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  :اتمة عامةخ

أهداف إن بقاء الشركات في القرن الواحد والعشرون يعتمد أساسا على قدرا في خلق القيمة و تحقيق 

 إلىا بعد ،و هذا ما يدفع بإدارة تلك الشركات م،و تحقيق أهداف باقي المصلحة في مساهمتها في المقام الأول

داء المتميز الأض الأحيان تتكاثف من أجل تحقيق بعمواجهة التحدي جعل المصالح المختلفة و المتضاربة في 

  .الذي يسمح بالاستمرار 

و لقد أصبحت حوكمة الشركات تعتبر ضرورية اليوم في ظل إخفاقات إدارة تلك الشركات في تحقيق 

 بسببو أيضا  اقتصاديةو  اجتماعيةأهدافها  ،و في ظل تزايد التحديات التي تواجه الشركة من تحديات 

من دراسة الموضوع  هدفناو المالي الذي يعيق نمو الشركة و تعظيم أهداف أصحاا كما  الإداريلفساد انتشار ا

النظري للحوكمة  بالإطار الإلمامالشركات في تحسين أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية محاولة  دور حوكمة

مدى سعي المؤسسة  بتوضيحمنهما ،  وأداء العاملين وهذا بالتركيز على العوامل المساعدة على إيجاد كل

  .الإمكانياتأهدافنا بالاستغلال الأمثل لكل  إلىلتطبيق الحوكمة لتحسين أداء العاملين و الوصول 

و في الأخير أجرينا دراسة ميدانية سمحت لنا بتوضيح دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين لشركة 

  .شركة ومحاولة قياس مدى تطبيق الحوكمة فيهانفطال لولاية المدية من خلال التعريف ذه ال

  :نتائج الدراسة

  :تتلخص في النقاط التالية: الجانب النظري

مفهوم الحوكمة لم  أنوضع ضوابط أخلاقية تدعم الأعمال منذ القديم إلا  إلىبالرغم من أن الدعوة  −

وة مالكي الشركة و باقي الحفاظ على ثر  ضمانخلال العقود الأخيرة من القرن العشرين دف  إلايظهر 

  .أصحاب المصلحة و تعظيمها

الشركات الرائدة و الأزمات المالية و الاقتصادية على  ايارلقد تزايد الاهتمام بحوكمة الشركات بعد  −

  .من خلال إصدار عدة منظمات دولية و وطنية لمبادئ و قواعد حوكمة الشركات ،المستوى العالمي 

الشركات أصبحت محاولة البحث عن أساليب و طرق  تواجههاالتي زيادة التحديات و القضايا  −

  .العاملين للشركة حتى يتم تعظيم أهداف المساهمين و باقي أصحاب المصلحة أداءلتحسين 
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و ترقية أداء الشركة من خلال  الإداريالقضاء على الفساد المالي و  إلىتسعى حوكمة الشركات  −

من له تأثير على سير الشركة و إصدار تشريعات و قواعد وطنية على و كل  ،سلوك المديرين ضبطالرقابة و 

  .مستوى الدولة

  :الدراسة الميدانية

  .للحوكمة في تحسين أداء العاملين إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  −

العامل  أداءالحوكمة في تحسين العمل حول دور  إجاباتفي اتجاهات  إحصائيةيوجد تباين ذو دلالة  −

  .السن و الخبرة المهنيةمتغير  إلىيعزى 

في اتجاهات العمال حول دور الحوكمة في تحسين أداء العامل  إحصائيةلا يوجد تباين ذو دلالة  −

 .متغير الجنس و المؤهل العلمي إلىويعزى ذلك 

  :الفرضيات ختبارا −

  :والتي تنص على ما يلي :الفرضية الرئيسية الأولى

− H0 :العاملين أداءفي تحسين  للحوكمة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية.  

− H1   : العاملين  أداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للحوكمة في تحسين.  

يوجد أثر أي  H1و نقبل   H0نرفض الفرضية : عند القيام بعملية الاستبيان تبين لنا أن 

  .%77و الذي يقدر بــ  الارتباطو هو ما يثبته معامل  العاملين أداءذو دلالة إحصائية للحوكمة في تحسين 

  :الفرضية الرئيسية الثانية

 : H0 العمال تعزى إلى  أداءفي تحسين  الحوكمة دور جد تباين في اتجاهات إجابات العمال حوللا يو

  .المتغيرات الشخصية

 : H1العمال تعزى إلى المتغيرات  أداءالحوكمة في تحسين  دور يوجد تباين في اتجاهات إجابات العمال حول

  .الشخصية
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  :بعد النتائج المتحصل عليها من الاستبيان تبين لنا

  :قسمنا المتغيرات الجنسية الى 

تباين ذو دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمل  تبين لنا أن هناك: متغير السن و الخبرة المهنية −

  .حول دور الحوكمة في تحسين أداء العامل يعزى إلى متغير السن و الخبرة المهنية

إحصائية في اتجاهات العمال حول د تباين ذو دلالة و جظهر عدم و : متغير الجنس و المؤهل العلمي −

  .دور الحوكمة في تحسين أداء العامل و يعزى ذلك إلى متغير الجنس و المؤهل العلمي

  :الاقتراحات و التوصيات 

من الضروري إصدار قوانين تلزم المؤسسات الجزائرية بتطبيق الحوكمة و تقديم تقارير تحتوي على  −

  .الإدارةومجلس  معلومات مالية و غير مالية حول المؤسسة

ممارسة الفساد  واجتنابتحسيس المديرين بأهمية الحوكمة في تحقيق نتائج جيدة لمؤسسام  −

  .والاحتيال

عند وضع قواعد للحوكمة بكل مؤسسة يجب مراعاة جميع المصالح أي سواء للأعضاء الداخليين أو  −

  .الخارجيين

  .زرع ثقافة الحوكمة لدى كل الأطراف ذات العلاقة  −

  .ل برنامج التعليم و التدريب المهني المستمر من اجل تطبيق سليم لمبادئ الحوكمةتفعي −

  :أفاق الدراسة

  :بعض الدراسات التي يمكن أن تكون محور بحوث مستقبلية اقتراحيمكن 

  .أثر الحوكمة على الأداء الكلي للمؤسسة الاقتصادية −

  .رجيةواقع الحوكمة في المؤسسة الجزائرية مقارنة بالمؤسسة الخا −

  .دور الحوكمة في اكتساب الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية −

  .الإستراتيجيةدور حوكمة الشركات في إدارة المخاطر  −
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  :قدمة عامةم

إن اشتداد المنافسة و تسارع وتيرة التغيرات في البيئة الاقتصادية ألزم المؤسسات إدخال تغييرات جذرية 

تماشيا مع التحديات الجديدة من  أنظمتها لها ترتيبعن أساليب جديدة تسمح  أنظمة إداراا، والبحثعلى 

  .استمرارهان بقائها و مستويات الكفاءة و الفعالية لضما أعلىاجل الوصول إلى 

إلى ايار عدد كبير من البنوك والشركات العالمية  أدت 2008المالية العالمية سنة  الأزمة أنحيث 

بسبب عدم مفارقتها بين العمل بأقل تكلفة و اقل وقت و بالمقابل تحقيق أفضل النتائج ، في ظل هذه 

تسمح بتحقيق فعالية اكبر لأهداف المؤسسة،  الظروف وجب التفكير في طرق جديدة للتنظيم و القيادة ،

وتحقيق نجاعة أفضل في استغلال مواردها ، فعمدت إلى وضع قوانين و قواعد دف إلى ضمان التسيير الجيد 

  .على هذه القواعد والقوانين مصطلح حوكمة الشركات أطلق، حيث  أرباحهالتلك الموارد و حمايتها و تعظيم 

فإن للمورد البشري دور كبير في مواردها،من خلال تفاعل مختلف  أهدافها تحققو بما أن المؤسسة   

حيث تشمل هذه الرعاية  محددة،وجب الاهتمام به و رعايته وفق لبرامج و خطط  الذ. الأهدافتحقيق تلك 

يحقق  أنمساعدته على اكتساب الجديد من المعلومات و المعارف و تزويده بالأساليب الجديدة من اجل 

  .إليهالجيد للأعمال الموكلة  ءالأدا

من خلال مجموعة من الإجراءات  العاملين أداءوقد ساهمت حوكمة الشركات بشكل كبير في تطوير 

والأساليب لتمكنه من الارتقاء و تحسين الأداء من أجل الحصول على أعلى مردودية و تحقيق أقصى ربح 

  .ممكن

  :لتالياو من خلال ما سبق يمكن طرح التساؤل الرئيسي 

  العاملين للمؤسسة الاقتصادية ؟ أداءكيف تساهم الحوكمة في تحسين 

  : الفرعية التالية  الأسئلةو منه تم طرح   

  ما المقصود بالحوكمة ؟ −

 ما المقصود بالأداء و ما مدى ارتباطه بالعاملين ؟ −

 العاملين ؟ أداء لتحسينكيف تطبق مؤسسة نفطال مبادئ الحوكمة  −
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 لالة إحصائية في إجابات الإفراد تعزى إلى المتغيرات الشخصية؟هل هناك فروق ذات د −

  :الفرضيات التالية  إدراجالفرعية يمكن  الأسئلةعلى  أولىكإجابة :الفرضيات

  :والتي تنص على ما يلي :الفرضية الرئيسية الأولى

− H0 :العاملين أداءفي تحسين  للحوكمة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية.  

− H1   :العاملين  أداءذو دلالة إحصائية للحوكمة في تحسين  يوجد أثر.  

  :الفرضية الرئيسية الثانية

− :H0العمال تعزى  أداءفي تحسين  الحوكمة دور لا يوجد تباين في اتجاهات إجابات العمال حول

  .إلى المتغيرات الشخصية

− : H1عمال تعزى إلى ال أداءالحوكمة في تحسين  دور يوجد تباين في اتجاهات إجابات العمال حول

  .المتغيرات الشخصية

  : الفرضية الثالث

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات الأفراد حول دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين في 

  .مؤسسة نفطال

  :أهمها  الأهدافنسعى من خلال بحثنا هذا إلى تحقيق جملة من :أهداف الدراسة 

 .داء العاملين في المؤسسات الاقتصادية معرفة مدى مساهمة الحوكمة في تحسين أ −

 .التطرق إلى مختلف مفاهيم الحوكمة و مستخدميها  −

 .العاملين  بأداءبمختلف الجوانب المتعلقة  الإحاطة −
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  :يلي  هذه الدراسة فيما أهميةتتمثل  :الدراسة أهمية

ديد من المشاكل التي الموضوع في ظل الواقع الذي يشهده الاقتصاد من خلال تعرضه للع أهميةتمكن  −

تلعبه الحوكمة في  أنإلى إفلاس العديد من المشروعات ، و ما يمكن  أدت التيو  الأزماتإلى ظهور  أدت

 .الإداريتفادي و القضاء على هذه المشاكل للحد من الفساد 

 .الشركة  أداءتحسيس مديري الشركات بأهمية  وضرورة  حوكمة الشركات في تحسين  −

النظري لحوكمة الشركات و مدى مساهمتها في  الإطارضوع مساهمة علمية في بناء يعتبر هذا المو  −

 .العاملين للشركة  أداءتحسين 

التحليل المتعلقة بطبيعة هذه  إطارتقتضي منهجية البحث العلمي ضرورة التحكم في : حدود الدراسة 

لك بوضع حدود مشكلة الدراسة ، الدراسة دف الاقتراب من الموضوعية ، والوصل استنتاجات منطقية ، وذ

الذي يسمح بالفهم الصحيح للمسار المقترح لتحليلها و اختيار فرضياا و لتحقيق ذلك  الإطارمع ضبط 

  :التالية  الأبعادقمنا بانجاز هذا البحث ضمن الحدود و 

قاا بأداء تعتبر الحوكمة مجالا واسعا لذلك ثم التركيز على حوكمة الشركات و علا :الحدود النظرية 

  .العاملين

اعتمدنا في دراستنا على شركة نفطال و هي شركة جزائرية من اجل الحصول على : الحدود المكانية 

  .الشركات  أقدمالنتائج المطلوبة لأا رائدة في الجزائر و لها خبرة لأا من 

ياته ، تم الاعتماد في الجزء إشكالية الموضوع و تحليل إبعاده و اختيار فرض من اجل دراسة:منهج الدراسة 

النظري على المنهج  الوصفي الذي يعتمد على جمع المعلومات و دراستها ، دف استيعاب الإطار النظري 

على ) الفصل الثالث( للموضوع، و فهم عناصر و تحليل أبعاده ، كما تم الاعتماد في الجزء الثاني من البحث 

اهمة الحوكمة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة نفطال، و تم المنهج التحليلي من أجل دراسة مدى مس
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بغية الوصول إلى نتائج ) SPSS( الاعتماد في الدراسة الميدانية على الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  .علمية مضبوطة

يها، عن و نظرا لعدم توفر المعلومات الأساسية المرتبطة بالموضوع كبيانات منشورة و صعوبة الحصول عل

طريق الزيارات الميدانية و بناء على طبيعة البيانات التي يراد جمعها و على المنهج المتبع في الدراسة، وجد أن 

الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أهداف هذه الدراسة هي الاستبيان،  و عليه فقد تم تصميم الاستبيان بالاعتماد 

ضافة إلى اقتراحات الأستاذ المشرف و بعض الأساتذة على الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، بالإ

  .المختصين

  .يتكون مجتمع الدراسة من عمال شركة نفطال بولاية المدية:مجتمع و عينة الدراسة

تتمثل أداة الدراسة في الاستبيان الذي أعددناه لإجراء الدراسة و المتكون من ثلاثة أجزاء :أداء الدراسة

  :وهي

السن و المستوى  ،يانات عامة التي تتعلق بكل من الجنس و الحالة العائليةيتضمن ب: الجزء الأول

  .التعليمي

  .يتعلق بحوكمة الشركات: الجزء الثاني

  .يتعلق بأداء العاملين و علاقته بالحوكمة: الجزء الثالث

  

للتعرف على مدى صدق الدراسة في معرفة دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين تم عرضها :صدق الدراسة

بالإضافة إلى أستاذ متخصص في اال وفي ضوء  أعلى الأستاذ المشرف و أستاذين محاضرين صنف 

ملاحظام واقتراحام تم حذف بعض العبارات و إعادة صياغة بعضها و إضافة عبارات أخرى و يوضح 
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حيث بلغت قيمة  ،الاستبيان في صورته النهائية و قد تم إثبات فعالية المقياس في قياس الموضوع 1لملحق ا

  . 0.959التي بلغت  معامل كرونباخ آلفا

أهداف البحث و الوصول إلى الغاية المنشودة تحت الاستعانة بعدد  من أجل تحقيق:الأدوات المستعملة

  :حيث تمثلت هذه الأدوات فيما يلي من الأدوات للحصول على المعلومات اللازمة ومعالجتها

الكتب و الأطروحات وأيضا المجلات والمقالات و مواقع الانترنت دون أن ننسى المقابلات 

  .الشخصية والزيارات الميدانية

  :الدراسات السابقة  

 " :نحو إطار متكامل لحوكمة المؤسسات في الجزائر" عمر علي بن الصمد .1

ة نظرية تطبيقية و أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم على ضوء التجارب الدولية و دراس

 .2013لسنة  3التجارية تخصص مالية و محاسبة جامعة الجزائر 

تناول في هذه الدراسة الإطار النظري لنظام الحوكمة و المؤسسات بالإضافة إلى قيامه بدراسة تحليلية 

نظام الحوكمة في الجزائر و مدى مساهمته في تحقيق فجوة لنماذج الحوكمة الدولية وفي الأخير أعطاء تصور ل

  :التوقعات ، وتوصل إلى جملة من النتائج أهمها

  .ضرورة تطبيق نظام الحوكمة في الشركات −

  .وضع قوانين و تشريعات تجبر الشركات الجزائرية بتطبيق الحوكمة −

يرتكز أساسا على الفهم الجيد  انتهت الدراسة الميدانية إلى تطبيق الحوكمة في البيئة الجزائرية و −

للإطار الفكري لها ، والذي أصبح مطلب ضروري، وذلك للمساهمة في فهم الكيفية التي تدار ا 

  .المؤسسات و تراقب من طرف جميع الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة



 مقدمة                                                                         عامة
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ين أداء وتختلف دراستنا عن هذه الدراسة في أن دراستنا تناولت مدى مساهمة حوكمة الشركات في تحس

 .العاملين ،و هذه الدراسة حاولت إعطاء تصور عن كيفية تطبيق الحوكمة في المؤسسات الجزائرية

 "دور حوكمة الشركات الصناعية في تحقيق التنمية المستدامة" بوالزليفة صابر .2

  .2014مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس بسطيف سنة 

اولت هذه الدراسة الإطار النظري لحوكمة الشركات بالإضافة إلى حوكمة الشركات في إطار التنمية تن

  :المستدامة و تطرق أيضا إلى دراسة حالة بعض الشركات الصناعية بولاية سطيف و توصل إلى

  .تعد حوكمة الشركات عنصر هام في تحقيق التنمية المستدامة −

  .نافسية الشركات و زيادة كفاءاالإداريةتساهم حوكمة الشركات في تحسين ت −

  .تساهم حوكمة الشركات في التنمية الاقتصادية عن طريق جلبها لرؤوس الأموال المحلية و الأجنبية −

وتختلف هذه الدراسة على دراستنا في كوا تطرقت إلى دور الحوكمة في تحقيق التنمية المستدامة في حين 

 .وض التنمية المستدامةدراستنا تناولت أداء العاملين ع

دراسة مقارنة بين بعض الشركات  –الحوكمة وأثرها على ألأداء المالي للشركة "عثمان عثمانية .3

 ":الأمريكية و الجزائرية

  .2011تبسة سنة برة ضمن متطلبات  الحصول على شهادة الماجستير تخصص إستراتيجية مالية كمذ 

الشركة في ظل المستجدات المالية و المحاسبية أما في تناولت هذه الدراسة حوكمة الشركات و مالية 

الأخير تناول دراسة مقارنة بين بعض الشركات الأمريكية و الجزائرية في مجال الحوكمة و أثرها على أداء 

  :الى جملة من النتائج أهمها العاملين، و توصلنا
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  .الأطراف ذات العلاقةتمثل حوكمة الشركات الكيفية التي تدار ا الشركة و تراقب من قبل  −

تعتبر الحوكمة الأداة التي تضمن كفاءة الشركة في استغلال مواردها ودراستها للمخاطر وحلها للكثير  −

  .من المشاكل

هناك اهتمام متزايد بحوكمة الشركات ليس فقط من طرف الوحدات الاقتصادية بل أيضا من طرف  −

  .الدول المتقدمة و النامية

عن دراستنا في كوا تناولت الحوكمة وأثرها على الأداء المالي للشركة في حين و تختلف  هذه الدراسة 

دراستنا ركزت على دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين ، وتختلف كذلك في الدراسة التطبيقية حيث قامت 

  .المرجوةبدراسة مقارنة في حين دراستنا قمنا بدراسة ميدانية عن طريق الاستبيان للوصول إلى الأهداف 

  :واجهنا مجموعة من المشاكل في الدراسة و أهمها:صعوبات الدراسة

  .عدم الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسات −

  .SPSSالصعوبة فيما يخص استخدام برنامج  −

 .صعوبة تجاوب العمال معنا عند القيام بالدراسة الميدانية −

اختبار صحة الفرضيات اقتضت الدراسة تناول من أجل الإجابة عن الإشكالية المطروحة و :هيكل الدراسة

  :الموضوع في ثلاثة فصول

مخاطر حيث يحتوي على ثلاث مباحث أولها  الإطار النظري للحوكمةنتطرق فيه إلى :الفصل الأول −

أما  أهداف و أهمية الحوكمة وأخيرا مبادئهاو  هاوخصائصمفهوم الحوكمة من  ماهية الحوكمةتحدثنا فيه عن 

نظريات و نماذج حوكمة والمبحث الثالث بينا فيه  نظام و معايير حوكمة الشركات  فقد خصص المبحث الثاني

  .الشركات
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وقسم إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول تناولنا فيه  أداء العامليننتطرق فيه إلى :الفصل الثاني −

علاقة إلى  تطرقنابحث الأخير والم تقييمه  إعطاء مدخل إلى أداء العاملينوالمبحث الثاني حاولنا ماهية الأداء 

  .أداء العاملين بالحوكمة

 واقع تقيم دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة نفطال فرع المديةنتطرق :الفصل الثالث −

بيان و تحليل نتائج الدراسة أما الثاني أظهرنا فيه  لمحة عن مؤسسة نفطال ،ا مأوله مبحثينحيث تناولنا فيه 

  .SPSSماد على نظام الميدانية اعت
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 جامعة يحي فارس بالمدية 

 كلية العلوم ا�قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير 

 

مذكرة ماستر تخصص مالية وإدارة المخاطر  عدادطار التحضير استمارة استبيان في إ  

 

تحسين أداء العاملين في المؤسسة ا�قتصادية دور الحوكمة في  

-مؤسسة نفطال بالمدية  –دراسة حالة                                   

:الكريمة  ا#خ الكريم ، ا#خت  

وبعد ...الس+م عليكم ورحمة ( وبركاته  

 

الھدف من ھذا ا�ستبيان ھو التعرف على مدى تطبيقكم لمبادئ الحوكمة ودورھا في  
ا2سئلة، ا2ولى ، وذلك من خ/ل مجموعتين من تحسين أداءالعاملين في مؤسستكم 

.ع ر تاب، والثانية تتعلق بأداء العاملين كمتغيمتعلقة بالحوكمة  

ا�ستبيان سوف تمكننا من الرؤيا إن مساھمتكم في ا جابة الموضوعية على ھذا 
 الواضحة

لى ا جابات لمختلف تساؤ�تنا، كما نحيطكم علما بأننا سوف لموضوعنا والوصول إ 
 نضمن

.السرية التامة ل>جابات، وعدم تحديد المجيبين   

.في انتظار ذلك تقبلوا منا كل معالي ا�حترام والتقدير  

 

: الطالبتين  

 خ/دي صفية 

ريدةبعيطاوي ف  
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بيانات عامة : ول ا#الجزء   

 :الجنس  - 1

  ذكر                                      أنثى              

  : العمر -2

  سنة 40كثر من أ        سنة    40الى 30من               سنة                  30قل من أ

 :المؤھل العلمي  -3

  أخرى                    شهادة جامعية               باكالوريا                قل من الباكالوريا أ

 :الخبرة المھنية  -4

  سنوات 10كثر من أ               سنوات 10 إلى 5من           سنوات 5قل من أ

  حوكمة الشركات :الجزء الثاني 

  وظائف الحوكمة
  

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق 

غير 
موافق 

  بشدة
  اتخاذ القرار بسرعة يساھم في 1

  
          

  يؤدي الى الرفع من انتاجية المؤسسة-2
  

          

  يعمل على تحديد مسؤوليات مجلس ا�دارة-3
  

          

يمنع وصول الموظف غير الجدير الى - 4
  المناصب العليا

          

يساھم في تحقيق مصالح ا�طراف المرتبطة -5
  بأعمال المؤسسة

          

التطبيق الجيد لمبادئ العوامل التي تساھم في 
  : الحوكمة

          

جراءات وتشريعات خاصة بالمؤسسة إعداد إ -1
  تكون مناسبة لتطبيق مبادئ الحوكمة

          

توزيع السلطات والواجبات بالمؤسسة بشكل -2
  مناسب

          

دارة � يكون ھناك تعارض بين ا -3
  والمساھمين

  

          

ما  تھتم المؤسسة بتقديم صورة حقيقية لكل- 4
  يحدث بھا

          

صحاب تراعي المؤسسة حقوق مختلف أ-5
  المصالح في المؤسسة

          

  

2/3  

  وع+قته بالحوكمة داء العاملينأ :الجزء الثالث 
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  : داء العمالمدى توافر سمات أ
  

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق 

موافق غير
  بشدة

عمال بأسلوب لي من أانجز ما يسند إ -1
  متجدد

  

          

أبتعد عن تكرار ما يفعله ا�خرون في حل  -2
  المشك/ت

  

          

ساھم بشكل خاص في انتاج افكار جديدة أ-3
  اقدمھا في مجال العمل

          

حرص على احداث تغييرات في أساليب أ- 4
  العمل كل فترة

          

نه تجربة تسبق أنظر الى الفشل على أ-5
  النجاح

  

          

  : با>دارةع+قة العمال 
  

          

شارك بآرائي مع أعبر عن أفكاري وأ-1
  المدراء

  

          

بذلھا المجھودات ا�بداعية التي أيتم تثمين -2
  في العمل من طرف المدراء

          

  يقوم رئيسي بتقييم عملي باستمرار-3
  

          

حصل عليھا تساھم الحوافز المعنوية التي أ- 4
  على أداء العمل بصورة افضل

          

ظروف عمل مناسبة 2داء توفر المؤسسة -5
  العمل النوط بكل عامل

          

  :ع+قة الحوكمة بأداء العاملين 
  

          

ھلية العاملين تساھم في تفعيل حوكمة أ-1
  الشركات 

  

          

ة في المؤسسة يساعد تطبيق نظام الحوكم-2
  داء العاملينعلى تنمية مھارات وأ

          

للحوكمة دور في ترشيد القرارات في -3
  دارة للمؤسسةا مجلس 

  

          

في تفعيل نظام للحوكمة في المؤسسة أھمية - 4
  الحوافز في المؤسسة

          

داء فعال يفضل تطبيق نظام لتقديم أ-5
  الحوكمة في المؤسسة 
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ANOVA 

 

 

 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes ,205 2 ,102 ,574 ,569 حوكمة

Intragroupes 5,706 32 ,178   

Total 5,910 34    

 Inter-groupes ,784 2 ,392 2,196 ,128 العمال_1_أداء

Intragroupes 5,708 32 ,178   

Total 6,492 34    

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 686, 4,00 5 2 35 1س

 684, 4,06 5 3 35 2س

 951, 3,91 5 2 35 3س

 1,114 3,63 5 1 35 4س

 639, 3,94 5 2 35 5س

 692, 3,86 5 2 35 7س

 852, 3,74 5 1 35 8س

 873, 3,66 5 1 35 9س

 993, 3,69 5 1 35 10س

 601, 3,86 5 2 35 11س

 900, 3,69 5 2 35 12س

 664, 3,97 5 3 35 13س

 993, 3,69 5 2 35 14س

 968, 3,66 5 1 35 16س

 1,033 3,14 5 1 35 17س

 932, 3,31 5 1 35 18س

 873, 3,94 5 1 35 19س

 1,010 3,54 5 1 35 20س

 900, 3,69 5 1 35 21س

 843, 3,77 5 2 35 22س

 808, 3,77 5 2 35 23س

 1,073 3,71 5 1 35 24س

 718, 4,31 5 3 35 25س
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 48832, 3,9086 4,80 2,80 35 الحوكمة_تطبيق

 59051, 3,5200 4,60 1,80 35 العمال_ع/قة

 65860, 3,8514 4,80 2,00 35 العمال_بأداء_الحوكمة_ع/قة

 53531, 3,7357 4,75 2,50 35 1 الحوكمة_تطبيق_عوامل 

 41694, 3,8317 4,44 2,67 35 حوكمة

 54183, 3,7771 5,00 2,60 35 العمال_1_أداء_سمات

 43697, 3,7162 4,47 2,47 35 العمال_1_أداء

N valide (liste) 35     

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,776 23 
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العاملين وعلاقته  أداءفي عينة الدراسة حول تقييم التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات العمال :  )06-03(رقم  الجدول

  بالمؤسسة

 العبارة الرقم

غير موافق 

 تماما
 موافق محايد غير موافق

 موافق

 جدا
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

درجة 

 الموافقة

1 2 3 4 5 

  

  العمال أداءمدى توافر سمات 

                  

1  
بأسلوب  أعمالمن  إليما يسند  أنجز

  .متجدد
  موافق  3  0,9  3,69  5  19  6  5  - 

2  
في حل  الآخرونابتعد عن تكرار ما يفعله 

  .المشكلات
  موافق  1  0,664  3,97  7  20  8  -   - 

  موافق  2  0,993  3,69  8  13  9  5  -  أفكار إنتاجبشكل خاص في  أساهم  3
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  .في مجال العمل أقدمهاجديدة 

4  
 أساليبتغييرات في  إحداثاحرص على 

  .العمل كل فترة
  موافق  4  0,968  3,66  4  21  6  2  2

5  
الفشل على انه تجربة تسبق  إلىانظر 

  .النجاح
  محايد  5  1,033  3,14  3  9  16  4  3

  

  علاقة العمال بالإدارة

                  

  محايد  5  0,931  3,31  2  11  11  6  1  بآرائي مع المدراء وأشارك أفكارياعبر عن   6

7  
التي ابذلها  الإبداعيةيتم تثمين اهودات 

  في العمل من طرف المدراء
  موافق  1  0,873  3,94  8  20  5  1  1

  موافق  4 1,01 3,54  5  16  8  5  1  يقوم رئيسي بتقييم عملي باستمرار  8
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9  
تساهم الحوافز المعنوية التي احصل عليها 

  .أفضلالعمل بصورة  أداءعلى 
  موافق  3 0,9 3,69  2  26  3  2  2

10  
 لأداءتوفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة 

  العمل الخاص بكل عامل
  موافق  2 0,843 3,77  6  18  8  3  - 

  

            علاقة الحوكمة بأداء العاملين 

     

 

11  
العاملين تساهم في تفعيل حوكمة  أهلية

  الشركات 
  موافق  2 0,808 3,77  6  17  10  2  -

 

 

 

 

  

12  
طبيق نظام الحوكمة في المؤسسة يساعد ت

 العمال مهاراتعلى تنمية 
 موافق 4 1,073 3,71 7 18 5  3 2

13  
 

للحوكمة دور في ترشيد القرارات في مجلس 

 3     3,71 1,073   
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  بالمؤسسة الإدارة  

 

2 

 

5 

 

18 

 

7 

 

 موافق 5

 

14  

  

 

في تفعيل نظام  أهميةللحوكمة في المؤسسة 

 الحوافز في المؤسسة

 موافق 3 0,808 3,77 6 17 10  2 -

15  

فعال يفضل تطبيق نظام  أداءلتقييم 

  الحوكمة في المؤسسة

 

-  -  5 14 16 4,31 

0,718 

 

 موافق 1

 موافق 0,658 3,85  العاملين وعلاقته بالمؤسسة أداء 

  .SPSSبالاعتماد على نتائج  ناتمن إعداد الطالب:مصدرال
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  تمهيد

بعد تطرقنا في القسم النظري من هذا البحث إلى مختلف الجوانب المتعلقة بالإشكالية الرئيسية، سنحاول   

الحوكمة في تحسين أداء العاملين في المؤسسة  دورمن خلال هذا الفصل الوقوف على اتجاهات العمال نحو 

، و من أجل ذلك اخترنا استعمال - وحدة المدية–، و قد وقع الاختيار على مؤسسة نفطالالاقتصادية 

الخماسي، ولتحليلها اعتمدنا على  ليكرتالاستبيان كأداة للدراسة، حيث قمنا بتصميمها وفقا لمقياس 

 في ذلك اختبارات الصدق والثبات لمعرفة مدى سلامتها وقدرا على مستعملين للاستبيانالتحليل المنهجي 

  .استقصاء المطلوب

ومن أجل عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها فقد اعتمدنا على مجموعة من الأساليب الإحصائية، والتي 

لوم تحصلنا على نتائجها من تفريغ الاستبيانات المسترجعة في برنامج الحزم الإحصائية للع

  ). SPSS(الاجتماعية

  :و بناءا على ما سبق ارتأينا تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث

  نبذة عن مؤسسة نفطال: المبحث الأول

  بيان و تحليل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
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  لمحة عن المؤسسة : المبحث الأول

نفطال المديرية العامة أي المؤسسة الأم من خلال هذا المبحث سنحاول تقديم لمحة عن مؤسسة 

  .و مقاطعة التسويق بالمدية أي عينة الدراسة و شرح هيكلها التنظيمي و التطرق إلى مهامها و إمكاناا

  التعريف بالمؤسسة الأم و مهامها: المطلب الأول

  النشأة التاريخية لمؤسسة نفطال: الفرع الأول

ع المواد البترولية نفطال بموجب المرسوم رقم أنشأت المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزي

، بعد هيكلة مؤسسة سوناطراك وبدأت نشاطها في 01/01/1980الصادر بتاريخ 80/101

،حيث أصبحت مؤسسة مستقلة تماما و لها كامل الصلاحيات في تسيير شؤوا، 01/01/1982

يرت المؤسسة قانوا غ 1988، أما ابتداء من سنة 1987- 1982وهذا في الفترة الممتدة بين 

  :الداخلي و أصبحت فرع تابع لسوناطراك، حيث انقسمت إلى مؤسستين

  .NAFTEK مؤسسة التكرير- 

  . NAFTAL مؤسسة توزيع المواد البترولية المتعددة و مشتقاا- 

و تماشيا مع المتطلبات و الظروف التي تفرضها التحولات الاقتصادية و العالمية خضعت مؤسسة 

 إلى إعادة تنظيم حيث تحولت من مؤسسة إلى شركة ذات أسهم 2001 نفطال سنة

(Réorganisation)   موعة سوناطراك، برأس مال يقدر بــــــــــــــــ مليار دينار15.65تابعة .

متخصصة في تسويق و توزيع المواد البترولية المتعددة على مستوى كامل التراب الوطني،وتقع مديريتها 

  :فهي تنقسم إلى شقين   NAFTALصمة بالضبط في الشراقة أما عن تسمية نفطالالعامة بالعا

− NAFT : البترول(النفط.(  

− AL:الجزائر. 
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  مهام شركة نفطال:الفرع الثاني

تتولى شركة نفطال مهمة تسويق و توزيع المواد البترولية المتعددة ، من خلال تنظيم و تسيير 

  :الوطني، و بناءا على هذا فان مهامها تتمثل في ما يليشبكات التوزيع عبر كامل التراب 

  .تنظيم تطوير نشاط تسويق و توزيع المواد البترولية المتنوعة −

  .تخزين و نقل كل المنتجات البترولية المسوقة عبر التراب الوطني −

  .تطوير و تنفيذ النشاطات الرامية إلى الاستعمال الأمثل و العقلاني للبني التحتية −

لى تطبيق و احترام المقاييس المستعملة في الأمن الصناعي، المحافظة على البيئة في الحرس ع −

  .علاقتها مع المنظمات المعنية

  .القيام بدراسات سوق حول استعمال و استهلاك المواد البترولية −

الحرس على تطبيق و احترام المقاييس المرتبطة بالأمن الداخلي للشركة، وطبقا للتنظيمات  −

  .AUDIT، وهذا عن طريق وضع و تنفيذ أنظمة متكاملة الداخلية

  .تعريف و تطوير سياسات تتعلق بالمراجعة للمعلومات −

  منتجات مؤسسة نفطال: الفرع الثالث

تتنوع المنتجات البترولية على حسب طبيعتها ومجال استعمالها، و شركة نفطال تسوق مختلف 

  :المنتجات البترولية المتمثلة في 

  .،غاز البترول المميعGPLن، والبوتان التجاري مادة البروبا −

و يضم الوقود الخاص بالطائرات :  JET A1والوقودL’AVAGAS إضافة الى وقود −

مثل المازوت، البنزين العادي، الممتاز، وبدون ( والسفن البحرية مثل السيارات بمختلف أنواعها

  ).الرصاص

الشحوم بمختلف أنواعها الممتازة و العادية، ومنها زيوت المحركات، الزيوت الصناعية، : الزيوت −

نفيطيليا، :و منها زيوت الطائرات و السفن البحرية، و من أنواع هذه الزيوت نذكر 

  ...شيفا،تيسكا 

  .و هي المواد المستعملة في إنجاز الطرقات و تغطية الأسطح: لزفتا −



  فطال فرع المديةواقع تقيم دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة ن:         لثالفصل الثا

 

~ 77 ~ 

 

  .الدراجات الهوائية عجلات الشاحنات، السيارات، الدراجات النارية، :العجلات المطاطية −

  .مثل المبيدات :المواد الخاصة −

أخرى تتنوع حسب طبيعتها الفيزيوكيميائية، وطبيعة وجميع هذه المنتجات تضم مشتقات 

 .استعمالاا، وطرق تسويقها

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال: يالمطلب الثان

حسب أخر تعديل قامت به مؤسسة نفطال على هيكلها التنظيمي و الذي كان بتاريخ 

  :بأمر من الرئيس المدير العام للمؤسسة، أصبح الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال كالتالي 8/05/2014

  لجان و فروع مؤسسة نفطال: الفرع الأول

  :تتمثل لجان مؤسسة نفطال في  :لجان المؤسسة: أولا

  : Comité Exécutifاللجنة التنفيذية

يرأس الرئيس المدير العام اللجنة التنفيذية لمؤسسة نفطال ، والتي تتكون من مدراء الأقسام و المدراء 

ل، التنفيذيون، و المهمة المستندة لهذه اللجنة هي تحديد المحاور الإستراتيجية الكبرى الخاصة بمؤسسة نفطا

  .خاصة في مجالات الشراكة، الأمن وميادين التسيير

  Comité Directeur:اللجنة التوجيهية

يرأس الرئيس المدير العام اللجنة التوجيهية لمؤسسة نفطال، و التي تتكون من مدراء الأقسام، و المدراء 

  .يير و مراقبة العملالتنفيذيون، والمهمة المسندة لهذه اللجنة هي مساعدة الرئيس المدير العام في تس

  Conseiller:المستشارين

المهمة المسندة والموجهة إلى هذه اللجنة هي مساعدة المدير العام في الوظيفة التي يقوم ا، و في عملية 

  .اتخاذ القرارات الإستراتيجية فيما يخص الأنشطة الدولية وعلاقات الصحافة و الإعلام

   Chefs de projet:رؤساء المشاريع

هام الموكلة إلى هذه اللجنة هي الإشراف على إعداد خطط المشاريع و التأكد من الالتزام بالمواصفات الم

  .في المواد والمعدات والأعمال، وعرضها على الرئيس المدير العام، ومن بعدها الإجازة على المشاريع
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  فروع مؤسسة نفطال: ثانيا

  :تحتوي مؤسسة نفطال على ثلاث فروع و تتمثل في

  Branche Carburants:ع الوقودفر 

  :تتمثل المهام المستندة إلى فرع الوقود في

  .تغطية الاحتياجات الوطنية من الوقود في أحسن الظروف −

  .ضمان تموين و تسويق الوقود عبر كافة التراب الوطني −

  .ربط و مراقبة وظائف التوزيع، التخزين، النقل، الصيانة، و التموين في أنحاء الوطن −

  .لتوزيع الحسن لمنتجات الوقود و زيوت التشحيمتأمين ا −

حماية وصيانة المعدات المتنقلة، التوزيع الحسن لمنتجات الوقود و زيوت التشحيم فيما يخص مجال  −

  .الطيران و الملاحة

  .اقتراح دراسات عن الاحتياجات في ميدان التخزين و التوزيع للطيران و الملاحة −

   Branche Commercialisation:الفرع التجاري

  :و تتمثل المهام الموكلة إلى الفرع التجاري في 

  .تسويق المنتجات البترولية وغيرها، بالإضافة إلى تقديم الخدمات عبر كافة شبكات نقاط البيع −

  .تسيير، متابعة ومراقبة العلاقات التجارية مع كبار الزبائن −

  .مراقبة ، متابعة، تطوير، وتسيير شبكة نقاط البيع −

  .إستراتيجية لتطوير شبكة التوزيعوضع  −

القيام بعملية مراقبة و تفتيش بصفة دورية و منتظمة، لتتأكد من نوعية الخدمات واحترام معايير  −

  .التسيير والأمن

  .تنشيط سياسة استقبال الزبائن و نوعية الخدمات −

  .القيام بالدراسات الهادفة إلى تقوية مكانة المؤسسة في السوق −

  .التي تسمح بتعظيم تدفقات التوزيع و تدنيه التكاليف اتخاذ الإجراءات −

  .عرض منتجات المؤسسة في السوق −
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  .السهر على المحافظة على سمعة الشركة عبر كافة نقاط البيع −

  ).تنتمي إلى الفرع التجاري" محل الدراسة" مقاطعة التسويق بالمدية (

  Branche GPL ‘Gaz de Pétrole Liquide:فرع البترول و الغاز المميع

  :تتمثل مهام هذا الفرع فيما يلي

  .ضمان وفرة الغاز −

توزيع الغاز على كافة التراب الوطني، خاصة في فصل الشتاء حيث يزداد استهلاك هذه المادة وبالتالي  −

  .يزداد الطلب عليها

  .القيام بعملية مراقبة نقاط البيع −

 .تطوير شبكة توزيع البترول والغاز المميع −

  قديم الوحدة محل الدراسة مقاطعة المدية ت: الفرع الثاني

  :تعريف المقاطعة

و تضم ) المطاط(مقاطعة تسويق المدية هي تابعة للفرع التجاري، وهي منطقة لتوزيع الوقود، الزيوت والأطواق 

ية، المد: مجموعة من والمراكز والوحدات التابعة لها و التي تقع في مواقع جغرافية مختلفة عبر الولايات التالية

  .البليدة، الجلفة، عين الدفلى، تيبازة و المسيلة

  .مركز توزيع الوقود الواقع بالبرواقية −

  .مركز المطاط و الزيوت بالبرواقية −

  .مركز توزيع الوقود الواقع بالبليدة −

  .مركز المطاط و الزيوت بالبليدة −

  .مركز توزيع الوقود الواقع بعين الدفلى −

  .الدفلىمركز المطاط و الزيوت بعين  −

  .مركز توزيع الوقود الواقع بالجلفة −

 .محطات التوزيع الواقعة بتيبازة و ولاية المسيلة −
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 الهيكل التنظيمي لمقاطعة التسويق بالمدية: ) 01-03(شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  )مقاطعة التسويق بالمدية(مؤسسة نفطال  :المصدر

  إمكانيات مؤسسة نفطال: المطلب الثالث

في توزيع المنتجات البترولية، و هذا من قامت مؤسسة نفطال بتجهيز وسائل ، هياكل وعمال يساهمون 

أجل رفع أداء المؤسسة من جهة و إتمام المهام المسندة إليها بطريقة جيدة وسريعة من جهة أخرى، بالإضافة 

  .إلى تسطير الأهداف المراد بلوغها من وضع قوانين، مخططات وبرامج تنموية

  

  

 مدير المقاطعة

  الأمانة العامة

 خلية الأمن الصناعي

 مساعد الأمن الداخلي

 خلية الشؤون القانونية

 دائرة الإعلام الآلي الإدارة والوسائل العامةدائرة  الدائرة التقنية والنقل الدائرة التجارية

مصلحة الإعلام الآلي 

 للتسيير

 مصلحة الإعلام الآلي

مصلحة العجلات 

 المطاطية

 مصلحة الزيوت

 مصلحة الشبكة

مصلحة الموارد 

 البشرية و التكوين

 مصلحة الأشغال

 

 مصلحة التموين مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة النقل مصلحة الإدارة
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  :اليد العاملة: أولا

عامل بين دائمين ومؤقتين موزعين على كل التراب  300000حوالي يبلغ عدد عمال مؤسسة نفطال 

  :الوطني و هم مقسمون إلى ثلاث فئات كالتالي

  .إطار 3000 −

  .تقني 9000 −

  ).يد عاملة(منفذ  18000 −

و نذكر هنا أن عدد الموظفين قابل للزيادة خصوصا في فصل الشتاء أين يزيد الطلب على المنتجات 

  .الغاز المميع مما يستوجب توظيف اليد العاملة كما و نوعا لمواجهة هذه الأزماتالبترولية خاصة قارورات 

  حظيرة السيارات: ثانيا

شاحنة مجهزة لنقل  6850تتكون حظيرة السيارات للمؤسسة من عدد كبير من السيارات و المقدر بــــــ 

منتظمة التي تجعلها تلبي احتياجات  الوقود، وبالإمكانيات المتوفرة لديها تضمن مؤسسة نفطال التوزيع بطريقة

  .الآخرين من مختلف أنحاء الوطن، كما تضمن تزويد البواخر والطائرات

  شبكة التوزيع: ثالثا

  :من أجل نقل و توزيع المواد البترولية قامت مؤسسة نفطال بــــــــ 

  :مركز للتخزين بسعة 67تجهيز  .1

  .طن للبنزين 600000 −

  .طن لزيوت التشحيم 79000 −

  .طن لإطارات العجلات 102000 −

  .طن للمنتجات الخاصة 14000 −

  .وحدة لصناعة الزفت 15تجهيز  .2
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محطة خدمات منتشرة عبر كافة التراب الوطني و تتمثل هذه المحطات في نقاط بيع  2010تجهيز  .3

من مبيعات الوقود، و يتم استغلالها على أربع حالات  %85المنتجات المسوقة، حيث تعكس نسبة 

  :مختلفة

محطة تملكها مؤسسة نفطال ،ويتم تسييرها من قبل عمال تابعين ل مؤسسة  338: الإدارة المباشرة

  .نفطال مباشرة

محطة انتقلت ملكيتها لمؤسسة نفطال عن طريق التأميم، فتقوم مؤسسة نفطال  537: الإدارة الحرة

  . بتأجيرها موعة من الخواص وفق عقد كراء بين الطرفين
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  بيان و تحليل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

يقوم أي بحث علمي على أساس مجموعة من الخطوات و القواعد العامة التي تتلاءم مع طبيعة هذا  

البحث، والتي تمنح الباحث إمكانية القيام بالتحليل العلمي والموضوعي للمعطيات التي تم جمعها من ميدان 

نا استعمال أداة الدراسة التطبيقية إن نوعية البيانات المراد جمعها وطبيعة الدراسة نفسها هي التي ألزمت.البحث

  .المعتمدة و المتمثلة في الاستبيان

و الاستبيان هو وسيلة من وسائل جمع البيانات، و يأتي ذلك عن طريق استمارة تضم مجموعة من 

  .الأسئلة المكتوبة حول موضوع البحث، و التي توجه للأفراد بغية الحصول على بيانات موضوعية كمية و كيفية

  الإطار المنهجي للدراسة: لب الأولالمط

  فرضيات ومجال الدراسة: الفرع الأول

دور فعال في  للحوكمة لها إن تنبثق فرضيات الدراسة من الفرضية الرئيسية التي مفادها:فرضيات الدراسة: أولا

  :و تتلخص في مايلي NAFTAL تحسين أداء العاملين في مؤسسة 

  .حوكمة الشركات- 

  .وعلاقته بالحوكمةأداء العاملين - 

في اتجاهات العمال بالمؤسسة من وجهة ) 0.05(عند مستوى معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية- 

  .نظر عينة الدراسة نحو محاور الاستبيان

  مجال الدراسة:ثانيا

 أداءنحو دور  الحوكمة في تحسين  NAFTALمؤسسة تناولت هذه الدراسة البحث في اتجاهات عمال 

  :هي العاملين في المؤسسة الاقتصادية،و ذلك من خلال البحث في محورين

  تقييم الحوكمة - 

  العاملين في المؤسسة أداء- 

  العاملين في المؤسسة الاقتصادية أداءدور الحوكمة في تحسين - 

  عينة الدراسة:الفرع الثاني

 هي جزء من مجتمع الدراسة تتضمن خصائص اتمع الأصلي الذي نرغب في التعرف عليه، ويجب العينة

عاملا، و قد تم اختيار عينة 35أن تكون ممثلة لجميع أفراد اتمع تمثيلا صحيحا، ويتكون مجتمع الدراسة من 

  . عشوائية ممثلة من مجتمع الدراسة الأصلي

  أدوات وأساليب الدراسة الميدانية: الثالث الفرع
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تمثل الاستبيان الأداة الرئيسية لهذه الدراسة والتي صممت في صورا الأولية بعد الإطلاع :بناء الاستبيان: أولا

رئيسيين  جزأينعلى الأدبيات والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، و قد اشتمل الاستبيان على 

  :هما

تعتبر المتغيرات الشخصية ذات أهمية كبيرة في التعرف على : البيانات الشخصية: ولالجزء الأ −

خصائص العينة والوقوف على مدى تأثيرها على نتائج الدراسة، من أهم المتغيرات الشخصية للعاملين 

 ".، الخبرة المهنيةالتعليمي، العمر، المؤهل الجنس، NAFTALبمؤسسة 

 :زء العبارات التي تتكون منها تقييم الحوكمة وهي مقسمة إلى محورينويشمل هذا الج: الجزء الثاني −

  .عبارات 5وظائف الحوكمة ويتكون من: المحور الأول  .أ 

  .عبارات 5في التطبيق الجيد لمبادئ الحوكمة ويتكون هذا البعدمن ساهمة العوامل الم:المحور الثاني  .ب 

  

  :العاملين وعلاقته بالحوكمة، ويشتمل على ثلاثة محاور  أداء:الجزء الثالث −

  .عبارات5العمال ويتكون من  أداءمدى توافر سمات : الأولالمحور   .أ 

  .عبارات5علاقة العمال بالإدارة ويتكون من :المحور الثاني  .ب 

  .عبارات5علاقة الحوكمة بأداء العاملين ويتكون من : المحور الثالث  .ج 

  :التي تدرجت حسب المعايير كما في الجدول التالي ليكرتنقاط بمقياس  5حيث اشتمل الاستبيان على 

  الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الاستبيان: ) 01- 03(رقم الجدول

  الدرجة  خيارات الإجابة

  1  غير موافق بشدة

  2  غيرموافق

  3  محايد

  4  موافق

  5  موافق بشدة
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ولحساب الحدود الدنيا والعليا لكل فئة من فئات مقياس ) 1-3(وانطلاقا من الدرجات الموضحة في الجدول

، ومن ثم تقسيم طول المدى على عدد الفئات فنحصل 4=  5-1: ليكرت الخماسي تم حساب طول المدى 

وكانت النتائج المتحصل بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى، 0.8بعد ذلك تم إضافة العدد ، 5/4=0.8 :على

  :عليها موضحة في الجدول التالي

  الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الاستبيان: )02- 03(رقم الجدول

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  :من خلال هذا الجدول يمكن أن نستنج أن تحديد الاتجاه في هذه الدراسة يكون وفق الآلية التالية

فهذا يعني أن اتجاه عينة الدراسة من ) 1.79- 1(إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين −−−−

 .العبارةموافقون تماما على ما جاء في  عمال الفرع غير

فهذا يعني أن اتجاه عينة الدراسة ) 2.59 - 1.8(إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين −−−−

 .من عمال الفرع غير موافقون على ما جاء في العبارة

فهذا يعني أن اتجاه عينة الدراسة ) 3.39 - 2.6(إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين −−−−

 .ع محايد حول ما جاء في العبارةمن عمال الفر 

فهذا يعني أن اتجاه عينة ) 4.19 - 3.4(إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين −

 .الدراسة من عمال الفرع موافقون على ما جاء في العبارة

ة من عمال فهذا يعني أن اتجاه عينة الدراس) 5- 4.2(إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين

  .الفرع موافقون تماما على ما جاء في العبارة

 الاتجاه  المتوسط المرجح

  غير موافق بشدة 1.79إلى  1من 

  غير موافق 2.59إلى 1.8من 

  محايد 3.39إلى  2.6من 

  موافق 4.19إلى  3.4من 

  موافق بشدة 5إلى 4.2من 
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ويقصد به التأكد من أن الاستبيان صالح لقياس ما أعد من أجله، وللتأكد من : صدق الاستبيان: ثانيا

الأول لقياس الصدق الظاهري، والثاني لقياس : صدق أداة الدراسة قمنا بإجراء نوعين من الاختبارات

  .الاتساق الداخلي

للتحقق من صدق الاستبيان الظاهري تم عرضه على عدد من الأساتذة : الصدق الظاهري −

الذين أبدوا ملاحظام حول بناء العبارات ومدى مناسبتها ) والأسماء موضحة في الملحق(المختصين 

للموضوع، وقد أخذت جميع الملاحظات في الاعتبار وتم التعديل و حذف بعض العبارات، وإعادة صياغة 

  . عض العبارات وزيادة بعض العباراتب

تم حساب ثبات الاستبيان بمحوريها و للاستبيان ككل،وذلك بحساب قيمة ألفا  :ثبات الاستبيان −

  .كرونباخ لقياس مدى ثبات الاستبيان والجدول التالي يوضح معاملات الثبات

  معاملات ثبات الاستبيان: )03- 03(رقم الجدول

  الاستبيان ككل  المحور الثالث  المحور الثاني  المحور الأولى  الاستبيان

  0.959  0.897  0.926  0.873  قيمة ألفا كرونباخ

و الاستبيان ككل، ويتضح من قيمة ألفا   الاستبيان يوضح الجدول أعلاه قيم معاملات الثبات لمحاور

على ثبات تدل  حيث أن قيمها قيم ممتازة) 0.897، 0.926، 0.873(كرونباخ لمحور الاستبيان وهي 

  .جيد لهاته المحاور وإمكانية الاعتماد على نتائجها والاستفادة منها في التفسير والمناقشة

قيمة ( مقارنة مع المعيار  ) 0.959(كما يتضح من قيمة ألفا كرونباخ للاستبيان ككل وهي قيمة عالية 

  .أن الاستبيان ثابت ويمكن الاعتماد على نتائجه في التفسيرعلى  ) 60%
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  إجراءات تطبيق الدراسة: المطلب الثاني

  :تطلب تطبيق الاستبيان عددا من الإجراءات التي يمكن توضيحها في الخطوات التالية

  ؛استبيان40لدراسة ، حيث تم توزيع بتقديم الاستبيان إلى عينة ا تانبعد تعديل الاستبيان قامت الباحث- 1

 ؛.%100بلغت النسبة الإجمالية الصالحة للتحليل الإحصائي وقداستبيان،35تم استرداد - 2

  .  أي الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية) SPSS(معالجة البيانات إحصائيا باستخدام برنامج - 3

  الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات: الفرع الأول

  :الإحصائية التاليةلتحقيق أهداف الدراسة والإجابة على تساؤلاا تم استخدام الأساليب 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد استجابات أفراد عينة  −

 .الدراسة اتجاه محاور الاستبيان

 .معامل ثبات ألفا كرونباخ لحساب معامل ثبات محاور الاستبيان بالإضافة إلى الاستبيان ككل −

لتحديد دلالة الفروق والاختلافات بين استجابات " One-Wayanova"تحليل التباين الأحادي −

وموقفهم ) الجنس، العمر، ، المؤهل العلمي، الخبرة المهنية( أفراد عينة الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة

) 0.05(، والتي تكون عند مستوى دلالةالحوكمة في تحسين أداء العاملين، ودور أداء العاملين، وكمةمن الح

 .فأقل

  عرض وتحليل نتائج الدراسة: الفرع الثاني

  :و يتم التطرق فيها الى النقاط التالية

تضمن الاستبيان جزءا خاصا بالمعلومات الشخصية للتعرف على  :عرض البيانات الشخصية: أولا

الجنس، السن، المستوى التعليمي،المنصب : خصائص عينة الدراسة وتوزيع أفراد العينة حسب متغيرات

  :الوظيفي،الأقدمية في العمل، وكانت النتائج المتحصل عليها كما هو مبين في الجدول التالي
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  النتائج المتحصل عليها من خلال تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة: ) 04-03(رقم  لجدولا

  %النسبة المؤوية   التكرار  الفئات  المتغير

  45.7 16  ذكر  الجنس

  54.3  19  أنثى

  42.9  15  سنة 30أقل من   العمر 

  45.7  16  سنة 40 – 30

  11.4  4  سنة 40أكثر من 

  14.3  5  أقل من البكالوريا  المؤهل التعليمي

  22.9  8  بكالوريا

  54.3  19  شهادة جامعية

  8.6  3  أخرى

  الخبرة 

  المهنية

  45.7  16  سنوات 5أقل من 

  42.9  15  سنوات 10 - 5

  11.4  4  سنوات 10أكثر من 

  :من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن

أكبر من نسبة الذكور  الإناثنلاحظ من الجدول أعلاه، أن نسبة : توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للجنس .1

 إناثفرد هم  35من أفراد العينة الذين أجريت عليهم الدراسة من مجموع  19، حيث أن ℅10.6بـ 

منهم هم ذكور يمثلن نسبة تقدر بـ  16وهي الفئة الأكبر، في حين أن ) ℅54.3( بنسبة تقدر بـ 

  .من إجمالي مفردات عينة الدراسة) ℅45.7(

: يوضح الجدول أن توزيع عينة الدراسة حسب العمر توزع كالآتي: لعمرتوزيع عينة الدراسة حسب ا .2

وهذا راجع لأن أغلب عمل المؤسسة يقع 40 إلى 30الفئة من  إلىعمرهم ينتمي  من العمال)℅45.7(

  . عمرهم ضمن هذه الفئة العمرية

مستوى تعليمهم  ويتبين من الجدول أن معظم عينة الدراسة:توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي .3

إلى العينة المختارة من عمال الإدارة إذ تتطلب مستويات  راجعاوالسبب ) ℅54.3(سبة جامعي بن

  .علمية عالية
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ويتبين من خلال الجدول أن معظم عينة الدراسة لا تتجاوز : توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية .4

أقل –إلى الفئة العمرية التي ينتمون إليها  والسبب راجع) ℅45.7( سنوات بنسبة  5سسة خبرم بالمؤ 

  .- سنة 30من 

 عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة: ثانيا

ودف من خلاله إلى إعطاء تصور عام عن رؤية عمال مؤسسة : تقييم الحوكمة بالمؤسسة −

NAFTALعن الحوكمة وذلك من خلال محورين ويرافق كل محور عبارات للدلالة عليه.  

، 2، 1: (عبارات موزعة في الاستبيان وفقا للترتيب التالي 5يتكون هذا المحور من : وكمةوظائف الح .1

3،4،5.( 

عبارات موزعة في 5يتكون هذا البعد من :التطبيق الجيد للحوكمة إلىالعوامل التي تؤدي  .2

 ).10، 9، 8، 7، 6، 5: (الاستبيان وفقا للترتيب التالي

أجل تحليلها قمنا بحساب التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية،  من .3

  .اتجاه كل عبارة، والجدول التالي يوضح ذلك NAFTALوذلك لمعرفة درجة موافق العمال بمؤسسة 
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  في عينة الدراسة حول تقييم الحوكمة في المؤسسةالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات العمال : )05- 03(رقم الجدول

 

 العبارة الرقم

غير موافق 

 تماما

غير 

 موافق
المتوسط  موافق جدا موافق محايد

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

درجة 

 الموافقة

1 2 3 4 5 

 

  .وظائف الحوكمة

                

 موافق   2  0,686  4,00  7  22  5  1  -   .تساهم في اتخاذ القرار بسرعة  1

 موافق  1  0,684  4,06  9  19  7  -   -   المؤسسة إنتاجيةالرفع في  إلىتؤدي   2

3  
تعمل على تحديد مسؤوليات مجلس 

  .الإدارة
  موافق  4  0,951  3,91  11  13  8  3 - 
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4  
 إلىتمنع وصول الموظف غير الجدير 

  .المناصب العليا
  موافق  5  1,114  3,63  8  14  6  6  1

5  
 الأطرافتساهم في تحقيق مصالح 

  .المرتبطة بأعمال المؤسسة
  موافق  3  0,639  3,94  4  27  2  2  - 

  

التطبيق الجيد  إلىالعوامل التي تؤدي 

                 .للحوكمة

6  
وتشريعات خاصة  إجراءات إعداد

  بالمؤسسة تكون مناسبة  لتطبيق الحوكمة
  موافق  1 0,692 3,86  5  21  8  1  - 

7  
توزيع السلطات والواجبات بالمؤسسة 

  تكون مناسبة لتطبيق مبادئ الحوكمة
  موافق  3  0,852  3,74  4  22  6  2  1
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8  
 الإدارةلايكون هناك تعارض بين 

 . والمساهمين
  موافق  5  0,873  3,66  3  22  6  3  1

9  
تم المؤسسة بتقديم صورة حقيقية لكل 

  .ما يحدث ا
  موافق  4  0,993  3,69  7  15  9  3  1

10  
 أصحابتراعي المؤسسة حقوق مختلف 

  .المصالح في المؤسسة
  موافق  2  0,601  3,86  2  28  3  2  -

  موافق  0,591  3,90   تقييم الحوكمة 

  .SPSSبالاعتماد على نتائج  تانإعداد الطالبمن :المصدر
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 وظائف الحوكمة: بعد )1

اتجاه الحوكمة في  أن معظم العمال كان رأيهم ينتمي إلى مجال موافق 05رقم  يتضح من خلال الجدول

بانحراف معياري ) 3,90(المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ

  .مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في اتجاهات العمال حول ما جاء في هذا البعد) 0,591(قدره

في المؤسسة تنازليا  وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للبعد الخاص بوظائف الحوكمة

وسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري الخاص بإجابة من الاتجاه الأقوى إلى الأقل وذلك بناءا على المت

  :العمال في عينة الدراسة كما يلي

في المرتبة الأولى من حيث درجة " المؤسسة إنتاجيةالرفع في  إلىتؤدي "و التي تضمنت  2جاءت العبارة *

بانحراف  )4.06(، حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لهاNAFTALالموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

  .موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.684(معياري قدره

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة " تساهم في اتخاذ القرار بسرعة"و التي تضمنت  1جاءت العبارة * 

بانحراف معياري ) 4.00(، حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لهاNAFTALعليها لدى عمال مؤسسة 

، وليس هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.686(قدره

  . وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في المرتبة " المرتبطة بأعمال المؤسسة الأطرافتساهم في تحقيق مصالح " و التي تضمنت  5جاءت العبارة * 

، حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح NAFTALيها لدى عمال مؤسسة الثالثة من حيث درجة الموافقة عل

، ولا يوجد هناك تشتتا  موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.639(بانحراف معياري قدره) 3.94(لها

  .كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في المرتبة الرابعة من حيث " الإدارةتعمل على تحديد مسؤوليات مجلس " و التي تضمنت  3جاءت العبارة *

) 3.91(، حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لهاNAFTALدرجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

قليل في إجابات ، ولكن هناك تشتتا موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.951(بانحراف معياري قدره

  .عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في المرتبة الخامسة من حيث " الإدارةتعمل على تحديد مسؤوليات مجلس " و التي تضمنت  4جاءت العبارة *

) 3.63(، حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لهاNAFTALدرجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

، ولكن هناك تشتتافي إجابات عينة موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )1.114(قدره بانحراف معياري

  .المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري
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 : التطبيق الجيد للحوكمة إلىالعوامل التي تؤدي :بعد )2

انطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للمحور الخاص بالعوامل التي تؤدي الى 

التطبيق الجيد للحوكمة في المؤسسة تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقل وذلك بناءا على المتوسط الحسابي 

  :كما يلي  المرجح والانحراف المعياري الخاص بإجابة العمال في عينة الدراسة

 وتشريعات خاصة بالمؤسسة تكون مناسبة  لتطبيق إجراءات إعداد"و التي تضمنت  6جاءت العبارة * 

، حيث بلغ NAFTALفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة " الحوكمة

وعليه تقع العبارة ضمن مجال  ،)0.698(بانحراف معياري قدره) 3.86(المتوسط الحسابي المرجح لها

  . موافق، ولا يوجد هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في " المصالح في المؤسسة أصحابتراعي المؤسسة حقوق مختلف "و التي تضمنت  10جاءت العبارة * 

حيث بلغ المتوسط  ،NAFTALل مؤسسة المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى عما

، موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.608(بانحراف معياري قدره) 3.86(الحسابي المرجح لها

  .هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري ولايوجد

بالمؤسسة تكون مناسبة لتطبيق مبادئ  توزيع السلطات والواجبات" و التي تضمنت  7جاءت العبارة *

، حيث بلغ NAFTALفي المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة " الحوكمة

، وعليه تقع العبارة ضمن )0.852(بانحراف معياري قدره) 3.74(المتوسط الحسابي المرجح لها

  .المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياريهناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة  ، ولايوجدموافقمجال

في المرتبة الرابعة " تم المؤسسة بتقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث ا"و التي تضمنت  9جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح  ،NAFTALمن حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

، ولايوجد هناك تشتتا موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.993(بانحراف معياري قدره) 3.69(لها

  .كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في المرتبة الخامسة من " والمساهمين الإدارةلايكون هناك تعارض بين "و التي تضمنت  8جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح  ،NAFTALحيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

، ولا يوجد هناك تشتتا موافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.873(بانحراف معياري قدره) 3.66(لها

  .كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

ودف من خلاله إلى إعطاء تقدير عام عن رؤية عمال : العاملين وعلاقته بالحوكمة أداءتقييم  −

 .عبارة 15عن الكفاءة والفعالية وذلك من خلال ،NAFTALمؤسسة 
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العاملين وعلاقته  أداءاتجاه  موافقأن معظم العمال كان رأيهم ينتمي إلى مجال  06يتضح من خلال الجدول

بانحراف معياري ) 3.85(بالمؤسسة ، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام المرجح لهذا الجزء إذ بلغ

  .ما جاء في هذا المحورمما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في اتجاهات العمال حول ) 0.658(قدره

وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب العبارات المشكلة للمحور الخاص بالكفاءة والفعالية في 

المؤسسة تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقل وذلك بناءا على المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري 

  :ا يليالخاص بإجابة العمال في عينة الدراسة كم

  علاقة العمال بالإدارة بعد )1

في المرتبة " في حل المشكلات الآخرونابتعد عن تكرار ما يفعله " و التي تضمنت  2جاءت العبارة * 

حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،NAFTALالأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

 ،  ولا يوجدموافقتقع العبارة ضمن مجال  ، وعليه)0.664(بانحراف معياري قدره) 3.97(المرجح لها

  . هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في مجال  أقدمهاجديدة  أفكار إنتاجبشكل خاص في  أساهم" و التي تضمنت  3جاءت العبارة * 

حيث بلغ   ،NAFTALمال مؤسسة في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى ع" العمل

، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.993(بانحراف معياري قدره) 3.69(المتوسط الحسابي المرجح لها

  . يوجد هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري ، ولاموافق

من  في المرتبة الثالثة" بأسلوب متجدد أعمال من أليما يسند  أنجز"و التي تضمنت  1جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح  ،NAFTALحيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

، وهناك تشتتا قليل في موافق ، وعليه تقع العبارة ضمن مجال)0.9(بانحراف معياري قدره) 3.69(لها

  .المعياريإجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف 

في المرتبة " العمل كل فترة أساليبتغييرات في  إحداثاحرص على " و التي تضمنت  4جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،NAFTALالرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

، وهناك تشتتا افقمو ، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.968(بانحراف معياري قدره) 3.66(المرجح لها

  .قليل في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري
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في المرتبة الخامسة من " الفشل على انه تجربة تسبق النجاح إلىانظر "و التي تضمنت  5جاءت العبارة *

بلغ المتوسط الحسابي المرجح  حيث ،NAFTALحيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

،ولكن هناك تشتتا  محايد، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )1.033(بانحراف معياري قدره) 3.14(لها

  .كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

  العمال أداءمدى توافر سمات  بعد )2

عمل من طرف التي ابذلها في ال الإبداعيةيتم تثمين المجهودات "و التي تضمنت  7جاءت العبارة *

حيث بلغ  ،NAFTAL من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة الأولىفي المرتبة  "المدراء

 ، وعليه تقع العبارة ضمن مجال)0.873(بانحراف معياري قدره) 3.94(المتوسط الحسابي المرجح لها

  .لانحراف المعيارييوجد هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره ا ولا موافق

" العمل الخاص بكل عامل لأداءتوفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة "و التي تضمنت  10جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط  ،NAFTALفي المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

 ، ولاموافقعبارة ضمن مجال ، وعليه تقع ال)0.843(بانحراف معياري قدره) 3.77(الحسابي المرجح لها

  .المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة يوجد

"  العمل الخاص بكل عامل لأداءتوفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة "و التي تضمنت  9جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط  ،NAFTALمن حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة  لثةفي المرتبة الثا

 ، ولاموافقوعليه تقع العبارة ضمن مجال  ،) 0.9(قدره بانحراف معياري ) 3.69(الحسابي المرجح لها

  .المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة يوجد

العمل بصورة  أداءعليها على  تساهم الحوافز المعنوية التي احصل"و التي تضمنت  9جاءت العبارة *

حيث بلغ   ،NAFTALفي المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة "  أفضل

، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.843(بانحراف معياري قدره) 3.77(المتوسط الحسابي المرجح لها

  .ين وهذا ما يفسره الانحراف المعياريالمستقص هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة يوجد ، ولاموافق

في المرتبة الرابعة من حيث درجة " يقوم رئيسي بتقييم عملي باستمرار" و التي تضمنت  8جاءت العبارة *

بانحراف ) 3.54(حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها ،NAFTALالموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 
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 هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة ، ولكنموافقضمن مجال  وعليه تقع العبارة ،) 1.01(قدره معياري 

  .المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في المرتبة الخامسة من " بآرائي مع المدراء وأشارك أفكارياعبر عن " و التي تضمنت  6جاءت العبارة *

سابي المرجح حيث بلغ المتوسط الح ،NAFTALحيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

هناك تشتتا كبيرا  ، ولاموافق، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.931(بانحراف معياري قدره) 3.34(لها

  المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري في إجابات عينة

  علاقة الحوكمة بأداء العاملين بعد )3

في المرتبة " نظام الحوكمة في المؤسسة فعال يفضل تطبيق أداءلتقييم "و التي تضمنت  15جاءت العبارة * 

حيث بلغ المتوسط الحسابي   ،NAFTAL الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة

،  ولا موافق جدا، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )0.718(بانحراف معياري قدره) 4.31(المرجح لها

  . ذا ما يفسره الانحراف المعياريهناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وه يوجد

في المرتبة الثانية " العاملين تساهم في تفعيل حوكمة الشركات أهلية" و التي تضمنت  11جاءت العبارة * 

حيث بلغ المتوسط الحسابي المرجح   ،NAFTALمن حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

يوجد هناك  ، ولاموافققع العبارة ضمن مجال ، وعليه ت)0.808(بانحراف معياري قدره) 3.77(لها

  . تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

في " في تفعيل نظام الحوافز في المؤسسة أهميةللحوكمة في المؤسسة "و التي تضمنت  14جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط   ،NAFTALال مؤسسة حيث درجة الموافقة عليها لدى عم الثالثة منالمرتبة 

، موافق ، وعليه تقع العبارة ضمن مجال)0.808(بانحراف معياري قدره) 3.77(الحسابي المرجح لها

  .وهناك تشتتا قليل في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

 مهاراتالمؤسسة على تنمية يساعد تطبيق نظام الحوكمة في " و التي تضمنت  12جاءت العبارة *

حيث بلغ  ،NAFTALفي المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة " العمال

، وعليه تقع العبارة ضمن مجال )1.073(بانحراف معياري قدره) 3.71(المتوسط الحسابي المرجح لها

  .فسره الانحراف المعياري، وهناك تشتتا قليل في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يموافق
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في "بالمؤسسة الإدارةللحوكمة دور في ترشيد القرارات في مجلس "و التي تضمنت  13جاءت العبارة *

حيث بلغ المتوسط   ،NAFTALالمرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى عمال مؤسسة 

ولكن  موافققع العبارة ضمن مجال ، وعليه ت)1.073(بانحراف معياري قدره) 3.71(الحسابي المرجح لها

  .هناك تشتتا كبيرا في إجابات عينة المستقصين وهذا ما يفسره الانحراف المعياري

  اختبار فرضيات الدراسة الميدانية: المطلب الثالث

  .من خلال هذا المطلب يمكن تحديد صحة أو عدم صحة الفرضيات التي وضعت فيما يخص الدراسة

  :والتي تنص على ما يلي :لىالفرضية الرئيسية الأو 

H0 :0,05العاملين عند مستوى دلالة  أداءفي تحسين  للحوكمة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية.  

H1   : 0,05العاملين عند مستوى دلالة  أداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للحوكمة في تحسين  

  :ما هو موضح في الجدول التاليلاختبار هذه الفرضية استخدمنا اختبار تحليل الانحدار البسيط، ك

  العاملين وأداء نتائج اختبار الانحدار بين الحوكمة : )07-03(جدول رقم 

  المتغير المستقل التدريب على مهارات الإلقاء  البيان

المتغير التابع 

  الأداء الوظيفي

R الارتباط  
R2  معامل

  التحديد

B  معامل

  الانحدار
T المحسوبة  

Sig  مستوى

  المعنوية

0,773  0,597  0,715  3,92  0,00  

  .SPSSبالاعتماد على نتائج  تانمن إعداد الطالب:مصدرال

يوضح الجدول أعلاه أثر التدريب على مهارات الإلقاء على الأداء الوظيفي، حيث أظهرت نتائج 

  :التحليل الإحصائي ما يلي

ا يوضح قوة العلاقة بين العاملين مم و أداء  بين التدريب بين الحوكمة R=0,773قيمة معامل الارتباط  - 

  .هذين المتغيرين

من التغيرات في أداء العاملين ناتجة عن  0,597أي أن ما قيمته  R2=0,597بلغ معامل التحديد  - 

و هذا يعني أن الزيادة  بدرجة واحدة    B=0 ,715التغير في الحوكمة ،كما بلغت قيمة معامل الانحدار
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وهي  3,92المحسوبة  t، كما بلغت قيمة 0,715اء الوظيفي بقيمة يؤدي إلى الزيادة في الأد في الحوكمة

  .0,00دالة عند مستوى المعنوية 

إحصائية للحوكمة في  ومنه نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه يوجد أثر ذو دلالة

  .0,05أداء العاملين عند مستوى دلالة  تحسين

  :الفرضية الرئيسية الثانية

: H0العمال تعزى إلى  أداءفي تحسين  الحوكمة دور لا يوجد تباين في اتجاهات إجابات العمال حول

  .المتغيرات الشخصية

: H1  العمال تعزى إلى المتغيرات  أداءالحوكمة في تحسين  دور تباين في اتجاهات إجابات العمال حول يوجد

  .الشخصية

للتحقق من وجود One-Way-Anova يل التباين الأحادي لاختبار هذه الفرضية استخدمنا اختبار تحل

العمال تعزى إلى  أداءفي تحسين  الحوكمة دور تباين ذات دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمال حول

  .المتغيرات الشخصية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  واقع تقيم دور الحوكمة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة نفطال فرع المدية:         لثالفصل الثا

105 

 

  نتائج التباين حسب المتغيرات الشخصية لعينة العمال : ) 08-03( جدول رقم

  Fقيمة   متوسط المربعات  مجموع المربعات  ينمصدر التبا  المتغير
Sig  مستوى

  المعنوية

  الجنس
  1,258  0,215  0,431  بين اموعات

  
0,298  

  0,171  5,479  داخل اموعات

  العمر
  0,216  7,76  بين اموعات

4,935  0,006*  
  1,0264  3,19  داخل اموعات

المؤهل 

  العلمي

  0,102  0,507  بين اموعات
0,574  0,329  

  0,178  5,706  داخل اموعات

  الخبرة المهنية
  0,219  7,87  بين اموعات

4,69  0,007∗  
  1,027  3,082  داخل اموعات

  

  .SPSSبالاعتماد على نتائج  تانمن إعداد الطالب :المصدر

 أداءدور الحوكمة في تحسين  ليل تباين اتجاهات إجابات العمال حولانطلاقا من نتائج الجدول يمكن تح

  :وفقًا للخصائص الشخصية التي يتميزون ا كما يلي العمال

تعزى إلى  العمال أداءيوجد تباين ذو دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمال ولدور الحوكمة في تحسين - 

أقل من مستوى الدلالة ) sig=0,006(المحسوبة ) عنويةالم(متغير العمر، وذلك لكون مستوى الدلالة 

  .فإجابات أفراد العينة تختلف باختلاف الفئة العمرية التي ينتمون إليها) 0,05(المعتمد 

                                                           

∗
  a≥0,05وجود اختلاف دال معنويا عند مستوى دلالة  
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تعزى  العمال أداءدور الحوكمة في تحسين  يوجد تباين ذو دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمال حول - 

وهو أقل من مستوى ) Sig=0,007(المحسوبة ) المعنوية(مستوى الدلالة  إلى متغير الخبرة، ذلك لكون

  .فإجابات أفراد العينة تختلف باختلاف الخبرة المهنية لديهم) 0,05(الدلالة المعتمد

 العمال أداءدور الحوكمة في تحسين  لا يوجد تباين ذو دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمال حول - 

  .لجنس والمؤهل العلمييعزى إلى متغيرات ا
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  :خلاصة الفصل

العمال في مؤسسة  أداءتم التطرق في هذا الفصل إلى دراسة ميدانية لدور الحوكمة في تحسين 

NAFTAL،  ا بوتم التوصل إلىبين تتراوح أعمارهم و  إناثنسبة كبيرة من العمال  كون العينة تتصف بكو

  .سنوات 5يملكون خبرة أقل من  و جامعية و هن  سنة40 -30

بالإضافة إلى أن  الحوكمة كان مرتفعاالمتوسط الحسابي لتقييم   فكان  تحليل إجابات أفراد العينةأما فيما يخص 

  . العاملين كان مرتفعا لأداءالمتوسط الحسابي العام 

العملين  أداءفي تحسين  للحوكمة أثر ذو دلالة إحصائيةفيظهر وجود  اختبار الفرضياتنتائج أما فيما يخص 

تباين ذو دلالة إحصائية في اتجاهات إجابات العمال حول دور الحوكمة مع  وجود  0,05عند مستوى دلالة 

 في اتجاهات لا يوجد تباين ذو دلالة إحصائية  كما إلى متغير السن والخبرة المهنية  يعزى  العمال أداءفي تحسين 

  .يعزى إلى متغير الجنس والمؤهل العلمي العمال أداءسين دور الحوكمة في تح إجابات العمال حول
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  :تمهيد

من بين أهم الموارد الضرورية للمنظمة و التي لا يمكن أن يقوم بأي نشاط من دوا هي الموارد البشرية 

هذا العنصر الذي يعد المحرك الأساسي و الضروري لكل أنشطتها، لذلك أصبحت المنظمات عموما تعطيه 

تنمية قدراته، من أجل تحقيق المساهمة  الأهمية القصوى للحفاظ عليه فكانت توليه الاهتمام و تمهل تطويره و

تتابع كل ما يتعلق به و ما يقدمه لها و لما كان  أصبحتمواجهة المنافسة، فقد  إمكانيةالايجابية له فيها، و 

ة في تقييمه ؤ الأداء هو السبيل لمعرفة نقاط القوة و الضعف لهذا العامل كان لابد من إتباع الأساليب الكف

الأداء المطلوب عن الفعلي في إيجاد الحلول الناجعة لتحسنيه وكذا  انحرافباب الحقيقية وراء ومحاولة معرفة الأس

  .المرجوة بكل فعالية و كفاءة الأهدافوضع القواعد الأساسية بكل موضوعية و شفافية لتحقيق 

ة بين الأداء و التخصص في أداء العاملين و كذا ايجاد العلاق إلىو سنحاول في فصلنا هذا التطرق 

  :الحوكمة و تحسين أداء العاملين وفق الخطة التالية

  .ماهية الأداء:المبحث الأول

  .أداء العاملين إلىمدخل : المبحث الثاني

 .علاقة أداء العاملين بالحوكمة:المبحث الثالث
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  ماهية الأداء : المبحث الأول

ن اهتمامات الباحثين والمفكرين يعد موضوع الأداء من المواضيع التي نالت القسط الأوفر م

الاقتصاديينوعلى مختلف اتجاهام الفكرية كونه يمثل الطريق الرئيسي للوصول إلى أهداف المؤسسات، و من 

  :يليكما   الأداءهذا المنطلق سنقوم بالتعريف على 

  : المفاهيم و المصطلحات المشابهة له أهممفهوم الأداء و : المطلب الأول

  :وأهم المفاهيم و المصطلحات المشاة له على النحو التاليالمطلب مفهوم الأداء  سنتناول في هذا

  :الأداءمفهوم  :1الفرع 

يعد الأداء مفهوما شموليا و هاما بالنسبة لجميع منشآت الأعمال بشكل عام ويكاد يكون الظاهرة 

كثرة البحوث والدراسات التي تناولت   الشمولية لجميع فروع وحقول المعرفة المحاسبية والإدارية، وعلى الرغم من

الأداء و تقييمه ، إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع حول مفهوم محدد للأداء فلا يزال الباحثون منشغلين بمناقشة 

و بمناقشة المستويات التي يحلل عندها ، و القواعد الأساسية لقياسه و يعتقد البعض أن  كمصطلح فني  الأداء

الأداء ينبع من اختلاف المعايير و المقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه والتي  الخلاف حول مفهوم

  .1يستخدمها الباحثون، مع القول أن هذا الاختلاف إنما يعود لتنوع أهداف و اتجاهات الباحثين في دراستهم

 المتاحة، لذاكانيات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها مقارنة بالإم الأهدافيقصد بالأداء المخرجات أو 

مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين  لتحقيقها،أي أنهفهو مفهوم يعكس كل من الأهداف والوسائل اللازمة 

  .2إلى تحقيقها داخل المؤسسة الأنشطةالأهداف التي تسعى هذه 

ركة تعبير عن كيفية توظيف الش: كما عرفه كل من علاء فرحان وطالب إيمان شيحان المشهداني بأنه 

لمواردها المتاحة على وفق معايير محددة وبطريقة متوازنة من أجل تحقيق أهدافها القصيرة و طويلة الأمد بغية 

كما أن الأداء يشير إلى القدرة على الاقتراب من الأهداف باستخدام الموارد 3الاستمرار في مجال الأعمال

  .4المتاحة بأسلوب يتسم بالكفاءة والفعالية

                                                           
،الوراق للنشر و التوزيع بعمان ، ا�ردن ، التحليل المالي و تقييم ا�داء و التنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبيدي 1

 .81ص ،  2004
دار الفكر  ،المتوازنبطاقة القياس  ا�داء وحديثة في التقييم و التمييز في  اتجاھاتالمحسن،توفيق محمد عبد 2

 .3 ، ص2006مصر، العربي للنشر، 
، دار  الحكومة المؤسسية و ا�داء المالي ا'ستراتيجي للمصارفع.ء فرحان طالب ، إيمان شيحان المشھداني ، 3

 . 65ص ، 2011،ا�ردن ، 1ط ، الصفاء للنشر و التوزيع 
 .70ص ، 2007 ،دار الجامعة الجديدة ، مصر ،)منھج حديث معاصر (  ا�عمالإدارة طه طارق  ، 4
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اء  بأنه القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من كما عرف الأد

  .1و أوضحه هاينز بأنه الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي عمل من الأعمال العامل الكفء المدرب

  الأداءالمفاهيم القريبة من  :الثانيالفرع 

  الكفاءة :أولا

  .2الأمثلالموارد المتاحة لتحقيق أهداف معينة بالشكل و هي القدرة على استغلال  

هي تعبير عن عنصر أساسي من عناصر النمو و التقدم للعاملين أو المنظمات يقتضي توافر رغبة الفرد 

 الأهدافالكفاءة تشير إلى قدرة المنظمة على تحقيق ، 3في عمله و قدرته عليه، حتى يتمكن من إتقان عمله

  .4ن يؤدي الفرد عمله بأقل تكلفة من الوقت و الجهدبأقل التكاليف أو أ

بالطريقة الصحيحة ، و هي بذلك تشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتم  الأعمالتعرف بأا إنجاز 

إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف ، كما أن الكفاءة تشير إلى حسن استخدام الموارد و عدم إهدارها مما يعني 

ثير نظير ما هو قليل أي إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا و الأرباح في حدودها القصوى الحصول على  الك

و المداخلات فكلما كانت المخرجات أكبر من المدخلات تم  لذلك فالكفاءة مفهوم يرتبط بين المخرجات

  .5الحكم على المؤسسة بأا كفاءة

  الفعالية: ثانيا 

  .مدى النجاح في تحقيق هذه الأهدافالأهداف المختارة و  ملائمةو هي مدى 

القدرة على تحقيق الأهداف مهما كانت الإمكانيات "الفاعلية بأا ) KHEMAKHEM(يعرف 

  .6"المستخدمة في ذلك

الوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة في الوقت المناسب و على  أكمل صورة و بأسلوب جيد :  الفاعلية

فهوم فإن الفعالية تقاس من خلال نسبية الأهداف التي تم تحقيقها فعليا إلى مع البيئة المحيطة ، و وفقا لهذا الم

                                                           
الرسمية من وجھة نظر  الجامعاتا�ردنيةا�داء الوظيفي لدى أعضاء الھيئات التدريسية في حمد الصرايرة  خالد أ1

 .607ص  ،2011 ،الثاني+العدد ا�ول 27المجلة ،مجلة جامعة دمشق  رؤساء ا�قسام فيھا،
 .19ص ، 2015عمان، ، 1ط  ،، دار المعتز للنشر و التوزيع إدارة الموارد البشريةمحمد ھاني محمد 2
دراسة ميدانية على ( قياس أثر التدريب في أداء العاملين علي يونس ميا، ص.ح شيخ ديب، سالم راشد الشامسي ، 3

،مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية سلسلة العلوم ) مديرية التربية بمحافظة البريمي في سلطنة عمان
 . 2009 ،1دد الع، 31و القانونية ، المجلد  اBقتصادية

، تكنولوجيا المعلومات على ا�داء الوظيفي للعاملين في ا�جھزة الحكومية المحلية  استخدامأثر العربي عطية ، 4
 .323، ص 2012،  10دراسة ميدانية في جامعة ورقلة الجزائر ، مجلة البحث ، عدد 

و ص 2014، امذكرة ماجستير العالي،م تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسات التعليمراح لخضر، 5
25. 

 .127ص ، 2013الجزائر، ،5ط ،،ديوان المطبوعات الجامعية  و تسيير المؤسسة اقتصادعبد الرزاق بن حبيب ،6
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الأهداف المخططة مسبقا، أما على المستوى الفردي فتشير إلى مدى قدرة الفرد على تحقيق الأهداف المطلوبة 

ين من يركز مفهومها على ضمان الاستمرارية الإنتاجية إلى جانب إرضاء العملاء الداخلين والخارج منه

  .خدمات للمؤسسات العامة و الخاصة في ظل مبدأ المصلحة العامة لمقدم المنتج و العملاء

قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها، و تعتمد هذه القدرة و المعاييرالمستخدمة في قياسها " وقد عرفها إتزيوني بأا 

لمتغير بوصفه متغيرا تابعا لمتغيرات على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات و غالبا ما يستخدم هذا ا

  .1"مستقلة أخرى مثل بناء السلطة و أنماط الاتصال و أساليب الإشراف و الروح المعنوية و الإنتاجية 

  : الإنتاجية : ثالثا 

، و قد خصصت 2والاختصاصيين هي من المفاهيم التي حظيت باهتمام كبير لدى العديد  من الباحثين

اث العلمية التي كانت دف إلى إعطاء تحديد واضح ودقيق لهذا المفهوم غير أنه بقى لحد لها الكثير من الأبح

موضوع الإنتاجية إلا أنه وضع إطار  أهميةالآن يكتنفه الغموض و تتوارد بشأنه الآراء العديدة و بالرغم من 

معنى يختلف باختلاف  انطوت على أكثر من لمفهومها مازال صعبا حيث تعددت مفاهيمها و تعاريفها و التي

القصد من المفهوم ، غير أن الكثير يرى بأن زيادة الإنتاج ما هو إلا مرادف لزيادة الإنتاجية، و البعض الآخر 

أن الإنتاجية هي  "HUTTON"يستعمل مصطلح الإنتاجية و يقصد ا معاني مختلفة ، فقد قال عنها 

   .لتطبيق أكثر الكلمات غموضا و أصعبها فهما و أكثرها في ا

تعرف الإنتاجية بأا تعظيم فائدة استخدام الموارد البشرية و المادية المستعملة في الإنتاج مع تخفيض 

  .التكاليف المصاحبة للإنتاج مما يساعد على توسيع السوق، و رفع مستوى المعيشة لصالح كافة أفراد اتمع

  : و يمكن قياس الإنتاجية وفقا للمعادلة التالية  

لفاعلية

الكفاءة

 

  

  

                                                           
للبحث و الترجمة ، الجزائر  اجتماعاBتصال، مخبر على ا;قتصادية، فاعلية التنظيم في المؤسسات صالح بن نوار1
 .196ص ، 2006، 
، رسالة ، دراسة حالة بوفال ا;قتصاديةالتخطيط المالي في تقييم ا�داء المالي للمؤسسة زية، أھمية يح ةنيبث2

 .65،  64صص ، 2011جامعة المدية  ،ماجستير
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  و العوامل المؤثرة فيه  الأداءأهمية  :الثانيالمطلب 

نتيجة للدور البالغ الذي يلعبه  الأداء في الاقتصاد كان لا بد من إبراز أهميته و العوامل المؤثرة فيه وفق 

  :ما يلي

  أهمية الأداء :  الأولالفرع 

يعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات التي يحدد درجة تطور و تنظيم الاقتصاد، حيث من خلاله 

تتشكل الركائز المادية للمجتمع و التي  تؤمن انطلاقه نحو الحضارة و الرقي الاجتماعي و الذي يبني بالدرجة 

لمادية و المالية التي تحققها البلدان و التي تنعكس مباشرة على تطور الدخل الأولى على أساس التراكمات  ا

القومي و لهذا كان الاهتمام بقياس الأداء منذ القدم فقد كان لفريديريك تايلور الفضل في الدراسة الدقيقة 

  1 .و إيقافها الآلةللحركات التي كان يؤديها العامل، و توقيت كل منها بقصد الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة 

تايلور هي أن هناك مجموعة من تفاصيل الحركات تشترك فيها  أجراهاو لقد كان جوهر الدراسة التي 

عمليات تغيره، بحيث إذا أمكن مشاهدة كل هذه الحركات و دراسة الزمن المستغرق فمن الممكن اعتبار 

  .لم يجري ا دراسة زمن خاصة االنتيجة وحدة فنية يستفاد منها في العمليات المتشاة التي 

نلاحظ من خلال ما سبق أن النظرة إلى الأداء كانت تقتصر فقط على الزمن المستغرق لتحديد 

 .معدلات الأداء و لكن سرعان ما تطورت تلك النظرة وفقا لتطورات المحيط

  العوامل المؤثرة في الأداء :الثانيالفرع 

  2:صنف كما يليهناك عدة عوامل تؤثر على الأداء و ت

  :وهي: العوامل الداخلية: أولا 

فتطور المنظمة مرهون بمدى استقطاا لعناصر بشرية  المنظمة،أهم مورد في  يشكل :البشريالعنصر 

  .و مدى تعاوا معها الجماعة،متميزة في مهارا و معارفها و قدرا على الانسجام في 

و التنسيق و القيادة و الرقابة،و جمع الموارد  خطيط و التنظيمإن للإدارة مسؤولية كبيرة في الت :الإدارة 

التي تقع ضمن نطاق مسؤوليتها و سيطرا ، فهي بذلك تؤثر على جميع الأنشطة في المنظمة ، ومنه فهي 

  .مسؤولة بنسبة كبيرة على زيادة معدلات الأداء داخل المنظمة 

                                                           
مذكرة ماستر ،  ،ا;قتصاديةأثر إدارة الوقت على أداء العاملين في المؤسسة خير الدين بوخاتم ، محمد خليفي ، 1

 . 47ص ـ   2013، جامعة المدية
تخصص ،، ، مذكرة ماستر  و دورھا في رفع ا�داء التنظيمي ا;جتماعاتإدارة وقت مختية حمام، سھام بن خالد، 2

 .43، 42ص ص، 2016جامعة المدية، إدارة و تسيير المؤسسة،
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ؤوليات وفقا لتخصصات العمال داخل المنظمة، أي يشمل على توزيع و تحديد المهام و المس: التنظيم 

  .تقسيم العمل عليها وفق مهارام و إمكانيام الخاصة 

، لذا  الأداءإن درجة التنظيم و إحداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات من شأنه أن يؤثر على 

  .لمستجدات الراهنةوجب أن تكون لأي منظمة مرونة في أي تنظيم ، حتى يصبح قابلا للتغيير مع ا

تشير إلى مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأديته لوظيفته ، و إن عدم الانتظام في :  بيئة العمل 

  .العمل و الانسحاب و الغيابات يعود سببها الرئيسي لسلبية بيئة العمل

و و الترقية المتاحة إن أهمية الوظيفة و المنصب الذي يشغله الفرد و مدى مقدار النم:طبيعة العمل 

و حبه لعمله و ولائه  أمامه ، حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفته أدى ذلك إلى زيادة دافعيته

  .للمنظمة

إن العوامل التكنولوجية من آلات و معدات و وسائل اتصال و غيرها، تؤثر تأثيرا كبيرا : العوامل الفنية 

  .ون الفرد على علم بكيفية عمل هذه الوسائلعلى الأداء و لا يكفي هذا بل يجب أن يك

  :و تتكون من مجموعة من العوامل هي : العوامل الخارجية : ثانيا 

  :و تتمثل في  :العوامل السياسية  ) أ

 ؛جود سياسات حاكمة لأعمال المنظمةو  -

 ؛طبيعة النظام السياسي في الدولة -

 ؛سياسي العام و أثره على المنظمة المناخ ال -

 .اسات مع أعمال المنظمةمدى ملائمة السي -

 : العوامل البيئة الاجتماعية و الثقافية  ) ب

الأداء داخل المنظمة بالعديد من العوامل الاجتماعية و الثقافية، ذلك ناتج عن الارتباط الوثيق بين  يؤثر

لموروثة ، و اتمع و من بين هذه العوامل العادات والتقاليد ا) إلخ.....أفراد داخل المنظمة ، مدراء(المنظمة 

برامج  أنواعالدين ، المستوى التعليمي أو نظرا إلى رغبة الأفراد في التعليم والحصول عليه، و  أمورالعرف و 

  .التعليم الفني المتوفرة في اتمع الذي تنشط فيه المنظمة

  :وتتمثل في  :العوامل الاقتصادية) ج

 ؛الموارد الاقتصادية للمنظمة -
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 ؛ا على المنظمةة و البطالة و أثرهالعمال -

 ؛مي و العالمي و أثره على المنظمةالاقتصاد المحلي و الإقلي -

 .النظام الاقتصادي للدولة و أثره على المنظمة   -

  : وتشمل ما يلي  العوامل القانونية) د

 ؛وضوح التشريعات و القوانين -

 ؛الحقوق المدنية للمواطنين  -

 .المحاكم و الاستقلالية في القضاء -

  أنواع الأداء و مؤشراته: المطلب الثالث 

  .الأداءسنتناول في هذا المطلب أهم أنواع الأداء و كذا المؤشرات الدالة على 

  1:ينقسم الأداء وفقا لعدة تصنيفات هي :  أنواع الأداء: الأولالفرع 

 : و يقسم إلى نوعين   التصنيف  حسب الشمولية - 1

لتي ساهمت جميع العناصر والوظائف و هو الذي يتجسد من خلال الإنجازات ا: الأداء الكلي  −−−−

أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، و لا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي 

العناصر ، و في إطار هذا النوع يمكن الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ المؤسسة لأهدافها الشاملة  

 .إلخ.....كالاستمرارية ، و الأرباح، و النمو،

أي مختلف الأداءات التي تحققها الأنظمة الفرعية للمؤسسة، كل على حدى   :داء الجزئي الأ −−−−

 .كأداة وظيفة التموين، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء الإنتاج

و ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى طويل،  متوسط و قصير  :الأجلالتصنيف حسب معيار  - 2

 صعب التطبيق و لا يمكن الاعتماد عليه بصفة دقيقة وذلك لصعوبة الأجل، و هذا النوع من التصنيف يعتبر

 .تقريبيةالفصل بين الأجل و تحديد موعدها مسبقا إلا بصفة 

حيث يمكن تقسيم الأداء إلى أداء اقتصادي،و اجتماعي، وسياسي  :الطبيعةالتصنيف حسب معيار  - 3

 .إلخ..........وتكنولوجي 

                                                           
التطبيقي في المالية  قتصاد، رسالة ماجستير، تخصص اBالتغيير التنظيمي و أثره على أداء العاملينفاطنة بلقرع، 1

 .70ص ، 2011جامعة المدية ،،وإدارة ا�عمال 
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ل أو الكيفية التي تبلغ ا الأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في و بما أن الأداء يعني إنجاز العم

تصنيف هذه الأخيرة و استعمالها في تصنيف و تحديد أنواعه كمعايير الشمولية معيار الأجل، و معيار 

  .الطبيعة

  مؤشرات الأداء :الثانيالفرع 

  :مؤشر الطاقة الإنتاجية  -1

تضي توضيح أنواع الطاقة حيث يصعب إعطاء تعريف محدود للطاقة إن مفهوم مؤشر الطاقة الإنتاجية يق

  .الإنتاجية بسبب وجود عدة أنواع من الطاقة الإنتاجية

القدرة الإنتاجية المتوفرة في المنشأة الصناعية بما في ذلك  :بأا1و يمكن التعبير عن الطاقة الإنتاجية

 و خلال فترة زمنية معينة، و يتم قياس و تخطيط ضمن أسلوب إنتاجي معين ة،ستبعدالمالقائمة المستحدثة 

  .هذه القدرة عينيا في صورة ساعات عمل أو وحدات إنتاج

 : مؤشر الإنتاجية -2

  2:هماو تستخدم الإنتاجية للتعبير عن اتجاهين 

الأول كمؤشر لقياس كفاءة المنشأة من خلال الاتجاه العام لارتفاع أو انخفاض الإنتاجية فيها، و الذي 

  .س درجة استثمار المنشأة لمواردها و هذا ما يعبر عنه باتجاه الإنتاجية الكليةيعك

و الثاني كمؤشر لقياس كفاءة أحد عناصر العملية الإنتاجية داخل المنشأة و درجة الانتفاع فيه، وهو ما 

  .الجزئيةيعبر عنه بالإنتاجية 

 : المدخلات و المخرجات أي أا و يمكن التعبير عن الإنتاجية الكلية على أا العلاقة بين 

و تعتبر الإنتاجية الجزئية عن العلاقة بين حجم الناتج و واحد من عوامل الإنتاج حيث يعبر عنها 

  :بالمعادلات التالية

                                                           
1، L دار مكتبة و الفنية و تقييم جدوى ا�داء ا;قتصاديةمدخل في تقييم المشروعات و الجدوى عقيل جاسم عبد ،

 .198،  197ص  ص، 1999 ،مصر،1ط ،الحامد للنشر و التوزيع
 .273ص ،1985،ية، الدار الجامعية ، اMسكندر ا'نتاجتخطيط و مراقبة سونيا محمد البكري ،2
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 : مؤشر القيمة المضافة -3

بأا القيمة الإنتاجية التي تضيفها المنشأة أو تساهم ا مع غيرها من المنشآت في 1افةتعرف القيمة المض

  ) .الفوائد ، الإيجار، الأجور، الأرباح( خلق الناتج القومي ، أو هي عوائد عوامل الإنتاج 

  .جماليةقيمة مستلزمات الإنتاج و هي القيمة المضافة الإ –قيمة الإنتاج = و عليه فإن القيمة المضافة 

  :و لو استبعدنا منها الإندثارات فإن الصافي يشكل القيمة المضافة الصافية أي أن 

  ) .الإندثارات+ قيمة مستلزمات الإنتاج (-قيمة الإنتاج= القيمة المضافة الصافية 

 و نجد أن هذا المؤشر تقاس به درجة أهمية المنشأة الصناعية في الاقتصاد القومي و كذا مدى مساهمتها

في الخل، حيث كلما زادت القيمة المضافة المتحققة دلت على تحسن أداء تلك المنشأة خصوصا في اتمعات 

  .الاشتراكية

  : معيار الربحية -4

عن زيادة قيمة مبيعات المنشأة من السلع و الخدمات على تكاليف 2يعبر اصطلاح الربح لدى المحاسبين

لع و الخدمات، فالربح هو الفائض عن التكاليف، أي أن الربح عوامل الإنتاج المستخدمة في إيجاد هذه الس

  .يساوي الإيرادات مطروحا منها التكاليف

 : مؤشر العائد على رأس المال المستثمر -5

كأداة للتعرف على كفاءة الأداء في مختلف الدول باختلاف أنظمتها الاقتصادية 3هذا المؤشر يستعمل 

 المنشأة الصناعية يعد من أفضل الأسس للتعبير عن حجم المنشأة و السياسية وذلك أن حجم الاستثمار في

  : وطاقتها و ذلك لعموميته و شموله، و يعبر عنه بالصيغة التالية

الربح

	المستثمر

                                                           
 212عقيل جاسم مرجع سابق ص 1
 215مرجع سابق ص  2
 225،226مرجع سابق ص ص  3
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عة كان الأداء الاقتصادي كفؤا و مقتدرا كما يوضح هذا المؤشر حيث كلما كانت هذه النسبة مرتف

  . السرعة و الكفاءة التي تجري ا عملية استخدام أصول الوحدة الإنتاجية في عملياا التشغيلية

و تقسم إلى سيولة و ( ا التكاليف، المالية  اهنم ركذ نكما نجد معايير أخرى تستخدم في تقييم الأداء 

درجة التضييع، درجة الاعتماد على المستلزمات السلعة المستوردة، درجة المساهمة في  ، المبيعات،)رأس مال

  .التصدير، المخزون السلعي من السلع الجاهزة، نسبة الأيدي العاملة لقيمة الإنتاج، الانحرافات
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  .مدخل إلى أداء العاملين و تقييمه :الثانيالمبحث 

المحرك الأساسي لنشاط أي منظمة ، لذا كان من الضروري الاهتمام بما على مر الزمن كان الإنسان 

يقدمه ومحاولة معرفة نقاط القوة و نقاط الضعف لهذا العمل و إيجاد الحل للمشاكل التي حالت دون تحقيق 

عاملين المطلوب و بالطرق الناجعة لذا سنتناول في هذا المبحث مفهوم أداء العاملين و كذا مفهوم تقييم أداء ال

  .و أهم الطرق المستخدمة في عملية التقييم

  .مفهوم أداء العاملين و عناصره: المطلب الأول

يعد أداء العاملين من المفاهيم التي تناولتها الاقتصاديات الحديثة نتيجة للأهمية التي يقدمها العامل في 

  .بيئة عمله لذا سنتناول مفهوم أداء العاملين و عناصره في مطلبنا هذا

  : مفهوم أداء العاملين :  لو الأالفرع 

  1 :قدمت عدة تعاريف و مفاهيم من طرف الباحثين  كل حسب  اتجاهه و اختصاصه نذكر منها

درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، و هو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع ا الفرد "يعبر عن  -

تداخل بين الأداء و الفرد،  فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة متطلباته الوظيفية، و غالبا ما يحدث لبس و 

 .ا الفردى أساس النتائج التي حققهأما الأداء فيقاس عل

الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام و الذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق  -

 2.و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد

داء الوظيفي ، هو درجة تحقيق و إتمام المهام و المسؤوليات المختلفة المكونة للوظيفة التي يشغلها الفرد، الأ -

من حيث الجودة و النوعية بواسطة التدريب  الأداءوبما يحقق  أهداف المنظمة و هذا من خلال تحسين هذا 

 3.المستمر للعاملين

ملين هو انعكاس لمدى نجاح الفرد أو فشله في بأن أداء العا ىفير  "VOTHWELL. JOWETT "أما  -

 4.تحقيق الأهداف المتعلقة بعمله أيا كانت طبيعة العمل

                                                           
ص  2006الجزائر،  الترجمة،للبحث و  اجتماعاBتصال، مخبر علم فاعلية التنظيم في المؤسسات ا;قتصاديةصالح بن نوار، 1

92. 
 .219ص  ،2002 ،، دار الجامعة الجديدة للنشر ، مصر السلوك ا'نساني في المنظماتسعيد سلطان ، محمد2
، ، مذكرة ماستر، جامعة المدية  الرضا الوظيفي و أثره على أداء العاملين في المنظمةصفي الدين سھام ،بلحسن حسيبة ،3

 .43ص ، 2016
، مذكرة ماستر ، جامعة المدية  ا;قتصاديةالعاملين في المؤسسة  أداءوقت على أثر إدارة الخير الدين بوخاتم ، محمد خليفي ، 4

 .51ص  ،2016
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أن أداء العاملين هو قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها  "THMAS"و يقول  -

لهم وفق المسؤوليات  لمنوطاعمله خلال فترة محددة ، كما عرفها أيضا بأا قيام العاملين بتنفيذ المهام 

 .الوظائف التي يشغلوا أهدافالتي تحددها أجهزم لتحقيق 

كما عرف بأنه قيام الشخص بالأعمال و الوجبات المكلف ا للتأكد من صلاحيتهم لمباشرة مهام  -

وأعباء وظائفهم و هو عبارة عن سلوك عملي يؤدي فرد أو مجموعة من الأفراد  أو  مؤسسة تتمثل في 

 1.أعمال و تصرفات و حركات مقصودة من أجل عمل معين لتحقيق هدف واحد أو مرسوم

يعرف الأداء البشري بأنه مجموعة من السلوكيات الإدارية ذات العلاقة المعبرة عن قيام الفرد العامل بأداء  -

العمل فضلا  مهمته و تحمل مسؤوليته و تتضمن جودة الأداء و حسن التنفيذ و الخبرة الفنية المطلوبة في

عن الاتصال و التفاعل مع بقية أعضاء المنضمة و الالتزام بالنواحي الإدارية للعمل و السعي نحو 

  2.الاستجابة لها بكل حرص و فعالية

  :عناصر أداء العاملين:  ينالثاالفرع 

  3: بالأداء و هي  فيوجد عدة عناصر هامة تكون في مجموعها ما يعر 

المعارف العامة، المهارات الفنية و المهنية و البراعة، و القدرة على يشمل : المعرفة بمتطلبات العمل - 1

 التنظيم، و تنفيذ العمل 

أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل، :  كمية العمل المنجز - 2

 .ا الإنجازذومقدار سرعة ه

ة الموظف على تحمل مسؤولية العمل، تشمل الجدية ، التفاني في العمل، قدر :  المثابرة و الوثوق - 3

وإنجاز الأعمال في أوقاا المحددة، و مدى حاجة هذا الموظف للإرشاد  التوجيه من قبل المشرفين 

 .وتقييم نتائج عمله

و تشمل الدقة و النظام و الإتقان و البراعة و التمكن الفني على تنفيذ و تنظيم العمل : نوعية العمل - 4

 .و التحرر من الأخطاء

                                                           
جامعة  ،مذكرة ماستر، تأثير نظام الحوافز على أداء العاملين في المؤسسة شبايكي فايزة ، قويسمي نور الھدى 1

 .36ص ، 2015 ،المدية
، 2016  ،، مذكرة ماستر ، جامعة المديةء العاملين بالمنظمةأثر القيادة ا�خBقية في تحسسين أدانصرون أسماء، 2

 .79ص
 .37شبايكي فايزة ، قويسمي نور الھدى، مرجع سابق ص 3
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  :محددات أداء العاملين: المطلب الثاني

  :توجد عدة عناصر محددة لأداء العامل و درجة بلوغه للأهداف المخطط لها و التي يمكن تقسيمها إلى

  1:و تتمثل في النقاط التالية:المحددات الداخلية :  لو لأاالفرع 

إلى الطاقات  و هو الجهد الناتج عن حصول العامل على الدعم و الحافز و الذي يترجم:الجهد -

هذه الطاقات مع بعضها  جمعالجسمية و الحركية و العقلية التي يبذلها العامل لأداء مهمته، حيث تت

 .البعض لإنجاز العمل المطلوب

 أحياناو نعني ا تلك الخصائص و المهارات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة و تسمى :  القدرات -

درة و التحمل و سرعة البديهة أي التي لا بد من توافرها من بالكفاءات أو بالسمات الشخصية ، ك الق

 . الأداءيقوم بوظيفة ما و هي كذلك تؤثر بشكل مباشر في 

و يشير إلى الاتجاه الذي يعتقد العامل أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من : إدراك الدور -

فهمه للدور الذي يقوم به أو يمارسه خلاله أي توجه جهد العامل، بمعنى أن أداء العامل يتحدد بمدى 

 من خلال الوظيفة التي يعمل ا، حيث يتضمن هذا الفهم و الوعي ترجمة للجهود و القدرات

وتسخيرها في العمل بناء على هذا الفهم،و هو المعنى و الدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء عمله 

 .أو وظيفته

 : المحددات الخارجية:  2الفرع 

الواقع إلى أن هناك عناصر أو محددات تخرج عن سيطرة العامل و تؤثر في الأداء و تتمثل في  يشير

  2 :وتتمثل فيما يلي  الأداء

 ممارسة و المعدات المستخدمة في الأدواتو تتعلق بكل الواجبات و المسؤوليات و :  متطلبات العمل -

 ؛العامل لمهامه و أعماله

بيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظيفة فيها و يشمل و تشير إلى ال:  البيئة التنظيمية -

الإدارية، الهيكل التنظيمي ، نظام الاتصال،  الأنظمةعادة كل من مناخ العمل، الإشراف، توفر الموارد ، 

                                                           
 1دار جرير للنشر و التوزيع، ط ، و التطبيق النظريةبين  الوظيفيإدارة تقييم ا�داء إبراھيم محمد محاسنة، 1
 .114، 113ص ص  ،2013 ،ا�ردن،
 .115،  114ص  ص،اسنة ، مرجع سابقإبراھيم محمد مح2
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السلطة ، أسلوب القيادة، نظام الحوافز ، الثوابو العقاب ، و جميع هذه العوامل غاية في الأهمية من 

 ؛أداءهيث تحفيز أو تثبيط دافعية العامل و بالتالي جودة ح

تؤثر البيئة الخارجية للتنظيم الذي يعمل به العامل على أدائه كالمنافسة الخارجية ، كما :  البيئة الخارجية -

تلعب التحديات الاقتصادية إلى التأثير على الأداء،  فانخفاض الرواتب و كذلك  الحوافز و المكافئات 

ف الرتب الوظيفية من مؤسسة إلى أخرى تؤثر سلبا على أداء العاملين في حالة تدنيها و إيجابيا واختلا

في حال ارتفاعها ، و كذلك فالنتائج التي يحققها متعامل تجاري مثلا هي نتيجة المهارات و المعارف 

تجارية التي يعمل به مثلا أو الوظيفية التي يملكها هذا المتعامل، إضافة إلى الجهود التي يبذلها،و المنطقة ال

المنتجات التي يشرف عليها،قد يؤدي إلى زيادة المنافسة و التحديات الاقتصادية التي يواجهها في المحيط 

الخارجي ، حيث تتأثر كل متطلبات العمل و الكفاءات أو المهارات و بيئة التنظيم بالعوامل الخارجية 

 .هاية على أداء الموظفسلبا أو إيجابا و يصب هذا التأثر في الن
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  تقييم أداء العاملين: المطلب الثالث

حتى تتأكد المؤسسة من أن العمل يسير وفق ما خطط له، و بالطريقة المطلوبة كان لزاما عليها متابعة 

م وهذا الموظفين و عملهم و التأكد من كفاءم و نجاعتهم في العمل و معرفة نقاط الضعف و القوة في أداءه

  .ما يطلق عليه بعملية تقييم أداء العاملين 

  تقييم أداء العاملين و أسسه: الفرع الأول

  .مفهوم تقييم أداء العاملين: أولا

1يقصد بتقييم أداء العاملين -
Performance Appraisalاس مدى قيام العاملين بالوظائف المسندة يق

قدمهم في العمل و قدرم على الاستفادة من و مدى ت منهم،إليهم و تحقيقهم للأهداف المطلوبة 

 .فرص الترقي و زيادة الأجور

ل و ذلك للحكم على مملاحظة سلوكهم و تصرفام أثناء العدراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم و  -

مدى نجاحهم و مستوى كفاءم على القيام بأعمالهم الحالية ، و أيضا للحكم على إمكانيات 

 2 .ترقيته لوظيفة أخرى أوفرد في المستقبل و تحمله لمسؤوليات أكبر النمووالتقدم لل

عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة و الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد، و السلوكيات التي  -

  3.يمارسها في موقف معين، و في تحقيق هدف معين خططت له المنظمة مسبقا

  أسس تقيم أداء العاملين : ثانيا 

  4:تمثل أهم الأسس التي يبنى عليها أداء العاملين فيت

اموعة  أواستخدام مفاهيم و معايير موضوعية موحدة لقياس و تقييم العاملين في العمل الواحد  -

 .الوظيفية المتجانسة ، بما يكفل وحدة موضوعية القياس و التقييم

ريحا لشخص الفرد، و إنما هو تعرف على تصيدا للأخطاء أو ااما أو تج تأصيل مفهوم أن التقييم ليس -

لتحديد ما قد يتواجد من قصور،و مساعدة  المفترض،نمط ومستوى أدائه مقارنة بالأداء المستهدف أو 

 .الفرد على تداركه
                                                           

 .87ص ، 2001 ،مصر،، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع الشركات و العاملين أداءكيف تقيم زھير ثابت ، 1
، الشركة العربية للتسويق  دور تقييم ا�داء في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوھاب ، حسن العشماوي، 2

 .55ص ،  2014،مصر  ، 1ط ،والتوريدات

 .252ص ، 2015،ا�ردن، 1، دار المعتز للنشر و التوزيع ، طدارة الموارد البشرية إمحمد ھاني محمد، 3
 .267،  266ص  ص،  2015 ،، دار الجامعة الجديدة ، مصر إدارة ا�داء المتميزمحمد قدري حسن ،4
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توفر نظام فعال للاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين على اختلاف مستويام، يتيح النقل الواضح والسليم  -

 .معايير تقييم آراء المرؤوسين ، و كذا نقل آراء و تبريرات المرؤوسين لرؤسائهمو  أهدافلمفهوم و 

إدراك الرؤساء و المرؤوسين لمفهوم و أهداف و معايير التقييم و إيمام بفاعليتها بحيث يسهل على  -

 .الرؤساء تطبيق المعايير ، و يدرك المرؤوسين موضوعيتها و فاعليتها في تنميتهم الذاتية

أو إدراك  الأخرى،بحيث لا يتم تغليب إحداهما على  السلبيات،و اعتبار كل من الإيجابيات و إدراك  -

و من ناحية أخرى يمكن تغليب الإيجابيات طالما لم يبدي لا من  العكس،السلبيات دون الإيجابيات أو 

 .الموظفة إخلال ملموس بواجبات و أخلاقيات العمل أوالموظف 

ء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة مثل الفرد نفسه و رئيسه المباشر، وعند استفاء المعلومات عن أدا -

التي  الآخرينتقييم الرئيس يمكن الاعتماد على آراء مرؤوسيه و ذلك دون الاستماع إلى آراء أو وشايات 

 .قد تؤثر على حيدة و موضوعية التقييم أو تلغيها تماما

ل اشتراك المرؤوس في عملية تقييمه إما من خلال دعوته لتعبئة المشاركة في عملية التقييم ، من خلا -

نموذج التقييم و توضيح إنجازاته أو من خلال مقابلة التقييم مع رئيسه ، أو من خلال عرض تقييم 

 .الرئيس المباشر على رؤسائه الأعلى لعلاج ما قد يحدث من خطأ أو تحيز في التقييم

  لعاملين و أهدافهأهمية تقييم أداء ا: الفرع الثاني

  أهمية تقييم أداء العاملين : أولا

  1:يساعد التقييم على

 ؛التخطيط لتقييم الأداء في المنظومة و هيأا الإدارية و البرامج و الخدمات و النشاطات -

 ؛التعرف على المعلومات التي تحتاجها في التقييم و مصادرها و طرق جمعها -

 .مها للتطويركيفية تحليل نتائج التقييم و استخدا -

  :كما يساعد في التعرف على

 .حيث أن التقييم يوضح فيما إذا كانت الجهود المبذولة تتناسب مع نتائج العمل: الجدوى -

 .حيث إن التقييم يوضح فيما إذا كانت الجهود المبذولة تم إنجازها و إرادا بالطريقة الصحيحة: الفاعلية -

                                                           
، أطروحة  شؤون الصحية بمحافظة الطائفتقييم ا�داء في ا'دارات الصحية بمديرية العبد الوھاب محمد جبين ، 1

 .28-26ص ص ، 2009 ،دكتورة ، جامعة سانت كليمنس العالمية، سوريا



  داءمفاهيم عامة حول الأ                                                          الفصل الثاني
 

~ 50 ~ 

 

كانت أعمالهم حققت النتيجة المرجوة منها و أحدثت التغيير حيث أن التقييم يوضح فيما إذا  : التأثير -

 المتوقع منها في اتمع 

 :أن أهمية التقييم تكمن في" كاثر" و يعتبر 

 ؛مات المقدمة و الزبائن و العملاءالتحقق من التفاعل و التأثير المتبادل بين الخد -

 ؛تحسين آليات التنفيذ لتكون أكثر كفاءة و أقل تكلفة  -

 ؛مواطن القوة و الضعف في البرنامج لتحسينه تحديد -

 ؛التحقق من تنفيذ البرنامج كما كان مقررا أصلا -

 ؛تمكن الإدارة من التحقق فيما إذا تم تحقيق أهدافها أم لا -

 ؛يعزز العلاقات العامة، و الخدمات في اتمع -

 ؛هايؤدي إلى المقارنات الصحيحة بين البرامج و إقرار التي ينبغي الإبقاء علي -

 .يؤدي إلى دراسة كاملة و وصف فعالية البرامج منعا للازدواجية في أماكن أخرى -

  أهداف تقييم الأداء: ثانيـا 

 1 :نذكر منها ما يلي : أهداف تقييم الأداء على مستوى المؤسسة −−−−

خلق مناخ من الثقة و التعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في التقويم و الموضوعية في  -

الأحكام مما يبعد عن المنظمة احتمالات شكوى العاملين و اامها بالمحاباة و تفضيل بعضهم  إصدار

 ؛ت شخصية و ليست علمية أو موضوعيةعن بعض لاعتبارا

النهوض بمستوى العاملين من خلال استثمار قدرام الكامنة و توظف طموحام بأساليب تؤهلهم  -

 ؛إلى تدريب أكثر للتقدم ، و كذلك تطوير من يحتاج منهم 

 ؛دراسة تحليلية للعمل و مستلزماتهوضع معدلات موضوعية لأداء العمل  من خلال  -

تقويم برنامج و أساليب إدارة الموارد البشرية لأن عملية التقويم مقياسا مباشر للحكم على مدى سلامة  -

 ؛الطرق المستخدمة في هذه الإدارة و نجاح

                                                           
، عالم الكتب الحديث للنشر  إدارة الموارد البشرية ، مدخل إستراتيجيعادل حرحوش صالح ، مؤيد سعيد السالم، 1

  104،  103ص ص  ،ا�ردن، 2ط ،والتوزيع 
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كانية ترشيد سياسات الإنتاج  و سياسات التوظيف عن طريق تحديد تكاليف العمل الإنساني و إم -

 .الربط بين التكلفة و العائد

 : أهداف تقييم الأداء على مستوى العاملين  −−−−

تنمية الإحساس بروح مسؤولية من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم بأن الجهود التي يبذلوا في سبيل  -

قييم ، الأمر و التي تدفعهم يجتهدون في العمل للحصول تحقيق أهداف المؤسسة تقع تحت عملية الت

 ؛كافئات و تجنب إجراءات العقوباتعلى مستويات الأداء العالية و كذلك على الم

يمثل قياس الأداء بالنسبة للعامل حول أداءه، إذ يعتبر هذا الهدف من أقوى المبررات في مختلف أنظمة  -

أداء العاملين مقارنة بمعايير خاصة مرتبطة بتعريف الوظيفة  التقييم المؤسسي، و تشير إلى قياس مستوى

 ؛مة في حالة التقييم العدديائص عاوالمهام المستمرة و الأهداف طويلة و قصيرة المدى أو مقارنة بخص

تطوير قدرات و مهارات العاملين ، حيث تساعد عملية التقييم في الكشف عن مهارات و قدرات  -

مفهوم المهارات أصبح يشكل جوهر  أنكل أفضل في المستقبل ، خاصة و العاملين و استثمارها بش

 ؛ 1سمعة و قيمة و مكانة المؤسسات

 ؛م و توقعات المؤسسة حول أداءهمبتغذية راجعة حول أدائهم بمقارنة توقعا تزويد العاملين -

البيئة الوظيفية التي  توفير الوسائل و الطرق و البدائل المناسبة لتطوير سلوك العاملين الوظيفي و تحسين -

 .يعملون ا

  :التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي و موضوعي أهداف تقييم الأداء على مستوى  −−−−

الارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال يئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع أي 

لتقويم وسيلة جيدة لزيادة التعارف بين المدير منهم، الأمر الذي يقود في النهاية إلى أن تكون عملية ا

  .والموظفين

 2.تنمية قدرات المدير في مجالات الإشراف و التوجيه و اتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين

  

  

  

                                                           
 121،122ص ص  ،مرجع سابق ،نةإبراھيم محمد المحاس1
 .104مرجع سابق ص  ،سعيد السالم  مؤيدعادل حرحوش صالح، 2
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  و معايره  الأداءخطوات تقييم : الفرع الثالث 

  خطوات تقييم أداء العاملين:أولا

  :عبر المراحل أو الخطوات التالية تمر عملية تقييم أداء العاملين

 :تحديد متطلبات التقييم و أهدافه  -1

تجزئة أداء الموظف  تحدد إدارة الموارد البشرية هدفها من تقييم أداء العاملين، و هذا يتطلب أنيجب 

غلى أجزاء محددة حتى تستطيع الإدارة أن تخصص من المعايير ما يمكن أن يقيس هذه الأجزاء، ويمكن 

و قد تندرج هذه العناصر في عدة " وصف الوظيفة " هذه الأجزاء أو العناصر من نموذج  استخلاص

إلخ،و في بعض ....تقسيمات مثل نوعية العمل المنجز، مدى التعاون مع الآخرين ، درجة الابتكار  في الأداء 

ن الأمر فإن على إدارة الأحيان يتم تصميم نموذج التقييم وفقا لكل مجموعة من الوظائف المتشاة، ومهما يك

أن تحدد بشكل دقيق و منذ البداية العناصر المطلوب قياسها و  الأخرىالموارد البشرية والتعاون مع الإدارات 

مدى ارتباطها بالأهداف الأساسية المنظمة و ما هو الهدف من عملية التقييم ، و لا بد أن تقوم الإدارة 

  . على السواءبتوضيح هذه العوامل للمشرفين و العاملين

 : اختيار طريقة المناسبة للتقييم  -2

بالرغم من وجود أكثر من طريقة واحدة لتقييم أداء العاملين إلا أن اختيار الطريقة المناسبة أمر جدير 

بالاهتمام، لأن الطريقة المختارة ستصبح المحور الذي ترتكز عليه العلاقة بين الموظف و رئيسه، لذلك توجد 

ق للتقييم في إطار المنظمة الواحدة ، فنموذج تقييم رجال الإنتاج يختلف تماما عن نموذج تقييم عدة نماذج و طر 

  .المهنيين أوالموظفين الإداريين أو الفنيين 

 :تدريب المشرفين -3

تقييم الأداء بطريقة دقيقة و عادلة ، و كيفية مناقشة نتائج  كيفيةيجب تدريب الرؤساء أو المشرفين على  

مرؤوسيهم ، و ذلك لأن أي خلل في هذه العملية الحساسة جدا سينعكس على الروح المعنوية التقييم مع 

للمرؤوسين ، و على إنتاجيتهم ، نظرا لارتباطها بمواضيع عديدة كالترقية ،المكافئات، والعلاوات، أو تخطيط 

  .الاحتياطات البشرية مستقبلا

 :مناقشة طرق التقييم مع الموظفين  -4
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ة  التقييم يجب أن يناقش الرئيس مع المرؤوس الطريقة المستخدمة في التقييم، وأهداف قبل تنفيذ عملي

على  تهاانعكاسهذا التقييم ، و العناصر التي سيركز عليها التقييم ، و الفوائد المتوقع الحصول عليها، و 

  .مستقبل الموظف

 :وضع معايير للمقارنة  -5

وظف بمتطلبات العمل، و هذا يعني أن هذه المتطلبات يجب الهدف من تقييم الأداء هو قياس التزام الم

نوعية ، أو زمنية ، و قياس سلوك الموظف و أداؤه في العمل في  أوتحدد مستقبلا في شكل معايير كمية ،  أن

  .ضوء هذه المعايير، بعيدا عن التحيز الشخصي أو الانفعالي للرئيس

 :مناقشة نتائج التقييم مع الموظف  -6

من المديرين في مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين و هذا شيء يجب ألا يحدث، إذ من حق يتردد كثير 

الموظف  أن يعرف نتائج التقييم و أن يعرف جوانب القوة و الضعف في أدائه و أن يناقشها مع رئيسه بحرية 

غياب مثل هذه  تامة من أجل معرفة مدى تقدمه في العمل مع ما هو متوقع منه من قبل الإدارة ، و عند

المناقشة سيبحث الموظف عن طرق أخرى لإشباع رغبته في هذا اال ، و قد يتوصل إلى نتائج غير دقيقة، 

  .الأمر الذي سينعكس سلبا على أدائه بشكل مباشر

 : اتخاذ القرارات الإدارية -7

، تنزيل الدرجة، و تتمثل هذه القرارات في نواحي عديدة مثل النقل، إعادة التكيف الوظيفي، الترقية

  .إلخ ...الفصل من الخدمة

 :وضع خطط تطوير الأداء مستقبلا -8

و تبرز أهمية هذه الخطوة عندما لا تتحقق النتائج العملية مع ما خطط له مسبقا، و على الرئيس في 

  :مثلمن متطلبات العمل  أكثرهذه المرحلة أن يحدد جوانب تطوير، و قد تتحدد هذه الجوانب في واحدة أو 

 ؛الجانب الفني  -

 ؛و التعاون مع الزملاء أو الرؤساء الأداءسلوكيات  -

 .رفع كفاءة الاتصالات -
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  معايير تقييم الأداء: ثانيا 

 :مفهوم معايير تقييم الأداء  -1

المقصود بالمعايير المستويات التي يعتبر عندها الأداء مرضيا، و تعرف أيضا بأا الأساس الذي ينسب 

رن به للحكم على أدائه، أو هي المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا أو مرضيا، و أن إليه الفرد، و بالتالي يقا

أا  تساعد في تعريف العاملين بما هو  ثتحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء، حي

تؤخذ بعين الاعتبار  مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة، و توجيه المديرين إلى الأمور التي ينبغي أن

لتطوير الأداء و عليه فإن المعايير يجب أن توضع قبل عملية التقييم ، حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء 

  .الفعلي ، كما يجب أن توضع بعد دراسته  و تفهم متطلبات كل عامل 

 :خصائص معايير تقييم الأداء  -2

على رفع درجة أدائهم و إخلاصهم في العمل ، إلا أن هناك إن صياغة المعايير بمشاركة العاملين يساعد 

اختلاف في تحديد هذه المعايير ، فهناك من رأى بتخصيصها لكل مستوى تنظيمي، و هناك من قدم مجموعة 

يمكن تطبيقها على جميع الوظائف أو الأعمال الإدارية، ومن أمثلتها الإبداع، القدرة على اتخاذ القرارات  وحل 

  : إلخ ، و المعايير ترتكز أساسا على جانبين ...المشاكل

طبيعة العمل، مثل عملية  زمهاتتلهو الذي يعبر عن المقومات الأساسية التي  :الجانب الموضوعي

  .1الإنتاج، النوعية ، السرعة و التحقيق الأهداف 

تدريب، يعني بصفات الفرد الشخصية ، كالسرعة في التعلم و الاستفادة من ال: الجانب الذاتي 

يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قياسه و ذلك طبقا  أنوعلاقته بالمديرين، كما يشترط في المعيار 

 :للخصائص التالية  

بمعنى أن العوامل الداخلية يجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي يتطلبها أداء :  صدق المقياس -

 .العمل فقط

فرد من خلال المقياس ثابتة عندها يكون أداءه ثابتا ، إلا أنه تعتبر نتائج أعمال ال:  ثبات المقياس -

 .من الطبيعي في بعض الحالات أن تختلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات الأداء

                                                           
 2014 ،، ا�ردن  1، دار المعتز للنشر و التوزيع ، الطبعة  إدارة الموارد البشريةمحمد شيخ صالح القدوسي ، 1

 .255،  254ص ص 
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 بمعنى إظهار الاختلافات في مستويات الأداء بين أداء الأفراد حتى و لو كانت بسيطة  :التمييز -

 به وضوح المقياس و إمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمليقصد  :سهولة استخدام المقياس -

  1:و من هذه المعايير نجد 

 : معايير نواتج الأداء  -1

 ؛كمية الأداء -

 .جودة الأداء -

 :الأداءمعايير سلوك  -2

 ؛العملاءمعالجة شكاوى  -

 ؛إدارة الاجتماعات -

 ؛التقاريركتابة  -

 ؛المواظبة على العمل -

 ؛التعاون مع الزملاء -

 .رؤوسينقيادة الم -

 :معايير صفات شخصية  -3

 ؛ةر المباد -

 ؛الانتباه -

 ؛دافعية العمل -

 ,الاتزان الانفعالي -

 الطرق الأساسية لتقييم الأداء  :عبالر االفرع 

تتعدد طرق التقييم  و تختلف بحيث لكل واحدة منها مزايا و عيوب، لذا فإن بعض المؤسسات تسعى 

  2:هذه الطرق   أهملمواردها البشرية ، و من  لتنويع الطرق المستخدمة من أجل ضمان التقييم الجيد

                                                           
 .262ص  ،2015،مصر ، دار الجامعة الجديدة ، إدارة ا�داء المتميزمحمد قدري حسن ،1

 .356-347ص ص  ،2010 ،، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر تسيير الموارد البشريةنوري منير، 2
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و هي الأكثر استعمالا في القطاعات الإدارية، حيث كثيرا ما :التقريرالطريقة الإنشائية أو طريقة  - 1

و قد يكون تفصيليا بحيث يشمل على وصف  مختصرا،يقيم أداءه، و قد يكون التقرير وصفيا إنشائيا و 

 للمهام التي قام بأدائها و نقاط القوة و الضعف فيها و النتائج العامة لعمله

تسمى كذلك بطريقة المقاييس التدريجية حيث تعتمد على حصر :  الترتيب الرقمي أو الرمزي - 2

جانب درجات مختلفة، الجوانب التي تتصل بالعمل و يتم ترقيمها بشكل متسلسل بحيث يحتمل كل 

وبالتالي فإن المقيم يضع علامة تناسب ما يراه من مستوى أداء الموظف في هذا  الجانب ، و في النهاية فإن 

معدل الدرجات في الجوانب المختلفة يمثل مستوى أداء العامل ، و قد تعطى البنود المختلفة  أوزانا  مختلفة 

 .حسب درجة صلتها بالعمل توخيا للدقة

تقوم هذه الطريقة على جمع عدد كبير من العبارات التي تصنف أداء :  قة الاختيار الإجباريطري - 3

الفرد و يتم توزيع تلك العبارات في الثنائيات كل منها تعتبر عن الناحيتين من النواحي الطيبة للفرد 

 .والثنائيات كل منها تعبر عن ناحيتين من النواحي غير مرغوب فيها

و التي تعني رصد الحوادث المهمة سواء الجيدة :  لحرجة أو العلامات المحددةطريقة الأحداث ا - 4

منها أو السيئة، و يقصد  بالحدث الحرج ذلك الجزء من السلوك الفردي الذي يعد علامة محددة لنجاحه 

شرف أو فشله، أو مؤشر الحسن أدائه أو قصوره أو دليلا على ارتفاع كفايته ، أو انخفاضها ، و لا يركز الم

 .على الحدث في حد ذاته و إنما على سلوك الفرد و كيفية تصرفه لمواجهته

و يتم تصميم نماذج تقييم متنوعة تتضمن مؤشرات الأداء المختلفة للعمل يقابلها عمودان ، 

الأول للتصرفات الجيدة المميزة و تواريخ حدوثها، و الثاني للأخطاء المميزة و تواريخ حدوثها ، حيث 

رئيس المباشر بتسجيل أي من النوعين لكل موظف ، و بالتالي تكون النتيجة شاهدا و دليلا يقوم ال

  .السيئعلى الأداء الجيد أو 

و أما منهج الإدارة بالأهداف فينموا إلى التركيز على الأداء المستقبل :   طريقة الإدارة بالأهداف - 5

التي يجب أن  الأهدافأو المرؤوس في تحديدمد أيضا إلى إشراك العامل تإلى جانب الأداء الماضي، و يع

 .يبلغها في عمله

، و بموجبها يتم إعداد قائمة الأداءتعتبر من أحدث الطرق المتبعة في تقييم : طريقة قوائم المراجعة  - 6

تحتوي على عدد من الأسئلة تتعلق بسلوك الفرد في الأداء حيث يطلب من القائم بالتقييم وضع علامة 
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بنعم أو لا حسب رأيه الشخصي بالفرد و تقوم بعدها إدارة الموارد البشرية بإعداد قيم  أمام كل سؤال إما

  .لكل سؤال و تكون هذه القيم سرية لا يعلم ا المقيم نفسه، خوفا من احتمال التحيز

تقوم على مقارنة أداء العامل أو الموظف بغيره من العاملين بحيث :  طريقة المقارنات الثنائية - 7

تبته بين زملائه في العمل ، و حسب هذه الطريقة يتم تقييم العاملين بالمقارنة كل واحد منهم تتحدد مر 

فيها الفرد هو الرقم الذي يحدد على أساسه الرتبة  اختيرمقارنة زوجية و يكون عدد المرات التي  بالآخرين

 .التي يمثلها بين الأفراد محل التقييم
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  .بالحكومة علاقة أداء العاملين: المبحث الثالث

إن الممارسة الجيدة للحوكمة تضمن سلامة العمل و كفاءته كما و أن فعالية الحوكمة لها اثر بليغ وعميق 

حوكمة لفقد خلصت بعض الدراسات إلى أن الالتزام بتطبيق الجوانب الفكرية ل. على الأداء الجيد للعاملين 

دي إلى زيادة قيمة هذه المؤسسات ويعزز من المؤسسات ينعكس بصورة جيدة على أدائها و تحسينه مما يؤ 

  .ااتنافسي

  .تحسين أداء العاملين: المطلب الأول

إن الهدف الأساسي من عملية التقييم هو الحصول على نتائج تمكن من معرفة جوانب الضعف في أداء 

الخلل و بالتالي تحسين و على أساسها يتم تبني الاستراتيجيات اللازمة و الفعالة لتصحيح . المؤسسة و العاملين

  .الأداء

  مفهوم تحسين الأداء و القواعد و القوانين المنظمة له  :الفرع الأول

  مفهوم تحسين الأداء :أولا 

لأا  .Systèmeعملية إدارية تنظيمية متكاملة، ينطبق عليها مفهوم النظام " هي  الأداءعملية تحسين 

توى الأداء الفعلي و تحديد الفجوة و أبعادها و مداخل تشمل تحديد مستوى الأداء المطلوب و قياس مس

  1.سدها، ومن ثم وضع برنامج عمل لتحسين الأداء

إن تحسين الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات و إنتاجية العمليات ، و تحقيق 

  2.التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى

التحسين محاولة النهوض بالشيء إلى حالة أفضل إذا كان رديئا أو " يعرف العبادي تحسين الأداء بأنه 

المحافظة عليه و تطويره إذا كان جيدا مع التعرف على أسباب الضعف في محاولة للتوصل إلى سبل معالجة أو 

  3".الحد منه

  :و من المبادئ الأساسية لتحسين الأداء ما يلي 

 ؛)الداخلي و الخارجي( تحقيق احتياجات و توقعات الزبون الوعي ب - 

                                                           
، دائرة المكتبة الوطنية تكنولوجيا ا�داء البشري ، المفھوم و أساليب القياس و النماذجفيصل عبد الرؤوف الدحلة، 1
 .144ص  ، 2001،ا�ردن، 
المادية و المعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية و التعليم  أثر الحوافزمد الجباسي ، عبد L حمد مح2

 .129ص  ،2011، ا�كاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي ،  بسلطنة عمان
 2016عة المدية ، مذكرة ماستر ، جام العاملين بالمنظمة أداءأثر القيادة ا�خBقية في تحسين أسماء نصرون ، 3

 .115ص  
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 إزالة الحواجز و العوائق و تشجيع مشاركة جميع العاملين؛ - 

 التركيز على النظم و العمليات؛ - 

 .القياس المستمر و متابعة الأداء - 

) وجيا، التكلفةالجودة، الإنتاجية ، التكنول(و يتطلب تحسين أداء أية منظمة توازن العناصر الأربعة التالية 

لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات و احتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في الاعتبار ، 

  .ويطلق على هذا المنهج المتكامل إدارة التحسين الشامل

  1:و هناك عدة أسباب لجعل أداء الفعلي للموظفين غير مطابق لما خطط له منها

 يسيا لنقاط القوة و الضعف في عملية الأداء الذي يقوم ا؛أن الفرد يعتبر مصدرا رئ - 

البيئة الخارجية و التي تشمل الأسرة و اتمع و المشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد، و كل  - 

 ذلك له تأثير على أداء الوظيفة؛

ترقية    بيئة العمل التنظيمية و المناخ التنظيمي السائد ونظم الحوافز و المكافآت و الأجور و ال - 

 و العلاقات الإنسانية و غيرها؛

أسباب مرتبطة بالوظيفة نفسها مثل انخفاض المهارات الوظيفية لدى الأفراد وعدم توافق متطلبات  - 

  2:الوظيفة مع خصائص الفرد، كما قد يعود القصور في الأداء إلى العناصر التالية

 .لأداء العمل الجيد انخفاض اهود و الذي قد يكون راجع إلى انخفاض الدوافع  - 

 .العملانخفاض ونقص المهارات الوظيفية مثل نقص المعرفة و القدرات و المهارات الفنية لأداء  - 

 .المبيعاتالمعوقات الخارجية مثل ضعف الظروف الاقتصادية و نقص الطلب و انخفاض حجم  - 

  3:القواعد و القوانين المنظمة لعملية تحسين الأداء: ثانيا 

 بالعدالة و المساواة؛ شعور العاملين - 

 يجب أن يعرف العاملين بالمعايير التي سيتم بموجبها تقييم الأداء؛ - 

 من المهم أن يعرف العاملون بنوعية المكافأة أو الحافز المقدم؛ - 

 يجب توضيح معايير الحكم على الأداء؛ - 

                                                           
 .552ص ، 2009 ،مصر،، جامعة قناة السويس الموارد البشريةإدارة سيد محمد جاد الرب، 1

 554سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق ص 2
3
YVES ENRAGLE et ANNICH SOUYET, la responsabilité sociètale de l'entreprise 

(RSE), Arnaud, FramelEdition , Québec 2009, P 129 
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 يمكن استبعاد بعض عناصر الأداء ؛ - 

عدم فهم المعايير الموضوعية لتقييم تحتاط الشركة من تعمد بعض العاملين من  أنيجب  - 

 ؛الأداء

 .يجب أن تفي المنظمة بكل ما وعدت به مقابل تنفيذ الأداء المطلوب - 

  .إجراءات تحسين الأداء و دوافعه: الفرع الثاني 

  .إجراءات تحسين الأداء: أولا

ختصة باتخاذ بعد تحديد الأسباب الرئيسية للاختلاف بين الأداء الفعلي و المطلوب تقوم الجهات الم

  1:الإجراءات اللازمة لتدارك هذا النقص حيث تمر عملية تحسين الأداء بالخطوات التالية 

لا بد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين : الأداءتحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل  - 1

فالإدارة تستفيد من  عن الأداء لمعياري ، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة و العاملين ،

ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء، و فيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية و هل أن انخفاض 

الأداء عائد للعاملين أو أن ندرة المواد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي ، كما و أن الصراعات بين الإدارة 

المؤدية إلى انخفاض الأداء، و من هذه الأسباب  الدوافع والعاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد الأسباب 

و العوامل الموقفية في بيئة المنظمة ، و العمل ، فالفاعلية تعكس المهارات و القدرات التي يتمتع ا 

العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مثل الأجور و الحوافز ، إضافة إلى المتغيرات 

سلبا أو  الأداءو العوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على ) الحاجات( ية الذات

 .إلخ...إيجابا كنوعية المواد المستخدمة و نوعية الإشراف، ونوعية التدريب و ظروف العمل

العوامل بدقة  إن غياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لا بد من دراسة هذه

  .عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء 

تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات الأداء :  تطوير خطة العمل للوصول إلى الحلول - 2

ووضع الحلول لها التعاون بين الإدارة و العاملين من جهة و الاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير 

باشرة و الآراء المفتوحة و المشاركة في مناقشة المشاكل و عدم السرية في كشف وتحسين الأداء، فاللقاءات الم

                                                           
ص ص  2006ا�ردن ،  ، 2، دار وائل للنشر، ط  إدارة الموارد البشرية ،مدخل إستراتيجيسھيلة محمد عباس ، 1

157،158. 
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الحقائق  و المعلومات حول الأداءمباشرة إلى العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين و تحسين 

 .أدائهم و إزالة مشكلات الأداء

ذات أهمية في تحسين الأداء، و لا  إن الاتصالات بين المشرفين و العاملين: الاتصالات المباشرة - 3

 .بد من تحديد محتوى الاتصال و أسلوبه و أنماط الاتصال المناسبة

و من الأمثلة على الاتصالات الفاعلة في هذا اال هو سؤال العاملين عن أسباب انخفاض أدائهم في 

لا بد من استشارم حول  كذلك . الفترة الأخيرة دون اللجوء إلى عبارات مبطنة أو سلوكيات غير واضحة

  .كيفية الوصول إلى تحسين الأداء

  .دوافع تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية: ثانيا 

  : هناك العديدمن العوامل التي تدفع بالمؤسسة إلى تحسين أدائها نذكر منها

 :و تضم العوامل التالية: دوافع التحسين المستمر - 

وعة القوى الخارجية التي تؤثر علىنشاطات و قرارات و تشمل على مجم: معدلات التغيير السريعة  −

حيث تعد البيئة الخارجية نقطة البداية و النهاية للمؤسسة ، فهي المصدر الأساسي للحصول . المؤسسة

على المواد الضرورية من مواد خام ، رؤوس الأموال ، العمالة، المعلومات اللازمة عن السوق و هذا ما يمثل 

 .ا كوا نقطة اية فإا تعد المستهلك الرئيسي لمنتجات و خدمات المؤسسةنقطة البداية ، أم

و كلما احتوت البيئة على عدد كبير من المتغيرات و تميزت بعدم الاستقرار أدت إلى عمل 

  .المؤسسة على تحسين أدائها لمواجهة كل الظروف الطارئة و الغموض البيئي من خلال الابتكار

تعبر المكانة عن الموقع التنافسي للمؤسسة بين المؤسسات المنافسة :  الحفاظ على المكانة −

التي تعمل في نفس اال ، لذا عليها تطبيق الإستراتيجيات ، التي تحقق القيمة المضافة للمستهلك 

والتي لا يمكن للمؤسسات المنافسة سواء الحالية أو المرتقبة تطبيقها ، و ذا تكون مالكة لميزة تنافسية 

 .ائمة وهذا بالمزج بين المهارات البشرية و الأصول المادية بأسلوب يؤدي إلى تحقيق هذه الميزة د

إن وجود المتغيرات و اشتداد المنافسة تحتم على المؤسسة إيجاد الأسلوب :  الاهتمام بالجودة −

التركيز على  المناسب الذي يمكنها من دمج معارفها و مواردها لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء مع

مجموعة من الصفات و الخصائص التي يتميز ا المنتج أو الخدمة  " الجودة الشاملة و تعبر الجودة عن 
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و التي تؤدي إلى تلبية حاجات المستهلكين و العملاء سواء من حيث تصميم المنتج أو تصنيعه أو 

 .1دهمقدرته على الأداء في سبيل الوصول إلى إرضاء هؤلاء العملاء و إسعا

و هي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات و محاولة كل منها كسب : المنافسة −

الريادة في السوق و ذلك باعتماد عدة إستراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء، 

ة المسؤولية لذلك على المؤسسة القيام بالتحديث المستمر لإستراتيجيتها و تتبع متغيرات البيئة الخارجي

الإدماج الاختياري من طرف " تعرف المسؤولية الاجتماعية بأا  2:الاجتماعية و التنمية المستدامة

المؤسسات بالاهتمام المشاكل الاجتماعية و البيئة في أنشطتها التجارية ، و علاقتها مع الأطراف 

ر عن المتطلبات القانونية ذات المصلحة ، فالمؤسسات لها سلوكيات اجتماعية مسئولة ، بغض النظ

المفروضة من أجل الاستجابة للحاجات الاجتماعية فيكون من بين أهدافها المساهمة في التنمية 

  .المستدامة و الصحة والرفاهية الاجتماعية

  : من بين الفوائد التي تحصل عليها المؤسسة المسئولة اجتماعيا و تحسن من أدائها هي

 ظ على سمعتها في اتمع؛تحسين صورة المؤسسة و الحفا - 

معرفة متطلبات الزبون بصفة اجتماعية دائمة ، و هذا بتقديم منتجات بتكنولوجيا  - 

 محافظة عل البيئة ، و هذا ما يضمن الحصول على ميزة تنافسية؛

 تحفيز العمال و هذا بتتبع المؤسسة لسياسات و خطوات التنمية المستدامة؛ - 

اليف البيئية و الاجتماعية، بدلا من التسبب في التحكم في المخاطر، و إضافي التك - 

 بعض المشاكل و الكوارث البيئية؛

الاستجابة لمتطلبات الأطراف ذات المصلحة، و هذا بتعامل المؤسسة مع عدة  - 

عوامل خارج النطاق الاقتصادي، مما يسمح بضمان سير العلاقة الجيدة بينها و بين جميع الأطراف 

 ذات المصلحة؛

هي  التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بدون استنزاف الثروات  3ستدامة التنمية الم

: التي تساعد على التنمية للأجيال القادمة فمفهوم التنمية المستدامة يرتبط بثلاثة أهداف هي 

                                                           
ا�ردن  ، 1، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، الطبعة  إدارة الجودة الشاملة و خدمة العمBءمؤمون سليمان الدرادكة، 1
  17ص ، 2008، 
، جامعة فرحات  ماجستيررسالة  ،ا;قتصاديةدور ا'دارة بالعمليات في تحسين ا�داء للمؤسسة  مومن شرف الدين،2

 .56ص ، 2012 ، الجزائر،عباس سطيف

 57مؤمن شرف الدين مرجع سابق ص 3
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الفعالية الاقتصادية، المساواة الاجتماعية ، و الحفاظ على البيئة ، و لكن بإدارة تدمج هذه الأبعاد 

  : لاثة كما يمثله الشكل التالي الث

  أهداف مفهوم التنمية المستدامة: ) 01- 02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

،  ماجستيررسالة  ،ا;قتصاديةدور ا'دارة بالعمليات في تحسين ا�داء للمؤسسة  مومن شرف الدين، :المصدر 

  .57ص ، 2012 ، الجزائر،جامعة فرحات عباس سطيف

  : إن التنمية المستدامة تتطلب التنمية الاقتصادية و لكن بشرطين هما

ا يتوافق و التوازن البيئي، فهي أن تكون الثروات موزعة توزيعا عادلا، و الموارد الطبيعية تكون مسيرة بم

  .تم بضمان الاستمرارية إلى الأفضل بأحسن الشروط للأجيال

  نموذج  و طرق تحسين الأداء: الفرع الثالث 

  نموذج تحسين الأداء : أولا 

  

  

  

  

  

 

 

  اجتماعية  اقتصادية

  بيئية 

  مستدامة 
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  النموذج الفكري لتحسين الأداء للجمعية الدولية لتنمية الأداء :  )02-02(الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تكنولوجيا ا�داء البشري ، المفھوم و أساليب القياس و فيصل عبد الرؤوف الدحلة،  :المصدر

  .170ص  ، 2001،ا�ردن، دائرة المكتبة الوطنية ، النماذج

  :تحليل الأسباب اختيار أساليب التدخل و تصميمها

  .ة المعلوماتو أنظم نظم التقييم −

  .تنمية المسار الوظيفي −

  .تعليم و تغيير ثقافة التنظيم −

  .الهندسة/ التعويضات و البيئة / الأجور  −

 .تحسين الظروف الصحية −

  :نقص في

  .النتائج و الحوافز و المكافآت −

  .المعلومات و التغذية الراجعة −

  .دعم البيئة و الموارد والأدوات −

  .قدرات الأفراد −

  .الدوافع و التوقعات −

 التنفيذ

 و التغيير

 التقييم

  الفجوى في

 الأداء
  رسالة المنظمة

 و إستراتيجياا و أهدافها

 

لأداء المرغوب فيه 

للعاملين في مواقع 

 العمل

الأداء الواقعي 

للعاملين في مواقع 

 العمل

  بيئة العمل

 و التنظيم
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  :يتضح أن تحسين الأداء يمر بالمراحل التالية 

و يكون بقيام المؤسسة بتحديد إستراتيجيتها و أهدافها وما تطمح إليه   و كذا : تحليل الأداء )1

 .تحديد الأداء المطلوب من العاملين

ه المرحلة يتم البحث عن الأسباب الحقيقية في هذ: تحديد الفجوة في الأداء و تحليل أسبابها )2

التي أدت إلى انحراف الأداء المرغوب فيه و تحليلها يقصد إيجاد العلاج الملائم ، و يعد تحديد الأسباب 

  . الحقيقية همزة وصل بين الفجوة في الأداء و اختيار أساليب التدخل و العلاج

 : اختيار أساليب التدخل و تصميمها  )3

طريقة منتظمة و شاملة للاستجابة لمشاكل الأداء و مسبباته و عادة ما تكون الاستجابة هو : التدخل 

، و يتم تشكيل الإجراءات الملائمة للشركة  الأداءمجموعة من الإجراءات تمثل أكثر من وسيلة لتحسين 

الشامل إلى التغيير  ولوضعها المالي و التكلفة المتوقعة اعتماد على الفائدة المرجوة، و عادة ما يؤدي التدخل

و إلى نتائج مهمة في المؤسسة ، لذى يجب أن تكون أي إستراتيجية لتحسين الأداء أخذة بعين الاعتبار 

  .تغيير أهداف المؤسسة قبل تطبيق الإستراتيجية لضمان قبولها و تطبيقها في كل المستويات

لائمة تأتي مرحلة التطبيق والتنفيذ بعد تحديد أسباب المشاكل واختيار الطريقة الم:التغييرالتنفيذ و  )4

للخطة الموضوعية مع إحداث التغيير وفق ما خطط له و مراقبة و دراسة كل التأثيرات المباشرة و غير 

 .المباشرة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة بكل كفاءة و فعالية

بعد إجراء التغيير ، تكون عملية التقييم مسندة إلى المعلومات التي يتم الحصول عليها :  التقييم )5

المستمرة دف إجراء  الأداءحيث تحتوي تقارير التغذية الراجعة و المعلومات، أسس متابعة عملية تحليل 

التعديلات المناسبة و تطوير التدخلات ، وصولا إلى الوضع المناسب الذي يحقق أهداف المنظمة و ينمي 

 .1أداء العاملين

  

  

 

                                                           
 .166ص  ،مرجع سابق ،فيصل عبد الرؤوف الدحلة 1
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  :ناك ثلاث مداخل لتحسين الأداء هيه: طرق تحسين الأداء : ثانيا 

  : تحسين أداء الموظف: المدخل الأول

  :يعتبر من أصعب الطرق و يتم من خلال عدة وسائل كما يلي

تتمثل في التركيز على نقاط القوة مع تحديد الأولويات و محاولة معالجة مشاكل الأداء : الوسيلة الأولى

  .من مواهب الموظف سواء أكانت جديدة أو ضعيفة و تنميتها التي يعاني منها الموظف من خلال الاستفادة

فارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلى .  أدائهو تقوم على التركيز على ما يرغب الموظف في :  الوسيلة الثانية

  .تحسين الأداء و تحقيق الأداء المطلوب و الفعال و هذا من خلال تحقيق الانسجام بين الأفراد و اهتمامام 

الترابط بين الأهداف الشخصية للفرد و أداء عمله بحيث يكون مجهود تحسين مرتبط : وسيلة الثالثة ال

و منسجم مع اهتمامات و أهداف الموظف من خلال إظهار و تأكيد أن التحسين المرغوب في الأداء يساهم 

  1في تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد من تحقيق التحسينات المرغوبة للموظف

  .تحسين طبيعة العمل :الثانيل المدخ

يوفر التغيير في طبيعة العمل  فرصا جيدة لتحسين الأداء ، فإذا كانت متطلبات الوظيفة مملة أو تحتاج 

لإلى مهارات تفوق مهارات الفرد القائم ا أو احتوائها على مهام غير ضرورية أو مناسبة تؤدي إلى تدني 

  .مستوى الأداء 

قطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في وظيفة معينة تكون في معرفة ضرورة  أن ن" هينـز"و يعتبر 

كل مهمة من مهام الوظيفة خصوصا مع استمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها و تكرار أداء 

هام الملقاة مهام خاصة بإدارة أخرى أو أقسام أخرى داخل المنظمة يسبب عدم الثقة بين الأقسام في أداء الم

يجب تحديد الجهة " هاينـز" و بعد تحديد المهام الضرورية للوظيفة كما يرى . على عاتقهم بالشكل الصحيح

المناسبة التي تؤدي هذه المهام حيث أن بعض المهام يمكن نقلها إلى إدارات و أقسام مساندة سواء كانت 

ة للموظفين القائمين ذه المهام و يضيف أن تحسين إدارية أو فنية ، مع توفير المهارات و الصلاحيات اللازم

                                                           
لين في ھيئة التحقيق و ا'دعاء العام بمنطقة دور البرامج التدريبية التخصصية في تحسين أداء العامفھد بن حمد ، 1

 .50ص ، 2013،، رسالة ماجستير في العلوم اMدارية ، جامعة نايف العربية للعلوم ا�منية ، السعودية الرياض
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الوظيفة يتم من خلال توسيع نطاقها من خلال تجميع مزيد من المهام التي تتطلب نفس المستوى من المهارات 

دف زيادة الارتباط بين الموظف و المنتج النهائي، إضافة إلى العمل على زيادة مستوى المسؤولية و الحرية 

وظف من أجل إجراء إثراء الوظيفة ، و من وسائل تحسين الوظيفة أيضا زيادة الدافعية من خلال المعطاة للم

التدوير الوظيفي للموظفين لفترة من الزمن و ذلك لتخفيض درجة الملل الوظيفي و روتين العمل ، إضافة إلى 

دل بين الموظفين ، ولضمان زيادة و تحسين قدرات الموظف و اكتسابه مهارات جديدة من خلال التدريب المتبا

نجاح التدوير الوظيفي يجب مراعاة أن تكون الوظائف المتبادلة متساوية الصعوبة و التعقيد قدر الإمكان و أن 

  تكون معدلات الأداء واقعية أنتكون وظائف  التبادل كافية و 

  .تحسين البيئة: المدخل الثالث

  : 1والتي يمكن استغلالها في تحسين الأداء من خلال ما يلي تعد البيئة من أهم العوامل المؤثرة في الوظيفة

معرفة مدى الملائمة بين عدد المستويات التنظيمية و الطريقة أو الأسلوب التي يتم ا تنظيم  - 

 و تكوين الجماعات داخل المنظمة؛

وضوح خطوط الاتصال و فعالية التفاعل المتبادل  بين الموظفين أنفسهم بمختلف أقسامها  - 

 دالاا التابعين لها و بين جمهور المستفيدين؛وأ

تحضير جداول للعمل مع قابليتها للتغيير بما يتلاءم مع الظروف المحيطة بالوظيفة نفسها  - 

 بحيث تخدم مصلحة العمل نفسه؛

إيجاد الأسلوب المناسب للإشراف من خلال تحقيق درجة التوازن بين مستوى الإشراف المتبع  - 

شد الذي يتمتع به الموظفون ، فإذا اختلت درجة التوازن عما هو مألوف أو مناسب و مستوى الوعي و الر 

 فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة وفعالية الموظف؛

 .مدراءهم و بين الموظفين أنفسهم أوتحسين نوعية الاتصال بين الموظفين و مشرفيهم  - 

 

  

 

                                                           
 52فھد بن حمد السعدون مرجع سابق ، ص 1
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  .علاقة الحوكمة تحسين أداء العاملين:المطلب الثاني 

كومة على ترسيخ الإحساس بالواجب و زيادة المسؤولية و كذا تنمية روح المشاركة المسئولة تعمل الح  

بين جميع الأطراف و هذا ما يؤدي إلى تحول هذه الإطراف إلى شركاء في ضمان النجاح من خلال العمل على 

  :خير كما يلي و في مطلبنا هذا سنتطرق إلى توضيح العلاقة بين الحوكمة، و هذا الأ. تحسين الأداء 

    .مقاييس إدارة الأداء :الأولالفرع 

الوسيلة التي تضمن من خلالها المسير التأكد من أن الجهود التي يبذلها " تعرف إدارة الأداء بأا  

  1."العاملون و النتائج التي يحققوا تحقق أهداف المؤسسة

تم بالاشتراك بيم الموظف و مشرفه عملية تواصل تفاعل مستثمرين ت: و إذا نظرنا إليها كعملية فهي

و هي عبارة عن نظام . المباشر ودف إلى التواصل لتوقعات و فهم واضحين للأعمال، التي يجب انجازها 

  .يتكون من عدة أجزاء يجب العناية ا

يفيد التحلي الوظيفي في تحديد مكونات الحوكمة الوظيفية الفعال و بمجرد أن تتوصل المنظمة من 

لتحليل و التصميم الوظيفي إلى تحديد نوعية الأداء المتوقع من العاملين لديها فإا تحتاج إلى تطوير خلال ا

  2.أساليب لقياس ذلك الأداء

  

  

  

  

 

 

                                                           
  .222،ص2010عة الجزائر،، جام7، مجلة الباحث، العدد ا�داءالنظرية لمفھوم  ا�سستحليل الشيخ الداوي، 1
، مذكرة ماستر علوم في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ا�داءلتحسين  كآليةالحوكمة بن دادة خير الدين، 2

  .35،ص2012التسيير، جامعة ورقلة، 
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 مقاييس إدارة الأداء: )03- 02(الشكل رقم 

  

  

  

    

 

  

، مذكرة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ا�داءلتحسين  كآليةالحوكمة بن دادة خير الدين،  :المصدر 

  .35،ص2012ماستر علوم التسيير، جامعة ورقلة، 

وعية المعايير التي يجب توافرها في مقاييس إدارة الأداء، إلا و على الرغم من اختلاف الباحثين بشأن ن

  1:أنه يوجد اتفاق حول ضرورة توافر خمسة شروط أو معايير كما يلي 

يقصد به المدى الذي يستطيع فيه نظام إدارة الأداء استنباط أو تمييز : التوافق الاستراتيجي - 1

استراتيجيات و غايات الأهداف و ثقافة المنظمة الأداء الوظيفي الذي يتسم بالتوافق أو الانسجام مع 

إذا كانت المنظمة تركز ثقافتها و استراتيجياا على خدمة العملاء، فإن نظام إدارة : على سبيل المثال 

 .الأداء لديها يجب أن يظهر كيفية و مستوى جودة قيام الموظفين بخدمة العملاء

قياس حوكمة كافة الإبعاد ذات العلاقة يقصد ا المدى الذي يستطيع فيه م: الصلاحية - 2

، و حتى يتمتع مقياس الحوكمة )بصلاحية المحتوى(بالأداء الجيد للوظيفة، و يشار إلى ذلك عادة 

بمعنى أنه يجب أن يعكس الأداء الوظيفي الحقيقي، . بالصلاحية فإنه لا يجب أن يكون معيبا أو فاسدا 

لنجاح في أداء الوظيفة، من ناحية أخرى يجب على المنظمات والذي يتضمن كافة الأبعاد التي تمكن من ا

تقييمات المشرفين و التي تحتوي مجموعة من الإبعاد التي تظهر النتائج : استخدام بعض المقاييس الأداء مثل

 .الموضوعية للوظيفة

                                                           
 36-35ص.بن دادة خير الدين، مرجع سابق الذكر،ص1

 القبول

التوافق 
 اBستراتيجي

 اBعتمادية التحديد

 يةالص.ح

 مقاييس الحوكمة

  

  

 التقييم

منطقةال
 ص.حية
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للوظيفة كما يجب الإشارة إلى أن الصلاحية تعمل على تعظيم التداخل أو التطابق بين الأداء الفعلي 

  :و هذا ما يوضحه الشكل الموالي . ومقياس الحوكمة الوظيفي 

  مقياس حوكمة المعيب: )04-02(شكل رقم 

  

  

  

  

  

، مذكرة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ا�داءلتحسين  كآليةالحوكمة بن دادة خير الدين،  :المصدر

  .36،ص2012ماستر علوم التسيير، جامعة ورقلة، 

و يعتبر المقياس معيبا و ضعيفا إذا لم يتمكن من قياس كافة نواحي الأداء و هو ما يظهر في الجزء 

ولى في الشكل السابق، أما مقياس الفاسد فهو الذي يقيم أبعاد ليس لها علاقة بالأداء أو الأكبر من الدائرة الأ

الوظيفة ذاا و هو ما تمثله الدائرة الثانية في الشكل السابق و المعيار الذي يتسم بالصلاحية يجب أن يقلل من 

، و من أمثلة المقاييس الفاسدة الفساد بقدر الإمكان حيث أن التغلب التام غير ممكن من الناحية العملية 

  .استخدام أرقام المبيعات المطلقة لتقييم أداء مندوبي البيع في قطاعات جغرافية مختلفة

و يتعلق بمدى اتساق مقياس الأداء، و من أهم أشكال الاعتمادية تلك : الاعتمادية - 3

يعهد إليهم بمهمة تقييم أداء  الخاصة باعتمادية المقيمين و التي تشير إلى مدى اتساق بين الأفراد الذين

العاملين، و تتحقق الاعتمادية من هذا المنظور إذا ما تمكن اثنين أو أكثر من المقيمين من التوصل إلى 

و بالنسبة لبعض المقاييس فإن الاعتمادية الداخلية و التي . نفس التقييم أو قريبا منه لأداء شخص واحد 

 .بعاد الداخلية للقياس تعتبر هامةتعني مدى توافق كافة العناصر أو الأ

و يتعلق هذا الشرط أو المعيار بمدى قبول الأفراد الذين يستخدمون المقياس أو أداة :  القبول - 4

التقييم له و إقناعهم به، و الواقع أنه توجد العديد من المقاييس المحكمة و التي تتسم بوجود درجة عالية 

 

ا�داء الفعلي 
مقياس الحوكمة  للوظيفة

 الوظيفي

  

  

 الفساد

 الضعف

 الص.حية
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لك جزءا ملموسا من وقت المديرين، بما يجعلهم يرفضون من الصلاحية و الاعتمادية و لكنها تسته

 .استخدامها

و يقصد به المدى الذي يوفر فيه المقياس المستخدم و إرشادات أو توجيهات :  التحديد - 5

محددة لعاملين بشأن ما هو متوقع منهم، و كيف يمكنهم تحقيق هذه التوقعات، و يتعلق التحديد 

ة لإدارة الأداء، فإذا لم يتمكن المقياس من تحديد ما الذي يجب على بالأغراض الإستراتيجية و التنموي

الموظف عمله لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية فإنه يصبح عليه من الصعب تحقيق هذه 

علاوة على ذلك إذا فشل المقياس في تشخيص المشكلات التي يواجهها الموظف في أدائه . الأهداف 

 .يصبح من غير الممكن للموظف أن يصحح أداءهلوظيفته فإنه 

    .أثر الحوكمة على أداء العاملين:الفرع الثاني 

  :و تتمثل في النقاط التالية

  .دور المسير في حوكمة المؤسسات-أولا

من المنتظر أن يقوم المسير بتسليط إستراتيجية، حيث تكون هذه الإستراتيجية مسطرة حسب إطار 

فيه المسير فنظرية الحوكمة في هذا الصدد تحاول أن توضح و تبرز الدور الذي يلعبه نظام حوكمة الذي يعمل 

  :المسير في إبراز العلاقة بين خصوصيات الحوكمة و الأداء فيما يلي

 .من جهة نظر إرضاء كل أصحاب المصالح، إنشاء القيمة، بقاء المؤسسة −

 .الية لكن في حال المخاطرةدور القرار في اختيار الاستراتيجيات الفعالة و الأقل فع −

تؤدي وظيفة التدقيق الداخلي دورا مهما في عملية الحوكمة إذ أا تعزز  :المدقق الداخلي و الحوكمة-ثانيا

، حيث يقوم المدققون الداخليون من خلال ∗هذه العملية و ذلك بزيادة قدرة المواطنين على مساءلة الشركة

قية، العدالة، تحسين سلوك الموظفين العاملين في الشركة المملوكة للدولة الأنشطة التي ينفذوا بزيادة المصدا

 1.وتقليل مخاطر الفساد الإداري و المالي

                                                           

ات المانحة و الجھات الرقابية و المجتمع ككل في ھي حق العم.ء و الجمھور و المنظمات المعنية و الجھ: المساءلة∗
 .سؤال أي منظمة في المجتمع عن السياسات و القرارات و البرامج و الحسابات الخاصة بھذه المنظمة

، الملتقى الوطني، جامعة ا'داريدور آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي و بروش زين الدين، دھيمي جابر، 1
 .15،ص2012ماي، 7-6بسكرة،
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يلعب المراجع الخارجي دورا في إضفاء الثقة و المصداقية على : و الحوكمة  المراجع الخارجي-ثالثا

يد في مدى صدق و عدالة القوائم المالية التي المعلومات المحاسبية و ذلك من خلال قيامه بإبداء رأي فني محا

تمدها الوحدات الاقتصادية من خلال التقرير الذي يقوم بإعداده مرفقا بالقوائم المالية، و منه فإن دور المراجعة 

الخارجية قد أصبح محوري و فعال في مجال حوكمة المؤسسة لأنه يحد من تعارض المصالح بين الملاك و الإدارة  

و يعمل على تحقيق المساءلة و النزاهة وتحسين . يحد من مشكلته عدم التوافق بين المعلومات كما انه 

 .العمليات فيها كما يعزز مسؤوليات الحوكمة في الإشراف، و الحكمة و البصر

حيث تعمل الحوكمة على التأكد من أن أعضاء مجلس الإدارة مؤهلين  :مجلس الإدارة و الحوكمة -رابعا

كما يتمتعون بالفهم الواضح و لا يخضعون لتأثيرات أخرى باعتباره يضيف قوة إلى . ال وظائفهم تماما لأشغ

حاكمية المؤسسة عندما يكون لدوره الرقابي العام على جميع النشاطاتو الفعاليات، كما يلتزم بواجبه الأخلاقي 

يوازن بين حقوق ومسؤولياته  والأدبي في الإخلاص و الولاء للمؤسسة و المساهمين فيها و قادرا على أن

ويوصي بسياسات سليمة مبنية على تجارب سابقة، و يوفر النصح و الإرشاد العقلاني غير المرتكز على 

العاطفة و يتجنب تضارب المصالح في نشاطاته و التزاماته مع المؤسسات الأخرى و لا يعزل نفسه عن 

 .المؤسسة فيما يتعلق بإصدار القرارات

 

 

 

 

 

 

  

 



  داءمفاهيم عامة حول الأ                                                          الفصل الثاني
 

~ 73 ~ 

 

  :ة الفصلخلاص

يمكن القول في اية الفصل و بعد تعرضنا إلى أهم مصطلحات الأداء أنه يشمل كل من معنى الكفاءة 

وأن تقييم أداء العاملين عملية ملزمة لكل مؤسسة  , ويتأثر بمجموعة من العوامل داخلية و خارجية,  والفعالية

العمل من خلال اكتشاف نقاط القوة وتنميتها  باعتباره وسيلة ناجعة دف إلى الحكم على إنجاز الفرد في 

  .ونقاط الضعف ومعالجتها

حيث أن لها تأثير كبير في ,كما تجدر الإشارة إلى أن هناك علاقة ارتباط بين الحوكمة  وأداء العاملين

وهذا ما سنوضحه أكثر في الفصل التطبيقي من خلال إجراء دراسة تحليلية في مؤسسة ,عملية تحسينه  نظريا

 .فطال ن
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  والعرفـانالشكر      
  

  ذا العملأولا وقبل كل شيء نحمد االله تعالى الذي وفقنا لإنجاز ه

  على توجيهاته  شبوطي حكيم  شبوطي حكيم  شبوطي حكيم  شبوطي حكيم  الأستاذ المشرف    إلىأتقدم بجزيل الشكر  كما  

  كل الأساتذة الذين شاركونا بنصائحهم في هذا العمل المتواضع    إلى  و نصائحه

  .كما نشكر مدير فرع نفطال و كل العاملين فيها  

  كما لا يوفني أن أوجه شكري الى أعضاء اللجنة الموقرة

  

  وفريدةصفية  

 

        

        

        

        



        

        الإهداءالإهداءالإهداءالإهداء

        أهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلى

  .منبع الحب و الحنان متعني االله بطول عمرها   والداتي الغاليةوالداتي الغاليةوالداتي الغاليةوالداتي الغاليةإلى  

  .الذي لم يبخل عني يوما بعطائه    والدي الغاليوالدي الغاليوالدي الغاليوالدي الغاليو إلى  

الذي    محمد كتابيمحمد كتابيمحمد كتابيمحمد كتابيوإلى أغلى ما منحتني الدنيا شريك حياتي زوجي العزيز  

  .ساندني في السراء و الضراء

  فتحيفتحيفتحيفتحيإلى شموع عائلتي وأزهار حديقتي إخواني و أخواتي  خاصة أخي    

أكرم ، ملاك، أكرم ، ملاك، أكرم ، ملاك، أكرم ، ملاك، وأبناءهم   محمدمحمدمحمدمحمدالذي أعتبره بمثابة أبي الثاني و أبنه الصغير  

  .أم أروى و إسماعيلأم أروى و إسماعيلأم أروى و إسماعيلأم أروى و إسماعيلو و و و وسام، التوسام، التوسام، التوسام، الت

  و كل عائلتها الكريمة نصيرة زروقينصيرة زروقينصيرة زروقينصيرة زروقيو إلى أختي التي لم تلد أمي   

  .سامية،نورة،حسينة، إيمان و حنانسامية،نورة،حسينة، إيمان و حنانسامية،نورة،حسينة، إيمان و حنانسامية،نورة،حسينة، إيمان و حنانو كل الصديقـات  

  فريدةفريدةفريدةفريدةإلى صديقتي التي شاركتني في إعداد المذكرة  

        إلى كل من له مكان في قـلبيإلى كل من له مكان في قـلبيإلى كل من له مكان في قـلبيإلى كل من له مكان في قـلبي

        خلادي صفيةخلادي صفيةخلادي صفيةخلادي صفية

 



        

        الإهداءالإهداءالإهداءالإهداء

        أهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلىأهدي تمرة عملي إلى

منبع الحب و   والداتي الغاليةوالداتي الغاليةوالداتي الغاليةوالداتي الغاليةمن جعل الجنة تحت أقدامها  إلى

من سهر و تعب لوصولي لهذا المقـام  عمرها و إلى    فياالله    أطالالحنان

كل أفراد  إلى  و  الذي لم يبخل عني يوما بعطائه    والدي الغاليوالدي الغاليوالدي الغاليوالدي الغالي

        إخواني  إخواني  إخواني  إخواني  شموع حياتي  عائلتي و  

  ،كل باسمهو أخواتيو أخواتيو أخواتيو أخواتي

  كل من هو في قـلبي و لم يذكره لساني  إلى

لا يفوتني أن أقدم هذا الإهداء إلى كل عمال مكتبة العلوم    كما

  الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعة المدية

  صفيةصفيةصفيةصفيةإلى صديقتي التي شاركتني في إعداد المذكرة  

        ساعدني في القيام بهذا العملساعدني في القيام بهذا العملساعدني في القيام بهذا العملساعدني في القيام بهذا العملإلى كل من  إلى كل من  إلى كل من  إلى كل من  

        بعيطاوي فريدةبعيطاوي فريدةبعيطاوي فريدةبعيطاوي فريدة
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  :تمهيد

فتح أبعاد جديدة للمؤسسات تتيح لها إمكانية تحقيق أرباح  إلىأدت العولمة و تحرير الأسواق الوطنية 

 إلىمنافسة سرشة وأصبح مديرها يعلمون أنه لمواجهتها يحتاجون  إلىمذهلة، لكنها في نفس الوقت عرضتها 

من الصعوبة و التحديات خاصة و أن رأس مال يتعدى إمكانيام لأنه أصبح رأس مالهم يتسم يقدر كبير 

المستثمرين و أصحاب رؤوس الأموال أعلنوا بوضوح أم غير مستعدين لتمويل مؤسسات لا تتسم إدارا 

الفساد و سوء الإدارة و من هنا وضعت قواعد تسير ا المؤسسة  احتمالاتتقليل  إلىبممارسة سليمة تؤدي 

  .يطلق عليها الحوكمة

 الاستخداممصطلحات شائعة  المساهمينوكمة تتضمن الإفصاح و الشفافية و قيمة و اليوم أصبحت الح

في المؤسسات الدولية و الدول المتقدمة، كما أصبح عدم وجود معايير واضحة للحوكمة و حسن الإدارة وحق 

ف الثقافة النامية، وأدى ضع للاقتصادياتأصحاب المصالح موضوعا يتزايد أهميته يوما بعد يوم خاصة بالنسبة 

من طرق  المملوكةتزايد الاهتمام به في القطاع الخاص وحتى  إلىالتنظيمي له  الإطارالخاصة ذا المفهوم و 

  .الدولة

و بدأت الجهود المبذولة لغرس الحوكمة تتعدى الدولة المتقدمة إلى النامية و هذا نتيجة التوسع الضخم 

لمالية على أغلب الدول، و لإثراء هذا الفصل سوف نعالج للشركات المتعددة الجنسيات وانفتاح الأسواق ا

  :العناصر التالية

  .ماهية الحوكمة:المبحث الأول

  .نظام و معايير الحوكمة في الشركات: المبحث الثاني

  .نظريات و نماذج حوكمة الشركات: المبحث الثالث
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  ماهية الحوكمة: المبحث الأول 

ة التي عانت منها بعض الشركات العالمية، توجهت عدة شركات نتيجة للايارات والصعوبات المالي

اتمع   ثرواا وثرواتية مجموعة من النظم والمعايير والقواعد الأخلاقية دف تحسين سمعتها وحما وإتباع لإعداد

دئ وأهدافها وأهم المبا وأهميتهانماذج تطبيق الحوكمة وفيما يلي نتعرض للحوكمة  كمفهوم وقد تعددت ككل 

  المتبعة 

  مفهوم الحوكمة وخصائصها : المطلب الأول 

اختلف الباحثون والمنظمات المهنية في تسمياته ومضمونه وذلك نظرا لاختلاف الأهمية المرجوة من 

  .الحوكمة وهذا لتعدد خصائصها 

الحوكمة كمفهوم يتضمن العديد من الجوانب التي تطرق لها  :تعريف الحوكمة : ولالفرع الأ

  : 1يليكما ) ميخائيل(ثالباح

  .والإرشادما تقتضيه من التوجيه : الحكمة −

 .السلوكوالقيود التي تتحكم في  الضوابطما يقتضيه من السيطرة على الأمور بوضع : الحكم −

مرجعيات أخلاقية وثقافية والى خبرات تم الحصول عليها من  إلىما يقتضيه من الرجوع : الاحتكام  −

 .خلال تجارب سابقة 

 .طلبا للعدالة خاصة عند انحراف السلطة وتلاعبها بمصالح المساهمين :كم التحا  −

يوجد تعريف موحد متفق عليه بين كافة الاقتصاديين والقانونيين والمحللين  على المستوى العالمي لا

تداخله في العديد من  إلىذلك  ويرجع"Corporate Governance"لمفهوم حوكمة الشركات  والأكاديميين

الذي يؤثر على اتمع والاقتصاد ككل، فيما يلي  الأمروالاقتصادية والمالية للشركات هو  التنظيمية الأمور

  .المتعلقة ذا المفهوم مجموعة من التعاريف

  .يتم إدارة الشركة و الرقابة عليها طريقههي نظام متكامل للرقابة المالية و غير المالية و الذي عن 

                                                           
دار  وا�داء المالي ا�ستراتيجي للمصارف، الحوكمة المؤسسية، ع#ء فرحان طالب ، إيمان شيخان المشھداني  -1

 . 24، ص 2011الصفاء للنشر والتوزيع، عمان ،
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ثمرون من تحقيق ربحية معقولة يتأكد المست أنتي يمكن من خلالها مجموعة من الطرق وال هي - 

  .لاستثمارام

في الأداء، كما  التأثرالأساسية أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف  ،الحوكمة تعني النظام - 

التي " عبةمجموع قواعد الل" ، فهيوالمسؤولية المسؤولوتحديد تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد 

تستخدم لإدارة الشركة من الداخل، ولقيام مجالس الإدارة بالإشراف عليها لحماية المصالح والحقوق الملية 

  .  1للمساهمين 

هي النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشركات " بأاالحوكمة  IFCوتعرف مؤسسة التمويل الدولية  - 

  " . أعمالهاوالتحكم في 

مجموعة من العلاقات فيما بين "  بأافتعرفها  OECDالاقتصادي والتنمية  أما منظمة التعاون - 

 .2"القائمين على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرهم من المساهمين 

 لإدارةمجموعة قواعد اللعبة التي تستخدم  بأاحوكمة المؤسسات  OCDEكما عرفت منظمة  - 

عليها لحماية المصالح والحقوق المالية للمساهمين الذين ربما  بالإشرافالإدارة  المؤسسة من الداخل وقيام مجلس

  . 3يكونون معزولين تماما عن إدارة المؤسسة 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
تخطيط وإدارة القوة - العمل المؤسسي-التسويق-القيادة( ا�دارة في الشركات والمؤسساتعبد , جوھر ،  -1

 .206-205،ص ص 2014، مؤسسة الشباب الجامعية ، ا�سكندرية،)الحوكمة-العاملة
 .11،ص 2014محمد حلمي الحي#ني ،الحوكمة في الشركات ، دار ا�عصار العلمي للنشر والتوزيع ،عمان ،-2
لحوكمة في المؤسسات المالية والمصرفية مدخل للوقاية من ا�زمات المالية بن على بلعزوز،عبد الرزاق حبار، ا -3

لعلمي الدولي حول ا6زمة المالية وا6قتصادية الدولية والحوكمة ،الملتقى ا والمصرفية با�شارة لحالة الجزائر
 .04، ص2009أكتوبر  20/21العالمية،جامعة فرحات عباس سطيف، أيام 
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  زوايا حوكمة المؤسسات:  )01- 01(الشكل رقم 

  

 .12،ص 2014، دار الإعصار العلمي للنشر والتوزيع ،عمان ، الحوكمة في الشركاتمحمد حلمي الحيلاني ،:المصدر

  :خصائص حوكمة المؤسسات: الفرع الثاني

يرتبط مفهوم حوكمة الشركات بشكل أساسي بسلوكيات الفئات المختلفة ذات الصلة بمنظمات 

  1 :تطبيق هذا المفهوم وهيها لفر تو  الواجب فان هناك مجموعة من الخصائص ، لذا الأعمال

 .السلوك الأخلاقي الصحيح والمناسب  إتباعأي : الانضباط −

 .تقديم صورة واضحة وحقيقية عن كل ما يحدث : الشفافية  −

 .غير الضرورية نتيجة الضغوط  التأثيراتتلاقي : الاستقلالية  −

 .مجلس الإدارة  أعمالوتقديم بمعنى إمكانية : المساءلة  −

 .جميع الأطراف من ذوي المصلحة في الشركة  أمامالمسؤولية  −

 .من خلال احترام حقوق كل اموعات ذات الصلة في الشركة : العدالة  −

كمواطن صالح حيث يمكن توضيح ذلك من خلال   الشركة إلىأي النظر : المسؤولية الاجتماعية  −

  :الشكل التالي 

                                                           
رسالة ماجستير  ،- دراسة استبيانية–اثر ا�لتزام ا�خ0قي للمراجعين على تفعيل حوكمة الشركات ترمية نسرين ، -1

 .13،ص 2009/2010، 3ارية وعلوم التسيير جامعة الجزائر ،كلية العلوم ا6قتصادية والتج

  )المسؤولية الاجتماعية( المنظور الاجتماعي 

  

  )أداء المؤسسة(المنظور الاقتصادي

  يالمنظور القانون

  )حماية القانون ( 
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  خصائص حوكمة الشركات: )02- 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

23، ص2005، الإسكندرية، الدار الجامعية حوكمة الشركات،طارق عبد العال حماد، : المصدر

 ا�نضباط

Discipline 

 الشفافية

Transparen

t 

 ا�ستق0لية

Indipenda

nce 

 المساءلة

accouritabili

ty 

 المسؤولية

Rspensability 

 العدالة

Fainess 

المسؤولية   
 ا�جتماعية  

Sociel 

Respensabilit

 إتباع 

 السلوك 

 ا�خ#قي

 المناسب 

 والصحيح

 تقديم 

 صورة 

 حقيقية

 لكل ما 

 يحدث

 6 توجد

 تأثيرات غير 

 6زمة

 نتيجة 

 ضغوط

 إمكان تقييم

 وتقدير أعمال 

ا�دارةمجلس   

 و ا�دارة

 المركزية

 المسؤولية 

 أمام جميع 

ا�طراف 
 ذوي 

 المصلحة في

 المنشأة

 يجب احترام 

 حقوق مختلف 

 المجموعات 

أصحاب 
 المصلحة في 

 المنشأة

النظر إلى 
 الشركة 

 كمواطن 

 جيد 
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  :همية الحوكمةأهداف وأ: المطلب الثاني 

العديد من المشاكل التي تواجه الشركات، أصبحت للحوكمة أهمية  نتيجة للتطورات الاقتصادية وظهور 

  .لقضاء على هذه المشاكلكبيرة ل

  :الحوكمة أهداف: الفرع الأول 

  1 :حوكمة الشركات فيما يلي  أهداف أهميمكن تلخيص 

 ؛مراعاة مصالح وحقوق المساهمين وحمايتها  −

 ؛لعملين في الشركات بكافة فئام حماية حقوق ومصالح ا −

 ؛ندات ذات الصلة بفعالية الشركات حماية حقوق حملة الوثائق والمست −

 ؛الشركات  أعمالوالعدالة في جميع قيق الشفافية تح −

 الشركات؛تحقيق وتامين العدالة لكافة أصحاب المصالح والمتعاملين مع  −

 الشركات؛ لإدارةمام أصحاب الحقوق تأمين حق المساءلة أ −

 ؛مصلحة الشركات والمصالح العامة  على الأقل الحد من استغلال السلطة في غير أو إلغاءالعمل على  −

م الأرباح وإتاحة نمية المدخرات وتشجيع تدفقها بما يؤدي لتنمية الاستثمارات الإنتاجية وصولا لتعظيت −

 ؛فرص عمل جديدة 

 ؛وانين والتشريعات النافذة بأحكام القالالتزام  −

تأكيد مراجعة الأداء لكافة فعاليات الشركات بما فيها الأداء المالي من خلال لجان مراجعة العمل على  −

 ؛ومستقلين عن الإدارة التنفيذية  ينخارجي

 ؛المساهمين أماممحاسبة الإدارة التنفيذية  −

تكوين لجنة مراجعة من غير أعضاء مجلس الإدارة التنفيذية تكون لها مهام واختصاصات وصلاحيات  −

 .عديدة لتحقيق رقابة مستقلة عن التنفيذ

  

                                                           
رسالة ماجستير ، حوكمة الشركات في المنظومة المصرفية ضمن التحو�ت ا�قتصادية العالمية،ج#ب محمد ، -1

 . 69،ص3،2010كلبة العلوم ا6قتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر 



 �طار النظري للحوكمةا                                       :الفصل ا�ول 
 

 

~ 7 ~ 

 

  1 :أخرى تتمثل في  أهدافوجود  إلىبالإضافة 

لذهنية والانطباع الإيجابي أهدافها من خلال تحسين الصورة المشروعات على تحقيق تحسين قدرة ا −

 ؛عنها

اسبتهم من تحسين عملية صنع القرار في الشركات بزيادة إحساس المديرين بالمسؤولية وإمكانية مح −

 ؛خلال الجمعيات العامة 

 ؛لحدود وتحقيق سهولة فهمها عبر ا تحسين خاصية مصداقية البيانات والمعلومات −

 ؛ونشر البيانات والمعلومات  والإفصاحوالوضوح تحسين درجات الشفافية  −

  .زيادة قدرة الإدارة على تحفيز العاملين وتحسين معدلات دوران واستقرار العاملين  −

  :أهمية الحوكمة : الفرع الثاني 

  2 : فيما يليتتمثل أهمية الحوكمة 

 ؛ري التي تواجهها الشركات والدول داتخفيض المخاطر المتعلقة بالفساد المالي والإ −

رفع مستويات الأداء للشركات وما يترتب عليه من دفع عجلة التنمية والتقدم الاقتصادي  −

 ؛تلك الشركات  إليهاللدول التي تنتمي 

الاستثمار في المشروعات المال المحلي على  رأسجذب الاستثمارات الأجنبية وتشجيع  −

 ؛الوطنية 

 ؛ة العالمية وفتح أسواق جديدة لهات الوطنية على المنافسزيادة قدرة الشركا −

التي تصدرها الشركات وما يترتب على ذلك من الشفافية والدقة والوضوح في القوائم المالية  −

 ؛تمادهم عليها في اتخاذ القرارات زيادة ثقة المستثمرين ا واع

تحدد  أنله للشركة التنظيمي الذي يمكن من خلا الإطارتوفر قواعد حوكمة الشركات  −

 ؛أهدافها وتحدد أيضا كيفية تحقيقها

 3 ؛تحقيق النزاهة والاستقامة لكافة العاملين بالشركة  −

                                                           
، رسالة ماجستير ، كلية رھا في تعزيز القدرة التنافسية للبنوك الجزائريةحوكمة الجھاز المصرفي ودوفريد بن جريبيع، -1

 .13- 12،ص ص2012/2013العلوم ا6قتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة عمار ثليجي  ا�غواط،
، الدار الجامعية، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس ا�دارة والمديرين التنفيذيينمحمد مصطفى سليمان، -2

 .16-15،ص ص 2008ا�سكندرية،
، الملتقى الدولي ا�ول الحوكمة المحاسبية للمؤسسة واقع  دور نظام المعلومات المحاسبية في عدم الحوكمةزينب حوري، -3

 .8- 7ورھانات وافاق، جامعة العربي بن مھيدي ام البواقي ،ص ص 
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 ؛ مختلف الأطراف محاربة الانحرافات خاصة تلك التي تشكل ديدا لمصالح −

م على اكبر درجة من رجيين الذين هاقدر من الفاعلية من المراجعين الخ أعلىتحقيق  −

 ؛ية الاستقلال

ومن الأهمية يمكن ذكر إن الحوكمة الجيدة تساعد المؤسسات والاقتصاد على جذب الاستثمارات ودعم 

الأداء الاقتصادي والقدرة على المنافسة في المدى الطويل ، من خلال تأكيدها على عامل الشفافية في 

 .معاملات الشركة وفي إجراءات تدقيق المحاسبة المالية

  و الأطراف المعنية بهاادئ الحوكمة مب: المطلب الثالث 

حتى يتم تطبيق الحوكمة بشكل سليم لا بد من توفر متطلبات من داخل المؤسسة وخارجها والتي تعرف 

  .بمبادئ الحوكمة 

  مبادئ الحوكمة :  الفرع الأول

ستة  إلىركزت هذه المبادئ على مبادئ خاصة بمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية حيث قسمتها 

  :تطبيقها وتتمثل في  وقها أفرعية تمثل قواعد يمكن تحقي مبادئ إلىادئ رئيسية ومن ثم قسمت كل واحدة مب

 1 :من خلال :فعال لحوكمة الشركات لإطارضمان وجود أساس  .1

 ؛على الأداء الاقتصادي التأثير −

 ؛القانون أحكامتكون المتطلبات القانونية والتنظيمية متوافقة مع  أن −

 ؛المسؤوليات محدد يكون توزيع أن −

 .ان تكون لدى الجهة المسؤولة السلطة والموارد −

 :فيوتتمثل :حقوق المساهمين .2

 ؛وافر الحقوق الأساسية للمساهمين ت −

 ؛حق المعلومات والقرارات  −

 ؛المشاركة والتموين الحق في  −

                                                           
في ظل )3- 2- 1(انية ومقارنتھا مع اتفاقيات لجنة بازلأھمية تطبيق مبادئ حزكمة الشركات في المصارف السودھدى دياب، -1

، نوفمبر 67، مجلة المال وا6قتصاد ،مجلة دورية يصدرھا بنك فيصل ا�س#مي ،السودان،العدد سياسات بنك السودان المركزي
 .23،ص 2011
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 ؛الإفصاح عن الهياكل والترتيبات −

 ؛تسهيل الرقابة −

 ؛مساءلة الإدارة −

 .ق الملكية تسهيل الممارسة لحقو  −

 : المعاملة المتساوية للمساهمين .3

 ؛معاملة المساهمين معاملة متساوية −

 ؛تسهيل التصويت عبر الحدود −

 ؛منع التداول الشخصي الصوري −

 ؛والمصالح المادية الإفصاح عن العمليات  −

 :دور أصحاب المصالح .4

 ؛صالح وقياس للقانون والاتفاقيات الم −

 ؛التعويض مقابل انتهاك الحقوق −

 ؛المشاركة آلياتر تطوي −

 ؛المعلومات في الوقت المناسب −

 ؛الاهتمام بالممارسات −

 .للدائنين وأخر للإعسار إطار −

 :الإفصاح والشفافية .5

 ؛الإفصاح عن السياسات  −

 ؛النوعية للمعلوماتالمستويات  −

 ؛المراجعة الخارجية −

 ؛قابلية المراجعة للمساءلة −

 ؛الفرصة والتوقيت للمستخدمين −

 .الحوكمة رلإطاالمنهج الفعال  −

 :الإدارة مسؤوليات مجلس .6

 ؛العمل وفق معلومات كاملة −
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 ؛المعاملة العادلة بين المساهمين −

 ؛تطبيق المعايير الأخلاقية −

 ؛عرض السياسات −

 ؛المستقل الحكم الموضوعي  −

 .الوقت المناسب لإتاحة المعلومات −

من المبادئ التي  كما وضع البنك الدولي وصندوق النقد الدولي مبادئ لحوكمة الشركات مستقاة

كل منظمة حاولت التركيز   إنتختلف عن بعضها البعض في  إلاأاوضعتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

  .من جوانب حوكمة الشركاتعلى جانب معين 

 :مبادئ البنك الدولي  �

ات الممارسات الدولية والقيام بالإصلاح أفضليعمل البنك الدولي على تشجيع الدول على تبني 

الإقليمي والعالمي فيما يخص  أوالقانونية والتشريعية ويقوم بتقديم الدعم المناسب سواء على المستوى المحلي 

  .جيدة للشركات  لإدارةتبني قواعد 

فعلى المستوى المحلي  دعم البنك الدولي مجموعة  من التقويمات التي تقوم ا لنفسها والتي  -

وة فيما يخص إدارة الشركات، مما ساعد تلك الدول على تحدد على أساسها مواطن الضعف والق

 الأعمالترتيب أولوياا ، والهدف منها التقويم ودعم الإصلاح التشريعي وفي الوقت ذاته تبني 

الدولي العام للتنمية  البنك وإطارالذي يتفق  الأمرالتطوعية من القطاع الخاص في هذا اال وهو 

 .كمة الجيدة للشركات كعامل أساسي في التنمية الشاملة الذي يؤكد على الحو 

فقد عمل البنك مع منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لتوسيع : على المستوى العالمي  أما -

دائرة مبادئ حوكمة الشركات خارج نطاق دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مذكرة تفاهم في 

لقواعد حوكمة الشركات، وكان الهدف الرئيسي وذلك برعاية المنتدى الدولي  1999يونيو  11

للمنتدى هو مساعدة الدول ذات الدخل المنخفض والمتوسط على تحسين المعايير التي تستعملها 

 .إدارات الشركات لتشجيع المساءلة في الإدارة والعدل والشفافية وتحمل المسؤولية
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وضع نموذج لتقويم نظم إدارة  إلىوقد توصل البنك الدولي بعد المشاورات مع المنظمات الأخرى 

الشركات في الدول النامية ، وصمم هذا النموذج بحيث يتيح الفرصة لتقويم نقاط الضعف والقوة 

حوكمة الشركات على الاعتسار  وأسستتضمن قواعد  إنعلى أهمية  وأكدفي مختلف الأسواق 

  :إلى جانب الشفافية وحقوق الدائنين 

قاد  أسيانوب شرق ج أزمة محاولة لتحسين استقرار النظام المالي بعد في:وحقوق الدائنين  الإعسار −

ودعم  للإعسارنظام فعال  إلىللوصول  الإرشاديةالبنك الدولي مبادرة لتحديد الأسس والخطوط 

 الإعسارنظم  أتاحتالحقوق الخاصة بالعلاقة بين الدائنين والمدينين في الأسواق الناشئة ، حيث 

في  يكون الاقتراض إندقة عن مخاطر السعر وشجعت على  أكثرتقرير على للمقترضين الحصول 

 .السياسات أوالعلاقات بدلا من تكون عملية الاقتراض توجهها  للأموالصورة تدفق 

من اجل الحصول على التقارير المالية للشركة التي  :الشفافية في النظم المحاسبية والمراجعة  −

وقت المناسب وتكون صالحة للاعتماد عليها سوف يقوم البنك تضمن توفر الشفافية وتقدم في ال

 إلىالدولي بمراجعة مدى الالتزام بمعايير المحاسبة والمراجعة في عدد من الدول ، ويهدف هذا العمل 

وضع أساس لمقارنة الأساليب المتبعة في الدول موضوع البحث والتي يتم مراجعتها على أساس المعايير 

تسهيل عمليات المقارنة عبر البلاد وتعميم البرامج لدعم  إلىوالتي ستؤدي بدورها المحلية والدولية 

تحديدا فان الهدف من هذه المراجعة هو تقييم  أكثرطريقة تقديم التقارير المالية للشركات ، وبمعنى 

 .ة الدولية القدرة على المقارنة المعايير المحاسبية والمراجعة المحلية مع المعايير المحاسبية والمراجع

 :مبادئ صندوق النقد الدولي  �

مساهمة صندوق النقد الدولي في مبادرة البنك الدولي للالتزام بالمعايير والقواعد  إلىبالإضافة 

فقد وضع الصندوق قواعد الممارسات الجيدة الخاصة بشكل أساسي من اجل شفافية السياسة المالية 

  :1أربعة نقاط هي والنقدية الحكومية وتؤكد هذه القواعد على 

 ؛وضوح الأدوار والمسؤوليات −

 ؛توافر المعلومات للمواطنين −

 ؛قديم التقارير عنها بطريقة واضحةوتنفيذها وت الميزانية إعداد −

                                                           
، رسالة "حالة الجزائرمع ا�شارة الى "أھمية تطبيق الحوكمة في البنوك واثرھا على بيئة ا�عمالمبرة عثماني، -1

 .42-41،ص ص 2011/2012ماجستير،كلية العلوم ا6قتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية جامعة المسيلة،
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 .التأكيد على النزاهة −

  :الأطراف المعنية بتطبيقها: الفرع الثاني

يم لقواعد حوكمة الشركات ، وتؤثر في التطبيق السل تتأثررئيسية  أطرافهناك أربعة  أنيجب ملاحظة 

  :الفشل في تطبيق هذه القواعد وتتمثل تلك الأطراف في التالي  أودرجة كبيرة مدى النجاح  إلىوتحديد 

وذلك  للأسهمعن طريق ملكيتهم المال للشركة  رأسوهم من يقومون بتقديم  :المساهمون  – 1

عظيم قيمة الشركة على المدى الطويل وهم من لهم مقابل الحصول على الأرباح المناسبة لاستثمارام وأيضا ت

  . 1الحق في اختيار أعضاء مجلس الإدارة المناسب لحماية حقوقهم 

بصفتهم من يقوم باختيار المديرين التنفيذيين الذين يوكل لهم سلطة الإدارة :مجلس الإدارة  – 2

الرقابة على  إلىى حقوق المساهمين بالإضافة عل المحافظةالشركة ويرسم السياسات العامة وكيفية  لأعمالاليومية 

أدائهم وقد بينت المبادئ العالمية للحوكمة بان أعضاء مجلس الإدارة يكلفون بنوعين من الواجبات عند قيامهم 

  :2بعملهم وهما 

ن يبذل الجهد والحرص أو  ،يكون مجلس الإدارة يقضا وحذرا أنويتطلب  ،واجب العناية اللازمة −

ن يتوفر في الشركة إجراءات وأنظمة كافية وسليمة وان تكون الشركة أمة في اتخاذ القرار و والعناية اللاز 

 .والأنظمة والتعليمات الموضوعة ملتزمة بالقوانين 

مع الأطراف ذات  واجب الإخلاص في العمل ويشمل ذلك المعاملة المتساوية للمساهمين والمعاملات −

 .كافآت وغير ذلك المصالح ووضع سياسات ملائمة للرواتب والم

مجلس الإدارة  إلى بالأداءللشركة وتقديم التقارير الخاصة وهي المسؤولة عن الإدارة الفعلية  :الإدارة  – 3

مسؤوليتها تجاه الإفصاح  إلى، وتعتبر إدارة الشركة هي المسؤولة عن تعظيم الأرباح وزيادة قيمتها بالإضافة 

  .3لمساهمين والشفافية في المعلومات التي تنشرها ل

                                                           
 .16محمد مصطفى سليمان، مرجع سابق، ص  -1
- دراسة ميدانية– حوكمة الشركات في التقليل من تاثير المحاسبة ا�بداعية على مصداقية القوائم الماليةسميرة حميد، دور  -2

 .18- 17،ص ص2014/2015والتجارية وعلوم التسيير جامعة المدية ، العلوم ا6قتصادية مذكرة تخرج ماستر ، كلية
 .18، ص2006، الدار الجامعية ،ا�سكندرية،حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي وا�داريمحمد مصطفى سليمان ، -3
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وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة مثل الدائنين والموردين :أصحاب المصالح  – 4

هؤلاء الأطراف يكون لديهم مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في  أن ملاحظةوالعمال والموظفين، ويجب 

بالعلاقات بين هذه الأطراف حوكمة الشركات بشكل كبير ويتأثر مفهوم بعض الأحيان مع مصالح الشركة، 

وهم عنصر مهم في معادلة العلاقة في الشركة ككل، فهم الذين يقومون بأداء مهامهم التي تساعد الشركة على 

والمساهمون تحقيق ولا حتى مجلس الإدارة   الإدارةالإنتاج وتقديم السلع والخدمات ، وبدوم لا تستطيع  

عون يالخدمة والموردون يب أوعملاء هم الطرف الذي يقوم بشراء المنتج الاستراتيجيات الموضوعة للشركة، فال

الممولون وجميع الأطراف الممولة هي التي تمنح تسهيلات ائتمانية  أماللشركة المواد الخام والسلع والخدمات 

  .1للشركة 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

                                                           
، الملتقى حوكمة الشركات على ا�فصاح المحاسبي وجودة التقارير المالية للشركات اثر تطبيق قواعدزرزار العياشي ،  -1

 .10،ص2010ديسمبر 1955،07/08اوت20الدولي الثامن حول الحوكمة المحاسبية للمؤسسة واقع رھانات افاق، جامعة 
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  .نظام ومعايير الحوكمة في الشركات: المبحث الثاني

كمة الشركات على أرض الواقع لابد من وضع نظام معين يسمح بذلك، من أجل تجسيد مفهوم حو 

هذا النظام يسمح بتحديد منهجية التطبيق والخطوات . سواء على مستوى الدولة أو على مستوى الشركة

اللازمة، كما يحدد الأطراف الفاعلة والمؤشرة ويقنن العلاقات والتفاعلات فيما بينها، يستمد هذا النظام أهمية 

أهمية حوكمة الشركات ودورها الكبير على الصعيد الاقتصادي والاجتماعي وأهميتها بالنسبة للشركة  من

  .  وأدائها

  : مفهوم ومكونات نظام الحوكمة: ولالمطلب الأ

  .سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم وأهم مكونات نظام الحوكمة

 Charlsو  Daniel Blumeن عرفه الباحثا: مفهوم نظام حوكمة الشركات: ولالأ الفرع

Oman  القواعد الرسمية وغير الرسمية والسلوكيات المتعارف عليها   نظام الحوكمة في بلد ما يضم"على أنه

وميكانيزمات التطبيق والمتابعة الخاصة والعامة، والتي تدير العلاقات بين من يراقبون ويديرون فعليا المؤسسات 

  1".موارده في الشركات التي تعمل في البلاد من جهة أخرىمن جهة وبين كل من يهمه استثمار 

نظام حوكمة الشركات يتحدث عن خصائص البيئة السياسية، الاقتصادية، "كما عرف أيضا بأنه 

الاجتماعية، والقانونية والمؤسسية على مستوى الدولة الواحدة أو مجموعة من الدول المتشاة من حيث تلك 

  ".ليات حل التعارض بين مصالح الأطراف المختلفة في الشركةالخصائص التي تؤثر على آ

ومن خلال التعريفين السابقين يمكن القول عن نظام حوكمة الشركات بأنه النظام الذي على أساسه 

يتم توزيع الحقوق والمسؤوليات بين الإدارة التنفيذية ومجلس الإدارة والأطراف ذات المصلحة المعنية بالشركة، 

  .قات القائمة بينهم، كما يحدد القواعد والإجراءات الخاصة باتخاذ القرارات التي تخص الشركاتويحكم العلا

  

  

                                                           
1
ض المؤسسات الصناعية بو�ية دور حوكمة الشركات الصناعية في تحقيق التنمية المستدامة دراسة بعبوالزليفة صابر، -

، 2013-2012، رسالة ماجستير كلية العلوم ا6قتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف ،سطيف
 .  28-27ص ص 
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 .مكونات نظام حوكمة الشركات: ثانيال الفرع

  1:تتلخص مكونات نظام الحوكمة فيما يلي

  .مدخلات نظام الحوكمة .1

ين توفيره لها من متطلبات حيث يتكون هذا الجانب من جميع ما تحتاجه الحوكمة من مستلزمات، وما يتع

  .قانونية، إدارية واقتصادية

  .تشغيل نظام الحوكمة .2

الحوكمة،  آلياتويقصد به الأسلوب الإداري داخل المؤسسة أو خارجها المساهم في تطبيق الحوكمة من 

  .إلخ...الجهات الرقابية المسؤولة عن تطبيقها كالهيئات والمنظمات المهنية، سوق رأس مالها

  .ظام الحوكمةمخرجات ن .3

الحوكمة ليست هدفا في حد ذاا ولكنها أداة ووسيلة لتحقيق نتائج وأهداف يسعى إليها أصحاب 

المصالح، فهي مجموعة من المعايير والقواعد والقوانين المنظمة للأداء والممارسات العلمية والتنفيذية للمؤسسات 

  :والشفافية والمتمثلة أساسا في الجوانب الآتيةومن ثم الحفاظ على حقوق أصحاب المصالح وتحقيق الإفصاح 

  ؛حماية حقوق المساهمين −

  ؛حماية حقوق أصحاب المصالح −

  ؛تحقيق الإفصاح والشفافية −

  ؛لمتساوية والعادلة بين المساهمينتأكيد المعاملة ا −

 .تفعيل مسؤوليات مجلس الإدارة −

  :التخطيطي التاليومن خلال ما سبق يمكن تمثيل نظام حوكمة الشركات كما في الشكل 

  

 

 

                                                           
 .28-27 ص ص ،قباس عجرم رباص ةفيلازيلاوب 1
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  .نظام حوكمة الشركات:  )03-01(الشكل رقم

  مخرجات النظام      مدخلات النظام                        معالجة النظام                       

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، ملتقى الحوكمة واقع حوكمة المؤسسات في الجزائر وسبل تفعيلهاعمر عبد الصمد، ،حسين يرقي :المصدر

  .6، ص2010ديسمبر  8-7المحاسبية للمؤسسة واقع رهانات وأفاق، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، 

وهي المتطلبات التشريعية والقانونية والتنظيمية التي يجب توفرها  :مدخلات نظام حوكمة الشركات-1

داخل الدولة، والتي تساهم وتساعد في نظام الحوكمة داخل الشركات وفي حال عدم توفرها يكون نظام 

لاقات بين مجلس الإدارة الحوكمة ضعيف أو منعدم الفعالية، إذ أن التنظيم الداخلي للشركات والذي يحدد الع

والإدارة التنفيذية وباقي الأطراف ذات المصلحة لا يضمن حقوق جميع الأطراف، كما ينقصه صفة الالتزام 

  

متطلبات 

  قانونية

متطلبات 

  تشريعية

متطلبات 

  إدارية

متطلبات 

 تنظيمية

عناصر 

 خارجية

عناصر 

 داخلية

الهيئات 

  المهنية

أسواق 

  رأس المال 

المراجعة 

 الخارجية

مجلس 

  الإدارة

المراجعة 

  الداخلية

لجنة 

 المراجعة

  

حركة تفاعلية بين هذه 

 الأطراف

حماية حقوق - 1

  المساهمين

حماية حقوق - 2

  أصحاب المصالح 

تحقيق - 3

  الإفصاح والشفافية

تأكيد المعاملة - 4

  المتساوية والعادلة

تفعيل - 5

  الإدارة  مسؤوليات مجلس

ضمان - 6

الأساس اللازم لتفعيل 

  إطار حوكمة المؤسسات 



 �طار النظري للحوكمةا                                       :الفصل ا�ول 
 

 

~ 17 ~ 

 

والرقابة الخارجية للهيئات التنظيمية المختلفة التي يجب أن يكفلها القانون، وعليه تكون متطلبات نظام حوكمة 

  1 :الشركات كما يلي

ويعني القوانين والتشريعات التي تحدد حقوق المساهمين واختصاصات كل  :لتشريعيالإطار القانوني وا −

طرف من الأطراف الأساسية المعنية بالشركة وبصفة خاصة المؤسسين والجمعية العمومية للمساهمين 

الرئيسية ومراقب الحسابات وكذلك عقوبات انتهاك هذه  ين الأفراد ومجلس الإدارة ولجانهوالمساهم

  .والتقصير في المسؤوليات وتجاوز الاختصاصات الحقوق

يقصد به مجموعة المؤسسات التي تنظم وتراقب  ):المتطلبات الإدارية والتنظيمية(الإطار المؤسسي  −

العلاقات بين الشركات المختلفة، سواء كانت مؤسسات تابعة للدولة مثل البنوك المركزية وهيئات 

  .أسواق المال أو الهيئات غير الحكومية

يقصد ا العلاقات التفاعلية بين مختلف الأطراف الفاعلة في  :عمليات نظام حوكمة الشركات- 2

  :نظام حوكمة الشركات ومن بينها

  ؛الأسهم وتأثيرهم على سلوك الشركةأصحاب الملكيات المسيطرة في  −

  ؛صوم ومطالبهم في حوكمة الشركاتالمستثمرين المؤسسين و  −

م بالحصول على حقوقهم ومطالبهم بالحصول على معاملة عادلة من إدارة المساهمون الأفراد ومطالبه −

  ؛من المساهمين ذوي الحصص المسيطرةالشركة و 

  ؛ركة من أجل ضمان استرجاع أموالهمالدائنون ودورهم كمراقب خارجي للش −

  .لهم دور كبير في نجاح الشركة على المدى الطويل الآخرونالعمال وأصحاب المصالح  −

  :هي النتائج المرجوة من تطبيق هذا النظام وتتمثل في:ظام حوكمة الشركاتمخرجات ن- 3

حيث يؤدي تطبيق نظام حوكمة شركات جيد إلى حماية المساهمين ومنها : حماية حقوق المساهمين −

الحق في نقل ملكية الأسهم وحق التصويت في الجمعية العامة وحق اختبار أعضاء مجلس الإدارة 

 الحصول على نسبة من الأرباح وحق الحصول على المعلومات المتعلقة بالمؤسسة بالإضافة إلى الحق في

  .ومراقبة قوائمها المالية

                                                           
 .32-29بوالزليفة صابر، مرجع سابق، ص ص-1
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حيث يعمل نظام الحوكمة على منع التمييز ضد أي فئة من  :تحقيق العدالة والمساواة في الشركة −

  . الفئات سواء تعلق الأمر بفئات المساهمين أو بأصحاب المصالح المختلفين

حيث ترتبط الشركة بمجموعة من الأطراف من  :ق مصالح الأطراف ذات العلاقة بالشركةتحقي −

أصحاب العلاقة المباشرة ا خاصة الموردين والموزعين والعاملين والبنوك المقرضة وحملة السندات 

 والدائنين وكذلك العملاء والمستهلكين، وجميعهم تربطهم مع الشركة علاقات والتزامات قوية هم في

  .حاجة لضمان استمرار الحصول عليها

تتضمن عملية الإفصاح توفير البيانات والمعلومات الكافية والمناسبة في  :تدعيم الإفصاح والشفافية −

وقت محدد ومعين، بما يمكن متخذي القرارات من الإلمام والإحاطة ا في وقت مناسب لاتخاذ 

  .قرارام وحماية مصالحهم

ينبغي على نظام الحوكمة أن يجعل مجلس الإدارة مسؤولا أمام  :دارةتحقيق مسؤولية مجلس الإ −

  .الجمعيات العمومية وأن يجعل جميع قرارات محل تقييم ومراقبة

  . حوكمة الشركاتمعايير : المطلب الثاني

نظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت العديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم 

  .وصنع معايير محددة لتطبيقه وتحليله

هناك مجموعة من المؤشرات التي يتم بموجبها قياس مدى فاعلية الحوكمة وتواجدها وبصفة خاصة في 

  1 :الأسواق الاستثمارية المختلفة وأهم هذه المعايير

مدى وجود بيان بالتشريعات والقوانين واللوائح المتضمنة لأفضل أساليب ممارسة سلطة الإدارة في - 

الس إدارة الشركات ومدى سهولة الحصول عليها ومدى خضوع نصوصها وصياغتها ومدى كفايتها وسهولة مج

  .فهمها

مدى المشاركة النسبية لغير المديرين في صنع القرارات وتوجيه مسار العمل وهو أمر بالغ الأهمية حيث - 

  .ق مزيد من الشفافيةمن شأنه أن يوفر إدارة جيدة للتوجيه والرقابة ولتحسين الإشراف ولتحقي

                                                           
 .223-221عبد , جوھر، مرجع سابق، ص ص  -1
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التنفيذي الرئيسي  المسئولمدى وجود فصل وتقسيم العمل والأدوار بين رئيس مجلس الإدارة وبين - 

  .لما يخلقه هذا الفصل من حيوية وفاعلية) العضو المنتدب، المدير العام التنفيذي(

بحث ودراسة تفصيلية  مدى وجود لجان رئيسية تابعة لس الإدارة تتناول الأعمال التي تحتاج إلى- 

وتتداول الأنشطة التي تحتاج إلى تطوير وتقوم هذه اللجان بتقديم تقاريرها إلى مجلس الإدارة بما يساعد على 

  .فهم حقيقة ما يجري

مدى درجة الإفصاح عن مرتبات ومكافآت كبار المديرين وما يتصل ا من إنجازات وأعمال تم القيام - 

  .تائج واتساقها مع ما تم التعاقد عليه مع كل منهمومدى ما حققه كل منهم من ن

ونظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت العديد من المؤسسات الدولية على دراسة هذا 

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية وممثلا : المفهوم وتحليله ووضع معايير محددة لتطبيقه، ومن هذه المؤسسات

  :قابة المصرفية العالمية ومؤسسة التمويل الدولية، وتتمثل المعايير في الآتيفي لجنة بازل للر 

  نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةمعايير م: ولالأ الفرع

م 1999يتم تطبيق الحوكمة وفق خمسة معايير توصلت إليها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في عام 

  :م وتتمثل في2004علما بأا قد أصدرت تعديلا في عام 

يجب أن يضمن إطار حوكمة الشركات كلا  :ضمان وجود أساس لإطار فعال كحوكمة الشركات −

وأن يصيغ . من تعزيز شفافية الأسواق وكفاءا، كما يجب أن يكون متناسقا مع أحكام القانون

  .بوضوح تقسيم المسؤوليات فيما بين السلطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذية المختلفة

وتشمل نقل ملكية الأسهم، واختيار مجلس الإدارة، والحصول على  :حفظ حقوق جميع المساهمين −

عائد في الأرباح، ومراجعة القوائم المالية، وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في اجتماعات الجمعية 

  .العامة

هم داخل كل فئة وحقهم وتعني المساواة بين حملة الأس :المعاملة المتساوية بين جميع المساهمين −

في الدفاع عن حقوقهم القانونية، والتصويت في الجمعية العامة على القرارات الأساسية، وكذلك 

  .في المعلومات الداخلية الاتجارحمايتهم من أي عمليات استحواذ أو دمج مشكوك فيهم، أو من 
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وتشمل احترام حقوقهم  :دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة الشركة −

القانونية، والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على 

  .الشركة وحصولهم على المعلومات المطلوبة

ويتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات أو الإفصاح عن  :الإفصاح والشفافية −

  .مى من الأسهم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيينملكية النسبة العظ

وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية، وكيفية اختيار أعضائه  :مسؤوليات مجلس الإدارة −

  .ومهامه الأساسية، ودوره في الإشراف على الإدارة التنفيذية

  (basel committee)العالمية المصرفيةلجنة بازل للرقابة  رمعايي: الثاني الفرع

إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرفية والمالية، وهي  1999وضعت لجنة بازل في العام  

  1 :تركز على النقاط التالية

قيم الشركة ومواثيق الشرف للتصرفات السليمة وغيرها من المعايير للتصرفات الجيدة والنظم التي  −

  ؛بيق هذه المعاييريتحقق باستخدامها تط

  ؛الكلي ومساهمة الأفراد في ذلكا للشركة معدة جيدا، والتي بموجبها يمكن قياس نجاحه إستراتيجية −

فقات المطلوبة من الأفراد التوزيع السليم للمسؤوليات ومراكز اتخاذ القرار متضمنا تسلسلا وظيفيا للموا −

  ؛للمجلس

  ؛مدققي الحسابات والإدارة العلياوضع آلية للتعاون الفعال بين مجلس الإدارة و  −

للمخاطر عن  الداخلي والخارجي وإدارة مستقلة توافر نظام ضبط داخلي قوي يتضمن مهام التدقيق −

 ؛chacks &balanceخطوط العمل مع مراعاة تناسب السلطات مع مسؤوليات

 ذلك علاقات العمل مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فيها تضامن المصالح، بما في −

  ؛وكبار المساهمين والإدارة العليامع المقترضين المرتبطين بالمصرف 

  ؛يا التي تحقق العمل بطريقة سليمةالحوافز المالية والإدارية للإدارة العل −

  . تدفق المعلومات بشكل مناسب داخليا أو إلى الخارج −

                                                           
 .19- 17ص  - محمد حلمي، مرجع سابق، ص -1
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  مؤسسة التمويل الدولية رمعايي :الفرع الثالث

موجهات وقواعد ومعايير عامة  2003سسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي في عام وضعت مؤ 

تراها أساسية لدعم الحوكمة في المؤسسات على تنوعها، سواء كانت مالية أو غير مالية، وذلك على مستويات 

  1 :أربعة كالتالي

  ؛الممارسات المقبولة للحكم الجيد −

  ؛الجديدخطوات إضافية لضمان الحكم الجيد  −

  ؛إسهامات أساسية لتحسين الحكم −

  .القيادة  −

  حوكمة الشركات ومحددات ركائز: المطلب الثالث

  .لحوكمة الشركات، بالإضافة إلى محددااسوف نتطرق في هذا المطلب إلى أهم الركائز 

  :حوكمة الشركات زركائ: الفرع الأول

  2:ترتكز حوكمة الشركات على ثلاث عناصر أساسية هي

  :أي ضمان الالتزام السلوكي من خلال: وك الأخلاقيالسل-1

  ؛الالتزام بالأخلاقيات الحميدة −

  ؛الالتزام بقواعد السلوك المهني −

  ؛في تحقيق مصالح الأطراف المرتبطةالتوازن  −

  ؛فية عند تقديم المعلومات الماليةالشفا −

 .القيام بالمسؤولية الاجتماعية والحفاظ على البيئة −

  

  

                                                           
 .224عبد , جوھر، مرجع سابق، ص -1
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   :يكون ذلك من خلال :ةالرقابة والمساوا-2

  :تفعيل أدوات أصحاب المصلحة في نجاح الشركة، ونذكر منها −

  .هيئة سوق المال، مصلحة الشركات، البنك المركزي في حالة البنوك: أطراف رقابية عامة مثل ∗

  .المساهمون، مجلس الإدارة، لجنة التدقيق، المدققين الداخليين والخارجيين: أطراف رقابية مباشرة ∗

 . الموردون، العملاء، المستهلكون، المودعون، المقرضون: أخرى أطراف ∗

إدارة جزء مهم من حوكمة الشركات كوا تحمي الشركة من المخاطر التي يمكن أن :إدارة المخاطر-3

-Eric.B(تتعرض إليها وبالتالي تحافظ على مصالح المساهمين وباقي الأطراف ذات المصلحة، وعرف 

إدارة الأحداث التي لا يمكن التنبؤ ا، والتي قد تترتب عليها خسائر محتملة "ى أا إدارة المخاطر عل)1993

  .1"الوقوع في الشركة، إذا لم يتم التعامل معها بشكل مناسب

  :وتتضمن عملية إدارة المخاطر ثلاث مراحل أساسية

  .تعريف الخطر −

  .قياس الخطر −

  .التعامل مع الخطر −

لتحديد وتقدير المخاطر في كافة المستويات بالشركة، كما يجب أن ويجب أن تكون هناك عملية رسمية 

تكون سياسة رسمية للتعامل مع المخاطر تحت إشراف مجلس الإدارة، وأن يتم تحديد أدوار كافة الأشخاص 

  .المعنيين ذه العملية وأن تتوفر سجلات وتقارير مخصصة لها

نظام لإدارة المخاطر وثانيا الإفصاح وتوصيل  ومنه لابد على الشركة من أمرين اثنين أولهما وضع

المعلومات حول المخاطر للمستخدمين وأصحاب المصالح، بالنسبة لنظام إدارة المخاطر يتضمن الأنشطة 

  :التالية

  .تجميع المعلومات عن الأصول الخطرة بالشركة −

 . لكل أصلThreatsتحديد التهديدات المتوقعة −
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 .الموجودة بالنظام والتي تسمح للتهديد بالتأثير في الأصلVulnérabilitésتتبع مواطن الخلل −

  .متابعة وتقييم نتائج الأساليب التي تم الاعتماد عليها في إدارة المخاطر −

أما بالنسبة للإفصاح وتوصيل المعلومات الخاصة بالمخاطر المحتملة للأطراف ذات المصلحة فيجب أن 

  .يتم في الوقت المناسب وبالكيفية المناسبة

  محددات الحوكمة: ثانيالفرع ال

لحوكمة الشركات من عدمه يتوقف على مدى توافر ومستوى جودة اهناك اتفاق على أن التطبيق الجيد  

المحددات الخارجية والداخلية، وفيما يلي نعرض اموعتين بشيء من التفصيل كما : مجموعتين من المحددات

  :يلي

: العام للاستثمار في الدولة، والذي يشمل على سبيل المثال وتشير إلى المناخ:المحددات الخارجية-1

مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة، وضع الممارسات (القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي 

. أي توفير التمويل اللازم للمشروعات) البنوك وسوق المال(، وكفاءة القطاع المالي )الاحتكارية والإفلاس

في ) هيئة سوق المال والبورصة(تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية ودرجة 

إحكام الرقابة على الشركات، وذلك فضلا عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق 

املين في السوق، مثل المراجعين ومنها على سبيل المثال الجمعيات المهنية التي تضع ميثاق شرف للع(بكفاءة 

، بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن )والمحاسبين والمحاميين والشركات العاملة في سوق الأوراق المالية وغيرها

وترجع أهمية . الحرة مثل مكاتب المحاماة والمراجعة والتصنيف الائتماني والاستشارات المالية والاستثمارية

 أن وجودها يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة، والتي تقال المحددات الخارجية إلى

  .من التعارض بين العائد الاجتماعي والعائد الخاص

  :المحددات الداخلية-2

وتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل الشركة بين الجمعية 

الإدارة والمديرين التنفيذيين، والتي يؤدي توافرها من ناحية وتطبيقها من ناحية أخرى إلى تقليل العامة ومجلس 

 .  التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة



 �طار النظري للحوكمةا                                       :الفصل ا�ول 
 

 

~ 24 ~ 

 

  المحددات الداخلية والخارجية للحوكمة:  )04-01(الشكل رقم

  حددات الداخلية الم                                                   المحددات الخارجية

  تنظيمية                                   خاصة

  

  

  يعين و يراقب  

    يرفع التقرير الى   

  

  

  

  

Source: Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: 

A Framework for Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: 

Globalization and Firm Competitiveness in the Middle East and North Africa 

Region, edited by: S. Fawzy. Washington: World Bank 

وتؤدي الحوكمة في النهاية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد القومي وتعميق دور رأس المال، وزيادة قدرته على 

ومن ناحية أخرى . قوق الأقلية أو صغار المستثمرينتعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار، والحفاظ على ح

التنافسية وتساعد المشروعات في الحصول عل التمويل  تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته

 .وتوليد الأرباح، وأخيرا خلق فرص عمل

  

 

 المساھمون

لحأصحابالمصا  

 

:مؤسسات خاصة  

  محاسبون ومراجعون •
  محامون •
  تصنيف ائتماني •
  وك استثماربن •
  استشارات •
  تحليل مالي •
 ا�ع0م المالي •

:معايير  

 المحاسبة •
 المراجعة •
 أخرى •

 دالقوانين والقواع

:القطاع المالي  

 قروض •
مساھمة في رأس  •

 المال

:ا�سواق  

 تنافسية ا�سواق •
استثمار أجنبي  •

 مباشر
الرقابة على   •

 الشركات

 مجلس ا�دارة

 ا�دارة

 الوظائف الرئيسية
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  .نظريات ونماذج حوكمة الشركات: المبحث الثالث

  .وكمة الشركات سوف نتطرق إلى أهمها، بالإضافة إلى النماذج هناك العديد من النظريات المفسرة لح

  .النظريات المفسرة لحوكمة الشركات: المطلب الأول

  .يمكن إبراز أهم النظريات التي قدمت تطورا للحوكمة فيما يخص مبادئها وآلياا

  نظرية الوكالة: ولالفرع الأ

لتي أدت لظهور نظرية الوكالة، كما أن التوسع الكبير الفصل بين الملكية والتسيير من العوامل الأساسية ا

الذي عرفته المؤسسات الاقتصادية، خصوصا في ظل العولمة والنمو الاقتصادي العالمي المتزايد، اقتضى أن توكل 

  .إدارا إلى مديرين محترفين، وهذا ما انجرت عنه مشكلة علاقات الوكالة بين الأطراف المتعاقدة في المؤسسة

من الأوائل الذين تطرقوا لنظرية الوكالة ذا المصطلح (Jensen and mekling.1976) يعتبر

يوكَل أو يفوض أطراف آخرين ) المؤكًل(ه المالك أو الأصيل يتعاقد بين عدة أطراف وف: "فعرفوها على أا

عقد يلزم بموجبه : ي، فنظرية الوكالة ه"من أجل تنفيذ المهام، وبالتفويض تصبح لهم سلطة القرار) موكَلين(

من أجل القيام بأعمال باسمه، ) الوكيل أو المسير(شخصا آخر ) الموكَل أو المساهم(شخص أو عدة أشخاص 

  ".جزء من سلطة اتخاذ القرار للوكيل) الموكَل الرئيسي(بما يؤدي إلى تفويض 

أن وجود المؤسسة مجموعة من العلاقات التعاقدية، و :"كما وصت نظرية الوكالة في المؤسسة بأا 

يتحقق من خلال واحد أو أكثر من هذه العقود الاتفاقية، وأن عقود الاستخدام ما هي إلا أدوات لتخصيص 

الموارد ووصف الغرض من نشاط المؤسسة، وبالتالي يمكن دراسة سلوك المؤسسة عن طريق تحليل الخصائص 

  ".العامة لعقود التوظيف الخاصة ا

  1 :الة نجدومن مميزات علاقة الوك

الأصيل يفوض الوكيل، فله حرية القرار، فالمشكل الذي قد يواجهه الأصيل هو ما : تناظر العلاقة −

  ؛حتى يختار الوكيل القرار الأمثل يجب فعله

                                                           

- 
، سنة أولى ماستر، تخصص محاسبة، قسم العلوم التجارية كلية محاضرات في الحوكمة والمحاسبةعلي عبد الصمد عمر، 1

 .4-3، ص ص2014- 2013تجارية وعلوم التسيير جامعة المدية، سنة  العلوم ا6قتصادية والعلوم ال
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ى أن ما يجب أن نشأت هذه العلاقة من استقلالية وتفكير الأفراد، كل طرف ير : العلاقة ناشئة تلقائيا −

  ؛يفعله يحقق منافع

سبب هذه العلاقات تعدد ، ت ما بين الأفراد مجسدة بعقود يمكن أن تكون رسمية أو غير رسميةالعلاقا −

  .التحويلات الوكالية

كما أن الافتراض الرئيسي لهذه النظرية هو التعارض في المصالح بين الملاك والمدراء وبالتالي فإن كل 

لملاك في إدارة المؤسسة لا تعمل دائما لصالح طرف يسعى لتحقيق مصالحه الخاصة وهذا يعني أن الإدارة وكيل ا

الملاك بأفضل شكل ممكن، ومن هنا تنشأ مشكلة الوكالة والتي يحاول الملاك معالجتها بمنح حوافز مناسبة 

للإدارة، وتصميم مجموعة من الآليات للرقابة على سلوكها مما يؤدي إلى تحملهم تكلفة رقابية يضاف إليها ما 

موارد متمثلة في تقارير والمعلومات الإضافية التي يقدمها الملاك وفي تنظيم المقابلات تنفقه الإدارة من 

هذا النوع من التكلفة سمي من الخ لتؤكد بأا تعمل بأفضل ما يمكن لتعظم ثروم، و ...معهم

 Bonding) المفكرين، لكن على الرغم من هذا فإن التوفيق بين مصالح الإدارةMecklingوJensenطرف

Cost)وستبقى بعض الانحرافات بين قرارات الإدارة ومصلحة  ،والملاك بشكل كامل غير ممكن تكلفة الربط

وبالنتيجة فإن  ،الملاك مما يؤدي إلى أضرار أو خسائر لابد منها في ثروة الملاك سماها  بالخسائر المتبقية

فيما  Hilland Jones,1992ا التكاليف الثلاث السابقة تشكل في مجموعها تكلفة الوكالة  والتي لخصه

  :يلي

  ؛نفقات الرقابة التي يقوم ا الملاك على الإدارة −

  ؛الموارد التي تنفقها الإدارة لتأكيد استقامتها  −

  .الخسائر المتبقية  −

 :Stakeholdersنظرية أصحاب المصالح: الفرع الثاني

أصحاب المصالح، المتمثلين في  وفقا لهذه النظرية تعتبر المؤسسة نتيجة العلاقات مختلفة بين مجموع

  1 .المساهمين مجموع الفاعلين المشمولين بنشاطات وقرارات المؤسسة والمسؤولة اتجاه أصحاب المصلحة

                                                           
، الملتقى الوطني حول المسؤولية ا�جتماعية للمؤسسات ا�قتصادية في ظل حوكمة الشركاتالعربي عطية، شريفة جعدي،  -1

 .12المسؤولية ا6جتماعية للمؤسسات ا6قتصادية في ظل حوكمة الشركات، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ص
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دف نظرية أصحاب المصالح دمج الأهداف الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة، ولكن لا يمكن 

المسؤولة الاجتماعية للمؤسسة "نظرية جديدة  تطبيقها على المستوى الكلي للتنمية المستدامة، وعليه ظهرت

  .تأخذ بعين الاعتبار السلع الأساسية التي تضمن استمرار وإنتاجية اتمعات البشرية مثل إدارة النفقات

إن من أهم المميزات التي تتصف ا حوكمة الشركات هي المسؤولة الاجتماعية تقوم الحوكمة بالعمل 

ممارسة المسؤولية الاجتماعية والمحافظة على البيئة، لأن البقاء في البيئة  على جعل المؤسسات مسؤولة عن

الاقتصادية الحالية يفرض على المؤسسات التأقلم مع التوجهات الاجتماعية والبيئية في أسواق جديدة وشديدة 

  .المنافسة

  .نظرية تكاليف الصفقات ونظرية اللعبة التعاونية: لثالفرع الثا

وطورت على يد الباحث "كوز وكنينس وأرو"اليف الصفقات من خلال أبحاث تأسست نظرية تك

  WILLIAM SON"ويليامسون" 2010ل للاقتصاد عام الأمريكي الحائز على جائزة نوب

تعتمد هذه النظرية على شرط ابتدائي يعتمد التساؤل الذي يطرح من أجل تحقيق صفقة مالية أو تجارية 

وإن كانت صفقات متعددة "هذا التساؤل في تكاليف تحقيق هذه الصفقة  تتمثل الإجابة على. في السوق

  1 :والتي يمكن أن تأخذ السمات التالية" فتكاليف الصفقات"

  ؛من أجل وضع التخطيط الملازم الإستراتيجيةتكاليف الحصول على المعلومة  −

  ؛من أجل تحديد قيمة تحصيل الصفقة تكاليف المفاوضات −

  ؛ الصفقة المتعلقة بنشاط المؤسسةالأطراف الفاعلة فيتكاليف الاكتتاب ما بين  −

  ؛تحقيق المشروع الاقتصادي للمؤسسةتكاليف التحفيز المالي للمفوضين وللمشرفين على  −

  ؛لإبداع التنظيمي في هيكل الحوكمةتكاليف تفعيل ا −

  .تكاليف ضبط وتنظيم النشاط الاقتصادي للمؤسسة −

ت يمكن أن نعرف المؤسسة بأا عبارة عن كيان بديل في بالتعليق على سمات نظرية تكاليف الصفقا

  . Economis des couts de transactionsالسوق دف إلى اقتصاد تكاليف الصفقات

                                                           
دراسة –دور ع0قة الوكالة في تحسين أداء المؤسسة ا�قتصادية الجزائرية : حوكمة المؤسساتصلواتشي ھشام سفيان،  -1

أطروحة دكتورة في علوم التسيير كلية العلوم ا6قتصادية والعلوم التجارية : حالة عينة من المؤسسات ا�قتصادية الجزائرية
 .38-37، ص ص 2012/2013وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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  .كما يمكن أن تتولد من مختلف وظائف المؤسسة جراء ذلك تكاليف ذات طبيعة بيروقراطية وإنتاجية

ستدامتها من خلال التحكم في تكاليفها الداخلية إذن فالمؤسسة الحديثة تسعى إلى المحافظة على ا

  .الناتجة عن وظائفها المبدئية واقتصاد تكاليف الصفقات التي تسعى إلى تحقيقها

متعددة لأن صورة المؤسسة التقليدية تغيرت بسبب  البرادغيمفي هذا  مبريقيةإن التدخلات النظرية والا

سبب ظهور سلسلة عقود أخرى تسمح  بتدخل فاعلين قدرا على التكييف مع تقلبات بيئتها وكذلك ب

  .اقتصاديين جدد

  .التجدرنظرية : الفرع الرابع

للحفاظ على مكانتهم بالمنظمة،  إستراتيجيتهمترى هذه النظرية أن الفاعلين في المؤسسة يطورون 

م وسلطتهم والحصول والعمل على حرمان المنافسين المحتملين من الدخول إليها، مما يسمح لهم بالرفع من قدر 

  ).حرية النشاط، المكافآت(على مزايا أخرى 

تسعى هذه النظرية لتفسير سبب استمرار الفاعلين عديمي الفعالية من الوجود في السوق، حيث أن 

  .1البقاء فيه للأفضل

تعتبر النظريات السابقة من أهم النظريات المفسرة للحوكمة، حيث كل واحدة منها عالجت جانبا من 

جوانبها إلا أن نظرية الوكالة تعتبر المفسر الأكثر تعبيرا عن الحوكمة والتي لقيت إقبالا واسعا من قبل الباحثين 

  2 :وهذا للأسباب التالية

القدم التاريخي لهذه النظرية مقارنة بالنظريات الأخرى حيث ارتبطت بانفصال الملكية عن التسيير  −

  .ك وكيفية التعامل معهموالذي نتج عنه حقوق المساهمين أو الملا

دراستها للعلاقات التعاقدية بين الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة والتعارض في المصالح بينهم والذي  −

  .نتج عنه دور وحقوق أصحاب المصالح بالنسبة للمؤسسة وطرق الإفصاح الممكنة

                                                           
دراسة حالة الجزائر، الملتقى العلمي الدولي حول آليات –الحوكمة في المؤسسات المصرفية العربي عطية وأخرون،  -1

، 2013نوفمبر  26-25، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر، أيام حوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقيق التنمية المستدامة
 .7ص

 .09صمد، مرجع سابق ، صعمر علي عبد ال -2
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يكل وتركيبة مجلس الإدارة دراستها لتكاليف الوكالة الناتجة عن هذه العقود مما أدى إلى ضرورة دراسة ه −

 .وطريقة عمله، سياسة مكافآت المديرين

تقديمها لتدقيق الخارجي كآلية للتخفيف من حدة الصراع بين هذه الأطراف والذي يعتبر من آليات  −

 . الحوكمة

  .نماذج حوكمة الشركات: المطلب الثاني

 - سكسوني والنموذج الألماني للحوكمة المؤسسية نموذجين أساسيين وشهيرين هما النموذج الأنجلو 

الياباني، وهما متعاكسان نتيجة للاختلافات الثقافية والمؤسسية وحتى التشريعية إضافة إلى التباين في طرق 

  .الإيطالي - التمويل، ظهر بعدهما نموذج ثالث هجين يجمع بين هذين النموذجين وهو النموذج الفرنسي

بصفة داء الاقتصاد الوطني لدولة ما يرتكز فإن أMichael Porter,1992حسب الاقتصادي 

 1أساسية على نوع نظام الحوكمة المؤسسية المنتهج وما يبرز أهمية الحوكمة في الرفع وتحسين أداء الاقتصاد

  :نوجز أهم صفات وخصائص هذه النماذج فيما يلي

  :)الموجه السوقي(النموذج الأنغلوساكسوني : الفرع الأول

ة الأمريكية وإنجلترا من الدول الأساسية المنتهجة لهذا النموذج الموجه السوقي، تعتبر الولايات المتحد

أي أن الرئيس المدير العام " " "ونظام التسيير " قلة المساهمين وكثرة السيرين"وأهم ما يميز هذا النموذج هو أنه 

  "أحاديMonisteهو نفسه رئيس مجلس الإدارة، 

بين مهام الإدارة ومهام الرقابة، والمؤسسة عبارة عن جهاز بصيغة أخرى ليس هناك تقسيم ثنائي 

  .تنفيذي ثنائي يعمل لمصلحة المساهمين

أيضا هذا النموذج يعترف بالدور المركزي الذي يلعبه السوق المالي بمثابة المورد الرئيسي لرأس المال 

، بالإضافة إلى الدور هذا من جهة ومن جهة أخرى يعتبر ضابطه له أيضا) التمويل المباشر(للاقتصاد 

                                                           

1-Houssem rachdi,La Gouvernce Bancaire,un survey de li tterature ,university of tunis el mamar, 

tnisia,p04,http:blog,b3b,ch… la gouvernance –bancaire-un-survey-de-littérature,pdf consulte le 

18-02-2011. 
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بالنسبة لهم يعتمد على معيار خلق  والرضي، حيث أن اتخاذ القرار )المسيرين(الأساسي الذي يمنح للمساهمين 

  .القيمة وسياسة الأرباح

كما أن الميزة الجد مهمة في هذا النموذج هي أن أصحاب المصالح هم من يمتلكون قوة القرار ولهم 

  1 :ك، ونظام الحوكمة في هذا النموذج يعرف ثلاثة مشاكلالاستقلالية التامة في ذل

المنافسة الشديدة تدفع لكل مسير شركة نحو المخاطرة ومحاولة الحصول على القروض  :المخاطرة -

  .البنكية

  .الدولة المعدلة تلعب دورها كما ينبغي في السوق للمحافظة على النظام السوقي: السوق مراقب -

  .ق القوانين على كل من يتجاوز حدودهاتطبي: صرامة القوانين -

  .هذا النموذج موجه نحو البنوك والسوق، فهو نظام بنكي سوقي وهو نظام خارجي

  النموذج الغربي: الفرع الثاني

على عكس النموذج الأنكلوساكسوني يرتكز النموذج الغربي على الحكومة التشاركية ومن بين الدول 

  .كن أن نذكر كل من ألمانيا، فرنسا، السويد وحتى اليابانالتي تعتمد على هذا النموذج يم

بعد اية الحرب العالمية الثانية شرعت هذه الدول في العمل على تنمية اقتصادها بانتهاج سياسة دعم 

  .تأميم القطاعات المفتاحية للدولة كقطاع النقل وقطاع الطاقة

حويلي لنموذج الغربي بإسهام الدولة في دعم بين العرض والحاجة المالية للمؤسسة، تميز التيار الت

المؤسسات الكبرى المدرجة في البورصة وذلك بمنحها سندات مالية والمساهمة في رؤوس أموالها بغية الرفع من 

رؤوس أموالها وتمكينها من التطور وتحقيق الازدهار الاقتصادي رغم بطء حركة السندات المالية في البورصة 

لمالية ولتردد المساهمين المستثمرين الأجانب في المشاركة إلا أنه يتميز هذا النموذج بسبب ضعف السيولة ا

  .بالاستقرار المالي ويعود ذلك لتغلب المصلحة الاجتماعية والجماعية على مصلحة الخاصة المثلى
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مع قيد  ففي النموذج الغربي على المسير تحقيق المصلحة الاجتماعية التي تقترب أكثر بالمصلحة الوطنية

  .تحقيق المصلحة الخاصة لأصحاب المصالح أو الشركاء دون البحث عن تعظيم المنفعة

هذا النموذج يترك تفاوض ملكية ومراقبة المؤسسة خارج السوق وداخل شبكة جد معقدة وذو مصلحة 

  .متقطعة تحت رقابة القوى العمومية وعدم تضارب المؤسسات المدرجة في البورصة إلا نادرا

لميكانيزمات الخارجية للمؤسسة أدت إلى ميش المساهم الفردي أو المساهمين الصغار الذين لا هذه ا

يمكنهم القيام بمراقبة فعالة والضغط على المؤسسة لعدم امتلاكهم لحصة كبيرة من رأس مال المؤسسة وبالتالي 

  .تبقى مكانتهم رمزية في المؤسسة

  1 :لة في النموذج الغربي متميزة بما يليعلى هذا الضوء يتضح لنا بأن علاقة الوكا

حرية اموعة المسيرة أو المسير بسبب قيادم الإستراتيجية التي تسعى إلى ضمان حيوية المشروع  −

  .الاقتصادي من أجل تغطية الحاجة الاجتماعية

ة في تتمحور أعمال وقرارات المؤسسة حول التيارات الثالثة والمشاركة في حوكمة  المؤسسة والمتمثل −

اموعة المسيرة والمساهمين التأسيسيين أو المساهمين الذين بحوزم أغلبية رأس المال مع ضم المساهمين 

  . المؤسستين الدائنين والمتمثلين في البنوك العمومية خاصة

بين مختلف التيارات الثلاثة المشكلة Jeux de pouvoirللعبة سلطة "يتميز النموذج الغربي بتواجد  −

 .ة حتى وإن كلف ذلك التضحية بمصالح المساهمين الصغارللحوكم
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  : الفصل لاصةخ

،أو على المستوى الدولي الاقتصادي، الاجتماعيالحوكمة سواء كان على المستوى القانوني،  موضوعإن 

 أو على مستوى القطاع الخاص و الحكومي يبين و بشكل جيد بأن نجاح التنمية الشاملة تتطلب بكامل أدوار

لا يمكن منفرد أن يحقق و مكونات الحوكمة من قطاع حكومي أو خاص، فإن أي عنصر من هذه العناصر 

وما سهل تطبيقها وجود المبادئ الواضحة التي تتناسب بشكل كفئ / التنمية على مستوى اتمع بفعالية تامة

ية تطبيق الحوكمة و آليات و فعال مع متطلبات الواقع الاقتصادي و المالي للشركات، و من هنا تأتي أهم

عملها، وفق مميزات و خصائص الشفافية و المساءلة و المشاركة و تأكيد الديمقراطية و العدالة و دولة القانون، 

  .فهي تسعى إلى تحقيق الرفاهية و المساواة و تخفيف حدة المشكلات الإقليمية و العالمية

  

  


