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 الذي اهديه  بانجاز هذا العملتعالى على توفيقه لنا  لله أولا الحمد

 إلى نور القلوب و سيد الوجود سيدنا محمد صلى الله عليه و سلم 

يتي و من حملتني في أحشائها وضحت من أجل ترب إلى التي جعل الله الجنة تحت قدميهاإلى 

 حةل علي يوما بنصيحة أو دعوة صالتعليمي إلى رمز المحبة و الحنان إلى التي لم تبخ

لحنون اصدر ال لمتواضع متمنيا أن تكون فخورة بيإلى ريحانة حياتي و بهجتها أهدي هذا العمل ا

 أمي الغالية حفظها الله.

طول  فضله إلى من سهر الليالي لتربيتي و تعليمي إلى من لا أستطيع رد إلى أروع أب أعتز به

 أطال وحياتي و كان لي درع أمان مرشدي و سندي في هذه الحياة و الذي حفظه الله و رعاه 

 عمره

ذا م في انجاز هإلى كل من ساه علوم اقتصادية ماستر  نيةإلى كل طلبة السنة الثاو    خواتيأإلى 

 و من قريب. العمل من بعيد

 إلي كل من أحبني و أحببته

 إلي كل من لم يذكره لساني و خانته ذاكرتي.
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يه وكلنا علزم فتالحمد لله عز وجل الذي هدانا إلي سلوك سبيل العلم و المعرفة والدي أعاننا بالصبر و الع

 فنجحنا

 القديرو نتقدم بجزيل الشكر و خالص التقدير للأستاذ 

      قدال زين الدين  

 الذي لــــــم يبخل عليــــــنــــا بنصائحـــــــــــه و توجيهـــاتـــــــــه    

  ودميل عيسات  دالذين أمدوا بكل مايلزم لإجراء هذه الدراسة و بالأخص إلي السي الغازموظفي سونو إلي كل 

  –عبد الرحمن مولاي سويقة  –

 تصاديةجامعة عبد الحميد ابن باديس مستغانم خاصة فرع العلوم الاقفي الكرام  الأساتذةو إلي كل 

 و بركة خيرا عنا همجزأالدين لم يدخروا جهدا في تعليمنا و توجيهنا أدامهم الله ذخرا للوطن و خفضهم و 

 و إلي كل من أسهم و لو بكلمة طيبة في انجاز هدا البحت

و  مأتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا لإتمام هذا العمل و بالأخص أمي و أبي لتقديمهم الدع 

  . التشجيع
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المالية  الأزماتالانهيارات الاقتصادية و  أعقابلقد تعاظم الاهتمام بمفهوم حوكمة الشركات في 

الانهيارات المالية و  إلى بالإضافة 1997اللاتينية عام  أمريكاو  أسياالتي انفجرت في دول شرق 

خلال العقد  الأمريكيالمحاسبية نتيجة تلاعب الشركات في قوائمها المالية التي اجتاحت الاقتصاد 

العديد من الشركات و المؤسسات  إفلاس إلى أدتالحادي و العشرين و التي  من القرن الأول

تسويق الكهرباء و  و التي كانت تعمل في مجال ENRONالعالمية الكبرى على غرارها شركة 

 WORLDCOMشركة  أزمة كذلكو  2001عام  الأمريكيةالغاز الطبيعي في الولايات المتحدة 

عملاقة في العالم  أخرىلتصل لشركات  الأزماتكما امتدت هذه  2002للاتصالات عام  الأمريكية

سبب دارسات أن رجعت الكثير من الحيث أ  .PARMALAT يةغذللأمثل الشركة الايطالية 

 انهيار هذه الشركات يرجع لضعف هياكل حوكمة  الشركات.

العولمة و تحرير و تكامل الأسواق المالية  يدت أهمية حوكمة الشركات من ناحية أخرى نتيجةوتزا

و التطور في وسائل الاتصالات و تحول العديد من الدول من الاقتصاد الموجه إلى الاقتصاد الحر 

لتحقق معدلات مرتفعة و متواصلة من النمو الاقتصادي التي أدت  معتمدة على الشركات الخاصة

إلى فتح أسواق جديدة يمكن من خلالها أن تحقق الشركات أرباحا مرتفعة تمكنها من التوسع في 

مجال نشاطها و تخلق فرص استثمارية جديدة فقد أدى اتساع حجم تلك الشركات إلى زيادة 

مساهمين و انفصال الملكية عن الإدارة مما نتج عنه ضعف مستثمرين المؤسسين وزيادة نشاط  ال

 آليات الرقابة على تصرفات المديرين ووقوع كثير من الشركات في ازمات مالية .

كل هذه العوامل دفعت إلى ضرورة الاستعانة باليات جديدة للرقابة من خلال هيكل تنظيمي يضمن 

لما لها من  لت في نظام حوكمة الشركات حماية رؤوس الأموال في الشركات و المشروعات تمث

أهمية في ترشيد ممارسات المديرين ومجلس الإدارة، وترشيد ممارسات المحاسبين العاملين 

كز المالية ونتيجة نشاط رايقوموا به من أعمال لإظهار الم قبي الحسابات ومارابالشركات وم

الاستثمار  اراترقبه من تأثير على الشركات، وكذلك ترشيد ممارسات المستثمرين وما قد يقوموا 

داخل الشركة، ويؤدي ذلك في النهاية إلى تحقيق الحوكمة لأهدافها والتي تتمثل في تحقيق 

تثمرين وزيادة ثقة المس لاقتصاديالاستغلال الأمثل للموارد الاقتصادية وزيادة معدل النمو ا

في القوائم المالية  للشركة، وتمتع ا  المالية في المعلومات الواردةاق والمتعاملين في سوق الأور

عمل في نفس المجال مما يؤدي إلى لشركة بمركز تنافسي مميز بالمقارنة بالشركات الأخرى التي ت

 في الشركة وتحقيق النمو المالي للشركة. الاستثماراتجذب المزيد من 

 

 

 أولا: إشكالية الدارسة. 
 هالتلاعب المالي والمحاسبي ولما لحوكمة الشركات لتفادي نظام مية هى ضوء ما سبق يتبين ألع

 ى الإشكالية التالية:لذه الدارسة تسعى للإجابة عهومة لذلك فإن لى مصداقية وجودة المعلمن أثر ع

 كيف تساهم الحوكمة في تحسين أداء الشركة؟ 
 و لتسهيل البحث وضعنا التساؤلات التالية:  



 

 
 ج

  هل تساهم الحوكمة في ترشيد استخدام الموارد المتاحة المؤسسة؟ 

  بتطبيق الحوكمة كاف لتحسين أداء المؤسسات؟  الالتزامهل 

 ثانيا: فرضيات الدارسة.
 ة بموضوع البحث نطرح الفرضية الرئيسية التالية:  لقة المتعلذه الأسئهف لى مختلللإجابة ع 

 .مؤسساتتحسين أداء ال دور فيله تطبيق المحكم لمبادئ حوكمة الشركات ال 
 :الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية هذه ويتفرع عن 

  .تساهم الحوكمة في التحكم الناجح في الطاقات المادية والبشرية للمؤسسة 

 بتطبيق الحوكمة كاف لتحسين أداء المؤسسات. الالتزام 

: الدارسةثالثا: أهمية   
رفع ف تقوية الاقتصادلذي تلعبه الشركات في تنمية  و ور امن أهمية الدتنبع أهمية هذه الدارسة  

نظم يهون باختيار نظام واقعي رفع أداءها مررا إيجابيا على الاقتصاد الكلي،  و أثأداءها سيكون له 
لتي اف المتعاملة معها في إطار من الشفافية والمساءلة، و راعلاقة بين إدارة المؤسسة و الأطال

.يؤدي إتباعها إلى استدامة الأعمال ورفع كفاءة أداء الشركة  وهذا ما توفره مبادئ الحوكمة  

: أهداف الدارسة.رابعا   

 أداء المؤسساتى لع هامية حوكمة الشركات وتأثيرهى أليط الضوء علذه الدارسة إلى تسهدف هت 

 :داف نذكر منياهمن خلال تحقيق العديد من الأ

  .التعرف على أهمية الحوكمة وكيفية الاستفادة منها لتحسين أداء الشركات 

 .معرفة سبل تبني ممارسات حوكمة الشركات من خلال فهم مبادئ ومعايير الحوكمة 

  .: منهج الدارسة خامسا
عمل حوكمة الشركات اعتمدنا المنهجين  بغية الوصول إلى أفضل الأساليب والطرق لتوضيح آلية

 :العلميين كالتالي

 رسة ماهية كل من الحوكمة والأداءالمنهج الوصفي في الفصل الأول والثاني من خلال دا. 

 ت لقياس أداء الشركةرانسب والمؤشالمنهج التحليلي في تحليل بعض ال. 
 

 

.اختيار الموضوع دوافعسادسا:   

:   يلذا الموضوع ما يهت اختيارنا لررام مبهمن أ   

  الاهتمام الشخصي للموضوع باعتباره من المواضيع التي أثارت ثورة كبيرة في عالم

 .الاقتصاد.

 حوكمة الشركات في بيئة الأعمال المتمثل في دعـم القدارت  لعبهالدور الايجابي الذي ت

 .الأجنبية الاستثماراتب للمؤسسات والشركات الوطنية وجلالتنافسية 

 الرغبة في معرفة كيفية تحسين الأداء الإداري والمالي للشركات. 

.سابعا: هيكل الدارسة  

ثلاثة فصول  مية قمنا بتقسيم البحث إلى لبصورة ع هتلداف البحث ومعالجة مشكهبغية تحقيق أ 

حيث جاء الفصل الأول تحت عنوان مدخل لحوكمة الشركات، تناولنا  وكل فصل إلى ثلاثة مباحث



 

 
 د

في المبحث الأول أهم النظريات التي مهدت لظهور الحوكمة، أما المبحث الثاني شمل على الإطار 

ممارسات حوكمة الشركات، والذي المفاهيمي للحوكمة، أما المبحث الثالث فكان بعنوان تبني 

.مبادئها و الحوكمة رقنا فيه لمحدداتتط .  

أما الفصل الثاني جاء بعنوان مساهمة حوكمة الشركات في تحسين أداء الشركة، المبحث الأول 

ول الأداء المالي والأداء خصص لمفاهيم  حول الأداء وتحسينه  ، المبحث الثاني سيكون ح

أما المبحث  بشفافية و  قةدالتي قد تحول دون قياسه ب اتيجي والأداء التسويقي والعوائق الاستر

 الثالث فسيكون حول استغلال الحوكمة في تحسين الأداء مع التركيز على الأداء المالي.

مؤسسة والفصل الثالث كان دارسة تطبيقية لتوضيح مدى مساهمة الحوكمة في تحسين أداء   

ارسة محل الد مؤسسةحيث تناولنا في هذا الفصل ثلاث مباحث ،الأول جاء فيه تقديم عام للسونلغاز 

 المؤشرات،والمبحث الثاني  مظاهر الحوكمة بالشركة أما المبحث الثالث فجاء فيه تحليل لبعض 

.المالية للشركة  

.والاقتراحاتا النتائج وكذا التوصيات هخاتمة استعرضنا فيو أخيرا   
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ـــل ــــــــــــــــــــــدخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمـــــــ

ـــــــة ــــــــــــــــــــــلـــحــــوكــــــمــ

 ـــاتــــــــــــــــــــــالـــــــشـــــــــركــــ
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 مقدمة الفصل:   

من المصطلحات التي أضيفت إلى القواميس و المراجع منذ النصف الثاني  حوكمة الشركات عتبر ت

من الموضوعات المهمة لجميع المؤسسات المحلية  والعالمية في عصرنا تعد  من القرن الماضي و 

المؤسسات العالمية الناتجة عن الأزمة الاقتصادية الأخيرة   في الانهياراتالحاضر، إذ أن سلسلة 

ة ثقة في المؤسسات  والتشريعات التي تنظم نشاط الأعمال  والعلاقات فيما بين والتي تعتبر أزم

منشآت الأعمال  والحكومة، أخذ العالم ينظر نظرة جديدة إلى طريقة تسيير المؤسسات مما ساهم 

في وضع مفهوم حوكمة الشركات ضمن الأولويات. فحوكمة الشركات ترسي قيم العدل والمساءلة 

المعاملات، فهي بهذا تمنع إساءة استخدام  نزاهةفافية في المؤسسات  وتضمن والمسؤولية والش

 الجزائرو  دولياوبالتالي أصبح تطبيقها اتجاها    الديمقراطيانون والحكم السلطة،  وتعزز سيادة الق

ليست بمعزل عن العالم، فرغبة منها في زيادة التكامل الاقتصادي العالمي بذلت مجهودات لبناء 

مؤسسي لحوكمة الشركات حيث عملت على تحسين مناخ الأعمال بها وانفتاح اقتصادها، إطار 

دف إلى تطبيق مبادئ الحوكمة على يهكمسعى  2009سنة   الراشدميثاق الحكم وكذا إصدار  

 .أرض الواقع 

 و للإلمام أكثر بالموضوع قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كما يلي:   

 الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات  المبحث الأول : 

 آليات تطبيق حوكمة الشركات  المبحث الثاني : 

 الجزائر: واقع حوكمة الشركات في  المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات. 

في إدارة الشركات من اجل  حضي مفهوم حوكمة الشركات في السنوات الأخيرة باهتمام كبير     

تحقيق الثقة في المعلومات المالية الواردة في القوائم المالية المنشورة و ذلك بغرض حماية 

، وهذا ما جعل مستخدمي القوائم المالية و خاصة المساهمين و المتعاملين في سوق الأوراق المالية 

 العالم ينظر نظرة جديدة إلى مفهوم حوكمة الشركات. 
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 وجذ  تم التطرق في هذا المبحث إلى تقديم عام حول حوكمة الشركات من خلال مفهومهاو سي 

 ورها وخصائصها و أهميتها  وأهدافها. 

 المطلب الأول: مفهوم حوكمة الشركات.
يعد لفظ الحوكمة مستحدثا في قاموس اللغة العربية فهو لفظ مأخوذ من مصطلح "الحكومة" وهو ما 

ة والحكم بكل ما تعنيه معاني الكلمة و عليه يتضمن لفظ الحوكمة العديد يعني الانضباط والسيطر

من الجوانب منها :  "الحكمة" وما تقتضيه من التوجيه والإرشاد، و"الحكم" وما يقتضيه من 

السيطرة على الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكم في السلوك، و "الاحتكام"  وما يقتضيه 

ات أخلاقية وثقافية  و إلى خبرات تم الحصول عليها من خلال تجارب من الرجوع إلى مرجعي
سابقة، و "التحاكم" طلبا للعدالة خاصة عند انحراف سلطة الإدارة  وتلاعبها  .بمصالح 

 1المساهمين.

" الذي توصل إليه مجمع   Governanceإن لفظ الحوكمة هو الترجمة لأصل الانجليزي لكلمة "

اللغة العربية بالقاهرة في محاولة لتعريب الكلمة إذ أن لها معاني أخرى مثل الإدارة الرشيدة و 

الحاكمة و المسائلة و غير ذلك من المصطلحات المتعددة و بذلك يطلق على اصطلاح 

"Corporate Governance  لمصطلح  تعريف موحد و شامللا يوجد  ," لفظ حوكمة الشركات

المفاهيم المرادفة  أهمحوكمة الشركات بين الاقتصاديين و المحليين و القانونيين و منه سنتناول 

 2لحوكمة الشركات كما وردة في بعض الدراسات :

ب حوكمة الشركات هي عمليات تتم من خلال إجراءات تتخذ من قبل أصحا :التعريف الأول 

نظمة و طر المإدارتها من خلال الإدارة و المراقبة لمخاالمصالح لتوفير الإشراف على المخاطر و 

رة في لمباشالتأكيد على كفاية الضوابط الرقابية لتجنب هذه المخاطر مما يؤدي إلى المساهمة ا

 انجاز أهداف المؤسسة و حفظ قيمتها.

حوكمة الشركات كما يلي : حوكمة الشركات  Cadbury Commetteالتعريف الثاني : عرفت 

الشركة و  إدارةهي نظام متكامل للرقابة يشمل النواحي المالية و غير المالية من خلاله يتم 

 3السيطرة عليها .

حوكمة الشركات كما يلي :" نحن  1976سنة  Jensen et Mecklingالتعريف الثالث : عرف 

الموكل( بتعيين واحد  أو الأصيل) الأفرادمن  أكثر أوواحد نعرف علاقة الوكالة كعقد يقوم بموجبه 
 الأصيلو الخدمات بالنيابة عنه و في المقابل يفوض  الأعمال)الوكيل( لكي ينجز بعض  أكثر أو

 4 الوكيل في اتخاذ بعض القرارات "

 إدارةن خلاله مذلك النظام الذي يتم  بأنها IFCالتعريف الرابع : عرفتها مؤسسة التمويل الدولية 

 . أعمالهاالشركات و التحكم في 

: " مجموعة من   OECDالتعريف الخامس : تعرف منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية 

و غيرهم من  الأسهمو حملة  الإدارةالشركة و مجلس  إدارةالعلاقات فيما بين القائمين على 
                                                             

احمد زغدار،اثر تطبيق مبادئ حوكمة الشركات بالاعتماد على خصائص المعلومات المحاسبية و دورها في توليد تقارير مالية عالية 1

 .15،ص  2012،  59الجودة ،مجلة بحوث اقتصادية عربية ،لبنان ،العدد 
 2008مصطفى سليمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  2

 .14،ص 
المتطلبـات، -التجـارب-المبـادئ -طارق عبد العال حماد ،حوكمـة الشـركات، شـركات قطـاع عـام وخـاص ومصـارف، المفـاهيم  3

 .11، ص 2007مصر ، الإسـكندرية، ،.الـدار الجامعيـة، 
 .99-98، ص ص  2012احمد علي خضر ، حوكمة الشركات ، دار الفكر الجامعي ،   4
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الموضوعة  الأهدافذات الصلة داخل الشركة  متضمنا ذلك هيكل  الأخرى الأطرافالمساهمين و 

 5." للأداءمع رقابة محددة و مستمرة  الأهدافمن قبل الشركة ووسائل تحقيق تلك 

لف من التعريفات تخت أنلحوكمة الشركات نلاحظ   من خلال التمعن فيما سبق من التعاريف ←

الية و لغير الما أوسواء المالية  أنواعهافهناك من يركز على الناحية الرقابية بكل  أخرى إلىجهة 
 ىإل رتهمإشامن خلال  الأخلاقيةحوكمة الشركات على الناحية هناك من يركز في تقديمه لمفهوم 

في  ونآخرو الدائنين كما ركز  الموردينالهدف من الحوكمة هو حماية حقوق المساهمين و  أن

تحكم ل اللمفهوم حوكمة الشركات على أهداف المؤسسة و السياسة التوجيهية لها من خلا تقديمهم

صحاب الح أفي المتغيرات الداخلية لها و تكييفها مع البيئة الخارجية بما يحفظ المؤسسة و مص

 المصالح.

 6بناءا على ما سبق يمكن تقديم تعريف شامل لحوكمة الشركات بأنها :  ←

 ما يحفظلصلة بالقواعد و القوانين التي تنظم العلاقة بين الإدارة و الأطراف ذات ا" مجموعة من 

حملة  ارة ولكل طرف حقوقه و بما يكرس مبدأ الرقابة و المتابعة و بما ينظم العلاقة بين الإد

ارة لى إدالأسهم و أصحاب المصالح و هي تهتم بإيجاد و تسيير الممارسات السليمة للقائمين ع
  ". الشركة

 ه هناكحيث يتضح انالمعنية و المرتبطة بنظام حوكمة الشركات  الأطرافو منه يمكن استنتاج 

دد ات و تحو تؤثر في التطبيق السليم لمفهوم و قواعد حوكمة الشرك تتأثررئيسية  أطراف أربعة

 :هي  الأطراف هذهالفشل في تطبيق هذه القواعد و  أودرجة كبيرة مدى النجاح  إلى
ذلك  و للأسهمالمال للشركة عن طريق ملكيتهم  رأسهم من يقومون بتقديم  :المساهمين 

دى على الم تعظيم قيمة الشركة أيضاو  لاستثماراتهمالمناسبة  الأرباحمقابل الحصول على 

 قوقهم.المناسبين لحماية ح الإدارةمجلس  أعضاءالطويل و هم من لهم الحق في اختيار 

رين ر المديالمجلس يتم انتخابه من قبل المساهمين و هو يقوم باختيا هذا : الإدارةمجلس 

 اأيضيقوم  كما أدائهمالرقابة على  إلى بالإضافةالشركة  إدارة إليهمو يوكل  التنفيذيين

 اهمين.برسم السياسات العامة للشركة و كيفية المحافظة على حقوق المس الإدارةمجلس 

 ءبالأدا ر الخاصةالفعلية للشركة و تقديم التقاري الإدارةن ع المسئولةو هي الجهة  : الإدارة

زيادة  والشركة  أرباحعن تعظيم  المسئولةالشركة هي  إدارةو تعتبر  الإدارةمجلس  إلى

 ي تنشرهاو الشفافية في المعلومات الت الإفصاحمسؤوليتها اتجاه  إلى بالإضافةقيمتها 

 للمساهمين .

ين و و هم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة مثل الدائن :أصحاب المصالح 

هم ون لدييجب ملاحظة أن هؤلاء الأطراف يك ,الموردين و العملاء و العمال و الموظفين 

ون يهتم مصالح قد تكون متعارضة و مختلفة في بعض الأحيان فالدائنون على سبيل المثال

ى العمال و الموظفين بمقدرة الشركة عل بمقدرة الشركة على السداد في حين يهتم

 الاستمرار.

 ( :  الأطراف المعنية بنظام حوكمة الشركات1الشكل رقم )

 
                                                             
5  Freeland, C. Basel Committee Guidance on Corporate Governance for Banks, paper presented to: 

Corporate Governance and Reform, Paving the Way to Financial Stability and Development, a 
conference organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 2007, p07. 

،قسم العلوم الاقتصادية كلية عبد  2021أكتوبر  10ولد محمد ، ماهية حوكمة الشركات ، حوكمة المؤسسات سنة الثانية ماستر، 6

 . 4الحميد ابن باديس ، ص

 الأطراف المعنية بنظام حوكمة الشركات
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لوم الاقتصادية كلية ،قسم الع 2021أكتوبر  10ولد محمد ، ماهية حوكمة الشركات ، حوكمة المؤسسات سنة الثانية ماستر،  المصدر :

 . 4عبد الحميد ابن باديس ، ص

 

 7 : خصائص حوكمة الشركاتاني المطلب الث
 :صائص التاليةلخحوكمة الشركات ا حيتضمن مصطل

 .صحيحالمناسب وال الأخلاقي: أي إتباع السلوك  نظباطالا ♦

فصاح و الإ الشفافية : وتتمثل في تقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث، وتتضمن الثقة و النزاهة ♦

 ال فيواضحة ليتيح لها المج السليم و تؤمن هذه الدعامة توصيل معلومات محاسبية صحيحة و

 تحليل مفيد حول عمليات الشركة. إعداد 

تعيين  ومجالس تقلل تضارب المصالح هذه الآلية تبدأ من كيفية تشكيل الالاستقلالية : هي آلية  ♦

دات تأكي اللجان إلى تعيين مدقق خارجي مستقل كفء و مؤهل للقيام بعمليات المراجعة و تقديم
 خارجية بان القوائم المالية تمثل بصدق المركز المالي و أداء الشركة.

 ة تقتضيقاعد هي التنفيذية و الإدارة و الإدارةال مجلس المساءلة: أي إمكانية تقييم وتقدير أعم ♦

ئج ن نتاع، الإعمال بمحاسبة الذين يتخذون القرارات في الشركة أو المؤسسة، أو الذين ينفذون

 .قراراتهم وأعمالهم تجاه الشركة و المساهمين 

 صد بهاالمسؤولية: تعني وجود مسؤولية أمام جمع الأطراف أصحاب المصلحة في الشركة و يق ♦

 . أيضا توفير هيكل تنظيمي واضح يحدد نقاط السلطة والمسؤولية

اهمين الأجانب كافة بمن فيهم مساهمو الأقلية و المس العدالة: ضمان معاملة متساوية للمساهمين ♦

 ف و الإفصاح بها . و الاعتراف بحقوق كل الأطرا

 الشركة كمواطن جيد. إلىالمسؤولية الاجتماعية : أي النظر  ♦

 حوكمة الشركات خصائص( :  2الشكل رقم )

 

 

 

 

 .23 ص،2007،الإسكندريةالمالية العالمية،دار الجامعية، الأزماتطارق عبد العال حماد،حوكمة الشركات و  المصدر :

 حوكمة الشركات أهمية و أهداف: الث المطلب الث

الشركات الذي لا تطبق قواعد و مبادئ الحوكمة للازمات و الفضائح  لا شك أن احتمال تعرض
المالية تزيد بدرجة كبيرة عن الشركات التي تطبق مبادئ و قواعد الحوكمة حيث يضمن التطبيق 

 8  :الجيد للحوكمة تحقيق العديد من المنافع و المزايا و هذا ما سنتعرض إليه فيما يلي 

                                                             
 ..22،ص 2007،الإسكندريةالمالية العالمية،دار الجامعية، الأزماتطارق عبد العال حماد،حوكمة الشركات و     7

 أصحاب المصالح الإدارة مجلس الإدارة المساهمين

حوكمة الشركات خصائص  

 

 العدالة

المسئولية  الانضباط

 الاجتماعية

 الاستقلالية

 المسؤولية

 المسائلة الشفافية
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 9: الشركاتحوكمة أهمية  :الفرع الأول 
 حوكمة الشركات فيما يلي : أهميةتتمثل 

 الحوكمة بالنسبة للشركات : أهمية .1
للعلاقة بين مديري  أسستمكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للشركة من خلال وضع  -

و المساهمين. الإدارةالشركة و مجلس   

الشركة و سبل  أهدافو الذي يمكن من خلاله تحديد  تنظيمي إطارنعمل على وضع  -

لكي  التنفيذية الإدارةو  الإدارةمجلس  لأعضاءالمناسبة  الحوافزتحقيقها من خلال توفير 

الشراكة التي تراعي مصلحة المساهمين. أهدافيعملوا على تحقيق   

المال العالمية و جذب قاعدة عريضة من المستثمرين  أسواقالانفتاح على  إلىتؤدي  -
يمكنها  الأجنبيةتعتمد على الاستثمارات كانت الشركات لا  فإذاة لتمويل المشاريع التوسعي

المال بتكلفة اقل. رأسزيادة ثقة المستثمر المحلي و بالتالي زيادة   

تحظى الشركات التي تطبق قواعد الحوكمة بزيادة ثقة المستثمرين لان تلك القواعد  -

تطبق قواعد الحوكمة جيدا  تضمن حماية حقوقه و لذلك نجد المستثمرين في الشركات التي

لن يقدمون على بيع أسهمهم في تلك الشركات حتى و لو تعرضت لازمات مؤقتة تؤدي الى 

لك لثقتهم في قدرة الشركة على تجاوز تلك الأزمات مما يجعل انخفاض أسعار أسهمها و ذ

 تلك الشركات قادرة على الصمود في فترة الأزمات.

فنظام الحوكمة يجنب الشركات , الإداريفعالة لمواجهة الفساد المالي و  أداةتعتبر   -

و التعثر المالي فضلا عن دورها في تعظيم  للإفلاسو التعرض  الإداريحالات الفشل 
على  الأعمالقيمة الشركة في السوق و ضمان بقائها و نموها و استمرارها في عالم 

عند العمل في بيئة تنافسية عالية. وأالمحلي  أو الإقليمي أوالمستوى الدولي   

حيث يعمل نظام الحوكمة على ضمان ,تعزيز العدالة و الشفافية و المعاملة النزيهة   -

من المساهمين و المستثمرين و  الأطرافالعدالة و الشفافية و المعاملة النزيهة لجميع 

قوانين و الحوكمة تسعى من خلال ال أنالمصلحة المشتركة حيث  أصحابغيرهم من 

 الإجراءاتالعمل على ضمان سير عمل هذه الشركات وفق  إلىالتي تتبناها  الإجراءات
 المنصوص عليها في اللوائح الداخلية للشركة و الصادرة من الجهات التشريعية.10

حيث ,تجنب الانزلاق في مشاكل محاسبية و مالية و درء حدوث الانهيارات المصرفية   -

تجنب المشاكل المحاسبية و المالية و تعزيز ودعم استقرار أنشطة تساعد الحوكمة في 

الشركات العاملة بالاقتصاد و كذلك تجنب حدوث انهيارات الأجهزة المصرفية أو أسواق 

 المال المحلية و العالمية و المساعدة في تحقيق التنمية و الاستقرار الاقتصادي.

على تقييم المخاطر بصورة أكثر فاعلية إن تأسيس إطار قوي لحوكمة الشركات يساعد   -
 و الاستجابة السريعة للتغيرات في بيئة الأعمال.

 أسسحوكمة الشركات القائم على  إطارنمو و توسع الشركة ,حيث يساعد  إدارة  -

صحيحة الشركات على مواجهة متطلبات و تحديات توسعها و نموها و من العناصر 

                                                                                                                                                                                              
 .180احمد علي خضر ، مرجع سابق، ص   8
 .11،مرجع سابق، ص ولد محمد   9

الشركات في بيئة الأعمال العربية والدولية المعاصرة،  عبد الوهاب نصر علي، شحاته السيد شحاته، مراجعة الحسابات وحوكمة 10

 30، 29،ص، ص:  2006/2007الدار الجامعية،  الإسكندرية، مصر، 
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في توجيه  أساسياالذي يعد  الأمرقوي  إدارةلس للحوكمة السليمة وجود مج الأساسية
 إستراتيجية الشركة للنمو و ضمان ألا يؤثر هذا النمو على نجاح الشركة.11

الحوكمة تحفز الشركات على سلوك  أنالقضاء على مفهوم تعارض المصالح و ذلك   -

ذات العلاقة و بين جميع الفئات المختلفة في  الأطرافالنهج القويم و السليم في تعاملها مع 

 الشركات.
يعمل إطار فعال للحوكمة على معالجة تعاقب الأجيال في إدارة الشركات العائلية حيث  -

يلعب مجلس إدارة قوي داخل الشركة العائلية دورا نافعا للغاية و مهما في تلك العملية مما 

العائلة و ذلك بتشجيع التواصل  أفرادو بين  يعمل على إيجاد بيئة ايجابية داخل الشركة

 المفتوح و الشفافية.

 12:)المستثمرين و حملة الأسهم( الجوكمة بالنسبة للمساهمين  أهمية  .2
هذا ويدرك المستثمرون احتمال حصولهم على عائد اكبر من المؤسسات التي تدار بشكل جيد، 

سبب  ةمن التعرض للخسار اتهماستثماركما أنهم يدركون قيمة حماية  الاستثماريحفزهم على 

قوق فالحوكمة تحمي ح  الجشع والإهمال واستهتار المديرين أو محاباتهم لذوي الصلة بهم

أن شفي  ميهرأالمستثمرين وخاصة حقوق الأقلية من جملة ، الأسهم، بما في ذلك حقهم في إبداء 

 .اراتهمباستثمإدارة الشركة، إضافة إلى حقهم في معرفة كل ما يرتبط 

 13لتحقيق التنمية الاقتصادية : كآليةحوكمة الشركات  .3
مما  بالأسواقتعمل الحوكمة على كفاءة استخدام الموارد و تعظيم قيمة الشركة و تدعيم تنافسيتها 

يمكنها من جذب مصادر تمويل محلية و عالمية للتوسع و النمو حيث سيزيد تطبيق نظام الحوكمة 

و الشراكات  الأجنبيالمؤسسات و خاصة ثقة المستثمر  أداءمن ثقة المستثمرين و المساهمين في 

جديدة في الاقتصاد و الشركات و بالتالي تصبح هذه الشركات قادرة على خلق فرص عمل  الأجنبية

:و التنمية الاقتصادية المطلوبة و هذا ما يوضحه الشكل التالي تحقيق الكفاءة  إلىالذي يؤدي  الأمر  

 ( : حوكمة الشركات كآلية لتحقيق التنمية الاقتصادية 3الشكل رقم )
 

 

 

 

 

،قسم العلوم الاقتصادية  2021أكتوبر  10، ولد محمد ، ماهية حوكمة الشركات ، حوكمة المؤسسات سنة الثانية ماستر   المصدر :

. 13كلية عبد الحميد ابن باديس ، ص  

 

                                                             
عمرو يس، دور المراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ حوكمة الشركات، بحوث وأوراق عمل ندوة حوكمة الشركات العامة والخاصة   11

ية الإدارية، القاهرة، ،منشورات المنظمة العربية للتنم 2006والهيكلي، المنعقدة بالقاهرة مصر نوفمبر من أجل الإصلاح الاقتصادي 

 188،ص:  2009مصر، 
 192أحمد خضر، مرجع سابق، ص:  12
لمشروعات الدولية الأعمال، مركز ا لمجتمع فيان، أنا جرودكفتش، نظرة إلى المستقبل الفوائد الاستثمارية لحوكمة الشركات بالنسبةلسوجون  13

 . 6،ص: 2005الخاصة، القاهرة، مصر، 

نظام حوكمة 

 الشركات
زيادة ثقة 

المساهمين 

 والمستثمرين

رفع أسهم الشركات العاملة 

بالاقتصاد و دعم مركزها 

 التنافسي

جذب مصادر تمويل محلية 

عالمية للتوسع و النمو و  

 خلق فرص 

 عمل

تحقيق الكفاءة ز 

التنمية الاقتصادية 

 المطلوبة
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 14 الفرع الثاني : أهداف حوكمة الشركات :
ة تختلف أهداف حوكمة الشركات طبقا للجهة المصدرة للأهداف ولكن كلها تتفق على ضرور

  مجلس الإدارة. رارات دم الإضرار بالمتعاملين وترشيد قتعظيم الثورة للمساهمين وع

 وطبقا لما أصدرته منظمة التعاون الدولي فإن أهداف حوكمة الشركات تتلخص في :
في  افسيةتحسين أداء المؤسسات وزيادة ربحيتها ومساعدتها على النمو، وزيادة قدرتها التن -

 الأسواق المحلية والدولية. 

 منها.إلزام المؤسسات بقواعد و إجراءات العمل وفقا لمجال كل  -

كلي اد التعظيم دور المؤسسات  ومساهمتها في عملية التنمية الاقتصادية على مستوى الاقتص -

 للدولة وقدرتها على خلق الثروة للمجتمع وخلق فرص التوظيف.  

ن ساهميمتحسين العلاقات بين المؤسسة وكافة الأطراف ذات المصالح المرتبطة بالمؤسسة من  -

 وموظفين وموردين والمجتمع المحيط بها. وعملاء ومقرضين ومديرين 
 بناء وسيادة وثقافة الحوكمة الجيدة في المجتمع.  -

كات ة أن تحتوي وتشمل أهداف حوكمة الشركما حددت هيئة سوق المال في نيوزلندا عن ضرور

 على: 

 .تعظيم الثروة للمساهمين -

 المساهمين.   حماية حقوق-

  .بالمناس القرارالمتعددة على اتخاذ  الأطرافن من الإمداد بمعلومات تمكن المتعاملي-

 ..التطابق مع القوانين -

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 لحوكمة الشركات.  آليات تطبيق : ثاني المبحث ال

الداخلية والخارجية  والتي تحدد مدى إمكانية  الحوكمة محدداتلفي هذا المبحث سنتطرق        

عتبر المبادئ التي  و ضعتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  والتي ت وكذا  تطبيقها بشكل جيد

                                                             
 .190-188، ص ص  مرجع سابقعمرو يس،  - 14
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راحل التطبيق لأبعاد التنظيمية للحوكمة وما عرضالأخير سن وفي  كمعايير تطبق الحوكمة وفقها

 الناجح لها.

 15: محددات حوكمة الشركات.الأول المطلب 
ة من حوكمة يجب أن تتوافر مجموعلكي تتمكن الشركات من الاستفادة من مزايا تطبيق ال   

 ت علمحدداالضوابط التي تحمي الشركة و تضمن التطبيق السليم لمبادئ الحوكمة و تشتمل هذه ال

 : مجموعتين 

 : المحددات الداخلية 
ة بين لمنظمتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل ا

 خرى إلىاحية أ، والتي يؤدى توافرها من ناحية وتطبيقها من نو الإدارةومجلس الإدارة  المساهمين

  .تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة

 ين حملةبلاقة فالحوكمة الداخلية للشركات تعني التدابير التي تطبقها الشركة داخليا لتحديد الع

 ل منهمأصحاب المصلحة و حقوق و ادوار و مسئوليات كالأسهم و مجلس الإدارة و المديرين و 
 على التوالي.

 16وتشمل هذه المحددات:  ←

 داخل المؤسسة. اراترالقالقواعد والتعليمات والأسس التي تحدد أسلوب وشكل  -

ق جل تحقيأين من توزيع السلطات والمهام بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذي - 

 . الأطرافبين مصالح هذه  التعارض

 ات ورفع معدلات الاستثمار. لى تعبئة المدخرزيادة وتعميق سوق العمل ع  -

 . ينالعمل على ضمان حقوق الأقلية وصغار المستثمر -

 العمل على دعم وتشجيع نمو القطاع الخاص وخاصة قدرته التنافسية.  -

 تحقيق الأرباح.مساعدة المشروعات في الحصول على تمويل مشاريعها و -

 خلق فرص العمل. - 

 : 17المحددات الخارجية 
هي مجموعة القواعد و القوانين المحيطة بالشركة و لا تستطيع المؤسسة أن تدار بشكل جيد 

 إجراءاتوتزدهر  وتجذب استثمارات إضافية إذا كانت تنقصها الحوكمة الخارجية، ذلك لأن 

الحوكمة الداخلية لا يمكن أن تصبح فعالة إلا إذا عززتها النظم الخارجية للأسواق والمؤسسات  
فهذه القوى الخارجية تكرس الكفاءة، وتحدد معايير الحوكمة وتعاقب المخالفين وتشجع على تدفق 

.المعلومات  

واعد التي تؤدي إلى يضمن تنفيذ القوانين والق اأن وجودهإلى أهمية المحددات الخارجية و ترجع 

.والتي تقلل من التعارض بين العوائد الاجتماعية والعوائد الخاصة لشركةحسن إدارة   ا  

تتكون هذه المحددات من العناصر التالية : ←  

عناصر تنظيمية : -ا  
 -وتشير إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة الذي تعمل من خلاله المؤسسات و هي عبارة عن:  

القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي : مثل قوانين المؤسسات، وقوانين رأس المال والقوانين 

 المتعلقة بالإفلاس والمنافسة ومنح الاحتكار.

                                                             
15 https://albuthi.com  le 08/03/2022 à 14 :26. 

الشــركات فــي التنميــة الاقتصــادية، المــؤتمر العلمــي الأول حــول: الشــركات ودورهــا فــي  منــاور حــداد، دور حوكمــة  16

 .76،ص2008اكتوبر 16-15الإصــلاح الاقتصــادي، كليــة الاقتصــاد،جامعة دمشق ،سوريا،
 .230ص ،2013،الأردن، عمان الأولىالعالمية وحوكمة الشركات، الطبعة  الاقتصاديةالمالية  الأزمةمصطفى يوسف كافي،  17

https://albuthi.com/
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اللازم للمشروعات بالشكل المناسب الذي يشجع  وجود نظام مالي جيد يضمن توافر التمويل -

 المؤسسات على التوسع والمنافسة الدولية. 

كفاءة الهيئات والأجهزة الرقابية مثل هيئات سوق المال والبورصات وذلك عن طريق إحكام   -

.الرقابة على المؤسسات والتحقق من دقة وسلامة البيانات والمعلومات التي تنشرها  

  :عناصر خاصة -ب
 و تشير إلى ما يلي :

أصحاب المصالح. -  

و يقصد بها مؤسسات القطاع الخاص و المؤسسات ذاتية التنظيم ووسائل  المؤسسات الخاصة : -

الإعلام و المجتمع المدني بالإضافة إلى كافة الجهات التي تقلل من عدم توافر المعلومات و ترفع 

 من درجة مراقبة الشركات و تلقي الضوء على السلوك الانتهازي بالإدارة.

المدققين و المحاسبين و المحاميين. -  

( : محددات حوكمة الشركات4الشكل رقم )  

 
،إيمان شيحان المشهداني،حوكمة المؤسسة الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف،الطبعة الأولى،دار علاء فرحان طالبالمصدر :

.41،ص2011الصفاء لنشر و التوزيع،عمان،الأردن،  

 المطلب الثاني : مبادئ حوكمة الشركات. 18
بحث البنك الدولي و صندوق النقد  إلىالانهيارات المالية التي اجتاحت بعض دول العالم  أدت

المعنية مع منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية  الأطرافو غيرها من  الأعمالالدولي و قطاع 
حول حوكمة الشركات و قد تجسدت نتائج ذلك خلال اجتماع  الإرشاداتمجموعة من المعايير و 

حيث ثم اعتماد  1999نظمة التعاون و التنمية الاقتصادية على المستوى الوزاري في سنة مجلس م

سادس  مبدأ إضافةتمت مراجعتها و  2004انه في عام  إلاللحوكمة  أساسيةخمس مبادئ  إقرارو 

و تتضمن هذه المعايير و المبادئ ما يلي : إليها  

  الشركات :المبدأ الأول : ضمان وجود إطار فعال لحوكمة 

                                                             
 مصطف محمد سليمان، مرجع سابق ،ص 18.353 
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حوكمة الشركات بهدف أن يكون ذ تأثير على الأداء الاقتصادي  رإطاينبغي أن يتم وضع  -

وتشجيع قيام أسواق تتميز ونزاهة الأسواق والحوافز التي يخلقها للمشاركين في السوق الشامل،  

.بالشفافية والفعالية  

في ممارسات حوكمة الشركات في ينبغي أن تكون المتطلبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر  -

.وذات شفافية وقابلة للتنفيذ متوافقة مع حكم القانونتشريعي ما   صنطاق اختصا  
محددا ينبغي أن يكون توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات في نطاق اختصاص تشريعي ما   - 

  .واضح مع ضمان خدمة المصلحة العامةبشكل  

افية والتنظيمية والتنفيذية السلطة والنزاهة والموارد للقيام الإشرينبغي أن تكون لدى الجهات   -

ينبغي أن تكون في  وقراراتهامتخصصة وموضوعية فضلا عن أن أحكامها  بواجباتها بطريقة

.ة مع توفير الشرح التام لهافالوقت المناسب وشفا  

 : 19المبدأ الثاني : حقوق المساهمين 
 ينبغي أن يكفل إطار حوكمة الشركات حماية حقوق المساهمين. 

 تشمل الحقوق الأساسية للمساهمين على ما يلي :  -1 

 تأمين أساليب تسجيل الملكية . - 

 نقل أو تحويل ملكية الأسهم . -

 الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة في الوقت المناسب وبصفة منتظمة . -

 ت في الاجتماعات العامة للمساهمين .المشاركة والتصوي -
 انتخاب أعضاء مجلس الإدارة . -

 الحصول على حصص من أرباح المؤسسة -

المتصلة  القراراتوفي الحصول على معلومات كافية عن للمساهمين الحق في المشاركة  -2

:ومن بينهافي المؤسسة الأساسية  بالتغيرات  

التعديلات في النظام الأساسي أو في مواد تأسيس المؤسسة أو في غيرها من الوثائق الأساسية  -

 للشركة.

طرح أسهم إضافية. -  
أية تعاملات مالية غير عادلة قد تفسر عن بيع الشركة. -  

ينبغي أن تتاح للمساهمين فرصة المشاركة الفعالة والتصويت في الاجتماعات العامة  -3

كما ينبغي  إحاطتهم علما بالقواعد التي تحكم اجتماعات المساهمين، ومن بينها قواعد  للمساهمين،

:  التالية  التصويت  

يتعين تزويد المساهمين بالمعلومات الكافية في التوقيت المناسب، بشأن تواريخ وأماكن وجداول  -

شأن المسائل توقيت الملائم بأعمال الاجتماعات العامة، بالإضافة إلى توفير المعلومات الكاملة في ال

ت بشأنها خلال الاجتماعات. ارارالتي يستهدف اتخاذ ق  

يجب إتاحة الفرصة للمساهمين لتوجيه أسئلة إلى مجلس الإدارة ولإضافة موضوعات إلى  - 
 جداول أعمال الاجتماعات العامة، على أن توضع حدود معقولة لذلك. 

ينبغي أن يتمكن المساهمون من التصويت بصفة شخصية أو بالنيابة كما يجب أن يعطي نفس    -

.الوزن  للأصوات المختلفة سواء كانت حضورية أو بالنيابة  

التي تمكن أعداد معينة من المساهمين من  الرأسماليةيتعين الإفصاح عن الهياكل والترتيبات  -4

سب مع حقوق الملكية التي يحوزونها. ممارسة درجة  من الرقابة لا تتنا  

.افيةينبغي السماح لأسواق الرقابة على المؤسسات بالعمل على نحو فعال ويتسم بالشف  -5  

                                                             
 .42،ص  مرجع سابقطارق عبد العال حمادي،  19
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حقوق  ةم حيازالتي تحك والإجراءاتيجب ضمان الصياغة الواضحة والإفصاح عن القواعد  -6 

ى التعديلات غير العادية مثل المؤسسات في أسواق أرس المال، ويصدق ذلك أيضا علالرقابة على 

ن فهم حقوقهم عمليات الاندماج وبيع نسب كبيرة من أصول المؤسسة، بحيث يتسنى للمستثمري

كما أن التعاملات المالية ينبغي أن تجري بأسعار مفصح  ت المتاحة لهمراوالتعرف على المسا

ة يكون من شأنها حماية حقوق كافة المساهمين وفقا لفئاتهم ظروف عادلعنها، وان تتم في ظل 
 المختلفة. 

.اءلة يجب ألا تستخدم الآليات المضادة للاستحواذ لتحصين الإدارة التنفيذية ضد المس -7  

التكاليف والمنافع  نهم المستثمرون المؤسسون في الحسباينبغي أن يأخذ المساهمون ومن بين  -8

  يت.حقوقهم في التصوبممارستهم ل المقترنة

 20لمساهمين :المعاملة المتكافئة ل:  لثالمبدأ الثا 
 صغار يجب أن يكفل إطار حوكمة الشركات المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين، ومن بينهم

لى عالمساهمين والمساهمين الأجانب، كما ينبغي أن تتاح لكافة المساهمين فرصا للحصول 

ك على ق  وذلحقوقهم و أن يتم محاسبة كل من قام بانتهاك هذه الحقوتعويض فعلي في حالة انتهاك 

 : النحو التالي
 الفئة معاملة متكافئة.  يجب أن يعامل المساهمون المنتمون إلى نفس  -

 جب أني  ننفس حقوق التصويت فكافة المساهمو    -داخل كل فئة-نينبغي أن يكون للمساهمي -

ت ئايتمكنوا من الحصول على المعلومات المتعلقة بحقوق التصويت الممنوحة لكل فئة من ف

 ء الأسهم. راالمساهمين وذلك قبل قيامهم بش

 . لأسهميجب أن يتم التصويت بواسطة الأمناء أو المفوضين بطريقة متفق عليها مع أصحاب ا -
ة لمتكافئاعاملة بالاجتماعات العامة للمساهمين الم المتصلة والإجراءاتينبغي أن تكفل العمليات  -

ملية كلفة عالمؤسسة عن صعوبة أو عن ارتفاع في ت إجراءاتلكافة المساهمين، كما يجب ألا تسفر 

 التصويت. 

 يجب منع تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح أو الشفافية.  -

الح ية مصأود التنفيذيين الإفصاح عن وجمديرين ينبغي أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة أو ال -

 خاصة بهم قد تتصل بعمليات أو بمسائل تمس المؤسسة.

 21: حماية حقوق أصحاب المصالح :  رابعالمبدأ ال 
ا إطار حوكمة  الشركات على الاعتراف بحقوق أصحاب المصلحة كما يرسيه يجب أن  ينطوي

ق جال خلوبين أصحاب المصالح في م تالمؤسساالقانون وأن يعمل أيضا على تشجيع التعاون بين 

ضمن هو يتوالثروة وفرص العمل وتحقيق   الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالية سليمة، 

 ما يلي: 

يحميها  المصالح التيب حقوق أصحا امينبغي أن يعمل إطار حوكمة الشركات على تأكيد احتر   -
 القانون. 

لى عحصول أصحاب المصالح فإن أولئك ينبغي أن تتاح لهم فرصة ال حينما يحمي القانون حقوق  -

 تعويضات في حالة انتهاك حقوقهم. 

تلك  يجب أن يسمح إطار حوكمة الشركات بوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح وان تكفل  -

 .الآليات بدورها تحسين مستويات الأداء

ل كة، يجب أن تكفل لهم فرص الحصوحينما يشارك أصحاب المصالح في عملية حوكمة الشر -

 .على المعلومات المتصلة بذلك
                                                             

 43، ص نفس المرجعطارق عبد العال حمادي،   20
21  https://www.oecd.org  le 03/03/2022 à 15 :38. 

https://www.oecd.org/
https://www.oecd.org/
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 22: الإفصاح و الشفافية :  خامسالمبدأ ال 
لمسائل افة اكينبغي أن يكفل إطار حوكمة الشركات تحقق الإفصاح الدقيق وفي الوقت الملائم بشأن 

لسلطة، اارسة المتصلة بتأسيس المؤسسة، ومن بينها الموقف المالي، والأداء، والملكية وأسلوب مم

 يتعين أن يتضمن ذلك   العديد من العناصر أهمها : 

 : دون أن يقتصر على المعلومات التاليةيجب أن يشتمل الإفصاح  ولكن  -1
 .النتائج المالية والتشغيلية للشركة -

 .أهداف المؤسسة  -

 . تحق الأغلبية من حيث المساهمة و حقوق التصوي -

 .م حة لهالممنو والمزاياوالمرتبات  والمديرين التنفيذيين الرئيسيين أعضاء مجلس الإدارة -

 .عوامل المخاطرة المنظورة  -

 .المساءل المادية المتصلة بالعاملين وغيرهم من أصحاب المصالح   -
 هياكل وسياسات حوكمة الشركات. -

حاسبية دة المايير الجوالمعلومات، وكذا الإفصاح عنها بأسلوب يتفق ومع ومراجعةينبغي إعداد  -2 

مليات علبات متطكما ينبغي أن يفي ذلك الأسلوب بمتطلبات الإفصاح غير المالية وأيضا ب والمالية

 . المراجعة

بهدف إتاحة التدقيق   مستقل مراجعسنوية عن طريق  مراجعةيجب الاضطلاع بعملية  -3

 الخارجي والموضوعي للأسلوب المستخدم في إعداد وتقديم القوائم المالية.  

 تي الوقفينبغي أن تكفل قنوات توزيع المعلومات إمكانية حصول مستخدمي المعلومات عليها  -4

 .الملائم  وبالتكلفة المناسبة

  23: مسئوليات مجلس الإدارة :  السادسالمبدأ 
كفل ييجب أن يتيح إطار حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية لتوجيه المؤسسات، كما يجب أن 

بل قارة من س الإدتضمن مساءلة مجل فيذية من قبل مجلس الإدارة و أن المتابعة الفعالة للإدارة التن

  :المؤسسة والمساهمين وبمعنى أخر أن يحتوي على ما يلي

ساس يجب أن يعمل أعضاء مجلس الإدارة على أساس توافر كامل للمعلومات، وكذا على أ أ( 

 همين. المساوالنوايا الحسنة وسلامة القواعد المطبقة، كما يجب أن يعمل لتحقيق مصالح المؤسسة 

 ين، فإنمتباينة على مختلف فئات المساهم تأشيراتت مجلس الإدارة ارار( حينما ينتج عن قب 
 المجلس ينبغي أن يعمل على تحقيق المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين.

امات اهتم ج( يجب أن يضمن مجلس الإدارة التوافق مع القوانين السارية وان يأخذ في الاعتبار

 .كافة أصحاب المصالح

 :  طلع مجلس الإدارة بمجموعة من الوظائف الأساسية من بينهاد( يتعين أن ي

  لسنويةوخطط العمل وسياسة المخاطرة والموازنات ا  المؤسسة إستراتيجيةوتوجيه  مراجعة  -

  وخطط النشاط

لى ع شرافالإو أن يضع أهداف الأداء وان يتابع التنفيذ وأداء المؤسسة، كما ينبغي أن يتولى 
 وبيع الأصول.   وعلى عمليات الاستحواذ الرأسمالينفاق الإ

 يضا بعتهم أم ومتاالممنوحة له والمزايااختيار المسئولين التنفيذيين الرئيسيين وتقرير المرتبات  -

 إحلالهم ومتابعة خطط التعاقب الوظيفي.   حينما يقتضي الأمر ذلك

بع ن الطاين وأعضاء مجلس الإدارة وضمايا المسئولين التنفيذيزامستويات مرتبات وم مراجعة -

 الرسمي والشفافية لعملية ترشيح أعضاء مجلس الإدارة.
                                                             

 23،ص 2012، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي،الأولوالشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في الفانون الشركات، الطبعة  فصاحالإحمد على خضر،  22
 .25،نفس المرجع،صاحمد علي خضر  23
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ة س الإدارالتنفيذية ومجل ةصور تعارض المصالح المختلفة بالنسبة للإدارإدارة متابعة و    -

 افطرتعاملات لأ و إجراء ومن بين تلك الصور: إساءة استخدام أصول المؤسسة   ساهمينوالم

 . ةذوي صل

و ل مستق اجعذلك: وجود مر والمالية للمؤسسة، ومن متطلبات ضمان سلامة التقارير المحاسبية -

ام كحبأ والالتزام الرقابة الملائمة، وبصفة خاصة نظم متابعة المخاطرة والرقابة المالية،إيجاد نظم 
 القوانين. 

 . ةوبالمطل و إجراء التغيرات متابعة فاعلية حوكمة الشركات التي يعمل المجلس في ظلها -

 وبما يعني ذلك من ضرورة تحقيق الإفصاح  على عملية الإفصاح والاتصالات الإشراف -

 وتأكيد المعرفة والمعلوماتية.   والعلانية والشفافية

جري يو أن   ةسة التقييم الموضوعي لشؤون المؤسسن يتمكن مجلس الإدارة من ممارهـ( يجب أ

 على نحو مستقل عن الإدارة التنفيذية.   بصفة خاصة ك ذل

يتعين أن ينظر مجلس الإدارة في إمكانية تعيين عدد  كاف من الأعضاء غير التنفيذيين الذين  -

ومن  بالقدر ة على التقييم المستقل للأعمال حينما تكون هناك إمكانية لتعارض المصالحيتصفون 
لمسئولين التنفيذيين، وتقرير مكافآت أعضاء مجلس التقارير المالية، وترشيح ا : تلك المسئوليات 

 24الإدارة.

لحصول اطلاع بتلك المسئوليات، يجب أن يكفل أعضاء مجلس الإدارة إمكانية كي يتحقق الا - 

 .على المعلومات الدقيقة وذات الصلة في الوقت المناسب

الشركاتحوكمة منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية ل بادئ( : م5الشكل رقم )  

                                                             
 .47، ص نفس المرجعطارق عبد العال حمادي،   24
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المصدر : ماجد إسماعيل أبو حمام، أثر تطبيق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي و جودة التقارير المالية، مذكرة ماجستير في 

.19،ص 2009معة الإسلامية، غزة، فلسطين،المحاسبة و التمويل، غير منشورة، كلية التجارة، الجا  

 

 المطلب الثالث : أبعاد حوكمة الشركات.25

                                                             
25 https://democraticac.de le 10/03/2022 à 19 :20.  

https://democraticac.de/


 

   
20 

في الشركات أبعاد مختلفة تنصهر في بوتقة واحدة مع الدعائم الأساسية في كل شركة أو للحوكمة 

 مؤسسة تتمثل في ثلاثة أبعاد أساسية :

 : البعد الاقتصادي أو الاستثماري 
يتضمن هذا البعد السياسات الاقتصادية على المستوى الكلي و درجة المنافسة في السوق و توفر 

المالية و المعلومات غير المالية التي تساعد الشركة في الحصول على التمويل و نظام المعلومات 

إدارة المخاطر و تضمن تعظيم قيمة أسهم الشركة و استمرارها في الأجل الطويل و يتضمن هذا 

 البعد ما يأتي :

- الإفصاح المالي : و يشمل التقارير السنوية ، السياسات المحاسبية المتبعة ، تقارير التدقيق 

 الخارجي و مقاييس الانجاز.

الموازنة التقديرية و ,إدارة المخاطر  ,لجان التدقيق,و يشمل التدقيق الداخلي  الرقابة الداخلية : -

  تدريب الموظفين.

 : البعد الاجتماعي و القانوني 
أصحاب  يشير هذا البعد إلى طبيعة العلاقة التعاقدية و التي تحدد حقوق وواجبات حملة الأسهم و

المصالح المختلفة من ناحية و المديرين من ناحية أخرى و تتمثل المسؤولية الاجتماعية في حماية 

 حقوق الأقلية و صغار المستثمرين و تحقيق التنمية الاقتصادية و يتضمن هذا البعد ما يأتي :

للسلطات ,تعيين الهيكل التنظيمي : يشمل تجديد الواجبات ,توزيع المسؤوليات , خطوط التفويض  -
 الإدارة العليا و الإدارة التنفيذية ...الخ.

السلوك الأخلاقي : يشمل التحكم بقيم المؤسسة و أخلاقياتها و بمستوى عالي من السلوك المثالي  -

 فيها و التقيد بقواعد السلوك المهني.

 : البعد البيئي 
 أو بيعها أو تقديم الخدمة. يركز هذا البعد بدوره على حماية البيئة من اثر إنتاج السلعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . في الجزائرالشركات حوكمة واقع : ثالث المبحث ال
، الراهنفي الوضع  الجزائرتشكل حوكمة الشركات أهم الموضوعات التي تستقطب اهتمام      

و ذلك يعود للحاجة الماسة والمتنامية لمؤسساتنا قصد   ةياتيجرإستحيث أصبح أولوية وطنية و 

رة، وتعتبر هانات وتحديات  سوق مفتوحة ومتطوالتنافسية الداخلية للفوز بر قدراتهاتوطيد 

باعتبار  لخاصة المعني الأول بهذا الميثاق في ضل التحدياتالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ا

مناصب شغل دائمة. ثإحدا والمكانة التي نأمل أن تحتلها كمحرك لخلق الثروة خارج المحروقات   
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المعوقات  التي واجهت تطبيق حوكمة الشركات في  و التحديات  و سنتناول في هذا المبحث 

في اءات تحسين تطبيقها رر سنتطرق لإجفي الأخيو المؤسسات المعنية بتطبيقهوفي   الجزائر

 الجزائر.
 المطلب الأول : تحديات تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر  26

:ليييواجه تطبيق الحوكمة على أرض الواقع مجموعة من التحديات يمكن تلخيص أهما في ما   

: عادة ما يرتبط ظهور الفساد بغياب الحوكمة، وينتج عنه العديد من الآثار السلبية /الفساد 1 

إلى   الأجنبية الاستثماراتوالخطيرة فانتشار  الفساد الناتج عن غياب الحوكمة يعمل على هروب 

اقتصادية أخرى منها انخفاض الإنفاق الحكومي على المشاريع ذات   جانب ذلك فان للفساد تكاليف 

توجهات الاجتماعية، فزيادة سوءال  

تخصيص الموارد، والتحدي الأكبر الذي يواجه مطبق الحوكمة هو اتساع نطاق الفساد ليشمل 
د، لأن الحكومات الفاسدة دائما ما تقف في وجه الأجهزة الحكومية المسئولة أساسا عن محاربة الفسا

فاسد الذي يمنحهم مكاسب كبيرة.  المناخ ال استمرارالإصلاحات التشريعية، وذلك لحرصهم على   

: إذا كانت الاقتصاديات النامية والصاعدة تحاول أن تطبق والديمقراطية /الممارسة العملية  2

الحوكمة بشكل  سليم وفعال فإنها في إطار هذا السعي أصبح من الواجب عليها أن تعمل على 

والتي من آثارها الايجابية:  الديمقراطيةإرساء قواعد   

آلية تلقائية لعملية تداول السلطة، وذلك لقيامها على مبادئ التعددية والحرية،  الديمقراطيةتعتبر   -

بالسلطة، وذلك يعمل على  للانفرادحائلا أمام سعي أي طرف أو أية  قوى سياسية   والتي تقف
.تضييق نطاق الفساد والآثار السلبية الناجمة عنه  

الس النيابية والتشريعية للقيام بواجباتها الرقابية والتشريعية الفرصة للمج الديمقراطيةتتيح  -

 باستقلالية تامة 

 ودون أية ضغوط. 

يمكن لأي شيء أن  يكون فعالا إلا إذا تقيد  بالقانون وهكذا هو حال  لا سلطة القانون احترام/ 3

  الحوكمة، فلن

ونها تأتي أهمية سلطة  القانون كها، وتكون هناك حوكمة إلا إذا كان هناك قوانين تدعمها وتحمي 

الأجنبية، وقد  يكون هناك تناقض بين  الاستثماراتإحدى الأدوات المهمة التي تساعد على جذب 
حتى لا يحدث فصل بين    لذا يجب التركيز على بعض العناصر المهمة  النصوص القانونية

بالتطبيق، الثواب  الالتزامالقانون وتطبيقه من الناحية العملية ومن هذه العناصر الوضوح، التحديد، 

.والعقاب....الخ  

 

 

ي تتم بين مجالس إن عمليات التواطؤ والفساد الت:  إنشاء علاقة سليمة بين أصحاب المصالح/4

تضر فقط  بحقوق أصحاب المصالح، ولكنها تضر أيضا المديرين التنفيذيين لا الإدارة وكبار 

  بالشركة ومستقبلها لذا من
والسياسات التي تعني بحماية  حقوق أصحاب  الإجراءاتالضروري أن  يكون هناك حزمة من  .

 المصلحة بالشركة

 
 المطلب الثاني: معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر 27

                                                             
الحوكمة في تفعيل أداء  ، المؤتمر الدولي الثامن حول: دورالجزائريةصبايحي نوال، واقع الحوكمة في دول مختارة مع التركيز على التجربة   26

 .668،ص2013وفمبرن19/20،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة حسيبة بن بوعلى،شلف،الجزائر،و الاقتصاديات المؤسسات
 .669-668،نفس المرجع،ص صبايحي نوال  27
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على أرض الواقع تنشأ من  الجزائرهناك عدة معوقات تحد من تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في 

:داخل الشركة   أو من خارجها وتتمثل فيما يلي   

 الفرع الأول: المصدر الداخلي
ويتمثل في عدم الفصل بين الملكية والإدارة فأغلب الاقتصاديات العالمية التي  يكون فيها تطبيق  

عن الشركات العائلية، حوكمة الشركات فعالا تحاول أن تبتعد قدر الإمكان في تأسيس شركاتها 
  فليس بالضرورة أن

كبر من أسهم الشركة ممن  يكون رئيس مجلس الإدارة أو الرئيس التنفيذي من يمتلك النسبة الأ 

يتمتعون بعلاقات واسعة مع مساهمي الشركة، ولكن من  الضروري أن يتمتع هذا الرئيس بقدرة 

وكفاءة وفاعلية عالية في إدارة الشركة، ويندرج تحت هذا  المعوق الرئيسي معوقات ثانوية  أخرى 

 من أهمها:   

ة ومهمة الإدارة التنفيذية ومسؤوليات إدارة عدم الفصل بين مهمة مجلس الإدار مجلس الإدارة: -1

 الشركة 

.وعدد اجتماعات المجلس  ومستوى الرقابة   
عدم توفر أعضاء مستقلين غير تنفيذيين في مجلس الإدارة بعدد أعضاء مجلس الإدارة:   -2

ومن   واجتهادات مستقلة نابعة من إحساسهم بالمسؤوليةمناسب يكونون قادرين على تقديم الآراء 

   .وتفهمهم لعمل الشركة خبراتهم

ومدى فعاليتها   وأهمها لجنة التدقيق ولجنة المكافآت و الترشيحاترة: لجان مجلس الإدا -3 

غير تنفيذيين مستقلين فيهما. و توفر أعضاء واستقلاليتها   

 الفرع الثاني: المصدر الخارجي  
القوانين والتعليمات المنظمة للنشاط  وهو المناخ  الاستثماري العام في الدولة ومدى توافر

وعدم تعارضها مع  الإلزامالذي يضمن تطبيق الحوكمة في الشركات و إعطائها صفة   الاقتصادي

.هذه القوانين  

 المطلب الثالث :إجراءات تحسين حوكمة الشركات في الجزائر 28
يعتمد  الإجراءاتحتى يكون هناك تطبيق سليم لحوكمة الشركات لا بد من وجود مجموعة من 

:فيما يلي الإجراءاتعليها نظام   حوكمة الشركات لتحسين أداء المؤسسات وتتمثل هذه   

قصيرة الأجل  إجراءاتالفرع الأول:   
تقوم الشركة بإتباع سياسة مكتوبة خاصة بحوكمة الشركات يتم الإفصاح و الإعلان عنها، هذه  

إنشاء السياسة يجب أن توضح إنشاء مجلس الإدارة ودور أعضائه والكفاءات الخاصة بهم  و 

توضح اتصالات مع مساهمي الأقلية ومعاملاتهم ونظم المحاسبة   مجلس إدارة   كذلك لا بد أن

مستقلين ونشر جدول زمني بما  مراجعيناح ومعاملة المساهمين الآخرين، وكذا تعيين والإفص
 سيحدث بالشركة.

أربعة استشاري مكون من ثلاثة أو  تنص سياسة حوكمة الشركات على إنشاء مجلس إدارة  -

عن  القرارمن إنشاء مجلس  إداري  استشاري هو المساعدة في عملية اتخاذ  والغرضأعضاء 

موضوعية ذات بعد مستقل وكذا تزويد مساهمي  بآراءالإدارة  زويد الإدارة ومجلسطريق ت

.  مستقلين ملين للعمل كأعضاء مجلس إدارةالشركة بمرشحين محت  

   اء الموجودين في السوق.منتدب من بين الخبرتقوم الشركة بتعيين عضو مجلس إدارة  -

 عنها ح و الإعلانللشركة تجاه المواطنين ويتم الإفصابإتباع سياسة بيئية اجتماعية   تقوم الشركة -

. 
                                                             
28 http://thesis.univ-biskra.dz le 26/03/2022 à 17 :48. 

http://thesis.univ-biskra.dz/
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 .تؤكد الوثائق الأساسية للشركة مع ضمان معاملة متساوية لمساهمي الأقلية  -

 متوسطة الأجل  إجراءاتالفرع الثاني :
ويعقد هذا الاستشاري خلال عام واحد لشركات على تكوين مجلس الإدارة  تعمل سياسة حوكمة ا

الأساسية والمستندات   للاجتماعات لاوللشركة جدو الاستشاري  أربعة اجتماعات سنويا المجلس 

وتقدم إلى أعضاء مجلس الإدارة  الاستشاري قبل مواعيد الاجتماعات حيث تنص   للاجتماعات

تعيين عضو من مجلس الإدارة  مستقلا وغير موظف  -    سياسة حوكمة الشركات على ما يلي   : 

 .مين ويمكن أن يكون عضوا بمجلس  الإدارة  الاستشاريمن خلال عا

ها السنوي المقدم إلى  المساهمين عن محتوى ومدى تنفيذ في تقريرأن تقوم الشركة بالإفصاح  -

سياسة الشركة المكتوبة الخاصة بحوكمة الشركات والسياسة البيئية الاجتماعية للشركة اتجاه 

 .المواطنين

 .بقواعد حوكمة الشركات امها السنوي عن مدى التزها ااح في تقريرأن تقوم الشركة بالإفص  -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     خلاصة الفصل:

فهي تعمل على إيجاد نظم  وتراقبتعتبر حوكمة الشركات النظام الذي تدار بمقتضاه الشركات  

الأساسية التي تؤثر في الأداء ،وتعود جذور هذا المصطلح إلى نظرية  الأطرافتحكم العلاقات بين 

 زماته كالأتسببت عوامل أخرى في ظهورة كما انفصال الملكية عن الإدارعن الوكالة الناجمة 

 المالية. 

وتقوم الحوكمة على الإفصاح والشفافية والعدالة والمساءلة والمسؤولية الاجتماعية ،وتعود 

 .المستثمرون والمجتمع و على كل من الشركة اب  الحوكمة بالإيج

عن أهمية الحوكمة فقامت بإصدار دليل لقواعد الحوكمة للمؤسسات الصغيرة  الجزائرولم تغفل   

 .  بالجزائروالمتوسطة  
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ر حــوكـمــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأث      

ـركات على أداء ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالـشـ

 المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة الفصل:   

حظي موضوع الأداء باهتمام كبير، و دراسته من قبل العديد من الباحثين في مجال الإدارة و 

على تعظيم الاستفادة من  بقدرتهاالاقتصاد على حد السواء، فأداء المؤسسة يتحدد بدرجة أساسية 

الموارد المختلفة بصفة عامة، و من مواردها البشرية بصفة خاصة، و لقد تعددت المداخل التي 

تناولت موضوع الأداء و تقييمه و تحسينه، و حفلت الأدبيات التسييرية بالكثير من الأبحاث و 
الكفاءة و الفعالية، كما ركز  الدراسات النظرية و العملية، فهناك من تطرق إلى الأداء من منظور

و الاعتماد على  (باحثون آخرون على الطرق الكمية في القياس )ما يمكن قياسه يمكن تحسينه

 .المؤشرات المالية لتحديد مستوى الأداء

اختياريا و لكنه أصبح شرطا  رالم يعد أمتطوير و تجديد المؤسسات و تحسين الأداء  و بذلك أصبح

و عدم الاندثار. و من بين الآليات المتاحة للمؤسسة للحصول  الاستمراريةجوهريا لإمكان البقاء و 

على أحسن أداء نجد حوكمة الشركات فهي تعتبر مفتاحا أساسيا و ضروري لتحسين الأداء 

و بقاء المؤسسات كما تساعد  رلاستمراالمؤسسي، فهي تساعد على توفير التمويل الذي يعد أساسيا 

 لقرارعلى توليد الأرباح و تقليل المخاطر و زيادة القيمة السوقية، و هذا ما يعتبر محددا أساسيا 

أو فشلها  باستمرارهاالمستثمر بالاستثمار في تلك المؤسسة أو الامتناع عن ذلك، و كذلك التنبؤ 

 على المدى الطويل.
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 بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كما يلي:   و للإلمام أكثر بالموضوع قمنا 

  :المفاهيمي للأداء  الإطارالمبحث الأول. 

  المبحث الثاني: تأثير عناصر الحوكمة على أداء المؤسسة. 

 المبحث الثالث: تأثير الحوكمة على الأداء المالي و التشغيلي. 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للأداء

م لأي فهو مفهوم واسع و شامل و ها  الأداء بأهمية  كبرى في تسيير المؤسساتيحظى مفهوم 

د هوم محدلى مفإمؤسسة و على الرغم من كثرة الدراسات التي تناولت الأداء إلا انه لم يتم التوصل 

لإدارة ي مجال امن طرف الباحثين والمفكرين والممارسين ف المتزايدالاهتمام  يزاللذا نال ولا له 

 ا يعتبره، كمتسيير، وهذا من منطلق أن الأداء يمثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من عدموال

 .والاستمراريةالعامل الأكثر إسهاما في تحقيق هدفها الرئيس ألا وهو البقاء 

 لأداء.سين او سنتناول في هذا المبحث ماهية الأداء،  كيفية قياسه و تقييمه، و في الأخير تح 

 ول: ماهية الأداءالمطلب الأ

ي قية التلتطبيإن مصطلح الأداء ليس حديثا بل توجد عدة دارسات وأبحاث من الناحيتين النظرية  وا

مه مفهولى ويرجع هذا إ  إلى تدقيق مفهومه إلا أنه لا يوجد اتفاق عام حول تعريفهكانت تهدف  

ى يث يحظحالمفاهيم شيوعا و استعمالا في حقل اقتصاد و تسيير المؤسسات  أكثرالذي يعتبر من 

 را الإطاسنتناول في هذ ,باهتمام واسع من قبل الباحثين و المفكرين خاصة في علم الاقتصاد 

 مفهوم الأداء، أبعاده  ومعايير تصنيفه.

 الفرع الأول: مفهوم الأداء
كثر أ اتهممساهمإليه ، تعددت  نظرتهمللأداء ، و  على الرغم من اختلاف الباحثين حول مفهومهم

ما  دية وهوللتحولات الاقتصا مسايرتهاالنظرية، ومدى  توجهاتهملإثراء هذا الموضوع، باختلاف 

 :سنحاول إبرازه فيما يلي
 و منها اشتقت اللفظة الانجليزية  Performare : أصل الأداء من اللفظة اللاتينية الأداء لغة -1

:   Performance  29.و التي تعني انجاز العمل و تأديته 
                                                             
29 Oxford learner’s pocket dictionary. Third edition. Oxford university press.oxford.2003.P 318. 
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" المخرجات أو  الأداء اصطلاحا ، تعددت تعاريف الأداء، فمنهم من عرفه على أنه -2

،و هذا التعريف يتماشى مع آراء العديد من الباحثين  '' النظام إلى تحقيقهاالأهداف التي يسعى 

 30تحقيق الأهداف و نسبة الوصول إليها. الذين ركزوا على الأداء من حيث

نشاط معين، القيام بشيء أو تأدية عمل محدد أو إنجاز مهمة أو " و يمكن تعريف الأداء بأنه:  

 31 ". ما  وذلك لتحقيق هدف محدد بمعنى القيام بسلوك 
اءة  عرفه أحمد سيد مصطفى بأنه: درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة للأهداف المخططة بكف

وفعالية.  و يقصد بالكفاءة القدرة على خفض الفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسة،  وأما الفاعلية 

 32 فتتمثل في القدرة على  تحقيق أهداف المؤسسة من خلال حسن أداء الأنشطة المناسبة.

Miller et Bromilyالأداء هو: انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية  و  
 حسب وجهة نظر واستغلالها بكفاءة  وفعالية، بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها. 33

كما يعد الأداء المؤسسي المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع  ←
 عناصر بيئتها الداخلية والخارجية،  ويشتمل على ثلاثة مكونات هي: 34

خل كل إدارة و قسم./أداء الأفراد دا 1  

/أداء الإدارات في إطار السياسات العامة للمؤسسة .   2  

أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية  والثقافية. /3  
الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى تأثيرات  إن الأداء المؤسسي محصلة لكل من الأداء الفردي  وأداء

 البيئة الاجتماعية والاقتصادية  والثقافية عليهما.

 35.  الفرع الثاني: أبعاد الأداء 

 :تتمثل فيالتي  وه تمثل له و التيهناك أربعة أبعاد مفهوم شامل ف الأداء أنكون  

ردين الاقتصادي: والذي بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمين والزبائن والمو البعد-1

 وتكتسب ثقتهم ويقاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالية.

ة في لمؤسساالبعد التنظيمي للأداء: يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها -2

ساسها على أ ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتمالمجال التنظيمي بغية تحقيق أهدافها، 
تعلق لقياس ياهذا  قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن

يعني  ة، وهذاتصاديمباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاق

صادية الاقتسة أن تصل إلى مستوى فعالية آخر ناتج عن المعايير الاجتماعية وأنه بإمكان المؤس

 ية.التنظيم يختلف عن ذاك المتعلق بالفعالية

ي فا هاما عب دورنستنتج مما سبق، أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تل نإذ  

ظاهرها لال مخيمية في الوقت الملائم من تقويم الأداء، حيث تتيح للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظ

 الأولى، قبل أن يتم إدراكها من خلال تأثيراتها الاقتصادية.
البعد الاجتماعي للأداء: يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة -3

فراد لمؤسستهم . على اختلاف مستوياتهم، لأن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأ

                                                             
 3.ص 2002توفيق محمد عبد المحسن: تقييم الأداء. دار الفكر العربي.مصر. 30
 .218ص ، 2002مدحت أبو النصر،الأداء الإداري المتميز ، المجموعة العربية للتدريب و النشر ، مصر ، القاهرة،   31
 .415ص  ، 2002أحمد سيد مصطفى، إدارة البشر: الأصول  والمهارات، دار الكتب، القاهرة، مصر،  - 32
دارسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتة،  -مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية33

حات امعة فرسيير،جمذكرة ماجستير في علوم التسيير،تخصص الإدارة الإستراتيجية،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  وعلوم الت

 .. 50ص ، 2012ر، عباس، سطيف، الجازئ
القاهرة، مجموعة العربية للتدريب  والنشر،الت في ظل معايير الأداء المتوازن،تقييم أداء المؤسسامحمود أحمد عبد الفتاح رضوان، 34

 ..9،ص 2013مصر،
35 https://www.almerja.com  le 12/03/2022 à 06 :47. 

https://www.almerja.com/
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وتتجلى أهمية هذا الجانب، في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد إذا 

وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشرية،  ؤسسة على تحقيق الجانب الاقتصادياقتصرت الم

بمدى تلازم الفعالية فكما هو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط 

ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل  الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية لذا

المؤسسة )صراعات، أزمات،....  المؤسسة، أي لكل ما له صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل 

 ). 

 تها.سسة في تنمية وتطوير بيئالبعد البيئي: والذي يرتكز على المساهمة الفاعلة للمؤ-4

 36 الفرع الثالث: معايير تصنيف الأداء

ه رق قياسعدد طكون أن الأداء هو مفهوم متعدد الأبعاد  ونتيجة لعدم وجود اتفاق حول الأداء ، وت

،  نواعوتقييمه تعددت تصنيفات الأداء وهذا ما طرح ضرورة اختيار معايير لتحديد مختلف الأ

 وكل معيار تنطوي ضمنه أداءات محددة ؛ ويمكن إبراز أهم هذه المعايير في:

ء داخلي  أداقسمين تقسيم أداء المؤسسة إلى  تمالمعيار  من خلال هذاالمصدر:  حسب معيار / 1

 وأداء خارجي. 

 :أي لمؤسسةلمن تفاعل أداء مختلف الأنظمة الفرعية  وهو الأداء الناتج  الأداء الداخلي ،

لخاص لي اي والأداء التقني والأداء الماء الجزئي المتمثل في الأداء البشرمجمل الأدا

 بالإمكانيات المالية المستعملة.  

 :ي انه ؤسسة أو هو ذلك الأداء الذي ينتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالم الأداء الخارجي

التي و تهديداتيتعلق أساسا بالمحيط الخارجي وما تفرزه من فرص يمكن استغلالها، أو 

ات من خلال الاعتماد على مجموعة من الأدو حدتهانعمل على تفاديها والتقليل من 

 .والنماذج الإستراتيجية

 حسب معيار الشمولية: يمكن تقسيم هذا الأداء إلى أداء كلي  وأداء جزئي.  /2

 :مؤسسة ية للالتي ساهمت كل الوظائف  و الأنشطة الفرع الانجازاتفي  مثليت الأداء الكلي

مكن كلي يجزء أو عنصر لوحده في تحقيقها،  ومن خلال الأداء ال انفرادفي تحقيقها دون 

 ية.  والنمو  والربح كالاستمراريةالحكم على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها الخاصة 

 :ة و مؤسسعية للشطة الفرستوى الأنويقصد به الأداء الذي يتحقق على  م  الأداء الجزئي

 .الوظائف الأساسية

زين هذا التصنيف ينظر لأداء كل وظيفة على حدى مرك من خلال حسب المعيار الوظيفي:  /3

 بذلك على تلك التي 

وارد الموسويق الإنتاج، المالية، الت تكتسي أهمية كبرى والتي تعتبر أساسية في المؤسسة،  وهي: 
 .البشرية

 فع رات، يتحدد هذا الأداء من خلال قدرته على تحسين المبيع الوظيفة التسويقية: أداء

 ين.تهلكقيمة الحصة السوقية، تحقق رضا العملاء، بناء علامة ذات سمعة طيبة لدى المس

 هيكل  وبناء التوازن الماليوينعكس في قدرة المؤسسة على تحقيق   فة المالية:أداء الوظي

ات والوصول إلى أقصى مستوي  الاستثماراتأكبر عائد على  مالي فعال يحقق  بلوغ

 المردودية الممكنة. 

                                                             
، جامعة بسكرة ، الجزائر، ص  2001عبد المليك مزهودة ، الاداء بين الكفاءة و الفعالية ، مجلة العلوم الإنسانية ، العدد الأول ،   36
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 :جودة ر الو هنا يظهر الأداء في قدرة المؤسسة على التحكم بمعايي أداء وظيفة الإنتاج

 ، التحكمعمالالمطلوبة في المنتجات، طريقة العمل، بيئة العمل، تكاليف الإنتاج، كفاءة ال

 على الآلات، معدل التأخر في تلبية الطلبيات.  لمراقبةابالوقت  والإنتاج، 

 ف فيوتعتبر وظيفة الموارد البشرية من أهم  وأصعب الوظائ ية :أداء المورد البشر 

فعاليته أن العنصر البشري عنصر متغير يصعب تحديد كفاءته و  تحديد مفهوم الأداء، إذ
 اتعلى مؤشر شريالعنصر الببشكل واضح،  و قد يستعين القائمون على تحديد أداء 

امل، الك المستوى العلمي و المهارة الفنية إلا أنها تبقى جد قاصرة عن إعطاء التقييم

و أفالجانب النفسي كالعمل تحت الضغط  والتوتر عوامل لا يمكن إخضاعها للدارسة 

 .الوصف الذي يمكن معه تحديد الأسباب بشكل دقيق

  :37نجد ضمن هذا المعيار ثلاثة مستويات للتصنيف وهي  حسب مستويات التسيير : /4

 : ير .يتجسد في الاستغلال الجيد للوسائل والموارد في المدى القص الأداء العملي 

 : المدى  صير ،يتعلق بمدى تحديد سياسات عقلنة الموارد ويشمل المدى الق الأداء التكتيكي

 المتوسط . 

 : ي المدىفالمحاور الكبرى للتطوير، الذي يتجسد  تحديديتمثل في  الأداء الإستراتيجي 

ع ي جميالطويل وتتكامل فيه جميع مستويات الأداء من خلال تكامل المقاييس المحددة ف

 . المستويات

 .الأداءو تقييم المطلب الثاني: قياس 

وعلى  ليه ،علا يمكن تحسين الأداء من دون قياس له ، وهنا تتجلى أهمية تقييم الأداء والوقوف 
نه إلا أ  بالأداء يد من الجوانب المرتبطةفي العد ( القياس والتقييم) استعمال المفردتين الرغم من 

  .هناك اختلاف فيما بينهما

 : قياس الأداء.الفرع الأول 

 في مجمل القيام بقياسه،لأن عملية قيادة تتمثل وتوجيهه ة  ء المؤسستقتضي عملية قيادة أدا

اف القرارات التي تم اتخاذها للوصول إلى مستوى الأداء المطلوب )تحويل وتنفيذ الأهد

ا تم ة مع مو التصرفات( مقارن تالسلوكياالإستراتيجية إلى المستوى العملي في شكل مجموعة من 

لى تصحيحها وهذا يهدف تحديد الانحرافات والعمل ع  للمؤسسة تحديده من الأهداف الإستراتيجية 

  . وتدعيمها

بط نه يرتلأوجيهه يمكننا من قيادة الأداء وتوفي المقابل  لا يمكن أن نعتبر أن قياس الأداء لوحده 

 .مةوإعادة ضبطه وتوافقه مع الموارد المستخد ق ائمة بمدى متابعة الأداء المحقبصفة د

 مفهوم قياس الأداء.  1

يعرف قياس الأداء بـأنه عملية اكتشاف  وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المؤسسة،  

التي ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي و المستقبل بهدف  المؤشراتوذلك من خلال مجموعة من 

فهو يسعى إلى جمع المعلومات . تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر

الأداء و  مؤشراتبالأداء الفعلي في مدة زمنية معينة مع مقارنتها بما هو مخطط لها ويحدد  المتعلقة

 38ء.عانة بمعايير الأدابالاست ليها تختبر  ويحكم ع

                                                             
37  Gilles Bressy et christian konkuyt. Economie d’entreprise . Edition sirey. Paris. 1990. P 47 . 

 .221ص  ، 2012،  01، العدد  28لمؤسسات الاجتماعية ، مجلة جامعة دمشق ، المجلد حسين صديق، تقويم الأداء في ا  38



 

   
30 

تساعد في فهم و تحسين الأعمال التي تقوم بها المؤسسات،   تلك الأداة التي يعرف أيضا بأنه

 39: ما يلي وقياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة 

 .مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها   -

  .مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الرضا لعملائها  -

 .توفر المعلومات التي تساعد في الرقابة على العمليات التي تقوم بها المؤسسة   -
 لآراءواواطف  وليس على الع التي يتم اتخاذها تكون على أساس الحقائق اراترالقالتأكد من أن   -

 الشخصية. 

 .التحسين  والتطوير  إجراءوضح أي الأماكن أو القطاعات في المؤسسة تحتاج إلى ت -

 ث الإدارة على التخطيط المستقبلي.ح  -

 40: ما يلي تهتم بقياس الأداء   من بين الأسباب التي تجعل المؤسسة و

 .التي تحدث أثناء العمل الانحرافاتقياس الأداء يساعد في تقليل  الرقابة: / 1

  .نفيذهاتطلوب يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات  وتحديد التحسينات الم / التقييم الذاتي: 2

خطاء، ع الأيستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب، اتجاهات العمليات، من / التحسين المستمر: 3
 تحديد كفاءة  وفعالية العمليات  وأيضا فرص التحسين.

ضافة مة المبدون القياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القي  ارة:قييم الإد/ ت 4

 أو أن المؤسسة تعمل بكفاءة  وفعالية. الأهدافه

 .قياس الأداء مؤشرات  2
التي من خلالها يمكنك تقييم أداء كل ما يحدث  المؤشرات والقيم النوعية والرقمية هي مجموعة من

  سواء في المؤسسة ككل أو تقييم أداء الموظفين والأقسام أو الخطة أو تقييم الأهداف والمهام

 41.ودورها التأكد من أنك مازالت في مسارك الصحيح

 42: الأداء إلى ما يلي مؤشراتويمكن تصنيف 

 اراترالقو و هي النسب التي تقيس نتيجة أعمال المشروع وكفاءة السياسات   : نسب الربحية /1 

ب لكي ذه النسرة بهالاستثمارية المتخذة  من الإدارة العليا وقدرتها على تحقيق الربح،  وتهتم الإدا

د لمواراتحكم على مدى نجاح المؤسسة في تطبيق السياسات المخطط لها  وكفاءتها في استخدام 

وليد حيث تفحص قدرة المؤسسة على ت ب الربحية الأداء الكلي للمؤسسةوتعكس نسالمتاحة،  
مارية الاستث مؤسسةالأرباح من مبيعاتها،  وتعتبر من المقاييس الهامة لقياس فعالية سياسات إدارة ال

 والتشغيلية والتمويلية،  ومن هذه النسب:  

ياس قدرة الإدارة على ويقيس العلاقة بين الربح وحجم الأصول  ويستخدم لق"   ROA أ( العائد  

.تحقيق عائد على كل الأموال المتاحة للمؤسسة من المصادر المختلفة "على الأصول  

:  ويقيس قدرة المؤسسة على تحقيق عائد من الأموال المستثمرة من  "  ROE ب( العائد على  

مقدار العائد الذي يحققه مالكي المؤسسة  وتعطي هذه النسبة مؤشر على قبل  "حقوق المساهمين 

.المشروع من أموال المساهمين  ومدى نجاح الإدارة في زيادة أرباح مالكي المشروع  

 الأطرافتعتبر نسب القيمة السوقية  والأسهم ذات أهمية خاصة للعديد من  : نسب السوق  /2
ر أداء وخصوصا لحملة الأسهم  و المستثمرين المحتملين في الأسهم  والذين يهمهم معرفة تأثي

                                                             
وهيب حداد، قياس الأداء بطاقات الأداء المتوازن ومعايير الأداء الأساسية، ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي،   39

 .127، ص  2008ر ، القاهرة ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات، مص
40 http://dr-ama.com le 12/03/2002 à 11 :49. 
41 https://plamx.com le 12/03/2022 à 12 :00. 

لخدمات المساهمة العامة الأردنية، مذكرة عمر عيسى فلاح المناصير، أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على أداء شركات ا 42

  .42-39، ص ص  2013ماجستير في المحاسبة و التمويل ، الجامعة الهاشمية ، الزرقاء ، الأردن ، 
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دى مؤسسة  و تقيس نسب السوق في أسهم الم استثماراتهموقعة على المؤسسة على العوائد المت

هذه وتستخدم   المالية للأسهم الاستثماراتن مإمكانية الاستثمار في المؤسسة،  وغالبا  ما تكون ض

النسب لتقييم أداء المؤسسات كما تخدم المستثمرين الحاليين و المحتملين الذين يتعاملون في أسواق 

 جاهات الأسعار السوقية للأسهم،  ومن هذه النسب:  تالمال في التعرف على ا

ل لاخلمحققة باح اأ( العائد على السهم الواحد: يمثل العائد على السهم الواحد نصيب السهم من الأر 
 ي الأجلفخاصة و الفترة المالية، وهو مقياس عام للكفاءة  ويعتبر أحد العوامل التي تهم المقرضين 

ك وذل  الطويل، لأن قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح يشكل مصدر الأمان الرئيسي للمقرضين

 .لضمان  تسديد الديون في الأجل الطويل وتسديد فوائدها

ا تبين لنه،  وته:  وتمثل هذه النسبة العلاقة بين سعر السهم وربحيتب( نسبة سعر السهم إلى ربحي

كاسب و الممدى ارتفاع سعر السهم، أي مقارنة سعر السهم العادي من أسهم مؤسسة ما بالأرباح أ

 ن أرباحمينار التي يحققها هذا السهم  وتعكس هذه النسبة أيضا السعر الذي يدفعه المستثمر لكل د

قبل  ي المستوقعة فوتعكس هذه النسبة كيفية تقدير السوق لكل من أرباح المؤسسة المتالفترة الحالية، 

 .و المخاطر الملازمة لهذه الأرباح
ة ل مقارنن خلاج( نسبة القيمة السوقية إلى الدفترية: تستخدم هذه النسبة لمعرفة قيمة المؤسسة م

فر نها توللين لأسية للمستثمرين و المحوهي نسبة أسا  القيمة الدفترية للمؤسسة مع القيمة السوقية

 .طريقة بسيطة للحكم على قيمة المؤسسة

بحية قارنة ررات الربحية لأنه يسهل متعتبر ربحية السهم من أهم مؤش :  د( ربحية السهم العادي

ترشيد  يمرين السهم خلال  السنوات السابقة  و كذلك بالنسبة للمؤسسات الأخرى مما يساعد المستث

 .الاستثمارية اراتهمرق

وتعطي هذه النسبة فكرة عن نسبة الأرباح الموزعة لحملة الأسهم  : 43 ه( نسبة المدفوع من الأرباح
 .العادية من صافي الربح القابل للتوزيع

ز و تحفي ليوميةإلا انه كل هذه المؤشرات التي ساد استخدامها تؤثر بدرجة قليلة على القرارات ا ←

وقع أن تي يتحداث ماضية و من ثم فهي لا ترتبط كثيرا بالأحداث الحالية و الالموظفين و تعكس أ

دخال إ و خيرةفي السنوات الأ الأداءتؤثر على تطوير الأداء في المستقبل و قد تم تطوير مقاييس 

 : لموالياو هذا ما يظهره الجدول  الأعمالنماذج متعددة تقابل المتطلبات المتجددة في بيئة 

الاختلافات بين قياس الأداء التقليدية و الحديثة( : 1رقم ) جدولال   

 نظم قياس الأداء الحديثة نظم قياس الأداء التقليدية

 تتكون على أساس القيمة تتكون على التكلفة/ الكفاءة

 تقوم على توافق الأداء تقوم على التبادل بين الأداء

 موجهة نحو العميل موجهة نحو الربحية

 ذات توجيهات طويلة الأجل ذات توجيهات قصيرة الأجل

 شائعة في مقاييس الفريق شائعة في المقاييس الفردية

 تقوم على متابعة التطور يتم مقارنتها بالمعايير

 تهدف إلى التقييم و الاحتواء / التغلغل تهدف إلى التقييم
 Toni A D ,Tonchia S , « Performance Measurement Systems : Models , Characteristics and المصدر:

Measures » , International Journal of Operations and Production management , 2001 , vol21 , p46. 

 الأداء. تقييم:  ثانيالفرع ال

                                                             
، ص  2000عبد الحليم كراجة وآخرون ، الإدارة  والتحليل المالي، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،    43
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تقييم حيث أن  البشريةالعمليات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد بين عملية تقييم الأداء من  دتع

الأداء المؤسسي هي عمليةّ لتقييم المؤسسات المختلفة وفقاً لمعايير معينة من أجل ضمان جودة 

النظام المؤسسي وتعزيزه، والهدف الأساسي من التقييم المؤسسي هو مراقبة نظام المؤسسة 

ضعفه لتحسين عملياته والتحقق من أدائه لمهامه ولكن بطريقة رسميةّ من أجل تحديد نقاط قوته و

 44. وتطبيقاته والنهوض به على كافة المجالات والأصعدة

 .45مفهوم تقييم الأداء .1

 لغويا يشير مصطلح التقييم إلى إثبات قيمة شيء ما. 

ء ي الأدافلضعف وتقييم الأداء هو عملية تهدف إلى تحديد ايجابيات  و سلبيات أو مناطق القوة و ا 

 الحالي/ الفعلي للعاملين بشكل فردي أو جماعي في المؤسسة.  

هو نظام يستخدم لقياس الأداء الوظيفي للعاملين حيث يتم تحديد مدى و يمكن تعريفه أيضا بأنه: 

و أعمالهم من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمقاييس و المعايير المحددة مسبقا و كفاءة أداء العاملين 

 46ذلك لتحديد الانحرافات عن الأهداف السابق تحديدها .

تحليلي انتقادي شامل لخطط وأهداف و طرق التشغيل واستخدام فحص كما يعرف أيضا بأنه:  
رد و استخدامها أفضل استخدام  واقتصادية الموالتحقق من كفاءة  الموارد البشرية والمادية بهدف ا

 وأعلى كفاءة بحيث يؤدي ذلك إلى تحقيق الأهداف  والخطط المرسوم لها.

 .47أهمية تقييم الأداء .2

د الفر المدير و، تهدف عملية تقييم الأداء إلى ثلاث غايات و هي على مستوى كل من المنظمة

 :فيما يليوتتلخّص أهميةّ التقييم العامل التنفيذي 

 :للمنظمة أهمية تقييم الأداء بالنسبة   -1.2
اتجاه  لعاملينالذي يبعد احتمال تعدد شكاوي ا الأخلاقيمناخ ملائم من الثقة و التعامل  إيجاد -

 المنظمة.

 ور.و قدراتهم بما يساعدهم على التقدم و التط الاستثماررفع مستوى أداء العاملين و -
 مؤشراتكتستخدم  أنالموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن  إدارةتقييم برامج و سياسات -

 للحكم على دقة هذه السياسات .

 معيارية دقيقة.مساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء  -

ه ذا بدورن  وهيساعد على إعداد سياسة جيدة للرقابة بناء على بيانات منظمة على أداء العاملي  -

 الرقابية في المؤسسة. يحسن من  كفاءة العملية

 
 
 
 

 :للمديرين أهمية تقييم الأداء بالنسبة   -2.2

ة لإبداعيادراتهم دفع المديرين و المشرفين إلى تنمية مهاراتهم و إمكانياتهم الفكرية و تعزيز ق  -

 .للوصول إلى تقويم سليم و موضوعي أداء تابعيهم

مشاكل على ال المرؤوسين و التقرب إليهم للتعرفدفع المديرين إلى تطوير العلاقات الجديدة مع  -

 .و الصعوبات

                                                             
44 https://hyatok.com le 12/03/2022 à 19 :46.  

 .139-138مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص ص    45
 .99، ص  2016مصطفى يوسف ، إدارة الأداء ، دار الحامد للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، الاردن ، عمان ،   46
 .117-116 مصطفى يوسف ، مرجع نفسه ، ص ص 47
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 :للعاملين أهمية تقييم الأداء بالنسبة  -3.2

مبذولة هوده الجتجعل العامل أكثر شعورا بالمسؤولية و ذلك لزيادة شعوره بالعدالة و بان جميع   -

 .تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة

 .امعنوي دفع العامل للعمل باجتهاد و جدية و إخلاص ليترقب فوزه باحترام و تقدير رؤساءه -

 48مبادئ تقييم الأداء  .3
 ا  وحتىهدافههناك مبادئ عديدة يجب الاسترشاد بها عند القيام بعملية تقييم الأداء حتى تحقق أ

 تنجح هذه   المهمة.  ومن هذه المبادئ نذكر:

 ضحة. اف واأ( مبدأ الوضوح: بمعنى اعتماد كل من قياس وتقييم الأداء على معايير أداء  وأهد 

تقييم وب( مبدأ الموضوعية: بمعنى ضرورة استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة لقياس   

 أداء العاملين في العمل الواحد أو المجموعة.  

من  لى كللى كل من الايجابيات  والسلبيات أو عج( مبدأ الشمول: بمعنى شمول تقييم الأداء ع

ون اك السلبيات دأو إدرالضعف بحيث لا يتم تغليب إحداهما على الأخرى مناطق القوة و 

 .  سالايجابيات أو العك
هي:  ولشأن د( مبدأ التكامل: بمعنى أن تتضمن بنود تقييم الأداء كل الجوانب الهامة في هذا ا

 .خرى أترك  أن يتم الاهتمام ببعض البنود  و ، لاالمهاراتالمعارف، الاتجاهات، السلوك و 

لى مدار عستمرة و دائمة مة أن يكون تقييم الأداء عملية بمعنى ضرور: الاستمراريةه( مبدأ  

 السنة،  وليس عملية موسمية تتم في شهر من شهور السنة فقط.  

يم وخطوات عملية تقي  مراحلو( مبدأ المشاركة: بمعنى ضرورة مشاركة المرؤوس في جميع 

 .الأداء

49تقييم الأداء راحلم .4
 

 ع خطواتمنطقية بتتب أسساستعمال   القائمينعملية تقييم الأداء صعبة و معقدة تتطلب من  إن

يراعي  التي تنشدها المؤسسة و فيما يلي الخطوات  التي الأهداف إلىمتسلسلة بغية الوصول 

 : الأداءعند تقييم  إتباعها

الك ياسة لذفي عملية التقييم و عندها يتم وضع س الأولى: هي الخطوة  الأداءوضع توقعات  -1.4

نيين المع دالأفرافي المؤسسة و العاملون بحيث يتم تعيين  المتمثلةوهذا بالتعاون مع الطرفين 

ينبغي  ج التيالاتفاق حول و صف المهام المطلوبة و النتائ أيضابالتقييم و كذا القائمون بها و 

 .الأداءتحقيقها مع تحديد الفترات التي يتم فيها تقييم 

بها  لتي يعملاتعرف على الكيفية ال إطارهذه المرحلة ضمن  تأتي : الأداءمراقبة التقدم في  -2.4
 مستمرة العملية تقرير التقييم لان إعدادتقتضي اختيار الشخص الذي سيتولى المراقبة  أنالفرد كما 

على  تؤثرئج هذه النتا أن إذو الانحرافات  الأخطاءو تستلزم المراقبة لدورها الفعال في تصحيح 

 الفرد و المؤسسة في الوقت نفسه.

 

تخاذ افيد في جميع العاملين و التعرف على مستوياته معا ي أداءفيها يقيم  : الأداءتقييم  -3.4

 القرارات.

 لإجراءاتااتخاذ  المؤسسة دراسة و تحليل نتائج التقييم و إدارة: ينبغي على  العكسية التعدية -4.4
 إلىله صوو مدى و أداءهمعرفة  إلىالمناسبة في تطوير كفاءة العاملين فيحتاج كل فرد عامل 

 . الإدارةالمعايير المطلوب بلوغها و هذا طبقا لما تحدده 

                                                             
 .143-142مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص ص  48
 2014مجيد الكرخي، تقييم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية، دار المناهج للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن ،  49

 43-42،ص، ص
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لتعيين ترقية, الق بال: هي كثيرة و متنوعة تتع بعد الانتهاء من التقييم الإداريةاتخاذ القرارات  -5.4

 و الفصل ....الخ.

ة التي مرحلة بحيث فيها توضع الخطط التطويري أخرتتمثل في  : الأداءوضع خطط تقييم  -6.4

ذا ات و كتنعكس و بشكل ايجابي على التقييم من خلال التعرف على جميع مهارات و قدر أنيمكن 

 قيم العاملين.

 مراحل تقييم الأداء( : 6الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 .204ص , 2010 , ة الثالثةالطبع ,دار وائل للطباعة و النشر و التوزيع الموارد البشرية ,  إدارةإلهيتي ,  عبد الرحمنالمصدر : خالد 

 .50الأداءتحسين : لثالمطلب الثا

مليات، لمخرجات و إنتاجية العالمتاحة لتحسين ارد المواهو إستخدام جميع الأداء تحسين إن 

 .لمال بالطريقة المثلى رأس التي توظف الصحيحة التكامل بين التكنولوجيا اتحقيق و

 و من المبادئ الأساسية لتحسين الأداء :

 الوعي بتحقيق احتياجات و توقعات الزبون ) داخلي / خارجي (. -

 إزالة الحواجز و العوائق و تشجيع مشاركة جميع العاملين. -
 التركيز على النظم و العمليات .  -

 القياس المستمر و متابعة الأداء . -

 51الفرع الأول : خطوات تحسين الأداء.
 بإمكان المؤسسة تحسين أدائها بإتباعها الخطوات التالية :

 : و هما و يرتبط بعملية تحليل الأداء مفهومين في تحليل بيئة العمل تحليل الأداء : -1

ق لتحقي ) يصف الإمكانات و القدرات المتاحة في بيئة العمل و اللازمة أولا الوضع المرغوب
 ولعمل إستراتيجية و أهداف المؤسسة( و ثانيا الوضع الحالي / الفعلي ) يصف مستوى أداء ا

 فجوة فياك الاحة كما هي موجودة فعليا(, ينتج عن هذين المفهومين إدرالإمكانات و القدرات المت

اولة ها و محلول لالأداء و من خلالها يمكن إدراك المشاكل المتعلقة بالأداء و العمل على إيجاد الح

 توقع المشاكل التي قد تحدث مستقبلا .

                                                             
 189،ص 2009دار الحامد للنشر، عمان، الأردن،  عقيل جاسم عبد الله، وائل محمد صبحي إدريس، مدخل في تقييم المشروعات،  50

. 
 .69-68مصطفي يوسف ,مرجع سابق , ص ص  51

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

 اتخاذ القرارات الإدارية

 وضع خطط تطوير الأداء
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لى إليصها لأقل محاولة تقإن الهدف من تحليل الأداء هو محاولة إغلاق هذه الفجوة أو على ا ←

 أدنى مستوى باستخدام اقل تكاليف.

ا نبدأ يجب عند تحليل أي مشكلة أن نبدأ من جذورها و هن المسببات : جذورالبحث عن  -2

تعريف  وتحديد و نبدأ بجمع المعلومات الممكنة ل ؟بالسؤال لماذا توجد هذه الفجوة في الأداء 

رحة لا نخجل من مواجهة و مصا أنقبل اختيار وسيلة المعالجة و يجب  الأداءسبب ضعف 

 المتسببين بضعف الأداء. أو أنفسنا

  :ضعف الأداء  أسبابو يمكن اعتبار احد العناصر التالية من 
 قلة التغذية الراجعة عن الأداء.-

 ضعف في التحفيز. -

 و المهارات . ضعف في المعرفة -

 غير ملائمة للعمل . أوكافية معدات و احتياجات غير  -
 ككل. المحيطو ضعف في التركيز على الزبائن و المجتمع  -

كل ابة لمشالاستجلالتدخل هو طريقة منتظمة  وشاملة : اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة  -3

ة ن وسيلأكثر م اءات تمثلعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجر والأداء ومسبباته،  

ة المتوقع لتكلفةالملائمة للمؤسسة ولوضعها المالي  وا الإجراءاتلتحسين الأداء،  و يتم تشكيل 

ي ج مهمة فى نتائإلى التغيير و إلما يؤدي التدخل الشامل  اعتمادا على الفائدة المرجوة، وعادة

ار تغير عتبخذة بعين الاتطوير الأداء آ اتيجية لتحسين والمؤسسة، لذا يجب  أن تكون أي إستر

 .اتلضمان قبولها  وتطبيقها في كل المستوي الإستراتيجيةأهداف المؤسسة قبل تطبيق 

ثم  لتنفيذ،بعد اختيار الطريقة الملائمة توضع حيز ا :تطبيق وسيلة أو طريقة المعالجة  -4

مع  يوميةاليصمم نظاما للمتابعة  ويحاول تضمين مفاهيم التغيير التي نريدها في الأعمال 

ة يق فعالين تحقمحاولة الاهتمام بتأثير الأمور المباشرة  وغير المباشرة بالنسبة للتغير لضما
 .المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاءة  وفعالية

لول ب و الحيجب أن تكون هذه العملية مستمرة، لأن بعض الأسالي :مراقبة و تقييم الأداء  -5

و  راقبةميكون لها آثار مباشرة على تحسين و تطوير الأداء كما يجب أن تكون لديك وسائل 

ئل،  الوسا ومبكرة لنتيجة تلك راجعةمتابعة تركز على قياس التغيير الحاصل، لتوفير تغذية 

مر بين ل مستة سد الفجوة في الأداء، يجب المقارنة  وبشكولتقييم التأثير الحاصل على محاول

مها  استخدا حصلنا على معلومات من التقييم يمكنقد الأداء الفعلي والمرغوب،  و بذلك نكون 

  .من جديد  والاستفادة منها في عمليات تقييم أخرى

هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره و مستوياته و  إن  ←

تحليل العوامل التنظيمية المؤثرة فيه و البحث عن الأساليب الفعالة لتحسين و تطوير تلك 

العوامل و فلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها المنظمات الحديثة حيث يسود الاقتناع 

حسين المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المنظمة التي تؤثر على أداء بضرورة الت

 52العاملين فيها بدءا بالقيادات العليا و انتهاءا بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط.

نموذج تحسين الأداء         ( : 7الشكل رقم )  

  

 

 

 

                                                             
 728، ص  1995ل ، دار غريب للطباعة و النشر ، القاهرة ، ك الإنساني في منظمات الأعمالسلوالسلمي، . علي ا  52

مستوى الأداء 

فجوة الأداء  المطلوب

) المأزق 

 ( الإداري

تحديد أبعاد 

 الفجوة 

 تحليل الفجوة
برنامج 

العمل 

لتحسين 

 الأداء
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, ص  2002, إدارة التميز : نماذج و تقنيات الإدارة في عصر المعرفة ,مكتبة الإدارة الجديدة ,القاهرة ,علي السلمي :المصدر 

147     . 

 53 تحسين الأداءأساسيات الفرع الثاني : 
 لي :ما يهناك عدة خطوات و تتمثل فيعلى المستوى الفردي بالنسبة لفرق العمل أي   -1

 و الفجوات المراد علاجها باستخدام التحليل. تحديد نقاط تحسين الأداء -

 تحديدها.عالجة القضايا و الفجوات التي تم لم تطوير خطط -

 الطريقة المثلى في انجاز العمل. تأسيسالعمل على  -

 الالتحاق بالبرامج التدريبية لتحسين المهارات. -
 المتخذة.القيام بقياس التقدم الحاصل في المهارات بعد الإجراءات  -

 العلم برد فعل الرئيس و إعطاءه التغذية الراجعة عن الأعمال. -

 مراجعة كل العمليات التي تم القيام بها و تقيين نتائجها. -

 المحاولة دائما في امتلاك خططا للتطوير و التحسين المستمر للأداء. -

 

 

 
 

 54بالنسبة للمدير :  -2

تعزيز  ولإزالة العوائق و متابعتها  الأداءيجب على المدير الحرص على تنفيذ استراتيجيات 

 و يمكن تلخيص دوره في الخطوات التالية :النواحي الايجابية 

 تحليل المشكلة و تحليل الموقف. -

 طلب المشورة المتخصصة و عمل التقييم اللازم. -

 .الأهدافوضع و تحديد  -

 المدخلات اللازمة.تحديد  -
 التطبيق و التعزيز )زيادة السلوك الايجابي و تقليل السلبي(. -

 التقييم و المشورة. إعادةالمتابعة الدائمة و  -

 

 

 

 

 
 

 

 

                                                             
 .71مصطفى يوسف ، مرجع سابق ، ص   53
الغبان، إمكانية اعتماد تقنية المقارنة المرجعية كإستراتيجية فعالة لتحديد احتياجات التحسين المستمر فائزة إبراهيم محمود، ثائر صبري   54

 36،ص، ص:  2010، 09وتضييق الفجوة في أداء الوحدات الاقتصادية العراقية، مجلة كلية التراث الجامعة، كلية التراث الجامعة، العراق، ع 

،37 . 

 مستوى الأداء

الفعلي    

 البحث عن حل 
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 .: تأثير عناصر الحوكمة )المبادئ/الخصائص( على أداء المؤسسة 2المبحث 

 لانهيار وتعمل على حماية المؤسسات من اعلى جملة من المقومات التي تقوم حوكمة الشركات إن 
لى يجابي عهذا لتأثيرها الا من جهة أخرىاستدامة المؤسسات و نموها  الإفلاس من جهة و ضمان 

 أدائها. 

 مطالب كالتالي:  ثلاثةو للإلمام بالموضوع قمنا بتقسيم هذا المبحث إلى 

 .ى أداء المؤسسة تأثير الشفافية و الإفصاح عل -

 .المسؤولية الاجتماعية على أداء المؤسسةو تأثير المساءلة  -

 .تأثير المشاركة على أداء المؤسسة - 

 .تأثير الشفافية و الإفصاح على أداء المؤسسة المطلب الأول: 
 يمثل الإفصاح الجيد والشفافية في عرض المعلومات المالية وغير المالية أحد المبادئ والأركان

الرئيسية التي تقوم عليها حوكمة المؤسسات، لذا لم يخلو أي تقرير صادر عن منظمة أو هيئة أو 

ما من نهدراسة علمية من التأكيد على دور الحوكمة في تحقيق الإفصاح والشفافية خاصة وأ
 الأساليب الفعالة لتحقيق مصالح الأطراف المختلفة ذات العلاقة، ويمثلان أحد المؤشرات الهامة

 .55 للحكم على تطبيق نظام الحوكمة من عدمه داخل الوحدات الاقتصادية المختلفة

 56 مفهوم الإفصاح و الشفافية الفرع الأول :
 الإفصاح :  -1     

دمي مستخ يعني إتباع سياسة الوضوح وإظهار جميع الحقائق المالية الهامة، التي يعتمد عليها

هل بشكل يس تمييز الظاهرة موضع الدراسة، وتوضيح معالمهايهدف إلى انه التقارير المالية، أي 
 .فهم المعنى المقصود

 :الشفافية  -2   
 بارة عناطة عداري في المؤسسات، فهي ببسهامة لمحاربة الفساد المالي والإ تعتبر الشفافية أداة

 تقاسم المعلومات والتصرف بطريقة مكشوفة عن طريق توفير إجراءات واضحة لكيفية صنع

مور هار الأدون محاولة الإخفاء أو تضليل المعنى أو تبديل الواقع  لإظ القرارات في المؤسسة 

 بصورة أفضل .
                                                             

واقع،  -الشركات في إرساء قواعد الشفافية  والإفصاح، الملتقى الدولي الأول حول: الحوكمة المحاسبية للمؤسسةبلعادي عمار،دور حوكمة    55

 .3،ص2010سمبر دي 7/8، ،جامعة العربي بن مهيدي،الجزائر، ام البواقيالتسيير وآفاق،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم رهانات
 .52ص ،ابقمرجع سأحمد علي خضر،    56
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 يتصف بالشفافية منها:  إجراءهناك عدة شروط يجب توافرها في أي معلومة أو  ←

ن ا  ويعليمة لهعادة لا ق تكون ة لمتأخراأن تكون الشفافية في الوقت المناسب حيث أن الشفافية  /1

أو  عد شهربالشركات التي تنشر  بميزانياتعنها أحيانا فقط لاستيفاء الشكل  ونستشهد على ذلك 

 .سنوات بعد صدورها

 . أن تتاح الشفافية لكافة الجهات في ذات الوقت /2

شركات ال عض/ أن تكون شارحة نفسها بنفسها فما قيمة شفافية غامضة أو غير شفافة فقد تقوم ب 3

اقب رير مي بدون مرفقاتها أو بدون تقربنشر قوائمها المالية بالصحف استيفاء للشكل القانون
 فاظ علىة للحالحسابات أو تفصيل البنود، على أنه يجب ملاحظة ألا تخل الشفافية بالمبادئ العام

 بعض المعلومات ذات الصلة بسرية العمل. 

ء لأخطااية في حد ذاتها ليست غاية بل وسيلة لإظهار أن يعقب الشفافية مساءلة، فالشفاف /4

 .والاقتصاص من  مرتكبيها  وذلك بالطبع في إطار الوسائل القانونية المنظمة لذلك

 57أهمية الإفصاح و الشفافية بالنسبة لأداء المؤسسة : ثانيالفرع ال

ح أحد أهم وسائل مكافحة الفساد  و الانحراف الإداري حيث تسعى الشفافية إلى وضو  -

ضحة ارية واتعليمات  وممارسات إد إتباع التشريعات  ودقة الأعمال المنجزة داخل التنظيمات و 

لتدفق اعلى درجة عالية من الموضوعية والدقة و الوضوح من خلال  اراترقللوصول إلى اتخاذ 

ال بين لاتصاولة ن مختلف المستويات الإدارية  وسهعلومات ذات المصداقية العالية بيالمستمر للم

هور وقوة العلاقات الرسمية وغير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين وجم  هذه المستويات
 اراترالقخاذ داء واتبالإضافة إلى الموضوعية في عملية تقييم الأ  والثقة المتبادلة بينهم  المواطنين

ن مقدم ستوى متوحل المشكلات،  و بذلك تكون الشفافية مدخلا لمعالجة الفساد  وصولا إلى  م

 .الإداري في مختلف مجالات العمل الإصلاح و التطوير

  شيء رفون كللدى العاملين  وتزيد من إنتاجيتهم و تشحذ هممهم حين يع والالتزامتعزز الولاء  -

 هم.لر أنهم جزء من تلك المنظمة  ويعتبر  ذلك حقا عتبااعن المنظمة التي يعملون بها ب

 رة  وغيرروتينية كالتواقيع والتصديقات الكثيوال البيروقراطيةالعوائق  إزالةتساعد على  -

والتوسع في اللامركزية مع وضوح خطوط   الإجراءاتالضرورية، كما تساعد على تبسيط 
 التغذيةو اعدة إيصال المعلومات من القمة للق السلطة  وبساطة الهيكل التنظيمي للمؤسسات،  سهولة

ت ة( لفئاصداقيالعكسية، كما أن وجود تشريعات واضحة  و شفافة يؤدي إلى تنمية الثقة العامة )الم

 المجتمع كافة و الحفاظ عليها. 

لمنع و  ر منهمولحماية المستثمرين  وخصوصا الصغا للكفاءة والعدالة في التسعيركلاهما يقود    -

ر الأسعا ادة فيالتقلبات الح  فلتخفي هم وون غير دالاتجار استنادا إلى معلومات خاصة بالمطلعين 

تصادية طة الاقأمثل للموارد المالية المحدودة على الأنش ولتوزيع ولتعميق السوق وزيادة سيولته 

 .الأكثر تنافسية

 كي يضمنلعالة للعلاج، فم الحلول الالشفافية يمكن أن يكون من أه تطبيق مبدأ الإفصاح و  -
يطلعون  وأصحاب المصلحة أن الإدارة أو الدولة تقوم بالعمل من أجلهم،   والأطرافالمساهم  

 خرىاف الأؤسسة حتى لا يتوافر لدى المساهم  و الأطرة على الكيفية التي تدار بها المبشفافي

مار الاستثولقطع في استدامة الأعمال  ؤامرة وهو ما يؤثر باماعتقاد بأنهم يعيشون تحت ضغط ال

 .بالمؤسسة

                                                             
يوسف، أثر محددات هيكل ملكية المنشأة في تحفظ التقارير المالية "دراسة تطبيقية"، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  علي  57

 . 51،ص:  2012، 28،المجلد  01سوريا، ع  3والقانونية، جامعة دمشق، 
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لية باستقلا تمتعونالعاملين في التنظيمات الإدارية المطبقة لمبدأ الإفصاح  و الشفافية ي الأفراد -

  مستمرةلادارية بة الإوهذا يعزز الرقابة الذاتية بدلا من الرقا  أثاء قيامهم بواجباتهم الوظيفية أكثر

 .رشادةالعاملين أكثر  الأفراد  اراترقالأمر الذي يجعل 

تخفيض فاق، ويساعد مبدأ الإفصاح و الشفافية على تحقيق الانضباط المالي  والسيطرة على الإن -

قتصاد ءة الاومن ثمة زيادة كفا  المشروعات، وحماية المستثمرين وتوفير الثقة في السوقتكاليف 
 .ككل

 

 

 ؤسسةالمسؤولية الاجتماعية على أداء المالمطلب الثاني: تأثير المساءلة و 
 بضين المساءلة من أبعاد حوكمة الشركات حيث تشكل المبدأ المتضمن طريقة إخضاع القا دتع

يدهم مدى تقووالممارسين للسلطة العامة للمحاسبة، و أيضا محاسبة الموظفين على انتظام عملهم  

 عاملاد تي تعو الالمسؤولية الاجتماعية  و من جهة أخرى لدينا بالأنظمة والقوانين المعمول  بها

وضاع الشركات، و هو مفهوم مرتبط بتطور وتغير الأ استراتجياتأساسيا في  توازن أ هداف 

ى لا علالمرتبطة بالشركات والمجتمع ككل، و يهدف إلى توجيه رؤية الشركات إلى تبني   فمث

 .لخارجي ي و ام بالممارسات الاجتماعية على الصعيدين الداخلالصعيد الداخلي الاهتمام ، الاهتما

 58تأثير المساءلة على أداء المؤسسة الفرع الأول :

   مفهوم المساءلة -1

بعا ريف تقد عرف الدارسون لعلم الإدارة المساءلة من عدة مناظير فكان هناك اختلاف في التع

ول فات حلاختلاف الأطر   المرجعية من فكرية وعملية لتحديده.  وفيما يلي عرض لبعض التعري

 المساءلة: 

ير  وتوضيح المساءلة بأنها: قدرة المستخدم على تنفيذ المهمات المحددة وقدرته على شرح وتفس 

leseley . ماقب لعمل المستخدعرف مستوى المكتسبات التي حققها بطريقة تبني ثقة المر -   

بأنها: الاستعداد لقبول اللوم عن الفشل أو قبول الثناء والتقدير عن النجاح والانجاز وتشمل  

Gronlund ذا وما يجب فعله لتصحيح مثل ه  وتفسيرا للأسباب المؤدية لذلكعرفها شرحا  -
 الموقف. 

الإدارة العامة بتقديم حساب عن طبيعة ممارستها للواجبات المنوطة بها  التزامعرفت أيضا بأنها:  -

 بهدف رفع الكفاءة  والفعالية لهذه المؤسسات.

  والشفافية والقضاء على الفساد الإداري النزاهةأو هي: منظومة تضم آليات وعناصر لضمان  - 

. ةالعاموتحقيق المصالح   

 إشعارهو   كذلك تعني المساءلة: قيام فرد بمساءلة فرد آخر عن أداء من المفروض أن يقوم به -

 بمستوى هذا الأداء. 

المساءلة في الإدارة وسيلة يتم بواسطتها متابعة العاملين عن كيفية استخدامهم  منه نستنتج أنو  ←

.للصلاحيات والسلطات و المسؤوليات الموكلة له  

 59 مساءلةأنواع ال  -2

 على النحو التالي:  هاويمكن توضيح  تنطوي المساءلة عدة أنواع

                                                             
، نشرة دورية للشرق الأوسط -قضايا واتجاهات -ة الشركاتصبرينة بوهراوة، إطلاق المدونة الجزائرية لحوكمة الشركات، حوكم  58

 03،ص: 2009، 16وشمال إفريقيا يصدرها  مركز المشروعات الدولية، القاهرة، مصر، ع 
59 https://e3arabi.com   le 07/04/2022 à 18 :50. 
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ن على أ وتؤكد  السياسية الأحزابالمساءلة السياسية: ترتكز على أداء الحكومات من قبل /1.2

كس بها يعوأن حضورها أو غيا  ديمقراطيةالحق في حكم  و تمثيل الشعب يتم من خلال انتخابات 

 الدولة و المجتمع. ديمقراطيةدرجة 

ن  لعاملي/المساءلة الإدارية للمؤسسات: تتم من خلال وضع آليات داخلية تضمن مساءلة ا 2.2 

 والمسئولين بهدف  التأكد من تنفيذ اللوائح  والقوانين. 
نين والقوا التأكد من تطبيق المبادئ الدستورية هذه الأخيرةالمساءلة القانونية: تتضمن /3.2 

 .التدقيق المالي السنويتها التعاقدية  ومن أمثل والالتزامات

يفة ي الوظفأمام المسئول عن ممارساتهم  الأفراد/المساءلة المهنية:  وتؤكد على مسؤولية  4.2

هر ن ثم فهم يحاسبون على تصرفاتهم وتظحرية التصرف في وظائفهم  ومانطلاقا من منحهم 

 .بشكل كبير في المهن المتخصصة و المعقدة

ة  لحكومالمساءلة الاجتماعية )العامة( : تشير إلى الآليات التي تخضع المسئولين في ا/5.2

مة في الها المختلفة  داخل الدولة للمساءلة من قبل المواطنين،  وهي أحد المقومات والإدارات

ي ارالإد و ياسي الدول النامية التي تعزز الشفافية  وذلك بسبب التفاعل المستمر بين القطاعين الس
ب م بموجومع تعريف وظائفهم  و. مهامه الديمقراطيةؤلاء يتفق مع القيم مل هللتأكد من أن ع

  .القانون 

وس  ومن المرؤوالمساءلة الهيكلية: و هي المساءلة المبنية على العلاقة الهرمية بين الرئيس /6.2

ء ييم أداوتق  راجعةبمسنويا أو نصف سنويا حيث يقوم المسئول  الأفرادأداء   مراجعةأمثلتها 

   المرؤوسين.

 60مبادئ المساءلة -3

 : دئ كما يليهذه المباتتمثل المساءلة  و إقراريجب الأخذ بها عند التي مبادئ ال هناك جملة من 

مطلوب القواعد ال حيجب أن يدرك العاملون بوضو : وضوح قواعد النظام و عواقب المخالفات/1

 .بها و عواقب مخالفتها  وأن توضح الفائدة من التمسك بتلك القواعد الالتزام
 العامل يتجنبه حتى الجزاء: إيجاد ارتباط بين المخالفة  وبين  الجزاء/مبدأ المباشرة في تطبيق  2

 مستقبلا،  ويجب  أن  يكون هناك تحقيق كامل للمخالفة وأسبابها.   

ك يجب لذل لوهااءات حتى يتقبالعاملون بعدالة تطبيق الجز: يجب أن يقتنع  الجزاء/عدالة تطبيق  3

 معين.  لجزاءهناك تحذير واضح بأن مخالفة معينة تعرض من يرتكبها أن يكون  

فهم جب أن ي،  وي/المساءلة و التجانس في توقيع العقوبة: يعد هذا المبدأ من أهم مبادئ المساءلة 4

املان ارتكب ع  إذاترتبط بنوع المخالفة،  و  كنأن العقوبة  لا ترتبط بالشخص المخالف ول

 .حاباةالمخالفة نفسها وعاقب المدير عاملا  و ترك الآخر فإن إدارته تتهم بالتحيز  والم

ناسب ما يتالعقوبة ب ج في نوعع من التدر: يجب أن يكون هناك نو مبدأ التدرج في شدة العقاب/5
 .تكرارهاالمخالفة و  ع مع نو

 61المساءلة بالنسبة لأداء المؤسسةأهمية  -4

لال كبح لاستغالإداري، فشعور العاملين بشيوع المساءلة ي  والانحرافوسيلة لمقاومة الفساد    -

دم ععن  ي العامأرث يخلق الشعور بإمكانية الكشف للالمسئولين في إساءة استخدام الموارد حي

 قاء هذاند التف في ممارسة السلطة، خاصة عالإداري أو السلوك،  وهي مانع للتعس  القراراستقامة 

 .مةلاستقااالاجتماعية التي تنكر على العاملين الجمع بين السلطة  وعدم  الأعرافمع  الإدراك

 .لضمان حسن الاستخدام أو منع إساءة استخدام السلطة الآراءضبط آليات  -

                                                             
العالي بقطاع غزة، مذكرة ة التربية و التعليم رظيفي للعاملين الإداريين في وزاالإدارية على الأداء الوحنين نعمان علي الشريف، أثر المساءلة   60

 .10،ص 2013،الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين،كلية التجارةفي إدارة الأعمال،ماجستير
 40،ص: مرجع سابقصبرينة بوهراوة،   61
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 لوقت  واوالواسطة وهدر  الإدارية المتمثلة في المحسوبية الأمراضتساعد في القضاء على   -

دة د سياضاعة ا المال العام  وتساعد على  تعزيز الثقة بالجهاز الإداري  حيث وجودها يؤكإ

زيز وتعاري مل الإدلتحقيق كفاءة الع يما يعزز السع القانونالأخلاقي والعقلانية،  وسيادة  مالالتزا

 .الأداء  والإنتاجية  الشعور بالأمان الوظيفي ما ينعكس إيجابا على 

ن جميع لثقة بيوسيلة لتحسين المناخ العام للمؤسسة حيث تعمل على توفير بيئة إدارية تسودها ا  -
ا عند .في ضرورة وجود معايير يحتكم بهء  ومرؤوسين،كما أنها سبب مباشر من رؤسا الأطراف

 .تقييم الأداء

على  لة بموجب نتائج الرقابة يفرضل أداة لتوجيه السلوك لأن الشعور بحصول المساءكتش -

 راتهمارقلى الإدارية إعطاء اهتمام أكبر يجعل النتائج المترتبة ع اراترالقالعاملين  ومتخذي 

  متساوية مع الخطط المرسومة.

  لستوى أفضالإدارية  ما يحقق م اراترالقتشجع الموظفين على المشاركة أكثر في عملية صنع   -

ضا لدى وى الرمست ع منوترف  إلى شعورهم بالأهمية ارنظ  في إنجاح العملية الإدارية الالتزاممن 

 لوالعم  مؤسسة، ما يعزز الولاء للادالعاملين  و تحقق تحسين و صيانة الجانب المعنوي لدى الأفر
 .المؤسسات اد وكفاءة على مستوى الأفروتعزز الشعور بالجدارة  وال

و معينة أ المشتركة في تقديم خدمات للأطرافلأدوار  والمسؤوليات تساهم في بيان وتوضيح ا  -

ل من خلا عى قدرة العامليناروبوصف وظيفي لكل وظيفة إدارية ي إنجاز عملية إدارية مشتركة، 

 ظيفة.ام كل ويذ مهالاعتماد على نظام الجدارة في التعيين، وتوفير الإمكانات  والسلطة اللازمة لتنف

د نقاط ف  وتحديالمؤسسة  وتوجيه طاقاتها نحو الأهدا لإستراتيجيةطبقا  الأفرادتساعد في تنظيم  -

يزهم جيه تركوتو  ةالأداء،  وتمكن من معرفة العاملين بالنتائج المتوقع تراجعالفشل في العمل أثناء 

 عمل.ر الأعمالهم،  وتساعد أيضا في تحسين الأساليب المستخدمة في تسيير أمو إلى نتائج 

 تأثير المسؤولية الاجتماعية على أداء المؤسسة : ثانيالفرع ال
 62 مفهوم المسؤولية الاجتماعية -1

الذي  : هي التزام على مؤسسات الأعمال اتجاه المجتمع Peter Druckerحسب  التعريف الأول

افحة تعمل فيه، وذلك من خلال المشاركة في مجموعة واسعة من الأنشطة الاجتماعية مثل مك

ن الفقر، وتحسين الخدمات الصحية ومنع التلوث وإنشاء فرص عمل ومعالجة مشكلة الإسكا
 والمواصلات وغيرها. 

التعريف الثاني حسب مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة : المسؤولية الاجتماعية هي 

الالتزام المتواصل من قبل مؤسسات الأعمال بالتعامل أخلاقياً والمشاركة في تحقيق التنمية 

الاقتصادية، والعمل على رفع مستوى المعيشي للموظفين العاملين وأسرهم، والمجتمع المحلي 

 والمجتمع كامل .

 

 
 

المؤسسة بأن تضع نصب عينيها خلال عملية صنع  التزام: هي   K.Davis et 

Blomstrom الآثار  و النتائج المترتبة عن هذه القرارات على  القرارات حسب التعريف الثالث

بين تحقيق الأرباح الاقتصادية المطلوبة    النظام الاجتماعي الخارجي بطريقة تضمن إيجاد توازن

.القراراتوالفوائد الاجتماعية المترتبة على هذه   
 63 أبعاد المسؤولية الاجتماعية -2

                                                             
62  https://e3arabi.com    le 07/04/2022 à 22 :18. 
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من بين الرواد الباحثين و الإداريين الاجتماعيين الذين ركزوا على البعد الاجتماعي للمؤسسات 

الذي قدم نموذجا من أكثر النماذج شهرة،حيث يعتمـد هـذا النمـوذج فـي مجـال  Caroll نجد

 : هيو  المسؤولية الاجتماعية على أربعة أبعاد أساسية 

: تتضمن فكرة المسؤولية الاقتصادية بالدرجة الأولى هي التركيـز  المسؤولية الاقتصادية -1.2

عبر  Drucker املين و المساهمين فيها،"كما أنعلـى تحقيـق الأربـاح للمالكين و الإدارة و الع
تتمثل أولا بتحقيق الأرباح الاقتصادية التي  بقوله إن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة  ذلكعن ّ

تمكنها من تغطية التكاليف المستقبلية لأنها إذا لم تستطع المؤسسة تحقيـق هذه الأرباح فإنها لم 

عية أخرى ،لهذا فإن المسؤولية الاجتماعية تركز على بعـدين تتمكن من تلبية أية مسؤوليات اجتما

اقتصادي و اجتماعي و يرى الباحثون أن كلا من البعدين مهم ولا تستطيع أن نركز على واحد و 

الآخر بل يجب أن يكونان في توازي مع بعض حتى تتحقق المسؤولية الاجتماعية إضافة إلى  تهمل

ي تتـأثر بقرارات المؤسسة كتقديم منتجات للمستهلكين بأسعار تحقيق الربح لباقي الأطراف التـ

 ..مناسبة و وظائف بأجور عادلة للعاملين،كل ذلك يجب أن يتم فـي إطار الأنظمة و اللوائح النافذة

: هناك من يرى أن المسؤولية الاجتماعية على أنها التزام وواجب المسؤولية القانونية -2.2
عند ممارستها لأنشطتها ووظائفها المختلفة يجب أن تكون متفقة و قانوني أي أن المؤسسات 

متطابقة مع منظومة القوانين و التشريعات النافـذة إلـى جانب سعي هذه المؤسسات إلى تحقيق 

 . أهدافها الربحية

: تتمثل المسؤولية الأخلاقية في ضرورة التزام المؤسسات عند قيامها المسؤولية الأخلاقية -3.2

الأسس و القواعد التي تتفق مع منظومة القيم و الضوابط، العادات و  بإتباعفها و مهامها بوظائ

 .التقاليد واحترام الثقافات الأساسية و الفرعيـة دون إلحاق أي ضرر بالمجتمع و مكوناته

في هذا البعد من أبعاد المسؤولية الاجتماعية هو  الأساسيالمبدأ  : المسؤولية الاجتماعية -4.2
البحث بشـكل دائـم عـن الأساليب و الطرق التي تساعد في تحسين نوعية الحياة للعاملين و لأفراد 

المجتمع ،وذلك من خلال إسهاماتها الطوعيـة بأموالها و برامجها لصالح المجتمع و ذلك عبر دعم 

ازدهارها و تطورها وتحسين و  يساهم في ضمان بقاء المؤسسـةبرامج التنمية المحلية،و هذا ما 

  .صورتها أمام المجتمع

نجد أنها أبعاد مترابطة و متكاملة بحيث لا يجب على   Carol ومن خلال هذه الأبعاد حسب

المؤسسة أن تركـز على بعد و تهمل البعد الآخر مثلا أن لا تركز على مسؤولياتها الاجتماعية دون 

  .قد لبت مسؤولياتها الاقتصادية و القانونية و الأخلاقيةأن تكون 

و يوضح الجدول التالي خلاصة للممارسات الأكثر شيوعا في دول العالم و التي يمكن أن تعتبر 
 .أبعادا أساسـية لمحتوى المسؤولية الاجتماعية و عناصرها الأساسية و الفرعية

 

 

أبعاد المسؤولية الاجتماعية ( : 2رقم ) جدولال  
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المسؤولية الاجتماعيـة و أخلاقيـات الأعمـال ،دار وائـل  ، صالح مهدي محسن العامري ، المصدر: طاهر محسن منصور الفغاليي .

.82 ص،2015، 4للنشـر و التوزيع،ط  

 64 أهمية المسؤولية الاجتماعية بالنسبة لأداء المؤسسة  -3

 يمكن توضيح أهمية المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في النقاط التالية: 

ت على أساس فهم مطور لتطلعات المجتمع، والفرص المرتبطة ارارتشجيع عملية اتخاذ الق 
المجتمعية ومخاطر عدم تحمل المسؤولية المجتمعية.- بالمسؤولية  

تحسين ممارسات إدارة  -

. المخاطر  

من القطاع المصرفي،  وقادرة على جذب  للإقراضتعزيز سمعة المنظمة، و هذا يجعلها مؤهلة  -

، فضلا عن تحسن العلاقة بين الشركات  والحكومة مما يعود عليها بالنفع. الاستثمارات  

                                                             
محمد، واقع أهمية  وقيمة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية مع دارسة استطلاعية  بن مسعود نصر الدين، كنوش -  64

لاقتصادية العلوم على إحدى المؤسسات الوطنية، الملتقى الدولي الثالث حول: منظمات الأعمال  والمسؤولية الاجتماعية، كلية ا

 .4، ص2012ري فيف 15-14والتجارية  وعلوم التسيير، جامعة بشار، بشار، 
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تحسين تنظيم العلاقة داخل المؤسسة بين الإدارة و العاملين بها من ناحية  والإدارة و عملاء  

ة منالمؤسس   ناحية أخرى . – 

ي لإيجاباتعزيز ولاء الموظفين وروحهم المعنوية، وتحسين سلامة وصحة العاملين، والتأثير  -

 المنظمة على توظيف وتحفيز الموظفين والاحتفاظ بهم.   على قدرة

ياه و قة والمالمرتبطة بزيادة الإنتاجية وكفاءة الموارد، وخفض استهلاك الطا تارق الوفتحقي  -
واد ة وفرة الموخفض النفايات، واسترداد قيمة المنتجات المشتقة من جانب، وزياد  الحد من التلوث

 الخام. 

، ظةباه ليفبد تكاتقليل التكاليف لأن المؤسسة التي لم تلتزم بمبادئ المسؤولية الاجتماعية ستتك  -

 ين يمكنعلى شكل تعويضات للمتضررين من أصحاب المصالح بما فيهم حماة البيئة  والذ تدفعها

 أن يطالبوا المؤسسة بدفع تكاليف الضرر البيئي. 

 . لفسادانعدام االمعاملات من خلال المشاركة السياسية المسئولة، والمنافسة العادلة، و نزاهة  - 

 .المحتملة مع المستهلكين بشأن المنتجات أو الخدمات تالصراعاالمنع أو الحد من  -

ة لطبيعياالمساهمة في حيوية المنظمة على المدى الطويل عن طريق تعزيز استدامة الموارد   -
 .لمؤسسات، وتعزيز المجتمع المدني واةصالح العاممالمساهمة في ال -البيئية.   .  والخدمات

 .الأداء المالي وتخفيض تكاليف التشغيل تحسين -

المواد  ستخدامالتي تسبب تغير المناخ أو تقليل ا الغازاتتحسين الأداء البيئي وتقليل انبعاث  -

 .  الزراعية  الكيميائية

 . إعادة تدويرها مبادراتتقليل تكاليف التخلص من النفايات من خلال  -

يف التوظ فاظ بعدد كبير من الموظفين، وخفض تكاليفخفض نسبة غياب العاملين، وزيادة الاحت -

  .تعزيز صورة وسمعة العلامة التجارية والمبيعات وولاء العملاء - .  والتدريب
 .زيادة الإنتاجية والجودة والفعالية والكفاءة الإنتاجية -

 .  تخفيض الرقابة التنظيمية  -

 على أداء المؤسسة المشاركة: تأثير لثالمطلب الثا
 لعامليناقدرة  اهتمت حوكمة الشركات بمشاركة العاملين و هذا لما للمشاركة من أهمية في بناءلقد 

وظيف و التعرف على الفروق الفردية لديهم من خلال التشارك و استغلال الفرص المتاحة لت

 ة.سسي للمؤو هذا ما ينمي  روح الانتماء الذي يصب في صالح العمل الإدار قدراتهمو  مهاراتهم

 65 مفهوم المشاركة الفرع الأول :

 لمنشأةا في طرفين بين متبادلة علاقة إذا فهي الإدارية القرارات اتخاذ في المرؤوسين إشراك هي

 ثيرتأ نضما طريق عن مستمر، بشكل المنشأة إنتاجية زيادة إلى تهدف والعاملون، الإدارة هما

 جهة نم ملينالعا بين التعاون تحقيق إلى يؤدي بما فيها تتخذ التي القرارات على العاملة القوى

  بينهما الصراع حدة من للتخفيف أخرى جهة من والإدارة

 66 أهمية المشاركة بالنسبة لأداء المؤسسة : ثانيالفرع ال

 تتمثل أهمية المشاركة في: 

حيث  يذها،ت  وتنفارارأكثر مسؤولية عن تلك الق ارن المرؤوسين الذين يشاركون في صنع القرأ -

 . اراترالقفي تحقيق الأهداف المترتبة على تلك  التزامايصبحون أكثر 
  .دارةمام الإالمتاحة أ الخياراتتؤدي مشاركة العاملين إلى تعدد وجهات النظر  وبالتالي تعدد  -

                                                             
65  https://www.politics-dz.com le 08/04/2022 à 17 :47. 
66 https://www.manhal.net le 08/04/2022 à 18 :00. 

https://www.politics-dz.com/
https://www.politics-dz.com/
https://www.manhal.net/
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 ظهر فيالتي ت ختلالاتيتمثل الأول في تعديل بعض الإ إستراتيجيينتحقق المشاركة هدفين   -

في  لثانياالنسق  التنظيمي  والناتجة بالأساس على أشكال استبدادية  و سلطوية بينما يتمثل 

ير عة و غمتنو إبداعاتو   مهاراتاستغلال مخزون الذكاء  الإنساني لدى العاملين بما فيه من 

 . لية ق الفعامحدودة من شأنها تسهيل التكيف مع المستجدات وتقليص المعارضة للتغير وتحقي

ب وترك الغيا مما يؤدي إلى خفض معدلات ن الثقة بين العاملين  والإدارةتخلق المشاركة نوع م  -
 العمل  و زيادة الرضا الوظيفي. 

 .هم على أدائ له آثار نفسية كرفع معنوياتهم مما ينعكس إيجابا القرارفي صنع  الأفراد إشراك  -

داريين قادة إ خاصة  وأن المشاركة تؤدي إلى إعداد المسؤولية أكثر قدرة على تحمل الأفرادجعل  -

 سليمة.  اراترقمدربين  على اتخاذ 

 .  د التنظيمانتشار روح التفاهم  و التعاون بين كافة أفر -

 .ودته جتحسين و زيادة فرص الإبداع والمبادرة  والابتكار مما ينعكس إيجابا في زيادة الإنتاج   -

لحد ظلم  واثرة الوالتقليل من الجوانب السلبية كالغياب، ك ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي للعاملين -

 . الصراعمن مظاهر  
ز لذي يعزاالشكل معنويا ايجابيا يعمل على تنمية مشاعر الانتماء للمؤسسة ب حافزاتعد المشاركة   -

   من حالة  المحافظة عليها والدفاع عنها  وتحقيق أهدافها.

وامل ن الععفالمرؤوسون يستطيعون الكشف  ات بحيث تكون أكثر واقعيةارتحسين نوعية القر -

 التي تشكل الموقف  والتي قد يصعب على الرؤساء اكتشافها.
 

 

 

 

 

 : تأثير الحوكمة على الأداء المالي و التشغيلي   3المبحث 

في فرة المتو الاستخدام الأمثل للموارد المالية  البشرية هوحوكمة الشركات إن الهدف الأساسي ل

ا يضمن مو هذا تنافسية  ميزاتإلى حماية أصول الشركة  تدعيم و خلق  أيضا كما تهدف الشركة

ح يق مصالوبالتالي تحق تعاش أسهمها ضمن الأسواق الماليةفي النشاط وان استمرارها وتطورها 

 ذات العلاقة بالشركة. الأطراف

 لأداءن خلال هذا المبحث سنتعرف على مدى تأثير الحوكمة في كل من الأداء المالي و او م

 التشغيلي.

 67.تأثير الحوكمة على الأداء الماليالمطلب الأول: 
ن تؤثر أمجموعة من القنوات التي يمكن من خلالها بتحديد الفكر المحاسبي  والمالي قد قام 

 وتتمثل هذه القنوات في الآتي: الحوكمة على الأداء المالي للمؤسسات 

                                                             
، زيد عائد مردان، القيمة العادلة وتأثير استعمالها في مؤشرات الأداء المالي في المصارف التجارية، مجلة إبراهيم عبد موسى السعبري-   67

 235الغري للعلوم الاقتصادية  والإدارية، جامعة الكوفة، الكوفة، العراق ،ص: 
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  المستثمرين الأطرافتحسين العلاقة مع كل أصحاب المصالح: إن كل طرف من هذه( ،

عدة بلشركة إدارة ا يؤثر على و  يراقبالبنوك، الموظفين،  العمال، الموردين و الحكومة( 

ن مركة أو الش مراقبة رة  وحصول على مكاسب سواء من خلال إدالل تهطرق في محاول

امت قن إذا زيادة التدفقات النقدية  وتحسين وضع الشركة، حيث تزداد ثروة المساهميخلال 

 لاقاتوكذلك إذا حافظت على ع  دمات إلى عملائها بالشكل المطلوبالشركة بتأدية الخ

ها تواصل رورةمع ض  القانونية لالتزاماتهاجيدة مع الموردين  وعلى سمعة جيدة بالنسبة 

د عن بتعاوالا والصراحةستثمرين من خلال القوائم المالية  والاجتماعات المستمرة مع الم

 المناسب. وتقديم الإفصاح اللازم في الوقت التضليل  

 لسرية واء ادحض الشائعات: تعد الإشاعة من العوامل المؤثرة سلبا على الأداء وتعم في أج

شفافية مبدأ ال ا فإن المؤسسة التي تطبقلهذ  والنمط القيادي الاستبدادي  والكتمانوالغموض 

اء ها قضالإدارية  تكون بذلك قد أوصدت الباب أمام انتشار الإشاعة  ووفرت على موظفي

عمالهم أهم إلى الأقاويل والشائعات  وشدت الأبواب المقفلة لترديد  وراءالعديد من الساعات 
 .بشكل أكبر

 اكتشاف التلاعب: إن الحوكمة تؤكد مسؤوليات الإدارة وتعزيز مساءلتها وتحسين 

ى سرعة عد علالممارسات المحاسبية والإدارية والمالية،  والتأكيد على الشفافية مما  يسا

علاج وأنه  الواجبة بش الإجراءاتاكتشاف التلاعب والغش المالي والفساد الإداري  واتخاذ 
 تفاقمها  وتأثيرها على حياة الشركة.  أسبابه و آثاره قبل

  :صرح الكشف المبكر عن الأزماتFink  من  مرغبالأن الأزمة لا تكون وليدة الساعة ب

رية في ة الإداو لهذا فإن المنظمة التي تطبق مبدأ الشفافي  مفاجئأنها تأتي أحيانا بشكل  

، ق بهاة أخطار قد تحدعملها تكون بذلك قد جهزت نفسها بأنظمة الكشف المبكر لرصد أي
ى الأول تشكلها مراحلسريعة  وحازمة لمواجهة الأزمات في  اراترقمما يمكنها من اتخاذ 

 .ويزيد من إمكانية وأدها  والقضاء عليها  لأمر الذي يحول دون تطور تعاظمهاا

  لسبب اتخفيض مخاطر الأزمات المالية: في هذا السياق أوضحت العديد من الدارسات أن

عف ضي إلى المالية التي عرفتها الأسواق الآسيوية يعود  بشكل محور للانهياراتالرئيسي 

ر ة أكثالتشريعات وبالتالي ضعف الحماية للمستثمرين، مما جعل صافي التدفقات النقدي

  سواقلأثر السلبي التي تؤثر على مستوى ثقة المستثمر في الأحساسية للأحداث ذات ا

، لأسهما يقود إلى انهيار العملة  وأسعاربحيث ينخفض العائد على الاستثمار بشكل قد 

واق ي الأستذبذبا عنها فإضافة إلى ذلك فإن عوائد المشروعات في الأسواق الناشئة أكثر 

 ة. لحوكملتلك الأسواق أقل تعقلا  وممارسة  يرجع ذلك إلى أن المديرين في المتطورة  و

  اجتذاب و تدعيم الاستثمار: تبرز أهمية الحوكمة في زيادة الاستثمار من خلال مبادئها التي

من بينها توفير  الحماية لحقوق المساهمين في الشركات و تحديد الحقوق لأصحاب الملكية  

الاستثمار من خلال إرساء قواعد تؤدي تنمية  وتشجيع  تظهر  أهميتها في هذا المجال في و

تثمرون حالة وحدة الاقتصادية  و ذلك لأن المسبالنتيجة إلى زيادة ثقة المساهمين بال

في الوحدات الاقتصادية كافة،  ويتم ذلك من خلال الشفافية في  الزاويةضرورية وحجر 

في الشركة يعد من  التعامل معهم فإن حماية مصالحهم  واطمئنانهم على أموالهم المستثمرة
الأولويات لدى الوحدات الاقتصادية، لأن هذا يؤدي بالنتيجة إلى رفع أسعار أسهم الوحدة 

 68جديدة.  استثماراتفي ا لسوق ودعم مركزها التنافسي مما  يؤدي إلى جذب 

                                                             
للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، السعيد فرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات الأعمال و التحديات الراهنة، دار المريخ   68

 38،ص:  2000
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  راتهارقثمر الوطنية: يتخذ المست الاستثماراتالأجنبية و المحافظة على  الاستثماراتجذب 

 رقراذه و من العوامل التي يأخذها المستثمر في الاعتبار قبل اتخا  بعد دارسة معمقة

صول على إمكانية الح وسيادة القانون  ووالأمان   الاستقرارالاستثمار في بلد ما هو 

 المعلومات  ووضوح التشريعات. 

 ادر زيادة قيمة الشركة: لا تؤدي حوكمة الشركات إلى زيادة فرص الوصول إلى مص

مستثمرين ي كذلك إلى ارتفاع قيمة الشركة  وميل الدتؤ نما إوفحسب   التمويل الخارجي 

نخفاض أن ا إلى دفع أسعار أعلى لأسهم الشركات التي تمتاز فيها الحوكمة بالفاعلية، كما

كثر أ اره قطبحيث تجعل منتكلفة أرس المال يترجم بانخفاض التكلفة الاقتصادية في القطر  

 ستثمار. جذبا للا

  دول أن ال إلى  مؤخراجذب الاستثمار طويل الأجل: لقد أظهرت الدارسات التي أجريت

وجود تمتعت بأقوى لمصلحة الأقلية عن طريق حوكمة الشركات التي توافرت بها حماية  

أن الدول التي تحاول جذب صغار  ق مالية أكثر ضخامة  وأكثر سيولة كما أسوا

همية ن الأمالمستثمرين محليين أو أجانب تكون حوكمة الشركات بالنسبة لها على قدر كبير 

هؤلاء  مكن لمن ناحية الحصول على العملة الصعبة المكتنزة لدى المستثمرين المحتملين  وي

 الأجل.لمبالغ ضخمة لاستثمار طويل  مصدراالمستثمرين مجتمعين أن يمثلوا 

  تدعيم الأداء الاقتصادي طويل الأجل و القدرة التنافسية: إن طلب الشفافية في عمليات

راء  وفي كافة الأعمال يؤدي وفي عمليات الش  المحاسبة والتدقيق إجراءاتوفي   الشركات

إذ أن الفساد  العرض في عمليات  وعلاقات الفسادإلى مهاجمة حوكمة الشركات لجانب 

لى نفور المستثمرين بعيدا إالتنافسية و  قدراتهانفاد موارد الشركات ومحو يؤدي إلى است

 69.عنها 

  :اء والوسط  فالأسواق الماليةمن خلال حماية المستثمرين   و هذاتطوير الأسواق المالية

لاقة سوية من خلال وجود حلول  خ والمدخرات  الاستثماراترين يساعدان في جلب الآخ

ن حماية أ La portaللمشاكل المالية التي يمكن أن تتعرض لها الأسواق المالية،  واعتبر 
خصيص وكمة والتي تسمح بتطوير الأسواق المالية  والتكفاءة الحالمستثمرين ترتبط ب

 الشركات. الكفء لرؤوس الأموال من خلال

  ة  تطبيق مبادئ الحوكمة في زيادة درجة الشفافيالتخصيص الأمثل للموارد: ينعكس

ق تحقي والإفصاح عن  الأوضاع المالية السليمة للشركات المساهمة حيث يساعد ذلك على
جة دة دردرجة كمال الأسواق المالية فضلا عن زيادة درجة المنافسة بين الشركات  وزيا

ب من لسوق المالي يقترا  معرفة الشركات بأحوال  و ظروف السوق   الأمر الذي يجعل

ق و في السو حالة المنافسة الكاملة مما يساعد الشركات الأكثر كفاءة على الاستمرارية في

 د.لموارهذا يعني التخصيص الأمثل لو نفس الوقت يطرد الشركات الأقل كفاءة من السوق 

 ا يساهم مضاعفة الناتج المحلي: بفعل الارتقاء بكفاءة أداء  وجودة منتجات الشركات، مم

فضلا عن زيادة درجة تكاملها فيما بينها  القيمة المضافة للشركات مباشرة في زيادة 

حلقات القيمة المضافة المحققة  تزايدو من ثمة   مات الإنتاج المحليةلارتفاع الثقة في مستلز

 70بالاقتصاد الوطني.

                                                             
 0142وهيبة رمضان محمد حسين، إبراهيم فضل المولى البشير، أثر إستراتيجية التميز في الأداء الإداري في المصارف التجارية   69

 . 112: ،ص 2015، 16،مجلة العلوم الاقتصادية،  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان،مجلد 
، مجلة جامعة -دراسة ميدانية-الطيب حامد إدريس موسى، أثر القياس المرجعي على تقويم الأداء المالي في المصارف السودانية  70

 . 52،ص:  2015بخت الرضا، السودان ، 3بخت الرضا العلمية، جامعة 
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   المدفوعات: إن الحوكمة من خلال الشفافية  والإفصاح عن  ميزانتحسين وضعية

 يث أنهالمدفوعات ح ميزانساهم في تحسين وضعية تالأوضاع المالية السليمة  للمؤسسات 

ن المساهميوالمالية كان أجدى بالمستثمرين   الأوراقدرجة الشفافية في أسواق  زادتكلما 

لى عمل عالمستوى المحلي الأمر  الذي ي المحليين العمل داخل البلد  و الاستثمار على

ي فتوطين رؤوس الأموال المحلية فضلا عن جذب رؤوس الأموال الأجنبية للاستثمار 

بية المدفوعات و توفير موارد أجن ميزانالداخل، و هذا ما يعمل على تحسين وضعية 

قل تح درجة الشفافية و الإفصا زادتلمواجهة متطلبات التنمية و من جانب آخر كلما 

 المدفوعات و يساهم في ميزان موال مما يعمل على تحسين وضعية ظاهرة غسيل الأ

 ارتفاع معدل التنمية الاقتصادية.
 

 71.التشغيلي تأثير الحوكمة على الأداء : ثانيالمطلب ال
 ا يلي :فيم ليهإ سنتعرضتأثير الحوكمة على الأداء التشغيلي في مجموعة من النقاط و هذا ما  يتمثل

    اعتبار بنها فون كل شيء عتعزيز دور الولاء لدى العاملين  ويزيد من إنتاجيتهم حين يعر

 . و هذا من خلال مساهمة الحوكمة في إيضاح المعلومات ء من هذه المؤسسةأنهم جز

    م من اهتمامه تحول العاملين أكثر إيمانا  بقدرتهم على التأثير في نتائج الأعمال  وجعل

بسبب  الإنتاجوالذاتي إلى الاهتمام بالأداء   حقيق حاجات الأمان  والتقدير ى تالتركيز عل

 . مة لين والمشاركة  وتوافر المعلوالشفافية الإدارية وسياسة الانفتاح على العام

  مهم ناء قياكثر أثأالعاملين في التنظيمات الإدارية المطبقة للحوكمة باستقلالية  الأفرادتمتع

لأمر ا  ستمرةة الملا من الرقابة الإدارية،  وهذا يعزز الرقابة الذاتية بدبواجباتهم  الوظيفي

 اقية. العاملين فيما يتعلق بأعمالهم أكثر شفافية  ومصد الأفراد اراترقالذي يجعل 

   ات يم خدمالعاملين حيث تتطلب الشفافية تقد قدراتالشفافية تشجع المنافسة  وترجع من

أخذ أن تة فرصة لكل بادرة نافع إعطاءتعقيد والروتين،  و ذات جودة عالية  خالية من ال

عتمد ترقية ولهذا تسعى المؤسسات إلى اعتماد سياسات تعيين وت  دورها في التطبيق العملي

 دالأفراى المتوافرة لد القدراتو  المهاراتو توفير فرص تنمية   على القدرة  والكفاءة

يع لى تشجإ يير تؤدي تعليمية وتدريسية مستمرة  ومثل هذه المعا برامجالعاملين من خلال 

 العاملين. قدراتالمنافسة  ورفع 

 العوائق الروتينية لأن العمل الروتيني يقود إلى إحداث الملل  والإهمال و عدم   إزالة

واللامبالاة نحو التحديث  والتطوير بسبب عدم تشجيع الإبداع  وشعور الفرد بأن  الاكتراث

بينما على النقيض الأعمال غير الروتينية التي تتسم بالتجديد   أهمية مله ليس بذي ع

مما يقوي ثقته بنفسه بأنه ينجز والتطوير تؤدي لتحسين الأداء لأن العامل يحس بقيمته  و 
 72فطبيعة العمل تعتبر عاملا هاما في حفز أو إحباط  العاملين. 

   م  و  وتقديرها لأفكاره  المؤسسة برفاهيتهموشعورهم باهتمام   الأفرادإن اعتقاد

ضين ار والانتماء التي تجعلهم سعداء و  الالتزاممما يخلق لديهم مشاعر   مإسهاماته

دعم لتي تابانتمائهم للمنظمة  وعليهم أن يعبروا عن ذلك من خلال ممارساتهم للسلوكيات 
 از.للانج  دافعتيهموالمواطنة  وزيادة  الالتزامالأهداف التنظيمية مثل سلوكيات 

                                                             
71  https://tanmeyah.com le 02/04/2022 à 16 :57. 

يوسف عبد بحر، أيمن سليمان أبو سويرح، أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية    72

،الجامعة 2،العدد18بغزة، مجلة الجامعة الإسلامية ، سلسلة الدارسات الإنسانية، المجلد رقم

 .1154،ص2010الإسلامية،غزة،فلسطين،جوان

https://tanmeyah.com/
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   أحد العوامل الهامة التي تؤدي إلى  اراترالقتعد إتاحة فرصة المشاركة للعاملين في اتخاذ

و تعميق إنتمائهم للمؤسسة من خلال شعورهم بأنهم شركاء  رفع الروح المعنوية لديهم

جهد مستطاع لتطوير  ون كلالمؤسسة، مما يجعلهم يبذلحقيقيون في صنع القرار داخل 

وشعور العامل بالانتماء للمؤسسة  ممكن وىالعمل والارتقاء بالمؤسسة إلى  أفضل مست

 73الوظيفي  والذي من ايجابياته ما يلي:  بالالتزاميخلق ما يسمى 

 .التخصصات النادرة ات والقوى العاملة بالمؤسسة وخاصة ذوي المهار إستمرارضمان  -

تمون لتي ينذلك حرصا منهم على رفع مستوى المؤسسة ا و  الأفرادتنمية السلوك الإبداعي لدى  -

 اليها.

 هم  ولين ومن خلال جهودعلى عاتق العام ارلا وأخيإن عبء تحقيق أهداف المؤسسة يقع أو -
 .عاليةفوال  ،  وهذا يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة بأعلى قدر من الكفاءةواقتراحاتهم إبداعهم

ي الأمان فو والاستقرارشعورهم بالارتياح  زادلدى العاملين كلما  الالتزامدرجة  زادتكلما  -

 .تقبلهم لأي تغيير ممكن أن يكون في صالح المؤسسة زاد والعمل،  

 زامالالتو  بالمؤسسة الأفراد تزيد من ارتباطوهداف التنظيم أق حقت الأفرادالمشاركة من قبل  -

 الوظيفي لديهم.
 

 خلاصة الفصل:  

 المؤسسة الأداء هو وصولف لأنه يعكس مدى نجاحها أو فشلها ضروريا لأي مؤسسةيعد الأداء  إن

ن مو  ؤشراتوالمالاستعانة بجملة من النسب يمكن قياسه ولإلى الأهداف المخططة بكفاءة وفعالية 

 ات التيلسلبياثم يتم تقييمها للتحقق من أنه تم انجاز الأداء وفق الخطط الموضوعة والوقوف على 

 .تعترضه  الايجابيات التي ينبغي الحفاظ عليها ودعمها لتحسين الأداء 

مة في من عناصر الحوك الاستفادةيمكن للمؤسسة ه أنكما يعد تحسين الأداء هدف كل مؤسسة  

 تحسين أداءها.

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
دارسة تطبيقية على موظفي وزارت  -صابرين مارد نمر أبو جاسر، أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء السياقي  73

 .26ص ،2010،السلطة الوطنية الفلسطينية، مذكرة ماجستار في ادارة الأعمال،كلية التجارة،الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين
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 الفصل الثالث

 -مساهمة حوكمة الشركات في تحسين أداء المؤسسات 

ميدانية لمؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و دراسة 

- الغاز  
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 مقدمة الفصل:  

حوكمة و على لبعد إتمام الدارسة النظرية و بغية تدعيم الجانب النظري الذي تعرفنا فيه على ا  

اسة تطبيقية فاخترنا ارتأينا أن نجري درات قياسه بالاستعانة بجملة من المؤشرالأداء و كيفية 

  التزاممدى  إبرازإلى تهدف هذه الدارسة  في حين أن مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز

هذا  ميقسقمنا بتبتطبيق الحوكمة و أثر هذه الأخيرة على أداءها. و لتوضيح ذلك مؤسسة سونلغاز 

 ثلاثة مباحث كالتالي:  إلىالفصل 

 مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز.ل: تقديم عام  المبحث الأول 

 مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز.: مظاهر الحوكمة في  المبحث الثاني 

 مؤسسة سونلغاز .: دور الحوكمة في تحسين أداء  المبحث الثالث 
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مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز.ل: تقديم عام 1المبحث   

عد انية بالمرتبة الث في هيضمن القطاع الاقتصادي الإنتاجي و بالجزائرغاز لتصنف مؤسسة سون
ين التمووية الإنتاج لالاقتصادي حيث تقوم بعمك من حيث البنية التحتية والوزن ارمؤسسة سونط

 .هاذا المجال منذ نشأتهي تعتبر الوحيدة في فه الجزائرربائية في هبالطاقة الك

ا هيكلهبمن خلال التعريف بها و  مؤسسة سونلغازسنحاول في هذا المبحث تقديم لمحة عن 

 .الخدمات التي تقدمهابالتنظيمي و 
سونلغاز.تعريف مؤسسة المطلب الأول:   

     الفرع الأول : تعريف الشركة الوطنية للكهرباء والغاز. 74

د ها في العهتم إنشاؤ راوالغاز من أقدم الشركات الوطنية عم للكهرباءتعتبر الشركة الوطنية 

تحميل لالبترول  أبار اكتشافمنشآت النفطية البترولية بعد لة للم وذلك تكم1947الاستعماري سنة 

الحكومة وجهت  مباشرة   الاستقلالوبعد  الجزائرية الصحراءكمية كبيرة من الغاز الطبيعي في 
ية تأميم خصت لن عن أول عملأعم 1966الاقتصاد الوطني، ففي سنة  لتأميم اهتمامها الجزائرية

فط  وكان ي لقطاع النلبالتأميم الك م1741سنة في   انتهتالاقتصادية وقطاع البنوك ثم  المؤسسة

قات الشركة الخاصة بالغاز لتأميم كل الأنابيب ومتعحيث تم فيه  فيفري أهم تاريخ 24التاريخ 

ي عبارة عن مؤسسة هرباء والغاز، فهتي توزيع الكليعي وتتمثل أعمال الشركة في عمالطبي

مطالبة في إطار برامجها التنموية بانجاز  وهيء راتي البيع والشليتجارية تقوم بعم اقتصادية

.ذا المنتوجهالوطنية ببرامجها القصيرة و طويلة المدى بغية التكفل بتموين السوق   

     الفرع الثاني : تطور المؤسسة عبر مختلف المحطات التاريخية. 75

 : يلي ت في مالعديدة تمث بمراحلغاز لمرت شركة سون

  الجزائررباء هوك مؤسسة غاز تم تأسيس : 1947سنة (ega) والتي احتكرت توزيع 

 كلي تفذا المجال هالمؤسسات الناشطة في  ى كللا عهرباء والغاز بامتلاكهالك وإنتاج
التشريع  تحت إطاررباء والغاز هكلل و المؤسسة الجزائرية (lebancie) رارى غلالفترة ع

 م.1957الفرنسي لسنة 

                                                             
( و المتعلق بإنشاء المؤسسة 1969أوت  01الواردة في الجريدة الرسمية ) 1969جويلية  26المؤرخ في (59-69المرسوم رقم )  74

 الوطنية للكهرباء و الغاز.
   1از شرقحجاج حسان، الاتصال الحديثي في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية لمكانة الاتصال الحديثي في المديرية الجهوية للتوزيع  سونلغ 75

 .135،ص 2010-2009،بن لطرش ليلى د إشرافكملة لنيل شهادة الماجيستر  تخصص اتصال وعلاقات عامة، مذكرة م
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  ؤسسة عمى م بالإشراف الجزائريةبعد الاستقلال قامت الدولة  : 1962بعد الاستقلال

تسيير بمن أجل التكفل  الإطاراتخاصة في مجال تكوين  (ega) الجزائررباء وغاز هالك

 العصر. تطوراتالمؤسسة ومسايرة  هذه

  الجزائررباء وغاز هتحولت مؤسسة ك : 1969سنة  (ega( إلى  )sonelgaz) سة  المؤس

  ذاهعامل، وكان  6000رباء والغاز أين كان عدد العمال آنذاك حوالي هكلالوطنية ل
ية لتنمامة في هدف إلى تسخير الإمكانيات التنظيمية والبشرية من أجل المساهالتحول ي

بة رهل كطات العمومية مثلسلولتحقيق العديد من المشاريع الكبرى ل لبلدالاقتصادية ل

شركات إلى  ا الانتقال من فروع الأشغالهالتي تم فية لي المرحهو   م 1983الأرياف سنة 

 .ذات الخدمة العمومية والتجارية( spa) الأسهم

  تم إنشاء العديد من الفروع الخاصة : 1983سنة :  

 .بةهرمن أجل الك  (kahrif) فيهرك -

   .رباء همنشآت وتركيب الك( kahrakib)ركيب هك -

 .شبكات الغاز  (  إنجازkana gaz) كانا غاز -

 . أشغال المدينة ( ana gra) اأناقر -

 .التركيب الصناعي  (ettarkib) التركيب -

ة أصبحت ذه الفروع الضخمهبفضل  والمراقبةزة القياسات هتصنيع العدادات وأج (amc)أ م س  -
غطية وتة بيلا من تهك من الإمكانيات المادية ما يمكنلرباء والغاز تمتهكلالمؤسسة الوطنية ل

 د.لالحاجيات الاقتصادية والاجتماعية لتنمية الب

     غاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  ل: أصبحت سون 1991سنة( و تجاريepic )

 76.ا الأساسية الخدمة العمومية والتسيير التجاري همتهم

  ل ة من توسيع مجاليكهذه الها هم حيث مكنته:ـ  أصبحت المؤسسة ذات أس 2002سنة

تعمل في نفس  آخرىكة مع مؤسسات راداخل وخارج الوطن عن طريق الش اهنشاط

 النشاط.

  ت عديد من المؤسسات وفروع النشاطالوصناعي ل اقتصادي:  أصبحت مجتمع  2004سنة

 القاعدية: 

 (.spe)غاز لإنتاج الكيرباء لسون -

 (.grte)تسيير شبكات نقل الغاز  -
 (.grtgتسيير شبكات الغاز ) -

 سط، و، منطقة الالجزائرا إلى أربع فروع كبرى منطقة هتليكه:  تم إعادة  2006 سنة

مة هية الميبقى تأمين الخدمة العموم ذه التحولاته غرارى لمنطقة الشرق، منطقة الغرب ع

 غاز بالإضافة إلى توسيع النشاطات وتحسن السير التجاري.لالأساسية لسون

 الفرع الثالث: تقديم  مؤسسة سونلغاز  بولاية مستغانم .77
كم  غرب  363مستغانم على مسافة ، حيث تقع ولاية مستغانمتغطي مديرية التوزيع إقليم ولاية 

ب ولاية وهران ومن الشرق يحدها شمالا البحر الأبيض المتوسط ومن الغر ،الجزائر العاصمة

                                                             
 .136ص،مرجع نفسه   76

77 https://www.sadeg.dz.  le 08/04/2022 à 15 :04. 

 



 

   
54 

تتربع منطقتها الجغرافية على مساحة قدرها   شلف ومن الجنوب ولايتي غليزان ومعسكر،الولاية 

بلدية. 23 دوائر و 01 نسمة، وتغطي 830000كيلومتر مربع، ويبلغ عدد سكانها  2269  

 زبون كهرباء و  750 188 هايبلغ عدد زبائنتقع مديرية التوزيع في طريق وهران و   ←

  :عامل موزعين على 518تهم يسهر على خدم  بحيث زبون غاز71336

 مقر المديرية        - 

حاسي  –عين تادلس  –مستغانم غرب  -مستغانم شرق : و هي وكالات تجارية  ثمانية -

 .بوقيراط – عشعاشة –ماسرى  –سيدي علي  –ماماش 
  .تيجديت –سيدي لخضر  –خير الدين نقاط استقبال:  ثلاثة -

 . سيدي علي –حاسي ماماش  –عين تادلس  –مستغانم : و هي أربعة مقاطعات كهربائية  -

 . حاسي ماماش واستغلال الغاز بسيدي علي -مستغانم : و هي غازية  ينمقاطعت -

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

مؤسسة سونلغاز.لالهيكل التنظيمي  المطلب الثاني:  

 :مؤسسة سونلغازلفيما يلي مخطط يوضح الهيكل التنظيمي 
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لتوزيع الكهرباء والغاز بولاية  مؤسسة سونمغازلالهيكل التنظيمي ( : 8الشكل رقم )

 مستغانم

 

 

 

 

 

   

 

  

 

 

  

   

  

 

  

  

 
مجلة ثلاثية صادرة عن الاتحادية الوطنية لعمال الصناعات الكهربائية والغازية، البيان –المصدر: مجلة سونلغاز، أخبار الاتحادية 

.12، ص2011سبتمبر  30-29المنعقدة يومي  14المشترك للدورة   

 

خدمات مؤسسة سونلغاز. المطلب الثالث:  

 :ما يلي  سونلغاز خدمات متنوعة على حسب الطلب و حاجة الزبائن و تشملتقدم مؤسسة 

 مديرية التوزيع

 سكرتيرة المدير

 

 خبير الاتصالات

 

خدمات القضائيةقسم ال  

 

 القسم الفني للغاز

 

 مساعد الأمن الداخلي للإدارة

 

التجارية قسم العلاقات  

 

 قسم الموارد البشرية

 

 قسم المحاسبة والمالية

 

قسم دراسات تنفيذ أعمال الكهرباء 

 والغاز

 

 خلية المراقبة والتفتيش

 

 قسم التخطيط للغاز والكهرباء

 

 قسم الإدارة والتسويق

 

 خدمة تشغيل نظام المعلومات

 

الحالات العامة         تخدما  

 القسم الفني للكهرباء

 

 مهندس الوقاية و الأمن
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  مع  تسويقهعادة إو بشرائهغاز بحيث تقوم مؤسسة سونلالغاز الطبيعي الكهرباء وتوزيع

 ى شروط الجودة .لالمحافظة ع

  بتزويد العميل بالغاز والكهرباء.و ذلك رضا الزبون بأفضل الشروط المطلوبة 

  صيانة وتشغيل وتطوير شبكات الكهرباء وتوزيع الغاز، وضمان سلامة وجودة

 واستمرارية الخدمة في كل الولاية .

  تأمين البنية التحتية من جهة ، واتجاهات الاستهلاك، خاصة استهلاك الطاقة والاستيعاب

للشبكة و المحطات الفرعية وتأمين الخطوط لتجاوز الظروف، ومن جهة أخرى تنمية 

 لإنتاج والحوادث الكبيرة.ا

 المساهمة في بناء سياسة اجتماعية تتفق مع قيمتنا وأهدافنا. 

 المرافقة والدعم وذلك في إطار برنامج التنمية وفق المهام المديرية. 

 سوق الكهرباء  متابعة تطورات المنظمة للتكيف المستمر مع التغيرات والحقائق الجديدة في

 والغاز.

 بما يتماش  باستمراروم ومع التكنولوجيات الجديدة والمتجددة للحفاظ  التكيف مع شبكات الي

 مع احتياجات العملاء.

  السهر على ضمان التموين بالطاقة الكهربائية و الغازية لزبائنها الكرام و ذلك ضمن

 النوعية  وشروط الأمان و الاستمرارية 

  شروطالغازية مع مراعاة كل من و لبية كل طلبات التموين بالطاقة الكهربائية ت 

 النوعية .  والاستمرارية 

   ر الشبكات الكهربائية والغازية و مواكبة التكنولوجيات الحديثة. يتطوبرامج ضمان إنجاز 

   متطابقة.الالتزام بمراعاة المساواة بين جميع الزبائن عند وجود شروط 

 

 

 

 

 

 

 لتوزيع الكهرباء و الغاز.مؤسسة سونلغاز : مظاهر الحوكمة في  2المبحث 

 الجزائرللمؤسسة في  الراشدتلتزم بميثاق الحكم  من بين المؤسسات التيمؤسسة سونلغاز تعد 

تكون شفافة في  هذا الميثاق ضمان الشفافية بالنسبة للشركات، وأن الشركات تتعهد أن  ؤكديحيث ب

لعملائها والحكومات وجميع الجهات الفاعلة الاقتصادية والاجتماعية.  دارتها وإحساباتها   
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 و من خلال هذا المبحث سنتعرف على بعض مظاهر الحوكمة المطبقة في  مؤسسة سونلغاز

 بمستغانم.

   مؤسسة سونلغاز. : الإفصاح و الشفافية في المطلب الأول

و في جو من الشفافية  وهذا للمحافظة على علاقتها مع أصحاب المصالح   مؤسسة سونلغازتعمل 

 بالإفصاح عن: ذلك من خلال قيامها

 .رأسمالها،شكلها القانوني ،نشاطها  وقيمة  مؤسسةالإفصاح عن اسم ال

 (.راتهموخبالإفصاح عن معلومات عن أعضاء مجلس الإدارة )أسماءهم ،وظائفهم  

 .وعن مستواهم العلمي  موظفينالإفصاح عن عدد ال

  .للسنة المقبلة مؤسسةالإفصاح عن توقعات الربحية لل

 .الإفصاح عن قوائم مالية دورية

  .مؤسسةالإفصاح عن نتائج تقييم أداء ال

 .بالمسؤولية الاجتماعية مؤسسةال التزامالإفصاح عن مدى 

  .الميزانيةعرض 

  .عرض حساب النتائج

 .عرض جدول التدفقات النقدية

 .مؤسسة سونلغاز : المسؤولية الاجتماعية فيني المطلب الثا
 : المسؤولية تجاه الموظفين 

تطبق مجموعة تريد فيها أن سنة  خلال أي مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز خصصت -

من اجل تدريب و تعلمه إلا هي المتكفلة بذلك  مبلغ من المال الخطط التكوينية والتطويرية من 

المتواجد بالبليدة و ذلك "مركز بن عكمة للتكوين" و هو الموظفين في مركز مخصص تكوين 

أشهر على الأكثر بينما هناك  6أو  5باختلاف المدة حسب كل تكوين بحيث الموظف يحتاج إلى 
 أشهر و هي أقصى مدة للتكوين . 9من يحتاج إلى 

العديد من التخصصات منها: التقنية ،المالية ،المحاسبة ،التسويق ،التدقيق  تمسهذه التكوينات 

 ......الموارد البشرية . و،التجارة اللغات 

 التي قد تلحق بالموظفين. والأضرارالتكفل بتأمين السفر   -

باء والغاز  بتكريم هرغاز لتوزيع الكلعمال: تقوم مؤسسة سونلقيام المؤسسة بحفلات تكريمية ل -

تحسين صورة ل وهذا تحفيزا لهم و كذلك مارس 8 المرأةالعمال مثلا تكريم العاملات بمناسبة عيد 

ات لعمال هافة إلى قيام المؤسسة برحلات ونزي بالإضلا الداخهورهالمؤسسة من طرف جم
ق علاقة طيبة بين المؤسسة لحسن عن نشاط المؤسسة وبالتالي خ ذا لإعطاء إنطباعهالمؤسسة، و

 .عماللجع إلى تحسين الأداء الوظيفي لارذا هي ولالداخ هاورهوجم

 : المسؤولية تجاه المجتمع 

حسها الأخلاقي ومسؤوليتها تجاه المجتمع   مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و الغازأكدت  
 تقوم ب :حيث أنها  الراهنةوتعاملها مع التحديات الاقتصادية و الاجتماعية 

الحسنة لدى العديد  والانطباعاتق العلاقات الطيبة لالتواصل وخ من اجل:  الميدانية الزيارات -

 .داف معينةها تحقيق أهسسة من خلالا الحدث والتي تريد المؤهدفهير التي يستهمن الجما
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في القيام بتجمعات وتنظيم حمالات تحسيسية من طرف المؤسسة خاصة ك : ةيالحمالات التحسيس -

في  الاقتصادكذا و الاحتراق مخاطر اجل تفادي مخاطر الغاز والصيف من  بسبب ين الشتاءلفص

 .الطاقة

دف هالمؤسسة أو الموضوع المست ومات عن لإعطاء المزيد من المع و هذا بهدف:  المطبوعات -

ومات عن الموضوع لة والمتضمنة معلمفات المتكالفة كالكتيبات والمل، وتأخذ أشكالا مختهإيصال
مع أحداث  تتزامني غير دورية هرباء والغاز، وهغاز لتوزيع الكلمجال مؤسسة سوندف في همستال

 .صقات واللافتاتلنة أي أنيا مؤقتة لدينا كذلك الممعي

ميدانية   زياراتداخل مؤسسات تربوية أو  دراسيةالمشاركة في الأبواب المفتوحة: القيام بأيام  -

ل تقديم بعض ني، وحتى الإذاعة من خلاهالتكوين الم مراكزف القطاعات سواء بمستشفيات، للمخت

تقديم بعض المطويات  باء وذلك عن طريقهرحد من مخاطر الغاز والكلالنصائح التوعوية ل

 .تلاميذ وأولياء التلاميذلصقات للوالم

   مؤسسة سونلغاز. فيمظاهر أخرى لتطبيق الحوكمة : لث المطلب الثا
م والثقة بين كل من هى تحقيق أكبر قدر من التفالامة إذ تعمل عمؤسسة العلاقات العتستخدم ال  -

فشل المؤسسة كما ى نجاح أو لالأول ع المسئولمدير الذي يعتبر ين أو الموظفين وكذلك اللالعام

التجارية وجل  غاز بولاية مستغانم كل من الوكالاتلي لمؤسسة سونلور الداخهنجد من بين الجم
ى توطيد الصلات والروابط بين الطرفين، لإذ تعمل العلاقات العامة عرباء، هقطاعات الغاز والك

ي لور الداخهالعلاقات العامة بالجم باهتمامم هم وتحسين وتنمية أدائهمما يؤدي إلى زيادة إنتاج

م يشعرون بالكرامة و لهم وبين المؤسسة وبالتالي سيجعهم بينهوالتفا لالاتصاى تحقيق لا عهوحرص

ا وبأن همية الأعمال التي يقومون بهم في المؤسسة ومدى أهميتهالذات  وسيشعرون بمدى أ ماحترا

ذا ما هو هافادها المنظمة لتحقيق أهم ليسو مجرد آلات تستخدمهالمؤسسة وأن م دور فعال داخلهل

 المؤسسة. اتجاهم  بالمسؤولية هسيزيد  من إحساس

 والمدير التنفيذي. تفصل الشركة بين وظيفة رئيس مجلس الإدارة   -

 يقوم مجلس الإدارة باختيار المسئولين التنفيذيين  ومتابعتهم.   -
 الشركة.  إستراتيجيةيقوم مجلس الإدارة بوضع   -

و الممثلة في  بتحديد أهداف الشركة بدقة ومتابعة أداءها لتحقيق هذه الأهداف الشركة عامةقوم ت  -

توفير الطاقة الكهربائية ,تحسين نوعية الخدمات  ,رضا الزبون  ,تقريب الإدارة من المواطن 

 .بصفة منتظمة و دائمة

التي  راتالقراو الرقابة على  بالإشرافقب خارجي للشركة )محافظ حسابات( يقوم ارهناك م -

 يصدرها الأعضاء 

 التنفيذيون وترشيدها ، ويعين لثلاث سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة.  

 الخارجي أمام الجمعية العامة.  المراجعمساءلة  تتم  -

 الإجراءاتبالعديد من  سونلغازمن أجل الوصول إلى المستوى العالمي للحوكمة قامت شركة   -

 أهمها تنصيب   ثلاثة لجان للحوكمة  وهي: 
الأساسية  اراتروالقراتيجي للشركة  تتكفل بالتوجيه الاستأشهر   3تعقد كل : الإستراتيجيةاللجنة  *

. 

تضمن السير الحسن للمهنة  و هي التي أشهر   3تعقد كل الداخلية:  والمراقبةلجنة التدقيق  * 

 .و اللوائح  بالإجراءاتوالتقيد 

وتقوم هذه اللجنة برسم سياسة أجور كبار الموظفين  أشهر 6واتب والتعيينات: تعقد كل لجنة الر *

 و تحديد المكافآت. في الإدارة 
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مؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و دور الحوكمة في تحسين أداء :  3المبحث 

 الغاز.

يرتبطون ببيئة  الأفرادالحوكمة تعمل على زيادة الولاء التنظيمي و تجعل  أنالدراسات  أوضحت

من مشكلات هو تهديد لهم و لأمنهم و  حيث يعتبرون أن ما يواجه المؤسسةعملهم بشكل اكبر ب

الذي يؤدي إلى تقبلهم لتطبيق نظام الحوكمة  برغبة و بروح معنوية عالية و منه استقرارهم الأمر 

  .سنتطرق في هذا المبحث إلى تحليل اثر الحوكمة على أداء مؤسسة سونلغاز

 مؤسسة سونلغاز.حول تطور نشاط  المؤشرات: بعض  المطلب الأول
  عدد الموظفينتطور 

مؤسسة سونلغاز ( : تطور عدد موظفي3رقم ) جدولال  

 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنة

 505 459 440 437 447 445 436 393 عدد الموظفين
 2021إلى  2014من إعداد الطالبة بالاعتماد على التقارير السنوية من المصدر: 
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أما  ، 2017غاية إلى  2014من خلال الجدول نلاحظ زيادة مستمرة في عدد الموظفين منذ سنة  

وفي سنة ،موظفين( 10 نلاحظ انخفاض غير محسوس في عدد الموظفين )خروج 2018سنة 

و  2020موظف جديد في  19موظفين جدد و  3الحفاظ على عدد الموظفين مع إدخال تم  2019

وترجع هذه الزيادة في العمالة موظف  505يث بلغت قيمة العمالة ح 2021موظف جديد في  46

 .(1رقم) ةالوثيقو هذا ما توضحه  الجغرافيمن خلال توسعها  مؤسسةإلى زيادة حجم نشاط ال
نجحت في الحفاظ على موردها البشري وفي جلب المزيد من الطاقات  مؤسسةو نلاحظ أن ال  

لمسؤولية تجاه موظفيها من خلال تكوينهم وتطويرهم وهذا ما با مؤسسةالبشرية ،وهذا نتيجة حس ال

يشعرون بأهميتهم داخل الشركة وبانتمائهم لها وهذا ما حفزهم على إبداء   مؤسسةجعل موظفي ال

 أداء أفضل. 

في الاحتفاظ بموظفيها خاصة من  ذوي الكفاءات العليا أكسبها فرصة النمو  مؤسسةنجاح ال إن ←

 .مؤسسةوالتطور لأن الاحتفاظ بهذه الطاقات الكفأة عبارة عن استثمار لل

  الكهرباء و الغاز(المؤسسة  زبائنتطور( 

زبائن ( : تطور 4رقم ) جدولال                               

 مؤسسة سونلغاز

 عدد زبائن الكهرباء عدد زبائن الغاز الزبوننوع 

2016 2017 2018 2016 2017 2018 

 188032 183050 175684 71272 67307 63793 توتر / ضغط منخفض

 715 683 662 62 58 50 توتر / ضغط متوسط

 3 3 3 2 2 2 توتر / ضغط عالي

 188750 183736 176349 71336 67367 63845 المجموع

   
على التقارير السنوية بالاعتمادالطالبة  إعدادالمصدر : من   

دفع شركة سونلغاز من خلال شركة التوزيع للكهرباء إلى و الغاز الطلب المتزايد على الكهرباء  إن
و قد مست  كل يات في إطار تحسين نوعية الخدمة استثمارات ضخمة حتى يتسنى لها مواكبة التحد

 من :

 توظيف و تكوين و كذلك تعزيز الكفاءاتالموارد البشرية من  -

 البنية التحتية من مأوى للمحولات و إدارات استقبال  -

شبكات هوائية و تحت أرضية  ذات الضغط المنخفض والمتوسط و محولات كهربائية  أرضية   و  -

 هوائية.

 .تكنولوجية بمعايير عالميةمعدات و أجهزة ذات  -

 تطور فروع المؤسسة 

مؤسسة سونلغاز فروع( : تطور عدد 5رقم ) جدولال  

 الفروع السنة

2015 5 

2016 6 

2020 8 
 2020إلى  2015من إعداد الطالبة بالاعتماد على التقارير السنوية من المصدر: 
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 وقد يكون هذا  ولائيةوفي نسبة التغطية ال  مؤسسةال فروعزيادة مستمرة في عدد  نلاحظ أن هناك

لاهتمام المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية ما أكسبها مكانة هامة داخل  راجع افيالتوسع الجغر

المجتمع و منحها صورة ايجابية ،فحصولها على رضا المجتمع مكنها من التوسع عبر مختلف 

 .الولاية

   تحليل أداء مؤسسة سونلغاز.: ني المطلب الثا

  تطور رأس مال المؤسسة 

سونلغازمؤسسة أس مال ر( : تطور 6رقم ) جدولال  

 2022 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

قيمة 

رأس 

 المال

14289540600.66 15626837704.58 16354547451.77 699326000 144045900 15205950 

 2022إلى  2017من إعداد الطالبة بالاعتماد على التقارير السنوية من المصدر: 

شهدت كل من السنوات حيث انه  2022إلى غاية  2017منذ  مؤسسةال رأسمالجدول يبين تغير ال

مليار دج في  16حيث انه بلغ أكثر من الأولى زيادة في رأس المال و هذا حسب الطلب المتزايد 

انخفض رأس مال المؤسسة و هذا راجع إلى انتشار فيروس  بينما في السنوات الأخيرة  2019سنة 

 (.2.3.4موضح بدقة في الوثيقة ) و توقف كل الأعمال و هذا ما هو الكورونا 

 

 
 

 

 مليون دينار( تطور رقم أعمال المؤسسة( 

رقم أعمال مؤسسة سونلغاز( : تطور 7رقم ) جدولال  

 2018 2017 2016 السنة

 837.18 3522.28 3160.28 كهرباء

 159.76 326.54 290.11 غاز

 996.94 3848.82 3450.39 المجموع
 2018إلى  2016بالاعتماد على التقارير السنوية من من إعداد الطالبة المصدر:  

بالنسبة للكهرباء أما  2018إلى غاية  2016المؤسسة منذ  أعمالفي رقم  ارتفاعنرى انه يوجد 

مليون  159.76تم انخفض ليصل إلى  2017إلى  2016كان هناك ارتفاع من سنة  بالنسبة للغاز 

 )السنة التي طبقت فيها المؤسسة نظام الحوكمة(. 2018سنة  جد
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:    حوصلة   
في ضوء الأزمة المالية الاقتصادية العالمية قفز مفهوم حوكمة الشركات إلى صدارة     

الاهتمامات وأضحى قضية رئيسية بالنسبة إلى مجتمعات الأعمال ،لما لها من تأثير على أداء 

المؤسسات ،فهي تعمل على الحد من استخدام السلطة الإدارية في غير مصالح المساهمين وتعمل 

ل أداء مجالس الإدارة في تلك الشركات وتعزيز الرقابة الداخلية و متابعة تنفيذ على تفعي
المؤسسة. استراتيجيات  

نتائج الدارسة:    
 من خلال الدارسة التطبيقية توصلنا إلى النتائج التالية: 

كفاءة  ي تعتبر بمثابة الأداة التي تضمنهفي إدارة الأزمات، ف كبيراتؤدي حوكمة الشركات دوار  -

يعتبر كمؤشر عن تحقيق  و ماهمخاطر، ولا لها ودارستها لمواردهالشركات في استغلال وإدارةة 

 .اهذات العلاقة ب الأطرافداف ها بالدرجة الأولى وأهدافهالشركة لأ

تركز بصورة أكبر على العنصرين التاليين للحوكمة: الإفصاح والشفافية مؤسسة سونلغاز أن  -

عية.والمسؤولية الاجتما  

نجحت في جلب مستثمرين من خلال سياسة الشفافية في ها الشركة يدل على أن رأسمالارتفاع  - 

 المعاملات التي تتبعها. 
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وهذا يؤشر على أن الشركة اكتسبت  لايةأن الشركة تمكنت من التوسع عبر مختلف مناطق الو -

الاجتماعي.  التزامهامكانة داخل المجتمع من خلال   

مسئولي الشركة للموظفين  من طرف معاملة في العدالة الجع إلى ارارتفاع عدد الموظفين  وهذا  -

 ودعمهم المهني من خلال التكوين والتطوير  وهذا ما يحفز الموظفين على تحسين الأداء التشغيلي.

أن  تحقيق الشركة لنتائج ايجابية  وهذا ظاهر من خلال تطور رقم الأعمال  وهذا يدل على -
سليمة.  إستراتيجيةالشركة تتبع   

الفرضيات:  نتائج اختبار  
بعد دارسة أهم النتائج التي تم التوصل لها من خلال الدارسة التطبيقية ،يمكننا معرفة مدى تحقق  

 الفرضيات التي انطلقت منها الدارسة.  

  .تساهم الحوكمة في التحكم الناجح في الطاقات المادية والبشرية للمؤسسة : الفرضية الأولى -

تساهم الحوكمة في ترشيد استخدام الموارد المتاحة للمؤسسة وهذا لأن مبدأ الإفصاح والشفافية يقود 

الفرضية الأولى كانت  إذنإلى الانضباط المالي والسيطرة على الإنفاق ومنع التلاعب المالي. 

 صحيحة. 

  .بتطبيق الحوكمة كاف لتحسين أداء المؤسسات الالتزام : الفرضية الثانية -

ؤسسة مثل المحافظة على العمالة ،جذب مبعض الجوانب من الأداء الكلي لل تؤثر الحوكمة في
لا تؤثر بشكل مباشر على الحصة  لاكنها هاجذب الزبائن و تحسين السمعة و غير المستثمرين  ،

هناك  يلة وحدها بتحسين أداء المؤسسات إذن الحوكمة ليست كف .الأصول علىالعائد السوقية ،

عوامل أخرى تساعد على تحسين الأداء بالإضافة إلى التطبيق السليم للحوكمة. إذن الفرضية الثانية 

.كانت خاطئة  

 

 التوصيات:
 ا نقترح التوصيات التالية: هبعد تقديم النتائج المتوصل إلي 

  ثقــــــــافة الحوكمة في المجتمعات عن طريق وســــــــــائل الإعلام ومنظمات المجتمعنشر   -

ب لاع الأول ضد أي فساد يحاول أن يسالمدني، فإذا ما أدرك المجتمع أن الحوكمة تمثل خط الدف

 ا.  هقواعد إرساءوف يدعم تطبيقيا  و  ، فسهوأموال هالمجتمع  ثروات

 تدريبية لترسيخ برامجمة إعداد هة تيتم بقضايا الحوكمة وتتولى مصمتخص مراكزاستحداث   -
 بات الحوكمة. لداف ومتطهأ

  ذات العلاقة مع الأطرافية التوافق والملائمة بين مصالح لتعزيز الآليات التي تنظم عم  -

 .الشركات
 

 

 

 

 

 

 

 



 

   
65 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

   

 :بالعربيةكتب 
مصطفى سليمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين، الدار   -

 . 2008الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

الشـركات، شـركات قطـاع عـام وخـاص ومصـارف،  طارق عبد العال حماد ،حوكمـة  -

.. 2007التجـارب المتطلبـات، الـدار الجامعيـة، مصر ، الإسـكندرية.-المبـادئ -المفـاهيم  

 . 2012حمد علي خضر ، حوكمة الشركات ، دار الفكر الجامعي ،  -

 2021أكتوبر  10، ولد محمد ، ماهية حوكمة الشركات ، حوكمة المؤسسات سنة الثانية ماستر  -

 ،قسم العلوم الاقتصادية كلية عبد الحميد ابن باديس .
طارق عبد العال حماد،حوكمة الشركات و الأزمات المالية العالمية،دار  -

.2007الجامعية،الإسكندرية،  

عبد الوهاب نصر علي، شحاته السيد شحاته، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات في بيئة  -

 . 2006/2007والدولية المعاصرة، الدار الجامعية،  الإسكندرية، مصر،  الأعمال العربية

جون سولفيان، أنا جرودكفتش، نظرة إلى المستقبل الفوائد الاستثمارية لحوكمة الشركات بالنسبة  -

. 2005لمجتمع الأعمال، مركز المشروعات الدولية الخاصة، القاهرة، مصر،   

ة الاقتصادية العالمية وحوكمة الشركات، الطبعة الأولى، مصطفى يوسف كافي، الأزمة المالي -
 .2013عمان الأردن،

 . 2002توفيق محمد عبد المحسن: تقييم الأداء. دار الفكر العربي.مصر. -

مدحت أبو النصر،الأداء الإداري المتميز ، المجموعة العربية للتدريب و النشر ، مصر ،  -

 . 2002القاهرة، 

.2002أحمد سيد مصطفى، إدارة البشر: الأصول  والمهارات، دار الكتب، القاهرة، مصر،  -  

حمد على خضر، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في الفانون الشركات، الطبعة الأول،  -

 .2012دار الفكر الجامعي،الإسكندرية، 

ظل معايير الأداء المتوازن،المجموعة محمود أحمد عبد الفتاح رضوان،تقييم أداء المؤسسات في  -
 . 2013العربية للتدريب  والنشر،القاهرة، مصر،

عبد الحليم كراجة وآخرون ، الإدارة  والتحليل المالي، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزيع،  -

. 2000عمان، الأردن ،   

الأولى ، الاردن ، عمان ،  مصطفى يوسف ، إدارة الأداء ، دار الحامد للنشر و التوزيع ، الطبعة -

2016.  

مجيد الكرخي، تقييم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية، دار المناهج للنشر   -

. 2014والتوزيع ، عمان، الأردن ،  

عقيل جاسم عبد الله، وائل محمد صبحي إدريس، مدخل في تقييم المشروعات، دار الحامد للنشر،  -
.2009ن، عمان، الأرد  . 

ل ، دار غريب للطباعة و النشر ، القاهرة ، الأعما منظماتفي  نسانيك الإلسلوالسلمي، علي ا - 

1995.   

السعيد فرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات الأعمال و التحديات الراهنة، دار المريخ للنشر،  -

 . 2000الرياض، المملكة العربية السعودية، 

 

 

 كتب بالأجنبية :



 

   

 - Oxford learner’s pocket dictionary. Third edition. Oxford university 

press.oxford.2003. 
-  Gilles Bressy et christian konkuyt. Economie d’entreprise . Edition sirey. 

Paris. 1990. 

 مجلات علمية :
المعلومات المحاسبية احمد زغدار،اثر تطبيق مبادئ حوكمة الشركات بالاعتماد على خصائص  -

،  59و دورها في توليد تقارير مالية عالية الجودة ،مجلة بحوث اقتصادية عربية ،لبنان ،العدد 

2012 . 
 2001بين الكفاءة و الفعالية ، مجلة العلوم الإنسانية ، العدد الأول ،  الأداءعبد المليك مزهودة ،  -

.، جامعة بسكرة ، الجزائر  

، العدد  28حسين صديق، تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعية ، مجلة جامعة دمشق ، المجلد  -

01  ،2012. 

فائزة إبراهيم محمود، ثائر صبري الغبان، إمكانية اعتماد تقنية المقارنة المرجعية كإستراتيجية  -

الاقتصادية العراقية،  فعالة لتحديد احتياجات التحسين المستمر وتضييق الفجوة في أداء الوحدات

 .2010مجلة كلية التراث الجامعة، كلية التراث الجامعة، العراق،
إبراهيم عبد موسى السعبري، زيد عائد مردان، القيمة العادلة وتأثير استعمالها في مؤشرات  -

، الأداء المالي في المصارف التجارية، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية  والإدارية، جامعة الكوفة

.الكوفة، العراق   

وهيبة رمضان محمد حسين، إبراهيم فضل المولى البشير، أثر إستراتيجية التميز في الأداء   -

،مجلة العلوم الاقتصادية،  جامعة السودان للعلوم  2014الإداري في المصارف التجارية 

 .2015، 16والتكنولوجيا، السودان،مجلد 

المرجعي على تقويم الأداء المالي في المصارف  الطيب حامد إدريس موسى، أثر القياس -

بخت الرضا، السودان  3مجلة جامعة بخت الرضا العلمية، جامعة  ،دراسة ميدانية-السودانية

،2015 . . 

يوسف عبد بحر، أيمن سليمان أبو سويرح، أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين  -
 زة، مجلة الجامعة الإسلامية ، سلسلة الدارسات الإنسانية،الإداريين في الجامعة الإسلامية بغ

 .2010،الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين،جوان2،العدد18رقم

محمد جودت ناصر ، علي الخضر ، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل ،منشورات جامعة  -

   . 2013دمشق ، 

 رسائل أو أطروحات :
دارسة حالة  -مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية -

للمصبرات بباتة، مذكرة ماجستير في علوم التسيير،تخصص الإدارة   مؤسسة نقاوس

الإستراتيجية،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  وعلوم التسيير،جامعة فرحات عباس، سطيف، 

  . 2012الجازئر، 

عمر عيسى فلاح المناصير، أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على أداء شركات الخدمات  -

المساهمة العامة الأردنية، مذكرة ماجستير في المحاسبة و التمويل ، الجامعة الهاشمية ، الزرقاء ، 
. 2013الأردن ،   

ة "دراسة تطبيقية"، مجلة علي يوسف، أثر محددات هيكل ملكية المنشأة في تحفظ التقارير المالي -

 . 2012، 28،المجلد  01سوريا، ع  3جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشق، 



 

   

حنين نعمان علي الشريف، أثر المساءلة الإدارية على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في  -

إدارة الأعمال،كلية التجارة،الجامعة  في وزارة التربية و التعليم العالي بقطاع غزة، مذكرة ماجستير

 .2013الإسلامية،غزة،فلسطين،

 -صابرين مارد نمر أبو جاسر، أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء السياقي  -

 إدارةر في يدارسة تطبيقية على موظفي وزارت السلطة الوطنية الفلسطينية، مذكرة ماجست
 .2010الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين،الأعمال،كلية التجارة،

حجاج حسان، الاتصال الحديث في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية لمكانة الاتصال الحديث  -

ر ، تخصص يفي المديرية الجهوية للتوزيع  سونلغاز شرق ،  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجست

 .2010-2009اتصال وعلاقات عامة، إشراف د بن لطرش ليلى،

 ملتقيات أو مؤتمرات :
منــاور حــداد، دور حوكمــة الشــركات فــي التنميــة الاقتصــادية، المــؤتمر العلمــي الأول  -

حــول: الشــركات ودورهــا فــي الإصــلاح الاقتصــادي، كليــة الاقتصــاد،جامعة دمشق 

 .2008اكتوبر 16-15،سوريا،

في دول مختارة مع التركيز على التجربة الجزائرية،المؤتمر الثامن  صبايحي نوال،واقع الحوكمة -

حول دور الحوكمة في تفعيل المؤسسات و الاقتصاديات،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم 
.2013نوفمبر19/20التسيير،جامعة حسيبة بن بوعلي،شلف،الجزائر،  

زن ومعايير الأداء الأساسية، ندوة الأساليب وهيب حداد، قياس الأداء بطاقات الأداء المتوا  -

الحديثة في قياس الأداء الحكومي، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات، 

.2008مصر ، القاهرة ،   

بلعادي عمار،دور حوكمة الشركات في إرساء قواعد الشفافية  والإفصاح، الملتقى الدولي الأول  -

واقع، رهانات وآفاق،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  -لمحاسبية للمؤسسةحول: الحوكمة ا

 .2010ديسمبر  7/8وعلوم التسيير،جامعة العربي بن مهيدي،الجزائر، ام البواقي، 

قضايا  -صبرينة بوهراوة، إطلاق المدونة الجزائرية لحوكمة الشركات، حوكمة الشركات -
ق الأوسط وشمال إفريقيا يصدرها  مركز المشروعات الدولية، ، نشرة دورية للشر-واتجاهات

 . 2009، 16القاهرة، مصر، ع 

بن مسعود نصر الدين، كنوش محمد، واقع أهمية  وقيمة المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة  -

الاقتصادية مع دارسة استطلاعية على إحدى المؤسسات الوطنية، الملتقى الدولي الثالث حول: 

الأعمال  والمسؤولية الاجتماعية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  وعلوم التسيير، منظمات 

  .2012فيفري  15-14جامعة بشار، بشار، 

عمرو يس، دور المراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ حوكمة الشركات، بحوث وأوراق عمل ندوة  -

والهيكلي، المنعقدة بالقاهرة مصر حوكمة الشركات العامة والخاصة من أجل الإصلاح الاقتصادي 
. 2009،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  2006نوفمبر   

  Freeland, C. Basel Committee Guidance on Corporate Governance for 

Banks, paper presented to: Corporate Governance and Reform, Paving the 

Way to Financial Stability and Development, a conference organized by 

the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 2007. 

 مراسيم :
أوت  01الواردة في الجريدة الرسمية ) 1969لية يجو 26(المؤرخ في 69-59رسوم رقم )الم -

 ( و المتعلق بإنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز.1969
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 ملخص

تزايد الاهتمام في السنوات الأخيرة بمفهوم حوكمة الشركات على اثر الأزمات المالية المتكررة و 

التي أدت إلى إفلاس العديد من الشركات بسبب انتشار الفساد الراجع إلى نقص الإفصاح و الشفافية 

. 

تعمل على الحد من فعالة  أداةحوكمة الشركات الترياق المضاد للفساد و هي تعتبر  أصبحتذلك ل

استخدام السلطة الإدارية في غير مصالح المساهمين وتعمل على تفعيل أداء مجالس الإدارة في تلك 

 الالتزامو هذا من خلال المؤسسة. استراتيجياتالشركات وتعزيز الرقابة الداخلية و متابعة تنفيذ 

تطبيق مبدأ الإفصاح و الشفافية.ب  

و تحسين أداء المؤسسات إذ  كل هذا يؤكد وجود علاقة وثيقة الصلة بين تطبيق مبادئ الحوكمة

 تعتبران وجهان لعملة واحدة يؤثر و يتأثر كل منهما بالأخر.

:  الكلمات المفتاحية  

، الشفافية.المؤسساتحوكمة الشركات ، أداء  آلياتحوكمة الشركات ،   

 

Abstract 

In recent years, interest in the concept of corporate governance has 

increased following the recurring financial crises that led to the bankruptcy 

of many companies due to the spread of corruption due to lack of 

disclosure and transparency. 

Therefore, corporate governance has become an anti-corruption antidote. It 

is considered an effective tool that works to limit the use of administrative 

authority in other than the interests of shareholders and works to activate 

the performance of the boards of directors in those companies, strengthen 

internal control and follow up on the implementation of the organization’s 

strategies. This is through a commitment to applying the principle of 

disclosure and Transparency. 

All this confirms the existence of a closely related relationship between the 

application of the principles of governance and improving the performance 

of institutions, as they are two sides of the same coin that affect and are 

affected by each other. 
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