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 الشكر والتقدير

 

كما  ا على توفيقنا لإنجاز هذا العمللله على نعمه العظيمة  وأ حمده كثي  م في البداية بالشكر لله ، والحمدنتقد

 نحمده على نعمتي الإسلام والعقل أ نار بهما درب العلم والعمل أ مامنا

س تاذ شراف  القبوله " مقراب سارة"ة المشرف ةكما نتقدم بالشكر لل   العلمية القيمة االمذكرة وعلى توجيهاتهعلى اإ

لى من كان س ند رفقاء وأ خص بالذكر من  درب وزملاءنا في قسم علوم التسي نتقدم أ يضا بشكرنا الخالص اإ

مدادنا بالنصائح والإرشادات ا العمل ساعدنا على الوقوف مجددا لإتمام هذ  ومساهمته القيمة في اإ

 التسيكما نشكر أ ساتذة قسم علوم 

وفي الختام نتوجه بالشكر والتقدير لكل من ساهم من قريب أ و من بعيد في تقديم المساعدة ولو بكلمة طيبة 

 بحث راجيين من المولى أ ن يجزيهم خي الجزاء.مشجعة في انجاز هذا ال 

 

 

 

 



 
 من أ فنيا حياتهما وكل غايتهما لسماع كلمة نجاح والدي الغاليين حفظهم الله

لى توأ م روحي التي خوتي وأ خواتي واإ لى اإ ني في كل خطوة تكان لي س ند في الحياة وساعد اإ

 لكل خي االله من كل سوء ووفقه اومشقة حفظه

لى كل من لم يدخر  جهدا في مساعدتي اإ

لى كل من ساهم في تلقيني ولو بحرف في حياتي الدراس ية  واإ

 

 

 

 

 

 

 

 

﴾أحمد  ﴿  

 



 
لى سبب وجودي في الحياة صاحب السواعد المكافحة  لى اإ  أ بي "حفظه الله"واإ

لى نبع الحنان والحب ومن علمتني الصمود مهما تغيت الظروف " أ مي"  اإ

لى أ    الله خواتي حفظهماإ

لى كل من   لم يدخر جهدا في مساعدتياإ

لى كل أ شخاص الذي أ حمل لهم المحبة  اإ
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 الملخص: 

 دف الدراسة إلى إبرراز أررر الكمكمرة الارركات ألرى أداء الرمنيخي مرن سر م دراسرة ميدانيرة ألرى أينرة مرنته       
د ممنخي الاركة   وحدة الإنجازات الصناعية والتركيب أين الدفلى ،وبهردف معالجرة ممعرمل الدراسرة  منرا بالإأتمرا

ممنر  31نات من أفراد العينة المكمنة من ألى منهج المصخي التكليلي وتصميم إستمارة إستبيان لغرض جمع البيا
لتكليرررل البيانرررات بالإعرررافة إلرررى برنرررامج   (SPSS) الإجتماعيرررةوررررم إسرررتلدام الكحمرررة الإحصرررا ية للعلرررمم 

(EXCEL) وأداء ،و رررد نهررررت درررة  الدراسرررة نتيجرررة مخاددرررا أن دنررراي أ  رررة دشلرررة إحصرررا ية برررين حمكمرررة الارررركات
المسررتم ات المنيةيررة ألررى م رراد  الرمنيخي فرري الاررركة مكررل الدراسررة، لررةا نمصرري وعررع سيررة تدر بيررة لت  يرر  كافررة 

وتيبي يرات الكمكمررة مررن سرر م برررامج تدر بيررة وورت أمررل تلرردم تهي ررة المررمنخين ألررى كيةيررة تنخيررة م رراد  الكمكمررة 
 ألمية.

 أداء المنيخي–حمكمة الاركات الكلمات المفتاحية:

 

      The study aims to highlight the impact of corporate governance on job performance 

through a field study on a sample of the company’s employees, the Industrial 

Achievements and Installation Unit, Ain Defla, and in order to address the subject of the 

study, we relied on the descriptive analytical approach and designed a questionnaire 

form for the purpose of collecting data from the sample members consisting of 31 

employees and then using The Statistical Package for Social Sciences (SPSS) for data 

analysis in addition to the (EXCEL) program. This study emerged as a result that there 

is a statistically significant relationship between corporate governance and job 

performance in the company under study. Therefore, we recommend developing a 

training plan to educate all functional levels on the principles and applications of 

governance. Through training programs and workshops that serve to prepare employees 

on how to implement the principles of scientific governance. 

Key words: corporate governance - job performance 
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 توطئة:
يلرة نهرت الكاجة إلى مخهمم حمكمة الاركات في العديد مرن الردوم المتقدمرة والناشر ة سر م العقرمد القل      
  تصادية والأزمات المالية التي شهددا أردد مرن دوم شررق اسرياالإ ة ، وساصة في أأقا  الإنهيارات الماعي

قررن مرع بدايرة الوأمر كا ال تينية وروسيا في التسعستيات القرن الماعي ،وكةلك ما شهد  الإ تصراد الأمر كري 
لمالية والمكاسبية ومن بين من حاشت الإسخا ات والخضا   ا 2002و 2001الكادي والعارون س م أامي 

  ENRONوشركة ودي إحدى أكبر الاركات العاملة في مجام اليا ة  WORLD COMأبرز الاركات 
ت يرجرررع لضرررع   ياكرررل حيرررر أرجعررري الك يرررر مرررن الدراسرررات أن سررربب إنهياردرررة  الارررركاشـــركة لاتصـــالات 

 حمكمة الاركات
و عررد مخهررمم الكمكمررة مررن المخررا يم الكدي ررة الترري تسرراأد الإدارة ألررى المعالجررة بعرر  المارراكل وتمسرريع      

ء فعاليرة أدامااركة العراملين فري وعرع الأدرداف والليرخ و تلراذ القررارات ،وأن درةا التمجره لره دور فري ز رادة 
مافح ت المكلخرين بهرا وأرن ن رام الكرالعاملين في المؤسسرة و ح رد مرن شرعمردم بالراحرة والقبرمم بالمهرام والماج را

وسرراأات العمررل والعدالررة والإنضرر اط فرري العمررل ،ممررا يررؤدي لرفررع مسررتمى أدا هررم وتكقيرر  الإسررتقرار الررمنيخي 
 والإلتحام العالي في العمل ورفع أداء المؤسسة ككل.

م ،فالتارغيل السرلي الارركات العناصرر الأساسرية لبنراء الخكرري لكمكمرة  يعتبر تاركيل ن رام الكمكمرة مرن      
ا لهةا الن ام يؤدي إلى تكسين أداء العاملين فري الارركات ، ودرةا مرن سر م تكديرد م راد  الكمكمرة ومعاييردر

 باكل د ي  .
 

 :الإشكالية 
ألررى عررمء مررا سررب  نكرراوم طرررح الإشرركالية الدراسررة فرري السررؤام الر يسرري التالي مررا مرردى ترر رير حمكمررة       

 ين في شركة  وحدة الإنجازات الصناعية والتركيب أين الدفلى؟الاركات ألى أداء الممنخ
 تتخرل دة  الإشكالية إلى التساؤشت الخرعية التالية  

 دل تسادم الكمكمة في تكقي  أدداف الاركة؟ .1
 دل الإلتحام بتيبي  الكمكمة كاف لتكسين  اداء الممنخين ؟ .2

 :فرضيات الدراسة 
 الكمكمة وأداء الممنخين .تمجد أ  ة ذات دشلة إحصا ية بين  .1
 يمجد ت رير معنمي ذو دشلة إحصا ية بين الكمكمة وأداء الممنخين . .2



 مقدمة
 

 ب
 

 مبررات إختيار موضوع البحث:
 تعمد الأس ا  الأساسية لإستيار دةا الممعمل لما يلي  

 رغ ة ال احر في تناوم دةا الممعمل. -
 أدمية ممعمل حمكمة الاركات وأرردا ألى أداء الممنخين. -
 .عرفة مامدى ت رير الكمكمة ألى أداء الممنخينم -

 أهداف البحث:
  أرر الكمكمة ألى أداء الممنخين، وبناءا ألى ذلك نسعى إلى تكقي  مجممأة يهدف دةا ال كر إلى تمعي

 من الأدداف تتم ل في  
وأدررم أسرراليب تيبيقهررا مررع تمعرري  الأداء  أرررض الأسررن الن ر ررة للكمكمررة وأ  ترره برر داء المررمنخين .1

 المنيخي .
  المت ادم بين الكمكمة الأداء المنيخي . الأررتكديد  .2

 أهمية البحث :
اي فري مجرام الإدارة، حيرر أنره مرادام دنرتتجسرد أدميرة الدراسرة فري تناولهرا لممعرمل ياركل أدميرة بالغرة       

 الإنجرررازات وحررردة فالكمكرررة لهرررا تررر رير ألرررى أداء المرررمنخين فررري شرررركةتخاأرررل برررين الأفرررراد فررري بي رررة العمرررل ، 
 ين في الاركة ت رر إيجابا ألى أداء الممنخ ، كما أن تيبي   ماأد الكمكمة الدفلى أين والتركيب الصناعية

 يردتمه لهة  الدراسة ادمية ألمية كبيرة أي أنها تسادم إلى جانب غيردا مرن الدراسرات فري درةا المجرام فري    
السررررليمة لمعرفررررة مامرررردى ترررر رير الكمكمررررة ألررررى أداء المررررمنخين وسررررهملة تيبيقهررررا ألررررى ت رررريم أداء الأرعررررية 
 الممنخين.

 حدود الدراسة:
 الحدود الموضوعية:

إشرررتملي درررة  الدراسرررة ألرررى تنررراوم ممعرررمل الكمكمرررة الارررركات وأرردرررا ألرررى أداء الرررمنيخي فررري أينرررة مكمنرررة 
 ممن  .31من

 .2020مارس  30إلى غاية   2020اية جانخي ترة الدراسة من بدتنكصر فالحدود الزمنية :
 .الدفلى أين والتركيب الصناعية الإنجازات وحدة شركةشملي الدراسة الميدانية الحدود المكانية :
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 منهج البحث :
 "المصرخي التكليلري" حيرر ي هرر للإجابة ألى الإشركالية الميروحرة و ست رار الخرعريات ،ترم إت رال المرنهج    

"المصررخي التكليلرري" حيررر  المررنهج المصررخي مررن سرر م الجررحء الن ررري لدراسررة ،أمررا الجررحء التيبيقرري فقررد المررنهج
ي هررر المررنهج المصررخي مررن سرر م الجررحء الن ررري لدراسررة ،أمررا الجررحء التيبيقرري فقررد إأتمرردنا فيرره ألررى المررنهج 

 حصا ية ،برنامج الإحصاء المصخين، بالإستعانة ب ع  الأدوات وطرق الإالإستبيا التكليلي من س م نتا ج
SPSS بالإعافة إلى برنامجEXCEL . 

 صعوبات البحث:
 من جملة الصعمبات التي واجهنادا س م ال كر نةكر منها مايلي  

 .غل  الاركةكمرونا وتسببها في جا كة  -
 .عي  الم ي  -
  .نقص المراجع بسبب غل  جامعة في فترة جا كة كمرونا -
 .الاركة وأدم تعاون كما يجب في المصمم للمعلممة المرادةممات ألى لش  المع -

 هيكل البحث:
من أجل معالجة إشكالية الممعمل، منا بتقسيم بك نا إلى فصرلين ،فصرل ن رري و فصرل تيبيقري ،حيرر      

سرررنتناوم فررري الخصرررل الأوم الإطرررار الن رررري حمكمرررة الارررركات و ارردرررا ألرررى الأداء الرررمنيخي وأدرررم الدراسرررات 
 التي ادتمي بهةين الممعمأين. السابقة
امررررا الخصررررل ال رررراني سنلصصرررره لجانررررب التيبيقرررري بعنررررمان دراسررررة  الكمكمررررة الاررررركات أرردررررا ألررررى أداء      

" والررةي  سررم إلررى م ك ررين الم كررر الأوم الرردفلى أررين والتركيررب الصررناعية الإنجررازات وحرردة اررركةل "الررمنيخي
تررا ج لدراسررة الميدانيررة ،أمررا الم كررر ال رراني أرررض ومنا اررة النسررنتناوم فيهررا الير قررة والأدوات المسررتعملة فرري ا

 يضم صدق أداة الدراسة وتكليل ومنا اة نتا ج الدراسة .
ملرة وسنلتم دة  الدراسة بلاتمة أامة نستعرض فيهرا أدرم النترا ج المتماصرل إليهرا بالإعرافة إلرى تقرديم ج     

 من التمصيات.
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 تمهيد : 
 لكةالأس إحدى يم ل إذ ، ال اح ين من العديد إدتمام الأسيرة السنمات في المنيخي الأداء مصيل  لقي       
 السررربيل درررم برررالممنخين الإدتمرررام بررر ن تررردري الرا ررردة النمم،فالارررركات ة ال قررراء أجرررل مرررن الارررركات فررري الهامرررة

  داءبرر تهررتم الترري الجديرردة والأفكررار المخررا يم إسررتعا  يمكررنهم الررةين المررمنخين فرر داء التميررح، وتكقيرر  للمنافسررة
 المخرررا يم درررة  أدمهرررا ومرررن جديررردة مخرررا يم بت رررال بالملتصرررين أدى ممرررا سرررماء، حرررد ألرررى والارررركة المرررمنخين

 .والاركة الممنخين ألى كبيرة فما د من لها لما ودةا الأسيرة السنمات في صمتها ذال التي الكمكمة
 مارراركة وتمسررع المارراكل بعرر  معالجررة ألررى الإدارة تسرراأد الترري الكدي ررة المخررا يم مررن الكمكمررة مخهررمم و عررد

 أداء الخعاليررررة ز رررادة فرررري دور لررره التمجرررره درررةا وأن القرررررارات، و تلررراذ والليررررخ الأدرررداف وعررررع فررري المرررمنخين
 لرفرع إلرى يرؤدي ممرا ، بها المكلخين والماج ات بالمهام والقبمم بالراحة شعمردم من و ح د الاركة في الممنخين
 .ككل الاركة أداء ورفع العمل في العالي والإلتحام المنيخي الإستقرار وتكقي  الممنخين أدا هم المستمى 

 السرليم فالتارغيل الارركات، لكمكمرة الخكرري  الإطرار لبنراء الأساسرية العناصرر من الكمكمة ن ام تاكيل يعتبر
  الكمكمررررة الم رررراد  تكديررررد سرررر م مررررن ودررررةا الاررررركات، فرررري المررررمنخين أداء تكسررررين إلررررى يررررؤدي الن ررررام لهررررةا

 .د ي  باكل ومعاييردا
 :التالية الأساسية الم احر س م من المنيخي الأداء و الاركات حمكمة ألى الضمء سنسلخ الخصل دةا وفي

 الشركات حوكمة: الأول المبحث
 الوظيفي الأداء: الثاني المبحث
 السابقة الدراسات ومقارنة عرض: الثالث المبحث
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  الشركات حوكمة : الأول المبحث
 الدوليرة المن مرات مرن العديرد  برل مرن كبيرر بادتمرام الأسيررة السرنمات الارركات فري حمكمرة خهرممم ح ي لقد

مانرب ومن أجل الإلمرام بج للاركات، بالنس ة الجمة لأدميته وفما د  ن را العالم دوم ملتل  في والإ تصاديين
  :دةا الم كر سمف يتم التعرض إلى النقاط التالية

  ت.حمكمة الاركا ا ةن -
  .الاركات ما ية حمكمة -
  .أساسيات حمم حمكمة الاركات -

  حوكمة الشركاتالمطلب الأول : نشأة 
حتررررررى نسررررررتييع التعرررررررف ألررررررى حمكمررررررة الاررررررركات يجررررررب ألينررررررا أوش معرفررررررة التيررررررمر التررررررار لي لهررررررةا       

 الن ر ات الر يسية له ودوافع نهمر حمكمة الاركات.  المخهمم،
 الفرع الأول: التطور التاريخي لحوكمة الشركات

 م،1932أرام  Meas & Berls والتري بلمردرا استمدت الكمكمة جةوردا التار لية من ن ر رة المكالرة       
 ترترب أرن ذلرك مرن تعرارض فري الإدارة، ومرا أأقرا  اشنتارار الماسرع لمخهرمم إنخصرام الملكيرة أرن وذلك فري

 المصررال  بررين أأضرراء مجلررن الإدارة والمرردير ن التنخيررةيين مررن ناحيررة، والمسررادمين وأصرركا  المصررال  مررن
م  امررري 1992وترررم إعرررافة تعررردي ت أليهرررا حيرررر أنررره فررري تتم ررر  دنرررا برررل تيرررمرت  ناحيرررة أسررررى. ولرررم

الاركات بالإفصاح أن إلإلتحام  حير ألحم بإصدار تقر ردا بعنمان المالية لكمكمة الاركات، Cadbury لجنة
 Greenbury م ترم صردور تقر رر1995فري سرنة  بقماأرد الكمكمرة وتقرديم تخسرير أرن مرا ترم اشلترحام بره، أمرا

 مرن أأضاء مجلرن إشدارة، والرةي أوصرى باشفصراح الكامرل أرن المردفمأات لرلإدارةالةي ركح ألى مكافآت 
الارركات،  تقر ر حمم حمكمرة OECD من مة التعاون الإ تصادي والتنمية أصدرت رواتب ومكافآت، وبعدما

جميرع أنكراء  أصر كي حجرر الأسراس ومعيرارا دوليرا لماعرعي السياسرات والمسرت مر ن والارركات والأسرر ن فري
السرابقة مدممجرة  م، تضرمني النسرلة ألرى القماأرد2008الم، وتم إصدار أدة نسخ من  برل المن مرة وفري الع

أصر كي  باللبرات العملية الماتركة التي تدأم جميع الأطراف للإعري ل بمسرؤولياتهم، وفري اةونرة الأسيررة
 1.جميع الاركات ملحمة بتيبيقها في جميع أنكاء العالم

 
                                                           

ال اني،  لتكسين جمدة حمكمة الاركات، المجلة المصرفية للدراسات التجار ة، العدد مقترح ياسين الكاش ، إطارمكممد   1
  .61، ص  2008المجلد ال اني وال  رمن، جامعة المنصمرة، 
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 .يات الرئيسية لحوكمة الشركاتالفرع الثاني: النظر 
نهرررت ن ر ررة الكمكمررة نتيجررة تيررم ر العديررد مررن الن ر ررات فسرررت عرررورة وجمددررا بالاررركات لتخررادي    

ات النقا ص في التصرفات التي كاني تككم أمل المدير ن، وطبيعة الع  ة بين الاركة ومديردا، وأدم الن ر ر
حمكمررة الاررركات ودرري ر رررة  ن ر ررة حقررمق الملكيررة، ن ر ررة الصررخقات ون ر ررة  مخهررمم الترري أدت إلررى نهررمر

  .المكالة
  الملكية حقوق  نظرية :أولا

 الارركات، حمكمرة أليره ترتكرح الرةي اشنضر اطي للتمجره الأساسرية المقاربرات احردى الن ر رة دة  تعتبر      
 يرؤرر الملكية أن مة في التنم ع أو المح ج فإن المقاربة دة  وحسب ، Meas & Berls من كل ب أمام بداية
 والاررركة أامررة بصررخة اش تصررادي الن ررام إلىكخرراءة بالإعررافة الاررركة وسررير ونيخررة و الأفررراد سررلمكيات ألررى

 1.ساصة بصخة
وراء  المكردد الأساسري أو العامرل الجرمدري  حير تقمم دة  الن ر ة ألى فكررة بسريية دري أن حر  الملكيرة درم

  .2 الاركة، فكلما كاني دة  الكقمق كاملة كلما انعكن ذلك ألى أداء المؤسسةفعالية ونمم 
  :3دي ر رة أناصر وتتم ل أناصر حقمق الملكية في

كل مرا  دةا الايء وفي يلمم ح  الملكية لصاح ه أن يستعمل الايء في كل ما أأد له : الإستعمالحق  -
 .يمكن أن يستعمل فيه

ا م اشر أندم يستغله صاح ه بنخسه، أو غير و د يكمن دةا اشستغ م م اشرا وذلك أندما الاستغلال: حق -
 .يستغله الغير و دفع لصاح ه مقابل ذلك

مر  ،  ملكيرة التصررف فري الملكيرة بجميرع أنرمال التصررفات كبيعره لصراحب يمكرن حيرر  : التصـرفحـق  - 
  .حقمق الملكية اني  ا من مخهمموتهدف ن ر ة حقمق إلى فهم كيةية تسيير ملتل  التن يمات، وذلك 

                                                           
ألمم  كليةحمكمة الاركات في المن ممة المصرفية عمن التكمشت اش تصادية العالمية، رسالة ماجستير ،  ج   مكمد،  1

  85_84 ص ص ،2010-2009، سنة "3" جامعة الجحا ر التسيير،
اش تصادية وألمم التجار ة و  أبدي نعيمة، دور اليات الر ابة في تخعيل حمكمة المؤسسات، رسالة ماجستير، كلية العلمم  2

  .29 ، ص2009  /2008 اصدي مرباح، ور لة، سنة  جامعة ألمم التسيير،
اش تصادية  وق، دور اليات الكمكمة في تعح ح شخافية التمم ل العمممي بالجحا ر، رسالة ماجستير، العلممبن ناصر فار    3

  .15-14، ص ص2013_2012وألمم التسيير، جامعة مكمد سيضر، بسكرة، سنة  وألمم التجار ة
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دة   بل دي أ  ات الأفراد وطر قة استعمام بين الأفراد والأشياء حير ش تعتبر حقمق الملكية أ  ات      
 .1والتكم لش تتكق  إش بارطين دما الإستق لية  وحقمق الملكية الأشياء

  ثانيا: نظرية الوكالة 
مجممأرة مرن الع  رات التعا ديرة، و ن وجرمد المنار ة يتكقر   " أرف طارق أبد العام المكالة ألرى أنهرا      

إش أدوات لتلصيص المرماد ووصر   الإستلدام مادي من س م واحد أو أك ر من العقمد الإتخاقية، و ن أقمد
العقررمد  يمكررن دراسررة سررلمي المنارر ة أررن طر رر  تكليررل اللصررا ص العامررةالغرررض مررن نارراط النارر ة وبتررالي 

 .2 بها التمني  اللاصة
 يقرمم أن ألرى اليرفران يتراعرى بكيرر طررفين برين أ  رة تعا ديرة أنهرا أيضرا تعر خهرا و مكرن      

 3.جح ي أو كلي باكل الممكل )أسر بتم يل (المكيل أحددما
 تكالي  ت هر نتيجة لكردو  ماراكل المكالرة ولقرد أرفتهرا لجنرة برازم ألرىودة  الن ر ة ترى أن دناي       

 أنها تلك التكالي  الناتجة أن ال يام بعملية تكم لية، كتكم رل الملكيرة مرن الأصرل إلرى المسرير، فرالر   الرةي
 ي سررة المسررير دررم تكلخررة تكم ليررة أو تكلخررة وكالررة، وتنيررمي الن ر ررة ألررى بعرر  التكررالي  ل طررراف الأصررلية

  :4 و مكن تصنيخها كالأتي
   بل الأطراف الأصلية، نخا ات الإشراف والمتابعة من  •
  النخقات المانعة من  بل المكيل،  •
  .اللسا ر المت  ية  •
 
 

                                                           
ألمم اش تصادية وألمم  ماجستير،الكمكمة في تكسين أداء إدارة اللح نة العمممية، رسالة  راين مكمد الهادي، دور   1

  .6، ص  2013 - 2012 سنة التسيير، جامعة مكمد سيضر، بسكرة، التجار ة وألمم
،  و مصار   ) المخا يم ، الم اد  ، التجار  التيل ات( طارق أبد العام حمادة، حمكمة الاركات  يال أام و ساص  2

 .69، ص 2007ر، الدار الجامعية، الإسكندر ة، مص الي عة ال انية ،
ن م المعلممات في الر ابة و التد ي ، الي عة الأولى، دار المسيم للنار والتمز ع، أمان،  ز اد أبد الكليم الةي ة واسرون،  3

 . 189 ص ،2011الأردن، 
حمم  بتمم مكمد نمري وألي سل  سليمان ، حمكمة الاركات ودوردا في تلةي  مااكل ن ر ة المكالة، الملتقى الدولي  4

اش تصادية وألمم التسيير، الجامعة المستنصر ة، العراق، ص  التن يمي في المن مات الكدي ة، كلية العلمم الإبدال والتغيير
14. 
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  تكلفة الصفقات ثالثا : نظرية
 Ronald Coase إن الأساس الن ري والتار لي لن ر ة تكلخة الصرخقات يعرمد نهمردرا أوش ل مر كري      
 المعرام ت دري تكرالي  فرإن Coase وحسرب1م، ودرةا إني  را مرن مقاشتره )طبيعرة المنار ة ( 1937سرنة 

أبرر  تكرالي  التن ريم والإنتراج التري تتكملهرا المؤسسرة أرن طر ر  اليرة السرمق، حيرر يرتم التنسري  برين الأفرراد
تتكمررل  لأفررراد وحينمررا يررتم اللجررمء إلررى السررمق السررمق ب ليررة السررعر، لكررن المؤسسررة برردوردا تقررمم بالتنسرري  بررين ا

المعلممة،  التخاوض، تكالي  ال كر أن تكالي  المعام ت والتي تتم ل في تكالي ) المؤسسة تكالي  تسمى
والمؤسسرة تتيرمر  تكالي  ال كر أن المعلممة، وتنمم مادامي تكالي  المعام ت أكبر من والمؤسسة تتيمر

  .التن يم الداسلي تكالي   ت أكبر منوتنمم مادامي تكالي  المعام
 درة  مخهرمم(، 1985_1975سر م الختررة ) William Son درة  الن ر رة طرمرت بعرد ذلرك مرن طررف      

الن ر ررة يرتكررح ألرري مجمررمل المصررار   الترري صرردرت مررن أجررل تكم ررل الملكيررة فرري الاررركة، دررة  المصررار   
 أ  رة م اشررة الأسيرة تاكل تكالي ، إذن دة  التكالي  لهاالتي تراكمها حتما يؤدي إلي تكلخة ومجممل دة  

أساسرين  بسلمي الأفراد المكلخين بتكم ل الملكيرة حسرب الأدرداف الممافقرة للسرمق، درةا السرلمي مكردد باررطين
تن يمية أساسرية  ودما العق نية الميلقة والم ادرة من أجل ال كر أن الخا دة الالصية للمؤسسة ورسم طر قة

.2 للمؤسسة التسييري  وتكم ل التكالي  إلى اللارج من أجل دأم المسار ليها المؤسسة مساردا الداسليتبني أ
 إلرى الر ابرة و التمجيره أحرددم سرلية مرن  إلى أطرافها ولجمء شركة قيام ألى الن ر ة دة  تهدف حير      

 .3الصخقات تكالي  تلةي  من الأسلم  دةا يكققه ما
 .الشركات حوكمة ظهور دوافع  :الثالث الفرع 
  :يلي ما منها الاركات نةكر حمكمة نهمر إلى أدت التي دوافع أدة دناي 
 المساءلة؛ وتعح ح بالمناات العليا الإدارة أداء تقم م -1
 ةللمنار  العامرة الأدرداف تكقير  يضرمن بمرا التنخيةيرة للمنارآت، والإدارة الإدارة لمجلرن الكرمافح ترمفير -2 

 .ومسادميها

                                                           
المسؤولية اشجتماعية في تكسين فعالية حمكمة الاركات، رسالة ماجستير، كلية العلمم اش تصادية  دور ابرا يمي ياسين،   1

  .46، ص 2013_2012التسيير، جامعة مكمد سيضر، بسكرة، وألمم  والتجار ة
الإ تصادية والتجار ة  بممعراف رمحي، أرر تيبي  م اد  الككممة في المؤسسة المصرفية، رسالة ماجستير، كلية العلمم   2

  .46، ص 2013_2012سيضر، بسكرة،  جامعة مكمد والتسير،
 47برادمي ياسين، مرجع ساب  ص   3
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 ةالإدار  مجلن من إلى كل مسؤولية الر ابة تتكمم بكير المنا ت لأداء القمانين الكاكمة مراجعة وتعديل -3
 .العمممية الجمعية في مم لين والمسادمين

 ألرى أدردافها لتكقير  المنار ة أداء نجراح فري المصال  أصكا  الأطراف من و غيردم العاملين مسادمة -4
 .اليم ل المدى

 ألرى ممارسرة الر ابرة فري المتكراف حقهرم يضمن بما المسادمين لجميع أادلة معاملة ألى الكصمم عمان 
  المنا ة؛ أداء

  الممكنة؛ ب كخ  السبل لممارددا الأم ل الإستلدام ألى المناآت تاجيع -6
أردم  الإدارة والمردير ن التنخيرةيين بمرا يضرمن تمفير إطار واع  لمهام كل من الجمعية العمممية ومجلن -7

  وجمد ل ن أو غممض أو تداسل بين استصاصات دة  الأطراف؛
  تكقي  تلك الأدداف؛ تمفير إطار أام لتكقي  التكامل والتناس  بين أدداف المنا ة ووسا ل  -8
عيرة والإجتما من التكامل بين المنا ة والبي ة المكييرة مرن حيرر الجمانرب القانمنيرة والتن يميرة نمل تكقي  -9

  السا دة؛
السلية  سبل ز ادة وأي المسؤولين وأصكا  المصلكة ب ساليب ممارسة تمفير إطار يساأد في تكديد -10 

 1و تكمل المسؤولية
 :المطلب الثاني: ماهية حكومة الشركات 

والأطرراف  حمكمة الاركات مخهممها وأدميتها، أددافها دةا الميلب التعرف ألى من س م نكاوم سمف     
 .المعنية بها

 .الأول: مفهوم حوكمة الشركات وأهميته تطبيقهاالفرع  
 . مفهوم حوكمة الشركات :أولا 

إليره مجمرع  الةي تمصرل (Governance ) ياير لخظ الككممة إلى الترجمة العربية ل صل الإنجليحي لكلمة
 والكترا  ال راح ين بعرد أردة مكراوشت لتعر رب الكلمرة، والمصريل  الأك رر شريمأا وترداوش مرن  برل اللغرة العربيرة

 اصرري حي واسررر لغررمي  تعر رر  اأيرراء يمكررن وأليرره المؤسسررية، الكمكمررة أو الاررركات حمكمررة مصرريل  دررم
  .2الاركات لكمكمة

                                                           
  :27_28. ص ص ،2007أدنان بن حيدر، حكممة الاركات، الدار الجامعة، الي عة ال ال ة، القادرة،  بن درو ش  1
أ ء فرحان طالب، ايمان شيكان الماهداني، الكمكمة المؤسسية والأداء المالي اشستراتيجي للمصارف، دار صخاء للنار   2

  .24_23، ص ص  2011و التمز ع، 
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 الكمكمة المخهمم الجمانب من العديد التعر   و تضمن :اللغوي  المفهوم .  
 مرن الكلمرة تعنري مرا بكرل والككرم والسرييرة، الإنض اط يعني ما ودم الكمكمة، من مستمد الكمكمة لخظ      

 الةي فما  م ة، حمكمة بها شيمجد دولة تليل الاركات، حمكمة مخهمم إلى"  تقر بية بصمرة" وللتعرف معاني،
 وسرمف وغيرر ، وا تصرادي وسياسي أمني إنخ ت شيء، كل في انخ ت دي بالي ع الإجابة إن يكد ؟ سمف
 يسررعى وبالتررالي الأطررراف، لجميررع صررع ة مارراكل إلررى يررؤدي الإنخرر ت أن وششررك السررييرة، أررن الأمررمر تلرررج

  .1 المجتمع في واشنض اط السييرة وعمان المااكل دة  من اللروج إلى الجميع
 الاررركات، حمكمررة لمصررلي  ومكرردد واعرر  مخهررمم حررمم الكتابررات يتخرر  لررم : الإصــطلاحي المفهــوم 

 الأمرررمر مرررن العديرررد فررري تداسلررره إلرررى ذلرررك و رجرررع و الارررركات حمكمرررة لتعر ررر  بالتسررراب  ال ررراح من  أسرررة حيرررر
 يلي وفيما ، 2ككل واش تصاد المجتمع ألى يؤرر الةي الأمر ودم والإجتماعية والمالية واش تصادية التن يمية
 المخهمم بهةا المتعلقة التعار   من مجممأة إلى سنتعرض

 المسرررؤوليات مرررن مجممأرررة أنهرررا ألرررى  للككممرررة القرررانمنيين للمكاسررربين العربررري المجمرررع تعر ررر  -
 تكقيرررر  وعررررمان إسررررتراتيجي تمجيرررره تقررررديم بهرررردف التنخيةيررررة والإدارة الإدارة مجلررررن يت عهررررا الترررري والممارسررررات

 . 3مسؤوم نكم ألى المؤسسة ممراد و ستغ م دا م، باكل الملاطر إدارة من والتكق  الأدداف،
بماسرية  يرتم ن رام"  ب نهرا الكمكمة م1999 أام OECD اش تصادية والتنمية التعاون  من مة تعر   -
 الماراركين برين والمسرؤوليات الماج رات تمز رع واطار  يكل تكدد حير أليها والر ابة الأأمام من مات تمجيه

 شتلاذ الأحكام و القماأد ونضع المصال  ذوي  من وغيردم والمدير ن الإدارة مجلن م ل المسادمة الاركة في
 الرةي الم  رم الهيكرل تعيري الارركات حمكمرة فرإن إجرراء اش بهرةا و المسرادمة شرركة باؤؤن  المتعلقة القرارات
  .4الأداء مراق ة ألى والعمل الأطراف دة  لتكقي  ال زمة والمسا ل أددافها وعع الاركة س له من تستييع

                                                           
التحام الاركات المسادمة العامة الخلسيينية بقماأد حمكمة الاركات، رسالة ماجستير، تلصص مكمد جميل حبمت، مدى    1

 .24، ص  2007كلية التجارة، الجامعة الإس مية، غحة، 
مكمد مصيخي سليمان، حمكمة الاركات و معالجة الخساد المالي واشداري، الي عة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندر ة،   2

 .15، ص 2006مصر، 
شقيري أمر، دور و أدمية الكمكمة في استقرار الن ام المصرفي، الملتقى العلمي الدولي حمم الأزمة المالية واش تصادية   3

  .03، ص2009أكتمبر  21-20العالمية، جامعة فرحات ع اس، سيي ، أيام  الدولية والكمكمة
  .18مكمد مصيخي سليمان، مرجع ساب ، ص   4



 الوظيفي وأداء اتشرك لحوكمة النظري  الإطار                                                      : الفصل الأول
 

12 
 

 الن ررام ذلررك" انهررا م1991 أررام الاررركات لككممررة الماليررة الجمانررب أررن تقر ردررا فرري کررادبمري  تعر رر   -
 مصرال  برين aliging التمافر  تكقير  إلرى الن رام ذلرك و هردف الارركات، ور ابرة تمجيره س لره مرن يرتم الرةي

 ". 1 اشجتماعية والرفا ية اش تصادية الكخاءة إلى بالإعافة والمسادمين الإدارة
 ومرا بتهررا المن مررة أأمررام تمجيرره س لرره مررن يررتم الررةي الن ررام أنهررا  "  حمرراد العررام أبررد طررارق  أرفهررا -

  .2والاخافية النحادة و للمسؤولية ال زمة بالمعايير والمفاء أددافها تكقي  أجل من مستمى  أألى ألى
  3ودي الاركات حمكمة لمخهمم أساسية معاني دناي أن لنا يتض  السابقة التعر خات س م ومن

 الاركات؛ أداء ألى بالر ابة اللاصة الأن مة من مجممأة  
 ؛ المصال  وأصكا  والمساأدين والمدير ن الإدارة مجلن بين الع  ات تن يم  
 المسادمين لصال  تدار أن يجب الاركات أن ألى الت كد :  
 معين  يكل وف  أليها والر ابة الاركة إدارة بممجبها يتم القماأد من مجممأة.  
  والمدير ن الإدارة مجلن م ل الاركة إدارة في المااركين بين فيما والماج ات الكقمق  تمز ع يتضمن

 . والمسادمين التنخيةيين
 .الشركات حوكمة تطبيق أهمية: ثانيا 

  يلي فيما أدميتها ت هر
 حالسرما وأردم أليه القضاء بل ، باستمرار  أو بمجمد  السماح وأدم,  الاركات في الداسلي الخساد مكاربة-1

  أسرى؛ مرة بعمدته
   نوالمدير  الإدارة مجلن امن بدء الاركات في العالمين لكافة واشستقامة والكيادة النحادة وعمان تكقي -2

  فيها؛ أامل أدنى إلى التنخيةيين
  دةا واستمرار متعمد غير أو متعمد انكراف أو أمدية أسياء أي وجمد وأدم والصكة الس مة تكقي -3

  صالكا؛ العام إتمامه في شيء كل جعل بل ، القصمر أو اللي 
 أن أو للمصرررال  تهديرردا وجمددررا تارركل الترري تلررك ساصررة باسررتمراردا، السررماح وأرردم اشنكرافررات مكاربررة -4

  أاجل؛ إص حي تدسل إلى وتكتاج جيدة، أأمام نتا ج تكقي  يصعب باستمراردا

                                                           
  .59_58، ص ص 2005مد أحمد، حمكمة الاركات ، مجممأة النيل العربية، مدينة مصر، القادرة، اللضيري مك  1
 . 04طارق أبد العام حمادة، مرجع ساب ، ص   2
  .18مكمد مصيخي سليمان، مرجع ساب ، ص    3
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 الأسياء دة  حدو  يمنع الةي الم ا ي الكما ي الن ام إستلدام بل ممكن،  در أدنى إلى الأسياء تقليل -5
 الكدو ؛ دةا وأع اء تكالي  الاركات يجنب وبالتالي ،
 بعمليررات يتصررل فيمررا ساصررة والداسليررة، والر ابررة المكاسرر ة ن ررم مررن والخعليررة القصررمى  اشسررتخادة تكقيرر  - 6

 المكاسرر ة مجررام فرري العرراملين وأن ساصررة بالإنجرراز، الإنخرراق وربررخ الإنخرراق، فعاليررة وتكقيرر  الررداسلي الضرر خ
 الاركة؛ داسل يكد  بما معرفة أك ر الداسلية

 مررن مناسرر ة درجررة ألررى و نهررم ساصررة اللررارجيين الكسررابات مراجعرري مررن للخاأليررة  رردر أألررى تكقيرر  -7 
 التنخيرةيين المسرير ن جانرب مرن أو الارركات، إدارة مجلرن جانرب من عغخ لأي سضمأهم وأدم الإستق لية|

 . فيها العاملين
  بها المعنية والأطراف الشركات حوكمة أهداف:  الثاني الفرع
  الشركات حوكمة أهداف:  أولا

   1 منها الأدداف من مجممأة تكقي  إلى الاركات حمكمة تسعى
 درةال را السرلبية الأررار مرن والكرد للارركة الماليرة القرما م فري واللردال والتكر ر  الت أرب منرع ألى العمل -1

  المعلممات؛ تمارل أدم
 العا رد تع ريم فقرخ ولرين الارركة  ررارات كافرة فري الإأت رار بعرين أسةدا يتم الم ي مصال  أن من الت كد -2

 الارركة ألرى بالضرر شتعمد وأس قية  انم نة بير قة لأنايتها الاركة ممارسة عمان كةلك اشست مار ألى
  المستقبل؛ في
 وترمفير لهرم، اش تصادية المنافع أفضل تكقي  يتم بكير دا م، باكل المصال  أصكا  ادتمامات مراأاة -3

  بالاركة؛ رقتهم يعحز بما ال زمة المعلممات
 المتم عة؛ بالملاطر والتنبؤ اشست مار وز ادة تاجيع س م من وذلك المناسب التمم ل ألى الكصمم -4
  افسية؛التن  درتها تعح ح وبالتالي للاركة المالي الأداء وتكسين اش تصادية الممارد استلدام كخاءة ز ادة -5
 تعكررن الترري المناسرر ة والإجررراءات السياسررات وعررع سرر م مررن وذلررك للاررركة اش تصررادية السررمعة تعح ررح -6

 والمجتمع؛ المكلية البي ة سدمة ألى وحرصها للاركة اشجتماعية المسؤولية

                                                           
كلية اش تصاد و العلمم ابرا يم  دري أ مان، أرر ممارسة الكمكمة المؤسسية ألى تنافسية الاركة، رسالة ماجستير،   1

 . 16_15_14، ص _ ص  2009_2008اليرممي، الأردن ،  اشدار ة، جامعة
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 الر يسرية للمجممأرات والمسرؤوليات السرليات فيره تكردد الرةي المناسرب التن يمري الهيكرل وجرمد مرن الت كد -7
 كةالارر  فري العمرل لتنخيرة ال زمرة والإجرراءات السياسرات ووعرع(  الإدارة,  الإدارة مجلرن, المر ي الارركة فري

  .الميلمبة والأدداف الإستراتيجيات تكقي  إلى يؤدي وبما
  الشركات بحوكمة المعينة الأطراف:  ثانيا
 وتكدد الاركات، حمكمة لقماأد السلبي التيبي  في وتؤرر تت رر ر يسية أطراف أربعة دناي أن م ح ة يجب
 :1 التالي في الأطراف دة  وتتم ل القماأد دة  تيبي  في الخال أو النجاح مدى كبيرة درجة إلى
 حقم هم؛ لكماية المناسبين الإدارة مجلن استيار في الك  لهم من ودم:  المساهمين -1
 ارةالإد سررلية إلرريهم يمكررل الررةين التنخيررةيين المرردير ن إستيررار فرري الكرر  لرره الإدارة مجلررن: الإدارة مجلــس -2

 يررةوكية للاررركة العامررة السياسررات برسررم يقررمم كمررا أدا هررم ألررى الر ابررة إلررى بالإعررافة الاررركة، لأأمررام اليمميررة
  المسادمين؛ حقمق  ألى المكاف ة

 دارة،الإ مجلرن إلررى برالأداء اللاصرة التقررار ر وتقرديم للارركة الخعليررة الإدارة أرن المسرؤولة ودري:  الإدارة -3
 اأنهر إلرى بالإعرافة للمسرادمين، فقرخ تنارر التري المعلممرات فري والارخافية الإفصراح اتجرا  مسؤولية تعتبر كما

  قيمتهاء وز ادة الاركة أرباح تن يم أن مسؤولة
 والرردا نين المررمردين م ررل الاررركة داسررل مصررال  لهررم الأطررراف مررن مجممأررة ودررم:  المصــال  أصــحاب -4

 .الأحيان مع م في وملتلخة متعارعة تكمن  أن و مكن مصال  لديهم الأطراف ودؤشء والعمام، والممنخين
  الشركات حوكمة حول أساسيات: الثالث المطلب 

 حمكمرة محايرا و م راديء الميلرب درةا سر م مرن نررى  سرمف الارركات حمكمرة ما يرة و نار ة الرى اليررق  بعرد
 . ومقمماتها الاركات حمكمة سصا ص مكددات، الاركات،

 الشركات حوكمة مزايا و مبادىء: الأول الفرع
  الشركات حوكمة مبادیء: أولا 

 اجتمررال مررن لرردأمة اسررتجابة الاررركات، حمكمررة أررن التنميررة و الإ تصررادي التعرراون  من مررة م رراديء وعررع تررم
 الككممرررات مرررع جنرررب إلرررى جن رررا لل يرررام 1988 أفر رررل 28_27 فررري الرررمزاري  المسرررتمى  ألرررى المن مرررة مجلرررن

                                                           
 .18_17مكمد مصيخي سليمان ، مرجع ساب ، ص ص   1
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 والإرشرادات المعرايير مرن مجممأرة وعرع اللراص، والقيرال الصرلة ذات الأسررى  الدولية والمؤسسات القممية،
 1.الاركات الكمكمة

  التعاون  من مة أن الصادرة و الاركات لإدارة المن مة بالقماأد اللاصة الدولية الم اديء تنقسم
 :2 كمايلي ر يسية مجممأات سي إلى )OECD (التنمية و الإ تصادي

  الاركات؛ حمكمة إطار افعالية ال زمة الأسن تمافر -
  المسادمين؛ جميع حقمق  حخظ -
  للمسادمين؛ المتساو ة المعاملة -
  الاركات؛ حكممة أساليب في المصال  أصكا  دور -
  والاخافية؛ الإفصاح -
  .الإدارة مجلن مسؤوليات -

  .الاركات حمكمة م ادیء(   1-1) ر م الاكل

 
 .ةاليل  إأداد من :المصدر

                                                           
 أشرف درو ش أبم ممسري، حمكمة الاركات وأرردا ألى كخاءة سمق فلسيين ل وراق المالية، رسالة ماجستير،  سم مكاس ة  1

  .27، ص  2008عة الس مية، غحة، والتمم ل، الجام
أ ماني ميرة، أدمية تيبي  الكمكمة في البنمي و ارردا ألى بي ة الأأمام، رسالة ماجستير، جامعة المسيلة،   2

 .40، 39، 38، 37، ص ص20122011

  

  
 مبادئ

 حوكمة
  

 الشركات
  

 مسؤوليات  
   الادارة مجلس  

     إطار توافر
   فعال  

   حقوق
   المساهمين

 المعاملة  
 المتساوية  
   للمساهمين

 أصحاب   دور  
   المصالح في  

 جوكمة  
   الشركات

   الإفصاح
   والشفافية
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  الشركات لحكومة فعال إطار توافر: الأول المبدأ 
 القانمن  دور مع يتماف  وأن الأسماق، وكخاءة الاخافية مستمى  رفع ألى الاركات حكممة  يكل يعمل أن يجب

 بتيبيررر  والإلترررحام والر ابرررة الإشرررراف أرررن المسرررؤولة الملتلخرررة الهي رررات برررين المسرررؤوليات تقسررريم بمعرررمح و كررردد
 1.الاركات حكممة  يكل تيم ر أند باشأت ار أسددا يجب النقاط من مجممأة دناي القانمن،

 الإ تصرادي الأداء ألرى ت ريردرا الإأت رار بعرين الأسرة مرع الارركات حكممرة  يكرل تيرم ر يرتم أن يجرب -1 
 الأسماق؛ وكخاءة لاخافية والترو ج بالسمق، للمااركين تللقها التي والكمافح السمق، ونحادة الكلي،

 تكقيرر  عررمان مررع الملتلخررة الجهررات بررين المسررؤوليات تقسرريم ألررى بمعررمح التاررر عات تررنص أن يجررب -2 
  المجتمع؛ مصال 

 ل زمرةا والمرمارد والنحادرة بالسرلية القرانمن  تنخيرة أرن المسرؤولة والر ابيرة الإشررافية الهي رات تتمتع أن يجب -3
  .ممعمعية وطر قة مني ب سلم  بماج اتها لل يام
  المساهمين جميع حقوق  حفظ: الثاني المبدأ

  المسادمين؛ حقمق  حماية الاركات حكممة إطار يكخل أن ين غي -1
 برررالتغيرات المتصرررلة القررررارات أرررن كافيرررة معلممرررات ألرررى الكصرررمم وفررري الماررراركة فررري الكررر  للمسرررادمين -2

  الاركة؛ في الأساسية
 كمررا للمسررادمين، العامررة الإجتماأررات فرري والتصررم ي الخعالررة المارراركة فرصررة للمسررادمين تترراح أن ين غرري. 3

  التصم ي؛  ماأد بينها من و المسادمين اجتماأات تككم التي بالقماأد ألما إحاطتهم ين غي
 ةدرجر ممارسة المسادمين من معينة أأداد تمكن التي الرأسمالية الترتي ات و الهياكل أن الإفصاح يتعين -4

  يجمزنها؛ التي الملكية حقمق  مع تتناسب ش الر ابة من
 ألرى الر ابرة حقرمق  حيرازة تككرم التري والإجرراءات القماأد أن والإفصاح الماعكة الصياغة عمان يجب -5

 بيع و اشندماج أمليات م ل العادية غير التعدي ت ألى أيضا ذلك و صدق المام، رأس أسماق في الاركات
 لهرم، المتاحرة المسرارات ألرى والتعررف حقرم هم فهرم للمسرت مر ن يتسرنى بكيرر الارركة، أصمم من كبيرة نسب
 مررن يكررمن  أادلررة نررروف نررل فرري تررتم وأن أنهررا، مخصرر  ب سررعار تجرررى  أن ين غرري الماليررة التعررام ت أن كمررا

  2.الملتلخة لخ اتهم وفقا المسادمين كافة حقمق  حماية ش نها
 

                                                           
  .43، 42، ص ص  2007طارق أبد العام حمادة، حمكمة الاركات، الدار الجامعية، الي عة ال انية،   1
 . 25ابرا يم  دري أ مان، مرجع ساب ، ص    2
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  للمساهمين المتساوية المعاملة: الثالث المبدأ
 الأ ليرة مسرادمي ذلرك في بما المسادمين لكافة متساو ة معاملة يضمن أن الاركات حمكمة إطار ألى ين غي

 انتهرراي أررن فعررام تعررم   ألررى للكصررمم المسررادمين لكافررة الخرصررة تترراح أن و ن غرري الأجانررب، والمسررادمين
  .حقم هم

 مررن التلصرريص و سراءة الإسررتلدام إسرراءة مرن حمايترره تتسررم يقدممنره الررةي المررام رأس بر ن المسررت مر ن رقرة إن
 العمامرررل مرررن الارررركة، فررري الكاكمرررة النسرررب ذوي  مرررن المسرررادمين أو الإدارة مجلرررن أو الارررركة مرررديري  جانرررب
 ذوي  والمسرادمين والمردير ن الارركة إدارة مجرالن أمرام فررص دنراي تكرمن  حيرر. المام رأس أسماق في الهامة

 غيرررر المسرررادمين حسرررا  ألرررى اللاصرررة مصرررالكهم ز رررادة ألرررى تعمرررل ناررراط بنرررماحي لل يرررام الكاكمرررة النسرررب
 الإجررراءات إتلرراذ ألررى  رردرتهم درري حقررم هم بهررا يكخ ررما أن للمسررادمين يمكررن الترري اليرررق  و حرردى. مسرريير ن
 لدرجررة الر يسررية المكررددات أحررد أن التجربررة أنهرررت و ررد الإدارة ومجلررن الاررركة إدارة عررد والإدار ررة القانمنيررة

 و معقملرة وبتكلخرة للاركاوى  تعرم   ألرى للكصرمم فعالرة طررق  دناي كاني إذا ما دي المسادم حقمق  احترام
 1ت سر. بدون 
  الشركات حكومة في المصال  أصحاب دور: الرابع المبدأ

 أصرركا  مجممأررات أصرر كي المصررال ، دررة  تنررمل و امتررداد ومررع الاررركات، فرري المصررال  أصرركا  تعرردد مررع
 ،الككمميرة الجهرات المسرتهلكين، العمر ء، المتعراملين، المقرعرين، الممزأين، الممردين،  من تتكمن  المصال 
 التررر مين فقرررخ لرررين بالارررركات، ادتمامرررا الجهرررات أك رررر مرررن درررؤشء أصررر  . الك يرررر وغيرررردم الدوليرررة، الجهرررات

 ينيرمي  أن يجرب رمرة ومرن المسرتقبل في المصال  دة  استمرار لضمان الأدم ودم ولكن الكاعرة، مصالكهم
 يرسرررريها كمرررا المصررررال  أصررركا  بكقررررمق  الإأترررراف ألررررى بالارررركات الإدارة سررررليات ممارسرررة أسرررراليب إطرررار

 المصال  أصكا  وبين الاركات ألى القا مة الماروأات بين التعاون  تاجيع ألى أيضا يعمل وأن القانمن،
 ودررم سررليمة، ماليررة أسررن ألررى القا مررة للماررروأات الإسررتدامة وتكقيرر  العمررل، وفرررص ال ررروة سلرر  مجررام فرري

   مايلي يتضمن
 المصررال  أصرركا  حقررمق  احترررام ت كيررد ألررى بالاررركات الإدارة سررليات ممارسررة أسررالبب تعمررل أن ين غرري -1

  القانمن؛ يكميها التي

                                                           
  .21سليمان مكمد مصيخى، مرجع ساب ، ص    1
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 ألررى الكصررمم فرررص لهررم تترراح أن ين غرري أول ررك فررإن المصررال ، أصرركا  حقررمق  القررانمن  يكمرري حينمررا -2
  حقم هم؛ استه ي حالة في تعم ضات

 وأن المصررال ، المارراركة اليررات بمجررمد بالاررركات الإدارة سررليات ممارسررة أسرراليب إطررار يسررم  أن يجررب -3
 . الأداء مستم ات تكسين في بدوردا اةليات تلك تكخل

 فرررص لهررم تكخررل أن يجررب بالاررركة، الإدارة سررليات ممررارس أمليررة فرري المصررال  أصرركا  يارراري حينمررا -4
 .1بةلك المتصلة المعلممات ألى للكصمم
  والشفافية الإفصاح: الخامس المبدأ
 المسررا ل كافررة بارر ن الم  ررم الم رري وفرري الررد ي ، الإفصرراح تكقرر  الاررركات حكممررة إطررار يكخررل أن ين غرري

  :السلية ممارسة وأسلم  والملكية والأداء، المالي، المم   بينها ومن الاركة، بت سين المتصلة
   التالية المعلممات ألى يقتصر أن دون  ولكن الإفصاح ياتمل أن يجب -1

 التصرررم ي، حقرررمق  و المسرررادمة حيرررر مرررن الأغلبيرررة حررر  الارررركة، أدرررداف للارررركة، والتارررغيلية الماليرررة النترررا ج
 اديرررةالم المسرررا ل لهرررم، الممنمحرررة والمحايرررا والمرت رررات الر يسررريين، التنخيرررةيين والمررردير ن الإدارة، مجلرررن أأضررراء
 الاركات؛ حمكمة وسياسات  ياكل المصال ، أصكا  من وبغيردم بالعاملين المتصلة

 كمررا والماليررة، المكاسرربية الجررمدة ومعررايير يتخرر  أنهررا، الإفصرراح وكررةا المعلممررات، ومراجعررة إأررداد ين غرري -2
 .المراجعة أمليات بمتيل ات وأيضا المالية غير الإفصاح بمتيل ات الأسلم  ذلك يخي أن ين غي

 اللررارجي التررد ي  إتاحررة بهرردف مسررتقل، مراجررع طر رر  أررن سررنم ة مراجعررة بعمليررة اشعرري ل يجررب -3
  المالية؛ القما م تقديم إأداد في المستلدم ل سلم  والممعمأي

 الم  رم الم ري فري أليهرا المعلممرات مسرتلدمي حصرمم إمكانيرة المعلممرات تمز رع  نرمات تكخرل أن ين غي -4
 .المناس ة وبالتكلخة

  الإدارة مجلس مسؤوليات:  السادس المبدأ 
 الإدارة لأداء الخعالرررة والمراق رررة للارررركة إسرررتراتيجي مليرررخ وعرررع الارررركات حمكمرررة إطرررار يضرررمن أن يجرررب

   حير المسادمين و الاركة اتجا  الإدارة مجلن مسؤولية ألى والت كيد
 المجهمدات كل يبةلما أن يجب كما التامة، المعرفة من أساس ألى الإدارة مجلن أأضاء يعمل أن يجب -1

 . 2الإأت ار في الاركة مع المتعاملين مصال  أسة مع السار ة بقمانين اشلتحام والمسادمين؛ الاركة لصال 
                                                           

  .139، 138اللضيري مكمد أحمد، مرجع ساب ، ص ص    1
 . 68ج   مكمد، مرجع ساب ، ص    2
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  الشركات حوكمة مزايا: ثانيا
 وحملرررة كالمسرررت مر ن الأأمرررام، من مرررات معهرررا تتعامرررل ملتلخرررة جهرررات إلرررى المحايرررا مرررن أررردد الكمكمرررة تكقررر 

 يردركمن  فالمسرت مرون  أسررى، ومجتمعيرة سياسية أطراف إلى بالإعافة والمجتمع، المصلكة أصكا  الأسهم،
 مقابرل الردفع مسرتعدون  فهرم ررم ومرن جيرد، باركل تردار التري الارركات من أكبر أا د ألى حصملهم إحتماشت
 بسررربب اللسررارة التعرررض مررن إسررت ماراتهم حمايرررة قيمررة يرردركمن  أنهررم كمررا المرتخرررع العا ررد دررةا ألررى حصررملهم

 .بهم الصلة لةوي  مكاباتهم أو المدير ن واستهحاء الإدمام و الجاع
 فري حقهرم ذلرك فري بمرا الأسرهم، حملة من الأ لية حقمق  وساصة المسادمين، حقمق  تكمي الرشيدة فالكمكمة 

 يررررت خ مرررا كرررل معرفرررة فررري حقهرررم إلرررى إعرررافة الكبررررى، المعرررام ت وفررري الارررركة إدارة شررر ن فررري رأيهرررم إبرررداء
  .باست ماراتهم

 الأمرر المرام، أسرماق فري والكخراءة لل قرة ببنا ها وذلك السيملة من أكبر نس ة للمست مر ن تمفر الكمكمة أن كما
 لمماجهررة الرشرريدة الكمكمررة إجررراءات فرران ذلررك، أرادو إذا وبيعهررا أصررملهم تنم ررع أكبررر فرصررة لهررم يترري  الررةي

 تتيلرب حير والمجتمع، المصلكة لأصكا  حملة مسؤولية من وتكد الدا نين تكمي الأأمام فال إحتماشت
  1.فيها تعمل التي وممرديها ودا نيها وأم  ها بها العاملين تجا  شلتحاماتها الاركات احترام الرشيدة الكمكمة
 الشركات حوكمة محددات: الثاني الفرع

 وجررمدة ومسررتمى  تررمافر مرردى ألررى يتم رر  أدمرره مررن الاررركات لكمكمررة الجيررد التيبيرر  أن ألررى اتخرراق دنرراي 
 لهرررة  التعررررض يلررري مرررا سررر م مرررن سرررنكاوم سارجيرررة وأسررررى  داسليرررة، مكرررددات   المكرررددات مرررن مجمرررمأتي
  .التخصيل من بايء المكددات

 تمز رعو  القررارات اتلراذ كيةيرة تكردد إلرى والأسرن القماأرد إلى الداسلية المكددات تاير :الداخلية المحددات 
 نمر تمافردرا يرؤدي والتري التنخيرةيين والمردير ن الإدارة، ومجلرن العامرة الجمعيرة برين الاركة داسل السليات

  : وتامل ال  رة الأطراف دة  مصال  بين التعارض تقليل إلى أسرى  ناحية من وتيبيقها ناحية
 الاركة؛ داسل السلية تمز ع الية -
  الاركة؛ في الأساسية القرارات اتلاذ لكيةية النانمة والأسن والقماأد اشلية -

                                                           
العلمم الإ تصادية والعلمم بمحة دليلة ، دور الكمكمة المصرفية في نل الأزمة المالية العالمية، رسالة ماجستير، كلية   1

  .37_36، ص ص  2013-2012التجار ة وألمم التسيير، جامعة مكمد سيضر بسكرة، سنة 
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 اشليررة ووعررع التنخيررةيين والمرردير ن إدارتهررا ومجلررن للاررركة العممميررة الجمعيررة بررن الهيكليررة الع  ررة -
 درة  لتكامرل وصرمش ال  ررة الأطرراف درة  مصال  بين التعارض من يلخ  مما الع  ة لهة  المناس ة
  المصال 

 الم ام سبيل ألى يامل والةي الدولة في للإست مار العام المناخ إلى وتاير:  الخارجية المحددات:  
 ومنررع المنافسررة وتن رريم والاررركات المررام سررمق   ررمانين م ررل)  اش تصررادي للنارراط المن مررة القررمانين -

  ؛(والإف س اشحتكار ة الممارسة
  للماروأات؛ ال زم التمم ل تمفير في المام وسمق  البنمي في المام القيال كخاءة -
  الاركات؛ ألى الر ابة إحكام في( وبمرصة المام سمق  دي ة)  الر ابية والهي ات الأجهحة كخاءة -
 الم رام سربيل ألرى ومنهرا)  بكخراءة الأسرماق أمرل تضرمن التري التن ريم ذاتيرة المؤسسات بع  تمفر -

 والمكامين والمكاسبين المراجعين م ل السمق  في للعاملين شرف مي اق تضع التي المهنية الجمعيات
 ؛(وغيردا المالية الأوراق سمق  في العاملة والاركات

 وشررركات والمراجعررة المكامرراة مكاتررب م ررل الكرررة؛ للمهررن اللاصررة المؤسسررات تررمافر إلررى بالإعررافة -
  . واشست مار ة المالية الإستاارات و اش تماني التصني 

  :التالي الاكل س م من الاركات لكمكمة اللارجية و الداسلية المكددات تمعي  و مكن
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 الشركات لحوكمة الخارجية و الداخلية المحددات (:2-1الشكل )
 

ماجسررتير، جامعررة المسرريلة، أدميررة تيبيرر  الكمكمررة فرري البنررمي و ارردررا ألررى بي ررة الأأمررام، رسررالة  ميرررة، أ مرراني :المصــدر
 .3 ص ،، 2012-2011
 و الداسليرة المكرددات يصرمر ودرم الاركات لكمكمة الأوسع التيبي  الدولي البنك أصدر  الةي الاكل يمع 

 البنيرة الاركل مرن الأيسرر الجانرب يمعر  حيرر. الارركات لكمكمرة الخعرام الإطرار منهرا يتكرمن  التري اللارجيرة
 نوبررري وبيرررنهم المسرررادمين بررين الع  رررة م رررل التقليديررة المسرررا ل مرررع تتعامرررل والترري الارررركات، لكمكمرررة التقليديررة

 مرن وكرل الرخ،...الإدارة وأمليرات المجلرن، تاركيل و جرراءات والمردير ن المجلرن برين والع  ة الإدارة، مجلن
  .الداسلية حمكمتها أو للاركة الداسلية المععية مجتمعه تاكل ذاته حد في مهم الأجحاء تلك
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 يكتاجمنهرررا التررري الأدوات. ش أم أامرررة ملكيتهرررا كانررري سرررماء - الارررركة داسرررل للمررردير ن الارررركة حمكمرررة ترررمفر
 ة،ميرمر  مكاسربية إجرراءات وجرمد تمجرب الإب غ فمتيل ات الصا  ة، القرارات واتلاذ والمس لة الخعالية لضمان
 سرا وح النخقات ألى للسييرة يكتاجمنها التي الأدوات للمدير ن يمفر بدور  ودةا أ مى، داسلية سييرة وأن مة
 الترري اتالقرررار  أررن للمسرراءلة  ابليررة أك ررر المررديرون  يصرر   الماليررة التقررار ر وانت ررام الاررخافية بح ررادة و العما ررد،

 الأداء عرررع  مرررماطن تكديرررد بسرررهملة يمكرررن السررربيل فهرررةا. أرررنهم ينرررتج الرررةي الأداء مسرررتمى  وأرررن يتلرررةونها،
 رأك ر نخسها الإدارة مجالن وتص   معالجتها، وبتالي مربكة غير أناية في الاركة ممارد تبدد التي ولأناية
 مرع وكرةلك مقاصرة، ولجران مسرتقلة مكاسربية مراجعرة وجرمد نرل فري الملراطر معرام ت ألى تسيير رصانة
 لررة اب  رررارات واتلرراذ الاررخافية لضررمان مسررتقلين مرردير ن تعيررين اتجررا  متحايررد بارركل الإدارة مجلررن تركي ررة تكرمم

  .للمسا لة
 ةساص أدمية الأك ر الأمر دي الاكل من الأيمن الجانب ألى نرادا التي اللارجية المكددات أو اةليات لكن

 مرةحمك إطرار بهرا يكتمرل والتري - طم لرة لختررة ب دميتها اشأتراف أدم من الرغم ألى - النامية لدوم بالنس ة
 الإطرررار سرررميه أن يمكرررن مرررا يارررك ن أرررام بمجررره ك دمرررا التن يمررري والجانرررب اللررراص الجانرررب إن. الارررركات
 الاركات حمكمة اليات في المؤسسي الإطار دةا يؤرر وكما. الاركات حمكمة نله في تيب  الةي المؤسسي
  .الاركات بكمكمة بدور  دم يت رر و نقاذدا،

 كرررني لررم الاررركات فيهرررا تعمررل الترري المؤسسرررية والبينررة الداسليررة الممارسرررات بررين القا مررة الت ادليرررة الع  ررة دررة 
 ألرررى الماعررري فررري الارررركات حمكمرررة تعح رررح مكاولرررة فررري الجهرررمد مرررن الك يرررر انصررربي فقرررد دا مرررا بهرررا معتررررف
 أوعرركي الماعررية القليلررة العقررمد إن للاررركة، الداسليررة الممارسررات بنرراء ألررى أي الارركل، مررن الأيسررر الجانررب
  .الاركة نلها في تعمل التي البينة أن تنخصل ش للاركة الداسلية الممارسات أن بج ء
 واللاصرررة العامرررة المؤسسرررات مرررن داسليرررا مترابيرررة شررر كة تيرررم ر ألرررى و نخاذدرررا الارررركة حمكمرررة تن ررريم يعتمرررد

 والارررررخافية، الإفصررررراح الإن  ررررراط،"  الارررررركات لكمكمرررررة الأساسرررررية لل ررررريم تؤسرررررن التررررري والكقرررررمق  والتن يمرررررات
 . 1"العدالة المسؤولية، المسا لة، الإستق لية،

 
 

                                                           
كمام بمأ م ، زايدي أبد الس م ، حمكمة الاركات و دور  في التقليل من أمليات الت ليل في اشسماق المالية و الكد من   1

لي حمم الكمكمة و أس قيات الأأمام في المؤسسة، جامعة باجي ملتار أنابة، و مل الأزمات، ور ة أمل مقدمة للملتقى الدو 
  .16، ص  2009 نمفمير 19. 18أيام 
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  ومقوماتها الشركات حوكمة خصائص: الثالث الفرع
  الشركات حوكمة خصائص: أولا

   يلي فيما تلليصها و مكن
 تمر رد سر م مرن ذلرك و تكقر  والصركي ، المناسرب الأس  ري السرلمي ات رال :(Dicipline) الإنضـبا  -1

 لكقررمق  السررليم التقرردير للسررهم، أررادم سررعر تكقيرر  اتجررا  الإدارة لرردى حررافح وجررمد للجمهررمر، واعرركة بيانررات
  .السنمي  التقدير في الكمكمة نتيجة وا رار دادفة ماروأات في الديمن  استلدام الملكية،

 يرتم يكرد ، مرا كرل أرن وح ي يرة واعركة صرمرة بتقرديم تتكقر  :(Transparence)الشـفافية الإفصاح -2
 الماليررة التقررار ر ناررر ممأررد ، فرري السررنمي  التقر ررر ناررر بد ررة، الماليررة الأدررداف أررن الإفصرراح سرر م مررن ذلررك

 اجعة،والمر  المكاس ة معايير تيبي  السنم ة، النتا ج أن العادم الإفصاح المناسب، الم ي في البي ية السنم ة
 .الأنترنيي ش كة ألى المعلممات وتكدير العليا الإدارة إلى المست مر ن وصمم إمكانية تمفير

 من ذلك يتكق  و للضغمطات نتيجة الضرور ة غير الت ريرات ت  ي :(Independence) الإستقلالية -3
 نأر مسرتقل إدارة مجلرن ر رين وجرمد العليا، والإدارة الإدارة مجلن  بل من للمسادمين العادلة المعاملة س م
 وجرررمد تررردعيم مسرررتقل، إدارة مجلرررن أضرررم يرأسرررها المكافرررآت و المرت رررات لتكديرررد لجنرررة وجرررمد العليرررا، الإدارة

 .مستقلين مراجعين
 ةالتنخيةيرر والإدارة الإدارة مجلررن أأمررام وتقرردير تقيرريم إمكانيررة بمعنررى :(Accountability) المســائلة -4

 فعرام باركل التصرف الالصية، المصال  أن والترفع ومسؤولية بعناية العمل متابعة س م من ذلك و تكق 
 اليررات ووعررع العليررا الإدارة إسرراءة حالررة فرري الخررمري  التكقيرر  مسررؤوليتهم، حرردود يتجرراوزون  الررةين الأفررراد عررد

 . وسلياتهم مسؤوليتهم تجاوز حالة في الإدارة مجلن وأأضاء التنخيةيين الممنخين بمعاق ة تسم 
 فرري المصررلكة ذوي  مررن الأطررراف جميررع أمررام المسررؤولية وتكررمن  :(Responsibility) المســؤولية -5

 المجلرن أأضراء جرمد و تنخيرةي، بردور الإشررافي الإدارة مجلرن قيرام أردم سر م مرن ذلك يتكق  و المؤسسة،
 شر تر  مراجعرة لجنرة وجرمد الإدارة، لمجلرن والكاملة الدور ة اشجتماأات الممنخين، غير ومن مستقلين الإدارة

 أأمررام ألررى والإشررراف الررداسليين المررراجعين لتقررار ر لمراجعتهررا بالإعررافة أأمالرره، وترا ررب اللررارجي المراجررع
 . الداسلية المراجعة

 مرن ذلرك و تكقر  المؤسسرة، فري المصرلكة ذات المجممأرات كرل حقرمق  احتررام : (Faimess) العدالـة -6
 فرري الأسررهم حملررة كافررة حرر  الأغلبيررة، لأصرركا  السررادمين  بررل مررن الأ ليررة لمسررادمي العادلررة المعاملررة سرر م
 الإدارة، مجلرن لأأضراء العادلرة المكافرآت بالأصرمات، الإدشء طررق  ولرةہس العامرة، اشجتماأرات إلرى الدأمة
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 اتلررراذ فررري وأيضرررا المررردربين تعيرررين فررري والماررراركة حقرررم هم، إسررراءة أنرررد اشأترررراض حررر  السرررادمين إأيررراء
 .1 القرارات

  الاركات حمكمة مقممات  رانيا
 أركران تم رل التري والتن يميرة والماليرة والخنيرة الإدار رة المقممرات مرن بمجممأرة المؤسسرات حمكمرة ن رام يرربخ

  :2 المقممات دة  ومن المؤسسات حمكمة لن ام شاملة
 وأدرردافها  المؤسسررة ورسررالة قرريم يكرردد للمؤسسررة أساسرري ن ررام وعررع يعتبررر: للمؤسســة أساســي نظــام -1

 المؤسسرررة أنارررية جميرررع أن إذ المؤسسرررات، حمكمرررة لن رررام الأساسرررية المقممرررات أحرررد واستصاصرررتها وسرررليتها
 اسررتراتيجيات شرركل فرري أنهررا يعبررر والترري للمؤسسررة رسررالة تكقيرر  نكررم تسررعى بهررا المرت يررة الأطررراف يجميررع

 . واستصاصات وسليات وأدداف
 وقيراس تنخيرة مرن تمكرن ومتسرقة ومكرددة اسرتراتيجية سيرة وعع يعتبر حير : واضحة استراتيجية خطة -2

 رسررالة ترجمررة ترتم السرراب  المقررمم عرمء فرري أنرره إذ المؤسسرات، لكمكمررة الهامررة المقممرات أحررد ولمسرا لة الأداء
 عررةومتاب الر ابررة فعمليررة الأداء، وقيرراس متابعررة مررن التنخيةيررة الإدارة تمكررن واسررتراتيجيات سيررخ إلررى المؤسسررة

 برين التناسر  مرن نرمل وجرمد مرع المردى ومتمسرية  صريرة متعددة مستم ات ألى تتم أن يجب والمسا لة الأداء
  .تكقي  ألى الاركات حمكمة ن ام يعمل ما ودةا المستم ات تلك
 المسررؤوليات لتكديررد واعرر  ن ررام وعررع يجررب حيررر : والصــلاحيات المســؤوليات لتحديــد واضــ  نظــام -3 

 السررليات التكديررد ومكرردد واعرر  ن ررام وجررمد أرردم أن إذ المسررتم ات، كررل ألررى القرررار لصررنال والصرر حيات
 إلرى العامرة المصرلكة تكقير  مرن التن ريم داسرل الملتلخرة اليا رات يمجه أن يمكن القرار الصنال والمسؤوليات

 .الالصية المصلكة
 وتمصرريل لتقر ررر جيررد ن ررام تررمافر يجررب فإنرره الاررركات حمكمررة ن ررام لتخعيررل: مناســب معلومــات نظــام -4

 ملتلرر  فرري والاررخافية والم تيررة الكخايررة مررن مقبملررة بدرجررة المعلممررات تمصرريل كقنرراة يعمررل والررةي المعلممررات،
 . والهابية الصاأدة والأف ية الر يسية اتجاداتها

                                                           
سل  السعيد، دور أجهحة الر ابة الم اشرة في تيبي  م اد  حمكمة الاركات، رسالة ماجستير، كلية ألمم التسيير، جامعة   1

 .9، ص  2012-2011 اصدي مرباح، ور لة، سنة 
بن عيسی مر م ، تيبي  اليات الكمكمة وأرردا ألى الأداء، رسالة ماجيستير، كلية العلمم الإ تصادية والتجار ة وألمم   2

  .18، ص  2012-2011التسيير، جامعة اصدي مرباح ور لة، 
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 ناسربم و دار رة ماليرة حرمافح ن رام وعرع يعتبرر: التنفيذيـة لـادارة مناسـب إداريـة و ماليـة حـوافز نظـام -5
 المررردير ن وكرررةلك للمؤسسرررة العليرررا المصرررلكة وفررر  المناسرررب بالاررركل التصررررف ألرررى لك هرررا التنخيةيرررة لرررلإدارة

 لتكقيرر  الرر ع  س لهررا مررن يسررعى والترري المكالررة مارراكل حررل فرري للمسررادمة الهامررة العمامررل أحررد والمررمنخين
 .العامة المصال  حسا  ألى الالصية مصالكهم

 بت أر أي مرن المؤسسرة أصرمم حمايرة إلرى الداسلية الر ابة ن ام يهدف: وفعال قوي  داخلية رقابة نظام -6
 درجرررة تكديرررد الإمكررران بالررردفاتر المسرررجلة المكاسررربية البيانرررات د رررة مرررن والت كرررد اسرررتلدام سرررمء أو اسرررت س أو

 التري   للمنرا الأفراد استيار وحسن المتاحة، الممارد استلدام ألى والر ابة  را، أي اتلاذ  بل أليها اشأتماد
 . اشستصاصات وتكديد والمسؤوليات للسليات ن ام يمعع ياغلمنها

 .الاركات حمكمة لن ام أساسيا مقمما الداسلية الر ابة ن ام يجعل مما
  سابقا المةكمرة العناصر إلى الاركات حمكمة لمقممات التالية العناصر إعافة يمكن كما 
  اش تصادية؛ للمحدة الإداري  الأداء بض خ اللاصة واللما   القمانين تمفر -
  اش تصادية؛ المحدة أداء المتابعة الإدارة لمجلن تابعة المراجعة لجنة منها أساسية لجان وجمد -
  اش تصادية؛ للمحدة التن يمي بالهيكل والمسؤوليات السليات وعمح -
 المعلممات؛ وتمفير الاخافية تكقي  ألى  درته و التقار ر ن ام فعالية -

 الأداء الوظيفيعامة حول مفاهيم  :الثاني المبحث 

ارة والمررررررمنخين فرررررري إطررررررار لإدالمبةولررررررة مررررررن  بررررررل ايعتبررررررر الأداء القاسررررررم الماررررررتري لجميررررررع الجهررررررمد 
تعرررض الأداء فررري المؤسسررة إلررى تيرررمرات سررر عة مررع تيرررمر الخكررر الإداري والتن يمي،كمرررا  يرالمؤسسررات،ح

أن لرك بمعنرى ذ ساني للمرمنخين،الإناء تستند ألى حصيلة من المعرفة للسلمي ل دأص كي الن رة المعاصرة 
جمانب وتخسير طبيعته والكا  أن مكدداته عرور ا لخهم وتخسير كافة الممن  ي لدى م ر السلاصليل أنتك

ند أير نا إلى مخهمم أداء الممنخين تدةا الم كر ما ية أداء الممنخين أين  فيوحير نعالج  أداء الممنخين،
 العمامل المؤررة في الأداء. ين وأناصر  وملتل  بع  ال اح 

 ومحدداتهء ام الأدمفهو  : للأوالمطلب ا

 و سرتلدم لإبرراز نقراط القرمة يم ل أنصر الأداء الم ياس الأساسي للككم ألى فعالية الأفرراد والمن مرة،
والجماأات والمن مات،و رت خ مخهمم الأداء بكل من سرلمي الخررد والمن مرة بكيرر يكترل اد فر الأوالضع  في 

ال ررراح ين مرررن يرررد نجرررد أن العد كصرررلة الأنارررية،لةاا ي لمتج النهرررالنرررامكانرررة ساصرررة داسرررل المن مرررات باأت رررار  
 ند ت دية العمل الميلم  داسل المن مةأن س م النجاح المكق  أن الأداء مبرون يع
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 عريف الأداءت :ولاأ

قي منهررا تاشرر ا،مررالترري تعنرري إأيرراء كليررة الارركل لارريء  performare ابررل اللخ ررة ال تينيررةيق ":لأداء لغــةا
، فرالأداء 1ة التي يبلغ بها التن ريم أددافرهيةيانجاز العمل أو الك والتي تعني performance اللخ ة الإنجليح ة

  .فها المرجمةصمم لأدداالم من أجل الير قة التي تت عها المن مة  منا دد

 داف،الأدرالخعالية التي تعني درجة تكقير   ": دناي من يرى أن الأداء يتكق  من س م مستم ين ودما
عنرى ، بم"2لرى تلرك الأدردافإل المصرمم لمسا ل المستلدمة من أجرالمكققة واوالكخاءة ودي مقارنة بين النتا ج 

  .يرت خ بكل من الدرجة التي تتكق  بها الأدداف بالإعافة إلى الكخاءة في استغ م الممارد المتاحةاء أن الأد

كيةيررة الترري درجررة تكقيرر  و تمررام المهررام المكمنررة لمنيخررة الخرد،ودررم يعكررن ال":و عرررف الأداء الررمنيخي ألررى أنرره
م الخرد بعمله ألى أكمل وجره يان مدى قيعكي دنا نيخ،فالأداء الم 3ها الخرد متيل ات المنيخةع بيكق  أو يا 

  .أي وف  متيل ات منص ه

اير الأداء المنيخي أيضا إلى ذلك اشنجاز الةي يكققه الخرد في الم ي المكدد ووفقا لمعايير مكددة و 
الأداء أي أن ددة عرايير مكرمعينرة ووفر  مرد س م فترة ح من  بل الخبالعمل المنجالأداء دنا مرت خ ، ف"4 قامس
  .اشنجاز مد

أدررداف   السررلمي الررةي تقرراس برره  رردرة الخرررد ألررى الإسررهام فرري تكقيرر"  كمررا يعرررف الأداء الررمنيخي ب نرره
ساأددم ألى لةي يااد ر الأفم دةا التعر   نجد أن دناي من ربخ الأداء المنيخي بسلمي س فمن ، "5مةالمن 

  .سلميلأداء دم الي أن الأدداف، أتكقي  ا

قرمم بره الأفرراد يو ررون أن السرلمي درم مرا  ين إلى التمييح بين السلمي واشنجاز والأداء،من ال اح و تجه ك ير 
شنجراز درم مرا ي قرى مرن أررر أو نترا ج بعرد أن يتم ر  الأفرراد امرام فري المن مرات التري يعملرمن بها،أمرا ن أأم

                                                           
وم،جامعة مكمد سيضر د الأسانية،العدم الإنمجلة العلم  ،"مفهوم وتقييم :كفاءة والفعاليةالين الأداء ب "،كأبد الملي ةمحدمد1

 . 85 ،ص2001 بسكرة،نمفمبر
2 Martory Bernard ,Grozt Danial, Gestion des ressources humaines, , Edition Dunod,4ème 

édition paris, 2001, P149 

  209 ،ص 2000مصر، كندر ة،ع، الإسدار الجامعية للنار والتمز  ،ستقبليةم رؤ ة ار ة ال  دارة الموارد إراو ة حسن،  3
4,12 ème édition , USA , Human Resource ManagementMathis L , Robert and Jackson H Jone 

,2008 , P281 
"، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق، " 5

 5، ص2005مارس،  09-08الحقوق والعلوم الاقتصادية، قسم التسيير، جامعة ورقلة، للمنظمات والحكومات، كلية 
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ج لنتررا جراز أي أنرره يعبرر أررن مجمرمل الأأمررام واي واشنين السررلم اأرل بررالتخالأداء دررم أرن العمررل،في حرين أن 
اير مجممأة التعار   السابقة إلى أن الأداء سرلمي ونيخري درادف شنجراز المرمنخين لأأمرالهم بالاركل ت1معا

نترا ج اسرتغ م المرمارد وفعاليرة ال م كخراءةسر الصكي  ووف  المسؤوليات التي تكدددا لهرم الإدارة،في هرر مرن 
 ف التي تم تك يقهاالأدداالمكققة،أو دم تعبير أن مستمى معين من 

 محددات الأداء الوظيفي  :ثانيا

ا المسرررتمى وما يرررة التخاأرررل يتيلرررب تكديرررد مسرررتمى الأداء المرغرررم  فيه،معرفرررة العمامرررل التررري تكررردد درررة
ته والمم رر   رد ونارالخرة بيعرالمنيخي،ودرم مكصرلة التخاأرل بررين طالمكرردد لر داء الإنسراني درم فالسرلمي ،بينهرا

الةي يمجد فيه،فالأداء ي هرر نتيجرة لتخاأرل برين القرمى الداسليرة واللارجيرة المتم لرة فري منراخ العمرل أو الرنمخ 
ن أساسريين ال يادي السا د،ومهما كان نمل الأداء الرةي يقدمره الممنر  فري العمرل فانره يتر رر مرن سر م أراملي

افعيررة والقرردرة ل مررن الدنرره يتكرردد بمسررتمى كرراء الررمنيخي يمكررن تعر خرره أساسررا أن الأدقرردرة،أي أوالفعيررة الدامررا د
  :2إلى المعادلة التاليةترجمتها وتخاألهما معا،و مكن 

 الدافعية )الرغ ة x القدرة = (الأداء

  :يلي قمم بتمعيكها فيماسنة  المعادلة تمع  التخاأل بين العمامل المكددة ل داء و التي فه        

عملة لأداء المنيخررة والتررري ش تتغيرررر أبرررر فتررررة زمنيرررة ص الالصرررية المسرررتعبرررر أررن تلرررك اللصرررا ت  :القـــدرة-
منرة لديره والتري تتكرمم كاير رة فت في  ردرا صيرة وداته القدرة دي مكصلة لما أند الممنر  مرن اسرتعدادات،

 ."3التعليمبالخعل بعد حصمله ألى التدر ب أو ت إلى  درا

المعرفة أو المعلممات الخنية ال زمة للعمل والمهارات ال زمة لترجمرة المعرارف : إذن القدرة تت ل  من مكصلة
فررررري أداء أملررررري،أو مهرررررارة اسرررررتلدام المعرفرررررة ومررررردى وعرررررمح الررررردور،أي الأداء الخعلررررري الررررر زم الرررررةي يتم عررررره 

 :4اةسرون،وبالتالي يمكن التمصل للمعادلة التالية

 المهارة مدى وعمح الدور x القدرة = لمعرفةا
                                                           

ماجستير في العلمم الإدار ة، جامعة ناي  العربية  مةكرة"، تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الأداءمكمد بن ألي المانع،" 1
 .71، ص 2006للعلمم الأمنية بالر اض، المملكة العربية السعمدية، 

 .111، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندر ة، السلوك التنظيميمكمد سعيد أنمر سليان، 2
 216، صمرجع ساب راو ة حسن، 3
(، مكت ة الأنجلم المصر ة للنار والتمز ع، إدارة الموارد البشرية ) الإدارة المعاصرة لرأس المال الفكري أحمد سيد مصيخى، 4

 367، ص 2001القادرة، 
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م درجررة إق الرره ألررى العمل،كمررا أن الجهررد  تم ررل مرردى رغ ررة الخرررد للعمررل والترري ت هررر مررن سرر: الدافعيــة -
ألرى كخراءة بردور  يرنعكن ر والرةي د ةسرسره والرةي يلتلر  مرن فرر احمالعامل يعكن درجة المبةوم من طرف 

  .الأداء

ه حترررى لرررم تسررراوي نرررو مكرررن القرررمم أ التررري تكرررري الخررررد وت يرررر  لكررري يرررؤدي العمرررل،فالدافعيرررة تم رررل القرررمة 
الممنخين فيما بينهم من حير القدرة ال زمة ألى أداء أمل معين فانره يمجرد تخراوت فري مسرتمى الأداء يرجرع 

 . 1في درجة دافعية كل فردل، أي است ف رجة اشدتمام والكماس في أداء ذلك العموت دالتخا

والمما رر  الترري  اشتجادررات والكاجررات الترري تسررعى الممنرر  لإشرر اأها،:  الدافعيررة مررن مكصررلةتترر ل  
التمصررل لي يمكررن وبالتررا ،جاداتررهشتن دررة  المما رر  م  مررة أو معاكسررة کررم تيتعامررل معهررا فرري بي ررة العمررل و 

 :2التاليةة دلللمعا

 عةاشتجادات والكاجات الغير ما  × مما   بي ة العمل= الدافعية

  .وأليه فإن كل من الدافعية والقدرة يتخاأ ن لتكديد مستمى الأداء

 معايير الأداء والعوامل المؤثرة فيهثالثا: 

وذلرررك أن  ،ةهرررا ي لمكصرررلة جميرررع الأنارررية بالمن مرررة فررري تمليررره مكانرررة ساصرررن نررراتج الأداءباأت رررار 
غ ارة ال رررالالإدادتمرررام  رخسررري مرررادرررةا و حرررين يكرررمن أداء العررراملين متميرررحا  بقررراءالمن مرررة تكرررمن أك رررر اسرررتقرار و 

  .بالأداء

 داءمعايير الأ -1

فهرم يصر  النتيجرة النها يرة  تعد معايير الأداء القانمن الداسلي المتخ  أليه برين الرؤسراء والمرؤوسرين،
 :3يلي وتتم ل معايير الأداء فيما يتم ع أن يصل إليها الممن  في أداء أمله، التي

 ة أمل أساسيةيجيأنها إسترات  : tunnerفقد أرفها تمنر، أن مستمى أداء العملتعبر الجمدة : الجودة -

بيرة تم عراتهم م تلوذلك من سر في الداسل واللارج لعم ء كبير اي باكل م سلع وسدمات ترعيتسادم في تقد
 المنتجفالجمدة دنا تعتبر مؤشر للككم ألى جمدة الأداء من حير درجة الإتقان وجمدة  الضمنية والصر كة،

                                                           
 120، 119، ص ص  مرجع أأ  سعيد أنمر سليان ، )مكمد 1

 .366، ص2002، مكت ة الأنجلم المصر ة للنار والتمز ع، القادرة، إدارة البشر الأصول والمهاراتأحمد سيد مصيخى، 2
ة منامرات المن م الحكم المحلي في الوطن العربي واتجاهات التطوير،مكمد مكممد اليعامنة، سمير مكمد أبد المدا ، 3

 .358، ص 2005جامعة الدوم العربية، القادرة،  العربية للتنمية الإدار ة،
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 .ة بالمن مةحالمتاات انيالإمكلجمدة مع يتناسب مستمى اولةلك يجب أن  سدمة أو سلعة اءسم 

ي فرش تقرل أنهرا تعردادا و ات الأفرراد بكيرر ش تدي حجم العمرل المنجرح والتري تررت خ بإمكانيرات و ردر : يةلكما-
لررةا  ألررى رفررع معرردشت الأداء،لم رري لأن ذلررك يعنرري بيررا الأداء الررةي يسرربب فرري المسررتقبل أرردم القرردرة ا خررنن

  .لإتقان في حجم وكمية العمل المنجح يج ا

 ب استغ له استغ مجلةا ي   من الممارد الغير  ابلة للتجديد فهم رأس مام ولين دسل،أت ار با: الوقت-

  .اكصكي

لتنخيرررة  ب إت اأهررراجرررت الضررررور ة الماجرررراءاأي الإ يسرررير فيهرررا أداء العمرررل،التررري يرررمات اللدررري  :الإجـــراءات-
فهرررري تكررررمن متم عررررة ومدونررررة فرررري مسررررتندات المن مررررة وفرررر   ماأررررد و ررررمانين ون ررررم  وتكقيرررر  الأدررررداف، المهررررام

ز ت المت عرة فري انجرالإجرراءاخاق برين الرؤسراء والمرؤوسرين ألرى اانه يخضل اشتوبالرغم من ذلك ف وتعليمات،
 .انجاز المعام ت وتسليمها العمل م ل

 الأداءالعوامل المؤثرة في   -2

 و مكرررن وأسررررى برررالتكنملمجي، دنالرررك أمامرررل متعلقرررة بالجانرررب التن يمررري وأمامرررل متعلقرررة بالعنصرررر ال ارررري،
  :تمعيكها فيما يلي

داسرررل المن مرررة كرررل الترتي رررات المتعلقرررة بالعمرررل كتكديرررد الماج رررات يارررمل التن ررريم  :العوامـــل التنظيميـــة 2-1
فانتماء الأفراد المجممأرات معينرة  ها بخعالية،فلتكقي  أددا فهم يهدف إلى تجميع ممارد المن مة ،والمسؤوليات

 .1الخرديالأداء بينهم مما يؤدي لتكسين مستمى يساأد ألى معرفة كل فرد لمهامه وتاجع التعاون 

 :وديألى الأداء، ر التي تدسل عمن العمامل التن يمية المؤررة اص  العنعو مكن ذكر ب

ن اد عرمار رة اللاصرة برالأدوار المتكاملرة التري يؤديهرا الأفرر الإدنمراط لأا سريته تكرددبما: الهيكـل التنظيمـي .أ
فالهيكل التن يمري يعتبرر أرام  أساسريا يسراأد  و كدد المسؤوليات والص حيات، المستم ات الإدار ة، ملتل 

 .2الأفراد لإبدال عمل وفت  الأبما  ان مجممأات الالتعاون بي ألى سل 

 سر ملي تري تاركلالنمخ العام للمعتقدات والم راد  المارتركة لأفرراد المن مرة واوتم ل : الثقافة التنظيمية  .ب
المكرري الأساسري لليا رات ل ودري تم ر وتعتبر الأساس لك ير من السلمكيات الرسمية والغير رسرمية، تار لها،

لمررا كانرري ال قافررة فك عيررار التميررح بررين المن مررات،مكمررا تعتبررر  اء،ألررى الأدرات لأنهررا تررؤرر بدرجررة أولررى لقرردوا
                                                           

 .22، ص2001، دار مجدشوي للنار والتمز ع، أمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةأحمد  يامين،  1
 64نخن المرجع أأ   ، ص 2
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فال قافررة  داء،لرر  م ررة بالمن مررة كلمررا زاد إيمرران الأفررراد وانتمررا هم التن يمرري ممررا يللرر  التكخيررح و نمرري الدافعيررة 
وبنراء  اراد فيهرلأفرالتن يمية دي التي تكق  التماف  بين المعتقدات التن يمية وال يم الالصية وبالترالي إشرراي ا

 .1ةليممحات المؤسسم وطرق أدا هم وفقا مكاتهسل

 كة ألى أدا همل ترت خ م اشرة بالعنصر ال اري وتؤرر بصمرة واعدنالك أدة أما: العوامل البشرية 2-2

 :دة ياال التكم ن، يح،كالتكخ

 ذلك أن ربخ المكافآت بالأداء يؤدي يعتبر التكخيح طر قة لت مين التحام العاملين ب دداف المن مة،: التحفيز .أ
فتهرردف المن مررة لمعررع ن ررام تكخيررح معررين مبنرري ألررى  أكبررر و ررؤرر فرري نمعيررة العمررل المنجررح،إلررى مردوديررة 

  .2رف العاملممعمعية ألمية لتغيير سلمي وتص أسن

فهرم يسراأد ألرى  ودرم بم ابرة نقرل للمعرارف والمهرارات ال زمرة مرن أجرل تكسرين مسرتمى الأداء،: التكوين .ب
 .3يمرات الملتلخةمهارات تستييع بها مماك ة التفتكمن للمن مة  الممارد ال ار ة، تنمية

هررم وسلرر  دافررع لف كقيرر  الأدرداوتكخيرحدم وجعلهررم يتعرراونمن لتألررى القا ررد التر رير فرري العرراملين  :القيــادة  .ج
 ألى

ادة ملهمة يتميحون قيملمن في نل يعد الةين   إلى أن الأفرابكاأإذ تمصلي أدة ، لتكقي  الأددافالمااركة 
قيررادة  ختمررد ألررى نمرريع ادررةلأداء و لررى اأأي أن لل يررادة أرررر واعرر   الي،داء العررمررن الرعررا والألررى أأ ةبدرجرر

 .4المرؤوسين

 يرراتلتغ  معرفرة جديردة وتتم رل فري اسلرفري دم تسراارية التري نيرع الأتاتمل جم العوامل التكنولوجية : 2-3
 :5ء من س مالأدالعمامل في ز ادة مستمى اوتسادم داته  ، ...ةات اةلياس كالكقنية التة لبي التي تكد  في ا

  .ايجابيا ألى المن مةلممنخين مما ينعكن تمفير سدمات أفضل ل •

                                                           
"، المؤتمر العلمي الدولي الأوم حمم الأداء المتميزثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق الأداء بلكبير بممدين، فؤاد بمفييمة،"  1

 282، ص  2005مارس 09-08المميح للمن مات والككممات، جامعة ور لة، 
 .151، ص 2004، مدير ة النار،  المة، الجحا ر،  إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  2
"، مجلة العلمم الإنسانية، العدد السابع، جامعة مكمد البشرية ،" دور التكوين في تثمين المواردإبرا يم أبد الله، حميدة ملتار3

 .244 243، ص ص 2005سيضر بسكرة، فيخري 
 . 45ص مرجع ساب ،  سناء أبد الكر م اللناق ،4
 "، المؤتمر العلمي الدولي الأوم حممصناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وعلاقتها بتنمية وتطوير الأداءإبرا يم بلتي،" 5

 .317، ص 2005مارس 09-08الأداء المتميح للمن مات والككممات، جامعة ور لة، الجحا ر، 
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  .قراراتذ الم اتلالدأكدي ة لتمفير المعلممات الدقيقة وا •

  .هدالجضاء ألى ددر الم ي و لقا •

  .ديم اللدمات باكل أسرل وبتكلخة أ لقت •

 .المعلمماتسر ع أملية ت ادم ت •

 أسس تقييم الأداء :الثاني المطلب

دى حرإم الأداء إن قياس أداء الممنخين أمليرة عررور ة وش غنرى أنهرا لأيرة مؤسسرة فتعتبرر أمليرة تقيري
ة شرؤون مجرام إدار ة فري ك يرر يرة  ررارات وبالتالي يترتب ألى درة  العمل المنا   الخرعية لإدارة الممارد ال ار ة،

 .جاتهمودراسة رواتبهم ودر  واستكقا هم للترقية، عمل،ء في الن لل قالى أدلية الممنخيأ كمكفراد ومن رم الالأ

 وأهدافهلأداء امفهوم تقييم  :أولا

رد فرررراد داسرررل المن مرررة مرررن المنرررا   الر يسرررية التررري يجرررب أن تقرررمم بهرررا إدارة المرررمااء الأأد متبرررر تقيررريعي
 والهرردف الر يسرري منرره دررم تكقيرر  الرعررا التررام بررين العرراملين ات الأسرررى،لإدار ال اررر ة بالتعرراون مررع مررديري ا

 .  أددافها بير قة صكيكةمن أجل تكقيلإدارة اوتكم ن رقة بينهم وبين 

 تعريف تقييم الأداء وأهميته -1

 ونيخرة إدار رة تم رل الكلقرة الأسيررة مرن سلسرلة العمرل الإداري المسرتمر،" الأداء ألرى أنرهيقصرد بتقيريم  
دارة للت كرد مرن أن النترا ج تتكقر  ألرى النكرم المرسرمم لإهراز اا جمرن الإجرراءات التري يتلرةدوتامل مجممأرة 

 .1وب ألى درجة من الكخاءة لها،

الكرالي ا ره جهمد الخرد فيما يتعلر  ب دية يتم بممجبها تقدير أمل" :يضا ألى أنهيم الأداء أرف تقييعكما 
 .2"ونا   ذات مستمى أاليلعمله و دراته المستقبلية ألى النهمض ب ع اء 

وعرمان  يرد المردى مسرادمة كرل فررد فري إنجراز الأأمرام الممكلرة إليره،تكد" :فري نخرن الصردد تقيريم الأداء درم
 3".ليهالها أو سير ى إالعامل الةي ياغات تمازن ال زم بين متيل ات المنيخة و در لالكخاظ ألى ا

                                                           
، دار صخا للنار والتمز ع، أمان، الأردن، أثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريةنصر مكممد محنان فهد ، 1

 .25، ص2009
 .04، ص 2004دار الخكر العربي للنار، مصر،  عالم جديد"،تقييم الأداء" مداخل جديدة...لتمفي  مكمد أبد المكسن، 2
 .270، ص2003دار المر خ، السعمدية،  إدارة الموارد البشرية،ديسلر جاري، 3
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 :1 داء شام  يهتم بالعناصر التاليةمكن القمم أن تقييم الأالةكر يومن التعار   سابقة 

 طبيعرة الأأمرام لردى المن مرة حسرب ةقييم أداء العامل يرتم بصرخة منت مرة ودور رة سر م فتررات معينرأن ت  -
 .تم ألى أساسها مقارنة أداء العامل الخعليشت الأداء يووجمد معد

 اتوكةا سلمكه وتصرفاته ذ العامل، مام المكل  بها أجمانب مكل التقدير دي أادة الأداء الخعلي لالأن  -

 الصلة ب داء العمل

 لرردىمليررة تكليليررة لأداء الممنرر  بكيررر يمكررن تقرردير سررمات نمعيررة برردرجات متخاوتررة م أم الأداء دررأن تقيرري -
 المكرانب في ن وعع الالص المناسيمكتى ات حوالقدر  ،لهة  السمات من أ  ة بالالصية ماو  الممنخين،

  .باسالمن

 كديرررد إمكانيرررة المتم رررعا تالخررررد وكرررةأنرررد ز االإنجرررم فررري تكسرررين مسرررتمى لتقيررريس وااأدميرررة أمليرررة قيرررى لرررتتجو 
  2  مستم اتر ه نةكر منها آتكافد مها ومن تم تكديغ لاست

  :ط التاليةالنقا ل في وتتم:على مستوى المؤسسة .أ

الترري تعكررن جمانررب القررمة فرري الكصررمم ألررى المعلممررات المرترردة  م كخرراءة العنصررر ال اررري مررن سررقيرراس  -
 أدا ه

  .للتكسين

 المستمى الميلم  لأداء دصمم ألى تقار ر تقييم الأداء وتكديكجل الأ من لالمعدشت الأداء العم ععو -

  .العاملين

  .رفع مستمى أداء العاملين و شهار  دراتهم و مكاناتهم بما يساأد ألى تقدمهم وتيمردم -

ش تنميررة اشتصررام بررين المارررف والعمررام حيررر نجررد أن اشتصرررام  )الرؤســاء(:ب. علــى مســتوى المــديرين 
 من الع  ات الكسنة بين العمام والمارفين. لم اشر أرناء التقييم والمنا اة معهم يلل  جما

  .لالعم تت ع منجحات مسيلح  مكددة يداأومم ف  ن ام مكدد و  يمتقيلا ف لأنراالإشاستمرار ة الر ابة و  عمان -

                                                           
 .56-55ص ص  مرجع ساب ، ، 2004تمفي  مكمد أبد المكسن، 1
إدارة وا تصاد المؤسسة، كلية العلمم  "، مةكرة ماستر فيطرق الحديثة لتقييم الأداء وأثرها على الرضا الوظيفيأةي  فتيكة،"2

 .14-13، ص ص 2014-2013اش تصادية والتجار ة ألمم التسيير، جامعة مستغانم، 



 الوظيفي وأداء اتشرك لحوكمة النظري  الإطار                                                      : الفصل الأول
 

33 
 

  .ألى التكليلات قدر تنمية ال-

  :بالنسبة للعمال .ج

ن شررعمر العرراملين برر ن جميررع جهررمددم تؤسررة بعررين اشأت ررار يجعلهررم أك ررر وعيررا بالمسررؤولية وسرريترتب أنهررا أ
 اتلاذ

  . رارات تمن مستقبلهم المنيخي

  .إنتاجيةمعرفة مستمى أداء الممن  تمهد له الير   باشتخاق مع ر يسه حمم أدا ه وتكسين أن  -

 يات التم الكاجيأدؤدي إلى ز ادة مستمى رعا العاملين حير يعتبر الرعا المنيخي من لأداء يقييم اأن ت  -

 يسعى إليها العامل. 

 أهداف تقييم الأداء  -2

  :1 اء باكل ر يسي إلى نقيتين ر يسيتين دماهدف تقييم الأدي

 يمتقيرلباسرتلدام المعلممرات التري ترم الكصرمم أليهرا مرن أمليرة اتقيريم أداء العراملين حيرر يرتم  :التقيـيم 2-1
اأد سرريكمررا ،  أو مررن  العرر وات السررنم ة أو نقلهررم، كترقيررة العرراملين، :ار ررةت الإددار القرررارام إصرروبالترالي يررت

 التقيررريم فررري تقرررديم تغةيرررة أكسرررية للعررراملين حيرررر يرررتم إط أهرررم ألرررى مرررا  ررردمم  مرررن إنجرررازات مقارنرررة ب درررداف
 .وبالتالي يستييع العامل معرفة نقاط القمة والضع  لديه ت الإدارة،وتيلعا

 مما يؤدي  حير أن أملية تقييم أداء العاملين تساأد ألى تقييم برامج وسياسات المن مة،  التطوير 2-2

  .اري والمؤسسيلإدتنمية وتيم ر أداء الأفراد والتيم ر اإلى 

  من تقييم أداء العامليناكل التالي يمع  جانبي الهدف الر يسي وال

 (  أدداف تقييم أداء العاملين3-1الاكل ر م )

                                                           
، 2008بسيمني مكمد البرادأي، تنمية مهارات المدير ن في تقييم أداء العاملين، دار ايتراي للنار والتمز ع،  القادرة، مصر، 1

 .65 ، 64ص ص
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 ،2008، مصرر  تنمية مهارات المدير ن فري تقيريم أداء العراملين، دار ايترراي للنارر والتمز رع،  القرادرة، بسيمني مكمد البرادأي :المصدر

 .63ص  

 ايررةالأداء ياررمل زاو تررين ر يسرريتين ودمررا الكخحيررر أن تقيرريم  أدررداف التقيرريم ال انم ررة،اح كمررا يمكررن إيضرر
  :تاليةلأدداف ال  اكقيى لته يسعلةا فإن راد للتقدم،ستعداد الأفاالإنتاجية و 

 .إنااء ن ام يدأم من  الجدارة المنيةية للعاملين وز ادة مرت اتهم باكل أادم -

 داءكسية أن الأولتقديم تغةية أ ن ونا خهملأداء متصاشت مع العاملين بمعمح لتكديد تم عات اإجراء ا -

  :المنيخي لهم مما يؤدي إلى

  .ساأدة المارفين الم اشر ن ألى تخهم العاملين الممجمدين تكي إشرافهمم •

 . تكسين اشتصاشت بين المارفين والعاملين •

 احيررةنالأفررراد مررن ولتنميررة  رردرات احيررة مررن نجيررة ز ررادة التعرراون بررين المارررفين والعرراملين لرفررع الكخايررة الإنتا •
  .خادة من فرص التقدمل ستأسرى 

 : احتياجات التدر ب والتيم ر للعاملين إذ يؤدي إلىتكديد  -

 . معرفة الأفراد الةين يكتاجمن لعناية ساصة أو تدر ب مميح لتكسين كخاءتهم •

  .يةالإنتاجألى مستمى أام أو مستمر للكخاية د ألى المكاف ة يساأ •
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  رادةي المكسمبية أن طر ر  تمحيرد الأسرن التري تبنرى أليهرا ن رم الترقيرة أو ز دترقية وتخااشستعداد للتقييم  -
ين ممرا يرؤدي إلرى تنميرة المنافسرة بر وتمحيد الأسرن التري يرتم بنراءا ألهرا تمقيرع الجرحاءات أو الخصرل، الأجمر،

  .ختمحة أمامهمکبر حتى يستخيدوا من فرص التقدم المأد جهم لأفراد وتاجيعهم ألى بةم ما

 .ااكل الأداءتسجيل م -

 .  الأداء المتميحاف لأصكاتر التقدير واشأ -

 ى فررريلرررتليررريخ القرررمى العاملرررة أرررن طر رر  معرفرررة الأفرررراد الرررةين يمكرررن أن يترردرجما فررري مناصرررب أأتسررهيل  -
  .لمستقبلا

 . تاجيع المنافسة بين الأ سام الملتلخة لح ادة إنتاجياتها -

 .م الملتلخةلأ ساة وكخاية اتاجيإنإمكانية قياس  -

 قيررةترردر ب والنقررل والتر الار و  ستيررء ألررى السياسررات المسررتقبلية لم ارة بمعلممررات مخصررلة تلقرري الضرردلإتحو ررد ا-
  .وغيردا

 خطوات تقييم الأداء وطرقه ثانيا: 

 ورا هررررا سياسررررات إدارة المرررمارد ال ارررر ة ن ررررا للخما ررررد التررري تعرررمد مرررنحررردى إيم الأداء عتبرررر أمليرررة تقيرررت
  .تيبيقها تيبيقا سليما سصمصا أند

 

 مراحل عملية تقييم الأداء -1

  :1ودي كالتالي ،ة من المراحلتتم أملية تقييم الأداء وف  مجممأ

 كير ألىب فراد،ل الأفمعاير تقييم الأداء تم ل مستمى الأداء الميلم  تك يقه من  ب: تحديد معايير الأداء .أ

 ودري تم رل أدردافا يجرب ألرى الأفرراد المصرمم الأداء وفر  المسرتمى الميلرم  أو ش،أساسها نككم ما إذا كران 
داء  لرقارنرة بالنسر ة وداته المعايير تمعع  بل أمليرة التقيريم حترى تكرمن أساسرا للم زاتهم،اإنجس م  إليها من

 .الخعلي

                                                           
، ص  2003واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراد، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  راتالاختباأحمد ماهر، 1

 .373-374ص 
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فرة مررا لمعر  ل فرراد العراملين،المعرايير يجرب تمعريكها بعرد تكديرد : نقـل توقعـات الأداء لرفـراد العـاملين .ب
أي أن يررتم نقررل : ديناتجرراومررن الأفضررل أن تكررمن أمليررة اشتصررام ذات  يعملررما ومررا المتم ررع مررنهم، يجررب أن

ةيرررة أكسرررية مرررن ررررم تكرررمن دنالرررك تغ والت كرررد مرررن فهمهرررا،منا ارررتها معهرررم  ،للمرؤوسرررينالمعلممرررة مرررن الرررر ين 
 .جمانب غير واعكةستخهام حمم أية شالغرض ا وسين إلى الر ينالمرؤ 

 ودنالك أربعة مصادر للمعلممرات تح رد مرن أن طر   جمع المعلممات حمم الأداء الخعلي،: قياس الأداء .ت
  :الممعمعية في قياس الأداء ودي

  .م ح ة الأفراد العاملين•

 . يةالإحصاالتقار ر  •

 .الاخم ةالتقار ر  •

 .المكتمبةالتقار ر  •

لأداء ا كرافرات بريناشنداته الليمة يتم الكا  أن ن س م م: مع الأداء المعياري مقارنة الأداء الفعلي  .ث
 ج وتررؤرر نتررا فيصررل الم رريم إلررى نتيجررة ح ي يررة تعكررن الأداء الخعلرري للخرررد العامررل، والأداء المعيرراري، الخعلرري

 .هم المعنم ة وألى تماصلهم بالأداء المستقبليوحيستلمها الأفراد ألى ر  التقييم التي

 ةبية والسلبييجب أن تكمن دنالك منا اة لكافة الجمانب اشيجا :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين .ج

 مانرببين الأفراد العاملين والم يم لتمعي  بع  الجمانب المهمة التري  رد ش يردركها الخررد العامرل وساصرة الج
 .السلبية

يرتم ال كرر  ش ذإ مأين الأوم م اشرر وسرر ع،تصركيكية وفر  نرم الإجرراءات الترت: الإجـراءات التصـحيحية .ح
 اء ليتيرراب  مررع المعيررارلأدو نمررا مكاولررة تعررديل ا كرافررات فرري الأداء،شنمر ادت إلررى نهررالأسرر ا  الترري أ أررن
التصركيكية فهرم مرا يسرمى ت اأمرا النرمل ال راني مرن الإجرراء ،دم نمل تصركيكي و تري فقرخنمل الدةا لتالي وبا

الأساسررررري حيررررر يرررررتم ال كرررررر أررررن الأسررررر ا  وكيةيرررررة حصررررمم اشنكرافرررررات أي تكليرررررل بررررالإجراء التصررررركيكي 
 .ودة  الير قة أك ر أدمية اشنكرافات بكافة أبعاددا للمصمم للسبب الر يسي وراء ذلك،

  :والاكل الممالي يمع  ملتل  مراحل تقييم أداء العامل داسل المؤسسة

 داءلأيم اقيحل عملية تمرا  :(4-1) رقم الشكل
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دارة د الإهررررررمع ،تيجيةاالإســــــتر ارة دالإ مرسرررررري،ترجمررررررة مكمررررررمد  ،فيررررررد دنجرررررررمرررررراس أي داينح،داتم :لمصــــــدرا 
 . 3 ص ، 1990 العامة،الر اض،

 طرق تقييم الأداء -2

م التي ية أو اللدمية ووفقا شست ف المهالإنتاجتت اين طرق التقييم من من مة المن مة أسرى ت عا لأنايتها ا
ليررق فالمجممأرة الأولرى تتنراوم ا اء إلى مجمرمأتين،يم الأدمكن تقسيم طرق تقيدنا يو . قمم ب دا ها الممنخيني

 .التقليدية والمجممأة ال انية تتناوم اليرق الكدي ة

 الطرق التقليدية لتقييم الأداء  2-1

ن يدية في أملية تقييم أداء الممنخين ألى الككم الالصري للرؤسراء ألرى أداء مرؤوسرهم،و تقلتعتمد اليرق ال
  :اليرق تلتل  أن أسرى في محايادا وأيمبها ونةكر  طر قة من دةكل 

تعتبررر دررة  الير قررة مررن أ رردم اليرررق المسررتلدمة فرري تقيرريم العرراملين حيررر : طريقــة الترتيــب البســي  2-1-1
مكررل التقيرريم تنازليررا حسررب كخرراءتهم مررن الأحسررن أداء إلررى لأفررراد بعمليررة التقيرريم بترتيررب اقررمم الاررلص القررا م ي

حردة م بالنسر ة لصرخة والتقيريم اش يرتيرتم ذلرك بعرد مقارنرة أداء الارلص براةسر ن ألرى أ مراوغال ا  أداء،دنى الأ
 1.لكلي للالصداء ايامل الأل يجب أن ب

  :هذه الطريقةايا مز تتمثل 

  .وعمحها وتيبيقها سهملة•

 .ير الك ء بير قة واعكة ء و غن الكير ة بلتخا •

  :عيوبهاومن 

                                                           
 .62 ، 61توفيق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص ص1
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  .حالة وجمد أأداد كبيرة من الأفرادتيبيقها في  ةبم صع •

  .ت هر نماحي الضع  والقصمر في أداء الممن  بالنس ة لكل مجام ألى حدى ش •

 يلمية فقد تمع د يترتب أليها نتا ج غير ممعه ياجاتالص القا م بالتقييم وطر قة تخكير  واحتالإن  •

 .إلى الةاتية في الترتيب والتقييم

وتكررر  بممجب درة  الير قرة يرتم المقارنرة برين أراملين ارنرين، ) الزوجية(:طريقة المقارنة الثنائية -2-1-2
وبتجميرع درة   مر  ،كرل مقارنرة فري فضرل منهمرا الأدة  العملية ل  ية الحم ء والعاملين في نخن القسم لتكديد 

  1المقارنات يمكن وعع ترتي ا تنازليا للعاملين والتمعي  ذلك يقارن 

  ." " أفضل من أامل "أ" أامل :مييتيجة التقإذا افترعنا ن" قارنة مع أامل "م "أ"لامأ -

 .به  ."د"أفضل من أامل "ج" ملأا :ييمإذا افترعنا نتيجة التق "مقارنة مع أامل "د "ج" أامل-

  ."أ"ج" أفضل من أامل" أامل :ترعنا نتيجة التقييما افإذ "ج" مع أامل "أ" بعد نقارن أامل -

 .فضل من أاملأ " " أامل :يمإذا افترعنا نتيجة التقي "د" قارنة مع أاملم" " ونقارن أيضا أامل-

  :فضلحير الأالترتيب النها ي لهؤشء العاملين دم كالتالي من و تيجة ألنوا

  ."د" العامل الرابع، وأليه " " وبعد العامل ال الر "أ" ج" رم العامل ال اني" الأومالعامل  -

 

 نذكر:  مزايا هذه الطريقةو 

 .تمفير الممعمعية في التقييم أك ر من اليرق الأسرى  •  

  .ن العمامرة مبيد كعقدة وساصة في حالة وجمد أأدامألى أنها :عيوبها

ييلرر  أليهررا أيضررا طر قررة التقيرريم بماسررية بكررر الصررخات واللصررا ص  :طريقــة التــدرج البيــاني -2-1-3
 صخةلخرد تقدير معينا بكسب تمفر كل اف ممجب دة  الير قة يتم تكديد أدد الصخات واللصا ص رم إأياء 

جمع تلك التقديرات و ص   المجممل الكلي مم   للمستمى الرةي يعتقرد القرا م بعمليرة تدة  الصخات فيه رم  من
صخات السابقة سمسة درجات حير يعبر ر م لخة من اكل صعيى لي اال ا موغ انه يم ل أداء الالص، التقييم

                                                           
 .74، نفس المرجع السابق، ص 2008بسيوني محمد البرادعي، 1
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 .1سمسة ألى أألى مستمى مستمى و الصخر ألى أدنى 

  :في مزايا هذه الطريقةتتمثل 

  .اشستلدام سهلة•

  .تا كبيراستغرق جهدا وو ت ش•

  :عيوبهاومن 

  .كمن متكيح في تقدير التصميم  د ييقمم بعملية أن الخرد الةي  د  •

  .إن أملية التقييم  د تت رر بالصية الخرد القا م بعملية التقييم سماء كان متساد  أو متاددا •

  .ميتها النسبيةلأدالسماء دون اأت ار حد  د تعيي أوزانا متساو ة لجميع الصخات ألى  •

ودرم مبردأ مسرتمد  ألرى مبردأ التقيريم ألرى المنكنري، تعتمرد درة  الير قرة :طريقة التوزيـع الإجبـاري  -2-1-4
ح حرررمم ال يمرررة كرررلاص تتر و الأشررراء أالأشررريأو الأحررردا  ادر أي أن مجممأرررة مرررن م مرررن التمز رررع اليبيعررري لل ررر

 :2اكل التاليا يتض  في الكم ،فطرالأاأند المتمسية لها و قل تركحدا 

 باري لإجمنحنى التوزيع ا  (:5-1):الشكل رقم

 
دار التعلرررريم الجررررامعي للي اأررررة والناررررر والتمز ررررع،  إدارة المــــوارد البشــــرية،راو ررررة حسررررن، مكمررررد سررررعيد سررررليان،  المصرررردر  
 .258، ص 2011الإسكندر ة، 

                                                           
1l'entreprise, édition du monde, paris, 1993, p19LapraJean_pascal, L'évaluation du personnel dans  

 .258، ص 2011دار التعليم الجامعي للي اأة والنار والتمز ع، الإسكندر ة،  إدارة الموارد البشرية،راو ة حسن، مكمد سعيد سليان، 2
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 ت ألى النكرم يماررل طر قرة الترتيربط قا لهة  الير قة يتملى الر ين المارف تقييم مرؤوسين مجممأاو       
% الترررري تم ررررل المسررررتمى 10% الترررري تم ررررل الصررررخمف المنتقرررراة وفرررري المقابررررل يلتررررار ام10 رررررررالعررررام فيلتررررار ال

% 40% أسرررى دون المتمسررخ و  قررى 20% أألررى مررن المتمسررخ و ام20الضررعي  رررم تلتررار مررن ال ررا يين ام
 .1تعتبر دي المستمى المتمسخ

 :مزايا هذه الطريقةتتمثل 

  .سهلة اشستلدام والتيبي  العملي •

  .سة وتكليل أداء المرؤوسين باكل د ي  وتمز عهم إلى ف ات واعكةتقمم بدرا •

  .ش تعتمد ألى تقديرات المتمسية أو المتيرفة بالنس ة لالص اللاعع للتقييم •

  :عيوبهاومن 

  .ش تمع  نماحي القمة والضع  في أداء الممنخين •

 .و نس ة الأفراد الضعخاء ن تخرض تساوي ملتل  المن مات في نس ة الأفراد الممتاز  •

 

 الطرق الحديثة لتقييم الأداء -2-2

 لقررد اأتمرردت اليرررق حدي ررة لتقيرريم أداء العرراملين أرردم مقارنررة العامررل مررع زم  رره مررن العمررام اةسررر ن 
عملية بوجاءت دة  اليرق لتخادي أيم  وأسياء اليرق السابقة الةكر )التقليدية( كمنها تمكن الم يم أو القا م 

قيرريم، ة للعرراملين أو الررةين دررم ممعررمل التالكخرراءات، واشسررتعدادات الكاليررة والمسررتقبلي ألررىالتقيرريم مررن التعرررف 
  :يلي من أدم اليرق الكدي ة ما

 الاختيار الإجباري  طريقة-2-2-1

م الهدف من وراء تيبي  دة  الير قرة درم تكقير  الممعرمعية والعدالرة فري تقيريم الأداء وبممجبهرا يرت إن
تجميررع أرردد كبيررر مررن الع ررارات الترري تصرر  أداء العامررل للعمررل مررع تقسرريمات إلررى مجممأررات تضررم كررل منهررا 

و يلرب مرن الماررف  مرلأربع جمل منها ارنتان تم  ن الصخات المرغمبة والأسررى غيرر مرغمبرة فري أداء العا
 سلمكه الك يقي، وم اش ألى ذلك   جملتين من الأربع بما يرادا معبرة أن ح يقة أداء العامل أو ارياست

                                                           
 .64، 63ص  ص تمفي  مكمد أبد المكسن، مرجع ساب ،1
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 . دةا شلص سر ع الم ح ة والخهم  -

 .يمكن اشأتماد أليه في أداء أي أمل -

  .دةا الالص يميل إلى الت جيل في اتلاذ القرارات الهامة-

فررري أو رررات الأزمرررات و ضرررع أ مرررة أمرررام تلرررك الع رررارة الأك رررر اني ا رررا ألرررى الارررلص  مرررن صرررخاته الترررردد -
والع ررارات الترري أ ررل اني ا ررا أليرره، حيررر أن أوزان دررة  الع ررارات سررر ة تكررتخظ بهررا الإدارة والمارررف ش يعرررف 

المكددة من  بل أكان استيار  في صال  الممن  أم ش، وبمراجعة تلك الع ارات التي استاردا الم يم بالع ارات 
الإدارة يمكررن تكديررد ال يمررة الك ي يررة للاررلص. محايررا دررة  الير قررة  تتميررح دررة  الير قررة بقرردرتها ألررى تكقيرر  
الممعمعية في التقييم نتيجة لعدم معرفة الم يم بمدى أدميرة الصرخات المكرددة، ودرل استيرار صرخة معينرة فري 

لررى دراسررة أداء الممنرر  بارركل جرراد، و جررراء التررد ي  بإج ررار الم رريم أ يررحصررال  الممنرر  أم ش كمررا أنهررا تتم
ال زم في تكليل الع ارات المعرفة مدى ميابقتها لسلمي العامل ولكن رغم تلرك المميرحات فرإن درة  الير قرة لرم 

 :1تل  انتاارا كبيرا ن را لأس ا  اةتية

 صعمبة فهمها وتيبيقها، تكتاج إلى مهارة وكخاءة في تكديد ال نا ية.  -

 أدم عمان سر ة الأوزان التي تصخها الإدارة.  -

 2.ت ير معارعة الرؤساء المارفين لأن النتا ج  د تكمن بعيدة أن تقديردم لمستمى أداء مرؤوسيهم  -

 (طريقة الوقائع )الأحداث الحرجة 2-2-2

ن  برل الم ريم فري يتم التركيح في دة  الير قرة ألرى الأحردا  المرؤررة ألرى الأداء ودرة  الأسيررة يرتم تسرجيلها مر
 3.فترة التقييم، حير يتم تقييم الخرد العامل ألى أساس أدد الم ا ع التي حدري في أمله

 : مزايا هذه الطريقة 

  .تسادم في التقليل من التكيح كمنها تمفر تغةية أكسية لكل أامل أن إيجابيات وسلبيات أداء  -

 تكدد نقاط القمة والضع  في أداء المارف باكل د ي  حير تقمم ألى أساس الم ح ة الخعلية.  -

                                                           
 . 35أةي  فتيكة، مرجع ساب  ، ص 1
 . 66، ص 65مكمد أبد المكسن، مرجع ساب ، ص  تمفي 2
 150، ص 2003، دار وا ل للنار، أمان ،  إدارة الموارد البشريةسهيلة مكمد ع اس، 3



 الوظيفي وأداء اتشرك لحوكمة النظري  الإطار                                                      : الفصل الأول
 

42 
 

، وألررى الرررغم مررن ذلررك فررإن تيبيرر  دررة  الير قررة يكترراج إلررى جهررد غيررر أررادي فرري تكديررد الكررماد  أو عيوبهــا
  .1مرؤوسين اءدالم ا ع المؤررة ألى الأداء بالإعافة إلى طمم الخترة التي يقضها الر ين في تقييم أ

  طريقة قوائم المراجعة -2-2-3

تعتبر من أحد  اليرق التابعة لتقييم الأداء، وتعتمد باكل ر يسي ألرى دراسرة كرل نرمل مرن المنرا  ، 
وذلررك بتكديررد  ا مررة مررن الأسرر لة تتضررمن مجممأررة مررن الع ررارات المصررةية الترري تصرر  الأداء الكرر ء للعمررل، 

الممنر  كمرا تقرمم و يلب من الر ين الم اشرر وعرع أ مرة أمرام كرل سرؤام إمرا برنعم أو بر  حسرب رأيره فري 
الإدارة بمعررع قرريم لكررل سررؤام ألررى أن تكررمن دررة  ال رريم سررر ة ش يتيلررع أليهررا أحررد سررمى الإدارة تقلرري  التكيررح 

 .2المارفين في أملية التقييم 

 يح أيم  التك ت فيما يميح دة  الير قة دم أنها سهلة اشستلدام، دقيقة وممعمعية،  مزايا هذه الطريقة:

مرا أن أليها أنها تتيلب الك يرر مرن الم ري والجهرد واللبررة والد رة فري إأرداددا ومعالجتهرا، ك ما يعا  عيوبها:
 .يمطبيعة الخرد فضملي  د يلي  أو يدفع أي شيء مقابل معرفة السر الإداري، ودةا ما يؤرر ألى أملية التقي

 

 طريقة الإدارة بالأهداف -2-2-4

دة  الير قة باشتخاق بين الر ين والمرؤوس ألى أدداف يتم وععها لتكقي  أدداف المن مة أي  تسم 
أن الإدارة بالأدررررداف درررري العمليررررة الترررري تقررررمم بتكم ررررل أدررررداف المن مررررة إلررررى أدررررداف فرديررررة لجميررررع العرررراملين 

ي أمليرة تقيريم الأداء الرةي يسرم  بماراركة الممنر  فر الأداءبالمن مة. و عتبر دةا الن ام من أدم ن رم تقيريم 
وتمجيه تغةية أكسية مرن المردير أرن أداء الممنر ، حيرر أن درةا الن رام يمتراز ب نره ن رام أداء ذو اتجرادين 

 :4ونستييع تلليص الم اد  الأساسية لهة  الير قة أو سيماتها الأساسية كما يلي3

 تكديد أدداف يمكن قياسها.  -

 اشتراي كل من الر ين والمرؤوس في تكديد أدداف.   -

 وعع سية أمل لتكقي  دة  الأدداف.  -

                                                           
 64، صمرجع سابقتوفيق محمد عبد المحسن، 1
 36، ص ، مرجع سابق عفيف فتيحة 2
 85، ص مرجع سابقبسيوني محمد البرادعي، 3

4management, édition d'organisation, paris, 2000, p87Migani p, Les systèmes de  
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  .التغةية العكسية أن الأداء، ومقارنة ما تم تك يقه فع  مع الأدداف الممعمعية -

  :هذه الطريقة مزايا

  .تعيي الخرصة لكل أامل أن يقدم نخسه أن طر   النتا ج التي يكققها-

  .أامل م ياسا ساصا ومكددا ل داء مبنيا ألى سصا ص وطبيعة أدداف ونيختهتمفر لكل  -

  .تكسين أداء الأفراد لأنهم يعرفمن الأدداف التي يجب تك يقها مس قا -

 : عيوبها

  .يكاوم المرؤوس دا ما وعع الأدداف سهلة التكقي  -

 أاجحة أن قياس مدى إمكانية نجاحتعبر دة  الير قة أن قياس الخرد في أمله الكالي وبالتالي فهي  -

  .في أأمام أسرى يمكن له أن تقمم بمحاولتها مستقب  الخرد

 أرردم صرر حية دررة  الير قررة لجميررع الأأمررام وبالتررالي فهرري تعيرري  رردر كبيررر مررن التخكيررر وحر ررة التصرررف -
 الرأي و بداء

 : المحددات التنظيمية المؤثرة على أداء الموظفينثالثال المطلب

أداء الممنخين أامل أساسري فري رفرع أو تلةري  إنتاجيرة المؤسسرة، وأليره دنراي أردة مكرددات  يعتبر
وأمامرررل ترررؤرر فررري أداء المرررمنخين إيجابرررا أو سرررل ا . ومرررن درررةا المنيررر  تير نرررا فررري درررةا الم كرررر إلرررى رررر   

ة ل راني ال قافرا ميلربميالب. و ضم الميلب الأوم الرعا المنيخي وت رير  ألى أداء الممنخين، فيما يارمل ال
التن يميررررة وت ريردررررا ألررررى أداء المررررمنخين، أمررررا الميلررررب ال الررررر يكتررررمي الررررمشء التن يمرررري وترررر رير  ألررررى أداء 

 الممنخين. 

 الرضا الوظيفي وتأثيره على أداء الموظفين أولا:

لقررد ح رري ممعررمل الرعررا الررمنيخي ادتمررام متحايررد مررن ال رراح ين فرري مجررام الإدارة والسررلمي التن يمرري  
صة وأنه يتعل  بالعنصر ال اري، درةا الأسيرر يتمترع بمجممأرة مرن الماراأر، والتري تتر رر بمرؤررات العمرل سا

 . 1الةي يؤديه وكةا البي ة الداسلية واللارجية للمن مة والتي يعمل فيها ولها ت رير ألى أدا ه

                                                           
سامية بن طالب، "ضغوط العمل وتأثيرها على أداء العاملين في المنظمة"، مذكرة شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، 1

 .  78، ص  2010 - 2011جامعة بومرداس، الجزائر، 
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ي ياررير ي الردور أو المهررام والرةو درا دراتكمرا ين رر إلررى الأداء أنره الأرررر الصرافي لجهرمد الخرررد التري تبرردأ بالقر
 .إلى درجة تكقي  و تمام المهام المكمنة لمنيخة الخرد

 أن تعرفنررررا ألررررى الرعررررا الررررمنيخي والأداء سررررنلقي ن رررررة فرررري اشتجادررررات الترررري تناولرررري الع  ررررة بيررررنهم وبعررررد
  1التي حدري في تكديد نمل الع  ة بينهما  واشست فات

  .العمل يؤدي إلى ز ادة أداء الممنخين والعكن صكي يدأي أن الرعا أن   الأول الاتجاه

 يدأي أن أداء العاملين دم الةي يؤدي إلى ز ادة رعادم أن العمل. الثاني: الاتجاه

  .يدأي أنه ش تمجد أ  ة معينة بين أداء الممنخين ورعادم المنيخي الثالث: الاتجاه

 الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء الموظفين ثانيا: 

تعتبررر ال قافررة التن يميررة بيا ررة تعر رر  المن مررة للمجتمررع، و درري المكمنررة لالصررية المن مررة و الترري  
و العمر ء، ولقرد تتعردد تعار خهرا لكرن أمممرا يتخر  أغلرب  العراملينشبد من أن تكمن منخردة و متميحة في ن ر 

تعر رررر  ال قافررررة التن يميررررة ب نهررررا  "مجمررررمل المسررررلمات الأساسررررية الترررري وعررررعتها  ال رررراح ين والملتصررررين ألررررى
أنررد حررل مارراكل المن مررة اللاصررة بررالتكي  مررع المكرريخ اللررارجي والتكامررل  طمرتهررا الجماأررة، اكتاررختها أو

منرره يمكررن أن تلقررن ل أضرراء الجرردد ألررى أسرراس أنهررا الير قررة الصرركيكة  والررداسلي، والترري أربترري فاأليتهررا، 
 2.دراي والتخكير والإحساس أند مماجهة المااكل"للإ

ودي أيضا " ن ام من المعاني الماتركة التي يتميح أو يتمسك بها الأأضاء، وتميح المن مرة أرن المن مرات 
فهةا التعر    د أعاف أن رقافة المؤسسة تلتل  من مؤسسة الأسررى أي كرل مؤسسرة لهرا رقافرة   3الأسرى".

 لى اةسر ن.تتعل  بها وتتميح بها أ

كمررا تعرررف أيضررا ب نهررا "من ممررة ال رريم الأساسررية الترري تتبنادررا المؤسسررة، والخلسررخة الترري تككررم سياسررتها  
التررري  تاتجرررا  المرررمنخين والعمررر ء، والير قرررة التررري يرررتم بهرررا إنجررراز الأأمرررام والمهرررام، واشفتراعرررات والمعتقررردا

 ."4يتااري في الإيمان بها واشلتخاف حملها أأضاء التن يم

                                                           
 .78نفس المرجع أعلاه ، ص 1
 .75ع ساب ، ص سامية بن طالب، مرج2
 .326، ص 2003دار الاروق للنار والتمز ع، أمان،  سلوك المنظمة )سلوك الفرد والجماعة(،ماجدة العيية، 3
مكمد  اسم القر متي، السلمي التن يمي دراسة السلمي الإنساني الخردي والجماأي في من مات الأأمام ، دار وا ل للنار، ، 4

 . 151، ص 2009الي عة اللامسة، أمان، 
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، ال قافة التن يمية السا دة في المؤسسات في رفرع أو سخر  مسرتم ات أداء المرمنخين بمعردشت مت اينرة تسادم
 في المؤسسة. ذلك حسب أنمال ال قافات المنتارة

  الوظيفيداء الأ. التأثير الإيجابي للثقافة التنظيمية على أ

مرررن سررر م الع  رررات الإنسرررانية التررري تتلرررةدا  الأداء الرررمنيخيترررؤرر ال قافرررة التن يميرررة ألرررى مسرررتم ات 
كمسرريلة لرفررع كخرراءة الأداء، فرفررع رقررة المرؤوسررين ب نخسررهم وتخم ضررهم سررليات إنجرراز الأأمررام والمهررام والعمررل 

ورغ رراتهم يجعلهررم يقبلررمن العمررل، ودررةا مررا يح ررد مررن معرردشت الأداء الخررردي والجمرراأي،  مألررى إشرر ال حاجرراته
ي تعتمد ألى العمل في مناخ مختمح من اشتصاشت وت ادم المعلممات و تاحة الخرصة كةلك فال قافة المرنة الت

في عمء اللبرة العملية  لللممنخين للمااركة في أملية اتلاذ القرارات ووعع الأدداف وا تراح الكلمم والبدا 
  .1للممنخين في ملتل  المستم ات التن يمية ترفع من مستم ات الأداء

 الوظيفيداء الأقافة التنظيمية على بي للث. التأثير السلب

تررؤرر ال قافررة التن يميررة ألررى رغ ررات المررمنخين فرري ال قرراء فرري العمررل أو المنيخررة الترري أوكلرري إلرريهم، أو 
التسر  منه، فالممن  الةي ش تتماف   دراته أو ميمش ته أو قيمه أو حتى لغته مع أساليب أمله ومهامره فري 

مسرررتمى أدا ررره، فال قافرررة التن يميرررة تكمرررن فررري ت ريردرررا الم اشرررر ألرررى سرررلمكيات المرررمنخين  لخ المؤسسرررة، يرررن
اتجا  معاكن للعمل نتيجة وجمد رقافة تن يمية جامدة ش تاجع ألى اشبتكار أو  ن وتصرفاتهم، حير أن تكم 

اشيجرابي وانلخرراض  رغييرالإبردال أو إبرداء رأي وأفكرار المرمنخين يرؤدي إلرى ترردني الرروح المعنم رة، ومقاومرة الت
 . 2أداء الممنخين

  فييالوظداء الأ: الولاء التنظيمي وتأثيره على ثالثا

 يعبر المشء التن يمي في المؤسسة أن حالة تمحد الممن  مع المؤسسة التي يعمل فيها، ومع أدردافها
ن الرةين يمتلكرمن أو يرديرو  ءورغبته بالمكاف ة ألرى أضرم ته، فرالمشء العرالي للمؤسسرة يعنري التمحرد مرع درؤش

 المؤسسة. 

كما لقي المشء التن يمي ادتماما كبيرا من ال اح ين والدارسين، لأنه يعتبرر ك سراس لك يرر مرن اةررار المنيةيرة 
السرررلبية م رررل   الايرررا ، التسرررر  الرررمنيخي، تررردني مسرررتمى أداء المرررمنخين، إلرررى جانرررب اةررررار اشيجابيرررة م رررل 

العررالي والجيررد. فمررن المعررروف أن للمررمنخين مجممأررة مررن الكاجررات والرغ ررات  ءا الإسرر ص فرري العمررل والأد
                                                           

ز اد سعيد سليخة،" ال قافة التن يمية ودوردا في رفع مستم ات الأداء"، رسالة ماجستير في العلمم الإدار ة، جامعة ناي  العربية 1
 . 62-61، ص ص 2008للعلمم الأمنية، الر اض، 

 66زياد سعيد خليفة ، مرجع سابق، ص 2
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يسعمن إلى إش اأها من س م العمل الرةي ينجحونره، فهرم يرغبرمن فري إشر ال حاجراتهم الخسريملمجية الأساسرية 
وحاجررراتهم ل مرررن والارررعمر باليم نينرررة فررري المؤسسرررة، و سرررعمن لأن يكمنرررما مقررردر ن ومكتررررمين لأنهرررم ينتمرررمن 
لجماأة، فالمؤسسة التي ش تساأد ألى إشر ال حاجرات أفراددرا ش يمكرن أن تكرمن مكانرا شسرتقراردم، برالعكن 
فالممنخمن ي ك من ألى مؤسسة أسرى لتساأددم ألى تكقي  دة  اشحتياجات مما يح د من وش هرم التن يمري 

مرن الرمشء التن يمري يمترازون بر داء  ةيو دفعهم إلى مح د من العمل، فالممنخين الةين تتمافر لديهم درجات أال
 .1جيد ناتج أن جهددم وحماسهم للعمل والتحامهم بتكقي  أدداف المؤسسة 

ولقد أكدت العديد مرن الدراسرات أن مسرتمى الرمشء التن يمري للمرمنخين يررت خ ارت اطرا ايجابيرا مرع طبيعرة رقافرة 
  :2المنيخي االرعالمؤسسة السا دة، وتقييم أداء الممن  بصخة أادلة وكةلك 

ــة المؤسســة الســائدةأ  هررم كانرري رقافررة المؤسسررة  م ررة، كلمررا زاد إيمرران المررمنخين ووش فكلمررا: . طبيعــة ثقاف
علهرم لمؤسستهم، ودةا ما يلل  التكخيح و نمي الدافعيرة لر داء، أي أن التخراف الأفرراد حرمم رقافرة المؤسسرة يج

  .أك ر وشء لها

مرن أن الممنر  يسرتييع أن ييلرع باركل غيرر رسرمي ألرى  ف رالرغم : عادلـة. تقييم أداء الموظف بصـفة ب
أدا رره مررن سرر م زم  رره أو الرؤسرراء إش أن تقيرريم الأداء بصررخة أادلررة دررم أسررلم  رسررمي ون ررامي  ررد يللرر  
 الارعمر بال قررة لردى الممنرر  بجديرة المؤسسررة التري يعمررل فيهرا ممررا يح رد مررن انارد اد  ووش رره لمؤسسرته وأملرره

  .كبرباكل أ

كرران الممنرر  أك ررر رعررا أررن أملرره كلمررا كرران أك ررر وشء لمؤسسررته  فكلمررا : . الرضــا الــوظيفي للموظــفت
  والعكن صكي .

 المبحث الثالث: عروض ومقارنة الدراسات السابقة 

 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة 

 :الدراسة الأولى .1

 الجحا رر، مرةكرة دكترمرا  SPAدراسة قياسية حالة –الاركات في الأداء المؤسسي دور الكمكة منادعلى، -
سرران، تلم كليررة العلررمم الإ تصررادية والتجار ررة وألررمم التسررير، جامعررة أبرري بكربلقايررد، ي الإ تصرراد والتنميررة،فرر

 .2014الجحا ر،

                                                           
 .103ماجدة العطية، مرجع سابق، ص 1
 .122سابق، ص بلخير سهام، مرجع 2
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درردفي دررة  الدراسررة إلررى تمعرري  أرررر تبنرري ممرسررات حمكمررة شررركات المسررادمة الكمكمررة شررركات المسررادمة 
ر ررة ألررى الأداء المؤسسرري فرري نررل تررمفر مكرريخ مؤسسرراتي م  ررم وتكررر ن اس قيررات المسررؤولية العامررة الجحا 
 الإجتماعية.

إلى أن الكمكمة الاركات دي بم ابة ن ام شامل يتضمن مقايين حدي ة وم  مة لأداء جيد وسلصي الدراسة 
ألرررى أنارررية الارررركة  ،و ارررمل أسررراليب ر ابيرررة تمنرررع أي طررررف مرررن الأطرررراف ذات الع  رررة مرررن التررر رير سرررل ا

   للممارد المتاحة للاركة بما يلدم مصال  جميع الأطراف.،وبالتالي الكمكمة دي عمان للإستلدام الرشيد 

  الدراسة الثانية: .2

 المدرجرة الجحا ر رة المؤسسرات حالرة الأداء ألرى أرردرا و المؤسسرات حمكمة اليات تيبي  ، ريم عيسی بن -
 العلرررمم ،كليرررة منارررمرة غيرررر ، المؤسسرررة تسررريير و ا تصررراد فررري ماجسرررتير مرررةكرة ، الماليرررة الأوراق سرررمق  فررري

  .2012، الجحا ر ، ور لة مرباح  اصدي جامعة ، التسيير وألمم والتجار ة اش تصادية

 الجحا ر ررة للمؤسسرات المرالي الأداء ألرى الاررركات حمكمرة اليرات تيبير  أررر تمعرري  إلرى الدراسرة درة  دردفي
  .البمرصة في المسجلة

 ألرررى العا رررد معررردم) ال  ررررة الأداء مقرررايين برررين ممج رررة ارت ررراط أ  رررة دنررراي أن إلرررى الدراسرررة درررة  وتمصرررلي
 للكمكمررة الداسليررة اةليررات وبررين( الملكيررة حقررمق  ألررى العا ررد معرردم ، المبيعررات ألررى العا ررد ،معرردم الأصررمم

 تتر رر ا،كمر( التنخيرةيمن  مكافر ة اليرات ، الداسليرة المراجعرة اليرات ، المراجعة لجنة اليات ، الإدارة مجلن دور)
 ة،اليررر المسرررادممن  دور فعاليرررة اليرررة) للكمكمرررة اللارجيرررة باةليرررات إيجابرررا الأداء مقرررايين المقرررايين درررة  أيضرررا
 (.اللارجي للمراجع واشستااري  الر ابي الدور فعالية ،الية المصال  أصكا  فعالية

 

  الدراسة الثالثة: .3

 جهرة مرن الرمنيخي برالأداء وأ  تهرا ال ارر ة المرمارد تردر ب بررامج فعاليرة تقيريم" بعنرمان  زهـرة قرمش سعد  -
 شررهادة لنيررل مقدمررة دكتررمرا   أطروحررة "RA1K" سرركيكدة البتررروم تكر ررر مركررب حالررة دارسررة المترردربين، ن ررر

 2016 أنابررة ملتررار برراجي جامعررة التسرريير وألررمم اش تصررادية العلررمم كليررة التسرريير ألررمم  سررم ألررمم دكتررمرا  
 ن ررر وجهررة مررن الررمنيخي والأداء التدر بيررة البرررامج فعاليررة بررين القا مررة الع  ررة تكليررل إلررى الدراسررة دررة  تهرردف

 المصررخي المررنهج ألررى الدراسررة دررة  فرري اشأتمرراد وتررم ،(RA1K) سرركيكدة البتررروم تكر ررر بمركررب المترردربين
 جميررع مررن الكصصررية العينررة لير قررة وفقررا المركررب مررمنخي مررن مخررردة 325 مررن أينررة استيررار وتررم التكليلرري
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 تككررم، أررمن  تنخيررة، أررمن ) المركررب مسررتمى  ألررى المتماجرردة التدر بيررة الرردورات مررن المسررتخيدة العماليررة الخ ررات
 الكحمررة اسررتلدام سرر م مررن فرعررياتها واست ررار البيانررات جمررع فرري ر يسررية كرر داة  اشسررتبيان واسررتلدام ،(إطررار

 .20 إصدار SPSS اشجتماعية للعلمم الإحصا ية

   التالية النتا ج إلى الدراسة وتمصلي

 وجهرة مرن جيد وبمستمى  وألمي منهجي باكل الدراسة مكل المركب مستمى  ألى تدار التدر بية العملية إن• 
 .ن رالمتدربين

 الررررمنيخي والأداء( المسررررتقلة المتغيرررررات) التدر بيررررة العمليررررة أبعرررراد بررررين إحصررررا ية دشلررررة ذات أ  ررررة وجررررمد•  
𝛼) الدشلة مستمى  أند المتدربين ن ر وجهة من( التابع المتغير) ≤ 0.05 ) 

𝛼) الدشلرررة مسرررتمى  أنرررد إحصرررا ية دشلرررة ذات فرررروق  وجرررمد أررردم • ≤  المستقصرررين إجابرررات برررين( 0.05
 البرنرامج مسرادمة لمتغيرر بالنسر ة التدر بيرة الردورات أردد التعليمري، المسرتمى  السرن، لمتغيرر تعرحي ( المتردربين)

 . المركب مستمى  ألى المنيخي الأداء تكسين في التدر جي

 جالبرنرام مسرادمة لمتغيرر بالنسر ة الدراسرة أينرة أفرراد إجابرات برين إحصرا ية دشلرة ذات معنم رة فرروق  وجمد• 
 .المهنية واللبرة المنيخي، المستمى  الجنن، لمتغير تعحي  المنيخي الأداء تكسين التدر بيخي

  الدراسة الثانية: .4

 ألرى تيبي ية دراسة" المنيخي الأداء مستمى  ألى التن يمية ال قافة أرر" بعنمان  عكاشة أحمد أسعد دراسة -
 درجررة ألررى الكصررمم لمتيل ررات اسررتكماش الدراسررة دررة   رردمي فلسرريين فرري "Pattel" اشتصرراشت شررركة

 .2008الأأمام إدارة في الماجستير

 رردراوأ "Pattel" الخلسيينية اشتصاشت شركة في التن يمية ال قافة وا ع ألى التعرف إلى الدراسة دة  ددفي 
 ط قيو  الأولية، البيانات جمع في ر يسية ك داة  اشست انة باستلدام ال احر و ام المنيخي، الأداء مستمى  ألى
 مرررن المتكرررمن  الدراسرررة مجتمرررع مرررن%( 20) بنسررر ة ممنررر ( 312) مرررن مكمنرررة ط  يرررة أارررما ية أينرررة ألرررى

 اسررت انة،( 218) اسررترجال وتررم الدراسررة، أينررة أفررراد ألررى اسررت انة( 312) تمز ررع تررم حيررر ممنخررا،( 1561)
 وتررم التكليلرري، المصررخي المررنهج باسررتلدام ال احررر و ررام العينررة، حجررم مررن (% 79.48 )المررردود نسرر ة وكانرري
 للمصرمم المناسر ة الإحصا ية اشست ارات واستلدمي SPSS الإحصا ي برنامج باستلدام اشستبيانات تكليل

 .الدراسة ممعمل تدأم ومؤشرات قيمة ذات لدششت

   التالية النتا ج إلى الدراسة وتمصلي
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 اشتصراشت شرركة فري الرمنيخي الأداء مسرتمى  ألرى التن يميرة لل قافرة إيجرابي أررر دنراي أن الدراسة أنهرت• 
 .Pattel الخلسيينية

 السياسرررات" ودررري التن يميرررة ال قافرررة أناصرررر برررين إحصرررا ية دشلرررة ذات أ  رررة وجرررمد الدراسرررة أنهررررت • 
 لتن يميرة،ا التم عرات التن يميرة، ال ريم السرلمكية، الأنمراط والمقرايين، المعرايير والقمانين، الأن مة والإجراءات،

 .المنيخي الأداء مستمى  وبين ،"التن يمية اشتجادات التن يمية، المعتقدات

 الإبداعيررة بالجمانررب المتعلقررة والقرردرات المهررارات مسررتمى  تيررم ر إلررى بكاجررة العرراملين أن الدراسررة أنهرررت•  
 .الجديدة والتيمرات المتغيرات مماك ة ألى القدرة بهدف واشبتكار ة

 .المطلب الثاني: مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

مرا جراءت بره ملتلر  الدراسرات السرابقة إتضر  لنرا أن دنراي بعدما تير نرا فري الميلرب الأوم ألرى سررد لأدرم 
مجممأررة مررن نقرراط التاررابه والإسررت ف بررين دررة  الدراسررات ودراسررتنا الكاليررة، سررنكاوم ذكررر أدررم دررة  النقرراط 

 كاةتي 

 (: أوجه التشابه والإختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة.1-1الجدول رقم)

 فالاختلا أوجه التشابه أوجه
   في السابقة الدراسات مع م مع دراستنا تاابهي

  جميع ألى السابقة الدراسات مع م ركحت -

أليررررره  ركرررررحت م لمرررررا الكمكمرررررة  والأداء الرررررمنيخي  أناصرررررر
 دراستنا

  الأسلم  ألى الدراسات أغلب إأتماد -

 للدراسة. كمنهج التكليلي

 ادتمامرره اشجتماعيررة للعلررمم اشحصررا ية الكحمررة اسررتلدام -
 لتكليررل SPSS مرع ربيرره ترم حيررر الرمنيخي الرعررا ألرى

 EXCEL..أسرى  متغيرات برنامج إلى بالإعافة البيانات
حمكمرررة الارررركات والأداء  تقرررديم حيرررر مرررن الن رررري  الإطرررار

 . المنيخي 
 تناولررري التررري السرررابقة للدراسرررات اسرررتكماش دراسرررتنا تعتبرررر -

 بك نا. ممعمل
 

   في السابقة الدراسات مع م مع دراستنا استلخي
 الدراسة فيها تمي التي والأمكنة الأزمنة است ف -

 .الدراسة وأينة مجتمع في اشست ف
 لتكليررررررل المسررررررتلدمة اشحصررررررا ية الأسرررررراليب اسررررررت ف

 الترري الأدررداف اسررت ف بسرربب وذلررك البيانررات وتخسررير
 .  لتك يقها ال اح من  سعى

ممعررررررررمل الكمكمررررررررة   تناولرررررررري  ررررررررد الدراسررررررررات بعرررررررر 
ركرررحت   ررد اةسررر والررر ع  أساسرري كمكررمر الاررركات 

 ألى الأداء المنيخي حير تم ربخ المتغيرات الأسرى.
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 الخلاصة

وترا رب فهري تعمرل ألرى إيجراد ن رم تككرم تعتبر حمكمة الاركات الن ام الةي تدار بمقتضرا  الارركات 
جمررة ن ر ررة المكالررة الناالع  ررة بررين الأطررراف الأساسررية الترري ترر رر ألررى أداء الررمنيخي ، وتعررمد جررةورداش إلررى 

 أن إنخصام الملكية أن الإدارة، كما تسببي أمامل أسرى في نهمردا كالأزمات المالية.

جرا  وتقمم الكمكمة ألى الإفصاح والارخافية والعدالرة والمسراءلة والمسرؤولية الإجتماعيرة ،وتعرمد الكمكمرة بالإ
   .المجتمع خين و ألى كل من الاركة ، والممن

 ء المنيخي ومازام مكل جدم كبير في الأوساط الإدار ة، حيرر يعبرر الأداء باركل م اشرركان الأدا لقد
أررن مجهررمدات العرراملين فرري سرربيل تكقيرر  أدررداف المن مررات، و تم رر  مسررتمى الأداء ألررى  رردرات، مهررارات 

الميررررمم،  ،وسبرررررات العرررراملين الترررري تقررررع سلرررر  مجممأررررة مررررن المتيل ررررات الترررري تتضررررمن المررررؤد ت والقرررردرات
ط ترمفر دتمامات وغيردرا مرن العمامرل التري تنردرج تكري المصر  الرمنيخي الر زم لتصرميم المنرا   واشرتراواش

 .المؤد ت ال زمة لاغلها
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      تمهيد

 إسرقاط إلرى الخصرل درةا فري سنسرعى الأوم، الخصرل سر م مرن الدراسرة مرن الن ري  الجانب بعرض قيامنا بعد
 لمرمنخي ممجره اسرتبيان طر ر  أرن ،شركة وحدة الإنجازات الصناعية والتركيب بعرين الردفلى في المخا يم تلك

م ك ين  إلى الخصل دةا بتقسيم  منا وأليه دراستنا، ممعمل حمم الن ر وجهات لتقصي الدراسة مكل الاركة
   التالي النكم ألى أساسيين

 الميدانية الدراسة إجراءات  الأوم الم كر

 الدراسة نتا ج ومنا اة تكليل  ال اني الم كر 
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 الدراسة الميدانية إجراءاتالمبحث الأول: 

 مرن البيانرات جمرع أداة  وكرةلك تم لره، التري والعينرة الدراسرة مجتمرع وصر  الم كرر درةا فري سرندرج 
 البررامجو  والأدوات المعلممرات ألرى الكصرمم ومصرادر ور اتهرا، صرد ها واست رار إأرداددا وطررق  المستقصريين

 :التاليين الميلبين س م من له التيرق  سيتم دةا كل المعييات معالجة في المستلدمة
 منهجية الدراسة: الأول المطلب

 مجتمرع استيرار سر م مرن الميدانيرة، دراسرةال فري المت عرة الير قرة أررض إلرى الميلب دةا في سنتيرق 
 .جمعها وطرق  المتغيرات وتكديد وأينته، الدراسة

 . مجتمع وعينة الدراسة:1

  . نموذج الدراسة:2 

يقصرررد بنمرررمذج الدراسرررة إأيررراء تصرررمر واعررر  للمتغيررررات المكمنرررة لل كرررر ودراسرررتنا درررة  تتاررركل مرررن  
 الميرروح دنرا والسرؤام حمكمرة الارركاتوال راني مسرتقل و تم رل فري  الأداء الرمنيخيمتغير ن، الأوم ترابع ودرم 

 دم  كي  يتم قياس متغيرات الدراسة؟

للإجابررة أررن دررةا السررؤام كرران شبررد مررن ال كررر أررن الأبعرراد الترري تعكررن وتعبررر أررن كررل متغيررر مررن متغيرررات 
 الدراسة والاكل التالي يمع  نممذج الدراسة 
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 : نموذج الدراسة المقترح (1-2شكل رقم )

 المتغير التابع  المتغير المستقل
 

 الوظيفي الأداء  حوكمة الشركات
 

 لتخعيرل ال زمرة الأطرر عرمانمبدأ  -
 لمؤسسات  حمكمة إطار

 المسادمين جميع حقمق  حخظ مبدأ -
   للمسادمين المتكاف ة المعاملة مبدأ -

   والاخافية الإفصاح لمبدأ -

 حمكمة في المصال  أصكا  مبدأ -
 المؤسسات

 

 

  الميلمبة والخاألية الكخاءة -
  الميلمبة الجمدة معايير -
 سرررارج للعمرررل والرغ رررة واشسرررتعداد الجادح رررة -

  العمل أو ات
  العاملين أداء تقييم ن ام -
  الأداء ن ام تكدير -
 لتقيرررريم المسررررتعملة المعررررايير أررررن الإفصرررراح -

 أمالها أداء
  الكرجة المما   في التصرف ألى القدرة -
  المسؤولية لتكمل الكامل اشستعداد -
  والخهم الم ح ة سرأة -
  مستمر باكل ومهاراتهم أدا هم تيم ر -
 اةسر ن مع الجيد التماصل مهارة -
 العمل و جراءات بقماأد العاملمن  يتقيد -

   من إأداد اليالبين باشأتماد ألى الأد  الن ري المصدر

 أداة الدراسة -3

و ررد شررملي  ،مررن أجررل الكصررمم ألررى بيانررات تتم ررل الأداة المسررتلدمة فرري دررة  الدراسررة فرري اشسررتبيان 
 ا مررة اشسررتبيان ألررى أرردد مررن الأسرر لة يكمررل بعضررها بعضررا مررن أجررل است ررار فرعرريات الدراسررة، وذلررك مررن 

اس س م م ياسين  الم ياس الأوم ل ياس أنماط إدارة الصرال التن يمري كمتغيرر مسرتقل، والم يراس ال راني ل ير
 الرعا المنيخي كمتغير رابي و تكمن اشستبيان من مكمر ن  

 ع ارات. 05بالكمكمة  و امل  دةا المكمر ساص  ور الأول:المح
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 .ع ارة 14و امل دةا المكمر  الأداء المنيخيبساص  المحور الثاني:

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة

  البيانات تحليل في المستخدمة الإحصائية الأدوات : أولا
 ملرجات ألى للكصمم تكتم ها التي البيانات تكليل أجل ومن اشستبيان ستماراتش استرجاأنا بعد 

 اسرتلدام ترم فقرد ،اشسرتبيان مكراور ألرى دراسرةال أينرة أفرراد ممافقرة مردى ومعرفرة ومكراور  ع اراتره لجميرع
 :التالية الأدوات

 أينرة اسرتجابات وانلخراض ارتخرال مردى لمعرفرة   وذلركالحسـابي والمتوسـ  والتكـرارات المئويـة النسـب 1-
 (SPSS) اشنكرافات حسا  يمكن س له ومن ،الدراسة ال انيو  الأوم المكمر ع ارات من ع ارة لكل الدراسة

 .متمسخ أألى حسب أنصر كلوترتيب ع ارات 
 .ع ارة كل اتجا انكراف استجابات أفراد الدراسة  مدى ألى التعرف أجل من وذلكنحراف المعياري: الا  2-
 لمعرفة ر ات فقرات اشستبيان. (: Cronbach’s Alphaألفا كرونباخ )اختبار  -3

 من مكمر كل ارت اط مدى   ل ياس(Pearson Correlation Coefficient) ن بيرسو الارتبا  معامل
 .مجتمعة الإستبيان لع ارات الكلية بالدرجةالدراسة  أداة  مكاور
 انالكسر  فري واعرعين الترابع، المتغيرر فري المسرتقلةتغيررات الم تر رير لتمعري  : البسي  الانحدار تحليل 6-

  برمم ألرى الككرم يرتم س لره ومرن النمرمذج، متغيررات تقردير أنرد الصرخر إلرى يرؤوم والرةي اللير ، درامش
 .أدمه من الخرعية
 التري النسر ة أن للكا  المستقل، المتغير في التابع المتغير مسادمة مدى ل ياس  R² -7: التحديد معامل

 مةالمسراد كانري كلمرا كبيررة النسر ة درة  كانري كلمرا أنره بكيرر الترابع المتغيرر ألى المستقل المتغير بها يؤرر
 .العاما ي لللي  وكةلك الدراسة ممعمل سارج أسرى  لمتغيرات تعمد المت  ية النس ة أما أكبر،

 : ثبات الاستبياننياثا

يعررف ال  ررات ألررى أنرره اشتسرراق فري نتررا ج الأداة، كمررا يقصررد برره إمكانيرة الكصررمم ألررى نخررن النتررا ج  
 Crombach’s)فيمرررا لرررم ترررم تيبيررر  الأداة فررري نخرررن ال رررروف ومرررن أشرررهر مقرررايين ال  رررات نجرررد م يررراس 

ALPHA)  ألخرررا كروم ررراج، فهرررم يسرررتلدم فررري حالرررة وجرررمد أك رررر مرررن برررديلين للإجابرررة ودرررةا لمعالجرررة ع رررارات
 اشستبيان والت كد من ر اتها.
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 (: معاملات الثبات1-2الجدول رقم )

 معامل الثبات محاور الاستبيان
 0.784 الكمكمة

 0.586 الأداء المنيخي
 0.707 اشستبيان ككل

 SPSSمن إأداد اليالبتين باشأتماد ألى ملرجات المصدر:     

 (0.784 – 0,786)يتضر  مرن الجردوم أأر   بر ن معامرل ال  رات للمكرمر ن  رد بلغترا ألرى الترمالي  
ودرةا يردم  (0.707)، أمرا معامرل ال  رات ل سرتبيان ككرل فقرد بلغري قيمتره 1و ر  ة من  0,75ودي قيم تخمق 

من الكصمم ألى  70.7%الية من ال  ات مما يعني أننا مت كدون بنس ة ألى أن أداة ال ياس تتمتع بدرجة أ
 نخن النتا ج في حالة إأادة تمز ع أداة الدراسة ألى نخن مجتمع الدراسة.

 

 

  تحليل ومناقشة نتائج الدراسةالمبحث الثاني: 

بتبم ررب البيانررات حررل الدراسررة الميدانيررة، حيررر أننررا سررنقمم مررن س لهررا اأدررم مر  مررندررة  المرحلررة  تعتبررر 
الرررماردة مرررن اشسرررتبيانات المسرررترجعة ألرررى سصرررا ص العينرررة ومرررن ررررم نكررراوم ال يرررام بمعالجرررة إجابرررات العينرررة 

 وتكليلها وتخسيردا، رم است ار الخرعيات شستل ص النتا ج منها.

 البيانات الشخصية والوظيفيةالمطلب الأول: تحليل 

فيمررا  الترري وردت فرري اشسررتبيان والمتم لررة يانررات الالصرريةتكليررل البسررنعرض مررن سرر م دررةا الميلررب تمز ررع 
 يلي 

 أولا: النوع الاجتماعي
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 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير النوع الاجتماعي(2-2جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار النوع الاجتماعي
 61.3% 19 ذكر
 38.7% 12 أن ى

 100% 31 المجممل
 SPS ملرجات ألى باشأتماد نبياليال إأداد من  المصدر

 الاجتماعي النوع متغير حسب الدراسة عينة توزيع (:2-2الشكل رقم)

 
 (2-2)بالإعتماد على الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

إذ بلررغ  الررةكمرأن غالبيررة أفررراد أينررة الدراسررية مررن المررمنخين دررم مررن  (2-2ر ررم ) ن حررظ مررن الجرردوم
مرن  38.7%فررد بنسر ة  12 الإنرا من مجمرمل أفرراد العينرة، بينمرا بلرغ أردد  61.3%فرد بنس ة  19أدددم 

 مجممل أفراد العينة.

 ثانيا: الفئة العمرية

 

 

 

61%

39%
ذكر

أنثى
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية3-2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية
 38.7%   12 سنة 20-29
 32.3% 10 سنة 30-39
 22.6% 7 سنة 40-49

 6.5% 2 سنة 50أك ر من 
 100% 31 المجممل

 SPSSباشأتماد ألى ملرجات  ينمن إأداد اليالبالمصدر: 

 العمرية الفئة متغير حسب الدراسة عينة توزيع (3-2الشكل رقم)

 
 (3-2بالإعتماد على الجدول رقم )من إعداد الطالبين : المصدر

سرراص بتمز ررع أينررة الدراسررة متغيررر الخ ررة العمر ررة أن أرردد أفررراد العينررة الررةين  ( 3-2ظ مررن جرردوم ر ررم )ن حرر

بينمررا الأفررراد الررةين تتررراوح أأمرراردم مررابين  %38.7فرررد بنسرر ة  12سررنة(دم 29-20تتررراوح أأمرراردم مررابين )

اد أفرر 7سرنة( درم 49-40بينما أفراد الةين تتراوح أأماردم مرابين) %32.3أفراد بنس ة  10سنة ( دم30-39)

27%

24%19%

30% سنوات5أقل من 

سنوات5-10

سنة10-20

سنة20أكثر من 
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مرررن % 6.5( بنسررر ة 02سرررنة دمرررا فررردان ) 50بينمرررا الأفررراد الرررةين تترررراوح أأمرراردم أك رررر مررن% 22.6بنسرر ة 

            إجمالي افراد العينة  

 المستوى التعليمي: ثالثا

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي(4-2الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 22% 9 رانمي 

 78% 32 جامعي
 100% 41 المجممل

 اSPSSمن إأداد اليالبن باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

 التعليمي المستوى  متغير حسب الدراسة عينة توزيع:  (4-2لشكل رقم )ا

 

 

 (4-2بالإعتماد على الجدول رقم )من إعداد الطالبين : المصدر

بتمز ع أينة الدراسة حسب المتغير المستمى التعليمري أن الخ رة  ( الكاص4-2ن حظ من س م الجدوم ر م )
،يليهرا أصركا  المسرتمى ال رانمي الرةي %78فررد بنسر ة  32الممنخين أغلبيرتهم جرامعيين حيرر بلرغ أردددم  

22%

78%

ثانوي

جامعي
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،ودةا مرايعيي  رمة مصرداقية  للإجابرات التري ترم الكصرمم أليهرا لأن أغلرب  %22أفراد بنس ة  9بلغ أدددم 
 ة مؤدلين للإجابة ألى أس لة الإستبيان.الأفراد العين

  العمل  طبيعةرابعا: 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير النوع الاجتماعي5-2جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار طبيعة العمل
 87.1% 27   دا م

 12.9% 4 متعا د
 100% 31 المجممل

 SPSSمن إأداد اليالبين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

 الاجتماعي النوع متغير حسب الدراسة عينة توزيع(: 5-2) رقم الشكل

 

 
 ( 5-2بالإعتماد على الجدول رقم )من إعداد الطالبين : المصدر
عي أن الإجتمظظا النظظو  المتغيظظر حسظظب الدراسظظة عينظظة بتوزيظظع الخظظاص( 5-2)رقظظم البجظظدول خظظلال مظظن نلاحظظظ

مظظظوظفين متعاقظظظدين بنسظظظبة 4والبظظظاقي %87.1 أي بنسظظظبة27 غالبيظظظة المظظظوظفين يعملظظظون بصظظظفة دائمظظظة بعظظظدد

اداء  مما يبين إعتماد المؤسسة على مبظدأ الإسظتقرار مظن أجظل بعظت الإرتيظاا للعمظال مظن أجظل تقظديم12.9%

 أفضل  

87%

13%

دائم

بعقد
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 الخبرةخامسا: 

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة(6-2رقم)الجدول 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الأقدمية
 32.2% 10 سنمات 5من  أ ل
 29.0% 9 سنمات 5-10

   %22.58          7 سنة 10-20
 25.8% 8 سنة 20أك ر من 
 100% 31 المجممل

  SPSSمن إأداد اليالبين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

 الخبرة متغير حسب الدراسة عينة توزيع(: 6-2)رقم الجدول

 
 (6-2ول رقم )بالإعتماد على الجدمن إعداد الطالبين : المصدر

 ظفينعدد المظوالخبرة  ان  المتغير حسب الدراسة عينة بتوزيع الخاص( 6-2) رقم جدولال خلال من حظنلا

خبرتهم  كما قدر عدد الموظفين الذين تتراوا%32.2د بنسبةافرأ 10سنوات بلغ 5الذين تتراوا خبرتهم أقل 

بلظغ  سظنة20خبرتهم أكثر من كما قدر عدد الموظفين الذين تتراوا  %29ةأفراد بنسب 9سنوات بلغ 10-5من

ة أفظظراد بنسظظب 7سظظنة بلظظغ  20-10كمظظا قظظدر عظظدد المظظوظفين الظظذين تتظظراوا خبظظرتهم مظظن%25.8أفظظراد بنسظظبة 8

 مما يبن أن شركة تعتمد عى الخبرة والتشبيب في التوظيف22.58%

 

27%

24%19%

30% سنوات5أقل من 

سنوات5-10

سنة10-20

سنة20أكثر من 
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 عدد الدورات التكوينيةسادسا: 

 عدد دورات التكوينية حسب الدراسة عينة توزيع (7-2جدول رقم) 

 النس ة الم م ة  التكرار عدد الدورات التكوينية
  % 12.9 04 لم أستخد

 %  29 09 دورة واحدة
 %  22.6 07 دورتين

 %  35.5 11 أك ر من دورتين
 %  100 31 المجممل
 SPSS ملرجات ألى باشأتماد اليالبين إأداد من  المصدر

 

 

  ( (7-2بالإعتماد على الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

( اللاص بتمز ع أفرادحسب متغيرر أردد دورات التكم نيرة ن حرظ أن أردد 7-2ن حظ من س م الجدوم ر م )
وبلررغ أرردد المررمنخين الررةين  % 35.5بنسرر ة   11المررمنخين الررةين إسررتخادو مررن أك ررر مررن دورتررين بلررغ أرردددم

 %22.6بنسرة 7ين إسرتخادو مرن دورة واحرد وأردد المرمنخين الرة %29بنسر ة9واحدة بلغ أردددم ادو دورة استخ
أي أن المؤسسرة تعتمرد باركل %12.9بنسر ة  4وأدد الممنخين الرةين لرم يسرتخيدو مرن التكرم ن بلرغ أردددم  

 كبير ألى تكم ن ممنخيها

13%

29%

23%

35%

عدد الدوارات التكوينية 

لم أستفد

دورة واحدة

دورتين

أكثر من دورتين
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 دراسة اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسةالمطلب الثاني: 

 حوكمة الشركاتدرجة استجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات أولا: 

 و د كاني نتا ج مدى ممافقة أفراد العينة واتجادات إجابتهم ألى ع ارات المكمر الأوم كما يلي 

مبـدأ ضـمان الأطـر اللازمـة لتفعيـل إطـار حوكمـة (: استجابات أفراد عينـة الدراسـة لعبـارات 8-2جدول رقم)
 المؤسسات

 رقم العبارة

 درجة الموافقة
 المتوسـ 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

اتجـــــــاه 
 الإجابة

ـــــــــــــق  مواف
 بشدة

 محايد موافق
غيــــــــــر 
 موافق

غيــــــــــر 
ــــق  مواف
 بشدة

01 25 05 00 00 01 4.71 0.783 
ممافرررررررر  

 بادة
 مماف  0.978 4.19 01 01 02 14 13 02

 0.711 4.45 ضمان الأطر اللازمة لتفعيل إطار حوكمة المؤسسات
 ممافرررررررر 

 بادة
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 

بررر ن المتمسرررخ الكسرررابي لمبررردأ عرررمان الأطرررر اشزمرررة لتخعيرررل إطرررار  (8-2) يتضررر  مرررن سررر م الجررردوم ر رررم
دررةا يعنرري أن دنرراي ممافقررة باردة مررن  بررل أفررراد العينررة فرري دررةا المجام،فهررة  4.45يسرراوي الكمكمرة المؤسسررات 

 النتيجة مني ية وتتخ  مع سصا ص المؤسسات من أجل تخعيل الكمكمة بداسلها 

 مبدأ حفظ حقوق جميع المساهمين (: استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات 9-2جدول رقم )

 ةالعبار رقم  

 درجة الموافقة
المتوســــــ  
 الحسابي

الانحــراف 
 المعياري 

اتجـــــــــــاه 
 الإجابة

موافــــــــق 
 بشدة

 محايد موافق
ــــــــــــــر  غي

 موافق

ــــــــــــــر  غي
موافـــــــــق 

 بشدة
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 موافق 0.929 4.06 00 02 06 11 12 03
 موافق 0.792 4.19 00 01 04 14 12 04

 موافق 1.209 4.06 01 04 03 07 16 05
 موافق 0.792 4.10 المساهمين جميع حقوق  حفظ مبدأ

 SPSSمن إأداد اليالبتين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

  مسخ الكسابي لمبدأ حخظ حقرمق جميرع المسرادمين باركل أرام يسراوي ت( ب ن الم9-2يتبين من الجدوم ر م ) 
ودةا يعني أن دناي ممافقة من  برل افرراد العينرة وأن مبردأ حخرظ حقرمق جميرع المسرادمين ممجرمد داسرل  4.10

 ة ألى تك يقهالمؤسسالمؤسسة وتعمل 

  بات أفراد العينة الدراسة مبدأ المعاملة المتكافئة للمساهمين (: استجا10-2جدول رقم )

ــــــــــــــم   رق
 ةالعبار 

 درجة الموافقة
المتوســـ  
 الحسابي

الانحــــراف 
 المعياري 

اتجــــــــاه 
 الإجابة

موافـــــــق 
 بشدة

 محايد موافق
غيـــــــــر 
 موافق

غيــــــــر 
موافــق 
 بشدة

 موافق 1.440 3.84 03 03 07 01 17 06
 موافق 0.964 3.94 01 20 03 17 08 07
 موافق 0.954 3.88   للمساهمين المتكافئة المعاملة مبدأ

 SPSSباشأتماد ألى ملرجات  ينمن إأداد اليالبالمصدر: 

 ب ن المتمسخ الكسابي لمبدأ المعاملرة المتكاف رة للمسرادمين باركي أرام (10-2يتبين من س م الجدوم ر م )
ل ممجررمد داسرر للمسررادمين المتكاف ررة المعاملررة مبرردأ أن دنرراي ممافقررة مررن  بررل أفررراد العينررة وأنودررةا يعنرري 3.88

   المؤسسة وتعمل ألى تك يقه.

  جابات أفراد عينة الدراسة لمبدأ الإفصاح والشفافية (: است11-2جدول رقم )

رقـــــــــــــــــم 
 ةالعبار 

 درجة الموافقة
المتوســـ  
 الحسابي

الانحــــراف 
 المعياري 

اتجــــــــاه 
 الإجابة

موافـــــــق 
 بشدة

 محايد موافق
غيـــــــــر 
 موافق

غيــــــــر 
موافــق 
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 بشدة
 موافق 1.419 3.71 03 05 03 07 13 08
 موافق 0.983 3.97 00 04 03 14 10 09
 موافق 1.035 3.88   والشفافية الإفصاح لمبدأ

 SPSSمن إأداد اليالبين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

 أررررام بارررركل  والاررررخافية الإفصرررراح لمبرررردأ الكسررررابي المتمسررررخ برررر ن (11-2) ر ررررم الجرررردوم سرررر م مررررن يتبررررين 
 .تك يقه ألى وتعمل المؤسسة داسل ممجمد مبدأ وأن العينة أفراد  بل من ممافقة دناي أن يعني ودةا3.88

  بات أفراد العينة الدراسة مبدأ أصحاب المصال  في حوكمة المؤسسات(: استجا12-2جدول رقم )

 العبارات

 درجة الموافقة
 المتوس 
 الحسابي

الانحــــراف 
 المعياري 

اتجــــــــاه 
 الإجابة

موافـــــــق 
 بشدة

 محايد موافق
غيـــــــــر 
 موافق

غيــــــــر 
موافــق 
 بشدة

 موافق 1.352 3.81 03 03 04 08 13 10
 موافق 1.301 3.86 02 06 02 11 10 11

 موافق 1.230 3.741 المؤسسات حوكمة في المصال  أصحاب مبدأ
 يتبينSPSS ملرجات ألى باشأتماد اليالبين إأداد من  المصدر

المؤسسرات  حمكمرة فري المصرال  أصركا  مبردأ الكسرابي المتمسخ ب ن( 12-2) ر م الجدوم س م من يتبين
  وتعمررل المؤسسررة داسررل ممجررمد مبرردأ وأن العينررة أفررراد  بررل مررن ممافقررة دنرراي أن يعنرري ودررةا3.74 أررام بارركل
 . تك يقه ألى

 الأداء الوظيفيدرجة استجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات ثانيا: 
 و د كاني نتا ج مدى ممافقة أفراد العينة واتجادات إجابتهم ألى ع ارات المكمر الأوم كما يلي 

 الأداء الوظيفي: استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات (13-2رقم )الجدول 
اتجــــــــاه الانحــــراف  المتوس  درجة الموافقةرقـــــــــــــــــم 
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 ةالعبار 
موافـــــــق 

 بشدة
 محايد موافق

غيـــــــــر 
 موافق

غيــــــــر 
موافــق 
 بشدة

 الإجابة المعياري  الحسابي

12 22 07 00 02 00 4.58 0.807 
موافــــــق 

 بشدة
 موافق 0.978 4.10 01 02 01 16 11 13
 موافق 1.283 3.61 02 05 06 08 10 14
 موافق 0.929 4.06 00 03 03 14 11 15

موافــــــق  0.915 4.35 01 00 03 10 17 16
 بشدة

 موافق 1.048 4.03 01 03 01 15 11 17

موافــــــق  1.087 4.23 01 02 03 08 17 18
 بشدة

 موافق 1.080 4.03 00 05 02 11 13 19
 موافق 1.359 3.77 04 02 02 12 11 20
 موافق 1.230 3.39 03 05 07 09 07 21
 موافق 1.000 4.00 00 03 04 13 11 22
 موافق 1.110 3.97 01 03 04 11 12 23

24 14 13 02 02 00 4.26 0.855 
موافــــــق 

 بشدة

25 19 10 00 01 01 4.45 0.925 
موافــــــق 
 بشدة 

 موافق 0.419 4.05 الأداء الوظيفي
 SPSSمن إأداد اليالبين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 
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الأداء الرررمنيخي باررركل أرررام ( بررر ن المتمسرررخ الكسرررابي لع رررارات المتغيرررر 13-2يتضررر  مرررن الجررردوم ر رررم )    
ودرررةا يعنررري أن دنررراي ممافقرررة مرررن  برررل أفرررراد العينرررة ألرررى ع رررارات درررةا المجرررام ، فهرررة  النتيجرررة  4.05يسررراوي 

 من أجل تكقي  أدداف الاركة. مني ية وتتخ  مع سصا ص الاركات

 

 

 رتبا  بيرسن بين متغيرين الدراسة(: معامل الا 14-2جدول رقم )

 حجم العينة المعنوية معامل الارتبا 
0,586 0,01 31 

 SPSSمن إأداد اليالبين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

والمعنم ة )مستمى الدشلة( أ ل من   0.586يتض  من الجدوم أأ   أن قيمة معامل اشرت اط تقدر بر 
الأداء و حمكمرررة الارررركات ارت ررراط معنرررمي ووجرررمد أ  رررة ارت ررراط طرديرررة برررين  وجرررمد ودرررةا مرررا يررردم ألرررى 0,05

 ذات دشلة إحصا ية، وبهةا يتم إر ات الخرعية الأولى. المنيخي

 ثانيا: اختبار الفرضية الثانية

 التالي  شست ار الخرعية ال انية التي جاءت ألى النكم

 معامل التحديد الثابت معامل الانحدار
0.632 3.806 0.343 

 SPSSمن إأداد اليالبتين باشأتماد ألى ملرجات المصدر: 

ألرررى  لكمكمرررة الارررركاتن حرررظ مرررن سررر م الجررردوم أأررر   أن دنررراي تررر رير معنرررمي ذو دشلرررة إحصرررا ية 
حمكمرررة أي أن  0.343كمرررا أن قيمرررة معامرررل التكديرررد بلغررري مكرررل الدراسرررة،المؤسسرررة الرررمنيخي فررري الأداء 

 وبهرةا تمصرلنا إلرى % 34.3المنيخي بنس ة  الأداءالدراسة ت رر ألى   مكلفي المؤسسة  السا دة  الاركات 
 إر ات الخرعية ال انية التي جاءت ألى النكم التالي 

مكرررل مؤسسرررة لرررمنيخي فررري الا الأداءألرررى  لكمكمرررة الارررركاتيمجرررد تررر رير معنرررمي ذو دشلرررة إحصرررا ية 
 الدراسة.
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 ومنه معادلة اشنكدار للخرعية ال انية دي 

Y= 0.632α+ 3.806 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

نررة بإسررتمارة الإسررتبيان ، وذلررك بهرردف جمررع البيانررات حررمم أيفري عررمء الدراسررة الترري تررم فيهررا الإسررتعانة       
" تمصررلنا إلررى صرردق الرردفلى أررين والتركيررب الصررناعية الإنجررازات وحرردة  شررركةالدراسررة المكمنررة مررن مررمنخي" 

ل النتررا ج ان ردود الخعررالخرعرريات، وبعررد معالجررة البيانررات الترري تكصررلنا أليهررا مررن أفررراد العينررة حيررر أنهرررت 
ة كانرري أغلبهررا إيجابيررة ،ومررا تررم المصررمم إليرره دنرراي أ  ررة بررين الكمكمررة وأداء المررمنخين متررمفرة داسررل الارررك

 ي.كة الخرعيات الميروحة ،حير يتماجد أ  ة إيجابية بين الكمكمة وأداء المنيخكدنا ميدانيا من ص،و د ت 
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إن تكقيرر  أداء الررمنيخي أفضررل بتيبيرر   ماأررد الكمكمررة يتيلررب درايررة وتمكررن مررن م رراد  الكمكمررة  لكرري      
  كمن إرتخال أداء الممعخين اك ر ومستمر دوما.ي
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 خاتمة:
وأرردرررا ألرررى أداء المرررمنخين ،حيرررر  منرررا الرادنرررة ممعرررمل حمكمرررة الارررركات  شرررركة لررري الدراسرررة لقرررد تناو      

ن بمنا اة ملتل  القضايا و المسا ل الن ر ة والتيبي ية التي أالجي كل من حمكمة الاركات وأداء المرمنخي
 من أجل تيبي  م اد  الكمكمة من أجل تكسين أداء الممنخين .

ردررا ألررى أداء المررمنخين و ررد  سررمنا بك ررا إلررى فصررلين الأوم حمكمررة الاررركات وارومررن سرر م بك نررا دررةا     
 الن ري وال اني كان تيبيقي وذلك مع مراأاة ليبيعة العمل .

لقد إنيلقنا في ك نا دةا من مجممأة فرعيات والتري ألرى أساسرها وعرعنا منهجرا لدراسرة وتكليرل العناصرر    
ا درررة  الخرعرريات مرررن سرر م الدراسرررة الن ر رررة الممعررمل، ومرررن الضررروري أن نقررردم فرري الأسيرررر نتيجرررة إستيارنرر

 والتيبي ية وللإجابة ألى السؤام الر يسي الميروح في مقدمة ال كر.
 يمكن إستخلاص النتائج التالية:

مجرد في الجدوم والم ح ة الم اشررة أنره ت أربتي الدراسة صكة الخرعية الأولى ،حير أشارت البيانات الماردة
 الصررناعية الإنجررازات وحرردة  شررركة" أ  ررة ذات دشلررة إحصررا ية  بررين حمكررة الاررركات والأداء الررمنيخي فرري 

  لأ( الدشلة مستمى ) والمعنم ة  0.586بر تقدر" ، و د إتض  من س م معامل الإرت اط الدفلى أين والتركيب
 والأداء الارركات حمكمرة برين طرديرة ارت راط أ  رة ووجرمد معنرمي  ارت راط وجرمد ألرى يردم ما ودةا 0,05 من

      .الأولى الخرعية إر ات يتم وبهةا إحصا ية، دشلة ذات المنيخي
 ةإحصرا ي دشلرة ذو معنمي  ت رير دنايكما أنهرت الدراسة  كةلك إر ات صكة الخرعية ال انية، فن حظ      

 0.343بلغري التكديرد معامل قيمة أن كما الدراسة، مكل المؤسسة في المنيخي الأداء ألى الاركات لكمكمة
 %  34.3 بنسرر ة الررمنيخي الأداء ألررى ترر رر الدراسررة  مكررل المؤسسررة فرري  السررا دة  الاررركات حمكمررة أن أي

                                      التررررررررررررررررالي النكررررررررررررررررم ألررررررررررررررررى جرررررررررررررررراءت الترررررررررررررررري ال انيررررررررررررررررة الخرعررررررررررررررررية إر ررررررررررررررررات إلررررررررررررررررى تمصررررررررررررررررلنا وبهررررررررررررررررةا
 .الدراسة مكل المؤسسة في المنيخي الأداء ألى الاركات لكمكمة إحصا ية دشلة ذو معنمي  ت رير يمجد

ي قررى تكقيرر  الأداء المرررمنخين العنصررر الأساسررري داسررل الاررركة مرررن أجررل تكقيررر  أدررداف الارررركة  -
مررن طرررف المررمنخين ومررن س لرره يررتم وذلررك بتيبيرر  م رراد  الكمكمررة مررن أجررل تكقيرر  وشء لاررركة 

 المكاف ة ألى مكانتها وتعح ح دوردا.
العناصررر الإدارة الكدي ررة  إن تكقيرر  العرردم والمسرراواة بررين المررمنخين مررن سرر م الكمكمررة أحررد أدررم -

 س له.والتي تسعى من 
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  :توصيات
  ةشرركفري  فري الرمنيخي الأداء ألرى وأررر  لكمكمة الاركات  دراستنا س م من تمصلنا التي النتا ج ألى بناءا
 لىأ منها واشستخادة بها العمل يمكن تمصيات بتقديم نقمم ،الدفلى  أين والتركيب الصناعية الإنجازات وحدة

 :يلي فيما التمصيات دة  وتتم ل العلمية الدراسات مستمى 
 أرررررين والتركيرررررب الصرررررناعية الإنجرررررازات وحررررردة  شرررررركة فررررري  الرررررمنيخي حمكمرررررة الارررررركات وأداء دراسرررررة-

 ةوالمسر ملي الارخافية في ساصة وتيبيقها الكمكمة ومعايير عمابخ مع يتخ  بما تهي ته إأادة ،يجبالدفلى
  .الأداء أن والمكاس ة والعدالة

 والتركيرب الصرناعية الإنجرازات وحردة  شرركة فري فري المنيةيرة المستم ات كافة لت  ي  تدر بية سية وعع -
 العنصرررر تهي رررة تلررردم أمرررل وورت تدر بيرررة بررررامج سررر م مرررن الكمكمرررة وتيبي يرررات م رررادی ألرررى الررردفلى أرررين

 . أملية الكمكمة م اد  تنخية كيةية ألى ال ارى 

 اعيةالصرن الإنجرازات وحردة  شركة في م يلدم بما وتيم ردا  في والتن يمية الإدار ة اللما   في الن ر إأادة-
 .العمل إجراءات بما ع واصيدام تعقيد دون  تيبيقها ألى و ساأد الكمكمة باد  الدفلى أين والتركيب

 الصرررناعية الإنجررازات وحرردة  شررركة فررري  وتيم ردررا فرري للعرراملين الرررمنيخي الأداء معررايير فرري الن ررر إأررادة -
 مرن ال ارري  الأداء وقيراس تقيريم أسراليب وعرع يرتم وان  الكمكمرة متيل رات عرمءألرى  الردفلى أين والتركيب

 .الكمكمة معايير وف  مستمرة بصخة المنيخي الأداء تكسين تلدم ومعايير عمابخ س م

 متيل رات مرع التعامرل ألرى القردرة لإكسرابهم تخكيرردم ونمرخ العراملين ومهرارات معلممرات تيم ر ألى العمل -
  العامليين وامكانيات مهارات لتيم ر تدر بية دورات أقد س م من وذلك الكمكمة، م اد  تيبي 

 بكير  الكمكمة وتيبيقات ممارسات أن مس مم يكمن   سم بمستمى  مؤسسية وحدة ادراج  قترحن -

 يعيرى دوري  باركل وتقييمهرا تنخيرةدا أرن ومالمسرؤ  ومرن  الكمكمرة وانارية تنخيرةدا وكيةيرة العمل سية يضع
 م راد  تيبير  فري  الردفلى أرين والتركيرب الصرناعية الإنجرازات وحردة  شرركة فري إنجرازات أرن واع  م ياس

 . الكمكمة

 الأداء. أن والمكاس ة وليةالمسؤ  معايير وعمابيها، الاخافية بمعايير ومكددة واعكة ش كة وعع يتم أن -

 
 
 



 خاتمة
 

73 
 

     :الدراسة أفاق
 كررب مكرل تكرمن  بر ن جديرة مماعيع أنها ورأينا أديدة، مماعيع أند وفقنا العمل دةا بانجاز قيامنا أرناء في

 :مستقبلية لدراسات ك فاق نيرحها والتي ،مجام حمكمة الاركات وأرر  ألي أداء المنيخي في ساصة ودراسة
  الميحة التنافسية في الاركة. ألىحمكمة الاركات  أرر-
  .المنيخي الرعا ألىالاركات  ةمحمك أرر -
  حمكمة الاركات ألى أداء المالي في الاركة . أرر -
 .حمكمة الاركات ألى أداء الاركة أرر - 
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 الملاحق:قائمة 
 .01الملحق رقم 

 مليانة خميس بونعامة جيلالي جامعة
 التسيير وعلوم التجارية والعلوم الإقتصادية العلوم كلية
 التسيير علوم قسم

 استمارة إستبيان 
 أسي الممن  ،أستي الممنخة ، تكية طي ة وبعد   

 فإننا نقمم بإجراء دراسة بعنمان في إطار إأداد مةكرة للكصمم ألى شهادة ماستر تلصص إدارة أأمام ، 
 الحوكمة وأثارها على أداء العاملين

ع اشسرتبيان  أدنرا ، مر دون را للبرتكم ومم عكم الرمنيخي فري المؤسسرة نرجرم مرنكم التخضرل بالإجابرة ألرى بنرم 
  العلررم برر ن صرركة نتررا ج الدراسررة تتمافرر  تمامررا مررع د ررة البيانررات المقدمررة مررن  رربلكم ، ونكررييكم ألمررا برر ن دررة

 البيانات ستتم معالجتها بسر ة تامة ، ولن تستلدم إش بغرض ال كر العلمي.
 ولكم كل التقدير واشحترام وشكرا.

 لأستاذة:تحت إشراف ا                                                                      :لبةالط
 مقراب -      قاضي أحمد                                                        -
 عياش أسماء -         

 
 ( أمام الخانة المناسبةXملاحظة: ضع علامة )

 
 القسم الأول:
 ذكر                              أن ى الجنس:      

  العمر:
 سنة فما فمق  60إلى 50سنة       من  50إلى 40سنة         من  40إلى  30سنة           من  30إلى  20من 

 :المستوى العلمي
 رانمي                 جامعي                دراسات أليا 

 :الصيغة
 دا م                  متعا د 
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 الخبرة:  
 سنة فما فمق 16سنة            من  15الى  11سنمات            من  10إلى  5سنمات           من  5أ ل من 

 عدد الدورات التكوينية: 
 دورة واحدة                      دورتين                     أك ر من دورتين          لم أستخد        

 

 : مبادئ حوكمة المؤسسةالأولالمحور 

 ضمان الأسس اللازمة لتفعيل إطار حوكمة المؤسسات
موافقق  
 بشدة

غ  محايد مواف 
 مواف 

غ موافققققققققققق  
 بشدة

      واق.  الأس . تجود أطر فعالة للحوكمة تضمن كفاءات وشفافية وفعالية1

ميقة لتنظيا.يتم تحديقد بوضقوت توزيقلم المسقؤوليات بقف اتلقط السقل ات 2
 والتنفيذية، وتكون متناسقة ملم أحكام القانون.

     

 حفظ حقوق جميع المساهمين  بالنسبة إلى:
      ملكية الأسهم..ح  العضوية والتصويت فيها، ونقل 3

      .الحصول على عوائد الأربات ومراجعة القوائم المالية4

      .ح  المشاركة في اجتماعات الجمعية العامة للمؤسسة.5

 المعاملة المتكافئة للمساهمف يتم ذلك من خلال:

يقق  مققن ح .المسققاواة بققف الققة الأسققهم سققواء كققانوا وطنيققف أو أجانقق 6
 التصويت.

     

ا مققة كققل .المسققاواة بققف المسققاهمف مققن حيقق  حقهققم في ا طققلا  ومعرفقق7
 ة؛   التنفيذي دارةيتعل  بالمعاملات التي يقوم بها أعضاء مجلس الإدارة والإ

     

 الإفصات والشفافية
.يقققققققتم نشقققققققر المعلومقققققققات الصقققققققحيحة في الو قققققققت المناسققققققق  عقققققققن كافقققققققة 8

 الموضوعات الهامة المتعلقة بالمؤسسة.
     

      ؛ لمصالحا.يتم الإفصات ب ريقة عادلة بف جميلم المساهمف وأصحاب 9
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 دور أصحاب المصالح في حوكمة المؤسسات
 سسققققة فياحققققدام دور أصققققحاب المصققققلحة أو الأطققققرا  المرت  ققققة بالمؤ .10

 ممارسة سل ة الإدارة. 
     

 لققىعر ابققة إفسققات الققال أصققحاب المصققلحة للمشققاركة الفعالققة في ال. 11
 المؤسسة، وتعويضهم عن أي انتهاك لحقو هم القانونية.

     

 

 المحور الثاني :قياس المستوى العام لأداء العاملين

افقققق   العبارات مو

 بشدة

اف  غيققققققققققققققققققققققققققققققق   محايد مو

اف   مو

غيقققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق  

افققققققققققققققققققق   مو

 بشدة

      يقوم العاملون بتأدية الأعمال بالكفاءة والفاعلية المطلوبة  01

      سنجز العاملون المهام الوظيفية طبقا لمعايير الجودة المطلوبة  02

تتوفر لدى  العاملون الجاهزية والاستعداد والرغبة للعمل خارج  03

أوقاااااع العماااال الرساااارع مااااز أعااااال  ساااارعة ا جااااا   عاااا  الأعماااااال 

 المطلوبة منهم 

     

يحااااااادد  ياااااااام تقيااااااايم أداء العااااااااملين   ااااااا ل فعاااااااال  قاااااااا  القاااااااوة  04

 والضعف لدى العاملين

     

يساهم تقييم أداء العامل بطريقة عيدة مز طرف المساوولين لىا   05

 تحفيزهم لإعطاء أفضل أداء. 

     

      تعمل لدارة الموسسة باستمرار عل  تحديث  يام الأداء السنوي  06

تقااااوم الموسسااااة بالإفلمااااا  عااااز المعااااايير المسااااتعملة لتقياااايم أداء  07

 عمالها

     

      يتميز العاملون بالقدرة عل  التلمرف في المواقف الحرعة  08

      يتوفر لدى العاملون الاستعداد ال امل لتحمل المسوولية  09

      يتمتع العاملون  سرعة الملاحية والفهم  10

      يعمل العاملون عل  تطوير أدائهم ومهاراتهم    ل مستمر  11

مااااااز طاااااارف الموسسااااااة لتحديااااااد الأهااااااداف يااااااتم م ااااااار ة العمااااااال  12

 المطلوبة منهم
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يتمتاااااااع العااااااااملون بمهاااااااارة التواقااااااال الجياااااااد ماااااااع ا خاااااااريز يتقياااااااد  13

 العاملون بقواعد وإعراءاع العمل

     

      يتقيد العاملون بقواعد وإعراءاع العمل 14

 

 02الملحق رقم 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.707 25 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.786 14 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.784 11 

 

 

 النوع الاجتماعي

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid m 19 61.3 61.3 61.3 

f 12 38.7 38.7 100.0 

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 السن

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Valid 20-29 12 38.7 38.7 38.7 

30-39 10 32.3 32.3 71.0 

40-49 7 22.6 22.6 93.5 

+50 2 6.5 6.5 100.0 

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 المستوى التعليمي

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 19.4 19.4 19.4 6 ثانوي 

 74.2 54.8 54.8 17 جامعي

 100.0 25.8 25.8 8 دراسات عليا

  100.0 100.0 31 المجمو 

 

 

 

 طبيعة العمل

  

 Valid Percent نسبة المئوية التكرار

Cumulative 

Percent 

Valid totai 27 87.1 87.1 87.1 

con 4 12.9 12.9 100.0 

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 الخبرة

  

 Valid Percent النسبة المئوية التكرار

Cumulative 

Percent 

Valid moins5 10 32.3 32.3 32.3 

5-10 9 29.0 29.0 61.3 

11-19 4 12.9 12.9 74.2 

+20 8 25.8 25.8 100.0 

Total 31 100.0 100.0  

 

 عددد الدورات التكوينية
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  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12.9 12.9 12.9 4 لم أستفد 

 41.9 29.0 29.0 9 دورة واحدة

 64.5 22.6 22.6 7 دورتين

 100.0 35.5 35.5 11 أكثر من دورتين

Total 31 100.0 100.0  

 

 

 

 

  الانحراف والمتوسط الحسابي  لعبارات حوكمة الشركات 

  x11 x12 x21 x22 x23 x31 x32 x41 x42 x51 x52 

 3.68 3.81 3.97 3.71 3.94 3.84 4.06 4.19 4.06 4.19 4.71 المتوسط

 1.301 1.352 983. 1.419 964. 1.440 1.209 792. 929. 946. 783. الانحراف المعياري

 

 

 

 الانحراف والمتوسط الحسابي  لعبارات الأداء الوظيفي 

 

 

  y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 

 4.23 4.03 4.35 4.06 3.61 4.10 4.58 المتوسط

 1.087 1.048 915. 929. 1.283 978. 807. الانحراف المعياري

 

 الانحراف والمتوسط الحسابي  لعبارات الأداء الوظيفي

  y8 y9 y10 y11 y12 y13 y14 

 4.45 4.26 3.97 4.00 3.39 3.77 4.03 المتوسط

 925. 855. 1.110 1.000 1.283 1.359 1.080 الانحراف المعياري

 

 

 الانحراف والمتوسط الحسابي 

  x1 x2 x3 x4 x5 y x 

 4.0054 4.0599 3.7419 3.8387 3.8871 4.1075 4.4516 المتوسط

 64734. 41938. 1.23066 1.03591 95490. 71174. 71128. الانحراف المعياري
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Model R R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .586 .3433 .00451 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.806 .486  .000 

x . 632 .120 .098 .010 

a. Dependent Variable: y    

 

 

 


