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:الملخص   
 مصطلحباعتباره  ، المؤسسةتحاول هذه المذكرة معالجة دور الحوكمة  في تفعیل العملیة التسییریة في 

احدث ثورة في اقتصادیات و ظهر خلال العقود القلیلة الماضیة الذي على الساحة الاقتصادیة جدید 

الامر الذي ادى الى  ،الدول المتقدمة التي تبنت هذا النهج في ظل تنامي الفضائح و الازمات المالیة

   .كمة المؤسسیةتبني اسلوب اكثر حداثة و فعالیة و هو ما یسمى بالحو 

و العملیة التسییریة و تهدف الدراسة الى معرفة درجة العلاقة بین مبادئ  الحوكمة  و وظائف التسییر   

ادئها واهم النظریات المفسرة و مب،على ماهیة حوكمة المؤسسات  حیث تم تركیز الاهتمام  في المؤسسة ،

ل الباحثین على ان الحوكمة تعزز كفاءة الاداء اذ یتفق ج، واهم اسهامات المفكرین في هذا المجال لها،

 هذا الاتجاه الایجابي قاما الباحثین بدراسة عینة لتأكیدو  ، بالرغم من اختلاف التعاریففي المؤسسة 

و من ثم  ،وبعض الاطراف ذات العلاقة بالموضوع مؤسسة باتیمیتال بواسطة استبیان وزع على عمال 

 وقد اثبتت الدراسة وعي اطارات المؤسسة ،الادوات الاحصائیة  باستخدام  تبار نموذج الدراسة المقترح خا

  .العملیة التسییریةتفعیل  مبادئ الحوكمة فيل بالدور الكبیر

  .وظائف التسییر العملیة التسییریة ، ، الحوكمة المؤسسیة ،مبادئ الحوكمة:  ت المفتاحیةالكلما
Abstract : 
  This note attempts to address the role of governance in activating the management 

process in the institution, as it is a new term in the economic arena that emerged during the 

past few decades and made a revolution in the economies of developed countries that 

adopted this approach in light of the growing scandals and financial crises, which led to the 

adoption of a style More modern and effective is the so-called corporate governance. 

  The study aims to know the degree of relationship between the principles of governance 

and the functions of management and the management process in the institution, where 

attention was focused on the nature of corporate governance, its principles and the most 

important theories explaining it, and the most important contributions of thinkers in this field, 

as most researchers agree that governance enhances Efficiency of performance in the 

institution despite the different definitions, and to confirm this positive trend, the researchers 

studied a sample by means of a questionnaire distributed to the workers of the Batemetal 

Corporation and some parties related to the subject, and then tested the proposed study 

model using statistical tools, and the study proved the awareness of the institution’s tires of 

the great role The principles of governance in activating the management process. 

Keywords: corporate governance, principles of governance, management process, 

management functions. 
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 مقدمة

  أ 

 

  :مقدمة  

زیادة حجم المعاملات وتعاظم العلاقات ، خذ في التطور مع أارتبط التسییر منذ القدم بالإنسان، و   

واقتصادیات الدول والمؤسسات خاصة، فأصبح  وبذلك ظهرت وظیفته كعنصر أساسي في الحیاة العامة،

بلوغ أهدافها، وبالرغم ما أثبتته أدوات  وآلیات مراقبة لبقائها و  التسییر علما قائما تعتمد علیه المؤسسات

، بین المتعاملین زالت تعاني من مشاكل جمة  نتج عنها  فقدان الثقة التسییر من نجاحات، إلا أنها ما

بإسهامات الكثیر من الباحثین  وهذا ما أدى إلى ظهور مفهوم الحوكمة الذي برز في أواخر القرن الماضي

وتطور في ظل الانهیارات والفضائح المالیة التي طالت كبریات البنوك  في علوم الاقتصاد والتسییر،

تبنتها الأنظمة الحدیثة  لتوطید العلاقة واسترجاع الثقة  ، معتمدا في ذلك تطبیق مبادئالعالمیة توالشركا

تسعى إلى تحقیق الأهداف المسطرة ومواجهة مصادر الفساد المفقودة بین المتعاملین، فمبادئ الحوكمة 

تفعیل  عن طریق افالمالي والإداري الذي تتعرض له المؤسسات، بالإضافة إلى حمایة حقوق كل الأطر 

عطاءها دفعا قویا بغرض تلبیة  الأدوات الحدیثة في التسییر التي تعمل الحوكمة على مساعدتها وإ

 .احتیاجات المؤسسات الاقتصادیة و بلوغ النتائج المرجوة

  :إشكالیة البحث  

ة لیضمن حوكمال إلىتحتاج  ةعملیات التسییر لمختلف الوحدات الاقتصادی أن ،یتضح مما سبق تقدیمه

الدراسة  إشكالیةومن هنا یمكن طرح  ،المصالح حقوقهم وفق ما یحدده القانون أصحابالمساهمون و 

  :والمتمثلة في ما یلي 

  ن تساهم في تفعیل العملیة التسییریة في المؤسسة ؟ أ كیف یمكن لمبادئ حوكمة الشركات  -

  :و تتفرع من هذه الإشكالیة الأسئلة التالیة 

  بادئ الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة تؤثر على العملیة التسییریة بالإیجاب ؟هل تطبیق م  -

  ما هي سبل إرساء مبادئ الحوكمة لتحسین الأداء في المؤسسة ؟   -

  ما هي الانعكاسات التي تحصل جراء عدم تطبیق مبادئ الحوكمة ؟  -

  : الفرضیة الرئیسیة

و بالتالي حمایة المصالح ، عملیة التسییریة في المؤسسةإن تبني مبادئ الحوكمة یساهم في تفعیل ال -

  .التي تربط الأطراف المتعاقدة

و تفعیل وظائف  في تفعیل العملیة التسییریة الحوكمة مبادئ لتطبیق إحصائیة دلالة ذو تأثیر یوجد لا -

 . (α=0,05) معنویة مستوى عند للمؤسسة التسییر

یة التسییریة على مبادئ الحوكمة و على وظائف التسییر في للعمل إحصائیة دلالة ذو تأثیر یوجد لا -

 .(α=0,05) معنویة مستوى عند المؤسسة

 عندلوظائف التسییر على مبادئ الحوكمة و على العملیة التسییریة   إحصائیة دلالة ذو تأثیر یوجد لا -

 .(α=0,05) معنویة مستوى



 مقدمة

  ب 

 

  : أسباب اختیار الموضوع

  : ذاتیة أسباب 

فهي تعتبر حقلا خصبا للبحث و تقدیم  ، سیه الحوكمة من أهمیة بالغة لدى الباحثیننظرا لما تكت 

و كذلك العلاقة الموجودة  بین التخصص و موضوع البحث أدى إلى إعطاء الأهمیة  بغرض  ، الإضافة

  . في هذا المجال بالإیجابتسهم  أن نتائج هادفة من شانها إلىالتوسع و الوصول 

  :موضوعیة أسباب

نظرا لما  ، و الوقوف على مبادئها  أبعادها و مدى تأثیرها في العملیة التسییریة یص واقع الحوكمةتشخ

لذلك وجب تسلیط   الأفضلیحویه هذا المصطلح الجدید من مبادئ من شانها ان تغیر المؤسسة نحو 

  . على مختلف جوانبها أكثرالحوكمة  بغیة  التعرف   على الضوء

  :أهمیة الموضوع

 المتقدمة في هذا المجال من الدولنظرا لما تولیه  ،اهمیة البحث من خلال الموضوع المعالج تكمن 

حقیق النمو الاقتصادي لت  إجابیهانعكاسات لها من لما  باعتبار الحوكمة من مؤشرات التقدماهمیة بالغة 

في بیئة  التسییر ودةج لتحسین منها الاستفادة وكیفیة الحوكمة یاامز  على لتعرفو كذلك لو المستدام ، 

 كذلك وضوعمال أهمیة تكمنو   من غیرها أكثرتي تحتاج الى الحوكمة ال ص القطاع العامخاقتصادیة ت

 من والاختلاس النهب أو التبذیر عملیات من العام المال بحمایة طالبةمال على تعمل الحوكمة أن في

تحقیق الغایة   سعیا نحو بادئ الحوكمةالدراسة بتبني  م أهمیةكما تزداد  مسؤولیة مهل وكلمال طرف

   .المثلى و هي حمایة المال العام

  :أهداف الدراسة

ة في المؤسسة یعلى العملیة التسییر  تأثیرهاومدى  الحوكمة  دور إبراز هو الدراسة ذهه خلال من هدفال

 ة الناجمة عن و الانعكاسات و الاثار الایجابی ، الحوكمة بمبادئ الالتزام أهمیة مدى على التعرف و

 .الأداء في التمیز و الجودة تحقیق إلى تهدف التي القرارات و القوانین تطبیق

  :منهج الدراسة  

الهدف منه إثبات العلاقة بین دور الحوكمة في تفعیل  التحلیليالمنهج الوصفي إن منهج الدراسة هو  

طه على الجانب التطبیقي لموضوع وسیتم التطرق الى الجانب النظري  و إسقا ،أدوات التسییر الحدیثة

عن طریق جمع  البیانات  لكوذلك من خلال خلال أسلوب المسح المكتبي و المیداني وذ  ،  الدراسة

  .  و تحلیلها إحصائیا للوصول إلى النتائج

:صعوبات الدراسة  

  :على و المتمثلة في الصعوبات من ةلجم صادفتنا الموضوع ذاهل طرحنا خلال من

 .خاصة الكتب باللغة العربیة  نقص المراجع −

 .الجوانب بكل اممالال وصعوبة والغموض التعقید من قدرا یحمل والدي هذات حد في وضوعمال طبیعة −



 مقدمة

  ج 

 

 .لمؤسسةل حالة سةرابد یقتضي تربص اجراء أجل من قبولنا ىلع المؤسسات موافقة صعوبة −

 .المذكرة ذهه لإنجاز المحدد الوقت ضیق −

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



.الإطار النظري ولمفاهیمي للحوكمة في المؤسسة وعملیة التسییر :  الأوللفصل ا  

1  
 

  : تمهید   

كانت عامة  سواء ، الإداراتتعد الحوكمة من المواضیع الهامة في كافة المؤسسات و المنظمات و 

  الأصعدةفي عدید المجالات و على جمیع  الأخیرة الآونةتطبیقها نجاحا واسعا في  أدىخاصة و  أو

عالمیة التي المالیة ال ماتالأز هو ظهور  أهمیتهاحیث تعد من المواضیع الحدیثة نسبیا و مما زاد من ، 

لذلك أولت الدول عنایة كبیرة لها و بفضل  ، باقتصادیات الدول و المؤسسات على حد سواء رتاظ

سیتم   و هذا ماما هي علیه الیوم ،  إسهامات الكثیر من الباحثین و المفكرین لتصل الحوكمة إلى

  .في هذا الفصل توضیحه 
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  .المفاهیم الأساسیة لحوكمة الشركات: ولالأ  بحثالم

تعد الحوكمة من المواضیع الحدیثة التي یتم تداولها في الوقت الحالي لوضع هذا المصطلح الجدید 

لى أهمیته وأهدافه ومبادئه وأهم النظریات التي ساهمت في إ في اطاره الصحیح  وجب الإشارة إلیه و 

  .  ذا المبحث، وهذا ما  سیتم التطرق الیه في ه تطویره

  .الحوكمة وأهمیة وأهداف ماهیة: الأول مطلبال

لذلك  ،لنسیجها الاقتصاديفهي تعد حجر الزاویة  ،الدولفي تنمیة اقتصادیات  اهام اإن  للمؤسسة دور   

التي  تعد منهجا جدیدا  الحوكمة،من  الجانب بهذا لحكومات والمنظمات الدولیة والباحثین الاهتمامولت اأ

المجتمع المؤسسة و  على ،ضمن إطار أوسع، وأهداف المتعاملین رى الدول  لضمان مصالحاتخذته كب

  .ككل والمحیط 

إلى  نشأة الحوكمة عبر  وسیتم التطرق ،لقد مرت الحوكمة بعدة مراحل لیتمخض عنها المفهوم الجدیدو  

  .وتطورها التي ساعدت في بروزها الباحثین سهاماتإ همأو  التاریخ

   : وكمة المؤسساتنشأة مفهوم ح 

إلى  اوالتي دعوا فیه ،1932سنة  )Berl and Means( بعد الدراسة التي قام بها العالمان بارل ومینز

، لیضیف كل من لى العلنإویظهر  مفهوم حوكمة المؤسسات یتبلور أبدالإدارة  فصل الملكیة عن

براز عن الحوكمةدق أ امفهوم 1976سنة  )Jenson and meekling( جونسون ومیكلین العالمین  وإ

في سنة  أماوالإدارة،  في الحد أو التقلیل من المشاكل التي قد تنشأ من الفصل بین الملكیة تهاأهمی

بتشكیل لجنة حمایة التنظیمات الإداریة   AICPAللمحاسبین القانونیین  الأمریكيقام المعهد  1987

 وعة من التوصیات الخاصة بتطبیق قواعدتقریرا یتضمن مجموالتي أصدرت  المعروفة بلجنة تریدواي،

 ، من منع حدوث الغش والتلاعب في إعداد القوائم المالیة ینجم عنها وما ،المؤسساتفي  حوكمةال

وذلك عن طریق الاهتمام بمفهوم نظام الرقابة الداخلیة وتقویة مهمة المراجعة الخارجیة أمام مجالس إدارة 

  .1المؤسسات

تقریرا  1992سنة  Cadburyصدار لجنة إلاهتمام بمفهوم الحوكمة كان بعد ولكن البدایة الحقیقیة ل

الذین یتقلدون  للأفرادتوصیة عامة  19وجاء في تقریره  ،المالیة لحوكمة المؤسسات الأبعادبعنوان 

بعد حدوث  خرآولقد أخدت حوكمة المؤسسات بعدا  ،الحوكمة لى رفع معاییرإمناصب اداریة تهدف 

وعلى المستوى الدولي یعتبر  ،2001في نهایة عام  ،ة في كبریات المؤسسات الأمریكیةالمالی الأزمات

                                                             

ثر فاعلیة الحاكمیة على الأداء المالي للشركات المدرجة في سوق فلسطین أعبد الرحمان قباجة،  ،عدنان عبد المجید  1

  .25ص ،2008 ،فلسطین ،جامعة عمان العربیة  للدراسات العلیا ،رسالة دكتوراه في الفلسفة في التمویل، للأوراق المالیة
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هو أول  حوكمة المؤسسات مبادئالتقریر الصادر عن منظمة التنمیة والتعاون الاقتصادي بعنوان 

  .1 اعتراف دولي رسمي بذلك المفهوم

مریكیة وهو البنوك الأ كبرأ إحدىبعد انهیار  ،2008زمة المالیة التي ظهرت في ولكن بعد الأ 

في الشركات الكبرى داخل الولایات  الانهیاراتوتبعها سلسلة من   BROTHERS LEMAN بنك

 الآلیاتالخبراء یبحثون عن  مما جعل ،ثر سلوك تلك الشركات على اقتصاد دولهاأوخارجها  ، المتحدة

  . 2ایة الشركات من الانهیارمان لحمنها صمام الأأالحوكمة على  إلىوالنظر  ،الجدیدة للرقابة

   :تعریف حوكمة الشركات .1

ن مصطلح الحوكمة هو مصطلح جدید في معاجم اللغات تمخض عن مفهوم الحكم الراشد وظهر هذا إ

  .الرشیدة الإدارةممارسة سلطات  أسلوبنه أ وتم الاتفاق علیه على ،م 13المصطلح خلال القرن 

   :مفهوم الحوكمة لغویا . أ

یعني  وهو ما ،فهو لفظ مستمد من الحكومة ،3ة مستحدث في قاموس اللغة العربیةیعتبر لفظ الحوكم

  .تعنیه هذه الكلمة من معاني والحكم بكل ماوالسیطرة  الانضباط

  :  ایاصطلاحمة المؤسسات كمفهوم حو  . ب

 ،وكذا المنظمات الدولیة ،فقد تعددت التعاریف ووجهات نظر الباحثین ،من الجانب الاصطلاحي أما 

وفي مایلي بعض التعاریف الخاصة  شمل عن الحوكمة المؤسسیة،أوتعریف مفهوم   إعطاء إلىمهنیة وال

   :بالحوكمة

 یتم الحوكمة المؤسسیة على أنها النظام الذي من خلالهعرفت اللجنة  :committée  Cadburyلجنة  ×

ول عن تنفیذ هذا النظام من خلال مجلس الادارة المنتخب من قبل الملاك والمسؤ  ،توجیه ومراقبة الشركة

 .4بالشكل الصحیح

یعرف الحوكمة بأنها العملیات التي تتم من خلالها الإجراءات : " IIA  "معهد المدققین الداخلیین ×

إشراف على إدارة المخاطر ومراقبة مخاطر  من أجل توفیر المستخدمة من ممثلي أصحاب المصالح

                                                             

نیل شهادة ل مذكرة –دراسة میدانیة  –ر المراجعة الداخلیة في تطبیق حوكمة المؤسسات عمر علي عبد الصمد، دو  1

   .7،غیر منشورة،   ص 2008/2009الماجستیر في علوم التسییر تخصص مالیة و محاسبة ،
   .  6ص  ،2007مصر حوكمة الشركات بین النظریة والتطبیق،جمعیة المحاسبین  والمراجعین المصریة، محمد یوسف، 2

ورقة عمل مقدمة في المؤتمر الخامس  أهمیة دور المراجعة وأطرافها لضمان فعالیة حوكمة الشركات، اشرف میخائیل،3 

   .169،ص 2005،جامعة القاهرةحول الشركات ، 
جامعة باجي  طروحة دكتوراه،أ دور ركائز حوكمة الشركات في الحد من ممارسات المحاسبة الابداعیة، أمینة فداوي، 4

  .30ص ،2013عنابة ، ار،مخت
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من خلال أداء  ،الأهداف والمحافظة على قیمة المؤسسة والتأكید على كفایة الضوابط لانجاز ،المؤسسات

  .1الحوكمة فیها

النظام الذي یوجه ویضبط   أنهاتعرف الحوكمة على :   OCED منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة ×

والواجبات بین مختلف الأطراف في المؤسسات مثل مجلس ف ویوزع الحقوق نحیث یص ،أعمال المؤسسة

ویضع القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات الخاصة بشؤون  ،ن وذوي العلاقةالمساهمی  ،الإدارة

 .2الأداءوأسس المتابعة لتقییم ومراقبة  ،والاستراتیجیات اللازمة لتحقیقها الأهدافكما یضع  ،المؤسسة

لموارد نها الطریقة التي بواسطتها تسیر السلطة اأیعرف الحوكمة على :   FMIصندوق النقد الدولي  ×

وتحقیق  ،قل التكالیفأوذلك باستخدام طرق فعالة في التسییر ب ،الاقتصادیة و الاجتماعیة لخدمة التنمیة

   .3كبر المنافعأ

دارة إالنظام الذي یتم من خلاله  نهاأالتي تعرف الحوكمة ب:   IFCتعریف مؤسسة التمویل الدولیة  -

  .4الشركات والتحكم في اعمالها

دارة الشركة من إلى القواعد والمعاییر التي تحدد العلاقة بین إكمة الشركات بشكل عام ویشیر مفهوم حو   

  . 5خرىأطراف المرتبطة بالشركة من ناحیة والأأالمصالح  بأصحابسهم ناحیة وحملة الأ

قدمنا  إلا  أننا ، لمختلف المنظمات والباحثین التي لا یمكن ذكرها جمیعا تعدد التعاریف إلىو بالنظر 

والقواعد والقوانین الخاصة  الأنظمةمجموعة  أنهاعلى  ،لبعض منها ویمكن تلخیص وتعریف الحوكمةا

  .المؤسسات أداءبالرقابة على 

 :الحوكمة  دافأه .2

تحقیق أهدافها الاقتصادیة والمالیة والتي یمكن أن جل أمن همیة كبیرة للحوكمة أ إدارة الشركاتأولت  لقد

  :1منهانذكر ط نختصرها في مجموعة من النقا

                                                             

   .32أمینة فداوي  ، المرجع السابق ،ص 1
 جامعة السلامیة غزة، رسالة ماجیستیر،  ،مدى تطبیق الحوكمة المؤسسیة في المصارف الفلسطینیة فكري عبد الغني، 2

   .29،ص 2008فلسطین،
ول الملتقى الوطني الأ امة في الدول النامیة،الحكم الراشد استراتیجي لتحقیق التنمیة المستد عرابة رابح، بعلیاء خدیجة، 3

   .03،ص 2007 سكیكدة، حول سبل تطبیق الحكم الراشد بالمؤسسات،
أطروحة دكتوراه جامعة حسیبة بن بوعلي  دور مبادئ الحوكمة في تفعیل الاداء المالي لشركات التامین، نبیل قبلي، 4

     .254 ،ص 2017الجزائر،  شلف،ال
 ،بعنوان حوكمة الشركات بین فلسفة المفهوم الاداري و امكانیة التجسید الفعلي مداخلة ،ریة معموريصو  ،عاشور مرزیق 5

ماي  07_06 ،ةالاداري ،جامعة محمد خیضر بسكر و الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلیة للحد من الفساد المالي 

   .4ص، 2012
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ن مبادئ الحوكمة تحث على النهج الصحیح في إدارة أتعزیز الكفاءة الإداریة للشركات وذلك من حیث  ×

  .إدارتهافضل الأسالیب الإداریة الحدیثة في أوتشجع على إتباع أحدث و  الشركات،

للمستثمر على توفیر التمویل للمؤسسة حیث أن التزام المؤسسات بالحوكمة یعطي اطمئنان وأمان أكثر  ×

  .أمواله

جراءات التدقیق على الشركات  × الهیئات الرقابیة على  تحث مبادئ الحوكمةف ،تعزیز الإجراءات الرقابیة وإ

 .زیادة وتحدیث الإجراءات الرقابیة والتنظیمیة وذلك بضبط ممارسات وسلوكیات القائمین على الشركات

مة بتشجیع الشركات على القیام بدور اجتماعي أكثر حیث تقوم  الحوك ،تدعیم الدور الاجتماعي للشركات ×

 .ن التقدم الاجتماعي یعود  بالنفع للمؤسسة والمجتمع والبیئة والاقتصادأباعتبار  فعالیة،

تعزیز العدالة والشفافیة وتحقیق النزاهة وذلك من خلال القوانین والإجراءات التي تتبناها الشركات وفق ما  ×

 .الداخلیة للشركة والصادرة من الجهات التشریعیة هو منصوص علیه في اللوائح

القضاء على مفهوم تعارض المصالح فالحوكمة تحفز الشركات على سلوكها للنهج القویم في تعاملها مع  ×

فالتعامل  ،الأطراف ذات العلاقة بین جمیع الفئات المختلفة في الشركات سواء من داخلها أو من خارجها

 .ذا ما أساءت استغلاله قد یؤدي الى تعرض الشركات لعدة نكباتمع الأطراف ذات العلاقة إ

تساهم في تدفق رأس المال الأجنبي بزیادة ثقة المستثمر الأجنبي والشراكات الأجنبیة في الاقتصاد  ×

 والشركات

  :الحوكمة أهمیة .3

متمثلة في والطراف بین مختلف الأ تأكیدهاضحت الحوكمة في الشركات ضرورة حتمیة لتعزیز الثقة و ألقد 

  .الشركات والمساهمین

  :2من خلال أهمیتهاوتتجلى  :للشركات بالنسبةالحوكمة  أهمیة . أ

 رفع الكفاءة الاقتصادیة للشركة من خلال توطید العلاقة بین مدیري الشركة ومجلس الادارة ×

 لتمویل المشاریعجذب قاعدة كبیرة من المستثمرین  ×

 لحوكمة تضمن حقوقهمن مبادئ ازیادة ثقة المستثمرین بالشركة لأ ×

 :3همیتها بالنسبة للمساهمین من خلالأوتتجلى : همیة الحوكمة بالنسبة للمساهمینأ . ب

 .الإدارةضمان الحقوق لكافة المساهمین وكذا القرارات المتخذة من قبل  ×

 .تخفیض المخاطر المتعلقة بالفساد ×

                                                                                                                                                                                              

دراسة (المصارف العاملة في فلسطین بمتطلبات الحوكمة المتقدمة  مدى التزام جبر ابراهیم الداعور ومحمد نواق عابد، 1

   .256،ص1،2013العدد ،15المجلد  سلسة العلوم الانسانیة، ،مجلة جامعة الازهر بغزة ،)میدانیة
   .10بق ذكره، صسنبیل قبلي ،  مرجع  2
  .         10بق ذكره، صسنبیل قبلي،  مرجع  3
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ظرا لتوفر عنصر الافصاح معرفة المساهمین بالمخاطر المترتبة عن الاستثمار في هذه الشركات ن ×

 .والوضع المالي الأداءالكامل الذي یتمثل في معرفة 

  كما توفر قواعد الحوكمة الاطار التنظیمي الذي یمكن للشركة ان تحدد اهدافها و كیفیة تحقیقها ×

  .مبادئ الحوكمة: الثاني المطلب   

التعاون  تصادیة مثل منظمةت الاقلقد حازت مبادئ الحوكمة على اهتمام مختلف التنظیمات والهیئا

تطبیق مبادئ  والتي حرصت على تأكید ،2004التي قلمت بصیاغة تقریرها عام   OECDالاقتصادي 

 :هاذكر  الأتيالحوكمة 

إطار الحوكمة الشركاتیة أن یكون مشجعا لقیام أسواق على  1تأمین الأسس لإطار حوكمة فعالة للشركات 

بین مختلف السلطات  موزعة المسؤولیات ن تكونأو  حكم القانون شفافة وفعالة، وأن یكون متوافقا مع

 .الإشرافیة والتنظیمیة التي تفرض تطبیق القوانین

نقل ملكیة الأسهم واختیار مجلس الإدارة والحصول على عائد  وتشمل :  2حفظ حقوق كل المساهمین .1

 .الة في اجتماعات الجمعیة العامةفي الأرباح ومراجعة القوائم المالیة وحق المساهمین في المشاركة الفع

المساواة بین حملة الأسهم داخل كل فئة، وحقهم في  :المساواة في التعامل بین جمیع المساهمین .2

الدفاع عن حقوقهم القانونیـة والتـصویت فـي الجمعیة العامة على القرارات الأساسیة، والاطلاع على 

 .یرین التنفیذیینكافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المد

احترام حقوقهم القانونیة والتعویض عن أي :  دور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة بالشركة .3

ویقصد بأصحاب المصالح  ،انتهاك لتلك الحقوق وكذلك آلیات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الشركة

  .البنوك والعاملین وحملة المـستندات والمـوردین والعملاء

الإفصاح عن المعلومات المهمة ودور مراقب الحسابات والإفصاح عن ملكیة  3 :صاح والشفافیةالإف .4

النسبة العظمـى مـن الأسهم والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین ویتم 

ت الإفصاح عن كـل تلـك المعلومات بطریقة عادلة بین جمیع المساهمین وأصحاب المصالح في الوق

 .المناسب ودون تأخیر

                                                             

مقدمة الى الملتقى السنوي الأول لسوق رأس المال  افاق تطویر لائحة حوكمة في فلسطین بعنوان نبیل ابو دیاب، مداخلة 1

   .4ص.  2007الفلسطیني ،فلسطین ،سبتمبر 

     .7، ص  2007مرجع سبق ذكره ،سبتمبر،نبیل ابو دیاب 2 
 17_15 لبنان،،ابلس طر  ن ،جامعة الجنا المؤتمر العلمي الدولي، محددات الحوكمة ومعاییرها، محمد یاسین غادر، 3

  . 12ص  2012دیسمبر 



.الإطار النظري ولمفاهیمي للحوكمة في المؤسسة وعملیة التسییر :  الأوللفصل ا  

7  
 

اختیار أعضائه وكیفیة   وتشمل هیكل مجلس الإدارة واجباته القانونیة : لیات مجلس الإدارةو مسئو  .5

 .التنفیذیة ومهامه الأساسیة ودوره في الإشراف على الإدارة

 .تأمین الأسس لإطار حوكمة فعالة للشركات  .6

 مبادئ الحوكمة:  1-1الشكل رقم   

  

  

  
  من إعداد الباحثین

  .النظریات المفسرة لحوكمة الشركات : المطلب الثالث 

إلى  یمكن تصنیف النظریات التي حاولت إیجاد الحجج التي تفسر ضرورة تواجد نظام حوكمة الشركات 

مت بشكل كبیر في اعطاء تفسیر لكن ستم التطرق الى اهم النظریات التي ساه و، مجموعات ثمان

  :مة الشركات و هيكو لح

  : 1 نظریة حقوق الملكیة.   1

في  ،تبحث نظریة حقوق الملكیة على فهم الوظائف الداخلیة للمؤسسات اعتمادا على مفهوم حق الملكیة

 .ن الهدف من النظریة فهم كیف یؤثر حق الملكیة  النظام الاقتصاديأ  Amannهذا السیاق یشیر

ن فعالیة المؤسسة یخضع لتعریف حقوق أ 1972عام   Alchain et Densetz  تبر كل منیعو 

یحدد شروط امتلاك الفائض الناتج عن نشاط الانتاج والمشكل معقد لما یكون  الأخیرن هذا لأ ،الملكیة

 :أصنافجد تفرقة حول الملكیة حیث تصنف لثلاثة تو و  والمسیر رأس المالبین مالك 

 .تعني حق استعمال المواد :الاستعمالحق  ×

 .مرتبطة بحق استغلال المواد :حق الاستغلال  ×

                                                             

 http://revue-organisation الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة ،مجلة التنظیم و العمل، خلیفة ،آلیات أمبالباركي   1
travail.yolasite.com/ressources  15:30الساعة  28/12/2021یخ بتار.   

لیات مجلس الإدارةؤومس     

 حقوق المساھمین الإفصاح و الشفافیة

تأمین الأسس لإطار حوكمة 
 فعالة للشركات

أصحاب المصالح دور  
 المساواة بین المساھمین
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 .تعني حق بیع المواد: حق الإفراط   ×

  :واع التالیةنلى الأإملكیة المؤسسات  Furubotn et Pejovich و صنف كل من    

  :الرأسمالیةالمؤسسة  . أ

هو المالك  فلا یوجد فصل بین المسیر  أن أي دحق واح الإفراطو  یكون كل من الاستعمال والاستغلال

ن آلیة وجود المسیر والمالك  تشكل المؤسسة تنظیم فعال لأ حالة في أماوظیفة القرار وتوظیف الملكیة 

  .الحوكمة تسمح بمراقبة متخذي القرار والحث على التسییر لصالح المساهمین

 : المؤسسة التي یسیطر فیها المسیر . ب

ما أسهمه أمثلا له الحق في بیع  ،حق الافراط واستغلال المنتجتقسم حقوق الملكیة حیث المالك له 

هذا التقسیم لحقوق الملكیة قد یسبب نزاع  .المسیر یملك حق الاستعمال لقیامه بالتسییر الیومي للمؤسسة

لذا لا یبحث عن رفع قیمة الثروة لصالح  ،س المالأالمصالح بین المالك والمسیر، المسیر لا یملك ر 

  .فالربح عند المسیر یكون في استقلالیته وتعزیز مكانتهالمساهمین، 

   : المؤسسة العمومیة - ج

 أوفراط یكون ملك للدولة ما الاستغلال والإأحق استعمال جماعي من قبل مجموعة من العمال  هاكون

في هذا  Gomezهذا النوع من المؤسسات یكون ذات طبیعة غیر ناجعة ویرى و  ،السلطة العمومیة

  .قلأكل العمال لهم فوائد لما تكون المؤسسة متطورة لكن كل واحد یفضل تقدیم عمل  أن ،السیاق

   :التعاونیةالمؤسسة  - د

لا یوجد ملاك حقیقیون مما یمیز غیاب الرقابة الفعالة للتسییر و بما ان حق ، حق الملكیة یكون جماعي

تطور  إطارفي   ي هیكل المؤسسةفقد تكون عدم النجاعة ف، الاستغلال یكون جماعي للعمال و المسیرین

  .نظریة حق الملكیة تبین الیات المراقبة في المؤسسة لحل نزاع المصالح بین المسیرین و المساهمین

  :الوكالةنظریة   . 2

جل النیابة عنهم أمن  آخرین أشخاصتكلیف  أوبتوكیل  الأفرادو مجموعة من أهي عقد یقوم بموجبه فرد  

  .1في تنفیذ عمل ما

الحوافز  أفضلوتساعد في معرفة  ،والعمیل الأعمالمد نظریة الوكالة على تحدید العلاقة بین وسیط تعت 

و التي تظهر نتیجة نجاح الصفقات التجاریة كما تساهم في الحد من النفقات التي  الأفرادالخاصة في 

لعلاقات بین المدراء فرضیة تساهم في تفسیر ا بأنهاالوسطاء والعملاء وتعرف نظریة الوكالة  بینتظهر 

 أهدافن تؤثر على أحل المشكلات التي من الممكن  إلىوتسعى هذه النظریة  الأعمالوالوكلاء في بیئة 

                                                             

جامعة  المجلة الجزائریة للدراسات المالیة والمحاسبة، مهدي شرقي، مراقبة المدیرین التنفیذیین في ضوء نظریة الوكالة، -1

   .135ص ،1العدد  غردایة،
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مثلة على نظریة الوكالة بیئة العمل أي العلاقة بین ومن الأ العمل أو تؤدي الى زیادة مستویات المخاطرة

  : 1هم مبادئهاأس المال والمدراء التنفیذیین ومن أالمساهمین في ر 

 .اختلاف تفضیلات الوكلاء عن المساهمین - أ

 .الوكلاء على حوافز مختلفة عن المساهمین  -  ب

  .عدم قیام الوكلاء بتوفیر معلومات الى المساهمین -  ت

  : 2نظریة التجذر – 3

 Shleifer مریكیانالأفي المؤسسة لتثبیت منصبه وقد طور كل من  یقصد بالتجذر بعث جذور المسیر 

et Vishny  نظریة الوكالة التي تفرض على المسیرین  أساس لىنظریة التجذر ع ،م 1989عام

 أونه یوجد صراع منفعة أظهر أالواقع  أن إلا ،یتقاضونها أجورالمساهمة في زیادة ثروة المالكین مقابل 

تعارض المصالح بینهما حیث یقوم المسیر وفق نظریة التجذر بوضع استراتیجیات تحمیه وتحفظ له 

 ،خلال استغلال نفوذه والتي تؤدي إلى خدمة مصالحه وأهدافه الشخصیة قبل مصلحة الآخرین نوقه محق

وتساعد هذه النظریة في إرساء قواعد الحوكمة من خلال الحد من هذه التصرفات السلبیة عن طریق 

  : 3ومفهوم التجذر یغطي في الحقیقة نوعین  الاستراتیجیة ،المراقبة

 .لى الانسجام مع المحیطإیة التي تهدف الاستراتیجیة الشخص - أ

الاستراتیجیة  الشخصیة التي تهدف الى وضع موانع من اجل دفاع المسیر عن مكانته او ما  -  ب

 .یسمى بإستراتیجیة   الوقایة  او الدفاع

سلبیة على  اثار آن له أو  .4هو مصدر عدم الكفاءة أن التجذر  Shleifer et Vishny كما یرى كل من

داء أضعاف إلى إن التجذر لا یؤدي بالضرورة أفیرى  Castanias et Halfatما أاهمین ثروة المس

  .5نتیجة لقدراتهم القیادیة أالمسیرین التي تنش لفقد ركزا اهتمامهما على مداخی المؤسسة

 .الإطار المفاهیمي و النظري لحوكمة الشركات :المبحث الثاني

كبیر من الأهمیة باعتماده على عدة طرق تمتد وتتغلغل في  لقد حظي التسییر في وقتنا الحالي بجانب  

  . لذلك وجب تسلیط الضوء علیه ودراسته من مختلف جوانبه ،النشاطاتو  مختلف المجالات

  .عملیة التسییر في المؤسسة ماهیة :الأولالمطلب 
                                                             

  . 16:20الساعة  على 03/01/2022بتاریخ   http://baytdz.com ، نظریة الوكالة 1
دكتوراه، جامعة بسكرة،  أطروحةنوي فطیمة الزهرة، أثر تطبیق الحوكمة المؤسسیة على تحسین أداء البنوك الجزائریة،  2

   . 33، ص 2017 -2016
  .33مرجع سبق ذكره، صنوي فاطمة الزهرة،  3
شیدة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، ثر المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین على الحوكمة الر أحایف سعاد،  4

   .73ص ،2016_2015 ،جامعة فرحات عباس، قسنطینة
    .73المرجع السابق ص  5
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  :لفهم العملیة التسییریة في المؤسسة لا بد من ذكر بعض التعاریف عن التسییر 

نه علم مبنى على قوانین وقواعد وأصول علمیة قابلة للتطبیق على مختلف أرفه تایلور على عفقد 

  1النشاطات الإنسانیة

باستخدام  المؤسسة قبل من المسطرة الأهداف تحقیق إلى تهدف عملیة'' أنه على التسییر تعریف ویمكن

 .2مواردها المتاحة

تطورات المؤسسة الیوم، فالتسییر الیوم هو علم  لكن هذا التعریف هو تعریف كلاسیكي لا یتماشى مع

الاختیارات والتطبیق، یتضمن قیادة المنظمة باستعمال عدة تقنیات وخطوات للمساعدة على اتخاذ 

 ( كما أنه ملتقى لعدة اختصاصات . كالعلوم الدقیقة، والعلوم الإنسانیة: القرارات، وهو مزیج لعدة علوم

  . 3)م سیاسیة، قانون، علم الاجتماع ،الریاضیاتاقتصاد، تاریخ، جغرافیا، علو 

 إلىویتطلع  ،الرقابةو نه عملیة ممیزة تشمل التخطیط التنظیم الدفع أیعرف جورج تیري التسییر على كما 

  .4الإنساني بمختلف المواردتحقیق الأهداف بفضل العمل 

حتى یمكن  ،بأقصى جهدبأن التسییر فن الحصول على أقصى النتائج  John Mee  جون مي كما یرى

  . 5تحقیق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملین مع تقدیم أفضل خدمة للمجتمع 

 .وظائف العملیة التسییریة في المؤسسة: المطلب الثاني

فلا یمكن الاستغناء  ،التي تعد مهمة لنجاح عملیة التسییر من الوظائف الأساسیة التسییر العدیدشمل ی

إن " دارة حسب فایل یستلزم المهارة والكفاءة حیث یقول ففن الإ .فة نظرا لترابطها ببعضهاعن أي وظی

لذلك سیتم تسلیط الضوء على هذه  .6تنسق وتراقب ،تصدر الأوامر ،تخطط ،معنى أن تدیر هو أن تتنبأ

  :الوظائف وهي

 

  :التخطیط .1

                                                             

على  12/01/2022بتاریخ  ،https://www.politics-dz.com ،الخصائص- المبادئ،-والتسییر- المسیر 1

   .18:30الساعة
مذكرة  دراسة حالة مؤسسة إنتاج المیاه المعدنیة لموزایة،-فاء لشهب ، نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرارص  2

   .16ص 2006_2005 جامعة الجزائر، ماجیستیر،
   .16المرجع السابق ص   3
   https://www.drmtaher.com/2020/08/business administration.html محمد طاهر صالح الدكتور  4

 . 17:30على الساعة  09/01/2022بتاریخ 
   . 19:20على الساعة  09/01/2022بتارخ  www.politics-dz.comالتسییر و المسیر   5
  .34ص ،1999 القاهرة، مجموعة النیل العربیة، ،أسس ومفاهیم ،مبادئ الإدارة ،منصور علي  6
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ووضع الاستراتیجیات الكفیلة هداف المؤسسة، أنه عملیة تحدید أیعرف روبنس وكولتر التخطیط ب

  .1عمالنشطة الأأوكذا تطویر الخطط الكفیلة بتحقیق التكامل والتنسیق بین  بتحقیقها،

عمال التي ینبغي على المنظمة القیام بها لتحقیق والأ للأنشطةفالتخطیط هو عملیة الاعداد المسبق 

وكذا دراسة  ،یفیة والوسائل المستخدمةفهو یتضمن ما یجب القیام به ومكان وزمان تنفیذه والك ،هدافهاأ

   .2البدائل من التصرفات المحتملة وتقییمها واختیار البدیل الامثل

 تحدید هبدایت نقطة تنفیذي، عمل أي یسبق عملن التخطیط أ استنتاج یمكن الذكر، السابقة التعاریف ومن

  .دفهال تحقیق هایتهن ونقطة داف،هالأ

فهو یشكل  ا،هنشاط وطبیعة اهحجم كان ماهم للمؤسسات كبیرة میةهأ لتخطیطإن ل :التخطیط أهمیة . أ

  :3في أهمیتهللوظائف الإداریة وتكمن  الأساسیةالقاعدة 

 .التأكد وعدم المخاطر درجة تخفیض - -

 .الرقابة لعمل الأساسیة القاعدة یشكلفهو  دافهالأ ىلع التركیز - -

 .ومحددة وواقعیة دقیقة دافهأ بوضع یقومفهو  التنظیمیة الفعالیة من الرفع - -

نه یحسن أكما  ،الخارجیة رافالأط مختلف أمام للمؤسسة مشروعیة إعطاء في یملالس التخطیط مهیسا - -

دارةمن التنسیق و   .الوقت إ

 :وهي للتخطیط أنواع متعددة ولكن هناك معاییر یمكن على أساسها تصنیف التخطیط :4التخطیط أنواع . ب

 :التخطیط حسب المدى الزمني ×

أي أكثر من خمس سنوات حیث یشترك  ،التخطیط الذي تكون مدته طویلة هو :لتخطیط طویل المدىا -  

 .في وضع الخطط كل الرؤساء في جمیع مجالات المؤسسة

 ، هو التخطیط الذي یضعه المخططون بهدف مدة تقل عن خمس سنوات:التخطیط متوسط المدى  - 

  .لة لتخطي العقباتویقوم به أفراد الإدارة الوسطى كما یعتبر وسی

تكون مدته أقل من عام ویتضمن مجموعة من الخطط المستقبلیة من  حیث: المدىالتخطیط قصیر  -

  .التخطیط طویل المدى

                                                             

 ،2019_2018 ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،تطبیق مبادئ الادارة العلمیة في المكتبات، مذكرة ماستر حماص هبة، 1

    .54ص
    .92ص  ،2020 ،،سوریا منشورات الجامعة الافتراضیة السوریة أساسیات الإدارة، فاطمة بدر ومعاذ الصباغ،  2
مكتبتنا العربیة، جامعة البصرة  الإدارة والأعمال، العامري، منصور  محسن طاهر والغالبي محسن میدي صالح  3

   .206_ 205ص 2008 ،العراق،الطبعة الثانیة
    . 22:00على الساعة  20/01/2022یخ بتار  https://mafahem.com/sl أنواعه و التخطیط- مفهوم  4
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 :  التخطیط بحسب نطاق الـتأثیر ×

ویقصد به وضع الخطط طویلة الأمد لتحقیق الأهداف الرئیسیة بالإضافة لرسم : التخطیط الاستراتیجي  -

 یص الموارد الموجودة بالصورة التي یمكن أن تحقق الأهدافالخطط وتخص

حیث یكون مهتما بعملیة التقییم  ،یكون بهدف المساندة للتخطیط الاستراتیجي :التخطیط التكتیكي  -

حیث یتمیز التخطیط التكتیكي بالمرونة  ،لصلاحیة البدائل الموجودة والعمل على وضع اقتراحات جدیدة

  .في اختیار البدائل

وهو من اختصاصات الإدارة الدنیا حیث یتم من خلاله تحدید تفاصیل التخطیط  :التخطیط التشغیلي - 

 .التكتیكي من خلال وضع خطة للأنشطة القابلة للقیاس في المؤسسة

 :أنواع التخطیط بحسب الوظیفة ×

 .هو وضع الخطط الخاصة بالعملیات الإنتاجیة :الإنتاجتخطیط  - -

  .ابعة عملیات البیع والشراء بالمؤسسةهو مت :البیعتخطیط  -

 . د اللازمة للمؤسسة في ضوء الإمكانیات المتاحةر ویعرف بأنه تقدیر الموا :التموینتخطیط  - 

ذا فالتخطیط یمر بمراحل عدة بدءا من التعرف على الفرص ثم مرحلة الدراسة ووضع الفروض إ

  .ا لنجاح عملیة وضع الفروض التخطیطیةالتنبؤ هام جد أنحیث  ،التخطیطیة التي تمثل المستقبل

 :التنظیم .2

بعد عملیة التخطیط لتوزیع المهام  یأتيفهو  ،تعد وظیفة التنظیم عنصرا هاما لا یمكن الاستغناء عنه

  .هذه الوظیفة ومبادئها ةووفق المدة الزمنیة وسیتم دراسة ماهی ،المحددة لما هو مخطط له

  :التنظیمتعریف  . أ

 المجموعات داخللمختلف الأفراد أو  لها، بمثابة تخصیص للمهام التي تم التخطیط تعتبر وظیفة التنظیم

المنظمة، أي أن التنظیم یخلق الآلیة لوضع الخطط موضع التنفیذ، حیث یتم تكلیف الأفراد العاملین داخل 

في عمل الأفراد هي  والهدف من تنظیم المهام ،المنظمة بمهام عمل تساهم في تحقیق أهداف المنظمة

   .1هم بدورها في تحقیق النجاح التنظیميا، والتي تسإدارتهمنجاح 

                                                             

    .24ص  ،2021_2020 سوریا، جامعة الشام الخاصة، مبادئ الادارة، یاسر حسن، رعد حسن الصرن،  1
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وقصد عن ي تتم عن وعي شیستر برنارد التنظیم بأنه نظام من عدد من النشاطات التعاونیة التوقد عرف 

طریق شخص واحد أو أكثر، ویتطلب هذا الأمر وجود اتصال بین تلك النشاطات، حیث یساعد التنظیم 

  .1هعملي ساهمة الفعلیة للفرد فإبراز الم ىعل

وترتیبها  التنظیم بأنه العمل على تحدید وجوه النشاط من أجل تحقیق الأهدافعرف   فقد لینال ابرویكاما 

  .2من أجل إسنادها إلى عدة أشخاص ،على شكل مجموعات

سنادو  ططوتنفیذ الخ الأهداف قزمة لتحقیللاأوجه النشاط ا عالتنظیم بأنه تجمی فیرى دونیل أما هذه  إ

  3.بین الجهود المبذولة قة والتنسیطات إلى إدارات تنهض بها، وتفویض السلطاالنش

یفهم من  وظیفة التنظیم على أنها عملیة مزج الموارد البشریة والمادیة  ذكرها من خلال التعاریف السابق

  .وغیرها في سبیل تحقیق الهدف

  :4یین، هماینقسم التنظیم إلى نوعین أساس :أنواع التنظیم . ب

 یعرف ما مخرجاته ومن ،طر وقوانین رسمیةأیكون معتمدا من طرف الادارة وتحكمه : التنظیم الرسمي ×

 :التنظیمیة وله ثلاث اقسام الخریطة في مكوناته تظهر والذي التنظیمي بالهیكل

 في هذا التنظیم تتحرك السلطة بشكل رأسي من أعلى إلى أسفل وبشكل متصل: التنظیم الرأسي -

مستوى من  لأدنىومباشر، ففي هذا التنظیم یملك الرئیس سلطة مطلقة لتوجیه المرؤوسین حتى تصل 

 .العاملین

عدة  الإداراتفنجد في  ،بوظیفة محددة إداریةفي هذا التنظیم تتخصص كل وحدة  :لوظیفيالتنظیم ا -

دارة   قسامأ دارة التسویق، وإ  .المعالم مارس وظیفة محددةقسم ی الإنتاج فكلمثل إدارة المشتریات، وإ

جمع سي والوظیفي فیتم عن طریقه أهو تنظیم یجمع بین التنظیمین الر  :سي الوظیفيأالتنظیم الر  -

سلطتین، الأولى هي الرسمیة والثانیة هي الاستشاریة، وتكون عبر استعانة السلطة الرسمیة بالمستشارین 

 .من أجل الأخذ بآرائهم قبل اتخاذ أي قرار

یكون هذا التنظیم على شكل مصفوفة أو شبكة، لأنه یعتمد على الجمع ما بین  :غیر الرسمي التنظیم ×

الأساس الوظیفي والسلعي وهو موجود في جمیع المنظمات من دون استثناء، لأنه عبارة عن شبكة من 

 .العلاقات الاجتماعیة والشخصیة التي تظهر بشكل تلقائي بین أعضاء التنظیم

                                                             

    .18:00على الساعة  2022_02_25بتاریخ    https://baytdz.com تعریف التنظیم ایمان الحیاري  1
على الساعة  2022_ 02_27بتاریخ  https://www.se7ral7ya.com غادة عبد االله ،اهمیة التنظیم في حیاتنا  2

19:20 .   
 ،2016_2015 ،جامعة زیان عاشور الجلفة ،مذكرة ماجستیر وظائف الادارة العامة، بوقراف یوسف، رحمون محمد،  3

    .08ص
    . 022:0على الساعة  2022_02_27بتاریخ   https://ila.io/707jwo  تحریر الإمارات التنظیم و أنواعه، هیئة  4
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 :1لقد حدد الباحثون مبادئ التنظیم والتي تم حصرها وتلخیصها في سبعة مبادئ وهي:  مبادئ التنظیم . ت

جل تحقیق غایات أن التنظیم هو ترتیب الأنشطة الضروریة في المنظمة من إ :مبدأ وحدة الهدف  -

 . داريإلابد من وجود هدف معین ومحدد لأي عملیه تنظیم  إذ ،معینه

و عمل معین أداري وهي عباره عن منصب إفي أي تنظیم  الأساسیة الوحدةحیث تعد : مبدأ الوظیفة  -

ولا  ،المنظمةفي  الوظیفةساس متطلبات أن التنظیم یتم على أیتضمن واجبات ومسؤولیات محدده حیث 

 .المنظمةبالشخص المعین علیها فهي ثابته رغم تغیر الموظفین الذین یشغلون هذه  تتأثر

ویحوي ) الأوامر إصدارووحده ,  القیادةوحده ,  الرئاسةوحده ( ت منها له عد مسمیا:  الأممبدأ وحده  -

 .والتعلیمات والتوجیهات الأوامرو رئیس واحد یتلقى منه أ اقائد و العاملأیكون للموظف  أنهذا المبدأ 

ن یمارس الاشراف أو الرئیس أالمقصود به المدى الذي یستطیع فیه القائد : الإشرافمبدأ نطاق   -

 .بعدد المرؤوسین التابعین لرئیس واحد الإشرافویحدد نطاق  ،ل على مرؤوسیهالفعا

یقابله  أنن تحمل الموظف لمسؤولیة القیام بواجبات وظیفته ولابد أهو : مبدأ تكافؤ المسؤولیة والسلطة -

نجز التي سوف ی والكیفیةولویات عمله أالحق في تقریر  بإعطائه المسؤولیةیعین على تحمل هذه  على ما

 .بها هذا العمل

 أو المنظمةفالعمل قد یكون هدف  ،ساس أي تنظیم هو تقسیم العملأ:  مبدأ التخصص وتقسیم العمل -

ن یقوم بالعمل أن كان الفرد یستطیع إ یمكن توزیعها بین الموظفین حتى و  أجزاء إلىتقسیمه  نیمك ،مهمتها

 .أفضلالعمل بشكل  أداءو أ كبرأنجاز العمل بسرعه إ لىإالتقسیم یؤدي  أنإلا  ،وحده

هم من سلطة اتخاذ كبر والألى تركیز الحجم الأإ الإدارةو اتجاه أمیل :  واللامركزیة المركزیةمبدأ  -

نقل سلطه القرار وممارستها  باللامركزیةالمقصود ، و العلیا القیادیةللعمل في المراكز  المنظمةالقرارات في 

  .داریة الدنیا عن طریق تفویض السلطةتویات الإلى المسإعلى داري الأمن المستوى الإ

و أالرئیس بمنح صلاحیة  أودیر ممبدأ تفویض الصلاحیات المقصود به قیام ال: مبدأ التفویض -

 .و مجموعه من مرؤوسیه لاتخاذ قرارات في مجالات محددهأ مرؤوسیهصلاحیات لأحد 

لتحقیق  المنظمةو الجماعات التي تتألف منها أفراد لى تنسیق جهود الأإیهدف التنظیم : مبدأ التنسیق -

باتجاه  المنظمةفي  المختلفةالعمل على توفیق وتناسق وانسجام المجهودات  أي ،لها المرسومة الأهداف

 .المرسومةهداف تحقیق الأ

تحتفظ بفاعلیتها وقدرتها على التجاوب مع كل  نأ لا یمكن لأي منظمه:  والمرونةمبدأ التوازن  -

 .في ذلك والموازنة المرونةمن  عالیةبها إلا اذا توافرت لدیها درجه  المحیطةت المتغیرا

 ):القیادة( التوجیه .3

                                                             

   .23:00على الساعة  2022_ 02_27بتاریخ  https://dar100.wordpress.comالأعمال،إدارة  مبادئ -1
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حد النشاطات المهمة في العملیة الإداریة وهو یأتي في المرتبة الثالثة أهو  أو ما یعرف بالقیادة التوجیه

خراجه نطاق دورها خلق العمل البناء والم ،حدیثة في إدارة الأعمال وظیفة ویعد  نظم في المشروع وإ

  .الوجود

تنفیذ ل توجیهات،یتطلب الأوامر الإداریة والتعلیمات والأنظمة والاتصالات والإشراف الإداري والقیادي ف

كما تجدر الإشارة  ،والأقسامالممثلة على الإدارات  المجموعاتالعملیات التي سبق توزیعها على الأفراد أو 

م حول الهدف تهأثیر على سلوك الأفراد لضمان تركیز جهودهم وتعبئة طاقاإلى أن التوجیه یتطلب الت

  .1والاتصالالمقصود بما یستلزمه هذا الأمر من تفهم لطبیعة السلوك الإنساني لحسن القیادة 

  :تعریف التوجیه . أ

و الحث المستمر من طرف الرئیس للمرؤوسین على طاعة الأوامر وتنفیذ الأعمال وهنه أیعرف التوجیه ب 

 .2عملیة دفع العاملین للعمل برغبة و حماس 

التي یمكن للمدیر  والأسس، ویتضمن الكیفیة الإداریة، وأحد مكونات العملیة الإدارةوظائف  ىحدإهو و 

المطلوبة في ظل  الأهداف وباتجاهبشكل جید  مرؤوسیهعمل  توجیهفي أي مستوي إداري أن یتبعها في 

ناع، وتوفیر الحوافز تقوا عن رغبة وتعلیماته أوامرهونهم ویطیعون تحقیق التعاون بینهم وجعلهم یحب

  .3إلي المنظمة والانتماءلوا جهودهم، وجعلهم یشعرون بحب العمل ذالمناسبة لیب

  :4دوات وهيأربع أ و یتضمن التوجیه

   .من خلال متابعة الرئیس للعمل ولأداء الموظفین وتوجیههم: الإشراف ×

ال المختلفة للحوافز سواء كع والتحفیز للعمل من خلال استخدام الأشحیث یتضمن التشجی: الدافع ×

   .السلبیة، والنقدیة وغیر النقدیة أوالإیجابیة منها 

 ىالاتجاه المطلوب، وتعن يالموظفین من قبل المدیر بهدف السیر ف ىعملیة التأثیر عل يه: القیادة ×

قناعهم باتباعها وتوفیر ما یلزم من یل الرؤیة الواضحة ومشاركة هذه الرؤیة مع كالقیادة بتش الموظفین وإ

  .أجل تحقیق هذه الرؤیة

  .أخرى ىوتبادل المعلومات والخبرات والآراء من جهة إل نقل ىحیث تهدف إل: الاتصالات ×

                                                             

مذكرة لیسانس في تسییر الموارد  دور المسیر في تطویر المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة، رجاء، عبودة سوداني رجاء، 1

    .9ص  ، 2013_2012ورقلة  ، البشریة،جامعة قاصدي مرباح
، بتاریخ https://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx  رحاب حسین جواد كاظم ،جامعة بابل 2

    .      17:55على الساعة  28/02/2022
 مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال،مذكرة  ،لندا عبد االله سید أحمد، أثر التوجیه الإداري في أداء العاملین  3

   . 15ص  ،2017 ، السودان ،جامعة شندي
   ورقة بحثیة ،جامعة احمد بن بلة ،وهرانأنظمة المعلومات الإداریة '' الخطوات الأسس و المبادئ و  غوار عفیف، 4

    https://elearn.univ-oran1.dz  28/02/2022بتاریخ   



.الإطار النظري ولمفاهیمي للحوكمة في المؤسسة وعملیة التسییر :  الأوللفصل ا  

16  
 

 :1على عدد من العناصر هي یحويوالتوجیه 

 .تحدید واجبات الأفراد  - 

 .شرح إجراءات تنفیذ كل عمل  - 

 .اد المستمرالنصح والإرش  - 

 .تشجیع الأفراد  - 

  .التأكد من تنفیذ أي إجراء تصحیح ثم وضعه بشأن حل مشكل أو علاج انحراف معین  - 
  

  :أهمیة التوجیه . ب

بوضع الفرد المناسب في المكان  المهامتحدید الأهداف وتوزع  فبعد ،الأهمیةیعد التوجیه عنصرا بالغ  

رشاد إعلاممن فلابد  ،المناسب هي وظیفة  وهذهالأهداف هم وتشجیعهم وقیادتهم نحو تحقیق الأفراد وإ

  .التوجیه

 :2مبادئ التوجیه  . ت

  :ساسین هماأ مبدأینیعتمد التوجیه على  

وجود تجانس بین أهداف الأفراد وأهداف  على ضرورة المبدأیعتمد هذا : مبدأ تجانس الأهداف ×

  .ل عمله في المؤسسةالمؤسسة، لأن كل فرد یعمل على تحقیق أهدافه الشخصیة من خلا

  .عندما یوجهون من طرف رئیس واحد للأفراد الأفضلیحدث  التجاوب  : ةمبدأ وحدة الرئاس ×

  :الرقابة .4

ن الخطط أمن خلالها للتأكد من  یسعى المدیرف الإداریة، یةلالعم في الأخیرة في المرتبة الرقابة تأتي

انحرافات وتجاوزات یجب تعدیلها ومنعها من ن هناك أم أالانتاجیة والتنظیمیة تنفذ كما هو مخطط لها 

  :دواتها أنواعها ومراحلها و ألى تعریف الرقابة و إوسیتم التطرق  ،الوقوع في المستقبل

   :تعریف الرقابة . أ

التحقق من أن ما یحدث یطابق الخطة المقررة والتعلیمات الصادرة والمبادئ نها أفقد عرفها فایول ب

  .3الساریة

                                                             

بتاریخ  https://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx رحاب حسین جواد كاظم ،جامعة بابل 1

   رحاب حسین جواد كاظم ،جامعة بابل. 22:30على الساعة  28/02/2022
بتاریخ  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts مبادئ وظیفة التوجیه، ، السید كردي أحمد  2

  .17:00على الساعة  2022_03_01
 https://www.5towa.com/2020/03/Definition-administrative-control.html    مفهوم الرقابة الاداریة  3

   .18:29على الساعة  2022_03_01بتاریخ  ،ابة الاداریةمفهوم الرق   
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أنها قیاس وتصحیح إنجاز المرؤوسین للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط التي  ىعل هافعرف كونتر أما

  .وضعت لبلوغها قد أنجزت

هداف داء بناءا على الأن الرقابة هي وظیفة تهتم بقیاس الأأو توضیحا على ما تم ذكره في التعاریف 

   .المسطرة و اتخاذ الإجراءات الصحیحة للحد من الانحرافات

  :ةاهمیة الرقاب . ب

  : 1نهاأهمیة كبیرة في المؤسسة وتكمن في أللرقابة 

 . وتقصیر العاملین أخطاء، اكتشافتتیح للرؤساء   -

 . ومحاولة إیجاد الحلول المناسبة لها ،الانحرافاتتسعى للتوصل إلى   -

 . التخلص من العوائق التي قد تعرقل العاملین عن أداء الأعمال الموكلة إلیهم  -

  . ات السلیمة التي من الممكن أن تحسن وضع المنشأة في المستقبلتتخذ القرار   -

  . تحاول إعادة توزیع المهام و الأعمال بالشكل الذي یحقق النفع للمؤسسة  -

  :نواع الرقابةأ . ت

  :وهيوالتي تساهم بشكل كبیر في تعزیز الحوكمة نواع من الرقابة أتخضع المؤسسات لعدة 

ل بمراقبة أعمال المرؤوسین والتحدث معهم، بغرض التعرف على المعلومات یقوم المسئو  :2الرقابة المباشرة ×

الضروریة وعلى الانعكاسات التي یبدیها هؤلاء الأفراد اتجاه طبیعة العمل وظروفه ونظام الأجور وغیرها 

 .من الأمور التي لا یجري نقلها في التقاریر المكتوبة

ابة غیر المباشرة، وذلك عن طریق التقاریر الرقابیة، وتهدف یلجأ المسئول إلى الرق :3یر مباشرة غ الرقابة ×

 .هذه التقاریر إلى كشف الأخطاء في سیر العمل، إلا أنها تزداد فعالیتها إذا قدمت بسرعة ودقة

هدف فوهذه الرقابة تكون سابقة لعملیة التنفیذ، حیث تمنع وقوع الأخطاء والتجاوزات، : 4الرقابة القبلیة  ×

هو منع المشكلات التي یمكن أن تحدث من الانحرافات عن معاییر الأداء، وهي أكثر أنواع  ةقبلیالرقابة ال

 .الرقابة فعالیة في السیطرة على التكالیف

وهنا یجب تقییم تصرفات وأنشطة الوحدات التنفیذیة في هذا النوع من الرقابة والتأكد من  :5الرقابة البعدیة  ×

واللوائح، وأن معدلات الأداء تتفق مع المعاییر الموضوعیة، وذلك عن  أن أسلوب التنفیذ یتفق مع الأنظمة
                                                             

  . 19:22على الساعة  01/03/2022بتاریخ  /https://www.almrsal.com   الرقابة الإداریة و أهمیتها 1
م بواقي، أجامعة العربي بن مهیدي  یستیر،مذكرة نیل شهادة ماج الرقابة الاداریة على المرافق العامة، بریش امینة،  2

   . 68ص  ،2013_2012
   . 68المرجع سابق ذكره ص  3
جامعة  ،الرقابة الإداریة ودورها في تحسبن الأداء الوظیفي لدى العمال، مذكرة نیل شهادة ماجیستیر تاجوري جلیلة، 4

   .  35ص  ،2015_2014م بواقي أالعربي بن مهیدي 
   .  35ص  المرجع سابق ذكره 5
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 ، طریق الرجوع إلى البیانات الخاصة بالأداء من خلال الإطلاع على المستندات والتقاریر الدوریة

 .بالإضافة إلى التحقق في التظلمات والشكاوي

على أساسها یتم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة تبدأ الرقابة الداخلیة بمراقبة النشاطات، و : الرقابة الداخلیة ×

وهي الرقابة التي تمارسها الإدارة أو المنظمة على أوجه  1الهادفة إلى إنجاز الأهداف التنظیمیة بكفاءة

جمع العملیات التي تؤدیها المنظمة من خلال مستویات  علىالنشاط الذي تؤدیه، وتعتمد هذه الرقابة 

  .التنظیم المختلفة

وتصرفات  على تعاملاتوتمارس  تعد الرقابة الخارجیة عملا متمما للرقابة الداخلیة،  :الخارجیةالرقابة  ×

إذا كانت الرقابة الداخلیة على درجة عالیة من الإتقان بما یكفل  هذلك لأنو  2أصحاب المصالح الداخلیین

 .الأداء، فإنه لیس ثمة من داع عندئذ إلى الرقابة الخارجیة حسن

   .المخطط لها الأهدافكم على نظام الرقابة وجودته من خلال قدرته على تحقیق یتم الحو    

ي وظیفة أنه لا یمكن الاستغناء عن ألا إبالرغم من ترتیب وظائف العملیة التسییریة في المؤسسة و لكن 

تفعیل ل ببعضها ارتباطا وثیقا لتساهم كل منها بدورها تترابطفهي تتشابك و من الوظائف المذكورة سابقا 

 .أهدافهافي تحقیق نجاح المؤسسة  وبالتاليدور الحوكمة 

 .الاتجاهات الحدیثة للتسییر في المؤسسة :لثالمطلب الثا

ارتفاع تطلعات وتوقعات الزبائن  والتطورات  في ظلمنافسة شدیدة في بیئة ذات  سةتتواجد المؤس

لتحسین ادائها والرفع من قدراتها  لى تبني اتجاهات حدیثة في التسییر وهذاإبذلك  تسعىالحاصلة  و 

  :تجاهات في التنافسیة  وتتمثل هذه الإ

   : بالأهدافالادارة  .1

تقییم  إلى بالإضافة ،لى الجمع بین استراتیجیة المؤسسة والتخطیط التكتیكيإ بالأهدافدارة الإ تسعى

  .الأهداف یحققداء ومحاولة  تحسینه بما الأ

  :مفهوم الإدارة بالأهداف . أ

بأنها نوع من الإدارة تتخذ الأهداف  3یرىحیث  ر داركر  أول من نادى بمفهوم  الإدارة بالأهدافویعد بیت

نه في نفس الوقت أداة تقوم على أساس انجاز الأهداف والالتزام أكما  ،منهجا لها في العمل الإداري

                                                             

 دراسة استطلاعیة في جامعة البصرة، بناء منظور إستراتیجي لنظام الحوكمة وقیاس مستوى  أداءه، مسلم علاوي شبلي،  1

     . 09ص 2008العراق 
  .  09مرجع سابق ذكره ص   6
 طینیة، جامعة غزة،سلوب الادارة بالأهداف في الجامعات الفلسأواقع تطبیق  محمد توفیق محمد شبیر، رسالة ماجستیر،  3

   .15،ص 2015 ،فلسطین
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نحو تحقیق أهداف أنها العملیة التي یتكامل فیها الناس داخل التنظیم فیوجهون أنفسهم  يأ بالعمل،

  .المؤسسة

  :  1مراحل اساسیة وهي بأربع بالأهداف الإدارة مرو ت

الأولى تهتم بتحدید مراكز المسؤولیة أو الأنشطة التي تعتبر  ،تم في ثلاث مراحلوت: هدافوضع الأ ×

وة وعندما یتم تحدید جوانب النتائج الرئیسیة، تكون الخط ،جوهریة في تقدم المنظمة على المدى الطویل

التالیة وهي تحدید أسالیب لقیاس الإنجاز في كل جانب، ومن ثم المرحلة الأخیرة وهي تحدید الأهداف 

 .التي یمكن استخدامها كمقیاس یقاس علیها الإنجاز

تتعلق وظیفة التخطیط بالأهداف التي سبق وضعها، وبذلك تكون الخطوة التالیة  :تطویر خطة العمل ×

 .سیاسات والبرامج اللازمة لتحقیقههي تحدید الاستراتیجیات وال

وضع الأهداف ورسم الخطط، تأتي المرحلة التالیة في عملیة الإدارة  بعد  :القیام بالمراجعة الدوریة ×

بالأهداف وهي إنشاء نظام للرقابة وذلك للتأكد من أن المنظمة تسیر على الطریق المرسوم والمرغوب، 

 .تائج والأهداف التي سبق وضعهاوالتأكد من أن الأعمال سوف تؤدي إلى الن

ثم الإعداد  للتأكد من تحقق النتائج المطلوبةالأخیر التقییم السنوي  في یأتي :تقییم الإنجاز السنوي ×

ن على الشخص المسؤول ورئیسه المباشر أن یركزا جهودهما إفإذا لم یتم تحقیق الأهداف ف ،للعام المقبل

في المرات  تجنبهاوأسبابها یتم تصحیحها والعمل على  اتالانحرافومتى عرفت  ،على معرفة الأسباب

 .القادمة

  :بالأهداف الإدارةممیزات  . ب

تحقیق عدة مزایا في عملیة اتخاذ القرار بشكل سلیم في اطار عملیة الحوكمة  إلى بالأهداف الإدارةتسعى 

  :2ومن بین هذه المزایا 

ى تحدیـد الأهـداف ومـن ثـم اتخـاذ القـرار، وهـو الاتفاق المشترك بین الـرئیس الإداري والمـرؤوس علـ -

 .مدخل المشاركة في اتخاذ القرار

تشـجیع مبـادئ التسـییر الـدیمقراطي وتحدیـد أفضـل الأسـالیب لتحقیـق النتـائج المتفـق علیهـا خـلال السنة  -

 .المالیة

 .وتحمل المسؤولیة تشجیع المرؤوسین على حل مشكلاتهم بأنفسهم، وتدریبهم على الرئاسة -

المعاییر أي الأهـداف تكـون بمثابـة  ،تمكین الرئیس الإداري من تقییم النتائج تبعا للأهداف المحـددة -

 .الأداءمستوى  لقیاس

                                                             

 2022_03_04بتاریخ  http://www.thabethejazi.com/article ،  احمد السید كردي ،نظریة الادارة بالأهداف  1

   .21:00على الساعة 
   . 26ص  ،مرجع سبق ذكره ،محمد شبیر ،محمد توفیق 2
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من القدرة على استخدام التصـور، والابتكـار لإنجـاز الأهـداف المحـددة، وفي  الأفرادیمكن هذا الأسلوب  -

 .ینة لهالوقت وبالتكلفة المع

  :الجودة الشاملة  إدارة .2

ضحت أو  فرضت نفسها خلال عقد التسـعینیاتو  ،دارة الجودة الشاملة في بدایة الثمانیناتإظهر مفهوم  لقد

وقد حقق هـذا  ،سها الیابان لتعقبها الولایات م أأفلسفة جدیدة تبنتها الدول الصناعیة الكبرى وعلى ر 

هناك عدة تعریفات متاحة و  دعما كبیرا للحوكمة تعطأو  ي انتهجته؛للمؤسسات الت االأسـلوب نجاحـا عظـیم

   :لإدارة الجودة الشاملة نذكر منها

إدارة الجودة الشاملة بأنها طریقة الإدارة المنظمـة، تهـدف إلى تحقیق التعاون  یعرف: إدوارد دمینج -

دمة والأنشطة التي تحقق رضا بالمنظمة من أجل تحسني السلعة أو الخ العاملینوالمشاركة المستمرة من 

   1.ومتطلبات المجتمع العاملینالعملاء وسعادة 

عمال بالاعتماد على الجهود نجاز الأنها شكل تعاوني لإأدارة الجودة الشاملة بإو یعرف جابونسكي 

 .2بهدف تحسین الجودة و زیادة الانتاجیة بشكل مستمر ،فراددارة والأالمشتركة بین الإ

ادوارد  أبرزهمومن  ،العدید من الباحثین إسهاماتالجودة الشاملة نتیجة  ةإدار ولقد تطورت 

و جوزیف " نفذ ،افحص، حسن خطط ،" PDCAصاحب الدائرة المعروفة   Deming  Edwardدزمینج

 "الملائمة، الوقایة، التلف الصفري، والكلفة"  الأربعةالثوابت  ته عنفكر ب  Joseph Juranجوران 

 الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ  وترتكز إدارة 3احب فكرة حلقات الجودةوكاورو ایشیكاوا ص

  :4منهانذكر 

  .وماتلى المعلاتخاذ القرارات بناءا ع أي الاستراتیجيالتخطیط  -

  .مبدأ التحسین المستمر -

 .المتعلقة بالجودة بالقراراتأن تلتزم الإدارة العلیا  -

 .ى الزبونلالتركیز ع -

و یمكن )  Jabolonski(دارة الجودة الشاملة بخمس مراحل حددها جابونسكي إ تطبیق ةوتمر عملی

   :5یلي تلخیصها فیما

                                                             

، 1ط ،المجموعة العربیة للتدریب والنشر ،جیة كایزن الیابانیةادارة الجودة الشاملة استراتی النصر، أبومدحت محمد  1

   . 54ص  ،2015، القاهرة
   .80ص  2005لبنان، ، دار الثقافة للنشر والتوزیع، 9001الجودة الشاملة ومتطلبات الأیزو  إدارة علوان قاسم نایف، 2
  . 90- 86- 83المرجع السابق ص  3
   .ولاء غضیبات ،مبادئ ادارة الجودة الشاملة https://e3arabi.com. 23:00على الساعة  2022_03_06بتاریخ  4
   .  113-110علوان قاسم نایف ، مرجع سبق ذكره ، ص  5
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دارة إعدادیة یتم البحث فیها عن مدى حاجة المؤسسة لتطبیق مدخل لةّ إهي مرح :عدادالتهیئة والإ ×

  .دارة الجودة الشاملةإة لتنفیذ والموارد المطلوب ،للمؤسسة ورسالتها الإستراتیجیةحیث تحدد الرؤیا  الجودة،

ذا كانت المعلومات مشجعة یتم اتخاذ قرار فعال إوهذه المرحلة تعتمد على سابقتها ف: الدراسة والتخطیط ×

ولیة للتنفیذ وتحدید الموارد البشریة أوذلك باعتماد خطة  دارة الجودة الشاملة في المؤسسة،إلتطبیق 

  .استراتیجیة التنفیذ زمة وكذلك تحدیدوالمادیة والمالیة الأ

 إدارةویتم ذلك بعد معرفة نقاط القوة والضعف التي تدعم تطبیق مدخل  :تقییم الوضع الحالي للمؤسسة ×

  .الجودة الشاملة

رض الواقع، وذلك بتهیئة البیئة أدارة الجودة الشاملة على إیتم في هذه المرحلة تطبیق متطلبات  :التنفیذ ×

وتحلیل  نتاجالإبة للتحكم في عملیات اسالمن الأسالیبو  الأدواتراد واستخدام فالثقافیة الملائمة وتكوین الأ

  .تحسین جودة العملیات إلىالنتائج مما یؤدي 

ول واتخاذ فراد المؤسسة مع القیام بتقییم نتائج التطبیق الأأیتم تبادل الخبرات بین  :الخبراتتبادل  ×

 .زمة لذلكلاالإجراءات ال

ثبت هذا أفقد  ،وتسیر وفق نهجها دارة الجودة الشاملة تدعم مبادئ الحوكمةإن فلسفة أیتضح مما سبق 

   .وبقائها واستمراریتها أهدافهاجدارته وقدرته على نجاح المؤسسة في تحقیق  النشأةالاتجاه الحدیث 

   :ادارة المعرفة .3

المستوى  لقد تنامى دور المعرفة وساهم بشكل كبیر في نجاح المؤسسة في ظل التطور الحاصل على

وثورة علمیة حدث تغییر جذري أاقتصاد المعرفة یعتمد على راس المال الفكري الذي  أصبححیث  ،الدولي

   .ؤسسات لتتكیف مع التطور السریع في بیئتهافي الم

دارة إهمیة التي تلعبها المعرفة في عملیة التطور تبلور مفهوم جدید في التسییر الحدیث وهو من خلال الأ

  :لى هذا المفهوم عبر ذكر بعض التعاریفإیتم التطرق المعرفة وس

ن أساس أمعتقد صحیح مبرر ومنطقي یقوم على : نهاأب)  Nonoka( دارة الیاباني فقد عرفها عالم الإ

بحیث  ،فرادو مجموعة من الأأالمعرفة عملیة انسانیة دینامیكیة لتعدیل المعتقدات التي یؤمن بها الفرد 

 .1نشاؤها من خلال تفاعل نوعي المعرفة المعلنة والضمنیةإة و یتم تكون تلك العملیة مبرر 

دارة المعرفة تعتمد على اختیار الوسیلة دون المتابعة لما تتوخاه إان  Newman نیومان   یرىكما 

لى إدارة المعرفة كنظام لتولید المعرفة فقط إالنظرة  أنلا سیما  ، لهذه الوسیلة أهدافالمنظمة من نتائج و 

  .2لم تكن ذات قیمة في التطبیق تصبح عبئا ونشاطا مكلفا  إنن المعرفة لأ ،ظرة قاصرةهي ن

                                                             

ط جامعة الشرق الأوس دور ادارة المعرفة في تحقیق جودة التعلیم العالي، رسالة ماجستیر، ربا جزا جمیل المحامید، 1

   .18ص  ،2008 ،للدراسات العلیا، الأردن
   .40ص  ،جامعة بغداد، العراق ،كلیة الادارة والاقتصاد ادارة المعرفة، صلاح الدین كبیسي، 2
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  :المعرفة على عدة مبادئ  هي إدارةتعتمد  :1 المعرفة إدارةمبادئ  . أ

 .لتعدد المصادر المكونة لها كلفة،المعرفة م إدارة -

  .واستخدام التكنولوجیا لأفراداقبل  من مشترك تفاعل عن ناتجة حلول الفعالة المعرفة إدارة بتتطل -

 .المعرفة مدیرین مدركین وواعین للمعرفة إدارةتتطلب  -

كثر مما تستفید منه من التدرج الوظیفي أسواق من الأ المأخوذةالمعرفة من المعلومات  إدارةتستفید  -

 .داخل المؤسسة

 .العمل عملیات تحسین المعرفة إدارة تعنى -

 .اریةللاستمر  تسعى المعرفة أن -

  :المعرفة في النقاط التالیة إدارة أهمیةیمكن حصر  :2المعرفة إدارة أهمیة . ب

  .وخفض التكالیف المنظمة أنشطة لتنسیق تكاملیة نظامیة عملیة -

  .البشریة لمواردها إبداعیة القدرات لتشجیع تحفیز أداة تعد -

  .فكري هي رأسمال المعرفة إدارة -

في تسهیل العملیة همیة بالغة أول المتقدمة بإدارة المعرفة لما لها من تهتم المؤسسات الكبیرة في الد

  .أهدافهاالتسییریة وتطویر المؤسسة وبالتالي تحقیق 

  :ترتكز إدارة المعرفة على عدة عناصر وهي :المعرفة إدارة عناصر . ت

نقاط القوة  في الحسبان الأخذمع  ،فرص بیئیة أوسلوب التحرك لمواجهة تهدیدات أوهي : الاستراتیجیة ×

 .3الأهدافوالضعف سعیا لتحقیق 

لى التنظیم داخل المؤسسة إمن الفرد یعد الجانب البشري الركیزة الاساسیة في انتقال المعرفة : الاشخاص ×

  .4فصناع المعرفة یوفرون المعرفة التي تصبح حیویة للنجاح والنمو والمنافسة

 المعرفة على فة فهي تلعب دورا كبیرا في السیطرةالمعر  إدارة هام في دور للتكنولوجیا: التكنولوجیا ×

 . 5و نشرهاأو اكتسابها أالموجودة سوآءا في تولیدها 

  .6المعرفة أهم مصادر من تعدان اللتان والحرفة المهارة العملیة توفر :العملیة ×

  :1أهمهاتتمیز المعرفة بعدة خصائص  :المعرفةخصائص   . ث

                                                             

    .11عمان، ص ، دار زهدي للنشر والتوزیع إدارة المعرفة والاقتصاد المعرفي، محمد خالد ابو عزام،  1
   12المرجع السابق ذكره ص   2
    . 90الدین كبیسي مرجع سبق ذكره ص  صلاح 3
  . 92مرجع السابق ص  4
    .27محمد خالد ابو عزام ،مرجع سبق ذكره ص  5
   .  27مرجع السابق ص   6
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  .تولد أنالمعرفة یمكن  -

 .تموت أنكن المعرفة یم -

 .تمتلك أنیمكن  -

 .تخزن أنیمكن  -

 .الأفرادالمعرفة متجذرة في  -

 الأداءتحسین التنظیمیة، و القیود  إزالةالمعرفة في المؤسسات من خلال مساهمتها في  إدارة أهمیةوتظهر 

 خلالن المؤسسات المعاصرة م أهمیتها في العاملین، وتظهرترفع من رضا وولاء  للمؤسسة، كماالمالي 

لقد ساهمت الاتجاهات الحدیثة في عملیات التسییر إلى إعطاء دفع قوي و  والابتكار الإبداعزیادة 

لمتطلبات الحوكمة، وذلك من خلال انصهار هذه الإسهامات مع قواعد الحوكمة لتزید بذلك من قوة وقدرة 

ة وكذلك إرضاء جمیع بین الأطراف المشاركالمؤسسة على الرقابة والنجاعة التي تسمح بنمو تحالف 

  .المشاركین حتى تتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها

  .الدراسات السابقة: المبحث الثالث

التشابه والاختلاف بین  أوجه جادیإ و  ، في هذا المبحث یتم عرض بعض الدراسات السابقة عن الموضوع

القیمة  إبرازلى إلمقارنة ا عملیة لیخلص الباحثان في الاخیر وبعد ، ضوع الدراسة وباقي الدراساتو م

   .المضافة للبحث

 .عرض الدراسات السابقة: المطلب الأول

الى تلخیص البعض منها،  التي لها علاقة بموضوع البحثالاطلاع على عدید الدراسات  بعد انلباحثا قام

 :ومن بین هذه الدراسات ما یلي 

 تعزیز في الشركات حوكمة دئمبا تطبیق تحت عنوان أثر ،دراسة عبد االله یوسف عمر الحیاري ×

، المالي عمان سوق في المدرجة المساهمة الصناعیة الشركات عن المالیة الصادرة التقاریر موثوقیة

المحاسبة جامعة الشرق  في الماجستیر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا الرسالة هذه قدمتو 

 تعزیز في الحوكمة  نظام تطبیق آلیات دوروالتي تطرق من خلالها الباحث الى  ، 2017 عمان الأوسط

ن تلعبه الحوكمة في تعزیز موثوقیة أالدور الذي یمكن لى إوقد خلصت الدراسة  ،المالیة التقاریر موثوقیة

 على هیمنتها في التنفیذیة الإدارة تغول من تقلص الإدارة مجلس أعضاء استقلالیة أنأي  ،التقاریر المالیة

المصالح ویؤكد الباحث في توصیاته على ضرورة  تضارب ظاهرة من تحدو  ،شركةلل الإستراتیجیة القرارات

 نظام بمتطلبات الالتزام من التأكد مجال في الداخلي التدقیق إدارة فاعلیة ویؤكد ،ونشطة فاعلة تدقیق

 .المالیة للشركة البیانات ودقة موضوعیة من تحسن ومالیة إداریة ضوابط من فیه بما الداخلیة الرقابة

                                                                                                                                                                                              

،ص  2008الوراق للنشر والتوزیع ،عمان ،الطبعة الثانیة ، المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات، دارة المعرفة،إ نجم عبود، 1

21 .   
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 المؤسسات في الأداء تحسین على الحوكمة تطبیق الحایك والموسومة بعنوان أثر أحمد دراسة نهى ×

 إدارة في وتخصص تأهیل الماجستیر نیل درجة متطلبات لاستكمال مقدم بحث وهو مشروع ،الحكومیة

 في كمةالحو  آلیات دور معرفة إلىوهدفت الدراسة  ، 2016الافتراضیة بسوریا سنة  الأعمال الجامعة

 الاستخدام على قدرة أكثر حلتصب الحكومیة سساتؤ للم  )الوظیفي، المؤسساتي المالي،( الأداء تحسین

 ع  أداءرف وبالتالي أداءهم لزیادة الصحي بوجهها البشریة الموارد طاقات لواستغلا المتاحة للموارد الأمثل

 بیئة أخذ یتعین سسةؤ م أو شركة أي في الحوكمة قواعد تطبیقن ألى إوقد خلصت الدراسة  ،سسةؤ الم

 الشركات على القائمون بها للیستد وضعت القواعد فهذه فیها العمل وظروف وطبیعتها الشركة هذه

 عام بشكل الحكومیة سساتؤ الم في الحوكمة مبادئ تطبیق أنكما  ،الصحیح الاتجاه في وتوجیههم

 ،الاقتصادیة التنمیة عملیة تتطلبه یاوضرور  مهما أمراح أصب خاص بشكل للجمارك العامة والمدیریة

 .الحكومیة سساتؤ الم في الداخلي للتدقیق جدیدة كوظیفة الحوكمة تفعیل ضرورةو 

وهي  ،المؤسسات نمو واستدامة تعزیز في المؤسسیة الحوكمة تحت عنوان دور حبیبة زغدة بندراسة  ×

 بجامعة سطیف سنة صادیةالاقت العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنیل مقدمة أطروحةعبارة عن 

نمو المؤسسات في ظل  اریةر استم في المؤسسیة الحوكمة دور اختبارحیث قامت بتحلیل و  ،2016

 المؤسسیة الحوكمة مبادئن ألى إوقد خلصت الدراسة  ،للتنبؤ المالیة والنسب المالي التحلیل استخدام

 إلى یؤدي المبادئ هذه تطبیق أن حیث المؤسسة، إدارة تتبعها أن یجب التي التوضیحیة الخریطة بمثابة

 التغلب وآلیة الشركات داخل الضعف نقاط على التعرف في ویساهم المصالح،لأصحاب  الحمایة توفیر

 أنواع مختلف مواجهة على الشركات قدرة إلى المبادئ هذه تطبیق یؤشر كما ،أدائها تحسین بغرض علیها

 في المؤسسیة لحوكمةلى الدور المنوط لإما نوهت الدراسة ك نموها واستمرار بقائها یضمن مما الأزمات،

 المالیة وغیر المالیة اتر المؤش بین الجمعلحت الباحثة على ضرورة أالمؤسسات وقد  نمو واستدامة تعزیز

 .المؤسسة اریةر باستم التنبؤ نموذج بناء في

و هي ، كات التامینالمالي لشر  الأداءدراسة نبیل قبلي بعنوان دور مبادئ الحوكمة في تفعیل  ×

قد تناولت الدراسة و  ،2017سنة  جامعة حسیبة بن بوعلي بشلفمقدمة لنیل شهادة  دكتوراه  أطروحة

 المالي الأداء تفعیل ومقومات ومؤشرات ،الشركات لحوكمة والمفاهیمي النظري في شقها النظري الإطار

في  أما ،المالي الأداء على وأثرها لدولیةا المقررات ظل في الحوكمة آلیات إلى الإضافةبالتأمین  لشركات

حیث اعتمد في مین الجزائریة أفتناول الباحث واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في شركات الت الأخیرالفصل 

 الوطنیة وشركة والشركة الأضرارمین على أدراسته على ثلاث شركات تامین وهي شركة الیانس للت

 الإحصائیةوبعد الدراسات  الأشخاصمین على أللت نةأما وكذلك شركة SAAالأضرار  على للتأمین

مع غیاب بالجدیة اللازمة  تأخذلا مبادئ الحوكمة في شركات التامین  أن إلىوالتحلیلیة خلص الباحث 

آلیات  یتضمن دلیل إصدار أهمهاكما شدد الباحث على عدة نقاط  ،الأخرىثقافة الحوكمة مقارنة بالدول 
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السلطات الرقابیة وتطویرها  وضرورة تفعیل دور ،الجزائریة التأمین شركات عةوطبی یتوافق حوكمة ومبادئ

  .رات الحاصلة في هذا المجالو التط أهمعن طریق التكوین المستمر ومواكبة 

 الأعمال بیئة في الشركات دراسة كل من مفیدة بن عثمان و نورة محمدي تحت عنوان حوكمة ×

 وهي عبارة عن ورقة بحثیة صدرت في مجلة الباحث المجلد ،والتنظیر الممارسة واقع بین الجزائریة

 الشركات أعمال وینظم یدعم الذي والرقابي القانوني الإطار بتحلیل قما حیث 2021،سنة  الأول

 في  ،الشركات لحوكمة العامة المبادئ إرساء في مساهمته ومدى الجزائریة الأعمال بیئة في الناشطة

 الحریة مؤشر من تحلیل كل خلال من الحوكمیة الممارسة ینتحس في الأطر تلك مدى نجاعة

الخاصة بها وقد خلص  الأعمال أنشطة سهولة ممارسة ومؤشر العالمي التنافسیة مؤشر الاقتصادیة،

 في النظر إعادة علیها یتوجب الذي الأمر المؤشرات، بتلك یتعلق فیما الجزائر ترتیب لى تدنيإحثان االب

 سواء للحوكمة الفعلي والتطبیق الترسیخ على تعمل التي الآلیات لتفعیل لعمل بجدیةوا الاستثماري مناخها

 .إدارة الشركات في الجزئي المستوى على أو الاقتصاد إدارة في الكلي المستوى على
 

  .و الدراسات السابقة وجه التشابه والاختلاف بین دراستناأ:المطلب الثاني 

  .الاختلاف بین الدراسة الحالیة و الدراسات السابقةاوجه التشابه و : 1-1الجدول رقم 
  

الدراسة   

  الحالیة

  الاختلاف أوجه   التشابه أوجه   الدراسات السابقة 

دور الحوكمة 

في تفعیل 

العملیة التسییریة 

  .في المؤسسة

 تطبیق آلیات دورمعرفة    عبد االله یوسف عمر الحیاري

 تعزیز في الحوكمة  نظام

  الثقة في المؤسسة

نطاق الدراسة اقتصر على   

نظام الرقابة الداخلیة و المتمثل 

  . في التقاریر المالیة

 على الحوكمة تطبیق أثر  الحایك أحمد نهى

 في الأداء تحسین

 دور و معرفة  المؤسسات

 تحسین في الحوكمةآلیات 

  الأداء

 تفعیلاقتصرت الدراسة على   

 للتدقیق جدیدة كوظیفة الحوكمة

 سساتؤ الم في الداخلي

 .الحكومیة

  

 الحوكمة دورإبراز    حبیبة زغدة بن

نمو  اریةر استم في المؤسسیة

 التعرف و مدى  المؤسسات

 داخل الضعف نقاط على

 علیها التغلب وآلیة الشركات

  أدائها تحسین بغرض

 والنسب المالي التحلیل استخدام

في الدراسة للتنبؤ مع  المالیة

 المالیة اتر المؤش بین الجمع

 نموذج بناء في المالیة وغیر

  .المؤسسة اریةر باستم التنبؤ

ت الأطروحة على دراسة ركز  دور مبادئ الحوكمة في   نبیل قبلي
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تفعیل الأداء المالي مع 

المنهج  إتباع استخدام

لمعالجة  الوصفي  التحلیلي 

الموضوع مع الاعتماد على 

المنهج الاستقرائي في 

لتحلیل  الجانب التطبیقي

النتائج الإحصائیة 

    .للاستبیان

مؤشرات و مقومات الأداء 

المالي إضافة إلى محددات 

النظام المحاسبي و الأدوات 

المستحدثة  لعملیة التقییم و 

آلیات الحوكمة المتبعة في ظل 

القرارات الدولیة    و اثر هذا 

  .الأداء في شركات  التامین

من مفیدة بن عثمان و نورة 

  محمدي

كات في دراسة حوكمة الشر  

بیئة اعمال جزائریة   كما 

شملت الدراسة ذكر المبادئ 

العامة للحوكمة و مدى 

تاثرها  بالبیئة المحیطة بها 

  . الدراسة

والرقابي   القانوني الإطار تحلیل

 تحسین في مدى نجاعته و

 خلال من الحوكمیة الممارسة

 الحریة مؤشر من تحلیل كل

 التنافسیة مؤشر الاقتصادیة، و

 سهولة ممارسة ومؤشر العالمي

  .الخاصة بها الأعمال أنشطة

  

  .نیمن إعداد الباحث :المصدر
 

  .القیمة المضافة: المطلب الثالث

لى تسلیط إیسعى الباحثان  ف تتجلى القیمة المضافة للبحث حیث وجه التشابه والاختلاأمن خلال دراسة 

لعملیات  كثرألى تفعیل إحتاج تي تالدور الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة  الضوء على

من اجل تحصین  أساسیةالرقابة بمختلف أنواعها و التنظیم و التخطیط و التوجیه فهي تعد ركائز 

الاقتصادیة  مقارنة بباقي المؤسسات لهذا النوع من المؤسساتوهي ضروریة  أدائهاالمؤسسة و تحسین 

لحمایة ئ الحوكمة والتحلي بروح المسؤولیة في ظل غیاب مباد ،أخطارلما یترتب علیه من  الخاصة

   .المال العام
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  :الفصل الاول خلاصة

 ،الإدارةلى الحوكمة كان نتیجة انفصال الملكیة عن إن ظهور الحاجة أول یتضح بعد دراسة الفصل الأ

في  وظائف التسییر یتم من خلالها تفعیل حیث ،  لذلك برز مفهوم  الحوكمة في العملیة التسییریة

 في التخطیط و التنظیم و التوجیه و الرقابة التي لها  دور كبیر في تعزیز  تطبیق المؤسسة و المتمثلة 

نعكس بالإیجاب تي  تالحوكمة و كذلك یتجلى الفكر الحوكمي من خلال  تفعیل آلیات التسییر ال مبادئ

في القضاء على لتسییریة وظائف العملیة ا ساهم ت  صحاب المصالح كماأوفي حمایة  ،على المؤسسة 

ویظهر ذلك جلیا عند تطبیق  ،وتطویره ةودعم المركز المالي للمؤسس ،نقاط الضعف وتخفیض المخاطر

لا في ظل مناخ وبیئة تضمن تطبیق تلك المبادئ فالمؤسسات إن تتحقق أمبادئ الحوكمة التي لا یمكن 

 .ه  الخاصة والعامة للمؤسسةالجزائریة تعاني كثیرا نظرا لغیاب الفكر الحوكمي في بیئتی
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:تمهید  

الى تسلیط الضوء على دور الحوكة في  في هذا الفصل استكمالا للدراسة النظریة ارتأى الباحثان     

على افراد اطارات  من خلال توزیع استبیان ، في شقه التطبیقي سییریة في المؤسسةتفعیل العملیة الت

واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في ث محاور اساسیة تمثلت في تضمن ثلا ، مؤسسة باتیمیتال عین الدفلى

وظائف التسییر  على حوكمةالتطبیق مبادئ  الناجم عن ثروكذلك الأ ، محددات عملیة تسییر و المؤسسة

على مخرجات  اعتمادا من خلال الدراسات الاحصائیة و للنتائج المتوصل الیها  وتأكیدا، في المؤسسة

للوقوف في الاخیر على دور  ، على العلاقة و درجة التاثیر بین محاور الفصل سیتم الحكم spss برنامج

 .الحوكمة في تفعیل العملیة التسییریة في المؤسسة
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كلي و التنظیمي لمؤسسة باتیمیتالالاطار الهی:  المبحث الاول   

متواجدة بالجزائر و سیتم تقدیمها و عرض تعد مؤسسة باتیمیتال من اكبر المؤسسات العمومیة الاقتصادیة ال 

.  هیكلها التنظیمي و أهم منتجاتها  

.باتیمیتال هیاكل الغرب"تقدیم مؤسسة  : المطلب الاول   

وهیكلهـا التنظیمـي و تبیـان أهـداف " باتیمیتال هیاكـل غـرب"سنتطرق في هذا المطلب إلي تقدیم عام لمؤسسة

  .و مهامها و أهم انجازاتها

 ":باتیمیتال هیاكل الغرب"تعریف مؤسسة  .1

و مقرهـا بعـین الـدفلي، هـي " باتیمیتـال"إعـادة هیكلـة المؤسسـة الأم نتجت المؤسسة العمومیة الاقتصادیة عـن

دج، تخـتص فـي صـناعة الهیاكـل المعدنیـة  1.085.800.000.00مؤسسة ذات أسهم برأس مال یقـدر بـا 

ي هـــذا نقـــدم بطاقـــة فنیـــة مختصـــرة فـــي الجـــدول وبنـــاءا علـــ هكتـــار 14بمســـاحة تبلـــغ  ، التركیـــب و التلحـــیم،

  :التالي

.بطاقة فنیة لمؤسسة باتیمیتال ھیاكل غرب:  1-2الجدول رقم    

البیان      المعلومات     

الشكل القانوني   شركة ذات أسهم     

تاریخ الإنشاء      1968  

موقع الاستثمار   المنطقة الصناعیة لولایة عین الدفلي     

رقم الأعمال      1.085.800.000.00  

المساحة    هكتار 14   

الطاقة الإنتاجیة    طن في السنة 600000 

عامل 224 عدد العمال   

 المؤسسة طرف من مقدمة وثائق علي بالاعتماد :المصدر

 : لمحة تاریخیة عن نشأة المؤسسة .2

التـي أنشـأت سـنة " فـورأنـدري دی"فـي الجزائـر بعـد تحـول ورشـات " باتیمیتال هیاكـل غـرب"تعود نشأة مؤسسة 

حیـث تـم تـأمیم هـذه الورشـات و ظهـرت , 1968إلي مؤسسة اقتصادیة وطنیـة بعـد الاسـتقلال سـنة   1902

 .تحت اسم الشركة الوطنیة للمعادن
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مقسـمة إلـي أربـع فـروع موزعـة عبـر التـراب الـوطني  ، تم إعادة هیكلـة المؤسسـة مـن جدیـد 1983وفي سنة 

تم إعادة هیكلة المؤسسـة متمثلـة فـي خمـس وحـدات  1997دیسمبر  03ي ، وف8252/بمرسوم تنفیذي رقم 

  : وهي كتالي

× Batirim : هي مؤسسة خاصة بصناعة الأعمدة الكهربائیة؛  

× Batigec :  مؤسسة خاصة بالهندسة المدنیة؛هي  

× : Batinco تتمثل في مكتب الدراسات التقنیة للمشاریع و تقدیمها إلي المؤسسات صاحبة المشروع؛ 

× Baticompose panan son duitche: هي مؤسسة خاصة بصناعة الأغطیة البلاستیكیة؛ 

× : Batimital montage   هي مؤسسة خاصة بالتركیب. 

   .مهام وانجازات وأهداف المؤسسة: المطلب الثاني

من اجل تنفیذ السیاسة الوطنیة الخاصة بالانجازات الكبرى وضعت المؤسسة  : مهام المؤسسة .1

 :تمثل فيمهامها التي ت

  .المساهمة في تنفیذ و تنمیة الاقتصاد الوطني −

  .تطویر و تعدیل طرق و انجاز البناءات الحدیدیة تماشیا مع تطور الحاصل في العالم  −

 .ضمان جودة و طرق عالیة في مجال الانجازات الحدیدیة  −

 .تحقیق و توفیر أحسن الانجازات −

ة علي مستوي الوطني قامت بتبني عدة إنجازات بحكم المكانة التي تتمیز بها المؤسس: إنجازاتها .2

   : مهمة نذكر منها

  .قاعات متعددة الریاضات −

  .مدرجات ملاعب كرة القدم  −

 .عمارات إداریة مختلفة الأنواع حظائر السیارات  −

 .ورشات الإسمنت بتبسة و الشلف  −

 .مركب مصنع الحلیب بعریب بعین الدفلي  −

  :في الجدول التالي" یتال هیكل الغربباتیم"ویكن تلخیص أهم إنجازات مؤسسة 

   ."باتیمیتال هیاكل الغرب"أهم انجازات مؤسسة  : 2-2الجدول رقم 

الانجازات              العدد    

.قاعات متعددة الریاضات   قاعة 100أزید من     

.مسابح   مسابح 5    
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.مدرجات كرة القدم   23أزید من     

.عمارات إداریة   عمارة 150    

.ركبات صناعیةم     02  

.فضاءات تخزین   400أزید من     

.المؤسسة وثائق علي الاعتماد: المصدر           

 عجلةسبیل  في جبارةمجهودات  ببذل"باتیمیتال هیاكل غرب"تقوم مؤسسة  :  أهداف المؤسسة .3

التنمیة الاقتصادیة للوطن ومن أجل ذلك تسعي المؤسسة إلي تحقیق أهداف مختلفة و تتعدد 

  :  اختلاف أنشاطها و تتمثل فيب

  كما أنها تعمل علي خلق مناصب عمل؛, مساعدة التنمیة الوطنیة في میدان البناءات المصنعة −

التحضیر الجید و البحث علي طرق جدیدة في تطویر الإنتاج وتسییر و استغلال كل الإمكانیات  −

  .المتوفرة اللازمة للإنتاج

ول إلي سوق المنافسة العالمیة للحصول علي مردودیة أكثر العمل لأجل البقاء و الاستمرار والدخ −

 .لتعایش مع واقع السوق الدولي المتغیر

 .تحسین مستوي معیشة العمال −

  .الدعوة إلي تنظیم و تماسك العمال  −

  .توفیر التأمینات و المرافق للعمال  −

  .تقدیم الهیكل التنظیمي وشرحه :المطلب الثالث 

اســـطة وثیقـــة مجموعـــة هیاكـــل المؤسســـة الموجـــودة بـــین مختلـــف المصـــالح الهیكـــل التنظیمـــي هـــو مخطـــط بو 

د تسلس الوظائف ، أو هـو الشـكل الـذي یوضـح موقـع تلـك الوظـائف ویـنظم العلاقـات داخـل المؤسسـة ویحـد

 .مسؤولیة الأفراد وتوزیع المهام

 :الهیكل التنظیمي للمؤسسة . أ

دات والمصـالح التابعــة فیمــا بینهـا والتــي تهــدف یعبـر الهیكــل التنظیمــي عـن ذلــك التــرابط والتسلسـل بــین الوحــ

أساســـا إلـــي تحقیـــق أهـــداف المؤسســـة، كمـــا یســـهل الهیكـــل التنظیمـــي قـــراءة المؤسســـة مـــن حیـــث تقســـیماتها 

 �)39(تحكـم واشـراف  ، )29 (إطـارات : عامـل ینقسـمون إلـى224حـوالي  المؤسسـة   تضـم المهمـة، و

 : فیما یلي  تمثل في التنظیمي یاما هیكلها )  156(أعوان التنفیذ 

   : تعتبر العقل المدبر و المسیر للمؤسسة حیث تتمثل فروعها كالأتي : المدیریة العامة -
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یعتبر المسؤول الأول كونه یشرف علي جمیع الأعمال و المشاریع و الإنجازات التي تقوم بها  : المدیر -

 .المؤسسة

 ة غیاب المدیر الأول؛و یشرف علي المؤسسة في حال هو الذي ینوب : نائب المدیر -

 .دورها الائتمان علي مصالح المؤسسة ككل : الأمانة -

و مختلف  و العقود التي تبرم مع الزبائن و الموردونمهمتها مراقبة عقود العمل : الخلیة القانونیة  -

و تنقسم إلي أربع وحدات  المؤسسة و القضایا التي تتعرض إلیها المدیریات تقوم بهاالتصرفات التي 

 :  وهي

حیث یعتبر رأس مالها  ، عملها متمثل بأمور المستخدمین في المؤسسة : وحدة الموارد البشریة .1

 ،  البشري الأساس الذي لا یمكن الاستغناء عنه في تسیر النظام الداخلي و الخارجي للمؤسسة

  : حیث تتألف من مصلحتین هما

  :ليوتنقسم كذلك إلي أربع فروع كالتا :مصلحة الموارد البشریة ×

    :المسؤول عن هذا الفرع یقوم ب : فرع المستخدمین •

  .دراسة الملفات الإداریة المتعلقة بالعمال −

  .تطبیق القواعد و قوانین النظام الداخلي −

 .المتابعة المستمرة لسیرة المهنیة للعمال −

ماعي و له علاقة بكل المستخدمین و الفرع الاجت ، عمله متعلق برواتب و أجور العمال: فرع الأجرة •

 .والصندوق الوطني لتقاعد

 .یسهر علي امن المؤسسة الداخلي و الخارجي : فرع الأمن •

   :تتكون هذه المصلحة  من فرعین كالتالي : مصلحة الوسائل العامة .2

  .خاص بنقل العمال: فرع النقل •

  .یهتم بتقدیم الخدمات للمؤسسة : فرع النظافة و الخدمات •

 : وحدة الإنجازات و الصیانة .3

  : بدورها هي الأخرى إلي وتتفرع

مكلف بانجاز و تمثیل المشاریع و الإشراف علیها و ترتیب كافة اللوازم و الدراسات  : الإنجازات فرع •

 .المتعلقة بالمشاریع

وینقسم إلي  ، یتمثل دورها في تصلیح الأجهزة و الوسائل الموجودة بورشات التصنیع : فرع الصیانة •

   : ثلاثة ورشات و هي
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  .نة الوسائل المتنقلةورشة صیا −

  .ورشة الصیانة المیكانیكیة −

 .ورشة الصیانة الكهربائیة −

وهي المكلفة بعملیة شراء المواد الأولیة و مختلف اللوازم التي تتطلبها عملیات  : وحدة التجارة .4

الإنتاج ومستلزمات المؤسسة ككل، وفي نفس الوقت تتولي عملیة البیع حیث تقوم بإعداد كافة 

 .لمتعلقة بالبیع و الشراءالفواتیر ا

  :وتتكون من ثلاثة فروع كالتالي : وحدة المالیة و المحاسبة .5

  یقوم بتحصیل المبالغ المالیة من الزبائن و دفع مستحقات الموردین؛ : فرع المالیة •

تقوم بالتسجیل المحاسبي لمختلف العملیات التي تقوم بها و تحلیلها والقیام  : فرع المحاسبة •

  .بتسویات

تقوم بإحصاء الممتلكات الاستثماریة للمؤسسة من عتاد ووسائل والأجهزة  : الموارد المادیة فرع •

 .وكذا تصنیفها حسب الحجم و النوع و مكان وجودها ، المادیة

 150يبالمنطقة الصناعیة بعین الدفلي حوال" باتیمیتال هیاكل غرب"تقع مؤسسة  : الموقع الجغرافي . ب

ومن  4الشمال السكة الحدیدیة و من الجنوب الطریق الوطني رقم  یحدها من ، كلم غرب العاصمة

تتمثل مؤهلاتها البشریة في كفاءات مهنیة مختلفة في اختصاصات و  ،الشرق المنطقة الصناعیة

 :متنوعة نذكر منها

 مهندس دولة؛ −

  تقني سامي؛ −

 كفاءة مهنیة؛ −

 .عامل بسیط −

  .الإطار المنهجي للدراسة: الثاني بحثالم

دور الحوكمة في تفعیل العملیة "ا لإعطاء مصداقیة لنتائج الدراسة النظریة حول موضوع محاولة من

، وذلك  باتیمیتال بعني الدفلىمؤسسة  ، قمنا بدراسة میدانیة على مستوى "التسییریة في المؤسسة

نة من ، و توزیعها على عیباستخدام أداة الاستبیان التي تعتبر أكثر أدوات البحث المیداني استخداما

  .اطارات المؤسسة

  .الدراسةوات أد :المطلب الأول
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، وقد تم تقسیمها إلى قسمین  تم الاعتماد على استبانة للقیام بجمع البیانات اللازمة للدراسة المیدانیة

  :رئیسیین

یحتوي على معلومات شخصیة عن المجیب تتمثل في كل من الجنس، العمر، المستوى : القسم الأول

  .سنوات الخبرة و نصبوالمالتعلیمي، 

   :وهي ویحتوي على ثلاث محاور: القسم الثاني

اسئلة تمحورت حول واقع  8حیث قمنا بطرح  ):واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة(: المحور الأول

تجسید مبادئ الحوكمة  تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة و الذي یشمل كل من دور مجلس الادارة في

 لیات الرقابة و المساءلة و الشفافیة و الافصاح بغرض ترسیخ هذه المبادئ التي تعدو ذلك بتسخیر ا

  . عناصر هامة لتوفیر المناخ الذي تنشا و تتطور فیه الحوكمة

تناولنا في المحور الثاني محددات عملیة التسییر ): تسییر في المؤسسةال عملیةمحددات : (المحور الثاني

حددات في الالیات التي تمكن المؤسسة من تحقیق نتائج ایجابیة وذلك في المؤسسة و تتمثل هذه الم

المرقابة الدوریة لمختلف المستویات و العلاقة بین الرئیس و المرؤوس و اسئلة تتمحور حول  8بطرح 

مدى مساهمة هذا الاخیر في اتخاذ القرارات و اشراكه في العملیة التسییریة و تعزیز دوره في المؤسسة 

  .إجراء التربصات والتكوین وتقدیم التحفیزاتمن خلال 

اما المحور ): .أثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسة(: : المحور الثالث

اسئلة تمحورت حول تبیان العلاقة بین مبادئ الستة للحوكمة و اثرها  10الثالث و الاخیر فقد تم طرح 

و التنظیم و التوجیه و الرقابة و تسییریة و المتمثلة في كل من التخطیط على الوظائف الاربعة للعملیة ال

 .بمبادئ الحوكمة تأثرهامدى 

، وهو مقیاس فئوي مكون من )Likert scale(وقد اعتمدنا في دراستنا على مقیاس لیكرت الخماسي 

ها إلى معطیات خمس درجات لتحدید درجة موافقة مفردات العینة على كل فقرة من الاستبانة، وتحویل

  :التالي كمیة یمكن قیاسها إحصائیا وفق ما یبینه الجدول
 

  .جدول مستویات الموافقة :3- 2الجدول 

  الوزن النسبي  درجة الموافقة  مستوى الموافقة

 %100  5  موافق تماما

  %80  4  موافق

  %60  3  محاید

  %40  2  غیر موافق
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  %20  1  غیر موافق تماما

  نثیمن إعداد الباح :المصدر
  

  : اختبار ثبات أداة الدراسة :المطلب الثاني

  :سعیا منا للتأكد من مستوى ثبات العینة قمنا بالاختبارات التالیة

 :معامل ألفا كرونباخ -1

 الداخلي الاتساق بطریقة الثبات معامل باستخدام الثبات قوة لاختبار الاستبانة أسئلة إخضاع خلال من

والذي یعتبر مناسبا إذا كانت  spss، وفق برنامج )Cronbach’s Alpha(ألفا كرونباخ  معادلة وفق

  ). 1-0(، وتكون قیمة معادلة ألفا كرونباخ محصورة بین  0.6قیمته تزید عن 

  :والذي جاءت نتائجها على محاور الاستبانة وفق ما یبینها الجدول الموالي

  .)ألفا كرونباخ(جدول معامل الاتساق الداخلي  :4- 2الجدول 
  معامل ألفا كرونباخ  دد العباراتع  المحور

  0.878  08  .واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة

  0.873  08  .محددات عملیة تسییر في المؤسسة

  0.897  10  .أثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسة

  0.952  معامل ألفا كرونباخ الكلي

  spssعلى مخرجات برنامج اعتمادا  ینمن إعداد الباحث :المصدر
 

 :معامل الارتباط بیرسون -2

  :الدراسة وفق ما یوضحها الجدول الموالي تبانهسلاجاءت نتائج معامل الارتباط بیرسون  
  

 .جدول معاملات الارتباط بیرسون :5- 2الجدول 
معامل     المحور

  الارتباط
مستوى 

  الدلالة

قع تطبيق مبادئ الحوكمة وا
  في المؤسسة

 001. **520. .سة على ميثاق لتطبيق معايير حوكمة الشركاتتتوفر المؤس

يلتزم مجلس الإدارة بوضع آليات تضمن احترام الشركة للقوانين السارية و 
 .تطبيق مبادئ الحوكمة

.886** .000 

 000. **740. .يحرص مجلس الإدارة على استقلالية نشاط لجان المراجعة الداخلية والخارجية
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دارة على تطبيق العدالة في التعامل مع المساهمين من يعمل مجلس الإ
 .خلال الإفصاح عن المعلومات والتصويت

.726** .000 

يقوم المراجع الداخلي بالمتابعة والمراقبة الدورية لجميع أنشطة الإدارة تمس 
 .الشركة وفق ما تنص عليه المعايير الدولية للتدقيق الخارجي مختلف مصالح

.688** .000 

تحرص إدارة الشركة على تعيين مراجع خارجي يعمل وفق ما تنص عليه 
الأعراف الدولية كما توفر له الظروف الملائمة المشار إليها في معايير 

 .ISAالتدقيق الدولية 

.853** .000 

تتم عملية فحص كل السجلات والبيانات المالية والحسابات من قبل 
 .في شكل تقرير تفصيلي �لس الإدارة المراجع الخارجي وتقدم كل النتائج

.632** .000 

يتم الإفصاح على نتائج اللجنة الخارجية فيما يتعلق بمدى التزام الشركة 
 .بتطبيق مبادئ الحوكمة

.821** .000 

 001. **891. الأول للمحور الكلي الارتباط معامل

في  يةتسيير ال عمليةواقع ال  
  المؤسسة

ء متابعة ومراقبة دورية للعملية التسييرية في المؤسسة تقف الشركة على إجرا
 .على جميع المستويات

.413** .008 

تسهر الشركة على تنظيم العلاقة بين العمال تتماشى حسب وظائفهم 
 .ومؤهلا�م  

.790** .000 

تلتزم المؤسسة على إعداد دورات تكوينية للعمال لتحسين مستوى الأداء 
 .بحسب مقتضيات الشغل

.775** .000 

تعمل الشركة على إشراك الهيئة الاستشارية في مساعدة الهيئات التنفيذية 
 .في اتخاذ القرارات

.822** .000 

وجميع المصالح لتجنب   تعمل الشركة على إحداث تنسيق بين المسيرين
 .الانحرافات في التسيير و إجراء تعديلات إن تطلب الأمر

.808** .000 

ء التنفيذيون بإصدار تعليمات وتوصيات تعمل على ضبط يقوم المدرا
 .المسار الصحيح لعملية التسيير

.694** .000 

تسهر الشركة على المتابعة والمراقبة لعملية التخطيط و الأداء الوظيفي 
 .للعمال

.780** .000 

 000. **747.�تم الشركة بالاستثمار في الموارد البشرية من خلال إجراء التربصات 
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  .وتقديم التحفيزاتوالتكوين 

 008. **930. الثاني للمحور الكلي الارتباط معامل

أثر تطبيق مبادئ حوكمة 
الشركات على وظائف التسيير 

  في المؤسسة

تساهم عملية الانتقاء الجيد لأصحاب الوظائف العليا والمدراء التنفيذيين 
 .المؤسسة من طرف مجلس الإدارة على حوكمة التسيير الوظيفي في

.736** .000 

تساهم عملية الرقابة الداخلية في تحديد نقاط الضعف في التسيير لتداركها 
 .مستقبلا

.651** .000 

تسمح عملية المراجعة الخارجية المعتمدة من طرف الشركة والقائمة على 
تطبيق معايير المراجعة الدولية بكشف كل التلاعبات وحماية الموارد المالية 

 .للشركة

.554** .000 

اعتماد مبدأ الشفافية والمساءلة في الشركة يسمح برفع جودة الأداء 
 .الوظيفي للشركة

.565** .000 

الشركة على إحداث تنسيق بين المسيرين وجميع المصالح لتجنب تعمل 
 .الانحرافات في التسيير ومعالجتها إن تطلب الأمر

.794** .000 

تستشير إدارة المؤسسة مختلف الشركاء الاجتماعيين للمؤسسة  في عملية 
 .التخطيط

.825** .000 

ءلة بشكل دوري يخضع المدراء و الموظفون في الإدارة العليا إلى المسا
 .لضمان السير الحسن للمؤسسة

.752** .000 

يعتمد أعضاء مجلس الإدارة على عملية التخطيط لنشاط المؤسسة و 
 .متابعته لتحقيق أهداف المؤسسة

.808** .000 

يقوم المدراء التنفيذيون بتنظيم المهام و تحديدها وتوزيعها على مختلف 
 .الوظائف المتواجدة في المؤسسة

.670** .000 

ساعدت عملية تطبيق مبادئ الحوكمة على إيجاد أسس عادلة لحوافز 
 .العمال مما أثر بشكل إيجابي على نشاطها وأهدافها

.826** .000 

 000. **952. الثالث للمحور الكلي الارتباط معامل

  )0.01(دال إحصائیا عند مستوى  **

  spssات برنامج على مخرج اعتمادا انإعداد الباحث من :المصدر
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جاءت موجبة ما  و الثالث   یظهر من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بیرسون للمحورین الأول الثاني

 مع لدور مبادئ الحوكمةبیرسون یؤكد على صدق وثبات الاستبانة، وقد جاءت قیمة معامل ارتباط 

و  للمحور الثاني لك الامر بالنسبةو كذموجبة  في المؤسسة قع تطبیق مبادئ الحوكمة واالارتباط الكلي 

أثر تطبیق مبادئ  و الذي یتمثل في المحور الثالث و محددات عملیة تسییر في المؤسسةالذي یتمثل في 

وهذا ما یعزز ثبات وصدق موجبة  هي الأخرى  حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسة

  ).α) =0.01أسئلة الاستبانة عند مستوى دلالة 

  شركة عمومیة اقتصادیة تنشط في السوق الجزائريتتكون عینة الدراسة من  :الدراسةعینة  -

الاطارات التي تعمل بالمؤسسة اضافة الى فئات اخرى على وقد تم اختیار عینة الدراسة من مختلف 

باعتبارهم أكثر الأشخاص إلماما   المؤسسةفي كبیر دور من  لهم  لما و ایضاعلاقة بالمؤسسة 

 .الحوكمة و دورها في تفعیل العملیة التسییریة بموضوع

 .المدیر باعتباره المسؤؤل الاول عن تطبیق مبادئ الحوكمة -

 .المسؤولون المباشرون لتطبیق مبادئ الحوكمة رؤساء مصالح باعتبارهم -

 .باعتبارهم مراقبون لمدى تطبیق القواعد المنصوص علیها في الحوكمةمدققین داخلین  -

 .عتبارهم ایضا مراقبون لمدى تطبیق القواعد المنصوص علیها في الحوكمةبا مدققین خارجیین -

 .باعتبارهم الركائز التي تعتمد علیها الحوكمة و العملیة التسییریة  موظفین -

 .مساهمون في البحث و التطویر لوضع الحوكمة في اطارها الصحیح أساتذة جامعیون باعتبارهم -

 .زبائن باعتبارهم شریك في المؤسسة -

  .حدود الدراسة: مطلب الثالثال

بدایة بصیاغة  ، 2022 جانفيبدأت الدراسة المیدانیة في أواخر شهر : الحدود الزمنیة للدراسة - 1

الحوكمة و  في  الاختصاصالنموذج الأولي للاستبانة، وعرضها على مجموعة من الأساتذة من أهل 

 ، وبعد الملاحظات التي أبدوها)الملاحق(وفي منهجیة البحث العلمي  دورها في تفعیل العملیة التسییریة

 05على مضمون وهیكل الاستبانة قمنا بالتعدیلات اللازمة، وبدأنا عملیة توزیع الاستبانات ابتداءا من 

  .من نفس الشهر 13وتم استرجاعها بتاریخ  افریل

  .مؤسسة باتیمیتال: الحدود المكانیة للدراسة - 2

لموظفي الادارة العلیا للمؤسسة سابقة الذكر و تبانة وجهت هذه الاس: الحدود البشریة للدراسة - 3

اضافة ) اصحاب المصالح(بالمؤسسة المتمثل في المدراء التنفیذیون و رؤساء المصالح ومن لدیهم علاقة 

  :الى الاساتذة الجامعیین الذین هم على درایة ادق و اشمل لموضوع الدراسة

  .المستعملة الإحصائیةالأسالیب  :الرابع المطلب

  یوضح الجدول الموالي توزیع الاستبانات على الشركات محل الدراسة: توزیع الاستبانات
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 .جدول توزیعات الاستبانات : 6- 2الجدول 

  المجموع  الاستبانات

 %100  45  الاستبانات الموزعة

  %93,33  42  الاستبانات المسترجعة

  % 6,66  3  الاستبانات غیر المسترجعة

  %4,44  2  الاستبانات الملغاة

  % 88,88  40  الاستبانات المقبولة

  اعتمادا على الاستبانات الموزعة والمسترجعة ینمن إعداد الباحث:المصدر 

  ،  إناث 19و  للفئةفرد من فئة الذكور  24 استبانة موزعة إلى ) 45(بتوزیع ما مجموعة  انالباحثقام 

 30-26بتكرار واحد و من  25- 19ن فئات و كان التوزیع  م 4و قد تم تقسیم الفئات العمریة الى 

بینما تم تقسیم الفئات   ،  تكرار 15  40-36تكرار بینما كانت الفئة بین  15ب 34-31بتكرارین  من 

  20-11و  10-6من تكرارات اما فئة  7جاءت ب   سنوات 5اقل من فئات  4حسب سنوات الخبرة الى 

وكان مجموع الاستبانات بتكرار واحد   سنة 20ثر من اكبینما تمثلت فئة  ، تكرار  17فجاءت كل منهما ب 

لغاة لعدم توافقها مع ما م) 02(استبانة مقبولة و) 40(، منها %  93,33ة استبانة بنسب) 42(المسترجعة 

  . جاء في مضمون الاستبانة

  .تحلیل نتائج الدراسة:  المبحث الثالث

  .الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة :المطلب الأول

، العمر، المستوى التعلیمي، وسنوات الجنس: مثل الجدول الموالي تقسیم أفراد العینة من حیث كل من ی

  الخبرة

    .جدول خصائص عینة الدراسة  :7- 2الجدول 

  النسبة  لتكرارا  الفئات  المتغیر

  الجنس
 57.5 %  23  ذكر

 42.5%  17  انثى

  العمر

 2.5 % 1      25_19من 

26_ 30  2 % 5.0 

31_35  14 % 35.0 

36_40  15 % 37.5 
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 20.0 % 8  40  اكثر من سنة

  المستوى التعلیمي

 30.0 % 12  لیسانس

 20.0 % 8  ماستر

 35.0 % 14  دكتوراه

 15.0 % 6  اخرى

  سنوات الخبرة

 % 12.5 5 سنوات 5اقل من 

 % 42.5 17 10-6من 

11-20 17 42.5 % 

 % 2.5 1 سنة 20 اكثر من

 spssاعتمادا على مخرجات برنامج  نیمن إعداد الباحث: درالمص

  :التحلیل

 ذكر ما یمثل نسبة  23یلاحظ من الجدول السابق أن تقسیم أفراد العینة من حیث الجنس مكون من 

. 42.5%فرد ممثلة بنسبة  17وهي الصفة الغالبة، والبقیة عبارة عن إناث والمقدر عددهم ب  % 57.5

سنة  30م أفراد عینة الدراسة من حیث العمر فقد كان عمر أغلب أفراد العینة یتعدى أما فیما یخص تقسی

  حیث 

 یتراوح  % 37.5فراد بنسبة   15 و % 35.0فرد بنسبة  14یقدر ب  سنة 35_31كان عدد الأفراد ما بین 

 5.0 سبة بنفرد  2سنة    30_26سنة فیما كان عدد الأفراد الذین یبلغ عمرهم ما بین   40_36سنهم  

 40اما عدد الافراد الذین یفوق سنهم  % 2.5سنة بنسبة  25-19، وكان فرد واحد یتراوح عمره بین  %

  .% 20.0افراد بنسبة  8سنة فبلغ 

لیسانس أما فیما یخص المستوى التعلیمي لأفراد العینة فإن أغلب أفراد العینة كان مستواهم التعلیمي بین 

متطلبات الإدارة العلیا للشركات حیث كان عدد الأفراد أصحاب مستوى  وهو ما یتوافق مع و دكتوراه 

، فیما كان عدد %20أفراد بنسبة  8یقدر ب  ماستروعدد أصحاب  % 30.0بنسبة  12یقدر ب  لیسانس

فرد من عینة الدراسة ا 6 ، فیما كان % 35.0رد بنسبة ف 14یقدر ب  عالي دكتوراه الأفراد ذوي مستوى 

 او جامعة التكوین المتواصل اي متحصل على دیبلوم في التكوین المهني  اللیسانس یقارب بمستوى 

، ولم ترد أیة ملاحظة تبین أن أیا من أفراد عینة الدراسة كان خارج نطاق الاقتراحات % 15.0بنسبة 

  . المقدمة

التعلیمي، حیث وجاءت تقسیمات أفراد عینة الدراسة من حیث سنوات الخبرة متناسقة مع العمر والمستوى 

جاءت عینة الافراد الملاحظ أن أغلب أفراد عینة الدراسة یتمتع بالخبرة اللازمة للإدارة العلیا لشركة، حیث 

 42.5فرد لكل من الفئتین بنسة  17سنة متساویة اي  20_11و  10_ 6الذین یملكون خبرة تتراوح بین 

اما الفئة الاقل   % 12.5راد بنسبة  تقدر ب اف 5كان عددها  سنوات  5اما فئة اقل من   لكل منهما %

  .% 2.5بفرد واحد ما یمثل  سنة  20من  بأكثرفكانت للذین تتراوح اعمارهم 
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  :نات السابقة وفق الأشكال التالیةاویمكن تمثیل البی 

 
7- 2على معطیات الجدول  اعتماد نیمن إعداد الباحث: المصدر  

 
 

 
 

7- 2ا على معطیات الجدول اعتماد انمن إعداد الباحث: المصدر  
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7- 2اعتمادا على معطیات الجدول  انمن إعداد الباحث: المصدر  
 

 
7- 2اعتمادا على معطیات الجدول  انمن إعداد الباحث: المصدر  

 
  :تشتمل هذه الدراسة على مجموعة من المتغیرات هي كالآتي: متغیرات الدراسة -

  : تتمثل في ثلاث متغیرات وهيو : المتغیر المستقل

  .واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة - 1

  .محددات عملیة تسییر في المؤسسة - 2

  .أثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسة - 3
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   .الحوكمة مبادئ دور وتتمثل في: المتغیر التابع

  .المعالجة الإحصائیة :المطلب الثاني

دراسة صحة الفرضیات باستخدام برنامج الجزم قمنا باستخدام مجموعة من العملیات الإحصائیة ل

  :وذلك من خلال  SPSS 23للعلوم الاجتماعیة الإحصائیة 

  .المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري -

  .)alpha cronbach(معامل ألفا كرونباخ  -

 .pearsonمعامل الارتباط بیرسون  -

 .معادلة الانحدار الخطي البسیط -

  .مستوى المعنویة -

فیمكن تشكیل جدول ، )Likert scale(لیكرت الخماسي نا في دراستنا  على معامل بما أننا اعتمد

  :درجات الموافقة تبعا لما یلي

  جدول درجات الموافقة :8- 2الجدول 
  

  غیر موافق تماما  غیر موافق  محاید  موافق  موافق تماما  الاستجابة

  1  2  3  4  5  درجة الاستجابة

  1.80 -1.01  2.40 -1.81  3.20 -2.41    4.20 -3.21      5 -4.21  المتوسط الحسابي

  اجد منخفضة  منخفضة   متوسطة  مرتفعة  مرتفعة جدا  الدرجة

  ینمن إعداد الباحث :المصدر

  

  :تحلیل نتائج الوسط الحسابي والإنحراف المعیاري -3

سیتم التحقق من صحتها من خلال  تینرئیسی بفرضیتینرئیسیة ثلاث محاور تتكون هذه الدراسة من 

  .المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریةحساب 

  . عبارات 8یتكون هذا المحور من  و واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة :المحور الأول

  

واقع تطبیق مبادئ الحوكمة في المعیاري والتكرارات ل الانحراف المتوسط الحسابي و یمثل :9_2جدول 

  المؤسسة
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  العبارات
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نح
الا

  

  التكرارات
 

غیر 

موافق 

  تماما

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

یب  تماما
رت

الت
 

01  
تتوفر المؤسسة على میثاق لتطبیق معاییر حوكمة 

  7810. 3.58 .الشركات

1 3 9 26 1 

8 % 2.5 %7.5 %22.5 %65 %2.5 

02  
ات تضمن احترام الشركة یلتزم مجلس الإدارة بوضع آلی

  8220.  3.88 .للقوانین الساریة و تطبیق مبادئ الحوكمة

1 0 10 21 8 

6 %2.5 %0 %25 %52.5 %20 

03  
یحرص مجلس الإدارة على استقلالیة نشاط لجان المراجعة 

  0.677  3.95 .الداخلیة والخارجیة

0 1 7 25 7 

5 %0 %2.5 %17.5 %62.5 %17.5 

04  
جلس الإدارة على تطبیق العدالة في التعامل مع یعمل م

  0.733  4.03 .المساهمین من خلال الإفصاح عن المعلومات والتصویت

0 1 7 22 10 

2 %0 %2.5 %17.5 %55.0 %25.0 

05  

یقوم المراجع الداخلي بالمتابعة والمراقبة الدوریة لجمیع 

نص الشركة وفق ما ت تمس مختلف مصالحو  أنشطة الإدارة 

  .علیه المعاییر الدولیة للتدقیق الخارجي
4.15  0.622  

0  0  5 24 11 

1 0%  0%  %12.5 %60.0 %27.5 

06  

تحرص إدارة الشركة على تعیین مراجع خارجي یعمل وفق 

ما تنص علیه الأعراف الدولیة كما توفر له الظروف 

  .ISAالملائمة المشار إلیها في معاییر التدقیق الدولیة 
3.73  0.816  

1 1 11 22 5 

7 
%2.5 %2.5 %27.5 %55.0 %12.5 

07  

تتم عملیة فحص كل السجلات والبیانات المالیة والحسابات 

من قبل المراجع الخارجي وتقدم كل النتائج في شكل تقریر 

  .تفصیلي لمجلس الإدارة
3.98  .6200  

0  0  8 25 7 

4 0%  0%  %20.0 %62.5 %17.5 

08  
ح على نتائج اللجنة الخارجیة فیما یتعلق بمدى یتم الإفصا

  7160.  4.00 .التزام الشركة بتطبیق مبادئ الحوكمة
0  0  10 20 10 

3 0%  0%  %25.0 %50.0 %25.0 

  0.72  3.91  المبدأنتیجة 

  spssعلى مخرجات برنامج  اعتمادا الباحثینمن إعداد : المصدر
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العینة  أفراد التي طرحت على الأسئلةخلال  الأول منلمحور نیة لالثما نتائج العباراتجاء ت   :  التحلیل

 :كالتالي

 3,58یظهر من خلال الجدول أعلاه أن إجابات الأفراد على العبارة الأولى جاءت بمتوسط حسابي قدره  .1

 40فرد من أصل  26، "موافق"والتي تشیر إلى أن إجابات الأفراد محصورة بین أغلب أفراد العین أجابوا ب 

المؤسسة ما یعني تفاوت في إجابات أفراد العینة على أن  0.781، مع انحراف معیاري قدره %65.0بنسبة 

غیر موافق تماما  :یلي كما العینة أفراد  وجاء توزیع  باقي تتوفر على میثاق لتطبیق معاییر حوكمة الشركات

 . %2.5 ما بنسبة، وموافق تما%22.5، محاید بنسبة %7.5، غیر موافق بنسبة %2.5بنسبة 

 4.2و3.4جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على العبارة الثانیة هي الأخرى محصورة بین  .2

، كما جاء %52.5فرد ما یمثل نسبة  21بعدد " موافق"والتي تعني أن متوسط الإجابات كان ) 3.88(

بین محاید و موافق  ت أفراد العینة وجود تفاوت نسبي في إجابا  مما یعني 0.822المعیاري بقیمة  الانحراف

مجلس یلتزم الإدارة بوضع آلیات تضمن احترام الشركة للقوانین الساریة و تطبیق على أن و موافق بشدة 

  ..مبادئ الحوكمة

و بانحراف معیاري  3.95بمتوسط حسابي  جاءت إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  الثالثة  .3

أي  % 62.5فرد بنسبة  40 أصلفرد من  25وسط الإجابات كان موافق ب و التي تعني أن مت 0.677

مما یعني أن مجلس الإدارة یسعى لاستقلالیة نشاط لجان المراجعة الداخلیة و  "مرتفعة"كانت درجة الموافقة 

 . على الترتیب % 17.5و  % 2.5أفراد محایدون بنسبة  7فرد واحد ب غیر موافق و  أجابالخارجیة بینما 

و انحراف  4.03بمتوسط حسابي  العبارة الرابعةلأفراد العینة على  الحسابي المتوسطةاءت قیمة ج .4

فرد  ما یشیر  22ما یمثل  % 55.0متوسط الحسابات كان موافق بنسبة  أنالتي تعني  و 0.733معیاري 

امل مع المساهمین یعمل على تطبیق العدالة في التعأن اغلب أفراد العینة موافقون على أن مجلس الإدارة 

 . من خلال الإفصاح عن المعلومات والتصویت

و انحراف  4.15بمتوسط حسابي  العبارة الخامسةجاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .5

فرد  وجاء  24ما یمثل  % 60.0كان موافق بنسبة  الإجاباتالتي تعني أن متوسط  و 0.622معیاري 

، محاید بنسبة %0.0، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : كما یليتوزیع  باقي أفراد العینة 

بالمتابعة والمراقبة الدوریة لجمیع  یقوم المراجع الداخلي أن یعني %27.5 ، وموافق تماما بنسبة12.5%

 .ص علیه المعاییر الدولیة للتدقیق الخارجيتن الشركة وفق ما تمس مختلف مصالحو  أنشطة الإدارة 

و انحراف  3.73العبارة السادسة بمتوسط حسابي اءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على ج .6

 فرد وجاء 22ما یمثل  % 55.0و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة   0.816معیاري 

محاید بنسبة ، %2.5، غیر موافق بنسبة %2.5غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي توزیع باقي

تحرص على تعیین مراجع خارجي یعمل یعني أن إدارة المؤسسة  ما %12.5 ، وموافق تماما بنسبة27.5%
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وفق ما تنص علیه الأعراف الدولیة كما توفر له الظروف الملائمة المشار إلیها في معاییر التدقیق الدولیة 

ISA. 

 4.2و3.4هي الأخرى محصورة بین  السابعة العبارةجاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .7

، كما جاء %62.5فرد ما یمثل نسبة  25بعدد " موافق"التي تعني أن متوسط الإجابات كان  و )3.98(

محاید و موافق و  العینة بینوجود تفاوت نسبي في إجابات أفراد   مما یعني 0.620المعیاري بقیمة  الانحراف

من قبل المراجع الخارجي وتقدم  تتم ت والبیانات المالیة والحساباتفحص كل السجلاعلى أن موافق بشدة 

 .كل النتائج في شكل تقریر تفصیلي لمجلس الإدارة

و انحراف معیاري  4.00حسابي  الثامنة بمتوسطالعبارة جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .8

فرد وجاء توزیع باقي  22ما یمثل  % 55.0التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة  و 0.816

، %27.5، محاید بنسبة %2.5، غیر موافق بنسبة %2.5غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي

تحرص على تعیین مراجع خارجي یعمل وفق ما ما یعني أن إدارة المؤسسة  %12.5 وموافق تماما بنسبة

  .ISAظروف الملائمة المشار إلیها في معاییر التدقیق الدولیة تنص علیه الأعراف الدولیة كما توفر له ال

  .عبارات 8 یتكون هذا المحور من و في المؤسسة يةتسيير ال عمليةواقع ال  :المحور الثاني

  .في المؤسسة يةتسيير ال عمليةواقع الل المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري والتكرارات: 10_2 جدول

  

  

 العینة إجابات أفراد  العبارات

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال
ي  

ار
معی

ف ال
را

نح
الا

  

  التكرارات
 

غیر 

موافق 

  تماما

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

یب  تماما
رت

الت
 

01  

تقف الشركة على إجراء متابعة ومراقبة دوریة للعملیة التسییریة 

  0.822 3.88 في المؤسسة على جمیع المستویات

1 1 7 24 7 

4 %2.5 %2.5 %17.5 %60.0 %17.5 

02  
تسهر الشركة على تنظیم العلاقة بین العمال تتماشى حسب 

 وظائفهم ومؤهلاتهم  
3.80 0.791  

0 3 8 23 6 

7 0 %7.5 %20.0 %57.5 %15.0 

03  
تلتزم المؤسسة على إعداد دورات تكوینیة للعمال لتحسین 

 مستوى الأداء بحسب مقتضیات الشغل
3.88 0.966  

1 3 6 20 10 

5 %2.5 %7.5 %15.0 %50.0 %25.0 
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04  
تعمل الشركة على إشراك الهیئة الاستشاریة في مساعدة 

  0.874 3.83 الهیئات التنفیذیة في اتخاذ القرارات 

0 4 7 21 8 

6 %0 %10.0 %17.5 %52.5 %20.0 

05  

وجمیع المصالح   تعمل الشركة على إحداث تنسیق بین المسیرین

افات في التسییر و إجراء تعدیلات إن تطلب لتجنب الانحر 

 الأمر
3.98  0.832  

0  2 8 19 11 

2 0%  %5.0 %20.0 %47.5 %27.5 

06  
یقوم المدراء التنفیذیون بإصدار تعلیمات وتوصیات تعمل على 

  0.841  4.10 ضبط المسار الصحیح لعملیة التسییر

0 2 6 18 14 

1 %0 %5.0 %15.0 %45.0 %35.0 

07  
تسهر الشركة على المتابعة والمراقبة لعملیة التخطیط و الأداء 

  0.833  3.98 الوظیفي للعمال
0  2 5 25 8 

3 0%  %5.0 %12.5 %62.5 %20.0 

08  
تهتم الشركة بالاستثمار في الموارد البشریة من خلال إجراء 

  0.847  3.73 التربصات والتكوین وتقدیم التحفیزات
0  3 12 18 7 

8 0%  %7.5 %30.0 %45.0 %17.5 

  0.84  3.88  نتیجة المبدأ

  

جاءت نتائج العبارات الثمانیة للمحور الثاني من خلال الأسئلة التي طرحت على أفراد العینة  :  التحلیل

 :كالتالي

 3,88یظهر من خلال الجدول أعلاه أن إجابات الأفراد على العبارة الأولى جاءت بمتوسط حسابي قدره  .1

فرد من أصل  24، "موافق"شیر إلى أن إجابات الأفراد محصورة بین أغلب أفراد العین أجابوا ب والتي ت

ان  ما یعني تفاوت في إجابات أفراد العینة على 0.822، مع انحراف معیاري قدره %60.0بنسبة  40

وجاء  لمستویاتتقف على إجراء متابعة ومراقبة دوریة للعملیة التسییریة في المؤسسة على جمیع ا المؤسسة

، محاید %2.5، غیر موافق بنسبة %2.5غیر موافق تماما بنسبة : توزیع  باقي  أفراد العینة كما یلي

 . %17.5 ، وموافق تماما بنسبة%17.5بنسبة 

 4.2و 3.4 جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على العبارة الثانیة هي الأخرى محصورة بین  .2

، كما جاء %57.5فرد ما یمثل نسبة  23بعدد " موافق"متوسط الإجابات كان  والتي تعني أن) 3.80(

بین محاید و  وجود تفاوت نسبي في إجابات أفراد العینة  مما یعني 0.791المعیاري بقیمة  الانحراف

تسهر على تنظیم العلاقة بین العمال تتماشى حسب وظائفهم  المؤسسة على أنموافق و موافق بشدة 

 .ومؤهلاتهم 

 0.966و بانحراف معیاري  3.88جاءت إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  الثالثة  بمتوسط حسابي  .3

المؤسسة  ان % 50.0فرد بنسبة  40فرد من اصل  20و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق ب 

بینما اجاب فرد واحد  ، إعداد دورات تكوینیة للعمال لتحسین مستوى الأداء بحسب مقتضیات الشغلب تلتزم
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موافقون  % 25.0و  % 15.0أفراد محایدون بنسبة  6 افراد ب غیر موافق  و 3و تماما ب غیر موافق

  .تماما

و انحراف معیاري  3.83العبارة الرابعة بمتوسط حسابي لأفراد العینة على  الحسابي المتوسطةجاءت قیمة  .4

فرد  ما یشیر أن  21ما یمثل  % 52.0وافق بنسبة كان ممتوسط الإجابات   أنو التي تعني   0.874

 . على إشراك الهیئة الاستشاریة في مساعدة الهیئات التنفیذیة في اتخاذ القراراتاغلب أفراد العینة موافقون 

و انحراف معیاري  3.98العبارة الخامسة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .5

فرد  وجاء توزیع   19ما یمثل  % 47.5ني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة و التي تع 0.832

، محاید بنسبة %2.0، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : باقي أفراد العینة كما یلي

وجمیع  تعمل على إحداث تنسیق بین المسیرینالمؤسسة   یعني أن %27.5 ، وموافق تماما بنسبة20.0%

 .ح لتجنب الانحرافات في التسییر و إجراء تعدیلات إن تطلب الأمرالمصال

و انحراف معیاري  4.10العبارة السادسة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .6

فرد وجاء توزیع باقي  18ما یمثل  % 45.0و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة   0.841

، %15.0، محاید بنسبة %5.0، غیر موافق بنسبة %0غیر موافق تماما بنسبة : نة كما یليأفراد العی

بإصدار تعلیمات وتوصیات تعمل على  یقومون المدراء التنفیذیونما یعني أن  %35.0 وموافق تماما بنسبة

 .ضبط المسار الصحیح لعملیة التسییر

 4.2و 3.4 هي الأخرى محصورة بین  رة السابعةالعباجاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .7

، كما جاء %62.5فرد ما یمثل نسبة  25بعدد " موافق"التي تعني أن متوسط الإجابات كان  و )3.98(

العینة بین محاید و موافق وجود تفاوت نسبي في إجابات أفراد  مما یعني 0.833المعیاري بقیمة  الانحراف

 .سهر على المتابعة والمراقبة لعملیة التخطیط و الأداء الوظیفي للعمالت المؤسسة على أنو موافق بشدة 

و انحراف معیاري  3.73العبارة الثامنة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .8

فرد وجاء توزیع باقي  18ما یمثل  % 45.0و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة  0.847

، % 30.0، محاید بنسبة %7.5، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : العینة كما یلي أفراد

تهتم بالاستثمار في الموارد البشریة من خلال ما یعني أن إدارة المؤسسة  %17.5 وموافق تماما بنسبة

 .إجراء التربصات والتكوین وتقدیم التحفیزات

یتكون هذا : مة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسةأثر تطبیق مبادئ حوك :المحور الثالث

  .عبارات 10المحور من  

  

ثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات لأ والتكرارات المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري : 11_2جدول 

  .على وظائف التسییر في المؤسسة 
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01  

تساهم عملیة الانتقاء الجید 

لأصحاب الوظائف العلیا 

والمدراء التنفیذیین من طرف 

مجلس الإدارة على حوكمة 

التسییر الوظیفي في 

 .المؤسسة

3.55 

 
0.959 
 

1 4 13 16 6 

10 

%2.5 %10.0 %32.5 %40.0 %15.0 

02  

تساهم عملیة الرقابة الداخلیة 

في تحدید نقاط الضعف في 

 0.716 4.00 .التسییر لتداركها مستقبلا

0 2 4 26 8 

3 

%0 %5.0 %10.0 %65.0 %20.0 

03  

تسمح عملیة المراجعة 

الخارجیة المعتمدة من طرف 

الشركة والقائمة على تطبیق 

معاییر المراجعة الدولیة 

بكشف كل التلاعبات وحمایة 

 الموارد المالیة للشركة

4.08 

 
0.656 
 

0 1 4 26 9 

1 

%0 %2.5 %10.0 %65.0 %22.5 

04  

اعتماد مبدأ الشفافیة 

والمساءلة في الشركة یسمح 

برفع جودة الأداء الوظیفي 

 .للشركة

4.05 0.677 

0 2 2 28 8 

2 
%0 %5.0 %5.0 %70.0 %20.0 

05  

ركة على إحداث تعمل الش

تنسیق بین المسیرین وجمیع 

المصالح لتجنب الانحرافات 

في التسییر ومعالجتها إن 

 .تطلب الأمر

3.95 

 
0.815 
 

0 2 8 20 10 

4 
%0 %5.0 %20.0 %50.0 %25.0 
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06  

تستشیر إدارة المؤسسة 

مختلف الشركاء الاجتماعیین 

 للمؤسسة  في عملیة التخطیط
3.68 0.764 

0 2 14 19 5 

9 

%0 %5.0 %35.0 %47.5 %12.5 

07  

یخضع المدراء و الموظفون 

في الإدارة العلیا إلى المساءلة 

بشكل دوري لضمان السیر 

 .الحسن للمؤسسة

3.73 0.960 

0  5 10 16 9 

8 

%0 %12.5 %25.0 %40.0 %22.5 

یعتمد أعضاء مجلس الإدارة   08

على عملیة التخطیط لنشاط 

ابعته لتحقیق المؤسسة و مت

 .أهداف المؤسسة

3.78 0.862 

0 5 5 24 6 

6 
%0 %12.5 %12.5 %60.0 %15.0 

یقوم المدراء التنفیذیون بتنظیم   09

المهام و تحدیدها وتوزیعها 

على مختلف الوظائف 

 .المتواجدة في المؤسسة

3.90 0.709 

0 2 6 26 6 

5 

%0 %5.0 %15.0 %65.0 %15.0 

ة تطبیق مبادئ ساعدت عملی  10

الحوكمة على إیجاد أسس 

عادلة لحوافز العمال مما أثر 

بشكل إیجابي على نشاطها 

  وأهدافها

3.78 0.891 

1 1 12 18 8 

7 
 

%2.5 %2.5 %30.0 %45.0 %20.0 

 0,8009 3.85 نتیجة المبدأ

  

طرحت على أفراد العینة من خلال الأسئلة التي  لثللمحور الثا العشرةالعبارات  جاءت نتائج :  التحلیل

 :كالتالي

 3.55یظهر من خلال الجدول أعلاه أن إجابات الأفراد على العبارة الأولى جاءت بمتوسط حسابي قدره  .1

 40فرد من أصل  16، "موافق"أجابوا ب  ةوالتي تشیر إلى أن إجابات الأفراد محصورة بین أفراد العین

 أن ما یعني تفاوت في إجابات أفراد العینة على  0.959 مع انحراف معیاري قدره  40.0 %  بنسبة 

عملیة الانتقاء الجید لأصحاب الوظائف العلیا والمدراء التنفیذیین من طرف مجلس  في تساهم المؤسسة

غیر موافق تماما بنسبة : وجاء توزیع  باقي  أفراد العینة كما یليالإدارة على حوكمة التسییر الوظیفي 

 . %15.0 ، وموافق تماما بنسبة%32.5، محاید بنسبة %10.0 ، غیر موافق بنسبة2.5%
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) 4.0( 4.2و 3.4بین محصورة  مرتفعة و جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على العبارة الثانیة .2

 الانحراف، كما جاء %60.0فرد ما یمثل نسبة  26بعدد " موافق"والتي تعني أن متوسط الإجابات كان 

محاید و موافق و موافق بشدة  العینة بینوجود تفاوت في إجابات أفراد   مما یعني 0.716المعیاري بقیمة 

 .من خلال عملیة الرقابة تساهم في تحدید نقاط الضعف في التسییر لتداركها مستقبلا المؤسسة على أن

 0.656ي و بانحراف معیار  4.08جاءت إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  الثالثة  بمتوسط حسابي  .3

وذلك یدل  % 65.0فرد بنسبة  40 أصلفرد من  26و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق ب 

عملیة المراجعة الخارجیة المعتمدة من طرف الشركة والقائمة على ل   أهمیةتولي   المؤسسة  ان على

فرد واحد  أجاب، بینما  لشركةتطبیق معاییر المراجعة الدولیة بكشف كل التلاعبات وحمایة الموارد المالیة ل

 . موافقون تماما % 22.5و  % 10.0أفراد محایدون بنسبة  4افراد ب غیر موافق  و  3ب غیر موافق و

و انحراف معیاري  4.05العبارة الرابعة بمتوسط حسابي لأفراد العینة على  الحسابي المتوسطةجاءت قیمة  .4

یشیر أن اغلب  فرد ما 28ما یمثل  % 70.0فق بنسبة كان مواالإجابات  أن متوسطالتي تعني  و 0.677

 .رفع جودة الأداء الوظیفيالمؤسسة ل اعتماد مبدأ الشفافیة والمساءلة فيعلى أفراد العینة موافقون 

و انحراف معیاري  3.95العبارة الخامسة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .5

 توزیع باقي فرد وجاء 20ما یمثل  % 50.0توسط الإجابات كان موافق بنسبة و التي تعني أن م 0.815

، %20.0، محاید بنسبة %5.0، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي

وجمیع المصالح  تعمل على إحداث تنسیق بین المسیرین أن المؤسسةیعني  %25.0 وموافق تماما بنسبة

 .نحرافات في التسییر و إجراء تعدیلات إن تطلب الأمرلتجنب الا

و انحراف معیاري  3.68العبارة السادسة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .6

فرد وجاء توزیع باقي  19ما یمثل  % 47.5و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة   0.764

، %35.0، محاید بنسبة %5.0، غیر موافق بنسبة %0غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي

بإصدار تعلیمات وتوصیات تعمل  یقومون المدراء التنفیذیونما یعني أن  % 12.5 وموافق تماما بنسبة

 .على ضبط المسار الصحیح لعملیة التسییر

 4.2و 3.4 هي الأخرى محصورة بین  ةالعبارة السابعجاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .7

، كما جاء % 40.0فرد ما یمثل نسبة  16بعدد " موافق"التي تعني أن متوسط الإجابات كان  و )3.73(

العینة بین محاید و موافق وجود تفاوت نسبي في إجابات أفراد  مما یعني 0.960المعیاري بقیمة  الانحراف

إلى المساءلة بشكل دوري لضمان  یخضعون ن في الإدارة العلیاالمدراء و الموظفو  على أنو موافق بشدة 

 .السیر الحسن للمؤسسة

و انحراف معیاري  3.78العبارة الثامنة بمتوسط حسابي جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .8

باقي فرد وجاء توزیع  24ما یمثل  % 60.0و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة  0.862

 12.5، محاید بنسبة %12.5، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي
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عملیة التخطیط لنشاط و  یعتمد على مجلس الإدارة علىما یعني أن  %15.0 ، وموافق تماما بنسبة%

 .متابعته لتحقیق أهداف المؤسسة

و انحراف معیاري  3.90العبارة التاسعة بمتوسط حسابي  جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على .9

فرد وجاء توزیع باقي  26ما یمثل  % 65.0و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنسبة  0.709

، % 15.0، محاید بنسبة % 5.0، غیر موافق بنسبة %0.0غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي

بتنظیم المهام و تحدیدها وتوزیعها على  یقومون المدراء التنفیذیونما یعني أن  %15.0 وموافق تماما بنسبة

 .مختلف الوظائف المتواجدة في المؤسسة

و انحراف معیاري  3.78حسابي  العاشرة بمتوسطالعبارة جاءت قیمة المتوسط الحسابي لأفراد العینة على  .10

فرد وجاء توزیع باقي  18ما یمثل  % 45.0بة و التي تعني أن متوسط الإجابات كان موافق بنس 0.891

، % 30.0، محاید بنسبة % 2.5، غیر موافق بنسبة %1.0غیر موافق تماما بنسبة : أفراد العینة كما یلي

على إیجاد أسس عادلة ساعدت عملیة تطبیق مبادئ الحوكمة ما یعني أن  %20.0 وموافق تماما بنسبة

 .على نشاطها وأهدافهالحوافز العمال مما أثر بشكل إیجابي 

  .التأكد من صحة الفرضیات :المطلب الثالث

تتعلق بتأثیر المتغیر المستقل على المتغیر التابع بالاعتماد  رفضها والتيیتم التأكد من قبول الفرضیات أو 

 0.05على على مستوى الدلالة حیث كلما كان مستوى الدلالة أقل من مستوى الدلالة المعتمد والمقدر ب 

التي تنص على أنه یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة للمتغیر المستقل على . ننا نؤكد صحة الفرضیةفإ

  . 0,05المتغیر التابع عند مستوى معنویة 
  

.قع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسةوا :الفرضیة الأولى  

  

  

  

  

 
 

  :یمكن التأكد من صحة الفرضیة من خلال الجدول الموالي

  

  

  

  

H0 =عند  قع تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسةأثر ذو دلالة إحصائية لوا لا يوجد
  )α=0,05(مستوى معنوية 

H1= عند مستوى  قع تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لوا
  )α=0,05(معنوية 
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  .تطبیق مبادئ الحوكمة على العملیة التسییریة ووظائف التسییر بالمؤسسةل یمثل اثر جدو : 12_2جدول 
  

معامل   المتغیر المستقل

 الارتباط

R  

معامل 

التحدید 

R² 

معامل 

المتغیر 

المستقل 

b  

الجزء 

 الثابث

A 

  معامل

Beta 

  المتغیر التابع  للنموذج (t)اختبار 

  )t(قیمة 

  

مستوى 

  المعنویة

ق مبادئ قع تطبیوا

 الحوكمة في المؤسسة

 

0.791  .6260  0.260  

 

0.481 

1.048  0.297  

 

0.525 

1.605  

 

2.835 

0,000 

 

0,000  

في  یةتسییر ال عملیةواقع ال

 المؤسسة

أثر تطبیق مبادئ حوكمة 

الشركات على وظائف 

 التسییر في المؤسسة

  

  .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث :المصدر

 و هو ارتباط قوي 0,626كما بلغ معامل التحدید  0,791 معامل الارتباط بلغت الجدول أعلاه أن قیمةیبین 

العملیة  دور عود إلى ی مبادئ الحوكمة في المؤسسة  اثر تفعیل من %62,6تطبیق مما یعني أن 

ل من مستوى وبما أن مستوى الدلالة یساوي إلى الصفر وهو أق التسییریة ووظائف التسییر في المؤسسة

الدلالة المعتمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تشیر إلى وجود دلالة إحصائیة 

  .وجود العملیة التسییریة ووظائف التسییر التي تتوفر علیها المؤسسةفي ظل تطبیق مبادئ الحوكمة ل

قع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة لوا عددالمتالخطي  الانحداروبناءا على ما سبق یمكن صیاغة معادلة 

  . )α=0,05(عند مستوى معنویة  وظائف التسییر في المؤسسةو  یةتسییر ال عملیةا على واقع الرهاوأث

  

  

  :حیث

X =في المؤسسة یةتسییر ال عملیةال محددات  

Y =قع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسةوا  

Z= ائف التسییر في المؤسسةأثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات على وظ  

قع تطبیق مبادئ الحوكمة في على وا وظائف التسییر  و  یةتسییر ال عملیةاثر الالتزام بالوتمثل هذه المعادلة 

  .على التوالي 0.525و  0.297والذي بلغت قیمته   Betaبواسطة معامل المؤسسة 

  :و یمكن تمثیل العلاقة بیانیا كما یوضحه الشكل التالي

  

Y=1.048+ 0.260 X+0.481Z  
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الشكل اعلاه اعتدالیة توزیع البواقي وتجمع البیانات حول الخط المستقیم و بالتالي فان البواقي تتبع  یوضح

 التوزیع الطبیعي و هو شرط من شروط صحة تحلیل الانحدار
  

  .في المؤسسة یةتسییر ال عملیةال محددات: الفرضیة الثانیة

  

  

  

  

  

 :ليیمكن التأكد من صحة الفرضیة من خلال الجدول الموا
 

  

  

  

  

H0 = عند مستوى معنوية  في المؤسسة يةتسيير ال يةعملال إحصائية  لمحددات يوجد أثر ذو دلالةلا
)α=0,05(  

H1 =عند مستوى معنوية  في المؤسسة يةتسيير ال عمليةال إحصائية لمحددات يوجد أثر ذو دلالة
)α=0,05( 
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على  جدول یمثل اثر محددات العملیة التسییریة في المؤسسة على تطبیق الحوكمة و :13- 2جدول 

 وظائف التسییر في المؤسسة
 

المتغیر 

  المستقل

معامل 

الارتباط 

R  

معامل 

التحدید 

R² 

معامل 

المتغیر 

المستقل 

b  

الجزء 

  الثابث

  معامل 

Beta  

  للنموذج (t)اختبار 

قیمة   المتغیر التابع

)t(  

مستوى 

  المعنویة

 عملیةال محددات

في  یةتسییر ال

  المؤسسة

.8510  . 7240  . 2510  

. 7030  

.2090  . 2190  

0. 670 

1.605  

4.909 
0,000  

0,000 

قع تطبیق مبادئ الحوكمة وا

  في المؤسسة

أثر تطبیق مبادئ حوكمة 

الشركات على وظائف التسییر 

  في المؤسسة

  SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث: المصدر

و هو ارتباط   0,724، كما بلغ معامل التحدید 0,851معامل الارتباط  بلغت  یبین الجدول أعلاه أن قیمة

تطبیق مبادئ تعود إلى في المؤسسة  یةتسییر ال عملیةمحددات ال اثر تفعیل من %72,4مما یعني أن قوي 

توى الدلالة یساوي إلى الصفر وهو أقل من مستوى الدلالة وبما أن مس. وظائف التسییر و الحوكمة

 منالمعتمد، فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تشیر إلى وجود دلالة إحصائیة 

  .وظائف التسییر و في المؤسسة تعود إلى تطبیق مبادئ الحوكمة یةتسییر ال عملیةمحددات ال اثر تفعیل

في  یةتسییر ال عملیةمحددات ال دور لتفعیل المتعددیمكن صیاغة معادلة الإنحدار الخطي  وبناءا على ما سبق

  )α=0,05(عند مستوى معنویة  وظائف التسییر و تطبیق مبادئ الحوكمة علىالمؤسسة 

  

  

  :حیث

  

X =قع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسةوا  

Y =في المؤسسة یةتسییر ال عملیةمحددات ال  

Z = مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسةأثر تطبیق  

و قع تطبیق مبادئ الحوكمة في واعلى  في المؤسسة یةتسییر ال عملیةمحددات الوتمثل هذه المعادلة أثر 

  .على التوالي  0 670 .و   2190 .والذي بلغت قیمته   Betaوظائف التسییر بواسطة معامل 

  :یوضحه الشكل التاليو یمكن تمثیل العلاقة بیانیا كما 

Y=0.209+ 0.251 X+0.703Z    
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یوضح الشكل اعلاه اعتدالیة توزیع البواقي وتجمع البیانات حول الخط المستقیم و بالتالي فان البواقي تتبع 

  التوزیع الطبیعي و هو شرط من شروط صحة تحلیل الانحدار
  

.أثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسییر في المؤسسة :الفرضیة الثالثة  

  

  

  

  

  

  :یمكن التأكد من صحة الفرضیة من خلال الجدول الموالي

  

  

  

  

H0 =ثر تطبيق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسيير لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأ
  )α=0,05(عند مستوى معنوية  في المؤسسة

H1 =ثر تطبيق مبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسيير يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لأ
  )α=0,05(عند مستوى معنوية  في المؤسسة
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الحوكمة و على  واقع تطبیق على تطبیق وظائف التسییر في المؤسسةجدول یمثل أثر : 14-2: جدول

  محددات العملیة التسییریة 
  

  المتغیر المستقل

معامل 

الار 

تباط 

R 

معامل 

التحدید 

R² 

معامل 

المتغیر 

المستقل 

b  

الجزء 

 ابثالث

a 

  معامل 

Beta 

  للنموذج (t)اختبار 

  المتغیر التابع

قیمة 

)t(  

مستوى 

  المعنویة

أثر تطبیق مبادئ 

حوكمة الشركات 

على وظائف التسییر 

  في المؤسسة

.8700  .7580  .3710  

0.561 

.2130  .3400  

0.589 

2.835  

4.909 
0,000  

0,000  

قع تطبیق مبادئ وا

الحوكمة في 

  المؤسسة

 عملیةمحددات ال

في  یةتسییر ال

  المؤسسة

  SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  ینمن إعداد الباحث :المصدر

مما یعني أن  0,758كما بلغ معامل التحدید  0,870معامل الارتباط بلغت یبین الجدول أعلاه أن قیمة

مة و على الى واقع تطبیق الحوكتعود  الوظائف التسییریة في المؤسسةمن الزیادة في تفعیل  75,8%

ن مستوى الدلالة یساوي إلى الصفر وهو أقل من مستوى وبما أ. محددات العملیة التسییریة في المؤسسة

التي تشیر إلى وجود دلالة  نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلةالدلالة المعتمد، فإننا 

ددات العملیة التسییر في تطبیق الحوكمة و على مح واقععلى وظائف التسییر إحصائیة لتفعیل دور 

  .المؤسسة

الوظائف التسییریة في  دور تفعیل المتعددوبناءا على ما سبق یمكن صیاغة معادلة الإنحدار الخطي 

  )α=0,05(عند مستوى معنویة على واقع تطبیق الحوكمة و على محددات العملیة التسییریة  المؤسسة

  

  

  

  :حیث

 

X  =لى وظائف التسییر في المؤسسةأثر تطبیق مبادئ حوكمة الشركات ع   

Y=0.209+ 0.251 X+0.703Z    
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Y =قع تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسةوا  

Z =في المؤسسة یةتسییر ال عملیةمحددات ال  

و على محددات العملیة   مبادئ الحوكمة على   وظائف التسییر في المؤسسةوتمثل هذه المعادلة أثر 

  .على التوالي   5890.و  3400.والذي بلغت قیمته   Betaبواسطة معامل التسییریة 

  :و یمكن تمثیل العلاقة بیانیا كما یوضحه الشكل التالي

  

 
 
یوضح الشكل اعلاه اعتدالیة توزیع البواقي وتجمع البیانات حول الخط المستقیم و بالتالي فان البواقي تتبع 

  .التوزیع الطبیعي و هو شرط من شروط صحة تحلیل الانحدار
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 :خلاصة الفصل الثاني

لقد خصص هذا الفصل للجانب التطبیقي من دراستنا، و كان الهدف منه تطبیق ما تم التوصل له في 

الجانب النظري و اختبار مدى تطبیقه مع الواقع العملي و اختبار صحة فرضیات الدراسة لتي تم وضعها و 

لجة إشكالیة الحوكمة و دورها معاب فبدأنا أولا .من جهة أخرى المقارنة یبن نتائج دراستنا و الدراسات السابقة

الدراسة التعریف بالمؤسسة ثم انتقلنا الى في تفعیل العملیة التییریة في مؤسسة باتیمیتال و ذلك من خلال 

ثلاث محاور أساسیة أظهرت النتائج ارتباط طردي قوي بین توزیع استبیان تضمن عن طریق  التطبیقیة

على محددات التسییر ووظائف التسییر في  % 62 یمثل  مبادئ الحوكمة لها تأثیر قوي مافالعناصر  

المؤسسة ، و أیضا أكدت الدراسة ان تفعیل محددات العملیة التسییریة یؤثر بشكل ایجابي على تطبیق مبادئ 

كما أظهرت وظائف التسییر في المؤسسة ارتباط طردي قوي  % 72الحوكمة و على وظائف التسییر بنسبة 

لارتباط الطردي القوي بین المحاور الثلاثة من شانه أن یعزز دور الحوكمة في ، و هذا ا % 75بنسبة 

تفعیل  العملیة التسییریة حیث تعتبر الحوكمة من خلال النتائج المتوصل إلیها إحدى المتطلبات الجدیدة 

  لدراسة لتحقیق التنمیة المستدامة التي ترتكز علیها المؤسسة باتفاق اغلب عناصر العینة التي شملتها ا

،فمعظم إجاباتها جاءت بالموافقة على تطبیق مبادئ الحوكمة و على الدور الذي تلعبه في تفعیل العملیة 

  .التسییریة 

المتمیز بفعل التسییر  هناك ارتباطا وثیقا بین تطبیق مبادئ الحوكمة و تحقیق الأداء أنیمكن القول  أخیراو  

 . أهدافهالمؤسسة و بلوغ الناجح  الذي یساهم بشكل كبیر في نجاح ا
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  :الخاتمة  

مبادئ بوضوح الأهمیة البالغة في تطبیق  ناتبین ل ،هذه المذكرة إلى ما تم عرضه في عامة كخاتمة    

 ، و كل ذلك لتحقیق الأهداف و الإستراتیجیات  الحوكمة و دورها في تفعیل العملیة التسییریة في المؤسسة

مباشر من تطبیق الحوكمة هو اعادة الثقة للمؤسسة و تعزیز العلاقة بین مختلف الاطراف ال فالاثر ، المرجوة

المتعاملین و لتطبیق قواعد الحوكمة في أي مؤسسة یتعین اخذ بیئة المؤسسة و طبیعتها و ظروف العمل 

و لا یعني ، ح ن على المؤسسة و توجیههم في الاتجاه الصحیو فیها فهذه القواعد وضعت لیستدل بها القائم

و ضوابط حوكمیة حسب ما تراه ضرورة الالتزام حرفیا بما ورد في هذه القواعد بل ینصح ان تتخذ اجراءات الب

و صهرها مع المبادئ الستة  ، مناسبا و ذلك من خلال تفعیل دور التخطیط و التنظیم و التوجیه و الرقابة

  .أفضل أداءللحوكمة من اجل تحقیق 

اسة على مبادئ الحوكمة و من هنا ظهرت اهمیة الدراسة التي قمنا بها في معالجة و قد اقتصرت الدر 

  .شكالیة التي تعاني منها المؤسسةالا

مؤسسة باتیمیتال اما في الشق التطبیقي فقد قمنا بقیاس العلاقة بین مبادئ الحوكمة و العملیة التسییریة في 

  :و تقدیم النتائج

  :  اختبار الفرضیات •

  :في اختبار الفرضیات المعتمدة و التي تظهر كما یلي  ج الدراسة اجمالاتتجلى نتائ

الحوكمة في تفعیل العملیة التسییریة و تفعیل وظائف  مبادئ لتطبیق تأثیر یوجد لا :الفرضیة الاولى •

و قد  %62,6، حیث اثبتت الدراسة و جود علاقة قویة فمستوى التأثیر الكلي بلغ   التسییر للمؤسسة

بن عثمان تائج دراستنا بعض الدراسات السابقة على غرار دراسة نهى احمد الحایك و مفیدة وافقت ن

، و نورة محمدي و التي اكدت على وجود علاقة ارتباط قویة بین مبادئ الحوكمة و مختلف عملیات 

 .التسییر في المؤسسة

و على وظائف التسییر في  للعملیة التسییریة على مبادئ الحوكمة تأثیر یوجد لا:  لفرضیة الثانیةا •

و قد وافقت  %72,4، حیث اثبتت الدراسة و جود علاقة قویة فمستوى التأثیر الكلي بلغ  المؤسسة

نهى احمد الحایك و مفیدة بن عثمان ، و  نتائج دراستنا بعض الدراسات السابقة على غرار دراسة

مبادئ  ولعملیة التسییریة ا رتأثینورة محمدي و التي اكدت على وجود علاقة ارتباط قویة بین 

 .في المؤسسة الحوكمة و وظائف التسییر

لحوكمة و على العملیة التسییریة في لوظائف التسییر على مبادئ ا یوجد لا:  الفرضیة الثالثة •

و قد وافقت  %75,8المؤسسة ، حیث اثبتت الدراسة و جود علاقة قویة فمستوى التأثیر الكلي بلغ 

لدراسات السابقة على غرار دراسة نهى احمد الحایك و مفیدة بن عثمان ، و نتائج دراستنا بعض ا

وظائف التسییر على مبادئ  تأثیرنورة محمدي و التي اكدت على وجود علاقة ارتباط قویة بین 

 .الحوكمة و على العملیة التسییریة في المؤسسة
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 : التوصیات و المقترحات •

و مهما تتطلبه عملیة میة اضحى امرا ضروریا تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الحكو  -

 .التنمیة الاقتصادیة مع ضرورة تحدیث القوانین و تطویر الانظمة لتواكب متطلباتها

على المؤسسات العمل على التطبیق الصارم لمناهج التسییر الحدیثة و اتباع سیاسة التخطیط و  -

هم بشكل كبیر في تحقیق الاداء الفعال التنظیم و و التوجیه و الرقابة باعتبار هذه الادوات تسا

 .المرجو في المؤسسة

 الحوكمة مبادئ تطبیق الرقابة لضمان دور تفعیل یتم لم المؤسسات ما حوكمة تطبیق یكتمل لا -

 . سسات الحكومیةؤ ضرورة تفعیل الحوكمة كوظیفة جدیدة للتدقیق الداخلي في الم -

 مع و الرقي به الى مصاف الدول المتقدمةضرورة ترسیخ الفكر الحوكمي في المؤسسات و المجت -

العمل على توفیر مناخ ملائم لتفعیل الحوكمة من اجل المحافظة على المال العام و استغلاله  -

 .استغلالا امثل

 : افاق البحث •

مفتوح لإثرائه و تحسینه  ین المجالإلى حد ما في هذا العمل تارك ناكون قد وفقنامل أن نو في الاخیر 

  : خرىفي دراسات أ

  .دراسة أهمیة مجلس الإدارة ولجانة المساعده في المصارف في ظل مفهوم حوكمة الشركات -

دراسة أنظمة الرقابة ودورها في دعم الاستقلالیة في الافصاح عن المعلومات واثرها في اتحاذ  -

 .القرارات السلیمة في المصارف

 .دور التكنولوجیا في تعزیز الحوكمة المؤسسیة -

 .بین الحوكمة في مؤسسة عمومیة و خاصةدراسة مقارنة  -
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-خميس مليانة –جامعة الجيلالي بونعامة   

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
  قسم العلوم الاقتصادية

  

 استبانة البحث
  : الطالب
  : الهاتف

  :البريد الالكتروني
 

  ؛)ة(الكريم ) ة(إلى السيد 
  تحية طيبة وبعد؛

دور مبادئ الحوكمة في "بعنوان  مذكرة تخرج ماسترتندرج هذه الاستبانة ضمن متطلبات تحضير 
، حيث �دف هذه الدراسة إلى إبراز دور مبادئ الحوكمة "العملية التسييرية في المؤسسةتفعيل 

  .باتيميتالية التسييرية في مؤسسة العملالمؤسسية في تفعيل 
الكافية بدقة الإجابة  يشرفنا أن نضع هذه الاستبانة بين أيديكم، حيث أن حرصكم على تقديم 

  .وموضوعية سيؤدي إلى إثراء موضوع الدراسة، وبالتالي الوصول إلى نتائج واقتراحات أكثر دقة
أمام الإجابة المناسبة، ) x(بوضع علامة لذا نلتمس منكم الإجابة على جميع فقرات هذه الاستبانة 

  .علما أن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  

  تقبلوا منا أسمى عبارات الاحترام والتقدير
  شاكرين لكم مسبقا حسن تعاونكم معنا
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  الجانب الديمغرافي لعينة الدراسة :المحور الأول

  :في حالة الإجابة الملائمة xيرجى وضع علامة 

 : نوع الجنس  -1

  ذكر                 أنثى               

  : الفئة العمرية -2

  سنة  40أكثر من              40- 36                35-31             30 - 26              25-19من  

    :المستوى العلمي -1

       أخرى               دكتوراه                ماستر                  ليسانس                 

  : المستوى الوظيفي -4

   أستاذ جامعي                  إطار سامي                 إطار                       

  :الخبرة المهنية -5

  سنة  20أكثر من                 20-11                 10 -  6               أقل من خمس سنوات 

  

  واقع تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسة: المحور الثاني

 الأسئلة إجابات أفراد العينة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 

.توفر المؤسسة على ميثاق لتطبيق معايير حوكمة الشركاتت -1       

ات تضمن احترام الشركة للقوانين السارية و يلتزم مجلس الإدارة بوضع آلي - 2     
 .تطبيق مبادئ الحوكمة

 .يحرص مجلس الإدارة على استقلالية نشاط لجان المراجعة الداخلية والخارجية -3     

يعمل مجلس الإدارة على تطبيق العدالة في التعامل مع المساهمين من خلال   -4     
  .الإفصاح عن المعلومات والتصويت
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  عملية تسيير في المؤسسةمحددات : المحور الثالث

 الأسئلة إجابات أفراد العينة

موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 

تقف الشركة على إجراء متابعة ومراقبة دورية للعملية التسييرية في المؤسسة   -9     
 .على جميع المستويات

تسهر الشركة على تنظيم العلاقة بين العمال تتماشى حسب وظائفهم   - 10     
  .ومؤهلا�م 

تلتزم المؤسسة على إعداد دورات تكوينية للعمال لتحسين مستوى   - 11     
 .الأداء بحسب مقتضيات الشغل

فيذية تعمل الشركة على إشراك الهيئة الاستشارية في مساعدة الهيئات التن  - 12     
 .في اتخاذ القرارات

وجميع المصالح لتجنب  تعمل الشركة على إحداث تنسيق بين المسيرين  - 13     
 .الانحرافات في التسيير و إجراء تعديلات إن تطلب الأمر

يقوم المدراء التنفيذيون بإصدار تعليمات وتوصيات تعمل على ضبط   - 14      
 .المسار الصحيح لعملية التسيير

الشركة على المتابعة والمراقبة لعملية التخطيط و الأداء الوظيفي  تسهر - 15     
 .للعمال

تم الشركة بالاستثمار في الموارد البشرية من خلال إجراء التربصات �  - 16     
 .والتكوين وتقديم التحفيزات

  

يقوم المراجع الداخلي بالمتابعة والمراقبة الدورية لجميع أنشطة الإدارة تمس  -5     
 .وفق ما تنص عليه المعايير الدولية للتدقيق الخارجي مختلف مصالح الشركة

تحرص إدارة الشركة على تعيين مراجع خارجي يعمل وفق ما تنص عليه   -6     
لائمة المشار إليها في معايير التدقيق الأعراف الدولية كما توفر له الظروف الم

  .ISAالدولية 
تتم عملية فحص كل السجلات والبيانات المالية والحسابات من قبل المراجع  -7     

  .الخارجي وتقدم كل النتائج في شكل تقرير تفصيلي �لس الإدارة
م الشركة تم الإفصاح على نتائج اللجنة الخارجية فيما يتعلق بمدى التزاي -8     

 .بتطبيق مبادئ الحوكمة
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  .المؤسسةمبادئ حوكمة الشركات على وظائف التسيير في تطبيق  أثر: المحور الرابع

 الأسئلة إجابات أفراد العينة

موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 

تساهم عملية الانتقاء الجيد لأصحاب الوظائف العليا والمدراء   - 17     
 .التنفيذيين من طرف مجلس الإدارة على حوكمة التسيير الوظيفي في المؤسسة

ة الداخلية في تحديد نقاط الضعف في التسيير باتساهم عملية الرق  - 18     
  .لتداركها مستقبلا

المعتمدة من طرف الشركة والقائمة على الخارجية  راجعةتسمح عملية الم  - 19     
  .كشف كل التلاعبات وحماية الموارد المالية للشركةتطبيق معايير المراجعة الدولية ب

اءلة في الشركة يسمح برفع جودة الأداء اعتماد مبدأ الشفافية والمس  - 20     
 .الوظيفي للشركة

تعمل الشركة على إحداث تنسيق بين المسيرين وجميع المصالح لتجنب   -  21     
 .الانحرافات في التسيير ومعالجتها إن تطلب الأمر

في   مختلف الشركاء الاجتماعيين للمؤسسةالمؤسسة إدارة  ستشيرت  - 22     
  .طعملية التخطي

يخضع المدراء و الموظفون في الإدارة العليا إلى المساءلة بشكل دوري   - 23     
 .لضمان السير الحسن للمؤسسة

يعتمد أعضاء مجلس الإدارة على عملية التخطيط لنشاط المؤسسة و   - 24     
 .متابعته لتحقيق أهداف المؤسسة

مختلف  ىتوزيعها علو  هاتحديد ام وبتنظيم المه يقوم المدراء التنفيذيون  - 25     
 .الوظائف المتواجدة في المؤسسة

الحوكمة على إيجاد أسس عادلة لحوافز  مبادئساعدت عملية تطبيق  - 26     
 .العمال مما أثر بشكل إيجابي على نشاطها وأهدافها
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GET 
  FILE='C:\Users\NVB\Desktop\hawkama\hawkama.sav'. 
DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 
Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 
    Q25 Q26 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 

Fiabilité 
 

Echelle : ALL VARIABLES 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 
Observations Valide 40 100.0 

Exclua 0 .0 
Total 40 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.952 26 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 10.029 2 5.015 57.790 .000b 

Résidu 3.211 37 .087   
Total 13.240 39    

a. Variable dépendante : 3محور 
b. Prédicteurs : (Constante), 1محور ,2محور 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES XPROD 
  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 
 40 781. 3.58 الحوكمة معاییر لتطبیق میثاق على المؤسسة تتوفر
 مبادئ تطبیق و الساریة لقوانین الشركة احترام تضمن الیات بوضع الادارة مجلس یلتزم
 40 822. 3.88 الحوكمة

 40 677. 3.95 الخارجیة و الداخلیة المراجعة لجان نشاط استقلالیة على الادارة مجلس یحرص
 عن الافصاح خلال من المساھمین مع التعامل في العدالة تطبیق على الادارة مجلس یعمل
 40 733. 4.03 التصویت و المعلومات

لداخليا المراجع یقوم  مصالح مخلف تمس الادارة انشطة لجمیع الدوریة المراقبة و بالمتابعة 
 40 622. 4.15 الخارجي للتدقیق الدولیة المعاییر علیھ تنص ما وفق الشركة

 كما الدولیة الاعراف علیھ تنص ما وفق یعمل خارجي مراجع تعیین على الشركة ادارة تعرص
ھاالی المشار الملائمة الظروف لھ توفر  isa 3.73 .816 40 الدولیة التدقیق معاییر في 

 تقدم و الخارجي المراجع قبل من الحسابات و المالیة البیانات و السجلات كل فحص عملیة تتم
 40 620. 3.98 الادارة لمجلس تفصیلي تقریر شكل في النتائج كل

تطبیقب الشركة التزام بمدى یتعلق فیما الخارجیة لجنة نتائج على افصاح یتم  40 716. 4.00 الحوكمة مبادئ 
Corrélations 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES XPROD 
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  /MISSING=PAIRWISE. 
 

Corrélations 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 
 40 822. 3.88 المستویات جمیع على المؤسسة في التسییریة للعملیة دوریة مراقبة و متابعة اجراء على الشركة تقف
 40 791. 3.80 مؤھلاتھم و وظائفھم حسب تتماشى العمال بین العلاقة تنظیم على الشركة تسھر
ضیاتمقت لاداءبحسب مستوى لتحسین للعمال التكوینیة الدورات اعداد على المؤسسة تتلتزم  40 966. 3.88 الشغل 
 40 874. 3.83 القرارات اتخاذ في التنفیذیة الھیئات مساعدة في الاستشاریة الھیئة اشراك على الشركة تعمل
 اجراء و التسییر في انحرافات لتجنب المصالح جمیع و مسیرین بین تنسیق احداث على الشركة تعمل
 40 832. 3.98 الامر تطلب ان تعدیلات

مدراءال یقوم  40 841. 4.10 التسییر لعملیة الصحیح المسار ضیط على تعمل توصیات و تعلیمات باصدار التنفیذیون 
 40 733. 3.98 للعمال الوظیفي الاداء و التخطیط لعملیة المراقبة و متابعة على الشركة تسھر
ینالتكو و التربصات اجراء خلال من البشریة الموارد في بالاستثمار الشركة تھتم  40 847. 3.73 التحفیزات تقدیم و 
Corrélations 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES XPROD 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

Corrélations 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 
 الى الادارة مجلس طرف من التنفیذیین المدراء العلیا الوظائف لاصحاب الجید انتقاء عملیة تساھم
 40 959. 3.55 المؤسسة في الوظیفي التسییر حوكمة

 40 716. 4.00 مستقبلا لتداركھا التسییر في الضعف نقاط تحدید في الداخلیة الرقابة عملیة تساھم
 40 656. 4.08 .للشركة المالیة الموارد وحمایة التلاعبات كل كشف على الخارجیة الرقابة عملیة تسمح
 40 677. 4.05 .للشركة الوظیفي الأداء جودة برفع یسمح الشركة في والمساءلة الشفافیة مبدأ اعتماد
 التسییر في الانحرافات لتجنب المصالح وجمیع المسیرین بین تنسیق إحداث على الشركة تعمل  -
نإ ومعالجتھا  40 815. 3.95 .الأمر تطلب 

 40 764. 3.68 . التخطیط عملیة في التنفیذیین المدراء و الإدارة مجلس إشراك على المؤسسة تلتزم
 الحسن السیر لضمان دوري بشكل المساءلة إلى العلیا الإدارة في الموظفون و المدراء یخضع
 40 960. 3.73 .للمؤسسة

لیةعم على الإدارة مجلس أعضاء یعتمد  40 862. 3.78 المؤسسة اھداف لتحقیق متابعتھ و المؤسسة لنشاط التخطیط 
 في المتواجدة الوظائف مختلف على توزیعھا و تحدیدھا و المھام بتنظیم التنفیذیون المدراء یقوم
 40 709. 3.90 المؤسسة

 إیجابي بشكل أثر مما العمال لحوافز عادلة أسس إیجاد على الحوكمة مبادئ تطبیق عملیة ساعدت
 40 891. 3.78 .وأھدافھا نشاطھا على

 
FREQUENCIES VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 
  /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 
Statistiques 

 
N 

Moyenne 
Ecart 
type Valide Manquant 

 781. 3.58 0 40 الحوكمة معاییر لتطبیق میثاق على المؤسسة تتوفر
 تطبیق و الساریة لقوانین الشركة احترام تضمن الیات بوضع الادارة مجلس یلتزم
 822. 3.88 0 40 الحوكمة مبادئ

 677. 3.95 0 40 الخارجیة و الداخلیة المراجعة لجان نشاط استقلالیة على الادارة مجلس یحرص
ساھمینالم مع التعامل في العدالة تطبیق على الادارة مجلس یعمل  خلال من 
 733. 4.03 0 40 التصویت و المعلومات عن الافصاح

 تمس الادارة انشطة لجمیع الدوریة المراقبة و بالمتابعة الداخلي المراجع یقوم
 622. 4.15 0 40 الخارجي للتدقیق الدولیة المعاییر علیھ تنص ما وفق الشركة مصالح مخلف

جيخار مراجع تعیین على الشركة ادارة تعرص  الاعراف علیھ تنص ما وفق یعمل 
 isa 40 0 3.73 .816 الدولیة التدقیق معاییر في الیھا المشار الملائمة الظروف لھ توفر كما الدولیة

 المراجع قبل من الحسابات و المالیة البیانات و السجلات كل فحص عملیة تتم
 620. 3.98 0 40 الادارة لمجلس تفصیلي تقریر شكل في النتائج كل تقدم و الخارجي

 مبادئ بتطبیق الشركة التزام بمدى یتعلق فیما الخارجیة لجنة نتائج على افصاح یتم
 716. 4.00 0 40 الحوكمة
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FREQUENCIES VARIABLES=Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 
  /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 
Statistiques 

 
N 

Moyenne 
Ecart 
type Valide Manquant 

 على المؤسسة في التسییریة للعملیة دوریة مراقبة و متابعة اجراء على الشركة تقف
 822. 3.88 0 40 المستویات جمیع

 791. 3.80 0 40 مؤھلاتھم و وظائفھم حسب تتماشى العمال بین العلاقة تنظیم على الشركة تسھر
 لاداءبحسب مستوى لتحسین للعمال التكوینیة الدورات اعداد على المؤسسة تتلتزم
 966. 3.88 0 40 الشغل مقتضیات

 اتخاذ في التنفیذیة الھیئات مساعدة في الاستشاریة الھیئة اشراك على الشركة تعمل
 874. 3.83 0 40 القرارات

 في انحرافات لتجنب المصالح جمیع و مسیرین بین تنسیق احداث على الشركة تعمل
راءاج و التسییر  832. 3.98 0 40 الامر تطلب ان تعدیلات 

 الصحیح المسار ضیط على تعمل توصیات و تعلیمات باصدار التنفیذیون المدراء یقوم
 841. 4.10 0 40 التسییر لعملیة

 733. 3.98 0 40 للعمال الوظیفي الاداء و التخطیط لعملیة المراقبة و متابعة على الشركة تسھر
ماربالاستث الشركة تھتم  و التكوین و التربصات اجراء خلال من البشریة الموارد في 
 847. 3.73 0 40 التحفیزات تقدیم

 
FREQUENCIES VARIABLES=Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 
  /STATISTICS=STDDEV MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 

 Fréquences 
Statistiques 

 
N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 
 مجلس طرف من التنفیذیین المدراء العلیا الوظائف لاصحاب الجید انتقاء عملیة تساھم
 959. 3.55 0 40 المؤسسة في الوظیفي التسییر حوكمة الى الادارة

 716. 4.00 0 40 مستقبلا لتداركھا التسییر في الضعف نقاط تحدید في الداخلیة الرقابة عملیة تساھم
رقابةال عملیة تسمح  المالیة الموارد وحمایة التلاعبات كل كشف على الخارجیة 
 656. 4.08 0 40 .للشركة

 677. 4.05 0 40 .للشركة الوظیفي الأداء جودة برفع یسمح الشركة في والمساءلة الشفافیة مبدأ اعتماد
 الانحرافات لتجنب المصالح وجمیع المسیرین بین تنسیق إحداث على الشركة تعمل  -
 815. 3.95 0 40 .الأمر تطلب إن ومعالجتھا التسییر في

 764. 3.68 0 40 . التخطیط عملیة في التنفیذیین المدراء و الإدارة مجلس إشراك على المؤسسة تلتزم
 السیر لضمان دوري بشكل المساءلة إلى العلیا الإدارة في الموظفون و المدراء یخضع
 960. 3.73 0 40 .للمؤسسة الحسن

 لتحقیق متابعتھ و المؤسسة لنشاط التخطیط عملیة على الإدارة مجلس أعضاء یعتمد
 862. 3.78 0 40 المؤسسة اھداف

 الوظائف مختلف على توزیعھا و تحدیدھا و المھام بتنظیم التنفیذیون المدراء یقوم
 709. 3.90 0 40 المؤسسة في المتواجدة

 أثر مما العمال لحوافز عادلة أسس إیجاد على الحوكمة مبادئ تطبیق عملیة ساعدت
 891. 3.78 0 40 .وأھدافھا نشاطھا على إیجابي بشكل

REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT 1محور 
  /METHOD=ENTER 3محور 2محور. 

Régression 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites Variables éliminées Méthode 

 2b . Introduireمحور ,3محور 1
a. Variable dépendante : 1محور 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R 

R-
deux 

R-
deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Modifier les statistiques 
Variati
on de 

R-
deux 

Variation 
de F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation de 

F 
1 .791a .626 .605 .33550 .626 30.916 2 37 .000 
a. Prédicteurs : (Constante), 2محور ,3محور 

ANOVAa 
Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 6.960 2 3.480 30.916 .000b 

Résidu 4.165 37 .113   
Total 11.125 39    

a. Variable dépendante : 1محور 
b. Prédicteurs : (Constante), 2محور ,3محور 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés Coefficients standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1.048 .368  2.848 .007 

 117. 1.605 297. 162. 260. 2محور
 007. 2.835 525. 170. 481. 3محور

a. Variable dépendante : 1محور 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT 2محور 
  /METHOD=ENTER 1محور 3محور. 

Régression 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 3b . Introduireمحور ,1محور 1
a. Variable dépendante : ورمح 2 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 .851a .724 .709 .32975 .724 48.543 2 37 .000 

a. Prédicteurs : (Constante), 3محور ,1محور 
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ANOVAa 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 ,2محور 1
 1b . Introduireمحور

a. Variable dépendante : 3محور 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R 
R-

deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Modifier les statistiques 
Variation 

de R-
deux 

Variation 
de F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 .870a .758 .744 .29457 .758 57.790 2 37 .000 

a. Prédicteurs : (Constante), 1محور ,2محور 
Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés Coefficients standardisés 

B Erreur standard Bêta 
1 (Constant .213 .355  .601 .552 

 007. 2.835 340. 131. 371. 1محور
 000. 4.909 589. 114. 561. 2محور

a. Variable dépendante : 3محور 

Modèle Somme des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 10.557 2 5.278 48.54
3 .000b 

Résidu 4.023 37 .109   
Total 14.580 39    

a. Variable dépendante : 2محور 
b. Prédicteurs : (Constante), 3محور ,1محور 

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constant

e) .209 .398  .524 .603 

4.90 670. 143. 703. 3محور
9 .000 

1.60 219. 156. 251. 1محور
5 .117 

a. Variable dépendante : 2محور 
 


