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قال زسىل الله "صل الله عليه و سلم": " من صنع ئليكم 

معسوفا فكافئىه، فان لم ججدوا ما جكافئىهه به فادعىا له حتى 

 جسوا أهكم كافأجمىه"... زواه أبى داوود.

جقدًسا و اعترافا منا بالجميل، هخقدم بجصيل الشكس وفاءا و 

لأولئك المخلصين الرًن لم ًبخلىا جهدا في مساعدجنا في مجال 

بحثنا العلمي، و هخص بالركس الأسخاذ الفاضل: "عطيت عص 

الدًن"، صاحب الفضل في جىجيهنا و مساعدجنا في ججميع 

رًن المادة البحثيت، كما هخص بالركس أساجرجنا الكسام ال

أشسفىا على حعليمنا دفعت و الأساجرة القائمين على ئدازة كليت 

العلىم الاقخصادًت، الخجازيت، و علىم الدسيير، فجصاهم الله 

 عنا خير الجصاء.

كما لا هنس ى أن هخقدم بأزقى عبازاث الشكس و العسفان ئلى 

القائمين على مقس عمل مإسست مناجم الفىسفاث جبل 

لسيد: "بن دزيس مساد" الري أشسف على العنق، و على زأسهم ا

 جكىيننا طيلت فترة التربص، وكل العاملين بها.

ئلى الرًن كاهىا عىها لنا في جسبصنا هرا و هىزا ًض يء الظلمت 

التي كاهذ جقف أحياها في طسيقنا، ئلى كل من شزعىا الخفاؤل في 

دزبنا و قدمىا لنا المساعداث و الدسهيلاث و المعلىماث فلهم 

 كل الشكس. منا



 صــــــــــــــــخـمــالم
 

 

 الممخص:
تعد حوكمة المؤسسات مف ابرز واىـ الموضوعات عمى مستوى المؤسسات الإقميمية و 
الدولية، لذلؾ بات مف الضروري التعاطي بجدية و وعي مع مفيوـ الحوكمة وخمؽ الإطار 

إذ أصبحت كؿ المؤسسات مجبرة عمى الحفاظ عمى الأطراؼ المناسب لوضعو في حيز التطبيؽ، 
الحوكمة ليتسنى ليا إدارة أحسف، و ضماف بقاءىا و استقرارىا، و ذات المصمحة بتطبيؽ آليات 

 تحسيف أداءىا المالي.
و تيدؼ ىذه الدراسة عموما، إلى دراسة موضوع الحوكمة وعف فعالية تطبيؽ آلياتيا عمى الأداء 
المالي في المؤسسات الاقتصادية، مف خلاؿ إتباعنا لمنيج وصفي استقرائي في الفصميف الأوؿ و 

اني معتمديف في ذلؾ عمى عديد المراجع المختمفة، أما الجانب التطبيقي فقد تـ إتباع المنيج الث
الوصفي التحميمي في دراستنا لتحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا مف الاستبياف الموجو إلى موظفي 

، و خمصت الدراسة مف خلاؿ الثلاث فصوؿ SOMIPHOSمؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ 
 وجود انعكاس ايجابي لمحوكمة عمى الأداء المالي في المؤسسة محؿ الدراسة.إلى 

حوكمة المؤسسات، آليات داخمية، آليات خارجية، الأداء المالي، المؤسسة  الكممات المفتاحية:
 الإقتصادية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 صــــــــــــــــخـمــالم
 

 

Résumé: 

La gouvernance d'entreprise est l'une des questions les plus importantes et 

les plus importantes au niveau des institutions régionales et internationales, 

il est donc devenu nécessaire de traiter sérieusement et consciemment le 

concept de gouvernance et de créer le cadre approprié pour le mettre en 

pratique, car toutes les institutions sont obligées de préserver les parties 

prenantes en appliquant des mécanismes de gouvernance afin d'être en 

mesure de gérer Mieux, assurer sa survie et sa stabilité et améliorer sa 

performance financière. 

De manière générale, cette étude vise à étudier la question de la 

gouvernance et l'efficacité de l'application de ses mécanismes à la 

performance financière des institutions économiques, en suivant une 

approche descriptive et inductive dans les premier et deuxième chapitres, 

en s'appuyant sur de nombreuses références différentes. Notre étude a 

analysé les données issues du questionnaire adressé aux employés de la 

Phosphate Mines Corporation, SOMIPHOS. À travers les trois chapitres, 

l'étude a conclu qu'il y a une réflexion positive de la gouvernance sur la 

performance financière de l'institution étudiée. 

Mots clés: gouvernance d'entreprise, mécanismes internes, mécanismes 

externes, performance financière, institution économique. 
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 مقدمـــــــــــــــــــــــة
 

 أ 

 تمييد:
تعود أصوؿ طرح موضوع "الحوكمة" إلى القرف التاسع عشر إثر نشوء العديد مف 
المشاكؿ و النزاعات بيف أصحاب المصالح، و التي ترافقت مع فصؿ الممكية عف الإدارة 

ظيور الكثير مف  مما أدى إلىوىو المفيوـ الذي أصبح يعرؼ لاحقا بمشكمة الوكالة، 
المطالبات مف بعض الأفراد والييئات الدولية، إلى ضرورة وضع مجموعة مف الضوابط 
والمبادئ الأخلاقية والمينية، بيدؼ تحقيؽ الثقة و حسف الرقابة والمصداقية في المعمومات 

 الواردة في القوائـ المالية، و البيانات التي تصدرىا مختمؼ المؤسسات.
مفيوـ لا يعتبر حديثا تماما، وأنو حدثت عدة تطورات ومبادرات في ورغـ أف ىذا ال

مجاؿ الحوكمة خلاؿ الثمانينات، إلا أف الدعوات والمبادرات اليادفة إلى تحسيف نظـ 
الحوكمة في المؤسسات تزايدت بشكؿ ممحوظ منذ نياية التسعينات مف القرف الماضي متأثرة 

قتصاد العالمي، الحدث الأوؿ كاف الأزمة بشكؿ أساسي بحدثيف ىاميف عمى مستوى الا
، أما الحدث الثاني فكاف حالات الإنييار 1997المالية في دوؿ جنوب شرؽ آسيا في العاـ 

و الإفلاس الكبيرة التي وقعت في الولايات المتحدة الأمريكية، والتي برز فييا بشكؿ أساسي 
وورلد كوـ، وما رافؽ ىذه  انييار كؿ مف مؤسسة إنروف و مؤسسة الاتصالات العملاقة

 أندرسوف. الانييارات مف فضائح أدت إلى تصفية مؤسسات عريقة مثؿ شركة آرثر
ىاتاف الأزمتاف أثرتا بشكؿ عميؽ عمى المستثمريف في الأسواؽ المالية سواء في الدوؿ 
النامية أو المتقدمة عمى حد السواء، وكشفتا عف جوانب قصور كبيرة في نزاىة الإدارات، 

جودة البيانات المالية، وقد عممت العديد مف الدوؿ والمؤسسات عمى اتخاذ الإجراءات التي و 
ودائما ما تسعى ، تكفؿ استعادة ثقة المستثمريف في الأسواؽ وتجنب تكرار ىذه الأزمات

رشادات تتماشى وآليات  الييآت المالية والاقتصادية العالمية إلى إصدار مجموعة توجييات وا 
سسات يعدىا مجموعة مف الخبراء والاقتصادييف تحاوؿ مف خلاليا تسييؿ حوكمة المؤ 

عمميات إدارة المؤسسات والحد مف عمميات تضارب المصالح والصراعات داخميا، مف جية 
 و الطرؽ المثمى لتسيير عممياتيا الإدارية و المحاسبية بما ينعكس إيجابا عمى أدائيا المالي.

موضوعات المطروحة حاليا والأكثر حيوية عمى الصعيديف وقد أصبحت الحوكمة مف أىـ ال
العالمي والإقميمي حيث تزايدت أىميتو مع تعاظـ الاىتماـ بموضوع سلامة النظاـ المالي، و 

 مدى مساىمة آليات الحوكمة في تحسيف الأداء المالي.



 مقدمـــــــــــــــــــــــة
 

 ب 

 طرح الإشكالية: -أولا
في المؤسسات الاقتصادية  تسعى ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى فعالية آليات الحوكمة

و كذا أىمية الأداء المالي فييا، و كيفية مساىمة حوكمة المؤسسات في تحسيف الأداء 
 المالي لممؤسسات الاقتصادية و ضماف بقائيا و استمراريتيا.

 و مف خلاؿ ما سبؽ فإف الإشكالية تتمحور حوؿ التساؤؿ الرئيسي التالي:
ت عمى تحسين الأداء المالي لمؤسسة مناجم ما مدى تأثير آليات حوكمة المؤسسا

 الفوسفات_جبل العنق؟
 وتتفرع ىذه الإشكالية بدورىا إلى عدة أسئمة فرعية: 

 * ما مدى تطبيؽ آليات الحوكمة في مؤسسة مناجـ الفوسفات_جبؿ العنؽ؟
ما مدى تأثير تطبيؽ آليات الحوكمة عمى تحسيف الأداء المالي لمؤسسة مناجـ * 

 الفوسفات_جبؿ العنؽ؟
 * ما ىو أثر الخصائص الديموغرافية لمؤسسة مناجـ الفوسفات عمى أدائيا المالي؟

 فرضيات الدراسة: -ثانيا
 الفرضية الرئيسية الأولى:

لتطبيؽ آليات الحوكمة عمى الأداء المالي لمؤسسة مناج  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة -
 الفوسفات_جبؿ العنؽ؛

 الثانية:الفرضية الرئيسية 
تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات باختلاؼ خصائص  -

 المؤسسة.
 و تتفرع من ىذه الفرضية فرضيات فرعية كالتالي:

تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  الفرضية الفرعية الأولى: -
 باختلاؼ مدة النشاط؛

اء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات تختمؼ آر  الفرضية الفرعية الثانية: -
 باختلاؼ طبيعة الممكية؛

تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  الفرضية الفرعية الثالثة: -
 باختلاؼ الشكؿ القانوني؛
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تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  الفرضية الفرعية الرابعة: -
 النشاط؛باختلاؼ طبيعة 

تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  الفرضية الفرعية الخامسة: -
 باختلاؼ عدد العماؿ )حجـ المؤسسة(.

 أسباب الدراسة: -ثالثا
يمكف تقسيـ أسباب اختيار موضوع الدراسة إلى أسباب ذاتية وأخرى موضوعية يمكف أف 

 نجمميا فيما يمي:   
 الرغبة الشخصية في البحث في ىذا الموضوع وكذا لعلاقتو الوثيقة بالتخصص الجامعي؛ -
 توسيع المعارؼ والمكاسب السابقة  في ىذا الموضوع؛ -
حداثة الموضوع وندرة الموضوعات التي تتحدث عف الحوكمة وتأثيرىا في الأداء المالي  -

 لممؤسسة؛
 كبير خاصة بعد الأزمة المالية الأخيرة؛ كذلؾ تزايد الاىتماـ بيذا الموضوع بشكؿ -
إضافة إلى محاولة فتح المجاؿ أماـ الطمبة و الميتميف بموضوع البحث مستقبلا، و كذلؾ  -

 إثراء المكتبة الجامعية.
 أىداف الدراسة: -رابعا

 نحاوؿ مف خلاؿ دراستنا الوصوؿ إلى الأىداؼ التالية:
 ة التي يقوـ عمييا نظاـ الحوكمة؛الوقوؼ عمى المفاىيـ و المبادئ الأساسي -
 إلقاء الضوء عمى أىـ المؤشرات ونسب تقييـ الأداء المالي في المؤسسة الإقتصادية؛ -
 تقييـ مدى تطبيؽ آليات الحوكمة في المؤسسات الإقتصادية في الجزائر؛ -
ي إبراز دور آليات  حوكمة المؤسسات في تحسيف الأداء المالي لممؤسسات الإقتصادية ف -

 الجزائر.
 أىمية الدراسة: -خامسا

 تتجمى أىمية الدراسة في عدة نقاط رئيسية نذكر منيا:
كوف الدراسة تعالج موضوعا مف المواضيع التي أصبحت تعرؼ تداولا كبيرا عمى           -

الساحة الاقتصادية العالمية ألا وىو موضوع فعالية آليات الحوكمة في تحسيف الأداء المالي 
 ة؛لممِؤسس
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إبراز الدور الذي تمعبو آليات الحوكمة  في تحسيف الأداء المالي لممؤسسات الإقتصادية  -
 في الجزائر؛

كما تتجمى أىميتيا في معرفة نوع العلاقة التي تربط بيف آليات الحوكمة و الأداء المالي   -
 في المؤسسة و مدى تأثير الالتزاـ بيذه الآليات في حالة الأداء المالي.

 حدود الدراسة: -اسادس
 تتحدد الدراسة مف خلاؿ ما يمي:

تتطرؽ دراستنا إلى موضوع فعالية آليات الحوكمة في تحسيف الأداء الحدود الموضوعية:  -
المالي لممؤسسة الاقتصادية، و ذلؾ بإبراز دور كؿ آلية في تحسيف الأداء المالي، و معرفة 

 مدى تطبيؽ ىذه الآليات في المؤسسة الاقتصادية؛
تمتد دراستنا مف نياية امتحانات الفصؿ الأوؿ، إلى غاية الانتياء مف الحدود الزمنية :  -

 ؛2020انجاز ىذه المذكرة بداية شير أوت مف سنة 
استكمالا لمجانب النظري؛ سيقتصر الجانب التطبيقي عمى دراسة الحدود المكانية:  -

الإستبياف الموزعة عمى عدد مف الإشكالية ومدى صحة الفرضيات، وذلؾ عف طريؽ استمارة 
 موظفي مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ_بئر العاتر.

 منيج الدراسة: -سابعا
ثبات الفرضيات أو نفييا وتبعا  بغية الوصوؿ إلى إجابات واضحة وكافية عف التساؤلات وا 

المنيج لمتطمبات مثؿ ىذا النوع مف المواضيع، فقد اتبعنا في الجزء النظري ليذه الدراسة 
الوصفي، وذلؾ بمعالجة الجوانب النظرية و المفاىيمية لكؿ مف الحوكمة والأداء المالي، و 
اعتمدت الدراسة أيضا عمى الجانب التحميمي مف خلاؿ محاولة إيجاد العلاقة بيف آليات 

 الحوكمة و الأداء المالي في المؤسسة قيد الدراسة.
 صعوبات الدراسة: -ثامنا

ع حوكمة المؤسسات وعدـ وجود ضوابط وآليات قانونية واضحة لتطبيقو نظرا لحداثة موضو 
 فقد واجينا عدة صعوبات أىميا:

 غمؽ مكتبة الكمية و المكاتب العمومية بسبب جائحة كورونا؛ -
 قمة الدراسات الأكاديمية التي تناولت ىذا الموضوع في الجزائر؛ -
 الدراسة بسبب الأوضاع الصحية؛ عدد المرات الجد محدودة لزياراتنا لممؤسسة محؿ -
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 ضبابية مفيوـ الحوكمة لدى العديد مف موظفي مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ؛ -
غياب عدد كبير مف موظفي و إطارات المؤسسة محؿ الدراسة، مما صعب عممية توزيع  -

 الاستبياف.
 الدراسات السابقة: -تاسعا

مختمفة، حيث تختمؼ وجية نظر كؿ باحث عف لقد سبؽ التطرؽ ليذا الموضوع لكف بطرؽ 
 الآخر لكف اليدؼ يبقى دائما نفسو، و مف أىـ تمؾ الدراسات نذكر ما يمي:

عبارة عف أطروحة تقييم ممارسات حوكمة الشركات وأثرىا عمى الأداء الاقتصادي،  -
، مف إعداد الباحث: مصطفى قطب 2009دكتوراه، في جامعة عيف شمس، مصر، 

، و تيدؼ ىذه الدراسة إلى تقييـ مستوى الالتزاـ بقواعد حوكمة الشركات جاب الله نصر
في المممكة العربية السعودية مف قبؿ الشركات المدرجة في السوؽ المالية السعودية، كما 
تناولت الدراسة أثر الامتثاؿ لقواعد حوكمة الشركات عمى الأداء المالي، و درست أيضا 

تختمؼ بسبب ممكية الحكومة، فيما اقترحت ىذه الدراسة ما إذا كانت ىذه العلاقة قد 
مقياسًا لجودة آليات الإفصاح عف حوكمة الشركات، و توصمت إلى أف الفصؿ بيف 
وظيفتي رئيس مجمس الإدارة والعضو المنتدب مف أكثر الآليات فعالية لتحسيف أداء 

 الشركة.
سة حالة مؤسسة المطاحن دور مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسين الأداء المالي، درا -

، عبارة عف مذكرة ماستر في العموـ الاقتصادية، تخصص مالية و الكبرى لمجنوب_بسكرة
حاكمية المؤسسات، مف إعداد الباحث: زكار وليد، جامعة محمد خيضر_بسكرة، لمسنة 

، و تيدؼ ىذه الدراسة إلى إبراز الدور الذي تمعبو الحوكمة و 2015/2016الجامعية 
ؿ تطبيؽ المبادئ حيث تعتبر ىذه الأخيرة مف أىـ الوسائؿ الحديثة التي تيدؼ ذلؾ خلا

إلى حماية المؤسسة و ضماف استقرارىا و تحقيؽ الشفافية، حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلى 
 إبراز واقع الحوكمة و دوره في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية.

التأمين، دراسة حالة الصندوق  دور آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي لشركات -
مذكرة ماستر في عموـ التسيير، مف ، CRMAالوطني لتعاضد الفلاحي لأم البواقي 

، ىدفت 2016/2017إعداد الباحثة: مرابط نسيمة، جامعة أـ البواقي، لمسنة الجامعية: 
 ىذه الدراسة إلى إبراز اثر حوكمة الشركات في تحسيف الأداء المالي لمصندوؽ الوطني
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لمتعاوف الفلاحي بأـ البواقي، و توصمت إلى أف تقييـ الأداء المالي لا يتـ بصورة عشوائية 
بؿ يحتاج لمتطمبات أساسية مف شأنيا أف تساىـ في تحقيؽ الدقة و الموثوقية، مف خلاؿ 

 مجموعة مف المؤشرات باستخداـ تقنيات التحميؿ المالي.
، تأليؼ: محمد ي و الإداري "دراسة مقارنة"دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المال -

، يقوـ ىذا 2009مصطفى سميماف، الدار الجامعية لمطباعة و النشر و التوزيع، سنة 
الكتاب بعرض حوكمة الشركات عمى بيئة الأعماؿ في الوطف العربي مف خلاؿ إلقاء 

المبادئ التي الضوء عمى أىميتو و الدور الذي يمكف أف يمعبو في درجة التزاـ الشركات ب
يتضمنيا مفيوـ حوكمة الشركات، و أيضا شرح لتمؾ المبادئ و كيفية تطبيقيا و عرض 

 الإرشادات التي يجب أف تمتزـ بيا مجالس إدارة الشركات و المجاف التابعة ليا.
 ىيكل الدراسة: -عاشرا

مطروحة، سعيا منا للإحاطة بكؿ جوانب و أساسيات البحث و كذا الإجابة عمى الإشكالية ال
فقد قسمنا البحث كما يمي: ثلاث فصوؿ الأوؿ يشمؿ الخمفية الفكرية لمفيوـ حوكمة 
المؤسسات، إضافة إلى التطور الفكري لنظريات الحوكمة و آلياتيا، أما الفصؿ الثاني فيضـ 
الواقع النظري للأداء المالي و أدوات تقييمو، وصولا إلى مساىمة آليات الحوكمة في تحسيف 

المالي في المؤسسة الإقتصادية، بينما تـ التطرؽ في الفصؿ الثالث إلى دراسة حالة  الأداء
مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ_بئر العاتر، فقد تـ بواسطتيا إسقاط الجانب النظري 
عمى المؤسسة محؿ الدراسة و ىذا لمعرفة مدى مساىمة آليات الحوكمة في تحسيف الأداء 

و قد تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاث مباحث، تطرقنا في الأوؿ إلى تقديـ المالي ليذه المؤسسة، 
عاـ حوؿ المؤسسة لمتعريؼ بيا، و في المبحث الثاني الإطار المنيجي لمدراسة التطبيقية، 
أما المبحث الثالث تعرضنا فيو إلى تحميؿ البيانات و عرض نتائج المتوسط الحسابي و 

نا نتائج البحث المتوصؿ إلييا و التوصيات و آفاؽ الانحراؼ المعياري، و في الأخير عرض
 الدراسة.

 
 
 
 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 الفصل الأول
 الإطار النظري لحوكمة المؤسسات
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 تمييـد:
تشػػكؿ المؤسسػػػات الاقتصػػػادية فػػػي عالمنػػػا اليػػوـ نظامػػػا مفتوحػػػا عمػػػى الأطػػػراؼ المكونػػػة 
لمحيطيػا، حيػث تػؤثر و تتػأثر بيػا بطريقػة وثيقػة و دائمػة، فػالمجتمع، البيئػة و الاقتصػاد ككػؿ 

ظ عمػى الأطػراؼ ذات أصبح يشػكؿ اىتماميػا الأوؿ و الأخيػر، إذ أصػبحت مجبػرة عمػى الحفػا
المصػػمحة بتطبيػػؽ آليػػات الحوكمػػة، ليتسػػنى ليػػا إدارة أحسػػف للازمػػات و المخػػاطر و ضػػػماف 
البقػػاء و الاسػػتمرار و تأكيػػد نزاىػػة الإدارة فييػػا، و كػػذا الوفػػاء بالالتزامػػات و التعيػػدات و بمػػوغ 

ت تشػػكؿ المؤسسػػات الاقتصػػادية أىػػدافيا فػػي ظػػؿ المنافسػػة الحػػادة، كمػػا أف حوكمػػة المؤسسػػا
وسيمة تساعد عمى حماية مسار المؤسسات و تأكيػد صػدقيا و مصػداقيتيا سػواء فػي الحاضػر 

 أو المستقبؿ و بالتالي ضماف بقائيا و تطورىا.
وتعتبػػر حوكمػػة المؤسسػػات تعبيػػرا واسػػعا يتضػػمف النظريػػات و الآليػػات التػػي تحػػدد كيفيػػة 

اتخػاذ القػرارات فييػا و المسػاءلة التػي  اتخاذ المؤسسات لقراراتيا، و الشفافية التي تحكػـ عمميػة
يخضػػع ليػػا مػػديرو و رؤسػػاء تمػػؾ المؤسسػػات و العػػامميف بيػػا، و المعمومػػات التػػي يفصػػحوف 

 عنيا لممستثمريف و الحماية التي يقدمونيا لصغار المساىميف.
و عميػػو سػػوؼ نتنػػاوؿ فػػي ىػػذا الفصػػؿ الإطػػار النظػػري لحوكمػػة المؤسسػػات مػػف خػػلاؿ 

 عمى النحو التالي: ثلاث مباحث رئيسية
 ؛الخمفيػػة الفكػػريػػة لمفيػػوـ حػوكمػػة المػؤسسػػػات المبحث الأول:
 ؛التطور الفكري لنظريات حوكمة المؤسسات المبحث الثاني:
 .آليات حوكمة المؤسسات المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: الخمفيــة الفكــريــة لمفيــوم حـوكمــة المـؤسســـات
 المؤسسػػػاتلمواجيػػػة الأزمػػػات الماليػػػة التػػػي حػػػدثت لػػػبعض  المؤسسػػػاتظيػػػرت حوكمػػػة 

نتيجػػػػة الإخػػػػتلالات الإداريػػػػة والماليػػػػة والمحاسػػػػبية، حيػػػػث أصػػػػبحت حوكمػػػػة المؤسسػػػػات مػػػػف 
المصػػػطمحات الأكثػػػر اىتمامػػػا فػػػي مختمػػػؼ مجػػػالات الأعمػػػاؿ العالميػػػة مػػػف أجػػػؿ وضػػػع آليػػػة 
عمميػػػة لتطبيػػػؽ ىػػػذا المفيػػػوـ فػػػي المؤسسػػػات لتفػػػادي الأزمػػػات الماليػػػة ويرجػػػع الاىتمػػػاـ بيػػػذا 

ة وحسػػػف أداء المؤسسػػات بمػػػا يضػػػمف تحقيػػؽ الأىػػػداؼ، وبنػػػاءا المفيػػوـ وسػػػيمة لمتأكػػػد مػػف دقػػػ
 عمى ما سبؽ تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى ثلاث مطالب، وىي:

 المطمب الأول: نشأة وتعريف حوكمة المؤسسات
 نستعرض فيو ما يمي:

  نشأة حوكمة المؤسسات: -أولا
إف التطػػػػور الكبيػػػػر الػػػػذي رافػػػػؽ الثػػػػورة الصػػػػناعية وبػػػػروز المؤسسػػػػات العملاقػػػػة متعػػػػددة 

المسػاىمة الضػخمة والتوسػع فػػي  المؤسسػاتالجنسػيات وانفصػاؿ الإدارة عػف المػلاؾ، وظيػػور 
أعماليػػا أدى إلػػى ظيػػور تعػػارض بػػيف المسػػاىميف فػػي بعػػض الأحيػػاف، ويبػػدو أف الكثيػػر مػػف 

ية والحوكمػة كانػت موجػودة ولكػف لا تمقػى الاىتمػاـ الكػافي، إف المفاىيـ مثؿ الإفصػاح والشػفاف
حػػدوث الأزمػػات الماليػػة الأخيػػرة فػػي دوؿ شػػرؽ آسػػيا وروسػػيا والولايػػات المتحػػدة والتػػي فجرىػػا 
الفساد المالي والإداري وسوء الإدارة، حيث أدت ىػذه الأزمػات إلػى تكبػد كثيػر مػف المسػاىميف 

ى بالمساىميف الآف وخاصػة المؤسسػات الاسػتثمارية، أف لخسائر مالية فادحة بالشكؿ الذي أد
يعمنػػػػوا بوضػػػػوح أنيػػػػـ ليسػػػػوا عمػػػػى اسػػػػتعداد لتحمػػػػؿ نتػػػػائج الفسػػػػاد وسػػػػوء الإدارة، كمػػػػا أصػػػػبح 
المستثمروف قبػؿ قيػاميـ بالاسػتثمار يطمبػوف الأدلػة والبػراىيف عمػى أف المؤسسػات التػي ترغػب 

السػػػممية للأعمػػػاؿ والتػػػي تضػػػمف تقميػػػؿ  فػػػي جػػػذب اسػػػتثماراتيـ، يػػػتـ إدارتيػػػا وفقػػػا لمممارسػػػات
إمكانيػػػػة الفسػػػػاد وسػػػػوء الإدارة إلػػػػى أقػػػػؿ حػػػػد ممكػػػػف، ويطمػػػػؽ عمػػػػى ىػػػػذه الممارسػػػػات السػػػػميمة 

 للأعماؿ أو الأساليب الرشيدة حوكمة المؤسسات.
إف الاىتماـ المتزايد بموضوع الحوكمة لـ يتجمى إلا بعد الانييارات الماليػة التػي مسػت  

والتػػي خمفػػت آثػػارا كبيػػرة عمػػى الاقتصػػاد الأمريكػػي  enronمثػػؿ شػػركة المؤسسػػات الأمريكيػػة 



 ظـــــــــــــري لحوكمــــــــــــــــــــة المؤسســــــــــــــــــــاتالفصل الأول: الإطــــــــــار الن
 

01 

لػػػى ضػػػعؼ  وعمػػػى ثقػػػة المسػػػتثمريف بسػػػبب التلاعبػػػات التػػػي حػػػدثت فػػػي حسػػػابات المؤسسػػػة، وا 
 1الشفافية.
كانػػػت البدايػػػة الحقيقيػػػة للاىتمػػػاـ بحوكمػػػة المؤسسػػػات، حينمػػػا قامػػػت لجنػػػة  1992فػػػي 
Cadbury مػػة المؤسسػػات، لػػـ تقػػؼ ىنػػا بػػؿ تطػػورت وزاد بإصػػدار تقريػػر بعنػػواف الماليػػة لحوك

الاىتمػػػاـ بإيجػػػاد قواعػػػد حوكمػػػة المؤسسػػػات، حيػػػث ألزمػػػت المؤسسػػػات بالإفصػػػاح عػػػف الإلػػػزاـ 
بقواعػػػد الحوكمػػػة وتقػػػديـ تفسػػػير عػػػف مػػػا تػػػـ الالتػػػزاـ بػػػو، وبعػػػدما تػػػـ صػػػدور منظمػػػة التعػػػاوف 

ليػػػػا لواضػػػػعي الاقتصػػػػادي والتنميػػػػة لحوكمػػػػة المؤسسػػػػات أصػػػػبحت حجػػػػر الأسػػػػاس ومعيػػػػارا دو 
السياسات والمستثمريف والمؤسسات في جميع أنحاء العالـ، كما تـ إصدار عدة نسػ  مػف قبػؿ 

تضػػػػمنت النسػػػػخة عمػػػػى القواعػػػػد السػػػػابقة مدموجػػػػة بػػػػالخبرات العمميػػػػة  2008المنظمػػػػة وفػػػػي 
المشتركة التي تدعوا جميع الأطراؼ للاىتماـ بمسػؤولياتيـ، إلا أنػو أصػبح إلزاميػا تطبيقيػا فػي 

 2ونة الأخيرة في جميع أنحاء العالـ.الآ
 تعريف حوكمة المؤسسات: -ثانيا

تنوعػػػت التعػػػاريؼ لمصػػػطمح حوكمػػػة المؤسسػػػات وفػػػي مػػػا يمػػػي سػػػنحاوؿ عػػػرض بعػػػض 
التعاريؼ المقدمة مف طرؼ بعض الباحثيف والمنظمات العالمية والمجاف والييئات الدوليػة كمػا 

 يمي:
 عرفتيػػػػػا منظمػػػػػة التعػػػػػاوف لمتنميػػػػػة الاقتصػػػػػادية (OECD:عمػػػػػى أنيػػػػػا )مجموعػػػػػة مػػػػػف  3"

القػػػػوانيف والقواعػػػػد والمعػػػػايير التػػػػي تحػػػػدد العلاقػػػػة بػػػػيف إدارة المؤسسػػػػة ومجمػػػػس إدارتيػػػػا 
 والمساىميف والأطراؼ ذات العلاقة بيا"؛

 ( عرفتيػػػػا مؤسسػػػػة التمويػػػػؿ الدوليػػػػةIFC:بأنيػػػػا )النظػػػػاـ الػػػػذي يػػػػتـ مػػػػف خلالػػػػو إدارة  4"
 المؤسسات والتحكـ في أعماليا"؛

                                                           
)دراسة مقارنة( الطبعة الثانية، الدار الجامعية،  الشركات في معالجة الفساد المالي و الإداري دور حوكمةمحمد مصطفى سميماف،   -1

 .16، ص 2009الإسكندرية، مصر، 
 .17، ص نفس المرجع السابق -2
ى، دار صفاء لمنشر ، الطبعة الأولالحوكمة المؤسسية والأداء المالي والاستراتيجي لممصارفعلاء فرحاف طالب، إيماف شيحاف المشيداني،  -3

 .24، ص 2011والتوزيع، عماف، الأردف، 
، كمية العموـ الاقتصادية، المؤتمر الدولي الأوؿ، لمراجعة الداخمية كرافد لتثبيت ركائز الحوكمة في بيئة الأعمال الدوليةسفياف عبد العزيز، ا -4

، ص 2012ديسمبر  05 -04الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة المسيمة، المحاسبة والمراجعة في بيئة الأعماؿ الدولية، كمية العموـ 
07. 
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 عرفيا ( معيد المدققيف الداخمييفIIA:بأنيػا )العمميػات التػي تػتـ مػف خػلاؿ الإجػراءات  1"
المستخدمة مف طػرؼ أصػحاب المصػالح مػف أجػؿ تػوفير الإشػراؼ عمػى إدارة المخػاطر 

 ومراقبتيا والتأكد مف كفاءة الضوابط لإنجاز الأىداؼ والمحافظة عمى قيـ المؤسسة".
وىاب نصر عمي وشحاتة السيد شػحاتة ليظيػر أىػـ وفي السياؽ ذاتو جاء تعريؼ عبد ال

مبػػادئ ىػػذا النظػػاـ والأىػػداؼ التػػي يصػػبو إلػػى تحقيقيػػا، إذ يعرفػػاف حوكمػػة المؤسسػػات بأنيػػا: 
مجموعػػػة الآليػػػات والإجػػػراءات والقػػػػوانيف والػػػنظـ والقػػػرارات التػػػي تضػػػػمف كػػػلا مػػػف الانضػػػػباط 

 2والشفافية والعدالة.
 3سات، ومنيا عمى سبيؿ المثاؿ:كما توجد عدة تعريفات لحوكمة المؤس

 .ىي نظاـ متكامؿ لمرقابة المالية وغير المالية الذي عف طريقو يتـ إدارة المؤسسة 
  تعبر حوكمة المؤسسات عف مجموعة مف الآليات التي تيدؼ إلى صحة وجػودة القػرارات

 المأخوذة مف طرؼ إدارة المؤسسة.
  تػػوازف وضػػع المؤسسػػة، مػػع مراعػػاة ىػػي مجموعػػة مػػف الأدوات الرقابيػػة التػػي تيػػدؼ إلػػى

 مصالح مختمؼ الجيات المعنية.
"نظػػاـ أو أسػػموب يػػتـ مػػف  4ممػػا سػػبؽ يمكػػف إعطػػاء تعريػػؼ شػػامؿ لمحوكمػػة عمػػى أنيػػا:

خلالػػػو ممارسػػػة سػػػمطات الإدارة الرشػػػيدة مػػػع القيػػػاـ بتنفيػػػذ وسػػػائؿ الرقابػػػة واعتمػػػاد الإفصػػػاح 
يف وضػػماف اسػػتدامة وتنافسػػية المؤسسػػة والشػػفافية مػػف أجػػؿ حمايػػة المصػػالح الماليػػة لممسػػاىم

 وتحسيف أداء المؤسسات".
 المطمب الثاني: أىمية حوكمة المؤسسات

 5حوكمة المؤسسات أساس جيد للاستقامة والصحة الأخلاقية وتظير أىميتيا في:إف 
  محاربة الفساد الداخمي في المؤسسات وعدـ السماح بوجوده أو اسػتمراره بػؿ القضػاء عميػو

 السماح بوجوده مرة أخرى؛وعدـ 

                                                           
 .149، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، حوكمة الشركات والأزمات الماليةطارؽ عبد العاؿ حماد،  -1
، الدار الجامعية، بيئة الأعمال العربية والدوليةمراجعة الحسابات و حوكمة الشركات في عبد الوىاب نصر عمي، شحاتة السيد شحاتة،  -2

 .17، ص 2006
 .16، ص 2006، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، مصر، الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سميماف، حوكمة  -3
 .17، ص نفس المرجع السابق -4
آفاقيا، مكتبة المجتمع العربي،  -تداعياتيا -أسبابيا -)جذورىا حوكمة الشركات ة والأزمة المالية الاقتصادية العالميمصطفى يوسؼ كافي،  -5

 .215، ص 2013الأردف، 
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  تضييؽ وضماف النزاىة الأكيدة والاستقامة لكافة العامميف في المؤسسات بدءا مف مجمس
 الإدارة والمديريف التنفيذييف إلى أدنى عامؿ فييا؛

  تحقيػػؽ السػػلامة والصػػحة وعػػدـ وجػػود أي خطػػأ عمػػدي أو انحػػراؼ متعمػػد أو غيػػر متعمػػد
 بؿ جعؿ كؿ شيء إتمامو العاـ صالحا؛ ومنع استمرار ىذا الخطأ أو القصور

  محاربػػػة الانحرافػػػات وعػػػدـ السػػػماح باسػػػتمرارىا خاصػػػة تمػػػؾ التػػػي يشػػػكؿ وجودىػػػا تيديػػػدا
لممصػػػالح، أو أف باسػػػتمرارىا ضػػػػعؼ يحقػػػؽ نتػػػائج غيػػػػر جيػػػدة للأعمػػػاؿ وتحتػػػػاج إلػػػى تػػػػدخؿ 

 إصلاحي عاجؿ؛
 ائي الػذي يمنػع حػدوث تقميؿ الأخطاء إلى أدنى قدر ممكف باستخداـ النظاـ الحماسي الوق

 ىذه الأخطاء؛
  تحقيؽ الاستفادة القصوى الفعمية مػف نظػـ المحاسػبة والرقابػة الداخميػة خاصػة فيمػا يتصػؿ

 بعمميات الضبط الداخمي؛
  يحقػػػؽ أعمػػػى قػػػدر لمفاعميػػػة مػػػف مراجعػػػي الحسػػػابات الخارجيػػػة خاصػػػة وأنيػػػـ عمػػػى درجػػػة

جمػػػس إدارة المؤسسػػػات أو مناسػػػبة مػػػف الاسػػػتقلاؿ، وعػػػدـ خضػػػوعيا إلػػػى ضػػػغط مػػػف جانػػػب م
 جانب المديريف التنفيذييف العامميف فييا.

وفػػػي واقػػػع الأمػػػر فػػػإف الحوكمػػػة أداة جيػػػدة تمكػػػف المجتمػػػع مػػػف التأكػػػد مػػػف حسػػػف إدارة 
المؤسسػات، وبأسػػموب عممػػي وعممػػي يػؤدي إلػػى تػػوفير أطػػر عامػة، لحمايػػة أمػػواؿ المسػػتثمريف 

ات عادلػػػة وشػػػفافة، نظػػػاـ يتبػػػع البيانػػػات والمقرضػػػيف، وتحقيػػػؽ وصػػػيانة نظػػػاـ بيانػػػات ومعمومػػػ
والمعمومػػات عمػػى قػػدر المسػػاواة وفػػي ذات الوقػػت تػػوفير أداة جيػػدة  لمحكػػـ عمػػى أداء مجػػالس 

 إدارة المؤسسات ومحاسبتيـ وتقييميـ.
 أىمية الحوكمة بالنسبة لممؤسسات: -أولا

مػديري تمكف مف رفع الكفػاءة الاقتصػادية لممؤسسػة مػف خػلاؿ وضػع أسػس لمعلاقػة بػيف 
المؤسسػػة ومجمػػس الإدارة والمسػػاىميف، وتعمػػؿ عمػػى وضػػع الإطػػار التنظيمػػي الػػذي يمكػػف مػػف 
خلالػػػو تحديػػػد أىػػػداؼ المؤسسػػػة وسػػػبؿ تحقيقيػػػا مػػػف خػػػلاؿ تػػػوفير الحػػػوافز المناسػػػبة لأعضػػػاء 
مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية لكي يعمموا عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التػي تراعػي مصػمحة 

تؤدي أيضا إلى الانفتػاح عمػى أسػواؽ المػاؿ العالميػة وجػذب قاعػدة عريضػة مػف المساىميف، و 
المستثمريف بػالأخص المسػتثمريف الأجانػب لتمويػؿ المشػاريع التوسػعية، فػإذا كانػت المؤسسػات 
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التي تعتمد عمى الاستثمارات الأجنبية يمكنيا زيػادة ثقػة المسػتثمر المحمػي وبالتػالي زيػادة رأس 
 الماؿ بتكمفة أقؿ.

 أىمية الحوكمة بالنسبة لممساىمين: -ثانيا
فيي تسػاعد عمػى ضػماف الحقػوؽ لكافػة المسػاىميف مثػؿ حػؽ التصػويت، حػؽ المشػاركة 
فػػػػي القػػػػرارات الخاصػػػػة بػػػػأي تغيػػػػرات جوىريػػػػة قػػػػد تػػػػؤثر عمػػػػى أداء المؤسسػػػػة فػػػػي المسػػػػتقبؿ، 

مػػػف قبػػػؿ  الإفصػػػاح الكامػػػؿ عػػػف أداء المؤسسػػػة والوضػػػع المػػػالي والقػػػرارات الجوىريػػػة المتخػػػذة
الإدارة العميػػػػا يسػػػػاعد المسػػػػاىميف عمػػػػى تحديػػػػد المخػػػػاطر المترتبػػػػة عمػػػػى الاسػػػػتثمار فػػػػي ىػػػػذه 

 1المؤسسات.
 اتــــســؤسـة المـــمـوكــداف حـــالمطمب الثالث: أى

لقػد تعػددت  المفػػاىيـ المسػتخدمة لمتعبيػر عػػف أىػداؼ الحوكمػة والمزايػػا والمنػافع، ولكنيػػا 
 2لمزايا والتي يمكف إيضاحيا فيما يمي:جميعا تدخؿ ضمف الأىداؼ وا

 تحسيف القدرة التنافسية لموحدات الاقتصادية وزيادة قيمتيا؛ 
 فرض الرقابة الفعالة عمى أداء الوحدات الاقتصادية وتدعيـ المساءلة المحاسبية بيا؛ 
 ضماف مراجعة الأداء التشغيمي والمالي والنقدي لموحدة الاقتصادية؛ 
  الالتػػػزاـ بػػػالقوانيف والمبػػػادئ والمعػػػايير المتفػػػؽ عمييػػػا، وتعظػػػيـ قيمػػػة تعميػػػؽ وتعزيػػػز ثقػػػة

 المؤسسات الاقتصادية لممستثمر في أسواؽ الماؿ لتدعيـ المواطف استثماريا؛
 الحصوؿ عمى التمويؿ اللازـ والمناسب والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة؛ 
 ة قػػدرتيا التنافسػػية تحسػػيف أداء المؤسسػػات وزيػػادة ربحيتيػػا ومسػػاعدتيا عمػػى النمػػو وزيػػاد

 في الأسواؽ المحمية والدولية؛
 جراءات العمؿ وفقا لمجاؿ كؿ منيا؛  إلزاـ المؤسسات بقواعد وا 
  تعظيـ دور المؤسسات ومساىمتيا في عممية التنمية الاقتصادية عمػى مسػتوى الاقتصػاد

 الكمي لمدولة وقدرتيا عمى خمؽ الشروط لممجتمع وخمؽ فرص التوظيؼ؛

                                                           
 .29 -28، ص مرجع سابقعبد الوىاب نصر عمي، شحاتة السيد شحاتة،  -1
، مداخمة حوؿ الممتقى العممي إسلاميالأزمة المالية العالمية واستشراف الحل باستخدام مبادئ الإفصاح والشفافية من منظور أحمد مخموؼ،  -2

عباس، سطيؼ  الدولي حوؿ الأزمة المالية والاقتصادية الدولية والحوكمة العالمية،  كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات
 .10، ص 2009أكتوبر  21-20المنعقد في 
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  العلاقػات بػيف المؤسسػة وكافػػة الأطػراؼ ذات المصػالح المرتبطػة بالمؤسسػة مػػف تحسػيف
 مساىميف، عملاء، مقرضيف، مديريف، موظفيف، مورديف والمجتمع المحيط بيا؛

 فالحوكمة تيدؼ إلى تحقيػؽ الشػفافية والعدالػة،  بناء وسيادة الحوكمة الجيدة في المجتمع
تحقيػؽ الحمايػة لممسػاىميف وحممػة الوثػائؽ جميعػا ومنح حػؽ مسػاءلة إدارة المؤسسػة، وبالتػالي 

 مراعاة مصالح العمؿ والعماؿ، والحد مف استغلاؿ السمطة في غير المصمحة العامة.
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 المبحث الثاني: التطور الفكري لنظريات حوكمة المؤسسات
، فلممؤسسػػػػػة عمػػػػػى أفكػػػػػار الأكػػػػػاديميي ةىيمنػػػػػت النظريػػػػػات التعاقديػػػػػة الأنجمػػػػػو سكسػػػػػوني

وصػػانعي السياسػػات فػػي العػػالـ فيمػػا يتعمػػؽ بحوكمػػة المؤسسػػات، عمػػى الػػرغـ مػػف الانتقػػادات 
التػػي تعرضػػت ليػػا الفػػروض التػػي تأسسػػت عمييػػا تمػػؾ النظريػػات وآراء مفكرييػػا، مثػػاؿ ذلػػؾ أف 

حػػػدىا غػػػرض تمػػؾ النظريػػػات تػػرى أف المنشػػػأة عبػػارة عػػػف مجموعػػػة مػػف الشػػػروط التعاقديػػة، يو 
مشػػكمة –تعظػػيـ المنفعػػة الفرديػػة لمسػػموؾ الإنسػػاني، وتميػػؿ إلػػى حمايػػة رأس مػػاؿ المسػػتثمريف 

حوكمػػة المؤسسػػات وقػػد توالػػت بعػػض النظريػػات التنظيميػػة لحوكمػػة المؤسسػػات لمػػرد عمػػى تمػػؾ 
النظريػػػات التعاقديػػػة، وقػػػد اتجيػػػت النظريػػػات التنظيميػػػة لمفيػػػوـ أكثػػػر تعقيػػػدا لممنشػػػأة، يسػػػمح 

سػػػموؾ آخػػػر فػػػي المنشػػػأة، وتفسػػػر الموضػػػوع حكػػػـ المؤسسػػػة كمجموعػػػة مػػػف العلاقػػػات بتوجيػػػو 
المتعددة، إلا أف تطور النظريػات التنظيميػة لحوكمػة المؤسسػات كػاف ضػعيفا وبطيئػا، وفػي مػا 

 يمي نستعرض تمؾ النظريات التعاقدية والتنظيمية لحوكمة المؤسسات.
 المطمب الأول: النظريات التعاقدية

أيضا النظريػات الاقتصػادية، وىػي ذات أصػوؿ رومانيػة، تػرى أف المؤسسػة يطمؽ عمييا 
عبارة عف عقد بيف شخصيف أو أكثر لممساىمة في مشروع ما بقصد اقتساـ ما ينشػأ عنػو مػف 
ربػػح أو خسػػارة، فالتقػػاء إرادة الشػػػركاء ىػػي السػػند المنشػػل لممؤسسػػػة وىػػي التػػي تيػػيمف عمييػػػا 

نمػػػػا إرادة وتحػػػدد آثارىػػػػا وتػػػػنظـ العلاقػػػػات بػػػػيف ا لشػػػػركاء، ولا تسػػػػتمزـ إجمػػػػاع إرادة الأطػػػػراؼ وا 
الأغمبيػػػػػة تنتصػػػػػر عمػػػػػى إرادة الأقميػػػػػة، أو بعبػػػػػارة أخػػػػػرى الأغمبيػػػػػة تصػػػػػنع القػػػػػانوف، وتػػػػػرى أف 
المػػػديريف ليسػػػوا إلا وكػػػلاء عػػػف الشػػػركاء فػػػي إدارة المؤسسػػػة، فجػػػوىر ىػػػذه النظريػػػات ىػػػو أف 

 1المؤسسة عبارة عف مجموعة مف الأشخاص.
الأولػػػػى لمثػػػػػورة الصػػػػناعية الأمريكيػػػػة، حيػػػػث كػػػػػاف يػػػػتـ تأسػػػػيس المؤسسػػػػػات  فػػػػي الأيػػػػاـ

المسػػػاىمة الأمريكيػػػػة كػػػػي تضػػػػطمع بإنشػػػػاء المشػػػػروعات الضػػػػخمة )مثػػػػؿ مػػػػد خطػػػػوط السػػػػكؾ 
الحديديػػة، شػػؽ القنػػوات والتنقيػػب عػػف المػػواد الأوليػػة، وصػػناعة الحديػػد والصػػمب وغيرىػػا...(، 

مػػػػالكيف، ومػػػػع تزايػػػػد أىميػػػػة المػػػػديريف وكػػػػاف معظميػػػػا مؤسسػػػػات خاصػػػػة يػػػػديرىا مؤسسػػػػوىا ال
المحتػػػرفيف فػػػي المؤسسػػػات الكبػػػرى ومػػػع تشػػػتت الممكيػػػة وانحصػػػار المصػػػالح العائميػػػة كنتيجػػػة 

والػذيف ينسػب  1932سػنة  Means & Berleلتزايد الفصؿ بيف الممكية والإدارة الكؼء، قاـ 

                                                           
 .23، ص 2001ركات التجارية، دار النيضة العربية، القاىرة، ، الجزء الثاني، الشقانون الأعمالقاسـ عمي سيد،  -1
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وانتيػػوا إلػػى رأي  ليمػػا أنيمػػا آبػػاء الفكػػر الحػػديث لحوكمػػة المؤسسػػات، قػػاموا بتمػػؾ المؤسسػػات
مفاده "أف فصؿ الممكيػة عػف الإدارة أوجػد الحالػة التػي غالبػا مػا تختمػؼ فييػا مصػالح المػالكيف 
عف مصالح المديريف في الوقت الذي تلاشت فيو الكثير مف عمميات المراجعة التي تتـ لتقييػد 

 استخداـ السمطة".
 :ةالمدرسة النيو كلاسيكي -أولا

 1فػػػػػي دراسػػػػػتيـ: Jncon and Mekكتابػػػػػات  وقػػػػػد ظيػػػػػرت ىػػػػػذه النظريػػػػػة فػػػػػي
HHGHJGHGHGH  في الوقت الذي كاف ينظر فيو الاقتصػاديوف الكلاسػيؾ إلػى المؤسسػة

عمػػى أنيػػا كيػػاف منػػتج يمتػػزـ بتعظػػيـ الأربػػاح، وأنػػو إذا مػػا اسػػتمرت المنشػػأة فػػي تحقيػػؽ أىػػدافيا 
عػػف مجموعػػة مػػف  بتعظػػيـ الأربػػاح اسػػتمرت فػػي السػػوؽ، تػػرى ىػػذه النظريػػة أف المنشػػأة عبػػارة

العقػػػػػود تػػػػػربط بػػػػػيف الأطػػػػػراؼ التػػػػػي تقػػػػػدـ عوامػػػػػؿ الإنتػػػػػاج مثػػػػػؿ )المػػػػػلاؾ، الػػػػػدائنيف، الإدارة، 
العامميف،... الػ (، وتشػير إلػى أف كػؿ طػرؼ يسػعى إلػى تحقيػؽ مصػالحو الشخصػية التػي قػد 
تتعارض مع مصالح الآخريف، مما يؤدي إلى ظيور مشكلات الوكالة بيف الأطػراؼ المرتبطػة 

 ة الاقتصادية بعلاقات تعاقدية نتيجة اختلاؼ دالة اليدؼ لكؿ منيـ.بالوحد
ترى ىذه النظريػة أف مشػكمة حوكمػة المؤسسػات لا تيػتـ فقػط بفصػؿ الممكيػة عػف الإدارة 
وأف يتقمػػػد المسػػػاىموف المناصػػػب اليامػػػة فػػػي المنشػػػأة باعتبػػػارىـ مػػػالكي المنشػػػأة، ولكػػػف لأنيػػػـ 

ي ذلػؾ لفكػرة أف إنتػاج فريػؽ العمػؿ أفضػؿ مػف إنتػاج يتحمموف الخطر المتبقػي وكانػت تسػتند فػ
 الفرد، حيث يصعب تحديد المسؤوؿ عف ذلؾ الجزء مف الجيد المشترؾ.

بالإضافة إلى أف الأفراد لدييـ الفرصػة فػي اليػروب مػف المسػؤولية، ولكػي يػتـ منػع ذلػؾ 
مػع كػؿ الأطػراؼ اليروب مف المسؤولية فإننا نحتاج إلى )رقيب( يكوف قادرا عمى إبراـ العقود 

، ونظيػػػر ذلػػػؾ يحػػػؽ لتكمفػػػة الفرصػػػة البديمػػػةوالوفػػػاء بػػػأجور وتعويضػػػات ىػػػؤلاء الأطػػػراؼ طبقػػػا 
لفريػػػؽ الرقابػػػة المطالبػػػة بالقيمػػػة الناتجػػػة الباقيػػػة، والتػػػي تحفػػػز الرقيػػػب عمػػػى عػػػدـ اليػػػروب مػػػف 

 المسؤولية.
يتمتػػػع ففػػػي المؤسسػػػات المتداولػػػة المسػػػاىميف ىػػػـ الػػػذيف يتحممػػػوف معظػػػـ الخطػػػر، بينمػػػا 

جميػػع الأطػػراؼ الأخػػرى بمزايػػا العقػػود الكاممػػة، حيػػث يتحمػػؿ المسػػاىموف معظػػـ الخسػػائر فػػي 
                                                           

الممتقى الوطني الأوؿ حوؿ: حوكمة  حوكمة تكنولوجيا المعمومات: ميزة إستراتيجية في ظل اقتصاد المعرفة،عيشوش رياض، واضح فواز،  - 1
ماي،  7_6، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، يومي الشركات كآلية لمحد مف الفساد المالي و الإداري، مخبر مالية بنوؾ و إدارة أعماؿ

 .5_4، ص ص، 2012
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حالة فشؿ المؤسسة، ويستحقوف معظػـ الأربػاح الناتجػة عػف الرقابػة الفعالػة وذلػؾ مقارنػة ببقيػة 
 الأطراؼ الأخرى.
( عػػف تيمػػيش دور الممكيػػة موضػػحا أنػػو لا يجػػب أف تسػػبب ممكيػػة Famaوقػػد تحػػدث )

س الماؿ إرباؾ لممكية المنشأة، لأف كؿ عنصر فػي المنشػأة يممكػو شػخص مػا، وأف المنشػأة رأ
عبػػػارة عػػػف مجموعػػػة مػػػػف العقػػػود التػػػي تعػػػػالج الطريقػػػة التػػػي تشػػػػترؾ فييػػػا المػػػدخلات لإنتػػػػاج 
المخرجات، وطريقة إعػادة تشػغيؿ المخرجػات مػف المػدخلات، ومػف منظػور الرابطػة التعاقديػة، 

 سة ذات دلالة.فمف تكوف ممكية المؤس
 1ترى نظرية الوكالة أف المشاكؿ الناتجة عف علاقة الوكالة تأتي نتيجة:

  ؛الأصيؿ والوكيؿاختلاؼ أىداؼ ورغبات كؿ مف 
 .تحمؿ الأصيؿ الخطر الباقي 
 مدرسة الاقتصاديين المؤسسين الجدد: -ثانيا

 -Transaction 2ىػػػػػو رائػػػػػد ىػػػػػذه المدرسػػػػػة فػػػػػي دراسػػػػػتو: Williamsonويعتبػػػػػر 
costeconomics: the governance of contractual relation: 1979 and the 

Economic Institutions  ،ترى ىذه المدرسة أف المنشأة كياف مسػتقؿ لديػو حريػة التصػرؼ
وأنيا ىرمية بشكؿ دائـ نسبيا وىي بذلؾ تعتبر بديؿ لمتعاقد في الأسواؽ، وقد اىتمػت المدرسػة 

بضماف كفاءة التعاقدات بشكؿ أكبر مف التركيػز عمػى  ةيو كلاسيكيالمؤسسية مثؿ المدرسة الن
تعظػػػيـ الربحيػػػة، حيػػػث أف جػػػؿ اىتمػػػاميـ انصػػػب عمػػػى تخفػػػيض تكػػػاليؼ الصػػػفقات لأقػػػؿ حػػػد 

طورىػػػػػا بعػػػػػد ذلػػػػػؾ،  Williamsonإلا أف  Coase 1937ممكػػػػػف وىػػػػػذه فػػػػػي الأصػػػػػؿ فكػػػػػرة 
يػا عػف حوكمػة المؤسسػات، فػي فكرت ةوتختمؼ المدرسة المؤسسية عف المدرسة النيػو كلاسػيكي

حيػػػث تػػػرى المدرسػػػة المؤسسػػػية أف مشػػػكمة حوكمػػػة المؤسسػػػات تػػػأتي مػػػف مجموعػػػة الأخطػػػار 
التعاقدية والتي تشمؿ الأنانية والانتيازية، وعدـ تماثؿ المعمومات وتحديػد الأصػوؿ، وقمػة عػدد 

 سػػػوء التصػػػرؼ )مشػػػكمة –الصػػػفقات المربحػػػة، ومشػػػكمة عػػػدـ القػػػدرة عمػػػى التصػػػرؼ بعقلانيػػػة 
 الرشد المحدود(.

                                                           
 .101، ص 2012، دار الفكر الجامعي، مصر، حوكمة الشركاتخضر أحمد عمي،  -1
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 .27_ 28، ص ص، 1999
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تيػػػػتـ ىػػػػذه النظريػػػػة باكتشػػػػاؼ الآليػػػػات والإجػػػػراءات الداخميػػػػة التػػػػي تقمػػػػؿ مػػػػف التكػػػػاليؼ 
أف الضػػػوابط  Williamsonالمرتبطػػػة بتمػػػؾ الأخطػػػار التعاقديػػػة إلػػػى مسػػػتوى الكفػػػاءة، ويػػػرى 

وذلػؾ  -الأخطػار-الخارجية للأسواؽ لا يمكف الاعتماد عمييا لمتخفيؼ مف حدة ىذه المشاكؿ 
 ىا عف القياـ بعمميات التدقيؽ.لعجز 

ولقصػػورىا فػػي تحفيػػز المنشػػأة، بالإضػػافة إلػػى ضػػعؼ آليػػات تخصػػيص المػػوارد، ولكنيػػا 
وذلػؾ  ةوالمديريف مثؿ المدرسة النيػو كلاسػيكي –في ذات الوقت اىتمت بالعلاقة بيف المالكيف 

بالرغـ مػف إدراؾ المسػاىميف بوجػود خطػر مؤكػد بالاسػتيلاء عمػى أمػواليـ لعػدـ تحديػد ومعرفػة 
 الأصوؿ وحمايتيا بشكؿ جيد مف خلاؿ طريقة محددة.

وعمػػى الػػرغـ مػػف التأصػػيؿ المتميػػز لمفػػاىيميـ عػػف مشػػكمة الحوكمػػة، فقػػد سػػاعدت تمػػؾ 
كػػػرة أف حوكمػػػة المؤسسػػػات فػػػي النظريػػػات فػػػي تصػػػوير المنشػػػأة كآليػػػة اقتصػػػادية، وتأسػػػيس ف

الأصػػؿ تيػػػتـ برقابػػة المسػػػاىميف لممػػديريف، وقػػػد أكػػد تفػػػوؽ تمػػؾ النظريػػػات الزيػػادة الرىيبػػػة فػػػي 
 تركيز الممكية في يد المؤسسات الاستثمارية الكبرى.

المعاشات خلاؿ العقود  –فقد تزايدت ممكية مؤسسات التأميف، وصناديؽ التعويضات 
المطروحة في السوؽ عمى حساب ممكية الأفراد في العديد مف  الثلاثة الماضية مف الأسيـ

 الاقتصاديات المتقدمة.
وقػػػد ثبػػػت أف تركػػػز الممكيػػػة فػػػي يػػػد المؤسسػػػات المسػػػتثمرة قػػػد مكػػػف الأخيػػػرة مػػػف تطبيػػػؽ 
نظريتيػػػػا الخاصػػػػة بحوكمػػػػة المؤسسػػػػات، عمػػػػى اعتبػػػػار أف ىػػػػذه المؤسسػػػػات مالكػػػػة لممؤسسػػػػة 

شػػكؿ كبيػػر لا يسػػتطيعوف مػػع ىػػذا التشػػتت ممارسػػة الرقابػػة فالمسػػاىميف الأفػػراد كػػانوا مشػػتتيف ب
الكافيػػػة عمػػػى نشػػػاط المؤسسػػػة، أمػػػا الآف مػػػع تزايػػػد ممكيػػػة المؤسسػػػات الاسػػػتثمارية أوجػػػد لػػػدى 

 الأخيرة القدرة والدوافع لمرقابة ومعاقبة مديري المؤسسة.
 عمػػػى كػػػؿ فإنػػػو لحػػػؿ المشػػػاكؿ المترتبػػػة عمػػػى علاقػػػة الوكالػػػة لا يجػػػب أف نعتمػػػد عمػػػى 

كمػػا لا يجػػب أف  -نظريػػة الوكالػػة–ةالآليػػات الخارجيػػة فقػػط كمػػا تػػرى المدرسػػة النيػػو كلاسػػيكي
إنمػػا الأمػػر يحتػػاج إلػػى مػػزيج  ،نعتمػػد عمػػى الآليػػات الداخميػػة فقػػط كمػػا تػػرى المدرسػػة المؤسسػػية

مف الآليات الداخمية والخارجية لمواجية تمؾ المشاكؿ، فيجب أف يقػوـ المسػاىموف بػدورىـ فػي 
أداء المؤسسػػػػػة ومػػػػػديرييا مػػػػػف خػػػػػلاؿ الحضػػػػػور فػػػػػي الجمعيػػػػػات العموميػػػػػة لممؤسسػػػػػة متابعػػػػػة 

والتصويت فييا والتدخؿ الفعاؿ في شؤوف المؤسسة مػف جانػب أعضػاء مجمػس الإدارة لحمايػة 
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مصػػالح المسػػاىميف فييػػا وممارسػػة وظػػائفيـ الحقيقيػػة، ولػػيس مجػػرد إبػػداء الموافقػػات الشػػكمية 
ميػػػػا فييػػػا، وكػػػػذلؾ يجػػػب أف تقػػػػوـ آليػػػات السػػػػوؽ والأجيػػػػزة عمػػػى تصػػػػرفات وقػػػرارات الإدارة الع

الرقابيػػة بمتابعػػة أداء المؤسسػػات والمػػديريف مػػف خػػلاؿ قواعػػد القيػػد والشػػطب ومؤسسػػات تقيػػيـ 
 1الحوكمة وسمعة المؤسسة في أسواؽ أدوات الديف والممكية....ال .

 نقد النظريات التعاقدية: -ثالثا
العديد مػف الأفكػار والػرؤى عػف أعمػاؿ المنشػأة فيمػا قدمت النظريات التعاقدية بلا شؾ  

يتعمػػؽ بديناميكيػػة السػػموؾ التنظيمػػي، ونبيػػت البػػاحثيف إلػػى وجػػود الكثيػػر مػػف السػػموؾ الأنػػاني 
داخػػػؿ الحيػػػاة التنظيميػػػة، وسػػػاعدت البػػػاحثيف كػػػذلؾ عمػػػى تفسػػػير الخطػػػر، ونتػػػائج عػػػدـ التأكػػػد 

مػػف توجيػػو النقػػد إلػػى ىػػذه النظريػػات ومػػف والػػدوافع ونظػػـ المعمومػػات، إلا أف كػػؿ ىػػذا لا يمنػػع 
 2أىـ الانتقادات الموجية إلى ىذه النظريات:

    أف فػػرض النظريػػات التعاقديػػة بػػأف المنشػػأة تتميػػز بػػنقص المعمومػػات وعػػدـ الكفػػاءة وتعػػدد
 اختلاؼ الدوافع، خمؽ الكثير مف السموؾ الأناني في الحياة التنظيمية؛

   ه النظريػػػات بخصػػػوص حوكمػػػة المؤسسػػػات، إلا أف بػػػالرغـ مػػػف التفػػػوؽ الػػػذي حققتػػػو ىػػػذ
الأفكػػار الأخػػرى لحوكمػػة المؤسسػػات مثػػؿ النظريػػات التنظيميػػة، لػػـ تنػػؿ الاىتمػػاـ الػػذي نالتػػو 
النظريات الاقتصادية مف حيث النقد، واختيار مدى صلاحيتيا الوصػفية والمعياريػة، ممػا أثػار 

 الشؾ في مدى صحتيا؛
    أفEisenhardt ف بقػػوة عمػػى نظريػػة الوكالػػة حيػػث يعتػػرؼ أف نظريػػة وىػػو مػػف المػػدافعي

الوكالة تنظر إلى جانب واحد مف المنشأة، بالرغـ مف صحتيا إلا أنيا تجاىمت جزء كبيرا مػف 
 تعقيدات المنظمة، وأف النظريات الأخرى لفتت الانتباه نحو تمؾ التعقيدات؛

    النظريػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػي نقحيػػػػػػػػػػاHartemoore قدمػػػػػػػػػػو  ونمػػػػػػػػػػوذج الحوكمػػػػػػػػػػة المعػػػػػػػػػػدؿ الػػػػػػػػػػذي
Williamson والػػػذي يصػػػور المنشػػػأة عمػػػى أنيػػػا مجموعػػػة مػػػف الأصػػػوؿ الماديػػػة المشػػػتركة ،

والتػػي تػػرى أف المنشػػأة عبػػارة  RajmeZingalesوالممموكػػة لممنشػػأة، وكػػذلؾ الرؤيػػة الجديػػدة 
لا أف ىنػػػاؾ شػػػبو اتفػػػاؽ بػػػأف  عػػػف رابطػػػة محػػػددة مػػػف الاسػػػتثمارات لا يسػػػتطيع السػػػوؽ حميػػػا وا 

                                                           
، ورقة عمؿ مقدمة إلى المؤتمر العممي الميني دور الإفصاح عن المعمومات المحاسبية في تعزيز و تفعيل التحكم المؤسسيمطر محمد،  -1

 .3 ، ص2003الخامس لجمعية المحاسبيف القانونييف الأردنييف المنعقد في عماف 
 .73ص  مرجع سبق ذكره، قاسـ عمي السيد، -2
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ة لمصػػفقات تتضػػمف جػػزء مػػف التكػػاليؼ الاجتماعيػػة، حيػػث تمعػػب العلاقػػات التكمفػػة الاقتصػػادي
 الشخصية دور ىاـ في تمؾ الصفقات.

يػػرى الػػبعض أف تنقيػػة وتطػػوير النظريػػات التعاقديػػة لممنشػػأة غيػػر كػػافي، لأف الفػػروض  
التػػي بنيػػت عمييػػا تمػػؾ النظريػػات غيػػر دقيقػػة وتكػػاد تكػػوف خاطئػػة، ممػػا أضػػعؼ النظريػػة ككػػؿ، 

لافتراضػػػاتو المتشػػػائمة عػػػف المؤسسػػػات  Williamsonانتقػػػد بشػػػدة  MoranEGhshalفمػػػثلا 
أف النظريػػػات التعاقديػػػة الموجػػػودة يسػػػيطر  Moranوالسػػػموؾ الإنسػػػاني والػػػدوافع، حيػػػث يػػػرى 

عمييػػػا وجيػػػات نظػػػر متشػػػائمة وتػػػرتبط لحػػػد كبيػػػر بالنتػػػائج غيػػػر المقصػػػودة لمتنظػػػيـ أكثػػػر مػػػف 
خػػلاؿ التشػػكيؾ فػػي المعػػاملات الفرديػػة داخػػؿ المؤسسػػة، تنظػػيـ الأىػػداؼ المطموبػػة، وذلػػؾ مػػف 

والتػػػي وضػػػعتيا بػػػافتراض الػػػدور السػػػمبي لمسػػػموؾ الإنسػػػاني فػػػي منظمػػػات الأعمػػػاؿ، وانصػػػب 
 1الاىتماـ عمى التيرب مف المسؤولية والانتيازية والضعؼ الداخمي في الاقتصاد التنظيمي.

النظريػات التعاقديػة، واعتبػر أف  النتائج التطبيقية التػي توصػمت إلييػا Moranوقد انقد  
 تمؾ النظريات خمقت الظروؼ التي تشجع عمى السموؾ الذي افترضتو.

أف تمػػػػػؾ النظريػػػػػات فشػػػػػمت فػػػػي وضػػػػػع تحميػػػػػؿ منيجػػػػػي للإنتػػػػػاج أو  Osullivanيػػػػرى  
 الابتكار ضمف الإطار ألمفاىيمي لتمؾ النظريات.

بشػكؿ كبيػر عمػى البيئػة بشكؿ عاـ فإف الدراسات التطبيقيػة لحوكمػة المؤسسػات ركػزت  
سكسونية، وتحديدا الولايػات المتحػدة الأمريكيػة والمممكػة المتحػدة، وبالتػالي لػـ تسػتفد  -الأنجمو

 مف البيئات الأخرى.
 المطمب الثاني: النظريات التنظيمية

 نظرية أصحاب المصالح:  -أولا
وقػػػد  Doddوكػػػذلؾ أعمػػػاؿ  Clarckتنسػػػب ىػػػذه النظريػػػة مػػػف الناحيػػػة الفكريػػػة لأعمػػػاؿ 

 StrategicMmanagement, a 2فػي دراسػتو المعروفػة: Freemanطػور تمػؾ الأفكػار 
stackeholderapproaach  في محاولة منو لوضع إطار أكثر مرونة يتعامؿ مع التغيػرات

الشديدة في بيئة الأعماؿ، مف منطمؽ أف اليياكؿ الإستراتيجية التقميدية لا تمكػف المػديريف مػف 
تراتيجي يساعدىـ عمػى خمػؽ فػرص اسػتثمارية جديػدة فػي بيئػة أعمػاؿ شػديدة إحداث تطوير اس

                                                           
  .74-73ص ص  نفس المرجع السابق، -1
الطبعة الأولى، دار البازوري العممية لمنشر و  حوكمة البنوك و أثرىا في الأداء و المخاطرة،الربيعي، حاكـ محسف، حمد عبد الحسيف، راضي،  -2
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أف النظريػػػات الموجػػػودة فػػػي ذلػػػؾ الوقػػػت تتنػػػاقض مػػػع التغيػػػرات  Freemanالتغييػػػر، ولاحػػػظ 
الموجػػودة فػػي بيئػػة الأعمػػاؿ مػػف الناحيػػة الكميػػة والكيفيػػة، وأف الأمػػر اسػػتدعى إطػػار مفػػاىيمي 

الإدارة الإسػػػػػتراتيجية لمػػػػػا ىػػػػػو أبعػػػػػد مػػػػػف أصػػػػػولو جديػػػػػد، وقػػػػػد وسػػػػػعت ىػػػػػذه النظريػػػػػة مفيػػػػػوـ 
الاقتصػػادية التقميديػػة، وذلػػؾ بتعريفيػػا أصػػحاب المصػػالح بػػأنيـ أي مجموعػػة أو فػػرد يمكػػف أف 
يتأثر أو يؤثر في تحقيؽ أىداؼ المنشأة، حيػث تيػدؼ ىػذه النظريػة إلػى ابتكػار أسػموب لإدارة 

ؿ، فالمػديروف فػي حاجػة إلػى فيػـ جماعات وعلاقات لا تعػد ولا تحصػى تػؤثر فػي بيئػة الأعمػا
اىتمامات حممة الأسيـ، والموظفيف، والعملاء، والمورديف، والػدائنيف، والمجتمػع بأكممػو، وذلػؾ 
لػػدعـ وتطػػوير أىػػداؼ أصػػحاب المصػػالح ومػػا يمكػػف المنشػػأة مػػف تحقيػػؽ أىػػدافيا عمػػى المػػدى 

ي تتطػػػػور الطويػػػػؿ فػػػػالإدارة بحاجػػػػة دائمػػػػة فػػػػي بحػػػػث علاقاتيػػػػا بكػػػػؿ أصػػػػحاب المصػػػػالح لكػػػػ
 1إستراتيجية العمؿ بالمؤسسة.

 2وتقوـ ىذه النظرية عمى عدد مف الفروض الأساسية أىميا:
 أف القيـ الأخلاقية جزء أساسي في بيئة الأعماؿ ولا يجب التفريؽ بينيما؛ 
  إف اليػػدؼ الأساسػػي لممؤسسػػة لػػيس فقػػط تعظػػيـ القيمػػة لممسػػاىميف ولكػػف تعظػػيـ منػػافع كػػؿ

 سة؛أصحاب المصالح في المؤس
  ىناؾ الكثير مف التغيرات حدثت في بيئة الأعماؿ ممػا يتطمػب إعػادة رسػـ صػورة لممؤسسػة

 بما يتناسب مع تمؾ التغيرات.
وتتصػػػدى ىػػػذه النظريػػػة لممفػػػاىيـ المتعمقػػػة بػػػالقيـ غيػػػر الأخلاقيػػػة المرتبطػػػة بالمؤسسػػػة  

الشػيير،  Friedman 1970والتي افترضتيا النظريات التعاقدية، وتحاوؿ كذلؾ تنفيذ إعلاف 
وتػػػرى أف عمػػػى المؤسسػػػة أف تضػػػع رؤيػػػا واضػػػحة لمتعػػػارؼ والاسػػػتثمارات فػػػي العلاقػػػات حتػػػى 
تضػػػمف نجػػػاح المؤسسػػػة عمػػػى المػػػدى الطويػػػؿ، ممػػػا يسػػػتوجب إدراج المعػػػايير الأخلاقيػػػة فػػػي 

 إستراتيجية المؤسسة حتى تضمف البقاء والاستمرار في السوؽ.
عمػػى اعتػػداء عمػػى حقػػوؽ بػػاقي أصػػحاب وتػػرى أف تعظػػيـ قيمػػة حممػػة الأسػػيـ تنطػػوي  

المصػػػػػالح، وأف حقػػػػػػوؽ المسػػػػػػاىميف ليسػػػػػػت مطمقػػػػػػة بغػػػػػػض النظػػػػػػر عمػػػػػػا يػػػػػػراه الاقتصػػػػػػاديوف 
)التعاقػػديوف(، ولا يجػػب أف تسػػتعمؿ تمػػؾ الحقػػوؽ فػػي تقييػػد حريػػة بػػاقي أصػػحاب المصػػالح، لا 
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الدار الجامعية، بدوف سنة نشر، ص ص  حوكمة الشركات و دور مجمس الإدارة، اتجاىات المصارف العربية،بف حيدر بف درويش، عدناف،  -2
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ؽ سيما أف حممة الأسيـ لدييـ فرصة أكبر لمخروج مف المؤسسة عند حدوث خسائر عػف طريػ
 بيع سيميـ في السوؽ.

وتحاوؿ ىذه النظرية أيضػا إثبػات أف النظريػة التعاقديػة تأسسػت عمػى الصػورة التقميديػة  
أف ظيػػػور الكثيػػػر مػػػف أصػػػحاب المصػػػالح والموضػػػوعات  Freemanلممؤسسػػػة، حيػػػث يػػػرى 

الإسػتراتيجية الجديػدة يحتػػاج إلػى إعػادة التفكيػػر فػي تمػؾ الصػػورة، لػذلؾ فإنػو يجػػب إعػادة رسػػـ 
 ة المؤسسة بالشكؿ الذي يفسر تمؾ المتغيرات والمؤثرات.صور 

وتتميز ىذه النظرية بأنيا وضعت إطار اسػتراتيجي مػرف لمتعامػؿ مػع التغيػرات الشػديدة  
التػػي تحػػدث فػػي بيئػػة الأعمػػاؿ، وكػػاف محػػور اىتماميػػا ىػػو نجػػاح وبقػػاء المؤسسػػة فػػي السػػوؽ 

ف جانػػب الأطػػراؼ الأخػػرى، وعميػػو وأنػػو لكػػي يتحقػػؽ ذلػػؾ اليػػدؼ فػػلا بػػد أف تػػدعـ المؤسسػػة مػػ
فإف أصحاب المصالح سػوؼ يتعػاطفوف مػع المؤسسػة فيمػا يتعمػؽ بمسػألة بقائيػا، وبالتػالي لػف 
يكوف ىناؾ اليدؼ التقميدي لممؤسسة وىو تعظيـ ثروة الملاؾ، وعميػو تػرفض نظريػة أصػحاب 

نمػػا تسػػ عى لتعػػدد المصػػالح تحقيػػؽ حػػد أقصػػى لدالػػة ىػػدؼ وحيػػد وىػػو تعظػػيـ ثػػروة المػػلاؾ، وا 
وتكامػػػؿ العلاقػػػات داخػػػؿ وخػػػارج المؤسسػػػة لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ متعػػػددة ومتوازنػػػة لجميػػػع أطػػػراؼ 

 1أصحاب المصمحة في المؤسسة.
  نظـــريــة متعـيـــد الإدارة -ثانيا
 2فػي دراسػاتيـ المعنونػة بػػ: Donaldson & Davidوتنتسػب ىػذه النظريػة للأسػتاذاف 

Stewardships Theory or agency Thorey: 1991  وتػرى ىػذه النظريػة أف المػدير
متعيد عمى أصػوؿ المؤسسػة ولػيس وكػيلا لممسػاىميف، وأف المشػكمة ليسػت فػي فصػؿ الممكيػة 
نمػػػػا المشػػػػكمة ىػػػػي كيفيػػػػة إحػػػػداث تطػػػػوير إيجػػػػابي وحتمػػػػي لتفعيػػػػؿ الإدارة فػػػػي  عػػػػف الإدارة، وا 

والوصػػػػػوؿ الفػػػػػوري المؤسسػػػػػات المعقػػػػػدة، وتػػػػػرى ىػػػػػذه النظريػػػػػة أف عمػػػػػؽ المعرفػػػػػة، والالتػػػػػزاـ 
لمعمومات التشغيؿ، والخبرة التكنولوجية جميعيػا عناصػر أساسػية لتمكػيف المؤسسػة مػف العمػؿ 
بكفػػػػػاءة لػػػػػذلؾ فػػػػػإف الأداء الاقتصػػػػػادي لممؤسسػػػػػة يزيػػػػػد مػػػػػع تركػػػػػز السػػػػػمطة والإدارة والعضػػػػػو 

 المدير التنفيذي، ولا يتـ تشتيت ىذا الشخص بالمديريف غير التنفيذييف. -المنتدب
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ذا السػػياؽ فػػإف نظريػػة متعيػػد الإدارة تختمػػؼ تمامػػا مػػع نظريػػة الوكالػػة فػػي كثيػػر وفػػي ىػػ 
مػػػف الآراء والأفكػػػار، ففػػػي الوقػػػت الػػػذي كانػػػت فيػػػو نظريػػػة الوكالػػػة تػػػرى أف المػػػدير التنفيػػػذي 
شػػػخص أجيػػػر يتميػػػز بالأنانيػػػة والانتيازيػػػة ويبحػػػث عػػػف مصػػػالحو الشخصػػػية فقػػػط وأف حمايػػػة 

–يػػاـ رئػيس مجمػػس الإدارة عػػف ميػاـ العضػػو المنتػػدب مصػالح حممػػة الأسػػيـ تتطمػب فصػػؿ م
وذلػػؾ كآليػػة رقابيػػة تقمػػؿ مػػف السػػموؾ الانتيػػازي واسػػتغلاؿ ثػػروات حػػاممي   -المػػدير التنفيػػذي

الأسػػيـ باعتبػػار أف الجمػػع بػػيف منصػػبيف سػػوؼ يػػؤدي لحػػدوث خسػػارة وكالػػة، نجػػد أف نظريػػة 
ة، والػذي يمثػؿ مصػالح المسػاىميف متعيد الإدارة ترى أف السمطة المطمقة لػرئيس مجمػس الإدار 

ضػػػد المصػػػالح الشخصػػػية لممػػػديريف التنفيػػػذييف يكػػػوف ليػػػا تػػػأثير إيجػػػابي عمػػػى أداء المؤسسػػػة 
 وسوؼ يؤدي إلى تعظيـ مصالح المساىميف.

عمى سند مف القوؿ أف المدير التنفيذي أبعد ما يكػوف عػف الانتيازيػة واسػتغلاؿ ثػروات  
لحفػػػاظ عمػػػى أصػػػوؿ المؤسسػػػة، حيػػػث تعتبػػػر المكانػػػة المػػػالكيف لأنػػػو فػػػي الأصػػػؿ يرغػػػب فػػػي ا

التنظيمية التي يشغميا المدير التنفيذي عند توليو رئيس مجمس الإدارة وسػيمة لدعمػو وتشػجيعو 
عمػػى القيػػاـ بالميػػاـ المخولػػة إليػػو بأفضػػؿ شػػكؿ ممكػػف، حيػػث تتركػػز السػػمطة والرقابػػة فػػي يػػد 

قميديػػػػة وىػػػػي وحػػػػدة التوجػػػػو والقيػػػػادة شػػػػخص واحػػػػد، وبالتػػػػالي تسػػػػتفيد المؤسسػػػػة مػػػػف المزايػػػػا الت
 والسيطرة.

لأنػو يػدرؾ  المؤسسػةالمدير التنفيذي لديو الػدافع لخدمػة  ، أفوتعتقد نظرية متعيد الإدارة
أيضػػا، لػػذلؾ فػػإف ىػػذه النظريػػة تعتبػػر المػػدير التنفيػػذي ىػػو  المؤسسػػة يحقػػؽ مصػػالحوأف بقػػاء 

، ويعمـ أنػو مسػؤوؿ عػف مصػير سةلممؤسمحور التنظيـ، وترى أنو يعمؿ لتحقيؽ أفضؿ إنجاز 
وبالتػػػالي أعػػػادت ىػػػذه النظريػػػة الثقػػػة فػػػي علاقػػػة المػػػدير التنفيػػػذي بالمػػػديريف،  المؤسسػػػةوبقػػػاء 

وتػػدعوا ىػػذه النظريػػة إلػػى إعػػادة صػػياغة علاقػػة الأصػػيؿ بالوكيػػؿ مػػف منطمػػؽ الثقػػة والعلاقػػات 
اميػة الناشػئة مػف الشخصية وىي تحتاج إلى وقت أطوؿ نسبيا، وليس مف منطمػؽ السػمطة الإلز 

التعاقػػدات وتخفػػيض تكػػاليؼ الوكالػػة كمػػا تػػرى نظريػػة الوكالػػة، وتػػرى نظريػػة متعيػػد الإدارة أف 
الدوافع المعنويػة ىػي الأكثػر تػأثيرا فػي السػموؾ التنظيمػي مػف الػدوافع الشػكمية، التػي تػؤمف بيػا 

درج الحاجػػات نظريػػة الوكالػػة، حيػػث تيػػتـ نظريػػة متعيػػد الإدارة بإشػػباع الحاجػػات العميػػا فػػي مػػ
الإنسػػػانية وذلػػػؾ عكػػػس نظريػػػة الوكالػػػة، ونظريػػػة متعيػػػد الإدارة ذات أصػػػوؿ نفسػػػية واجتماعيػػػة 
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تػػؤمف بتحقيػػؽ الأىػػداؼ الجماعيػػة وتحسػػيف الأداء ولػػيس الأىػػداؼ الفرديػػة وتخفػػيض تكػػاليؼ 
 1الوكالة كما ترى نظرية الوكالة.

 *نظرية أمين الإدارة -ثالثا
 corporateفي دراستيـ: Kayesilberstonوتنسب ىذه النظرية إلى  

governance2  وىذه النظرية لا تختمؼ كثيرا عف نظرية متعيد الإدارة، ولكنيا قدمت طريقة
أفضؿ لتفسير كيؼ يتـ حكـ المؤسسة دوف أف تسقط فريسة لبعض فرضيات النظريات 

شبو لحد كبير التعاقدية، ففكرة أف يكوف مجمس الإدارة ىو الأميف عمى أصوؿ المؤسسة، ت
فكرة نظرية متعيد الإدارة، حيث يرى مؤيدوىا أف ىذه النظرية تمفت الانتباه لأدوار 

بشكؿ أكثر دقة مف النظريات التعاقدية، وربما أكثر مف نظرية ومسؤوليات مجمس الإدارة 
متعيد الإدارة، فقد أكدت أف المديريف لدييـ حزمة كبيرة مف الدوافع أكثر مف تعظيـ منافع 

لمالكيف، وتعترؼ ىذه النظرية باستقلالية المؤسسة وأىميتيا التجارية والاقتصادية، وتعتبر ا
محررة بيف  أف المؤسسات المساىمة المتداولة الكبرى مؤسسة اجتماعية وليست مجرد عقود

، وترى أف الإدارة العميا لممؤسسة ليست وكيمة عف حممة التعاقديةأطرافيا كما ترى النظريات 
نما ىي أمينة عمى أصوؿ المؤسسة وممزمة بالحفاظ  الأسيـ كما ترى النظريات التعاقدية، وا 

عمى قيمة تمؾ الأصوؿ وتحسينيا، وفكرة أف يكوف مجمس الإدارة ىو الأميف عمى الأصوؿ 
المادية والمعنوية لممؤسسة ىي فكرة موجودة في معظـ المؤسسات الألمانية واليابانية والكثير 

أنو في الحالات التي قد لا تحمؿ في طياتيا  Etzioniنجميزية، حيث يرى مف المؤسسات الا
مصمحة شخصية مباشرة لممدير، فإنو قد يقوـ بتنفيذ الأعماؿ مف منطمؽ إحساسو بالواجب 

 وتعاطفو مع المؤسسة.
أف واجب أميف الإدارة ىو الحفاظ عمى قيمة أصوؿ  Silberston Kay ى وير  

يف قيمتيا، وأف يكوف عادلا بيف المطالبات المختمفة عمى العوائد المؤسسة التي يديرىا وتحس

                                                           
 .68ص  المرجع السابق،نفس  -1
، 2009كمية التجارة، جامعة عيف شمس،  "تقييم ممارسات حوكمة الشركات وأثرىا عمى الأداء الاقتصادي"،مصطفى قطب جاب الله نصر  -2

 .34ص 
 تماء إلى المنظمة.ىي تمؾ الدوافع التي لا يمكف تحديد قيمتيا بشكؿ ممموس مثؿ إمكانية الترقي وتحقيؽ الانجازات وتحقيؽ الذات والان -*
التأميف ىي تمؾ الدوافع المادية القابمة لمقياس ويمكف تحديد قيمتيا في السوؽ، وىذه الدوافع التي تمثؿ آليات السيطرة في نظرية الوكالة مثؿ  -*

 الصحي وخطط التقاعد... ال .
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التي تحققيا ىذه الأصوؿ، ويرى أف نموذج الأميف يختمؼ عف نموذج الوكالة في نقطتيف 
 1أساسيتيف ىما:

أف مسؤولية الأميف ىي دعـ أصوؿ المؤسسة والتي تختمؼ عف قيمػة أسػيـ المؤسسػة،  
أف أسواؽ رأس المػاؿ قػد تقػيـ أسػيـ المؤسسػة بشػكؿ خػاطل، وىذا الاختلاؼ لا يأتي فقط مف 

ولكف يأتي بسبب أف أصوؿ ىذه المؤسسػة تشػمؿ أيضػا ميػارات العػامميف بالمؤسسػة وتوقعػات 
العملاء والمورديف وسمعة المؤسسة في المجتمػع، حيػث تػرى نظريػة الأمػيف أف المػديريف غيػر 

لػػيس مجػػرد الجاسػػوس الػػذي يعمػػؿ لصػػالح التنفيػػذييف قيمػػة مبدعػػة وخلاقػػة فػػي مجمػػس الإدارة و 
المسػػاىميف كمػػا تػػرى نظريػػة الوكالػػة أو المتطفػػؿ الػػذي تػػؤمف بػػو نظريػػة متعيػػد الإدارة، أنػػو فػػي 
الوقػػػػت الػػػػذي تػػػػرى فيػػػػو نظريػػػػة الوكالػػػػة أف الوكيػػػػؿ يسػػػػعى إلػػػػى تحقيػػػػؽ مصػػػػالح المسػػػػاىميف 

المصػػالح الحػػالييف الحػػالييف، نجػػد أف أمػػيف الإدارة يػػوازف بػػيف المصػػالح المتعارضػػة لأصػػحاب 
العمػلاء المسػتقبميف  –بالمؤسسة، بالإضافة إلى ذلؾ يػوازف بػيف مصػالح الحػالييف والمسػتقبميف 

والمػػوظفيف والمصػػالح المسػػتقبمية لممػػورديف الحػػالييف... الػػ ، وتمتػػاز النظريػػات التعاقديػػة عػػف 
النظريات التنظيمية بأف النظريات التعاقدية تأخذ بمبادئ المساءلة والمحاسػبة عػف المسػؤولية، 

دارة أننػا لا نسػتطيع في تفسيره لنظريػة أمػيف الإ silberston Ekayإلا أف المنطمؽ الأساسي 
تحديد أيا مف المساىميف بالمؤسسة يممؾ أيا مف الأصػوؿ المؤسسػة بشػكؿ محػدد سػواء بشػكؿ 

 عممي أو بشكؿ قانوني، وبالتالي يصعب تحديد المدير الذي يجب محاسبتو.
الكثيػر مػف الخلافػات حػوؿ مسػألة حوكمػة  silberston Ekayوقد أثارت آراء وأفكػار  

تحؿ جميع المشاكؿ مػف خػلاؿ تطبيػؽ  Trusteeshipلوا إثبات أف فكرة المؤسسات، وقد حاو 
ىذه الفكرة عمػى المؤسسػة حيػث يسػيطر المػديروف عمػى أصػوؿ المؤسسػة بشػكؿ كبيػر وتعػرؼ 

بػػػػأف مفيػػػػوـ ىػػػػذا يػػػػرتبط بػػػػالواقع  silberston Ekayوقػػػػد أدرؾ  تتمػػػػؾ السػػػػيطرة بتروسػػػػ
يوكلاسػػيؾ، الػػذيف يصػػوروف المؤسسػػة الاجتمػػاعي لممؤسسػػة لأكثػػر مػػف أفكػػار الاقتصػػادييف الن

 بأنيا عبارة عف مجموعة مف العقود المرتبطة.
تحتػػاج إلػػػى نظػػػاـ لمرقابػػػة والمتابعػػػة حتػػػى  Trusteeshipوبػػالرغـ مػػػف ذلػػػؾ فػػػإف فكػػػرة  

نضػػػمف أف تػػػػتـ إدارة أصػػػػوؿ المؤسسػػػػة بالطريقػػػػة التػػػي تحقػػػػؽ أفضػػػػؿ عائػػػػد لممؤسسػػػػة، ويػػػػرى 

                                                           
سالة دكتوراه في العموـ التجارية،جامعة محمد خيضر، بسكرة، ر  حوكمة الشركات و دورىا في تحقيق جودة المعمومة المحاسبية،العابدي دلاؿ،  -1

 .92-91، ص ص 2015/2016الجزائر، 
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silberston Ekay  وجػػود آليػػات قانونيػػة، أكثػػر مػػف مجػػرد محاسػػبة أف تحقيػػؽ ذلػػؾ يتطمػػب
 المديريف.
 الأفكار الجديدة لحوكمة المؤسسات: -رابعا
قػدـ بعػض البػاحثيف التنظيميػيف بعػض الأفكػار حػوؿ حوكمػة المؤسسػات، مثػؿ الأفكػار  

 trust within and between 1فػػػػي دراسػػػػتيـ: IaneEBachmanالتػػػػي قػػػػدميا 
organization  والتي اقترحت فكرة المؤسسات الاجتماعيػة، المؤسسات(  )الثقة داخؿ و بيف

والتي انتقدت أفكار معظـ النظريات سواء النظريػات التعاقديػة أو النظريػات التنظيميػة الأخػرى 
صدار الأوامر وآليات المتابعة والحوافز.  لأف ىذه النظريات تركز عمى الرقابة اليرمية، وا 

ويرى ىؤلاء البػاحثيف أف حوكمػة المؤسسػات سػتكوف أكثػر نفعػا مػف خػلاؿ دراسػتيا مػف  
، والتػي تشػمؿ عمػى سػبيؿ المثػاؿ بالرقابػة الاجتماعيػةأو مػا يعػرؼ  الرقابة غيػر اليرميػةجانب 

 الثقة والمسؤوليات والالتزامات التي تنشأ يوميا في الجانب الاجتماعي لمعمميات الاقتصادية.
لاقتصػػػاديوف المؤسسػػػيف بالثقػػػة التنظيميػػػة كطريقػػػة تحكػػػـ بيػػػا المؤسسػػػات وقػػػد اعتػػػرؼ ا 

وحاولوا تعديؿ نظريتيـ لتفسير تمؾ الفكرة، مف منطمؽ فروض نظريػات التعاقػديوف المؤسسػوف 
الػػذيف فسػػروا الثقػػة بأنػػو لمػػا كػػاف البشػػر أنػػانييف وانتيػػازييف، فػػإف أىميػػة التكػػاليؼ الاقتصػػادية 

ح الآليػات التػي تفيػد وتعاقػب السػموؾ المنحػرؼ وبالتػالي تضػؿ لمصفقات تأتي مف كونيا توضػ
الثقػػػة موجػػػودة، وبموجػػػب ىػػػذا الػػػرأي فػػػإف الفػػػرض الرئيسػػػي ىػػػو أف الثقػػػة توجػػػد بػػػيف جماعػػػات 
صػػغيرة جػػدا حيػػث تتكػػرر الصػػفقات، تظيػػر فػػي الأصػػؿ فػػي الرقابػػة اليرميػػة والمحاسػػبة عػػف 

يػػرت أفكػػار الثقػػة فػػي الأدب التنظيمػػي، المسػػؤولية التػػي تمنػػع السػػموؾ الأنػػاني للأفػػراد، وقػػد ظ
مػػػػف خػػػػلاؿ المقارنػػػػة مػػػػع المفػػػػاىيـ الاقتصػػػػادية، بيػػػػدؼ الاعتػػػػراض عمػػػػى )الاختيػػػػار الرشػػػػيد( 

 النموذج الاقتصادي لمدوافع الفردية.
أف يفػػػرؽ بػػػيف النظريػػػات المختمفػػػة الػػػػ الثقػػػة ويربطيػػػا بحوكمػػػة  powell وقػػػد حػػػاوؿ 

مػػف الثقػػة والتػػي يراىػػا كنمػػاذج لمحوكمػػة بأسػػاليب المؤسسػػات، فقػػد عػػرؼ أربعػػة أنػػواع مختمفػػة 
 2مختمفة تعتمد عمى نوع التعاوف الموجود.

                                                           
مجمة جامعة جازاف، فرع العموـ الإنسانية، المممكة  قياس أثر الالتزام بتطبيق حوكمة الشركات عمى جذب الاستثمارات الأجنبية،أبو سميـ خميؿ،  -1

 .27، ص 2014، 1، العدد 3العربية السعودية، المجمد 
، 2011، 21نشرة دورية لمشرؽ الأوسط و شماؿ افريقيا، العدد  حوكمة الشركات قضايا و اتجاىات،مركز المشروعات الدولية الخاصة،  -2

 .35ص
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: وىي تمؾ الثقة الموجػودة فػي المؤسسػة القريبػة جغرافيػا مثػؿ منشػآت الأعمػاؿ المثال الأول -
الموجػػودة فػػي شػػماؿ وسػػط إيطاليػػا، حيػػث توجػػد منشػػآت الأعمػػاؿ الصػػغيرة والتػػي تتعامػػؿ مػػع 

نطػػػؽ مختمػػؼ عػػػف التكامػػؿ فػػي منشػػػآت الأعمػػاؿ الكبيػػػرة، ويػػرى أيضػػػا أف بعضػػيا الػػبعض بم
شبكات الأعماؿ الصغيرة تنخفض فييا مخاطر الأعماؿ الفرديػة، مثػؿ الانتيازيػة وذلػؾ لوجػود 
الثقػػػة التػػػي تتطػػػور بػػػدافع مػػػف التعػػػاوف المشػػػترؾ، وتعتمػػػد عمػػػى العلاقػػػات الاجتماعيػػػة، ولػػػيس 

 مجرد القرب الجغرافي.
شبكات البحػوث والتطػوير  -يتعمؽ بالتطور المتسارع في المجاؿ التكنولوجي :المثال الثاني -

والتػػي أحػػدثت نػػوع مػػف الثقػػة بػػيف الأفػػراد تعتمػػد عمػػى العضػػوية العامػػة فػػي مجتمػػع المحتػػرفيف، 
 وىذا النوع مف الثقة غير التراكمي الذي يوثؽ التعاوف مف خلاؿ الأفكار والمعرفة المشتركة.

ىو ذلؾ النوع مف الثقة الذي يعززه ويقويو تماسػؾ جماعػات الأعمػاؿ، مثػاؿ  :المثال الثالث -
عمػػػى ذلػػػؾ شػػػبكات الأعمػػػاؿ اليابانيػػػة حيػػػث تعػػػزز وتبنػػػي الثقػػػة مػػػف السػػػمعة الحسػػػنة والحفػػػاظ 

 عمييا.
وىػي الثقػة الموجػودة فػي التحالفػات الإسػتراتيجية، والتػي ينظػر ليػا عمػى أنيػا  :المثال الرابع -

 أتي مف الشروط المتفؽ عمييا بالعقد.نموذج الثقة الذي ي
حوكمػة المؤسسػات فػي نمػوذج الثقػة غيػر المقصػود الموجػود فػي Robert 1 وقػد تنػاوؿ 

شبكات الأعماؿ المغمقة، وضرب مثالا عمى مجالس الإدارة الانجميزية حيث يتـ تعمػيـ عمميػة 
ؿ مجػالس الإدارة المساءلة، والتي تكتمؿ بتخصيص عممية الرقابػة ويػرى روبػرت أف الثقػة داخػ

تػػػأتي مػػػف طبيعػػػة وشػػػكؿ الاجتماعػػػات التػػػي تػػػتـ وجيػػػا لوجػػػو بالإضػػػافة لمتقػػػارب النسػػػبي بػػػيف 
سػػػػػمطات وميػػػػػاـ أعضػػػػػاء المجمػػػػػس، ويػػػػػرى روبػػػػػرت أف تخصػػػػػيص نمػػػػػوذج المحاسػػػػػبة عمػػػػػى 
المسؤولية، الذي تعتنقو نظرية الوكالة يدعوا إلى الانشغاؿ بذلؾ أكثر مف نشر ثقافػة الاعتمػاد 

ويرى أف تعميـ نموذج المحاسبة عمى المسؤولية فػي المقابػؿ يسػمح بتكػويف علاقػات المتبادؿ، 
مترابطػػػة تقػػػوـ عمػػػى الاحتػػػراـ والثقػػػة والشػػػعور بالمسػػػؤولية اتجػػػاه الآخػػػريف واعتبرىػػػا ضػػػرورية 
لتفعيؿ عمميات المؤسسة، وأكد كذلؾ عمى عدـ وجود نموذج لممحاسبة عمػى المسػؤولية يػرتبط 

 و سواء كانت مقصودة أو غير مقصودة.بالآثار المترتبة عمي
 

                                                           
1
- Robert j, trust and control in anglo American Systems of corporate governance: the individualizing and 

socializing effects of processes of accountability, Human Relations, 45(2): 1547-1552, 2001. 
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 المبحث الثالث: آليات حوكمة المؤسسات
يجػػػػب عمػػػػى المؤسسػػػػة أف تطبػػػػؽ مجموعػػػػة مػػػػف الآليػػػػات تسػػػػتطيع مػػػػف خلاليػػػػا الرقابػػػػة 
والسػػػيطرة عمػػػػى تصػػػرفات المػػػػديريف بيػػػدؼ الحػػػػد مػػػف تكمفػػػػة الوكالػػػة وبالتػػػػالي تفعيػػػؿ حوكمػػػػة 

 المؤسسات.
 المطمب الأول: آليات داخمية

 نستعرض فيو ما يمي: 
 آليـــة لجـــان التــدقـيـــق: -أولا
 1حظيت لجنة التدقيؽ باىتماـ بالغ مف الييئات العممية الدولية المتخصصة والبػاحثيف، 

وخاصػػػة بعػػػد الإخفاقػػػات والاضػػػطرابات الماليػػػة فػػػي كبػػػرى المؤسسػػػات العالميػػػة، ويرجػػػع ىػػػذا 
قيؽ كآلية مف آليات حوكمة المؤسسػات الداخميػة الاىتماـ لمدور الذي يمكف أف تمعبو لجنة التد

في زيادة الثقة والشفافية في المعمومات المالية التي تفصح عنيا المؤسسات، وذلؾ مػف خػلاؿ 
دورىػػػا فػػػي المسػػػاعدة فػػػي التأكػػػد مػػػف أف إعػػػادة التقػػػارير الماليػػػة تػػػـ وفقػػػا لممعػػػايير المحاسػػػبية 

شػػرافيا عمػػى وظيفػػة التػػدقيؽ الػػداخمي با لمؤسسػػات ودورىػػا فػػي دعػػـ وظيفػػة التػػدقيؽ المتبعػػة وا 
الخػػػارجي وزيػػػادة الاسػػػتقلالية ليػػػا، وأيضػػػا أىميتيػػػا فػػػي التأكػػػد عمػػػى الالتػػػزاـ بمبػػػادئ حوكمػػػة 
المؤسسات، وىو الأمر الذي أدى إلى قياـ البورصات المالية بمطالبة المؤسسات التػي تسػجؿ 

 2ء لجنة تدقيؽ.ااسميا بيا بإنش
ديد مف الدراسات في المممكة المتحدة والولايػات المتحػدة اىتمػت : ىناؾ العحجم لجنة التدقيق
وقػدرتيا عمػى الوفػاء بالمسػؤوليات الموكولػة إلييػا، وقػد أسػفرت تمػؾ  التػدقيؽبتحديد حجـ لجنػة 

الدراسات عمى أىميػة التػوازف بػيف عػدد الأعضػاء وبػيف كميػة ونوعيػة الميػاـ التػي تقػوـ المجنػة 
حػػاؿ مػػف مؤسسػػة إلػػى أخػػرى حسػػب الظػػروؼ التػػي تعمػػؿ بيػػا بيػػا والتػػي قػػد تختمػػؼ بطبيعػػة ال

 المؤسسة.
فػػػي المممكػػػة المتحػػػدة بػػػأف العػػػدد سػػػميث أوصػػػى تقريػػػر عـــدد مـــرات اجتمـــاع لجنـــة التـــدقيق: 

فػي  Treadwayالمناسب يجب أف لا يقؿ عف ثلاث مرات في العػاـ فػي حػيف أوصػى تقريػر 
الولايات المتحدة بأف يكػوف الاجتمػاع عمػى أسػاس ربػع سػنوي، وفػي ىػذا الصػدد يجػب الإشػارة 

                                                           
مقدمة إلى المؤتمر الخامس بعنواف ورقة عمؿ  تحميل ظاىرة حوكمة الشركات باستخدام نظرية الوكالة، منظور محاسبي،السيد عمي المجاىد،  - 1

 .55، ص 2005سبتمبر  10 -8الشركات وأبعادىا المحاسبية والإدارية والاقتصادية، كمية التجارة، جامعة الإسكندرية، الجزاء الثاني، 
 .11بحث منشور، ص  لة(،)آليات الحوكمة ودورىا في الحد من الفساد المالي و الإداري في الشركات الممموكة لمدو عباس حميد توميمي،  -2
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الػػداخمي  والمػػدقؽالخػػارجي،  المػػدقؽإلػػى أف ىػػذه الاجتماعػػات يجػػب أف تشػػتمؿ عمػػى كػػؿ مػػف 
 التػػػدقيؽلكػػػي يمكػػػف مناقشػػػتيا فػػػي المشػػػاكؿ التػػػي يواجييػػػا كػػػؿ منيمػػػا فيمػػػا يخػػػص إجػػػراءات 

تشػػافيا منيػػا وعلاقتيمػػا بػػإدارة المؤسسػػة ومػػف ناحيػػة أخػػرى العمػػؿ عمػػى والأخطػػاء التػػي تػػـ اك
 زيادة الاستقلالية ليما في الأعماؿ التي يقوماف بيا.

تنػػادي العديػػد مػػف الدراسػػات والتقػػارير التػػي تصػػدرىا الييئػػات الإفصــاح عــن لجنــة التــدقيق: 
الي، بضػرورة الإفصػاح العممية وشروط القيد في العديد مف البورصات العالمية في الوقت الحػ

بالمؤسسػػات، وذلػػؾ لمػػا ليػػا مػػف تػػأثير مباشػػر عمػػى  التػػدقيؽعػف تكػػويف وعضػػوية وميػػاـ لجػػاف 
زيػػػادة ثقػػػة المسػػػتثمريف وأصػػػحاب المصػػػالح فػػػي التقػػػارير الماليػػػة التػػػي تصػػػدرىا المؤسسػػػات، 
والإفصاح في ىذه الحالة سوؼ يشتمؿ عمى الإفصػاح عػف عقػد المجنػة وقيػاـ المجنػة بإصػدار 

 وضح المياـ التي قامت بيا.تي تال ةقاريرىا السنويت
 (: علاقة لجنة التدقيق بالأجيزة الرقابية عمى المؤسسة01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
مجمػة  لجان المراجعـة كأحـد دعـائم حوكمـة الشـركات،: عوض بف سلامة الرحيمي، درــــالمص

 .197، ص 1، العدد 22، المجمد 2008الممؾ عبد العزيز للاقتصاد والإدارة، السعودية، 

 

 الجمعية العمومية

 مجلس

الإدارات  ) المؤسسات
 (والأقسام

 لجنة تدقيق

 مدقق خارجي

 مدقق داخلي
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 آلية التدقيق الداخمي: ثانيا:
يعتبػػػر التػػػدقيؽ الػػػداخمي مػػػف أىػػػـ الأدوات الرقابيػػػة الداخميػػػة لحوكمػػػة المؤسسػػػات، حيػػػث مػػػر 

 1941التدقيؽ الداخمي بعد إنشاء مجمع المدققيف الداخمييف بالولايػات المتحػدة الأمريكيػة عػاـ 
وحتى اليوـ بتطور ممموس فػي مفيوميػا وأىػدافيا وأنشػطتيا ومعػايير ممارسػتيا المينيػة، ولعػؿ 
مػػا انتيػػت إليػػو العديػػد مػػف الدراسػػات المحاسػػبية فػػي ىػػذا الصػػدد، يؤكػػد التطػػور المممػػوس فػػي 

التػػػدقيؽ الػػػداخمي التػػػي انتقمػػػت مػػػف مجػػػرد فحػػػص النشػػػاط المػػػالي إلػػػى فحػػػص النشػػػاط أنشػػػطة 
التشغيمي كما انتقمت مف تقييـ أداء إدارة النشاط إلػى تقيػيـ القيمػة الاقتصػادية لممؤسسػة بدلالػة 
مػػػدى فعاليػػػة قػػػرارات الاسػػػتثمار والتمويػػػؿ مػػػف ناحيػػػة ومػػػدى القػػػدرة فػػػي التعامػػػؿ مػػػع المخػػػاطر 

عمػػاؿ مػػف ناحيػػة أخػػرى، وفػػي المقابػػؿ فقػػد بػػذلت محػػاولات جػػادة مػػف قبػػؿ الماليػػة ومخػػاطر الأ
الجيات المينية لتعظيـ قيمة أنشطة التػدقيؽ الػداخمي وتطػوير الػدور التقميػدي لممػدقؽ الػداخمي 
لضماف تحقيؽ جودة مقبولة في مخرجات الفحص والتحميؿ والتقييـ لمممارسػات الإداريػة وذلػؾ 

ة التدقيؽ الداخمي التي أقرىا مجمع المدققيف الداخمييف بأمريكػا في إطار مجموعة معايير ميني
لتجنػػػب حػػػدوث التعثػػػر والفشػػػؿ المػػػالي والإفػػػلاس  1993والتػػػي تػػػـ تعػػػديميا عػػػاـ  1978عػػػاـ 

لممؤسسػػػات التػػػي تتػػػداوؿ أسػػػيميا فػػػي البورصػػػات فقػػػد قػػػاـ معيػػػد المػػػدققيف الػػػداخمييف بأمريكػػػا 
فػي  ليػة فػي الممارسػة المينيػة فػي التػدقيؽ الػداخميبإجراء تعديلات جوىرية عمى المعػايير الدو 

 .2004وأصبحت قابمة لمتنفيذ مف شير جانفي  2003شير ديسمبر 
 :تطور مفيوم التدقيق الداخمي

وضػػعت لجنػػة العمػػؿ التابعػػة لمعيػػد المػػدققيف الػػداخمييف تعريفػػا لمتػػدقيؽ الػػداخمي، أشػػارت 
صػمـ لزيػادة قيمػة المؤسسػة وتحسػيف فيو إلػى أنػو "نشػاط مسػتقؿ تأكيػد موضػوعي واستشػاري م

عممياتيػػػا، ومسػػػػاعدتيا عمػػػػى إنجػػػػاز أىػػػػدافيا بواسػػػطة تكػػػػويف مػػػػدخؿ مػػػػنظـ ومنضػػػػبط، لتقيػػػػيـ 
 .1وتحسيف فعالية إدارة المخاطر والرقابة وعمميات الحوكمة"

ونظػػرا لتطػػوير مفيػػوـ التػػدقيؽ نجػػد أنيػػا تشػػتمؿ عمػػى نػػوعيف مػػف الخػػدمات التػػي تقػػدميا 
 خدمة التأكيد الموضوعي والخدمات الاستشارية.، ىما خميوظيفة التدقيؽ الدا

 2لمتدقيؽ الداخمي ستة اتجاىات رئيسية ىي: ومف التعريؼ الجديد ندرؾ أف
                                                           

 .81.80، ص. ص 2005دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عماف،  مدخل إلى التدقيق الحديث،أحمد حممي جمعة،  -1
ضر، كمية العموـ الاقتصادية، جامعة محمد خي آليات حوكمة الشركات و دورىا في الحد من الفساد المالي و الإداري،حساني رقية، و آخروف،  -2

 .19، ص 2012بسكرة، 
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التػدقيؽ الػػداخمي يشػػتمؿ عمػػى الأنشػػطة الاستشػػارية،حيث أف التعريػػؼ الجديػػد لمتػػدقيؽ الػػداخمي 
عمػػػى القضػػػايا الرئيسػػػية فػػػي  يقػػػدـ المينػػػة عمػػػى أنيػػػا موجيػػػة لخدمػػػة العميػػػؿ، ولػػػذا فيػػػي تركػػػز

دارة المخػاطر والحوكمػة، التأكيػد الصػريح عمػى أف التػدقيؽ الػداخمي يسػتيدؼ إضػافة  الرقابة وا 
قيمة لممؤسسة وتحسيف عممياتيا، تأخػذ فػي الاعتبػار المؤسسػة كميػا، لػذا فػإف التعريػؼ الجديػد 

ؽ أىػدافيا الكميػة، ينظر لمتدقيؽ الػداخمي عمػى نحػو أوسػع وأشػمؿ لمسػاعدة المؤسسػة فػي تحقيػ
يفتػػػػػػرض التعريػػػػػػؼ الجديػػػػػػد أف أدوات الرقابػػػػػػة لا تتواجػػػػػػد إلا لمسػػػػػػاعدة المؤسسػػػػػػة عمػػػػػػى إدارة 
المخػػاطر وتعزيػػز الحوكمػػة، وىػػذا المنظػػور يعمػػؿ عمػػى توسػػيع نطػػاؽ وآفػػاؽ التػػدقيؽ الػػداخمي 
عمػػى نحػػو كبيػػر حيػػث يوسػػع مػػف نطػػاؽ عمػػؿ التػػدقيؽ الػػداخمي ليشػػتمؿ عمػػى إدارة المخػػاطر 

بة وعمميات الحوكمة، يرى التعريػؼ الجديػد أف التػراث المينػي لمتػدقيؽ الػداخمي قػد يكػوف والرقا
 .1أثمف أصوليا، كما أف المعايير الصارمة لممينة تضمف جودة المينة

 ثالثا: آلية الإفصاح والشفافية.
تمثػػؿ القػػوائـ الماليػػة و الإيضػػاحات المتممػػة ليػػا الوسػػيمة الأساسػػية التػػي تقػػدـ بيػػا الإدارة 
المعمومػػات الماليػػة اللازمػػة عػػف حقيقػػة المركػػز المػػالي و الأداء المػػالي و التغيػػرات فػػي حقػػوؽ 
الممكية و التغيرات في التدفقات النقدية، وكذلؾ المعمومػات الأخػرى المفيػدة لمسػتخدمي القػوائـ 
الماليػػػة الػػػذيف لا يكونػػػوف فػػػي وضػػػع يمكػػػنيـ مػػػف الحصػػػوؿ عمػػػى المعمومػػػات التػػػي يحتاجونيػػػا 
لاتخاذ القرارات المختمفة، ولذلؾ اىتمت المعػايير المحاسػبية برعايػة ىػذه الفئػة مػف الأفػراد عػف 

اللازمػػػػة ليػػػػؤلاء الأفػػػػراد وىػػػػو مػػػػا يسػػػػمى  الإفصػػػػاحاتطريػػػػؽ وضػػػػع المعػػػػايير اللازمػػػػة لتقػػػػديـ 
 دؿ أو الشفافية.بالإفصاح العا

وأكػػػدت العديػػػد مػػػف الدراسػػػات عمػػػى أف الإفصػػػاح العػػػادؿ يعتمػػػد عمػػػى إلػػػزاـ المؤسسػػػات 
بتقديـ المعمومات الملائمة و الموثوقة، حيث تتوافر خاصػية الملائمػة عنػدما تكػوف المعمومػات 
المعروضػػة وثيقػػة الصػػمة باحتياجػػات مسػػتخدمي المعمومػػات، كمػػا تتػػوافر خاصػػية المصػػداقية 

ر فييػػا المصػػداقية مػػف تكػػوف المعمومػػات مقدمػػة بطريقػػة يمكػػف الاعتمػػاد عمييػػا و تتػػوافعنػػدما 
وقػػػائع فعميػػػة ومؤيػػػدة بالمسػػػتندات أو الاعتمػػػاد عمػػػى تقػػػديرات معقولػػػة و لاعتمػػػاد عمػػػى خػػػلاؿ ا

الأحػػػداث المقدمػػػة، كػػػذلؾ يجػػػب أف يتػػػوافر فييػػػا القابميػػػة لممقارنػػػة مػػػع المؤسسػػػات الأخػػػرى أو 
لؾ يجػػب أف يتػػوافر فييػػا القابميػػة لمفيػػـ عػػف طريػػؽ اسػػتخداـ المصػػطمحات الفتػػرات السػػابقة، كػػذ
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المفيومة و الواضحة و طريقة العرض الشائعة، كمػا يجػب أف تكػوف المعمومػات غيػر مفصػمة 
 .1بشكؿ كبير جدا أو مختصرة بشكؿ ضيؽ جدا

 :ما يجب الإفصاح عنو وفقا للإفصاح العادل من منظور حوكمة المؤسسات 
مػػف الدراسػػات و الإصػػدارات المينيػػة التػػي أجريػػت حػػوؿ مػػا ىػػي البنػػود التػػي يجػػب وفقػػا لمعديػػد 

الإفصػػاح عنيػػا لتفعيػػؿ دور الإفصػػاح فػػي حوكمػػة المؤسسػػات وفقػػا لمتطمبػػات قاعػػدة الإفصػػاح 
 2العادؿ و الإفصاح الاختياري، يمكف عرض بعض ىذه البنود في النقاط التالية:

I.  :ـــات العامـــة لممؤسســـة حيػػػث تشػػػمؿ تمػػػؾ المعمومػػػات عمػػػى اسػػػـ الإفصـــاح عـــن المعموم
المؤسسػػة و الشػػكؿ القػػانوني، خمفيػػة مختصػػرة عػػف تػػاري  المؤسسػػة، عػػرض مختصػػر لأىػػداؼ 
المؤسسػػػة و توقعاتيػػػا المسػػػتقبمية، وصػػػؼ لمممتمكػػػات الرئيسػػػية مػػػف حيػػػث المواقػػػع، الوظػػػائؼ، 
 الحجػػػـ، وصػػػؼ لممنتجػػػات أو الخػػػدمات الرئيسػػػية، أنشػػػطة البحػػػوث و التطػػػوير حيػػػث يشػػػمؿ
وصػػػؼ مختصػػػػر لأىػػػػـ أعمػػػػاؿ التطػػػػوير الجديػػػػدة و التحسػػػػينات الجديػػػػدة، العمالػػػػة مػػػػف حيػػػػث 
أعػػدادىـ، العقػػود المبرمػػة معيػػـ، المنػػافع و المزايػػا التػػي يحصػػموف عمييػػا، مػػدى الاعتمػػاد عمػػى 

، بيانػػػػات وصػػػػفية عػػػػف الػػػػ و الػػػػرخص الحكوميػػػػة و المػػػػنح الحكوميػػػػة...  اتالحقػػػػوؽ الامتيػػػػاز 
مقاديرىػا فػي العػاـ الماضػي، وكػذلؾ النفقػات المخططػة للأعػواـ القادمػة، النفقات الرأسمالية و 

مػػػػدى الالتػػػػزاـ بالمسػػػػؤولية الاجتماعيػػػػة مػػػػف حيػػػػث حجػػػػـ النفقػػػػات البيئيػػػػة الاجتماعيػػػػة، ومػػػػدى 
الصناعة التي تنتمي إلييا المؤسسػة وموقػؼ  الاعتماد عمى عملاء رئيسييف، نسب و مؤشرات

ماج حػػػػديث أو محتمػػػػؿ أو أي عمميػػػػات خصخصػػػػة المؤسسػػػػة داخػػػػؿ تمػػػػؾ الصػػػػناعة، أي انػػػػد
 محتممة.

II. :ــسدارة المؤسســة حيػػث تشػػمؿ تمػػؾ المعمومػػات عمػػى  الإفصــاح عــن المعمومــات المتعمقــة ب
أعضػػاء مجمػػس إدارة المؤسسػػة مػػف حيػػث الأسػػماء، الوظػػائؼ، الخبػػرات، المرتبػػات و الحػػوافز 

الرئيسػػػييف مػػػع أعضػػػاء ومػػػدى ارتباطيػػػا بالأربػػػاح، و المسػػػؤوليات، معمومػػػات عػػػف المتعػػػامميف 
 .ديري مكاتبيـ، السكرتارية، الأمفالإدارة وىـ م
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III.  :حيػث تشػمؿ تمػؾ المعمومػات الإفصاح عـن المعمومـات المتعمقـة بييكـل تمويـل المؤسسـة
عمػػػػى معمومػػػػات عامػػػػة عػػػػف تمويػػػػؿ رأس المػػػػاؿ، الاحتياطػػػػات تفصػػػػيميا مػػػػع أسػػػػباب تكوينيػػػػا، 

مػػػة فػػػي حقػػػوؽ الممكيػػػة فػػػي الخمػػػس سػػػنوات الأربػػػاح المحتجػػػزة، معمومػػػات عػػػف التغيػػػرات اليا
الأخيػػػرة، معمومػػػات عػػػف القػػػروض و المديونيػػػة مػػػف حيػػػث حجػػػـ القػػػروض مػػػف البنػػػوؾ، نسػػػبة 

 القروض إلى إجمالي الأصوؿ، المديونيات الأخرى.
 

IV.  :ــــة ــــاملات الأطــــراف ذوي العلاق ــــة بمع ــــات المتعمق تشػػػػتمؿ تمػػػػؾ الإفصــــاح عــــن المعموم
 1المعمومات ما يمي:

  الأطػراؼ ذوي العلاقػػة، الإفصػاح عػػف معمومػات الأطػػراؼ ذوي العلاقػة والتػػي تحديػد نوعيػػة
تشػمؿ شػػراء و بيػػع الممتمكػػات أو الأصػػوؿ الأخػرى، تقػػديـ أو الحصػػوؿ عمػػى الخػػدمات، عقػػود 

 الإيجارات،...
  الإفصاح عف طرؽ تسػعير معػاملات الأطػراؼ ذوي العلاقػة وتشػمؿ طريقػة السػعر المماثػؿ

 ؛عادة البيع، طريقة التكمفة زائد اليامشغير المقيد، طريقة سعر إ
  الإفصػػػاح عػػػف حػػػوافز ومنػػػافع أفػػػراد الإدارة الأساسػػػييف وتشػػػمؿ الحػػػوافز و المنػػػافع قصػػػيرة

 ...،الأجؿ لمعامميف، منافع العامميف فيما بعد التقاعد، المنافع طويمة الأجؿ الأخرى
  الإفصػػػاح عػػػف التطػػػورات الحديثػػػة و المتوقعػػػة التػػػي تشػػػمؿ المعمومػػػات العامػػػة عػػػف اتجػػػاه

منػذ آخػر تػاري  لمقػوائـ الماليػة، أيػة معمومػات جوىريػة ربمػا تػؤثر عمػى القيمػة  المؤسسةأعماؿ 
 2، التنبؤ بالربح...لممؤسسةالسوقية 

 رابعا: آليــــة مجـمـــس الإدارة:
مجمػػس إدارة المؤسسػػات تجعمػػو مكمػػؼ بتمثيػػؿ مصػػالح  إف المسػػتويات الموكمػػة لأعضػػاء

المسػػػػاىميف ويضػػػػمف لممسػػػػتثمريف فػػػػي المؤسسػػػػة بػػػػأف رأس المػػػػاؿ الػػػػذي تػػػػـ اسػػػػتثماره يجػػػػري 
اسػػتخدامو مػػف جانػػب مػػديري المؤسسػػة بطريقػػة رشػػيدة، ويسػػتخدـ لتحسػػيف الأداء الاقتصػػػادي 

ه إلػػػى زيػػػادة قيمػػػة لممؤسسػػػة، وذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ ميمػػػة المجمػػػس الرقابيػػػة، وىػػػو مػػػا يػػػؤدي بػػػدور 
المؤسسة، وبػذلؾ يػؤدي المجمػس إلػى وظيفػة ىامػة مػف وظػائؼ حوكمػة المؤسسػات، ولأف ىػذا 
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المجمػػػس جػػػزء لا يتجػػػزأ مػػػف المجمػػػس التنظيمػػػي لممؤسسػػػة حيػػػث يعتمػػػي المجمػػػس قمػػػة التػػػدرج 
اليرمػػػػي لممؤسسػػػػة، لػػػػذلؾ يمكػػػػف اعتبػػػػار ىػػػػذا المجمػػػػس مػػػػف أىػػػػـ الآليػػػػات الداخميػػػػة لحوكمػػػػة 

 المؤسسات.
 مجمس الإدارة في تفعيل حوكمة المؤسسات: دور 

فػػػػػي ظػػػػػؿ مفيػػػػػوـ حوكمػػػػػة المؤسسػػػػػات فػػػػػإف مجمػػػػػس الإدارة يقػػػػػوـ بصػػػػػفة محػػػػػددة ونيابػػػػػة عػػػػػف 
المسػػػػػتثمريف بمسػػػػػاءلة المػػػػػديريف ومحاسػػػػػبتيـ عػػػػػف أدائيػػػػػـ لتحقيػػػػػؽ أداء المؤسسػػػػػة ومصػػػػػالح 

اـ مجمػػس المسػتثمريف، وبالتػػالي فػػإف الحوكمػػة الجيػػدة لممؤسسػػة تػؤدي عػػف طريػػؽ المحاسػػبة أمػػ
الإدارة إلى أداء اقتصادي أفضؿ، إذ أف التأكيد عمػى المحاسػبة عػف المسػؤولية يػؤدي ببسػاطة 
إلى تحسيف قدرة المؤسسة عمى إنتاج الثروة، كما أف المعرفة المؤكدة بالخضوع لمتػدقيؽ تعمػؿ 
 عمى تعزيز تحمؿ المسؤولية وتحسيف الأداء عمى كافػة المسػتويات فػي المؤسسػة، وقػد تناولػت
العديد مف الدراسات موضوع العلاقة بيف دور مجمس الإدارة والأداء الناجح لممؤسسة، وكانػت 
النتيجػػة أف ىنػػاؾ علاقػػة كبيػػرة بػػيف المؤسسػػات التػػي تتبػػع ممارسػػات حوكمػػة جيػػدة، والتػػي تػػـ 
قياسيا عف طريؽ وجود مجالس إدارة نشطة ومستقمة، وبػيف الأداء الأفضػؿ لممؤسسػات، وىػذا 

ميػة الػدور الػذي يمكػف أف يمعبػو مجمػس الإدارة فػي تحسػيف الأداء وحمايػة حقػوؽ يؤدي إلػى أى
 1المساىميف.

ومػػػف ناحيػػػة أخػػػرى فػػػإف الحوكمػػػة الجيػػػدة، والتػػػي تػػػتـ مػػػف خػػػلاؿ إشػػػراؼ ورقابػػػة مجمػػػس 
الإدارة، تزيػػد مػػف احتمػػالات سػػرعة اسػػتجابة المؤسسػػة لمتغيػػرات التػػي تحػػدث فػػي بيئػػة الأعمػػاؿ 

مسػػتثمريف أف اسػػتثماراتيـ سػػتظؿ بأمػػاف، كمػػا أف إشػػراؼ مجمػػس الإدارة والأزمػػات، بمػػا يؤكػػد لم
عمى الأداء، يعمػؿ عمػى منػع التيػاوف الإداري وعمػى تركػز اىتمػاـ المػديريف عمػى تحسػيف أداء 
المؤسسة، كما أنو يعمؿ عمى ضػماف اسػتبداؿ المػديريف الػذيف يخفقػوف فػي أداء أعمػاليـ، كمػا 

طريػػػػؽ إشػػػػراؼ مجمػػػػس الإدارة، ستسػػػػاعد فػػػػي تخفػػػػيض أف الحوكمػػػػة الجيػػػػدة لممؤسسػػػػات عػػػػف 
تكاليؼ الوكالة بكافة أنواعيا، إلى جانب الثقة في دخػوؿ الأسػواؽ والاسػتثمار فييػا، وىػذا كمػو 
سػػػػيعود بالفائػػػػدة لكافػػػػة الأطػػػػراؼ، فالمؤسسػػػػة ستسػػػػتفيد عػػػػف طريػػػػؽ خفػػػػض تكمفػػػػة رأس المػػػػاؿ 

                                                           
ورقة عمؿ مقدمة لممؤتمر العربي الأوؿ التدقيؽ الداخمي في  )تدقيق الحسابات وأطرافو في إطار منظومة حوكمة الشركات(يؿ، حنا ميخائ -1

 .2005سبتمبر  26-24حوكمة الشركات، الجامعة الأمريكية، القاىرة، 
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اع قيمة أسػيميـ وبالتػالي زيػادة وتحسيف مستوى الأداء، والمساىموف يستفيدوف عف طريؽ ارتف
 1أرباحيـ، والدولة ستستفيد عف طريؽ زيادة الاستقرار الاقتصادي.

 :مسؤوليات ووظائف مجمس الإدارة 
حددت منظمػة التعػاوف الاقتصػادي والتنميػة مسػؤوليات ووظػائؼ مجمػس الإدارة، وذلػؾ  

 2كما يمي: 2004مف خلاؿ المبدأ السادس مف مبادئ حوكمة المؤسسات 
  ينبغي عمى أعضػاء مجمػس الإدارة أف يعممػوا عمػى أسػاس مػف المعمومػات الكافيػة، وبحسػف

 النية، مع العناية الواجبة، وبما يحقؽ مصمحة المؤسسة والمساىميف.
  ،إذا كانػػت قػػرارات مجمػػس الإدارة سػػتؤثر فػػي مختمػػؼ مجموعػػات المسػػاىميف بطػػرؽ مختمفػػة

 ميف معاممة عادلة.فإنو عمى مجمس الإدارة أف يعامؿ كافة المساى
  ينبغي عمى مجمػس الإدارة أف يطبػؽ معػايير أخلاقيػة عاليػة، وينبغػي أف يأخػذ فػي الاعتبػار

 مصالح واىتمامات أصحاب المصالح.
 :3ينبغي عمى مجمس الإدارة أف يقوـ بوظائؼ رئيسية معينة، تتضمف 
المخػػػػاطر، اسػػػػتعراض وتوجيػػػػو إسػػػػتراتيجية المؤسسػػػػة، وخطػػػػط العمػػػػؿ الرئيسػػػػية وسياسػػػػة  -1

الموازنػػػات التقديريػػػة، وخطػػػػط العمػػػؿ السػػػنوية، ووضػػػػع أىػػػداؼ الأداء، ومراقبػػػة التنفيػػػػذ، وأداء 
المؤسسػػة مػػع الإشػػراؼ عمػػى المصػػروفات الرأسػػمالية الرئيسػػية، وعمميػػات الاسػػتحواذ، والتخمػػي 

 عف الاستثمار؛
جراء التغييرات اللازمة؛ -2  الإشراؼ عمى فعالية ممارسات حوكمة المؤسسات وا 
ختيػػار وتحديػػد مكافػػآت ومرتبػػات، والإشػػراؼ عمػػى كبػػار التنفيػػذييف بالمؤسسػػة، واسػػتبداليـ ا -3

 إذا لزـ الأمر مع الإشراؼ عمى تخطيط تداوؿ المناصب؛
ؤسسػػة مراعػػاة التناسػػب بػػيف مكافػػآت كبػػار التنفيػػذييف وأعضػػاء مجمػػس الإدارة ومصػػالح الم -4

 والمساىميف في الأجؿ الطويؿ؛
 ترشيح وانتخاب مجمس الإدارة؛ ضماف الشفافية في عممية -5

                                                           
 .111ص  مرجع سبق ذكره،محمد مصطفى سميماف،  -1
الطبعة الأولى، دار النيضة العربية، القاىرة، بدوف سنة نشر،  لأنظمة العربية و المقارنة بين النظم،حوكمة الشركات في اسميـ، محمد عمي،  -2

 .62ص 
 .18-17، ص 2004 منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بشأن حوكمة الشركات،مركز المشروعات الدولية الخاصة، مبادئ  -3
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دارة أي تعػػػػارض محتمػػػػؿ بػػػػيف مصػػػػالح إدارة المؤسسػػػػة وأعضػػػػاء مجمػػػػس الإدارة  -6 رقابػػػػة وا 
 والمساىميف؛

ضػػػماف نزاىػػػة حسػػػابات المؤسسػػػة ونظػػػـ إعػػػداد قوائميػػػا الماليػػػة، مػػػع ضػػػماف وجػػػود نظػػػـ  -7
مياتػػػػ والالتػػػزاـ سػػػميمة لمرقابػػػة وخاصػػػة وجػػػود نظػػػـ إدارة المخػػػاطر، الرقابػػػة الماليػػػة، ورقابػػػة العم

 بالقوانيف والمعايير ذات الصمة؛
 الإشراؼ عمى عمميات الإفصاح والشفافية؛ -8
ينبغي عمى مجمس الإدارة أف يكػوف قػادرا عمػى ممارسػة الحكػـ الموضػوعي المسػتقؿ عمػى  -9

 شؤوف المؤسسة؛
ينبغػػػػي عمػػػػى مجمػػػػس الإدارة أف يقػػػػوـ بتكميػػػػؼ عػػػػدد مػػػػف أعضػػػػائو مػػػػف غيػػػػر مػػػػوظفي  -10

ة عمػى ممارسػة الحكػـ المسػتقؿ، لمقيػاـ بالميػاـ التػي يحتمػؿ وجػود تعػارض المؤسسػة ذوي القػدر 
 في المصالح بيا؛

عندما يتـ إنشاء لجاف لمجمس الإدارة، ينبغي عمػى مجمػس الإدارة أف يحػدد بشػكؿ جيػد  -11
جراءات عمميا؛  وأف يفصح عف صلاحيتيا وتشكيؿ وا 

نفسػػػيـ بمسػػػؤولياتيـ ينبغػػػي أف تكػػػوف لػػػدى أعضػػػاء مجمػػػس الإدارة القػػػدرة عمػػػى إلػػػزاـ أ -12
 بطريقة فعالة؛

حتى يػتمكف أعضػاء مجمػس الإدارة مػف ممارسػة مسػؤولياتيـ، فإنػو ينبغػي أف تتػاح ليػـ  -13
 1كافة المعمومات الصحيحة ذات الصمة في الوقت المناسب.

 :آلية حوافز التنفيذيين خامسا:
الوكالػة ىػو الحػؿ ذكرت العديد مف الدراسات أنو مف الحموؿ الجيدة لعلاج مشػكمة تكمفػة 

التحفيزي، الذي يقوـ عمى الػربط بػيف ثػروة المػديريف التنفيػذييف بثػروة المسػاىميف حتػى يتشػارؾ 
الجميػػػع فػػػي نفػػػس الأىػػػداؼ، ىػػػذا مػػػا يسػػػمى بارتبػػػاط تحفيػػػزات المػػػديريف برغبػػػات المسػػػاىميف، 
ـ وبذلؾ يتعيف عمى المديريف العمؿ عمى ما ىو فػي مصػمحة المسػاىميف، حيػث يمكػف اسػتخدا

عقود تعويضات مكافآت التنفيذييف فػي الحػد مػف التصػرفات الإداريػة غيػر المطموبػة، والتػي لا 
تعكػػػػس مصػػػػمحة المسػػػػاىميف، فالخصػػػػائص الأساسػػػػية ليػػػػذه العقػػػػود ىػػػػي الػػػػربط بػػػػيف مكافػػػػآت 
المػػديريف وبعػػض مقػػاييس الأداء حيػػث يػػتـ تعػػويض التنفيػػذييف بالمؤسسػػة بطػػرؽ مختمفػػة، منيػػا 

                                                           
 .19-18ص ص،  نفس المرجع السابق، -1
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فيما يحصموف عميو مف راتب أساسي والذي يشتمؿ أيضا عمى معاشػات قصيرة الأجؿ وتتمثؿ 
التقاعػػد ومػػنح نقديػػة وعينيػػة بالإضػػافة إلػػى ذلػػؾ يمكػػف ليػػـ الحصػػوؿ عمػػى عػػلاوة والتػػي تػػرتبط 
فػػي الغالػػب بمقػػاييس الأداء المحاسػػبي، وفػػي الآونػػة الأخيػػرة، يتسػػنى لممػػديريف الحصػػوؿ عمػػى 

لتحفيزيػػة طويمػػة الأجػػؿ، وفػػي الغالػػب تكػػوف فػػي شػػكؿ ثػػروة إضػػافية مػػف جػػراء تطبيػػؽ البػػرامج ا
خيارات الأسيـ والتي مف شأنيا مكافأة المدير لعممػو عمػى زيػادة سػعر سػيـ المؤسسػة، ويمكػف 

 1تقسيـ حوافز المديريف إلى:
كمػػػا ىػػػو الحػػػاؿ فػػػي معظػػػـ الوظػػػائؼ، يػػػتـ التعاقػػػد مػػػع أعضػػػاء  مكافـــنت نقديـــة: -أولا

وية محددة، يتـ تحديدىا في أغمب الأحياف عمػى الطريقػة المؤسسات المنتدبيف عمى رواتب سن
الإرشػػادية والتػػي مػػف شػػأنيا عمػػؿ مسػػح شػػامؿ لمرواتػػب المدفوعػػة إلػػى نظػػائر العضػػو المنتػػدب 
لعمػػؿ مقارنػػة، ويتصػػاعد الراتػػب الأساسػػي لمعضػػو المنتػػدب بصػػورة مسػػتمرة وذلػػؾ لأنيػػـ دائمػػا 

ىتماـ أف ىػذه المػدفوعات الأساسػية تكػوف يطالبوف بالحصوؿ عمى رواتب تنافسية، والمثير للا
نتيجة الصفات التي تتميز بيا المؤسسة )كنػوع الصػناعة وحجػـ المؤسسػة( أكثػر مػف الصػفات 
التػػػي يتميػػػز بيػػػا العضػػػو المنتػػػدب ذاتػػػو )كالسػػػف والخبػػػرة( ونتيجػػػة لػػػذلؾ فػػػإف العضػػػو المنتػػػدب 

لمؤسسػػة صػػغيرة، لممؤسسػػة الكبػػرى غالبػػا مػػا يحصػػؿ عمػػى راتػػب أعمػػى مػػف العضػػو المنتػػدب 
المنتػػدب وعػػف سػػنو وعػػف خبرتػػو وفػػي  العضػػووبغػػض النظػػر عػػف النجػػاح السػػابؽ الػػذي حققػػو 

نيايػة كػػؿ سػػنة غالبػػا مػػا يحصػػؿ العضػػو المنتػػدب عمػػى عػػلاوات ويقػػوـ حجػػـ المػػدفوعات عمػػى 
أسػػػاس أداء المؤسسػػػة خػػػلاؿ العػػػاـ السػػػابؽ كمػػػا يبنػػػى بطريقػػػة نموذجيػػػة عمػػػى مقػػػاييس الػػػربح 

ة بربحيػػة السػػيـ والػػربح قبػػؿ الفائػػدة والضػػريبة ومقػػاييس القيمػػة الاقتصػػادية المحاسػػبية الخاصػػ
 المضافة وثمة نوع آخر مف المكافآت يتمثؿ في الزيادة في الرتب.

 2أخذ عدة أشكاؿ؛ وىي:تثانيا: مكافنت مبنية عمى الأسيم: 
  خطط شراء العامميف للأسيـ حيث يمنح التنفيذييف وغيرىـ مف العامميف الحؽ في

شراء عدد محدد مف أسيـ المؤسسة وذلؾ بسعر محدد مسبقا مف قبؿ مجمس الإدارة 
يقؿ عف سعر السيـ السوقي ولحامؿ السيـ ممارسة كافة الحقوؽ المتضمنة ليذه 

 الأسيـ؛

                                                           
1
- Niclas Hellman, auditor- client interection and client usefulness- a swedish case study, international journal of 

auditing, vol 10, issue 2, pp 104-107. 
2
- Previous reference, p p 104-107. 
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  خطط الأسيـ المقيدة حيػث يمػنح التنفيػذييف وغيػرىـ مػف العػامميف الحػؽ فػي شػراء عػدد
حػػدد مسػػبقا مػػف قبػػؿ مجمػػس الإدارة يقػػؿ عػػف محػػدد مػػف أسػػيـ المؤسسػػة وذلػػؾ بسػػعر م

سعر السيـ السوقي، لا يمكف لحامؿ السيـ التصرؼ بالبيع لمسيـ إلا بعػد فتػرة محػددة 
 أو الوفاء بالشروط المتعمقة بالأداء؛

  عقود اختيار شراء العامميف للأسيـ وىو عقد بيف المؤسسة و العامميف يمػنح لمتنفيػذييف
دد مػػػف الأسػػػيـ بسػػػعر محػػػدد خػػػلاؿ فتػػػرة مسػػػتقبمية الحػػػؽ المؤقػػػت فػػػي شػػػراء عػػػدد محػػػ

محددة، ولا يمنح لحامؿ السيـ الحؽ في ممارسة كافة الحقػوؽ المتضػمنة ليػذه الأسػيـ 
 قبؿ تنفيذ حؽ اختيار الشراء ولا يجوز لحامؿ السيـ بيع ىذا الحؽ لطرؼ ثالث.

 ةــــيـارجــــات خـــــالمطمب الثاني: آلي
 نستعرض فيو ما يمي:

 آليــــة فعــــالـيــــة حمـمـــة الأسـيـــــم:أولا: 
 1يمكف تصنيؼ المساىميف إلى مجموعتيف:

الأولػػى ىػػـ المسػػتثمريف الأفػػراد والثانيػػة ىػػـ المسػػتثمريف المؤسسػػيف مثػػؿ صػػناديؽ المؤسسػػات 
ومؤسسػػػػات التػػػػأميف وصػػػػناديؽ الاسػػػػتثمار، وفػػػػي واقػػػػع الأمػػػػر يقػػػػوـ العديػػػػد مػػػػف المسػػػػتثمريف 

الأفػػػراد -بالاسػػػتثمار نيابػػػة عػػػف صػػػغار المسػػػتثمريف الأفػػػراد، يتعػػػرض المسػػػتثمروفالمؤسسػػػيف 
إلػػػى خسػػػارة أمػػػواليـ عنػػػد حػػػدوث فضػػػائح المؤسسػػػات والتػػػي تػػػؤدي إلػػػى إشػػػيار  -والمسػػػؤولوف

المؤسسػػة لإفلاسػػيا، ومػػف ثػػـ يعبػػر المسػػتثمروف عػػف رغبػػتيـ فػػي إعمػػاؿ آليػػات حمايػػة ومراقبػػة 
فػػي الحصػػوؿ عمػػى حمايػػة أكبػػر تسػػيطر عمػػى الجميػػع، أكبػػر عمػػى مؤسسػػاتيـ، وتمػػؾ الرغبػػة 

بدايػػػة مػػػف البورصػػػة ونيايػػػة بالييئػػػة المشػػػرفة عمػػػى سػػػوؽ المػػػاؿ، محػػػاوليف بػػػذلؾ إيجػػػاد طػػػرؽ 
لحمايػػة المسػػػتثمريف ولكػػػف يبقػػػى السػػػؤاؿ يفػػػرض نفسػػو لمػػػاذا لا يقػػػدر المسػػػاىميف عمػػػى حمايػػػة 

 لحماية الأسيـ التي يمتمكونيا.أنفسيـ؟ بمعنى لماذا لا يتولى المساىموف حجـ مسؤولية أكبر 
ىنػاؾ أسػػباب واضػػحة لعػػدـ اىتمػػاـ المسػتثمريف الأفػػراد بمػػا يمتمكػػوف، فمعظػػـ المسػػاىميف 
الأفػػراد لا  يمتمكػػوف فػػي أي مؤسسػػة القػػدر الكػػافي مػػف الأسػػيـ الػػذي يمكػػنيـ مػػف التػػأثير عمػػى 

ؽ إىػػدار الوقػػت قػػرارات الإدارة، ولا يظػػف معظػػـ ىػػؤلاء المسػػاىموف كػػذلؾ أف ىػػذا الأمػػر يسػػتح

                                                           
، ص 2004الطبعة الأولى، مجموعة النيؿ العربية،  بير الفعالة،المرجع في إدارة المشروعات" الدليل العممي لمسياسات و التدابياء شاىيف، " -1

93. 



 ظـــــــــــــري لحوكمــــــــــــــــــــة المؤسســــــــــــــــــــاتالفصل الأول: الإطــــــــــار الن
 

28 

والجيد، حيث أف المكاسػب مػف جػراء مجيػوداتيـ سػوؼ يػتـ تقسػيميا عمػى جميػع المسػاىميف، 
فػإذا قػاـ المسػػتثمروف بػأي عمػػؿ يكػوف ىػػذا العمػؿ ىػػو بيػع الأسػػيـ التػي لا يرضػػوف عنيػا، أمػػا 
المسػػتثمروف المؤسسػػوف ممػػف يمتمكػػوف أسػػيـ عديػػدة ومختمفػػة فمػػدييـ بعػػض القيػػود فيمػػا يتعمػػؽ 

سػػيـ التػػػي بإمكػػانيـ تممكيػػػا، ومػػف ثمػػػة فبالنسػػبة ليػػػـ فػػإف اسػػػتخداـ بعػػض حقػػػوؽ ممكيػػػتيـ بالأ
تستحؽ العناء، عمما بأف ىؤلاء المساىميف يمتمكوف العديد مف الأسيـ، فربمػا بإمكػانيـ التػأثير  
عمى عممية اتخاذ القرارات بالمؤسسة، كما أف إمكانية المنافع الناتجة عف فعػاليتيـ ربمػا تكػوف 

ة لتسػػػػتحؽ العنػػػػاء مػػػػف جػػػػراء بػػػػذؿ ىػػػػذا الجيػػػػد، وبػػػػالطبع فػػػػإف المسػػػػاىميف المؤسسػػػػيف ضػػػػخم
بإمكػػانيـ فعػػؿ الكثيػػر والكثيػػر، ولا سػػيما أف المسػػتثمريف الأفػػراد قػػد وثقػػوا فػػييـ كػػؿ الثقػػة لتػػولي 

 1استثمار أمواليـ نيابة عنيـ.
 ثانيا: آلية التدقيق الخارجية:

ضػػػرورة تعيػػػيف المسػػػاىميف لمػػػدقؽ حسػػػابات يتطمػػػب الإطػػػار العػػػاـ لحوكمػػػة المؤسسػػػات 
مستقؿ ومؤىؿ وذو كفاءة مينيػة لإجػراء تػدقيؽ لكافػة عمميػات وأنشػطة المؤسسػة بغػرض إبػداء 
الػرأي الفنػػي المحايػػد والموضػػوعي فػي مػػدى صػػدؽ وعدالػػة القػػوائـ الماليػة فػػي التعبيػػر عػػف كػػؿ 

لأمػػور الماليػػة، كمػػا تجػػدر جوانبيػا اليامػػة نتيجػػة نشػػاط المؤسسػة ومركزىػػا المػػالي وغيرىػػا مػف ا
الإشػػػارة إلػػػى أف مػػػدقؽ الحسػػػابات يكػػػوف مسػػػؤوؿ أمػػػاـ المسػػػاىميف فيمػػػا يتعمػػػؽ بػػػأداء عمميػػػة 
التدقيؽ في الجمعية العامة لممؤسسة وذلؾ أماـ كؿ جية اعتمدت عمى ىػذا التقريػر فػي اتخػاذ 

 2القرارات.
النشػاط الاقتصػػادي لػـ يعػد دور التػدقيؽ الخػػارجي يقتصػر عمػى كونػو أداة لزيػػادة وتوسػع 

بؿ امتد ىذا الدور ليصبح أداة رئيسية لقياس العلاقات الاقتصادية بيف المجموعػات المتنافسػة 
داخػػػؿ المجتمػػػع )وىػػػو مػػػا يمثػػػؿ جػػػوىر عمميػػػة حوكمػػػة المؤسسػػػات(، وقػػػد اتسػػػع دور المينػػػة  
ليصػػػبح مثػػػالا فػػػي تجميػػػع وتفسػػػير الحقػػػائؽ المتعمقػػػة بقيػػػاس مسػػػاىمات ومكافػػػآت المجموعػػػات 

لمختمفة التي تشكؿ المجتمع الحديث، وأصبح المدقؽ يوظؼ خبرتو وكفاءتو مف أجؿ العميػؿ ا
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ويقدـ نزاىتو وسمعتو لمجميور الذي يعتمد عمػى رأيػو وحكمػو المينيػيف، وتعػد وظيفػة التصػديؽ 
 1التي يقدميا التدقيؽ السمة الفريدة التي يتميز بيا دور المينة في مجاؿ حوكمة المؤسسات.

أف دور المػػػدقؽ المسػػػتقؿ فػػػي الحوكمػػػة يػػػتـ تحديػػػده بصػػػورة كميػػػة مػػػف خػػػلاؿ  ومنػػػو نجػػػد
القبػػػوؿ الاجتمػػػاعي إذ قػػػد يقبػػػؿ المجتمػػػع أو يػػػرفض الػػػدور الػػػذي تفرضػػػو المجموعػػػة المينيػػػة 

 لنفسيا، وبمضي الوقت فقد تجد ىذه المجموعة لنفسيا دورا يقبمو المجتمع أو يختفي.
 ئمة الائتمانية:آلية فاعمية وكالات تقييم الملا ثالثا: 

بوجػػو عػػاـ ىنػػاؾ نػػوعيف مػػف المقرضػػيف: المقرضػػيف المؤسسػػيف مثػػؿ البنػػوؾ والمقرضػػيف 
الأفػػػػراد مثػػػػؿ حػػػػاممي السػػػػندات، حيػػػػث يسػػػػتطيع الػػػػدائنوف المتػػػػاجرة بمسػػػػتحقاتيـ مثممػػػػا يفعػػػػؿ 
المسػػػاىموف، فعمػػػى سػػػبيؿ المثػػػاؿ، يسػػػتطيع حػػػاممي السػػػندات بيػػػع السػػػندات الخاصػػػة بيػػػـ إلػػػى 

ف، كمػػػا تسػػػتطيع البنػػػوؾ بيػػػع القػػػروض الخاصػػػة بيػػػا ولكػػػف إلػػػى المؤسسػػػات مسػػػتثمريف آخػػػري
 الأخرى )التوريؽ(.

ذا كانػػػػت المسػػػػاىمة تعػػػػاني مػػػػف مسػػػػتوى ضػػػػعيؼ لحوكمػػػػة المؤسسػػػػات، سػػػػيؤدي ذلػػػػؾ  وا 
ذا  بالتبعيػػػة إلػػػى احتمػػػاؿ انخفػػػاض قيمػػػة السػػػندات الخاصػػػة بيػػػـ مثممػػػا يحػػػدث لقيمػػػة السػػػيـ، وا 

عيؼ لنظػػػاـ حوكمػػػة المؤسسػػػات يتعػػػرض المقرضػػػوف انيػػػارت المؤسسػػػة بسػػػبب التطبيػػػؽ الضػػػ
لخطػػر ضػػياع أمػػواليـ المقرضػػة لتمػػؾ المؤسسػػة، وبينمػػا يجػػد البنػػؾ أنػػو أحػػؽ أف يكػػوف مراقبػػا 
لممؤسسػػة التػػي يقػػرض الأمػػواؿ إلييػػا، لا يكػػوف لػػدى حػػاممي السػػندات مػػف الأفػػراد أي مصػػادر 

ذاتػػو يمكػػف أف يكػػوف  تمكػػنيـ مػػف مراقبػػة سػػموؾ المؤسسػػة، ولحسػػف الحػػظ فػػإف القػػرض فػػي حػػد
آلية مراقبة، وثمة وكالات لتقييـ الملائمة الائتمانية والتي مف شأنيا تقييـ مستوى الأمػاف الػذي 
يتسـ بو ديف المؤسسة، وبػذلؾ تسػتطيع تمػؾ الوكػالات تػوفير المعمومػات اليامػة إلػى مسػتثمري 

أو أجيػػزة مراقبػػة السػػندات، وبنػػاءا عمػػى ذلػػؾ يتسػػبب ديػػف المؤسسػػات فػػي تواجػػد ثلاثػػة آليػػات 
لنظػػاـ حوكمػػة المؤسسػػات مػػف منظػػور نظريػػة أصػػحاب المصػػمحة، حيػػث تتمثػػؿ تمػػؾ الآليػػات 

 2في:
 
 

                                                           
 .29، ص 2009دار صفاء لمنشر و التوزيع، عماف،  مراجعة المعاملات المالية،نواؼ محمد عباس الرماحي،  -1

2
- Saubal Ghoch, Escternalauding managerial monitoring and firm valuation: An emperial analysis for India, 
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 :الدين كنلية رقابية وتنظيمية 
ذا لػـ  عندما تمتزـ المؤسسة بدفع ديف ما، يتعيف عمييا في الغالب بدفع فوائد كػؿ عػاـ، وا 

مطالبػة بتػولي إدارة المؤسسػة، وحيػث أف تقـ المؤسسة بدفع الفوائػد، فبإمكػاف المقػرض حينئػذ ال
الفوائػػػد تمثػػػؿ التزامػػػات سػػػنوية ثابتػػػة عمػػػى المؤسسػػػة، يفػػػرض الػػػديف فػػػي حقيقػػػة الأمػػػر أسػػػاليب 
نظاميػػة عمػػى إدارة المؤسسػػة، بمعنػػى أنػػو يتعػػيف عمييػػا الحصػػوؿ عمػػى إيػػرادات كافيػػة لتغطيػػة 

ذا أخفؽ المديروف في تحقيؽ ذلؾ، فمػف المحتمػؿ أف  مصروفات الفوائد الخاصة بالمؤسسة، وا 
يفقػػػدوا بػػػذلؾ حقيػػػـ فػػػي إدارة المؤسسػػػة ويتػػػولى أحػػػد الػػػدائنيف الإدارة وبينمػػػا تمثػػػؿ مصػػػروفات 
الفوائد حاجز قوي يتعيف عمى المديريف تخطيػو إلا أنيػا تعتبػر حػافزا مػؤثرا للاسػتمرار بػالإدارة، 

أنيػػا تحػػد مػػف  لكنيػػا أيضػػا لا تشػػجعيا عمػػى القيػػاـ بػػأي مصػػروفات غيػػر ضػػرورية، ممػػا يعنػػي
 الحرية الإدارية.

 :الدائنون المؤسسين كنلية رقابية عمى المؤسسات 
ممػػا لا شػػؾ فيػػو أف البنػػوؾ سػػتقوـ بمراقبػػة المؤسسػػات التػػي أقرضػػت الأمػػواؿ ليػػا، وفػػي 
بعػػػض الأحيػػػاف تنشػػػل المؤسسػػػة علاقػػػة متطػػػورة طويمػػػة الأجػػػؿ مػػػع البنػػػؾ، وربمػػػا تكػػػوف ىػػػذه 

 1لممؤسسة مف ناحيتيف عمى الأقؿ.العلاقة البنكية مفيدة بالنسبة 
 الأولى: ربما تحصؿ المؤسسة عمى معدؿ فائدة متميز مف البنؾ الذي تتعامؿ معو.

الثانيػػة: ربمػػا تشػػعر المؤسسػػة أنيػػا تسػػتطيع بسػػيولة أكثػػر إعػػادة التفػػاوض بصػػدد عقػػود الػػديف 
مجموعػة )عند الحاجة إلى ذلؾ( مع مقرض واحد )مثؿ البنؾ( أفضؿ مف إعادة التفاوض مػع 

 مختمفة مف المقرضيف )كحاممي السندات(.
 رابعا: آلية محمل الأوراق المالية:

ربما لا تعترؼ معظـ الكتابات الخاصة بحوكمة المؤسسات بمحمؿ الأوراؽ المالية كآليػة 
وعمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف ذلػػػػؾ، ولأف محمػػػػؿ الأوراؽ الماليػػػػة لديػػػػو  2مػػػػف آليػػػػات حوكمػػػػة المؤسسػػػػات،

وبصػػورة مسػػتمرة معمومػػات أدؽ عػػف المؤسسػػات أفضػػؿ مػػف معمومػػات معظػػـ المسػػتثمريف، فقػػد 
أكػػدت العديػػد مػػف الدراسػػات عمػػى اعتبػػار محمػػؿ الأوراؽ الماليػػة آليػػة فعالػػة لمراقبػػة المؤسسػػة 

الميمػػة الرئيسػػية لممحمػػؿ فػػي تقيػػيـ وتحديػػد المشػػاكؿ وعرضػػيا عمػػى المسػػاىميف، حيػػث تتمثػػؿ 

                                                           
1
- Previous reference, p p 05-15 

2
- Ahsen habib, corporate tranparency, financial development and the allocation of capital: empirical, abacus, vol 

44, Issue 1, p p 7- 21. 
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الأوراؽ الماليػػة ومػػف ثػػـ التوصػػية بسػػعر الشػػراء وبسػػعر البيػػع إلػػى عملائيػػـ معتمػػديف فػػي ىػػذه 
التوصػػيات عمػػى تقييماتػػو، كمػػا يتعػػيف عمػػى محمػػؿ الأوراؽ الماليػػة عمػػى تقيػػيـ تقػػديرات للأربػػاح 

 اراتيـ بصدد الشراء والبيع.والتي تتبعيا المؤسسات مف أجؿ مساعدة المستثمريف في اتخاذ قر 
وبصفة عامة ينقسـ المحمموف الماليوف إلى نوعيف، محممو جانػب الشػراء ومحممػو جانػب البيػع، 
ويظيػػػػر النػػػػوع الأوؿ عنػػػػدما يقػػػػوـ المسػػػػتثمروف المؤسسػػػػوف كصػػػػناديؽ المعاشػػػػات وصػػػػناديؽ 

فػػي اتخػػاذ  الاسػػتثمار بتعيػػيف محممػػي الأوراؽ الماليػػة وىػػدفيـ مػػف ذلػػؾ أف يسػػاعدىـ المحممػػوف
قػراراتيـ بصػػدد الأسػػيـ التػػي يتعػػيف عمػػى الصػػندوؽ شػػرائيا، لػػذلؾ يشػػار إلػػييـ بمحممػػي الجانػػب 
الشػػػػػػرائي، ولا تنشػػػػػػر توصػػػػػػيات ىػػػػػػؤلاء المحممػػػػػػيف لمجميػػػػػػور حيػػػػػػث يػػػػػػتـ اسػػػػػػتخداميا بواسػػػػػػطة 
المسػػتثمريف المؤسسػػيف فقػػط، أمػػا النػػوع الآخػػر فيظيػػر عنػػدما تعػػيف مؤسسػػات السمسػػرة وبنػػوؾ 

الأخػػرى المحممػػيف المػػالييف، حيػػث يأمػػؿ ىػػؤلاء المحممػػوف أف تثمػػر أبحػػاثيـ عػػف  الاسػػتثمار ىػػي
التػابعيف ليػا بالمكاسػب مػف  فوائد كافية في سوؽ الأوراؽ المالية، مما سيعود عمػى المؤسسػات

جػػراء عمولػػة سمسػػرة المضػػاربة وأتعػػاب عمميػػات الاكتتػػاب، ولػػذلؾ يشػػار إلػػى محممػػي الأوراؽ 
بنوؾ الاستثمار بمحممي جانب البيع، وفي كثير مػف الأحيػاف يػتـ نشػر المالية لبنوؾ السمسرة و 

 توصيات محممي جانب البيع لمجميور.
 آلية عمميات الاستحواذ عمى المؤسسات :خامسا

تعتبػػر عمميػػة الانػػدماج والاسػػتحواذ بمثابػػة أحػػداث ميمػػة ومثيػػرة، وتتواجػػد بصػػورة شػػائعة 
الأمريكيػػػة مقارنػػػة ببػػػاقي دوؿ العػػػالـ، وفػػػي السػػػنوات الأخيػػػرة شػػػيدت الولايػػػات  المؤسسػػػاتفػػػي 

المتحدة الأمريكية بعػض عمميػات الانػدماج والاسػتحواذ التػي لػـ تشػيدىا مػف قبػؿ، وخػلاؿ فتػرة 
بعػػػػض دة موجػػػػة الانػػػػدماج الخاصػػػػة بيػػػػا، و التسػػػػعينات والألفيػػػػة الثانيػػػػة ركبػػػػت المممكػػػػة المتحػػػػ

ذه والتػػي حػػدثت مػػؤخرا عمميػػات انػػدماج عػػابرة لحػػدود الػػبلاد مثػػؿ عمميػػات الانػػدماج الكبػػرى ىػػ
فػي الولايػات المتحػدة،  air touch لمؤسسةفي المممكة المتحدة  Vodafone مؤسسةامتلاؾ 

فػػػي  Mannesmann مؤسسػػػةعمػػػى  air touch مؤسسػػػةوبعػػػد أقػػػؿ مػػػف عػػػاـ اسػػػتحوذت 
 1ألمانيا.

                                                           
التكامؿ الاقتصادي، العدد  عمميات الاندماج و الاستحواذ و دورىا في تحقيق ميزة تنافسية و زيادة القيمة لممساىمين،جيلالى، قالوف،  -1

 .28-27، ص ص 2014، بدوف بمد نشر، 420
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مكف لممؤسسػات أف تمجػأ للانػدماج وتظير عمميات الاندماج والاستحواذ لأسػباب عػدة فػي
أثمػػػػر  1999لأسػػػػباب إسػػػػتراتيجية مػػػػف أجػػػػؿ تحسػػػػيف التعػػػػاوف التشػػػػغيمي والمػػػػالي، ففػػػػي عػػػػاـ 

إلػػى خفػػض تكػػاليؼ البحػػث عػػف  Mobil & Exxonالانػػدماج الػػذي حػػدث بػػيف مؤسسػػتي 
البتػػػروؿ، كمػػػا يمكػػػف أف تمجػػػأ المؤسسػػػات إلػػػى الانػػػدماج مػػػف أجػػػؿ تنويػػػع نشػػػاطيا عػػػف طريػػػؽ 

 Americaي مجالات أعماؿ أخرى، حيث جمع الانػدماج الػذي حػدث بػيف مؤسسػة التوسع ف
Online  ومؤسسػةTime Werner  بػيف مجػالات قديمػة وأخػرى حديثػة، بػيف خدمػة الانترنػت

ويمكػػف لعمميػػات الانػػدماج أف تكػػوف تعاونيػػة  Time Wernerوالكػػابلات الخاصػػة بمؤسسػػة 
 Dean Witterومؤسسػة  Morgan Stanleyوتنويعية معا، فالاندماج الذي حدث بيف بنؾ 

أدى إلػػػػى تشػػػػكيؿ بنػػػػؾ اسػػػػتثماري يعمػػػػؿ فػػػػي الاكتتػػػػاب العػػػػاـ لػػػػلأوراؽ الماليػػػػة بالإضػػػػافة إلػػػػى 
مؤسسػػة سمسػػرة مختصػػة فػػي بيػػع الأوراؽ الماليػػة، كمػػا أف الانػػدماج التنػػويعي يمكنػػو أف يصػػؿ 

امػػػا فعمميػػػة إلػػػى درجػػػة قصػػػوى عنػػػدما تنػػػدمج مػػػع مؤسسػػػتاف يعمػػػلاف فػػػي مجػػػاليف مختمفػػػيف تم
خػلاؿ الثمانينػات، إنمػػا  NBCعمػى مؤسسػة التمفزيػوف  General Electricامػتلاؾ مؤسسػة 

ىػػػو مثػػػاؿ تقميػػػدي لعمميػػػات التنػػػويعي القصػػػوى، إف التنويػػػع يمكنػػػو أف يجعػػػؿ الأربػػػاح الخاصػػػة 
 بالمؤسسات المدمجة مستقرة وثابتة.

 -ف بعضػػػػيا الػػػػبعضبينمػػػػا ينظػػػػر إلػػػػى عمميػػػػات الانػػػػدماج والاسػػػػتحواذ بأنيػػػػا مختمفػػػػة عػػػػ
فالانػػدماج غالبػػا مػػا ينظػػر إليػػو بأنػػو جمػػع بػػيف مؤسسػػتيف، أمػػا الاسػػتحواذ فينظػػر إليػػو كمؤسسػػة 

تعتبػػػر جميػػػع عمميػػػات الانػػػدماج تقريبػػػا ىػػػي فػػػي الأسػػػاس  -واحػػػدة تقػػػوـ بشػػػراء مؤسسػػػة أخػػػرى
عمميػػة اسػػتحواذ، فغالبػػا مػػا يكػػوف ىنػػاؾ مشػػتري وبػػائع واضػػحيف عنػػدما تنػػدمج مؤسسػػتيف مػػع 

غالبػا ينظػر إلييػا أنيػا عمميػة دمػج بػيف مؤسسػتيف  Exxon mobilا البعض فمؤسسػة بعضيم
، وفي معظػـ الأحيػاف Mobilقد امتمكت  Exxonمتساويتيف في حيف أنو في حقيقة الأمر أف 

تتمتع المؤسسة المستيدفة )المستحوذ عمييا( بارتفاع في سعر السػيـ عنػدما يػتـ الإعػلاف عػف 
 1، ويعود سبب ذلؾ إلى أحد الأمريف أو كلاىما معا:عممية الاستحواذ لمجميور

ىػػو اعتقػػاد المؤسسػػة المسػػتحوذة أف ىػػذه المؤسسػػة لا يصػػؿ مسػػتوى أدائيػػا إلػػى  الأمــر الأول:
أعمى مستوى أو بأنيػا يمكػف أف تصػبح صػاحبة أداء أفضػؿ تحػت إدارة شػخص آخػر، ويكػوف 
ىدؼ المستحوذ تحػت ىػذه الظػروؼ ىػو الاسػتحواذ عمػى المؤسسػة ثػـ يجعميػا مؤسسػة مربحػة 

                                                           
 .29-28ص ص  نفس المرجع السابق، -1
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بتػة والمتغيػرة الخاصػة بيػذه المؤسسػة وتحسػيف ويتسنى لو ذلؾ عف طريؽ خفض التكػاليؼ الثا
 الكفاءة التشغيمية ليا، أو عف طريؽ التخمص مف التنفيذييف الفاشميف.

ــاني: إذا أرادت مؤسسػػة مػػا أو فػػرد مػػا الاسػػتحواذ عمػػى مؤسسػػة ناجحػػة فعمػػييـ دفػػع  الأمــر الث
دودا جدا، أمػا مبالغ طائمة نظير ذلؾ وربما يصبح صافي المكاسب التابعة ليذا الاستحواذ مح

إذا رغبت المؤسسػة أو الفػرد فػي الاسػتحواذ عمػى المؤسسػات المتعثػرة فيتعػيف عمػييـ دفػع مبمػغ 
ضػئيؿ نسػبيا نظيػر ىػذا الاسػتحواذ، وربمػا تكػوف صػافي المكاسػب كبيػرة إذا نجحػوا فػي تحويػػؿ 
 المؤسسػة المتعثػرة إلػى مؤسسػة ناجحػة، حيػث يتوقػع سػوؽ الأسػيـ تمػؾ التحسػينات التابعػة فػي
المؤسسات المستيدفة حالما يػتـ الاسػتحواذ عمييػا، فيرتفػع سػعر سػيـ المؤسسػة المسػتيدفة فػي 

 الحاؿ عند الإعلاف عف قرار الاستحواذ عمييا.
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 خلاصة الفصل:
تعبر حوكمة المؤسسات عف مجموعة مػف القػوانيف و الػنظـ و القػرارات التػي تيػدؼ إلػى 

الأداء و ذلػػؾ باختبػػار الأسػػاليب الفعالػػة لتحقيػػؽ خطػػط و أىػػداؼ تحقيػػؽ الجػػودة و التميػػز فػػي 
المؤسسػػػػة، التػػػػي يجػػػػب أف تكػػػػوف فػػػػي إطػػػػار مػػػػنظـ يضػػػػمف بالمشػػػػاركة الجماعيػػػػة و الشػػػػفافية 
بالإضػػافة إلػػى وجػػود بيئػػة قانونيػػة و إطػػار تشػػريعي يتسػػـ بالعػػدؿ و المسػػاواة بػػيف الأطػػراؼ و 

 أصحاب المصالح التي ليا علاقة.
ييئػػات الاقتصػػػادية العالميػػة لا يخفػػػى فػػي تقػػػديـ يػػد المسػػػاعدة مػػف خػػػلاؿ كمػػا أف دور ال

جممة مف التوصيات و الاقتراحات التي عكفت عمػى تقػديميا مػف أجػؿ تطبيػؽ آليػات الحوكمػة 
فػػػي الاقتصػػػاديات، و لعػػػؿ أىميػػػا مػػػا جػػػاءت بػػػو منظمػػػة التعػػػاوف الاقتصػػػادي و التنميػػػة مػػػف 

اجػػػب تأديػػػة دورىػػػـ المنػػػوط لتعزيػػػز تطبيقيػػػا، ضػػػرورة وجػػػود إدراج أصػػػحاب المصػػػالح فيػػػو و و 
سػػػيما مػػػا تعمػػػؽ بضػػػرورة الإفصػػػاح التػػػاـ عػػػف كػػػؿ المعمومػػػات بشػػػفافية مطمقػػػة لضػػػماف حقػػػوؽ 

 مختمؼ المساىميف و كذلؾ المعاممة العادلة ليـ.
يعتبػػر كػػؿ مػػف المسػػاىميف و مجمػػس الإدارة و أصػػحاب المصػػالح أىػػـ الأطػػراؼ المعنيػػة 

ف يبقى المسؤوؿ عف تطبيقيػا ىػو مجمػس الإدارة لمػا لػو مػف سػمطة بتطبيؽ آليات الحوكمة، لك
قػػرار داخػػؿ المؤسسػػة، و الإخػػلاص فػػي العمػػؿ مػػف خػػلاؿ التطبيػػؽ المحكػػـ و الاعتمػػاد عمػػى 

 الآليات الفاعمة لموصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة.
و يبقػػى اليػػدؼ الأىػػـ لمحوكمػػة ىػػو حػػؿ مشػػكمة تضػػارب المصػػالح بغيػػة إعطػػاء صػػورة 

الوضع المالي لممؤسسػة، ولا يكػوف ىػذا إلا مػف خػلاؿ قػوائـ ماليػة معػدة وفػؽ نظػـ حقيقية عف 
و معػػايير محاسػػبية دوليػػة تتماشػػى تمامػػا و آليػػات الحوكمػػة، و التػػي تسػػمح بتقيػػيـ المؤسسػػات 

 وفؽ احدث الطرؽ و الأساليب و تحسيف أدائيا المالي مما يجعميا ناجحة.
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الفصل الثاني
أثر حوكمة المؤسسات في تحسين 

 الأداء المالي
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 تمييـد:
الأداء عموما والأداء المالي خصوصا مف أكثر المفاىيـ الإدارية سعة و شمولا، يعتبر مفيوـ 

إذ ينطوي عمى العديد مف المواضيع الجوىرية المتعمقة بنجاح أو فشؿ أي مؤسسة، لأنو 
يرتبط بجوانب ميمة مف مسيرة حياة المؤسسات عمى اختلاؼ أنواعيا، لذا فإف الأداء ليس 

بيات الإدارية و الدراسات المحاسبية لارتباطو الوثيؽ بييكؿ بمفيوـ جديد عمى ساحة الأد
الرقابة، ولقد سعت المؤسسات قديما و حديثا إلى تحقيؽ أىدافيا المتمثمة في الكفاءة و 
الفعالية التي تمت صياغتيا لديمومتيا و استمراريتيا في ظؿ ظروؼ و تحديات حرجة 

المعمومات و الاتصالات فضلا عف البحث عف  لمغاية، كزيادة حدة المنافسة و استخداـ تقنية
 أساليب جديدة و معاصرة تنسجـ مع التطورات الحاصمة عمى مستوى البيئة الخارجية.

تمكف المجتمع مف التأكد مف حسف إدارة كما ذكر في الفصؿ السابؽ أف حوكمة المؤسسات 
اعد عمى المؤسسات بأسموب عممي وعممي يؤدي إلى توفير أطر عامة مف جية، و تس

 ضماف الحقوؽ لكافة المساىميف مف جية أخرى.
في ىذا الفصؿ سنحاوؿ التعرؼ عمى الأداء المالي و فيما تتمثؿ أىـ أدوات تقييمو، و معرفة 
العلاقة التي تربطو بحوكمة المؤسسات و كيؼ ستساىـ الحوكمة في تحسينو؛ و ذلؾ مف 

 :ةخلاؿ التطرؽ إلى المباحث التالي
 الواقع النظري للأداء المالي؛المبحث الأوؿ: 

 المبحث الثاني: أدوات تقييـ الأداء المالي؛
 المبحث الثالث: مساىمة آليات الحوكمة في تحسيف الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية.
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 المبحث الأول: الواقع النظري للأداء المالي.
ت الأعماؿ بشكؿ عاـ، وىو يمثؿ يعد الأداء المالي مفيوما جوىريا وىاما بالنسبة لمنظما

القاسـ المشترؾ لاىتماـ عمماء الإدارة، و يحظى الأداء المالي في الشركات و المؤسسات 
بكافة أنواعيا باىتماـ متزايد مف قبؿ الباحثيف و الدارسيف و الإدارييف و المستثمريف، لأف 

 ستمرار.الأداء المالي الأمثؿ ىو السبيؿ الوحيد لمحفاظ عمى البقاء و الا
ومف خلاؿ ىذا المبحث سنقوـ بتسميط الضوء عمى مصطمح الأداء المالي انطلاقا مف تحديد 

 الإطار المفاىيمي لو و مرورا بعرض مكوناتو و وصولا إلى أنواعو.
 المطمب الأول: مفيوم الأداء المالي

مواضيع الجوىرية يعد مفيوـ الأداء المالي مف أكثر المفاىيـ الإدارية شمولا عمى العديد مف ال
 المتعمقة بنجاح أو فشؿ أي مؤسسة لأنو يرتبط بجوانب ميمة مف مسيرة حياة المؤسسات.

 أولا: تعريف الأداء المالي. 
توجد عدة تعاريؼ للأداء المالي حسب كؿ منظور، و يعود تبايف ىذه التعاريؼ إلى اختلاؼ 

 ما نوضحو في الآتي:الباحثيف حوؿ تحديد الوظيفة المالية، ومف ىذه التعاريؼ 
يمثؿ الأداء المالي المفيوـ الضيؽ لأداء المؤسسات حيث يرتكز عمى استخداـ مؤشرات 
مالية لقياس مدى انجاز الأىداؼ، و يعبر عف أداء المؤسسات حيث أنو الداعـ الأساسي 
للأعماؿ المختمفة التي تمارسيا المؤسسة، و يساىـ في إتاحة الموارد المالية و تزويد 

مؤسسة بفرص استثمارية في مياديف الأداء المختمفة و التي تساعد عمى تمبية احتياجات ال
 1أصحاب المصالح و تحقيؽ أىدافيـ.

كما عرؼ عمى أنو "تقديـ حكـ ذو قيمة حوؿ إدارة الموارد الطبيعية و المادية و المالية  
 2فة".متحدة ومدى قدرة المؤسسة عمى إشباع منافع و رغبات أطرافيا المختم

يعرؼ الأداء المالي عمى أنو "مدى مساىمة الأنشطة في خمؽ القيمة أو الفعالية في استخداـ 
 3الموارد المالية المتاحة مف خلاؿ بموغ الأىداؼ المالية بأقؿ تكاليؼ مالية".

                                                           
 .45، ص2010، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشر و التوزيع، الأردف، أسيم الشركاتالأداء المالي و أثاره عمى عوائد محمد محمود الخطيب،  -1
، نحو إرساء نموذج الإنذار المبكر باستعماؿ المحاكاة المالية، أطروحة دكتوراه، قياس الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةعبد الغني دادف،  -2

 .38، ص 2007جامعة الجزائر، 
 .38، ص 2000، دار المري  لمنشر، الرياض، السعودية، الأداء المالي لمنظمات الأعمالجمعة،  السعيد فرحات -3
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الأداء المالي ىو نجاح المؤسسة في استغلاؿ كؿ الموارد المتاحة لدييا مف الموارد المادية و 
 1المعنوية أفضؿ استغلاؿ وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الإدارة.

 ثانيا: أىمية الأداء المالي.
تتبع أىمية الأداء المالي بشكؿ عاـ في أنو ييدؼ إلى تقويـ أداء المؤسسات مف عدة زوايا و 
بطريقة تخدـ مستخدمي البيانات ممف ليـ مصالح مالية في المؤسسة لتحديد جوانب القوة و 
الضعؼ في المؤسسة، و الاستفادة مف البيانات التي يوفرىا الأداء المالي لترشيد القرارات 
المالية لممستخدميف، وبشكؿ عاـ يمكف حصر أىمية الأداء المالي في أنو يمقي الضوء عمى 

 الجوانب التالية:
 تقييـ ربحية المؤسسة؛ 
 تقييـ سيولة المؤسسة؛ 
 تقييـ تطور نشاط المؤسسة؛ 
  مديونية المؤسسة؛تقييـ 
 تقييـ تطور توزيعات المؤسسة؛ 
 .تقييـ تطور حجـ المؤسسة 

وتتبع أىمية الأداء المالي أيضا و بشكؿ خاص في عممية متابعة أعماؿ المؤسسات و 
تفحص سموكيا و مراقبة أوضاعيا و تقييـ مستويات أداءىا و فعالياتيا و توجيو الأداء نحو 

 الاتجاه الصحيح.
داء المالي أحد المقومات الأساسية لتدارؾ الثغرات التي قد تحدث لممؤسسة  و كما يعتبر الأ

إظيار المخاطر المالية التي مف المحتمؿ أف تتعرض ليا، و بالتالي ىو أداة إنذار لإدارة 
 المؤسسة لمعالجة وتصحيح الانحرافات، لذا تمجأ المؤسسة لتقويمو.

 2الأىداؼ التالية: إف الأداء المالي يمكف أف يحقؽ لممستثمريف
  يمكف المستثمر مف متابعة ومعرفة نشاط الحركة و طبيعتو و كما يساعد عمى متابعة

 الظروؼ الاقتصادية والمالية المحيطة؛

                                                           
 .03، ص 1998، دار النيضة العربية، مصر، تقييم الأداءعبد الحسيف توفيؽ،  -1
 .48-47، ص ص مرجع سبق ذكره الأداء المالي و أثاره عمى عوائد أسيم الشركات، محمد محمود الخطيب، -2
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  يساعد المستثمر في إجراء عممية التحميؿ و المقارنة و تفسير البيانات المالية وفيـ
 ملائمة لأوضاع المؤسسة.التفاعؿ بيف البيانات المالية لاتخاذ القرارات ال

مما سبؽ نستنتج أف الأداء المالي ىو مجموعة مف الأساليب و الطرؽ الرياضية و 
الإحصائية التي يقوـ بيا المحمؿ المالي عمى البيانات و التقارير المالية مف أجؿ تقييـ أداء 

 المؤسسات و توقع ما سيكوف في المستقبؿ.
 ي.المطمب الثاني: مكونات الأداء المال

نظرا لأف مفيوـ الأداء المالي يرتبط بمدى نجاح و تحقيؽ الأىداؼ فإف تحقيقيا يرتبط 
 1بمفيومي الكفاءة و الفعالية، حيث يمثلاف معا الأداء باعتبارىما المكونيف الأساسييف لو:

تعتبر الفعالية أداة مف أدوات الرقابة في المؤسسة وىي معيار يعكس درجة  الفعالية: -أولا
الأىداؼ المسطرة، و تعرؼ الفعالية عمى أنيا القدرة عمى تحقيؽ النشاط المرتقب و  تحقيؽ

 الوصوؿ إلى النتائج المرتقبة، أو ىي قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية.
: فإف الفعالية ترتبط بالأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، ومف ثـ روبرت والكرمف وجية نظر 

تتجسد في "قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية مف نمو فالفعالية حسبيما 
المبيعات و تعظيـ حصتيا السوقية مقارنة بالمنافسة...ال "، إذ نستنتج مما سبؽ فإف الفعالية 
تعني عمؿ الأشياء الصحيحة، كما يمكف مف جية أخرى ربط الفعالية لمخرجات المؤسسة، 

ة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المتوقعة أو حيث يمكف التعبير عنيا بنسبة قيم
 2المخططة، وعميو فإف:

 الفعالية= ) قيمة المخرجات الفعمية/ قيمة المخرجات المتوقعة(
إذ نستنتج مما سبؽ أف مصطمح الأداء يتعمؽ بدرجة بموغ النتائج، أي الفرؽ بيف النتائج 

بدرجة تحقيؽ الأىداؼ، وعميو يمكف  المحققة و النتائج المتوقعة، وىي في الوقت نفسو ترتبط
القوؿ أنو كمما كانت النتائج المحققة أقرب مف النتائج المتوقعة كمما كانت المؤسسة أكثر 

 فعالية و العكس صحيح.
 3تقاس الفعالية عادة باستخداـ طريقتيف ىما: قياس الفعالية:

 تعتمد في القياس عمى عنصري النتائج المحققة و النتائج المتوقعة كما يمي: :1ط
                                                           

 .20مرجع سبؽ ذكره، ص قياس الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية، بد الغني دادف، ع -1
 .220، ص 2010_07/2009، جامعة الجزائر، مجمة الباحث، عدد تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالداوي الشي ،  -2
 .92، ص 2010التوزيع، عماف_الأردف، ، الطبعة الثانية، دار حامد لمنشر و إدارة المنظمات منظور كميحسيف حريـ،  -3
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 الفعالية= )النتائج المحققة/ النتائج المتوقعة(
تتبنى ىذه الطريقة في القياس عاممي الإمكانيات المستخدمة و الإمكانيات المتوقعة  :2ط

 لتحقيؽ النتائج المتوقعة كالآتي:
 المستخدمة/ الإمكانيات المتوقعة(الفعالية= )الإمكانيات 

اختمفت آراء الكتاب عمى تعريؼ الكفاءة، فيناؾ مف يرى أنيا قدرة مردودية  الكفاءة: -ثانيا
المؤسسة أي أنيا القدرة عمى القياس بالعمؿ المطموب بقميؿ مف الإمكانيات، فالنشاط الكؼء 

 1ىو النشاط الأقؿ تكمفة.
ازف بيف كمية الموارد المستخدمة في المؤسسة وبيف كمية كما أف مفيوـ الكفاءة يتصؿ بالتو 

 النتائج المحققة، وتعني الحصوؿ عمى ما ىو كبير نظير ما ىو أقؿ.
وىناؾ مف يرى الكفاءة تشير إلى قدرة المؤسسة عمى تحويؿ عناصر المدخلات إلى 

نطوي عمى مخرجات، وىي علاقة بيف المدخلات و المخرجات، وبالتالي فإف مفيوـ الكفاءة ي
 2عدة جوانب تتمثؿ في:

 ضرورة تحديد العلاقات القائمة بيف المدخلات والمخرجات بشكؿ دقيؽ؛ 
 جراءات الأداء؛  ضرورة تحديد مواصفات وا 
 تحديد معايير تكمفة الأداء وفقا لممواصفات المطموبة؛ 
 فروؽ مقارنة نتائج الأداء الفعمي بالأداء المخطط وفقا لممعايير الموضوعة، وتحديد ال

 التي تعبر عف كفاءة المؤسسة.
إذا نستنتج مما سبؽ أف مصطمح الكفاءة تعني عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، كما جوىر 
الكفاءة يتمثؿ في تعظيـ النتائج و تدنئة التكاليؼ، بمعنى آخر يمكف تمثيؿ الكفاءة بمعدؿ 

 يحتوي أحد طرفييا عمى بموغ أقصى ناتج بتكاليؼ محدودة و معينة.
 3تقاس الكفاءة كما يمي: س الكفاءة:قيا

 x100نسبة الكفاءة= )الموارد المستخدمة/ الموارد المخططة )المقدرة((
 ىذه النسبة تقيس لنا الكفاءة المتحصؿ عمييا، كما يمكف أف تقاس الكفاءة كالآتي:

                                                           
، الدار الجامعية، الإسكندرية_مصر، كفاءة و جودة الخدمات الموجيستية مفاىيم أساسية و طرق القياس و التقييمثابت عبد الرحماف إدريس،  -1

 .277، ص 2006
 .227، ص 2006وائؿ لمنشر، عماف_ الأردف، ، الطبعة الأولى، دار إدارة الجودة الشاممة مفاىيم و تطبيقاتمحفوظ أحمد جودة،  -2
 95، مرجع سبؽ ذكره، ص المنظمات منظور كميإدارة حسيف حريـ،  -3
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 الكفاءة= )المخرجات/ المدخلات(
 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء المالي.

تصنؼ العوامؿ المؤثرة في الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية إلى عوامؿ داخمية و أخرى 
 خارجية تتعمؽ بالمحيط الاقتصادي الخارجي.

 الفرع الأول: العوامل الداخمية.
 1تتمخص أىـ العوامؿ الداخمية المؤثرة في الأداء المالي في النقاط التالية:

كؿ التنظيمي عمى الأداء المالي مف خلاؿ تقسيـ المياـ و يؤثر اليي الييكل التنظيمي: -أولا
المسؤوليات المتعمقة بالوظيفة المالية و مف ثـ تحديد الأنشطة و تخصيص الموارد اللازمة 
ليا، فضلا عف تأثير طبيعة الييكؿ التنظيمي عمى اتخاذ القرارات المالية و مدى ملائمتيا 

 لطبيعة الانحرافات الموجودة. للأىداؼ المالية المسطرة، ومدى تصحيحيا
و يقصد بو مدى وضوح التنظيـ في المؤسسة، و إدراؾ العامميف  المناخ التنظيمي: -ثانيا

علاقة أىداؼ المؤسسة و عممياتيا و أنشطتيا بالأداء المالي حيث إذا كاف المناخ التنظيمي 
ية، كذلؾ جودة مستقر فإنو منطقيا تضمف سلامة الأداء المالي بصورة ممحوظة و إيجاب

المعمومات المالية و سيولة سريانيا بيف مختمؼ الفروع و المصالح و ىذا ما يضفي الصورة 
 الجيدة لمنشاط المالي و بالتالي الأداء المالي.

يقصد بالتكنولوجيا تمؾ الأساليب و الميارات الحديثة التي تخدـ الأىداؼ  التكنولوجيا: -ثالثا
ج حسب الطمب، و تكنولوجيا التحسيف المستمر... ال ، لذا فإف المرجوة، كتكنولوجيا الإنتا

عمى المؤسسة الاقتصادية أف تولي اىتماميا الكبير بالتكنولوجيا المستخدمة و التي يجب أف 
تنسجـ مع الأىداؼ الرئيسية ليا، و ذلؾ عف طريؽ التكييؼ و الاستيعاب لمستجداتيا بيدؼ 

لي، مما يضعيا أماـ حتمية تطوير ىذا الأخير بما يلاءـ الملائمة بيف التقنية و الأداء الما
 التكنولوجيا المستخدمة.

قد يؤثر حجـ المؤسسة و تصنيفيا عمى الأداء المالي بشكؿ سمبي،  حجم المؤسسة: -رابعا
فكبر حجـ المؤسسة يشكؿ عائقا للأداء المالي، لأف في ىذه الحالة تصبح الإدارة أكثر 

                                                           
، دراسة حالة مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب، مذكرة تخرج مقدمة لنيؿ دور مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسين الأداء الماليزكار وليد،  - 1

 .30، ص 2015لاقتصادية، جامعة بسكرة، متطمبات شيادة ماستر في العموـ ا
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ؤثر إيجابيا مف ناحية أف كبر حجـ المؤسسة يتطمب عدد كبير مف تعقيدا و تشابكا، و قد ي
 المحمميف المالييف مما يساىـ في رفع جودة الأداء المالي ليا وىذه الحالة ىي الأكثر واقعيا.

 الفرع الثاني: العوامل الخارجية.
يؤثر في الأداء المالي مجموعة مف العوامؿ الخارجية أي التي تخرج عف نطاؽ تحكمو 

لأوضاع الاقتصادية العامة و السياسات الاقتصادية...ال ، و عموما تتمثؿ أىـ العوامؿ كا
 1الخارجية المؤثرة في الأداء المالي في:

يوجد العديد مف الأشكاؿ التي يمكف أف تأخذىا أسواؽ السمع الاقتصادية،  السوق: -أولا
حيث يعتمد ذلؾ عمى ىيكؿ السوؽ و السموؾ الذي تقوـ المؤسسة بإتباعو مف أجؿ تحقيؽ 
ىدفيا الأساسي وىو تعظيـ الأرباح، و يؤثر السوؽ في الأداء المالي مف ناحية قانوني 

نتعاش وكثرة الطمب فإف ذلؾ سيؤثر بإيجابية عمى العرض و الطمب فإف تميز السوؽ بالا
 الأداء المالي، أما في الحالة العكسية فسنلاحظ تراجع في الأداء المالي.

تعتبر المنافسة سلاح ذو حديف بالنسبة للأداء المالي في المؤسسة  المنافسة: -ثانيا
تداعيات المنافسة،  الاقتصادية، فنراىا قد تعتبر المحفز لتعزيزىا عندما تواجو المؤسسة

فتحاوؿ جاىدة لتحسيف وضعيا المالي عف طريؽ أداءىا المالي لتواكب ىذه التداعيات، أما 
مف جية أخرى فإف لـ تكف المؤسسة أىلا ليذه التداعيات ولا تستطيع مواجية المنافسة فإف 

 وضعيا المالي يتدىور و بالتالي الأداء المالي يسوء.
إف الأوضاع الاقتصادية العامة قد تؤثر في الأداء المالي سواء  ة:الأوضاع الاقتصادي -ثالثا

بطريقة سمبية أو عمى العكس، فنجدىا مثاؿ في الأزمات الاقتصادية، أو حالات التضخـ 
تؤثر بالسمب عمى الأداء المالي، أما في حالة ارتفاع الطمب الكمي أو دعـ الدولة للإنتاج ما 

 2لمالي.قد يؤثر بإيجابية عمى الأداء ا
و يمكف توضيح العوامؿ المؤثرة في الأداء المالي سواء الداخمية منيا أو الخارجية في الشكؿ 

 الموالي:
 
 

                                                           
 .136، ص 2009، دار الثقافة، عماف، محاسبة الجودة "مدخل تحميمي"ناظـ حسف عبد السيد،  -1
 .137، ص نفس المرجع السابق -2
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 (: العوامل المؤثرة في الأداء المالي.02الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

 
 
 
 
 
 

 .138ناظـ حسف عبد السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر: 

 القدرة التنظٌمٌة:

 القٌادة.

 التعلم.

 الاستجابة للمتغٌرات

 مشاركة المإسسة:

 القدرة الممٌزة.

 السوق. قوة

 البنٌة التحتٌة للمإسسة.

 التدفقات النقدٌة المتوازنة.

 المزاٌا العالمٌة.

 هٌكل المنافسة

 المنافسة.

 الداخلون الجدد.

 البدائل.

 العملاء.

 المجهزون.

 تنفٌذ العملٌة:

 تطوٌر المنتج.

 إدارة الطلب.

 إنجاز الأمر.

 المزاٌا التنافسٌة:

 التمٌز

 الكلفة المخفضة

 الاستجابة السرٌعة

 الأداء المالً:
 القٌمة الاقتصادٌة المضافة.

 الربحٌة.
 النمو.

 المخاطر المالٌة.
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يتضح مف الشكؿ السابؽ أف الأداء المالي يتأثر بالميزة التنافسية و ىي مقدرة المؤسسة عمى 
التميز في تقديـ الخدمات، و القدرة عمى التحكـ و تقميص التكاليؼ و سرعة الاستجابة 
لرغبات و طمبات المستيمكيف و تغيرات السوؽ. و حتى تتحقؽ الميزة التنافسية لا بد مف 
تحقيؽ توازف المؤسسة و الذي يعتبر الكفاءات الرئيسية لممؤسسة ىو مكونا رئيسيا لتحقيؽ 

ة إلى قوة السوؽ و البنية التحتية و التدفقات النقدية المتوازنة. و حتى يتحقؽ التوازف بالإضاف
ذلؾ لا بد مف توفير إستراتيجية المقدرة التنظيمية و إستراتيجية تنفيذ العمميات و إستراتيجية 

 الموقؼ الييكمي.
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 المبحث الثاني: أدوات تقييم الأداء المالي.
 تقييم الأداء المالي.المطمب الأول: 

 تمر عممية تقييـ الأداء المالي بأربع مراحؿ مكممة لبعضيا البعض؛ وىي عمى التوالي:
 المرحمة الأولى: جمع المعمومات الضرورية.

تتطمب عممية تقييـ الأداء المالي توفر المعمومات التي تعد موردا أساسيا في عممية التسيير 
ليس بالشيء الكافي بؿ يجب أف تتميز بالجودة العالية وأف بمختمؼ مستوياتو إلا أف توفرىا 

تكوف في الوقت المناسب، وىناؾ ثلاث مصادر تتحصؿ المؤسسة مف خلاليا  عمى 
 1المعمومات وىي:

 وتتمثؿ في وجود الملاحظيف في الميداف وملاحظة ما يجري فيو. الملاحظة الشخصية: -
لمحادثات و المقاءات التي تتـ بيف الرئيس تتمثؿ في سمسمة ا التقرير أو البيان الشفوي: -

 و مرؤوسيو.
 و تتمثؿ في الميزانية و جدوؿ حسابات النتائج و اليومية...إل . التقارير الكتابية: -

 المرحمة الثانية: قياس الأداء الفعمي.
تمكف ىذه المرحمة المؤسسة مف قياس كفاءاتيا و فعاليتيا، و ذلؾ مف خلاؿ اختيارىا 

مؤشرات و معايير، ويشمؿ قياس الأداء المالي بجانبيو الكمي و النوعي، وعميو لمجموعة 
 فإف قياس الأداء المالي ييدؼ إلى التشخيص و يمكف أف يبيف لنا الانحرافات.

 المرحمة الثالثة: مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المرغوب.
بالأداء المرغوب تحقيقو فيما  في ىذه المرحمة تقوـ المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي )المحقؽ(

إذا كاف ىناؾ تطابؽ بينيما أـ ىناؾ اختلاؼ، و يعتمد في عممية المقارنة عمى كؿ مف 
 عامؿ الزمف وعمى أداء الوحدات و الأىداؼ.

 المرحمة الرابعة: دراسة الانحراف و إصدار الحكم.
الانحراؼ سواء كاف  ىذه العممية ىي الخطوة الأخيرة في عممية تحديد الانحراؼ ونوع ىذا

 انحراؼ موجب أو سالب، أو انحراؼ معدوـ.

                                                           
مذكرة تخرج مقدمة لنيؿ متطمبات شيادة ماجستير كمية العموـ الاقتصادية، جامعة  تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية،عادؿ عشي،  - 1

 .195محمد خيضر، بسكرة، ص 
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إذا كاف الانحراؼ موجب فيكوف لصالح المؤسسة، أما إذا كاف الانحراؼ سالب يكوف ضد 
المؤسسة، أما الانحراؼ المعدوـ لا يؤثر عمى نتائج المؤسسة، لذا فعمى المسؤوليف تحميؿ 

 ع ما ىو إيجابي و معالجة ما ىو سمبي.الانحراؼ وتحديد أسباب ىذا الانحراؼ لتشجي
 (: الأطراف المستفيدة من تقييم الأداء.03الشكل رقم)

 
، الدار الإدارة المالية "مدخل لاتخاذ القرار"جماؿ الديف المرسي وآخروف، المصدر: 
 .98، ص 2006الجامعية، 

الداخمي و يتضح مف الشكؿ السابؽ أف تقييـ الأداء المالي يستفيد منو كؿ مف المحمؿ 
الخارجي لإعطاء صورة واضحة عف الوضعية المالية لممؤسسة و تبييف الانحرافات للأطراؼ 

 الداخمية و الخارجية، و المستفيد الأكبر ىي المؤسسة موضع التقييـ.
 المطمب الثاني: مؤشرات التوازن المالي لتقييم الأداء المالي.

ارنة الأمواؿ الدائمة مع الأصوؿ الثابتة، و يظير التوازف المالي في لحظة زمنية معينة بمق
يعبر عف التوازف المالي بمؤشرات تتمثؿ في توازف رأس الماؿ العامؿ واحتياجات رأس الماؿ 

 العامؿ و الخزينة.
 الفرع الأول: رأس المال العامل:

 يعتبر رأس الماؿ العامؿ مف أىـ مؤشرات التوازف المالي، إذ أنو ينشأ مف توفر ىامش أماف
 في المؤسسة لمواجية مشاكؿ عديدة.

المإسسة موضع 
 التقٌٌم

 محلل داخلً

:الداخلٌة الأطراف  

الإدارة -  

الجهاز المالً -  

المساهمٌن -  

 

 محلل خارجً

:الخارجٌة الأطراف  

المإسسات المالٌة -  

الموردٌن -  

المنافسٌن -  
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ىو مجموعة الأمواؿ المتاحة لضماف تشغيؿ أو دوراف فعالية  تعريف رأس المال العامل: (1
 1المؤسسة و استمرارية مدفوعاتيا الجارية.

يحسب رأس الماؿ العامؿ بطريقتيف إما مف أعمى  كيفية حساب رأس المال العامل: (2
ما مف أسفميا كما يمي:  2الميزانية وا 

 يحسب كما يمي: من أعمى الميزانية: -
 الاستخدامات الثابتة. –رأس الماؿ العامؿ= الموارد الثابتة  :1ط
 يحسب كما يمي: من أسفل الميزانية: -
 الخصوـ المتداولة. –رأس الماؿ العامؿ= الأصوؿ المتداولة  :2ط
 أنواع رأس المال العامل: (3

 3تتمثؿ أنواع رأس الماؿ العامؿ فيما يمي:
يقصد بو الحد الأدنى مف الموجودات المتداولة اللازـ وجودىا  المال العامل الدائم:رأس  -

 داخؿ المؤسسة لمواصمة عممياتيا التشغيمية اليومية؛
ويمثؿ ىذا النوع مقدار الأصوؿ المتداولة الإضافية التي  رأس المال العامل المتغير: -

الظروؼ مثؿ: المخزوف  تظير الحاجة إلييا في فترات معينة و ذلؾ لمقابمة بعض
 الإضافي اللازـ لمواجية زيادة الطمب في فترات الرواج؛

يعتبر صافي رأس الماؿ مف المقاييس الشائعة لمسيولة و  رأس المال العامل الصافي: -
يتمثؿ في الفرؽ بيف الأصوؿ المتداولة و الخصوـ المتداولة مع بقاء العوامؿ الأخرى عمى 

لمتداولة عف الخصوـ المتداولة كاف ذلؾ مؤشرا أفضؿ عمى حاليا، كمما زادت الأصوؿ ا
 القدرة عمى الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجؿ عندما يحؿ موعد استحقاقيا.

 تغيرات رأس المال العامل: (4
 4ىناؾ ثلاث حالات يأخذىا رأس الماؿ العامؿ وىي كالتالي:

مواؿ الثابتة و ىذه الحالة معاناة أف الأمواؿ الدائمة تغطي الأ رأس المال العامل موجب: -
 جيدة لأف الأمواؿ الدائمة أكبر مف الأمواؿ الثابتة؛

                                                           
 .151، ص 1998، الطبعة الأولى، دار صفا لمنشر و التوزيع، عماف، الإدارة المالية الحديثةحمزة الشمخي و إبراىيـ الجزراوي،  -1
، حمب، سوريا، ي عالم المال و الأعمالأىم النسب و المؤشرات فمحمود فتوح،  -2  .41، ص 2010، شعاع لمنشر و العموـ
 .175، ص 2004، الدار الجامعية، عماف_الأردف، الإدارة المالية مدخل اتخاذ القراراتمحمد صالح الحناوي و آخروف،  -3
 .177، ص نفس المرجع السابق -4
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يدؿ عمى أف ىناؾ حالة توازف مالي أدنى أي الأصوؿ  رأس المال العامل معدوم: -
 المتداولة = الديوف قصيرة الأجؿ؛

في ىذه الحالة يعني أف ىناؾ عجز في تمويؿ الاستثمارات و  رأس المال العامل سالب: -
 باقي الاحتياجات المالي، أي أف الأمواؿ الدائمة أقؿ مف الأمواؿ الثابتة.

 BFRالفرع الثاني: احتياجات رأس المال العامل 
ىو المؤشر الثاني مف مؤشرات التوازف المالي و يرتبط أساسا بدورة الاستغلاؿ، فنشاط 

مكمؿ يعالج الجانب المؤسسة الاستغلالي الذي يتميز بالحركة يفرض عميو البحث عف جزء 
 السفمي لمميزانية و يبرز جوانب تطورىا لمواجية ديونو المستحقة في ىذا التاري .

 تعريف احتياجات رأس المال العامل: .1
يمكف تعريفو بأنو جزء مف الاحتياجات الضرورية المرتبطة مباشرة بدورة الاستغلاؿ التي 

احتياجات رأس الماؿ العامؿ في تاري  معيف تغطى بالموارد الدورية، كما يمكف القوؿ بأف 
 ىو رأس الماؿ العامؿ الذي تحتاجو المؤسسة لمواجية ديونيا المستحقة في ىذا التاري .

 1كالتالي: BFRيحسب طريقة حساب احتياجات رأس المال العامل:  .2
ة الخصوـ المتداول –احتياجات رأس الماؿ العامؿ = الأصوؿ المتداولة خارج الخزينة  :1ط

 خارج الخزينة.
 –احتياجات رأس الماؿ العامؿ = الأصوؿ المتداولة للاستغلاؿ و خارج الاستغلاؿ : 2ط

 الخصوـ المتداولة للاستغلاؿ و خارج الاستغلاؿ.
 تغيرات احتياجات رأس المال العامل: .3

 2ىناؾ ثلاث حالات ىي:
ارد التمويؿ، أي احتياجات التمويؿ أكبر مف مو  احتياجات رأس المال العامل موجب: -

فدورة الاستغلاؿ لا تغطي كؿ احتياجاتيا و المؤسسة بحاجة إلى رأس الماؿ العامؿ 
 موجب، أي إيجاد موارد خارج دورة الاستغلاؿ.

: ىذا يعني أف احتياجات التمويؿ أقؿ مف موارد احتياجات رأس المال العامل سالب -
فالمؤسسة بغير حاجة إلى رأس  التمويؿ و في ىذه الحالة الموارد تغطي الاحتياجات، لذا

                                                           
، مذكرة شف عن الاختلافات المالية و اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية العموميةأىمية تحميل مؤشرات التوازن المالي في الكزينب،  -1

 .50،53، ص ص 2001تخرج مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ_الجزائر، 
 .174، ص 2001، الطبعة الأولى، دار النشر و التوزيع، عماف_الأردف، أساسيات الإدارة الماليةحمزة محمود الزبيدي،  -2
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الماؿ العامؿ موجب نظريا، لكف تطبيقا عمييا أف توفر رأس الماؿ العامؿ موجب لمواجية 
 الأخطار المحتممة.

: ىذا يعني أف احتياجات التمويؿ مساوية لموارد احتياجات رأس المال العامل معدوم -
 التمويؿ، في ىذه الحالة تغطي دورة الاستغلاؿ.

 الثالث: الخزينة.الفرع 
تمعب الخزينة دورا أساسيا في المؤسسة و تترجـ التوازف المالي عمى المدى القصير بيف رأس 
الماؿ العامؿ الثابت نسبيا و احتياجات رأس الماؿ العامؿ المتغير عبر الزمف، لذا تعتبر 

 الخزينة مؤشرا ىاما مف مؤشرات التوازف المالي.
 تعريف الخزينة: (1

بإحداث التوازف المالي بيف رأس الماؿ العامؿ و الاحتياج إلى رأس الماؿ  تسمح الخزينة
 1العامؿ مف خلاؿ العلاقة الأساسية التالية:

 احتياجات رأس الماؿ العامؿ –الخزينة = رأس الماؿ العامؿ  :1ط
 خزينة الخصوـ –الخزينة = خزينة الأصوؿ  :2ط
 الحالات المختمفة لمخزينة: (2

 مختمفة: لمخزينة ثلاث حالات
و ىي الأصعب و الأخطر حيث الموارد الدائمة غير كافية لتمويؿ  الخزينة السالبة: -

احتياجات رأس الماؿ العامؿ، فالمؤسسة عاجزة عف توفير السيولة مقارنة بالديوف 
 المستحقة.

معناه أف رأس الماؿ العامؿ مساوي لاحتياج رأس الماؿ العامؿ،  الخزينة المعدومة: -
فالمؤسسة لا توفر أي ىامش أماف، لذا لابد مف البحث عف موارد مالية جديدة لضماف 

 تغطية احتياجاتيا.
ىذا يعني أف المؤسسة قد غطت احتياجاتيا ولا تحتاج إلى موارد أخرى  الخزينة الموجبة: -

 ة جيدة.و نقوؿ أف الحالة المالي
 المطمب الثالث: النسب المالية لتقييم الأداء المالي.

                                                           
و المعايير  IASالنظام المحاسبي المالي في مواجية المعايير الدولية المحاسبية، التحدي   IASممتقى مداني بف بمغيث، عبد القادر دشاش،  -1

، جامعة قاصدي مرباح، حاسبي المالي عمى التشخيص المالي لممؤسسة، مداخمة بعنوان انعكاسات تطبيق النظام المIFASالدولية لممراجعة 
 .24، ص 2011ورقمة_ الجزائر، 
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تمثؿ النسب المالية معدلات تكشؼ نقاط القوة و الضعؼ في المؤسسة، حيث نجد فييا 
 العديد مف الأنواع نذكر منيا ما يمي:

 أولا: نسب السيولة:
ية التدفقات يقصد بيا قدرة المؤسسة عمى مواجية التزاماتيا قصيرة الأجؿ، أي مدى كفا

 1النقدية التي تمكف المؤسسة مف مواجية التزاماتيا المالية.
 2تقاس ىذه النسب مف خلاؿ ما يمي: و 

تعد ىذه النسبة تحميؿ أولي لمدى قدرة المؤسسة عمى تسديد حساباتيا  نسبة التداول: -
 قصيرة الأجؿ و ذلؾ لتعبئة الأصوؿ المتداولة، و تحسب ىذه النسبة كما يمي:

 التداول= الأصول المتداولة/ الخصوم المتداولةنسبة 
تشير ىذه النسبة إلى مدى قدرة المؤسسة عمى سداد التزاماتيا  نسبة السيولة السريعة: -

قصيرة الأجؿ مف أصوليا سيمة التحويؿ إلى نقدية، و تشمؿ ىذه الأصوؿ كؿ مف النقدية 
ت المدفوعة، و تحسب ىذه و الأوراؽ المالية و الذمـ و المديونية و تستبعد المصروفا

 النسبة وفقا لمعلاقة التالية:
 نسبة السيولة السريعة= الأصول المتداولة سيمة التحويل إلى نقدية/ الالتزامات المتداولة

تعتبر ىذه النسبة أكثر وضوحا مف نسبة السيولة العامة و  نسبة السيولة الفورية: -
تزاماتيا قصيرة الأجؿ، و تحسب وفقا السريعة لقياس مدى قدرة المؤسسة عمى الوفاء بال

 لمعلاقة التالية:
 نسبة السيولة الفورية= )الأصول الجاىزة+الأصول شبو جاىزة(/الخصوم المتداولة

 ثانيا: نسب النشاط:
تستخدـ ىذه النسب لقياس سرعة تحوؿ بعض الحسابات في المؤسسة إلى مبيعات أو نقد و 

أنيا تقيس سيولة المؤسسة و كفاءتيا في إدارة  تعد ىذه النسب مكممة لنسب السيولة حيث
 3ذمميا المدينة و إدارة مخزونيا.

 4و تقاس ىذه النسب مف خلاؿ ما يمي:
                                                           

 .85، ص 2008، دار اليازوري لمنشر و التوزيع، عماف_الأردف، راشد فؤاد التميمي، التحميل و التخطيط الماليعدناف تايو النعيمي،  -1
 .68، ص 2014رابعة، دار حامد لمنشر و التوزيع، الأردف، ، الطبعة الالإدارة الماليةفايز سميـ حداد،  -2
 .69، ص نفس المرجع السابق -3
، 2009، دار المري  لمنشر، الطبعة الثانية، الرياض_المممكة العربية السعودية، التحميل المالي: شركات و أسواق ماليةمحمد مبروؾ أبو زيد،  -4

 .150ص 
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يقصد بو عدد المرات التي يتـ فييا بيع المخزوف خلاؿ السنة أي  معدل دوران المخزون: -
مبيعات في تحويؿ المخزوف إلى نقدية، و يستخدـ ىذا المقياس لتحديد كفاءة إدارة ال

 تسويؽ منتجات المؤسسة خلاؿ سنة واحدة، و يحسب وفؽ العلاقة التالية:
 معدل دوران المخزون= تكمفة المبيعات/ متوسط المخزون

: يعبر ىذا المعدؿ عمى كفاءة الإدارة في تسيير مجموع الأصوؿ و معدل دوران الأصول -
 توليد المبيعات منيا، و يتـ حساب ىذا المعدؿ كما يمي:

 دل دوران الأصول= صافي المبيعات/ مجموع الأصول.مع
تقيس ىذه النسبة عدد المرات التي تتحوؿ فييا  معدل دوران الحسابات المدينة )الذمم(: -

 المبيعات إلى ذمـ مدينة )مبيعات آجمة(، و تحسب وفقا لمعلاقة التالية:
 معدل دوران الحسابات المدينة= المبيعات/ الذمم المدينة

 المدينة= المدينون+ أوراق القبضالذمم 
 ثالثا: نسب المديونية:

ىي تمؾ النسب التي تقيس درجة مديونية المشروع و تستطيع مف خلاليا الجيات المستفيدة 
)المقرضيف و المالكيف( معرفة الواقع الحالي لممديونية و قدرة المشروع عمى تسديد الالتزامات 

 1المالية التي يتحمميا تجاه الغير.
 2يمكف قياس نسب المديونية مف خلاؿ المؤشرات التالية:و 
تقيس ىذه النسبة مقدار الأمواؿ التي يمتزـ بيا  نسبة القدرة الإجمالية عمى الوفاء: -

المشروع تجاه الدائنيف، و علاقة ىذه الالتزامات بالأمواؿ التي يقدميا المالكوف و يكوف 
 ذلؾ مف خلاؿ استخداـ النسبة، و تحسب كما يمي:

 نسبة القدرة الإجمالية عمى الوفاء= إجمالي الديون/ حق الممكية
 خصوـ متداولة + القروض متوسطة و طويمة الأجؿإجمالي الديون = 
 رأس الماؿ المدفوع + الاحتياطات الرأسمالية + الأرباح المحتجزة + علاوة حق الممكية =

 الإصدار + المخصصات.

                                                           
 .98، ص 2007، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عماف_الأردف، ارة المالية المعاصرةمقدمة في الإددريد كامؿ آؿ شبيب،  -1
 .100، ص نفس المرجع السابق -2
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قيس إجمالي الديوف و الالتزامات المترتبة عمى ىي تمؾ النسبة التي ت نسبة المديونية: -
المشروع مقارنة بإجمالي الأصوؿ، و تبيف لنا ىذه النسبة مصادر التمويؿ الخارجية 
الممولة بالإقراض )سندات و قروض مصرفية طويمة الأجؿ( إجمالي أصوؿ المؤسسة، و 

 ىي تحسب كما يمي:
 نسبة المديونية= إجمالي الديون/ إجمالي الأصول

 رابعا: نسبة الربحية )المردودية(:
تعد ىذه النسبة مف الاتجاىات الصعبة لممؤسسة، و ذلؾ لعدـ وجود وسيمة متكاممة تبيف 
متى تكوف المؤسسة مربحة، كما أف ىذه النسب تقيس ربحية المؤسسة و الكفاءة التشغيمية 

 1المحددة، و مف أىـ ىذه النسب ما يمي:
يعكس ىامش الربح قدرة المؤسسة عمى تقديـ  الصافي(: نسبة ىامش الربح )نسبة الربح -

المنتجات بأدنى التكاليؼ، لذلؾ فيو يشير لزيادة فعالية الرقابة المالية عمى التكاليؼ، و 
 تحسب كما يمي:

 نسبة ىامش الربح= صافي الربح/ المبيعات
تي يتـ تداوليا تعد ىذه النسبة مف أىـ النسب المالية ال معدل العائد عمى الأموال الخاصة: -

 في سوؽ الأوراؽ المالية كونيا تعكس ربحية سيـ واحد، و تحسب كما يمي:
 معدل العائد عمى الأموال الخاصة= صافي الربح بعد الفائدة و الضريبة/ حقوق الممكية

: يعتبر ىذا المؤشر مف أىـ المؤشرات التحميمية التي تستخدـ معدل العائد عمى الأصول -
في المؤسسات و التي تيـ الإدارة و الملاؾ و المستثمريف، و ىي تحسب في تقييـ الأداء 

 كما يمي:
 معدل العائد عمى الأصول= صافي الربح/ إجمالي الأصول

 
 
 
 

                                                           
 .199 -198، ص ص 2004، مؤسسة الوارؽ لمنشر و التوزيع، عماف_الأردف، الإدارة المالية المتقدمةحمزة محمود الزبيدي،  -1
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المبحث الثالث: مساىمة آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي في المؤسسات 
 الاقتصادية.

في ترشيد استغلاؿ الطاقات و تمعب الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية دورا ىاما 
الإمكانيات المتاحة، ومنو تحقيؽ الأداء المتميز ليذه المؤسسات، مما سبؽ تـ تقسيـ المبحث 
إلى ثلاث مطالب، يتناوؿ المطمب الأوؿ دور آليات الحوكمة في تحسيف الأداء المالي 

حسيف الأداء لممؤسسات الاقتصادية، أما المطمب الثاني طرؽ تحسيف آليات الحوكمة في ت
المالي في المؤسسات الاقتصادية، أما المطمب الأخير فتمحور حوؿ تأثير ممارسات 

 الحوكمة عمى الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية.
 المطمب الأول: دور آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية.

حوكمة في المؤسسات الاقتصادية، وفي مف خلاؿ ما سبؽ تطرقنا إلى مجموعة مف آليات ال
 ما يمي سنقوـ بتوضيح ىذه الآليات في تحسيف الأداء المالي.

 أولا: مساىمة التدقيق الخارجي في تحسين الأداء المالي.
يمعب التدقيؽ الخارجي دورا فعالا في إنجاح حوكمة المؤسسات حيث تقمص أو تقضي عمى 

ضافة القيمة، كما تقضي عمى تماثؿ المعمومات التعارض بيف المساىميف و الإدارة، و إ
 1المحتواة بالقوائـ المالية، وتوجد أطراؼ مكمفة بالتدقيؽ الخارجي و المتمثمة في:

 مصالح الدولة و الجماعات المحمية؛ -
 صناديؽ الضماف الاجتماعي، الخدمات الاجتماعية، التأمينات؛... -

 وىناؾ أطراؼ أخرى و المتمثمة في:
 : مف مياميا مراقبة التسيير المالي و المحاسبي؛امة لمماليةالمفتشية الع -
و ىي مكمفة بفحص التسيير الداخمي لممؤسسات مف نفس  المفتشية العامة لموزارات: -

القطاع و ذلؾ مف أجؿ تتبع برنامج عمؿ كؿ قطاع و اقتراح حموؿ مف أجؿ التسيير 
 الحسف لمعمميات و تحصيؿ الأىداؼ المسطرة؛

 يتولى الرقابة عمى تسيير الأسيـ العمومية في المؤسسات؛ ة:مجمس المحاسب -

                                                           
، الممتقى الوطني الثامف حوؿ مينة التدقيؽ في الجزائر، الواقع دور المراجعة الخارجية في إرساء حوكمة الشركاتشوقي جباري، فريد خميمي،  - 1

و  11سكيكدة، كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير، الجزائر، يومي  1955أوت  20و الآفاؽ في ضوء المستجدات العالمية المعاصرة، جامعة 
 .15، ص،2010أكتوبر  12
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تمثميا مجموعة أشخاص تقوـ بمراقبة خارجية ذات طابع قانوني،  محافظة الحسابات: -
تنفذ عمى مختمؼ العمميات المحاسبية بالمؤسسة حيث تقوـ بمختمؼ أشكاؿ الرقابة اللازمة 

 و الأساسية.
سابات يتبع المدقؽ أسموبيف فنييف لجمع أدلة مف ولتكويف القيمة المضافة لتدقيؽ الح

 1شأنيا تسييؿ عممية إضافة القيمة و ضماف التوافؽ مع المعايير المينية، وىما كالآتي:
الحصوؿ عمى فيـ أفضؿ لأىداؼ و استراتيجيات و أنشطة المؤسسة محؿ التدقيؽ، حيث  -

ووسائؿ الرقابة الداخمية يجب عمى المدقؽ أف ينفؽ وقتا أطوؿ لفيـ عمؿ ىذه الأخيرة، 
المطبقة و طبيعة السوؽ و علاقتيا مع المنافسيف وغير ذلؾ مف القضايا التي تواجييا 

 الإدارة.
التركيز عمى استغلاؿ التكنولوجيا، فالتكنولوجيا تمعب دورا أساسيا في خمؽ القيمة  -

العميؿ المضافة، و بالأخص فيما يتعمؽ بتحميؿ اتجاىات السوؽ وتحديد موقؼ مؤسسة 
 قياسا بالمنافسيف.

 ثانيا: مساىمة التدقيق الداخمي في تحسين الأداء المالي.
ييدؼ التدقيؽ الداخمي في جوىره إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بفعالية و كفاءة، أي أنو 
يسعى إلى تحقيؽ فعالية الأداء و ذلؾ في جميع المستويات سواء كانت العميا أو الدنيا، و 

التحميلات و التوصيات و المشورة التي يقدميا لمختمؼ المسيريف و العامميف دلؾ مف خلاؿ 
في المؤسسة، فالتدقيؽ الداخمي يقوـ عمى مجموعة مف القواعد و الأسس التي يمكف 

 تمخيصيا فيما يمي:
 التحقؽ مف مدى الالتزاـ بسياسات المؤسسة و خططيا و إجراءاتيا الموضوعية. .1
 ية الكافية لأصوؿ المؤسسة مف جميع أنواع الخسائر.التحقؽ مف مدى وجود الحما .2
 التحقؽ مف إمكانية الاعتماد أو الوثوؽ بالبيانات الإدارية. .3
 رفع الكفاءة الإنتاجية عـ طريؽ التدريب باقتراح اللازـ منيا. .4
مراجعة وتقويـ فعالية و كفاية و تطبيؽ الرقابة المالية و الرقابة عمى العمميات  .5

 مى جعميا أكثر فاعمية و بتكمفة معقولة.الأخرى و العمؿ ع
                                                           

، ممتقى : دور المحاسبين و مراقبي الحسابات في اتخاذ القرارات الإدارية و تنمية موارد المنشأةأحمد محمد زينؿ خوري، مداخمة بعنواف - 1
لمتنمية الإدارية، جامعة الدوؿ العربية، بعنواف: دور المحاسبيف و مراقبي الحسابات في اتخاذ القرارات الإدارية و تنمية الموارد، المنظمة العربية 

 .39، ص 2006مصر، 
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تقويـ نوعية الأداء المنفذ عمى مستوى المسؤوليات التي كمؼ العامموف بالقياـ بيا و  .6
 تقديـ التوصيات المناسبة لتحسيف عمميات المؤسسة و تطويرىا.

 1كما أف لمتدقيؽ الداخمي دوريف ىما:
 :ية أصوؿ المؤسسات و ييدؼ كاف لمتدقيؽ الداخمي دور ىاـ في حما دور الحماية

 لسلامة نظاـ الرقابة الداخمية لحماية المؤسسات مف الاختلاس و السرقة؛
 :يتحقؽ ىذا الدور مف خلاؿ اقتراح العلاج و التوصيات نتيجة لما قاـ بو  دور البناء

المدقؽ الداخمي مف فحص و التمكف مف اتخاذ القرارات الاستثمارية؛ و اكتشاؼ أي 
 انحرافات.

 ثا: مساىمة إدارة المخاطر في تحسين الأداء المالي.ثال
 2يتمثؿ دور إدارة المخاطر في تحسيف الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية في:

 حماية مصالح أصحاب المصمحة؛ -
ضماف أـ مجمس الإدارة يسعى نحو الإستراتيجية التي مف خلاليا يتـ تحقيؽ قيمة إضافية  -

 فعاؿ؛لممؤسسة في إطار نظاـ رقابي 
 ضماف تنفيذ الضوابط التنظيمية و الرقابية عمى نحو كاؼ و فعاؿ. -

لموصوؿ إلى أفضؿ طريقة لممحافظة عمى أمواؿ المؤسسات و التقميؿ أو القضاء عمى 
 الخسائر المحتممة، ينبغي أف تشمؿ إدارة المخاطر في كؿ مؤسسة عمى ما يمي:

 :مف خلاؿ اعتماد أىداؼ و استراتيجيات و  رقابة فعالة من قبل مجمس الإدارة العميا
سياسات إدارة المخاطر التي تتناسب مع الوضع المالي ينبغي عمييا القياـ بتنفيذ 
التوجييات الإستراتيجية المؤسسة التي أقرىا المجمس و تحديد الصلاحيات و المسؤوليات 

 المتعمقة بإدارة المخاطر؛
 :ارة العميا لممؤسسة العمؿ عمى ضرورة أف عمى مجمس الإد كفاءة السياسات و الحدود

تتناسب إدارة المخاطر مع المخاطر التي تنشأ في المؤسسة وضرورة العمؿ عمى إتباع 
 إجراءات سميمة لتنفيذ كفاءة عناصر إدارة المخاطر؛

                                                           
 .26، ص 2006، الإسكندرية، مصر،المراجعة الداخمية في ظل التشغيل الإلكترونيثناء عمي القباني، نادر شعباف السواح،  - 1
ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في العموـ  ، مذكرة مقدمةدور آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي لشركات التأمينرشيدة سميماني،  - 2
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  :المخاطر تحتاج إلى نظـ معمومات  رقابةكفاءة رقابة المخاطر و أنظمة المعمومات
 دارة بالتقارير؛قادرة عمى تزويد الإ

 :)ليياكؿ الرقابة الداخمية دور حاسـ في ضماف  كفاءة أنظمة الضبط ) الرقابة الداخمية
دارة المخاطر عمى وجو الخصوص.  حسف سير أعماؿ المؤسسة عمى وجو العموـ وا 

 رابعا: مساىمة مجمس الإدارة في تحسين الأداء المالي.
آلياتيا و بالتالي ينبغي عمى مجمس الإدارة يمثؿ مجمس الإدارة قمة إطار الحوكمة و أىـ 

 1القياـ بوظائؼ تتمثؿ في:
استرجاع و توجيو إستراتيجية المؤسسة، و خطط العمؿ الرئيسية و سياسة المخاطر و  -

 وضع الأىداؼ و مراقبة التنفيذ؛
 الإشراؼ عمى فعالية ممارسة حوكمة المؤسسات و إجراء التغييرات إذا لزـ الأمر؛ -
 ية في عممية ترشيح و انتخاب مجمس الإدارة؛ضماف الشفاف -
 الإشراؼ عمى عمميات الإفصاح؛ -
ضماف نزاىة حسابات المؤسسة و نظـ إعداد قوائميا المالية، مع ضماف نظـ سميمة  -

 لمرقابة.
إف لموضوع الأداء المالي علاقة بدرجة ممارسة الإشراؼ و الرقابة و أداء مجمس الإدارة 

التي تدار بشكؿ جيد يكوف أداءىا أفضؿ، مما يستدعى وجود  لحماية المصالح، فالمؤسسة
 طرؽ لتحسيف آليات الحوكمة للأداء المالي.

 المطمب الثاني: طرق تحسين آليات الحوكمة للأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية.
 2لمحوكمة دور في تحسيف الأداء المالي مف خلاؿ ما يمي:

  إف التطبيؽ السميـ لمحوكمة مف شأنو  الخارجي:زيادة فرص الوصول لمصادر التمويل
زيادة فرص الدخوؿ لأسواؽ رأس الماؿ، وذلؾ مف خلاؿ القضاء عمى أىـ عائقيف أماـ 

 المؤسسات لموصوؿ لمصادر التمويؿ الخارجي وىما: 
 عدـ اتساؽ المعمومات بيف المموليف و المقترضيف نتيجة ضعؼ الإفصاح المحاسبي؛ -

                                                           
 .73، ص نفس المرجع السابق - 1
، مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماستر في عموـ دور آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي لشركات التأمينمرابط نسيمة،  - 2

 .61، ص 2016أـ البواقي، أـ البواقي، الجزائر، التسيير، جامعة 
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بالعمؿ لمصمحة المقرض بالشكؿ الأفضؿ مما يعني إىماؿ ذوي عدـ قياـ المقترضيف  -
 المصالح المرتبطيف بالمؤسسة.

 :تؤدي ممارسة الحوكمة إلى ارتفاع قيمة المؤسسة و ميؿ  زيادة قيمة المؤسسة
 المستثمريف إلى دفع أسعار عمى أسيـ المؤسسات التي تمتاز فييا الحوكمة بالفعالية؛

 لأصحاب المصالح دور المراقبة و التأثير عمى  صالح:تحسين العلاقة مع أصحاب الم
إدارة المؤسسة بعدة طرؽ في محاولة الحصوؿ عمى مكاسب سواء مف خلاؿ إدارة و 
مراقبة المؤسسة أو زيادة التدفقات النقدية حيث تزداد ثروة المساىميف إذا قامت المؤسسة 

تيا الجيدة مع المورديف و بتأدية خدمات زبائنيا بالشكؿ المطموب، و حافظت عمى علاقا
 تقديـ الإفصاح اللازـ في الوقت المناسب؛

 :يعود سبب الانييارات المالية التي عرفتيا الأسواؽ إلى ضعؼ  تخفيض مخاطر الأزمات
الحماية لممستثمريف مما يجعؿ صافي التدفقات النقدية أكثر حساسية للأحداث ذات الأثر 

 السمبي التي تؤثر عمى مستوى ثقة المستثمريف في الأسواؽ.
أسعار الأسيـ، بحيث ينخفض العائد عمى الاستثمار بشكؿ قد يقود إلى انييار العممة و 

إضافة إلى ذلؾ فإف فوائد المشروعات في الأسواؽ الناشئة أكثر تذبذبا منيا في الأسواؽ 
 المتطورة و يرجع ذلؾ إلى أف المديريف في تمؾ الأسواؽ أقؿ تعقلا و ممارسة لمحوكمة.

لآليات الحوكمة الدور في تحسيف الوضعية المالية لممؤسسات الاقتصادية و تحقيؽ 
 ر المالي ليا.الاستقرا

 المطمب الثالث: تأثير ممارسة الحوكمة عمى الأداء المالي.
إف تطبيؽ نظاـ حوكمة المؤسسات كنظاـ لمرقابة عمى المؤسسات الاقتصادية يمكف أف 

 1يحقؽ ما يمي:
 :فمف خلاؿ آلياتيا و مبادئيا تضمف حوكمة المؤسسات الرقابة  حل مشاكل المؤسسة

قيؽ جودة التقارير المالية الصادرة عف المؤسسات عمى أداء مجمس الإدارة، تح
 الاقتصادية، حماية مصالح المساىميف و تحقيؽ المعاممة المتساوية ليـ؛

 :وما يستوجبو ذلؾ مف قياـ السمطات الحكومية بواجباتيا الحكومية  إقامة نظام مالي سميم
 في ضماف استقرار النظاـ في الأجؿ الطويؿ و الاعتماد عمى مكوناتو؛
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 :وما يقتضيو ذلؾ مف وضع القواعد التنظيمية  استخدام أموال المؤسسة لأغراض التنمية
المناسبة لتوجيو الأمواؿ المتجمعة لدى المؤسسات الاقتصادية نحو المجالات الائتمانية 

 المستيدفة في الاقتصاد لممساىمة في التنمية الاقتصادية الإجمالية لمدولة؛
عمى الأداء المالي لممؤسسات لا يمكف أف يكوف فعالا إلا إذا إف تأثير ممارسات الحوكمة 
 توافرت الخصائص التالية:

القدرة عمى منح الضماف بأف المدير يأخذ القرارات التي تتوافؽ و العقد التأسيسي بيف  -
 المدير و المالؾ و ضماف استمرارية تدفؽ رأس الماؿ لتمويؿ المؤسسة؛

اتساؽ المعمومات بيف المديريف و مزودي رأس الماؿ و  الحد مف الآثار المترتبة عمى عدـ -
 الذي يمكف أف يؤدي إلى ضياع ثروة المقترضيف؛

القدرة عمى حماية مصالح المساىميف و الحد مف التلاعب المالي و الإداري و مواجية  -
 التحيؿ.

إف الاىتماـ بموضوع الحوكمة لو دور في تحسيف الأداء عموما و تحسيف أداءىا المالي 
بشكؿ خاص لما لو مف انعكاسات عمى قيمة ىذه المؤسسة و الذي يعتمد بدوره عمى جودة 

 المعمومات المالية مف أجؿ ترشيد عممية اتخاذ القرارات و الحد مف التلاعبات المالية.
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 خلاصـة الفصل:
عرض ىذا الفصؿ مفيوـ الأداء المالي كمحدد رئيسي لنجاح المؤسسة في تحقيؽ 
أىدافيا و بقاءىا و قدرتيا عمى التأقمـ مع محيطيا، فيو يشير إلى ذلؾ الفعؿ الذي يقوـ 
عمى انجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز مف خلاؿ الكفاءة و الفعالية، و يعتبر الأداء المالي 
مفيوـ شامؿ فيو العديد مف الأبعاد و المجالات و العوامؿ المؤثرة، فصحيح أف بعض 

ف عمى العوامؿ الداخمية فقط، ولكف ىذا لا ينفي أف لديو أيضا عوامؿ الباحثيف يركزو 
خارجية، حيث قامت دراسات أخرى بالبحث في ىذه العوامؿ المؤثرة مف أجؿ تحسيف الأداء 

 المالي مف خلاليا، و ذلؾ بتعظيـ الآثار الايجابية و تقميص الآثار السمبية.
ة في المؤسسة مف تقييـ فاعمية قراراتيا، و يعد تقييـ الأداء المالي وسيمة تمكف الإدار 

بذلؾ يكوف قياس الأداء كمرحمة مف عممية التقييـ لحصر النتائج و التشخيص لموصوؿ إلى 
حكـ معيف، فبدوف تقييـ الأداء لا يمكف صناعة قرارات سميمة، كما يجب عمى المؤسسات 

، و نتيجة لأىمية المؤسسات أف تمجأ إلى التحسيف المستمر لأدائيا لبموغ الأفضؿ و التميز
في الاقتصاد، تـ الاىتماـ بمؤشرات التوازف المالي في المؤسسات، لموقوؼ عمى الوضعية 
المالية ليا، ومف ىذه المؤشرات نجد رأس الماؿ العامؿ الذي يضمف استمرارية مدفوعاتيا 

الضعؼ في الجارية، أيضا ركزنا في بحثنا عف النسب المالية التي تكشؼ نقاط القوة و 
 المؤسسة، فنجد مثلا مما تـ ذكره نسب السيولة، نسب الربحية، نسب المديونية.

ونتيجة لمتطورات الاقتصادية و الأزمات المالية تركز الاىتماـ في السنوات الأخيرة 
عمى تطبيؽ آليات الحوكمة في المؤسسات، و ذلؾ مف خلاؿ دورىا الذي يوضح علاقة 

سة الإشراؼ و الرقابة و أداء مجمس الإدارة لحماية المصالح، الأداء المالي بدرجة ممار 
فالمؤسسة التي تدار بشكؿ جيد يكوف أداءىا أفضؿ، مما يستدعى وجود طرؽ لتحسيف آليات 
الحوكمة و تحقيؽ الاستقرار المالي ليا، فتحسيف أداءىا المالي أيضا لو انعكاسات عمى قيمة 

جودة المعمومات المالية مف أجؿ ترشيد عممية اتخاذ ىذه المؤسسة و الذي يعتمد بدوره عمى 
 القرارات و الحد مف التلاعبات المالية.
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 تمييد: 
تتطمب حوكمة المؤسسات الاىتماـ بآلياتيا الداخمية و الخارجية ميما كاف شكؿ 

مؤشرات لقياسو و المؤسسة أو حجميا أو طبيعة نشاطيا، كما أف الأداء المالي يتطمب عدة 
تحسينو في المؤسسة، و لاستكماؿ موضوعنا و بعد تطرقنا لمجانب النظري فقد اخترنا أحد 
أىـ المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، و ذلؾ مف خلاؿ إجراء دراسة ميدانية عمى عينة مف 
 موظفييا، حيث أف ىذه الدراسة تعتبر كمرحمة مف مراحؿ الوصوؿ إلى أىداؼ البحث، أيضا
سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التعرؼ عمى الدور الذي تمعبو حوكمة المؤسسات في تحسيف الأداء 

 المالي لمؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ.
 واستنادا لما سبؽ ذكره قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية:

 تقديـ عاـ لمؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ؛ المبحث الأول:
 الإطار المنيجي لمدراسة التطبيقية؛ المبحث الثاني:

 تحميؿ البيانات و عرض نتائج المتوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري.المبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق
مف خلاؿ ىذا المبحث يمكف تقديـ مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ في ثلاث 

 مطالب تتمحور حوؿ ىاتو المؤسسة.
 بئر العاتر -المطمب الأول: لمحة عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق

 نعرض فيو ما يمي:
 نبذة تاريخية عن مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق: .1

، بعدىا تـ إنشاء مؤسسة قائمة بذاتيا 1908اكتشؼ منجـ جبؿ العنؽ قبؿ الاستقلاؿ سنة 
و ذلؾ سنة  « S.D.O « Société De Djebel Onkتحت اسـ مؤسسة جبؿ العنؽ 

 1936، حيث اىتـ في بادئ الأمر بالبحوث الاستغلالية، و قد بدأت في سنة 1934
، حيث تكفمت الدولة الجزائرية 1966الأشغاؿ الاستغلالية بالمؤسسة وتـ تأميـ المؤسسة سنة 

 SONAREM «Société De Recherches Exploitationبيا و حولتيا إلى مؤسسة 
Minière »  اث و الإستغلالات المنجمية" و التي كاف مقر إدارتيا بالحراش "مؤسسة الأبح

إلى ولاية تبسو و ىو التاري  نفسو التي سميت بو  03/06/1983بالعاصمة، لكنو حوؿ في 
فإنيا  2004"مؤسسة الحديد و الفوسفات"، أما حاليا منذ سنة   FERPHOSالمؤسسة 

و مقر  SOMIPHOS*ة، و و مقر إدارتيا بالونز  SOMIFER*قسمت إلى مؤسستيف 
 إدارتيا بمدينة بئر العاتر و ىي محؿ الدراسة.

 الموقع الجغرافي:  .2
كمـ مف مقر الولاية  90يقع منجـ جبؿ العنؽ في أقصى شرؽ البلاد بجنوب ولاية تبسو بعد 

كمـ عمى الحدود التونسية و يربط ىذا المركب  25و بالضبط بمدينة بئر العاتر، و يبعد ب 
 لكـ. 340يناء عنابو عف طريؽ خط السكؾ الحديدية و التي تمتد عمى طوؿ المنجمي بم

 أىمية مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق:  .3
مكانة ىامة عمى الصعيد المحمي و الوطني و الدولي نظرا  SOMIPHOSتحتؿ مؤسسة 

اف لما تزخر بو مف موارد وما تحتويو مف طاقات وما ليا مف أىمية في إنتاج ملاييف الأطن
 مف الفوسفات، و تظير ىذه المكانة و الأىمية في ما يمي:

عامؿ و بالتالي محاولة القضاء عمى البطالة و التقميص  1400تشغيؿ أكثر مف  -
 منيا في المنطقة.
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 1800.000طف مف الفوسفات سنويا و التطمع لكمية  1500.000إنتاج أكثر مف  -
 طف في المستقبؿ.

 -بعثات تكوينية -العطؿ الصيفية -السكف -فياتمنح عدة امتيازات لمعماؿ )السم -
 ترقيات...(.

 الاستفادة مف العلاقات الخارجية مع مختمؼ الدوؿ عف طريؽ الاستثمار. -
 تزويد السوؽ الوطنية و المحمية بكميات كبيرة مف الفوسفات. -
 جمب العممة الصعبة مف خلاؿ عمميات التصدير. -
 80ؿ المؤسسة بقدرة محدودة تقدر بيف استفادة العديد مف الطمبة مف التربص داخ -

 طالب. 180طالب و 
 الدور الفعمي لمؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق:  .4

دورا ىاما جدا حيث أف دورىا الأساسي يتمثؿ في استخراج  SOMIPHOSتمعب مؤسسة 
 الفوسفات الخاـ )المادة الأولية( مف جبؿ العنؽ ثـ تحويمو بعد المرور بعممية المعالجة إلى
إنتاج تاـ )بالنسبة لممؤسسة( يباع في الأسواؽ المحمية و الأجنبية، ىذا بالإضافة إلى كؿ ما 
تقوـ بو المؤسسة مف عمؿ اجتماعي داخميا لفائدة عماليا و موظفييا و ذلؾ يعكس بصفة 
جمية الدور الفعاؿ لممؤسسة سواء بالنسبة لموظفييا أو بالنسبة لباقي الأفراد داخؿ و خارج 

سة و الذيف يستفيدوف بطريقة غير مباشرة منيا كالقياـ بدورات تكويف أو السماح لعدد المؤس
كبير مف الطمبة بالتربصات الميدانية التطبيقية بيا، ىذا بالإضافة إلى إمكانية تشغيؿ عدد 
كبير مف المتخرجيف عف طريؽ عقود ما قبؿ التشغيؿ في حالة ما لمست المؤسسة في ىؤلاء 

 مؿ الجاد.الكفاءة و الع
 المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لمؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق.

يتكوف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مف مجموعة المديريات و الدوائر و الأقساـ يتـ التنسيؽ 
 فيما بينيا مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ شاممة و موضوعية، يمكف حصرىا في المخطط التالي:
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 (: الييكل التنظيمي لمؤسسة مناجم الفوسفات04الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 المديرية العامة لممؤسسة. المصدر:
 
 

 الرئٌس المدٌر العام

 مساعد التدقٌق و الاستشارة

 تسٌٌر الجودة و البٌئة مساعد

 مدٌر الأمن الصناعً

 مساعد الاتصال و التخلٌص

 مدٌر مركز الدراسات

 ةـــــــالأمان

مدٌرٌة المركب المنجمً 

 جبل العنق.–

 مدٌرٌة المحاسبة و المالٌة مدٌرٌة الموارد مدٌرٌة التسوٌق

 دائرة المحاسبة دائرة الإدارة المالٌة

 دائرة المالٌة

 دائرة التصدٌر

 دائرة المشترٌات

دائرة العلاقات مع 

 الزبائن

 دائرة الموارد البشرٌة

 لاتالصٌانة للآ دائرة

 دائرة الإنتاج

 دائرة المعالجة

 دائرة صٌانة المصنع

 دائرة الدراسة و التطوٌر

 دائرة التكوٌن       

 دائرة الشإون القانونٌة

 دائرة المعلومات      

 دائرة الإدارة العامة
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بالإضافة إلى ما تـ ذكره في الشكؿ أعلاه، يوجد إطار تنظيمي آخر يتمثؿ في 
إذ توجد أمانة عمى مستوى كؿ مديرية، تعنى بتقديـ المساعدة  -السكرتاريات–الأمانات 

 اللازمة ليذه الأخيرة.
كما يوجد عمى مستوى المؤسسة قسـ خاص يعنى بتسيير الجودة لمنتجات المؤسسة 

 SOMIPHOSبارات البيئية و شروط الجودة العالمية مع العمـ أف مؤسسة مع مراعاة الاعت
 حاصمة عمى شيادة الجودة العالمية مف منظمة الإيزو.

زيادة عمى ذلؾ تتوفر المؤسسة عمى جياز أمني، و آخر تقني، و كذا آخر 
 للاتصالات، كميا تتكامؿ فيما بينيا لضماف حسف سير نشاط المؤسسة.

 قاط القوة و الضعف لمؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق.ن المطمب الثالث:
بثقؿ اقتصادي معتبر و ىاـ في الاقتصاد الوطني  SOMIPHOSتتمتع مؤسسة  

 نتيجة ما تتمتع بو مف نقاط قوة، إلا أف ذلؾ لا يعني أنيا لا تمتمؾ نقاط ضعؼ.
ىي عديدة و متنوعة و تتحكـ مباشرة في النجاح الاقتصادي لممؤسسة  نقاط القوة: (1

 مف أىميا ما يمي:
  تتوفرSOMIPHOS  مميار طف؛ 2عمى مخزوف احتياطي لمفوسفات يقدر ب 
  ألؼ طف سنويا؛ 100مميوف و  2تتوفر عمى طاقة إنتاجية تصؿ إلى 
 جبؿ العنؽ  تتوفر عمى نظاـ عمؿ ثلاث دوريات إنتاج يوميا عمى مستوى مركب

 لاستخراج الفوسفات؛
  تعتمد في معالجتيا لمفوسفات المستخرج عمى الغاز الطبيعي الأقؿ تكمفة كبديؿ لمنفط

 ذو التكمفة المرتفعة مع إمكانية استعماليما للاثنيف؛
  تتوفر عمى مجموعة منتجات قميمة و غير متنوعة تنحصر في ثلاث منتجات رئيسية

، و يسمح بزيادة حجـ الإنتاج ومف ثـ زيادة حجـ مما يسيؿ عممية التحكـ فييا
 المبيعات، التي تساىـ في تحقيؽ ىامش ربح جيد؛

  ألؼ طف عمى مستوى مركب  300تمتمؾ المؤسسة طاقة تخزيف مختبرة تقدر بحوالي
 ألؼ طف عمى مستوى منشآت الميناء بعنابو؛ 90جبؿ العنؽ، و 
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 نجـ و الميناء مما يسمح بالتحكـ في تتوفر عمى مصالح خاصة لمراقبة الجودة في الم
المشاكؿ المتعمقة بالجودة و معالجتيا في أسرع وقت، و مسايرة المواصفات المطموبة 

 مف الزبائف فيما يخص الفوسفات المصدر؛
  تمكنيا مف تكويف علاقات تجارية وطيدة و جيدة مع عملائيا خاصة القدامى لدرجة

 أنيا تعتبر مموؿ قوي لمكثير منيـ؛
 تلاؾ امSOMIPHOS  لعلامة تجارية خاصة بيا و معروفة بيا عالميا و حاصمة

 عمى شيادة الإيزو؛
  مميوف دج لمسنة  30إلى  20تخصص ميزانية خاصة لمترويج لنشاطيا تتراوح ما بيف

 مف خلاؿ وسائؿ الإعلاـ و الممثميات و القنصميات بالخارج؛
 ؛28.99سنوية بحوالي  الأمواؿ الخاصة لممؤسسة محؿ الدراسة تحقؽ فوائد 
  تتمتع المؤسسة بمرونة في عممية التوظيؼ و ذلؾ مف خلاؿ اعتمادىا كذلؾ عمى نظاـ

 العقود، و كذا توفرىا عمى عدد ىاـ مف اليد العاممة المؤىمة و الكفأة؛
  تتمتع المؤسسة بخبرة تجريبية و ميدانية ىامة في مجاؿ تصدير الفوسفات الخاـ و عدـ

 المستوى المحمي.وجود منافس عمى 
مف نقاط ضعؼ عديدة تحد مف فاعمية  SOMIPHOSتعاني  نقاط الضعف: (2

 نشاطيا أبرزىا ما يمي:
  تميز منشآتيا بالقدـ خاصة منيا المنجمية و التي تحتاج إلى استثمارات كبيرة و مبالغ

 ضخمة لتجديدىا أو صيانتيا؛
 لثابتة بالنسبة لحجـ الإنتاج؛نقطة التعادؿ لدييا مرتفعة جدا نتيجة ارتفاع التكاليؼ ا 
  تميز فوسفات منجـ جبؿ العنؽ بالصلابة مما يصعب عممية طحنو و معالجتو، إضافة

 إلى احتوائو عمى نسب عالية مف المغنزيوـ غير المرغوب فيو صناعيا؛
  اعتماد المؤسسة عمى تصدير الفوسفات الطبيعي و الذي بدء الطمب العالمي عميو

إلى توفر الصناعات التحويمية المتعمقة بالفوسفات التي يزداد الطمب يتراجع، و افتقارىا 
 عمييا يوما بعد يوـ؛

  اقتصار نقؿ الفوسفات مف مركب جبؿ العنؽ إلى ميناء عنابة عمى وسيمة نقؿ واحدة
تتمثؿ في السكؾ الحديدية، و التي تتميز بالمحدودية و ارتفاع أسعارىا مما أدى 



 دراسة مٌدانٌة لمإسسة مناجم الفوسفات جبل العنق بئر العاترالفصل الثالث: 
 

67 

ؿ بواسطة الشاحنات التابعة لقطاع الخواص و التي تتميز بالمؤسسة المجوء إلى النق
 بارتفاع تكاليفيا أيضا؛

 عدـ حصوؿ المؤسسة محؿ الدراسة عمى تدعيـ أسعار بيعيا مف طرؼ الدولة؛ 
  عدـ توفر المؤسسة عمى وسائؿ نقؿ خاصة بيا مما يشكؿ عائؽ كبير لعممياتيا

 التصديرية؛
   مؤسسة مناجـ الفوسفات ضرورة بيع نفس وجود سياسة فلاحيو مشتركة تحتـ عمى

 النوعية مف الأسمدة لكؿ البمداف الأوروبية؛
 .عمى المؤسسة بعض الديوف بالإضافة إلى محدودية تمويميا الذاتي 
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 المبحث الثاني: الإطار المنيجي لمدراسة التطبيقية.
محاولة منا لإعطاء مصداقية لنتائج الدراسة النظرية حوؿ موضوع "فعالية تطبيؽ آليات 
حوكمة المؤسسات في تحسيف الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية"، قمنا بدراسة ميدانية 

، و ذلؾ باستخداـ أداة SOMIPHOSعمى مستوى مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ 
 ر أدوات البحث الميداني استخداما.الاستبياف التي تعتبر أكث

 نعرض فيو ما يمي: المطمب الأول: أداة الدراسة.
 أولا: تصميم الاستبيان.

تـ الاعتماد عمى استبانة لمقياـ بجمع البيانات اللازمة لمدراسة الميدانية، وقد تـ تقسيميا إلى 
 ثلاث محاور رئيسية:

يب تتمثؿ في كؿ مف )الجنس، يحتوي عمى معمومات شخصية عف المج المحور الأول:
 العمر، المؤىؿ العممي، المنصب الوظيفي، الخبرة المينية(.

و يحتوي عمى مجموعة مف العبارات التي تحدد مدى فعالية تطبيؽ المؤسسة  المحور الثاني:
 محؿ الدراسة لآليات حوكمة المؤسسات المتمثمة في الآليات الداخمية و الخارجية.

ىذا المحور عبارات يمكف مف خلاليا لممجيب عف الاستبانة إبداء  تضمف المحور الثالث:
 رأيو فيما يتعمؽ بقدرة و كفاءة الأداء المالي عمى تحسيف مردودية المؤسسة محؿ الدراسة.

، وىو مقياس فئوي (Likert Scale)و قد اعتمدنا في دراستنا عمى مقياس ليكرت الخماسي 
قة مفردات العينة عمى كؿ فقرة مف الاستبانة، و مكوف مف خمس درجات لتحديد درجة مواف

 تحويميا إلى معطيات كمية يمكف قياسيا إحصائيا وفؽ ما يبينو الجدوؿ التالي:
 (: جدول مستويات الموافقة01الجدول رقم )

 الوزن النسبي درجة الموافقة مستوى الموافقة
 %100 05 موافؽ بشدة
 %80 04 موافؽ
 %60 03 محايد

 %40 02 غير موافؽ
 %20 01 غير موافؽ بشدة

 مف إعداد الطمبة.المصدر: 
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يوضح الجدوؿ الموالي توزيع الاستبيانات عمى موظفي مؤسسة مناجـ الفوسفات و 
 جبؿ العنؽ_بئر العاتر.

 توزيع الإستبيانات. (:02جدول رقم )
الاستبيانات 

 الموزعة
الاستبيانات 
 المسترجعة

الاستبيانات 
 الغير مسترجعة

الاستبيانات 
 الممغاة

الاستبيانات 
 المقبولة

35 31 04 01 30 
 مف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى الاستبيانات الموزعة و المسترجعة.المصدر: 

استبانة موزعة عمى موظفي مؤسسة مناجـ الفوسفات  35قمنا بتوزيع مجموعة مكونة مف 
 30، منيا %88.57استبانة بنسبة  31جبؿ العنؽ، و كاف مجموع الاستبيانات المسترجعة 

 استبانة مقبولة و استبانة واحدة ممغاة لعدـ توافقيا مع ما جاء في مضموف الاستبانة.
 ثانيا: حدود الدراسة.

أفريؿ ، بداية بصياغة شير بدأت الدراسة الميدانية في بداية الحدود الزمنية لمدراسة:  - 1
مجموعة مف الأساتذة مف أىؿ الاختصاص مف النموذج الأولي للاستبياف، وعرضو عمى 

حيث المحتوى و منيجية البحث العممي ) الملاحؽ(، وبعد الملاحظات التي أبدوىا عمى 
مضموف وىيكؿ الاستبياف قمنا بالتعديلات اللازمة، وبدأنا عممية توزيع الاستبيانات إبتداءا 

 ماي وتـ استرجاعيا بداية شير جواف .  18مف 
مؤسسة مناجـ الفوسفات  وجو ىذا الاستبياف لموظفي إدارة مكانية لمدراسة :الحدود ال - 2

 .  SOMIPHOS جبؿ العنؽ
لمختمؼ موظفي إدارة كما ذكر سابقا  وجو ىذه الاستبياف  الحدود البشرية لمدراسة: - 3

 مف مدير و رؤساء أقساـ ورؤساء مصالح و أعواف إدارييف . SOMIPHOSمؤسسة 
 ثالثا: متغيرات الدراسة: 

 تشتمؿ ىذه الدراسة عمى متغيريف ىما كالتالي : 
  : متغير واحد في ىذه الدراسة و ىو آليات حوكمة المؤسسات. متغير مستقل 
  : متغير واحد و ىو تحسيف الأداء المالي لممؤسسة  أيضا وىومتغير تابع

 الاقتصادية.
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 الدراسةالمطمب الثاني: الإختبارات الخاصة بأداة 
قبؿ توزيع الاستبياف عمى أفراد العينة، تـ عرضو عمى بعض الأساتذة في كمية العموـ 
الإقتصادية، التجارية وعموـ التسيير، بجامعة العربي التبسي_تبسو، ذلؾ مف أجؿ تحكيمو، و 
 الإسترشاد بخبراتيـ وآرائيـ، في مدى مناسبة فقرات الاستبياف لموضوع الدراسة، وقد تـ الأخذ
بملاحظات وتوصيات الأساتذة المحكميف؛ أيضا تـ عرض الاستبياف عمى الأستاذ المشرؼ، 

كمو وذلؾ بغرض إبداء ملاحظاتو وتوجيياتو، وفي الأخير تمت صياغة الاستبياف بش
 النيائي.

؛ فيمكف  (Likert Scale)و بما أف اعتمدنا في دراستنا عمى نموذج ليكرت الخماسي 
 الموافقة كما يمي :تشكيؿ جدوؿ درجات 

 جدوؿ درجات الموافقة (:03الجدول رقم )

 موافق غير محايد موافق تماما موافق الاستجابة
 موافق غير

 تماما
درجة 

 1 2 3 4 5 الاستجابة

المتوسط 
 الحسابي

4.2 – 5 3.4 – 4.2 2.4 – 3.4 1.8–  2.4    1– 1.8 

 جدامنخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا الدرجة
 مف إعداد الطمبة المصدر: 

 ثبات الإستبيان: )معامل ألفا كرونباخ(.
اعتمدنا عمى معامؿ ألفا كرونباخ، وىو معامؿ يقيس درجة ثبات  ولقياس ثبات الاستبياف

البيانات، وىذا الأخير يأخذ قيما مف الصفر إلى الواحد، فكمما اقتربت القيمة إلى الصفر دؿ 
ذلؾ عمى أنو ليس ىناؾ ثبات في البيانات، وعمى العكس مف ذلؾ، كمما اقتربت النسبة إلى 

مف الناحية التطبيقية Alpha  ≥ 0.6يانات، وتعتبر قيمة الواحد، إلا وزادت قيمة ثبات الب
 لمعموـ الإدارية والإنسانية بشكؿ عاـ أمرا مقبولًا؛ وىو ما يوضحو الجدوؿ التالي :
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 جدوؿ معامؿ الاتساؽ الداخمي )ألفا كرونباخ((: 04الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور

 مدى الالتزاـ بآليات حوكمة
 0.75 11 المؤسسات

الأداء  المالي في مؤسسة 
 مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ

11 0.756 

 0.791 / معامل ألفا كرونباخ الكمي
 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

كما ىو واضح مف النتائج في الجدوؿ السابؽ أعلاه، أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ كانت 
، و كذا فإف نسب ثبات المحوريف 0.791لممحوريف، حيث بمغت نسبة الثبات مرتفعة 

 0.756لممحور الأوؿ، و  0.75للاستبياف متفرقة، بمغت بحسب معامؿ ألفا كرونباخ 
لممحور الثاني، و ىي نسب مرتفعة حيث أنو وكما ذكرنا سابقا فإف نسب المعامؿ المقبولة 

 ف ثبات محاور الإستبياف.و بالتالي نكوف تأكدنا م 0.6أكبر مف 
 المطمب الثالث: الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة.

يمثؿ الجدوؿ التالي تقسيـ أفراد العينة مف حيث كؿ مف : الجنس، العمر، المؤىؿ 
 العممي، المنصب الوظيفي، الخبرة المينية. 

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة (:05الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئات المتغير

 الجنس
 %70 21 ذكر
 %30 09 أنثى

 العمر

 %26.7 08 سنة 30أقؿ مف 
 %30 09 سنة 40إلى  30مف 
 %30 09 سنة 50إلى  41مف 

 %13.3 04 سنة 50أكثر مف 
 %40 12 بكالوريا المؤىل العممي
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 %26.7 08 ليسانس
 %6.7 02 ماستر

 %26.7 08 غير ذلؾ

 المنصب الوظيفي

 %3.3 01 مدير
 %26.7 08 رئيس مصمحة

 %10 03 رئيس قسـ
 %53.3 16 عوف إداري
 %6.7 02 غير ذلؾ

 الخبرة المينية

 %26.7 08 سنوات 5أقؿ مف 
 10وأقؿ مف  5مف 

 سنوات
09 30% 

 15وأقؿ مف  10مف 
 سنة

07 23.3% 

 20وأقؿ مف  15مف 
 سنة 

01 3.3% 

 %16.7 05 سنة فأكثر 20مف 
 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

ذكر  21يظير مف الجدوؿ أعلاه أف تقسيـ أفراد العينة مف حيث الجنس مكوف مف  -1
 09و ىي الصفة الغالبة، و البقية عبارة عف إناث و المقدر عددىـ ب  %70ما يمثؿ نسبة 
 .%30إناث ممثمة 

ـ أفراد عينة الدراسة مف حيث العمر فقد كانت كما يظير في الجدوؿ فيما يخص تقسي -2
سنة و ذلؾ بالتساوي  50إلى  41سنة، و مف  40إلى  30أغمبية العينة مف الفئتيف: مف 

 30لكؿ منيما، و كاف تكرار و نسبة الأفراد الأقؿ مف  %30أفراد و نسبة  09بينيما بتكرار 
سنة  50نسبة ىي فئة الأكثر مف  عمى التوالي، أما الفئة الأقؿ تكرارا و %26.7، 08سنة 

 .%13.3و نسبة  04و ذلؾ ب تكرار 
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أما فيما يخص المؤىؿ العممي لأفراد العينة فالأغمبية كاف مؤىميـ العممي مستوى  -3
و  08، تمييا مباشرة فئتا ليسانس و غير ذلؾ، بتكرار %40و نسبة  12بكالوريا بتكرار 

مي الأقؿ تكرارا و نسبة ىو مؤىؿ الماستر و لكؿ فئة منيما، أما المؤىؿ العم %26.7نسبة 
 نسبة. %6.7تكرار و  02ذلؾ ب 

أما فيما يتعمؽ بتقسيمات أفراد عينة الدراسة مف حيث المنصب الوظيفي فقد كانت  -4
، يميو %53.3فرد ما يقابمو نسبة  16الأغمبية للأعواف الإدارييف بتكرار فاؽ النصؼ و ىو 

، أما الفئات الثلاث المتبقية %26.7و نسبة  08منصب رئيس مصمحة و ذلؾ بتكرار 
، %6.7، %10، 01، 02، 03)رئيس قسـ، غير ذلؾ، مدير( فيي الأقؿ تكرار و نسبة، 

عمى التوالي، و الجدير بالذكر ىنا أف مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ تحتوي  3.3%
الصحي الذي  عمى الكثير مف رؤساء الأقساـ و المصالح، لكف بسبب الظروؼ و الوضع

نعيشو لـ نتمكف مف التواصؿ مع عدد أكبر مف الموظفيف وكاف عدد الموجوديف منيـ محدود 
 جدا في فترة تربصنا.

و أخيرا جاءت تقسيمات أفراد عينة الدراسة مف حيث الخبرة المينية لمفئات التالية:  -5
واحد في سنة، بفرؽ  15وأقؿ مف  10سنوات، مف  5سنوات، أقؿ مف  10وأقؿ مف  5مف 

عمى  %23.3، %26.7، %30، و نسب 07، 08، 09التكرار بيف كؿ منيـ وىو 
و  15، وأخيرا فئة مف %16.7و نسبة  05سنة فأكثر فنجد تكرار  20التوالي، أما فئة مف 

 .%3.3و نسبة  01سنة بتكرار واحد  20أقؿ مف 
 و يمكف تمثيؿ البيانات السابقة وفؽ الأشكاؿ التالية:

 

70% 

30% 

 الجنس حٌث من العٌنة تقسٌم(: 05)الشكل رقم 

 ذكر

 أنثى
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 (05مف إعداد الطمبة اعتمادا عمى الجدوؿ رقـ ) المصدر:
ذكر ما  21يظير مف الشكؿ أعلاه أف تقسيـ أفراد العينة مف حيث الجنس مكوف مف 

 09و ىي الصفة الغالبة، و البقية عبارة عف إناث و المقدر عددىـ ب  %70يمثؿ نسبة 
 .%30إناث ممثمة بنسبة 

 
 (05معطيات الجدوؿ رقـ ) مف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى المصدر:

كما يظير في الشكؿ أعلاه تقسيـ أفراد العينة مف حيث العمر، حيث أف الأغمبية 
سنة و ذلؾ بالتساوي بينيما، تمييـ مباشرة  50إلى  41سنة، و مف  40إلى  30لمفئتيف مف 

 .%13سنة بنسبة  50سنة، و أخيرا الفئة الأكثر مف  30الفئة الأقؿ مف 

 
 (05مف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى معطيات الجدوؿ رقـ ) المصدر:

27% 

30% 

30% 

13% 

 تقسٌم العٌنة من حٌث العمر(: 06)الشكل رقم 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى  30من 

 سنة 50إلى  41من 

 سنة 50أكثر من 

40% 

27% 

6% 

27% 

   تقسٌم العٌنة من حٌث المإهل العلمً(: 07)الشكل رقم 

 بكالورٌا

 لٌسانس

 ماستر

 غٌر ذلك
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يظير في الشكؿ أعلاه تقسيـ العينة مف حيث المؤىؿ العممي، حيث حاز مؤىؿ 
لكؿ منيما،  %27، يميو مستوى ليسانس و غير ذلؾ بنسبة %40البكالوريا عمى أكبر نسبة 

 .%06و أخيرا مستوى ماستر بنسبة 

 
 (05ة بالاعتماد عمى معطيات الجدوؿ رقـ )مف إعداد الطمب المصدر:

 %53نلاحظ في الشكؿ أعلاه أف التقسيـ مف حيث المنصب الوظيفي كاف كما يمي: 
 مدير. %03غير ذلؾ،  %07رؤساء أقساـ،  %10رؤساء مصالح،  %27أعواف إدارييف، 

 
 (05مف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى معطيات الجدوؿ رقـ ) المصدر:
 10و أقؿ مف  5عينة الدراسة في الشكؿ أعلاه بأكبر نسبة لمفئة مف جاء تقسيـ 

 10، ثـ الفئة مف %27سنوات بنسبة  5، تمييا الفئة الأقؿ مف %30سنوات و ذلؾ بنسبة 

3% 
27% 

10% 53% 

7% 

تقسٌم العٌنة من حٌث المنصب (: 08)الشكل رقم 
 الوظٌفً

 مدٌر

 رئٌس مصلحة

 رئٌس قسم

 عون إداري

 غٌر ذلك

27% 

30% 

23% 

3% 17% 

 تقسٌم العٌنة من حٌث الخبرة المهنٌة(: 09)الشكل رقم 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10وأقل من  5من 

 سنة 15وأقل من  10من 

 سنة 20وأقل من  15من 

 سنة فؤكثر 20من 
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، و أخيرا نسبة %17سنة فأكثر بنسبة  20، ثـ الفئة مف %23سنة بنسبة  15و أقؿ مف 
 سنة. 20و أقؿ مف  15لمفئة مف  3%

 لثالث: تحميل البيانات و عرض نتائج المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري.المبحث ا
 سيتـ في ىذا المبحث عرض و تحميؿ نتائج البحث و ذلؾ بالإجابة عمى أسئمة الاستبياف 

 المطمب الأول: مدى التزام مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق بنليات الحوكمة.
راؼ المعياري ليذا المحور وفؽ ما يوضحو جاءت نتائج المتوسط الحسابي و الانح

 الجدوؿ الموالي :
 آراء و تصوّرات المستجيبيف حوؿ مدى التزاـ المؤسسة باليات الحوكمة(:06الجدول رقم)

 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

01 

ىناؾ احتراـ لحقوؽ أصحاب المصالح ) 
الناشئة عماؿ، زبائف، مورديف...(، 

بموجب القانوف أو نتيجة الاتفاقيات 
 المتبادلة

4.53 0.571 05 

02 
تركيز المؤسسة عمى القضايا الرقابية و 
إدارة المخاطر يستيدؼ إضافة قيمة 

 لممؤسسة و تحسيف عممياتيا
4.07 0.740 04 

وجود وظيفة تدقيؽ داخمي في المؤسسة  03
 04 0.776 4.13 لو أىمية كبيرة

04 

و الرقابة السميمة تزيداف مف  الإشراؼ
احتمالات سرعة استجابة المؤسسة 

لمتغيرات التي تحدث في بيئة الأعماؿ و 
 الأزمات

4.23 0.935 05 

يتـ الإفصاح عمى رأس ماؿ المؤسسة و  05
 03 0.971 3.23 أرباحيا، و احتياطاتيا بشكؿ دوري

يتسنى لممديريف الحصوؿ عمى امتيازات  06
 04 0.770 3.60( جراء تطبيؽ البرامج  إضافية )مكافئات
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 التحفيزية طويمة الأجؿ

تؤدي الإدارة التنفيذية عممياتيا بكامؿ  07
 05 0.679 4.23 المسؤولية، الشفافية، و الحرية ...

08 
تعييف مدقؽ خارجي مستقؿ، مؤىؿ، وذو 
كفاءة  يخدـ المِؤسسة في معرفة مدى 

 صدؽ و عدالة القوائـ المالية
3.83 1.289 04 

09 
زيادة الثقة في القوائـ و التقارير المالية و 

تأكيدىا مرتبط بالتدقيؽ الخارجي في 
 المؤسسة

3.93 1.015 04 

وجود محمؿ مالي في المؤسسة يؤدي إلى  10
 04 0.937 3.87 تحسيف مردوديتيا المالية

11 
تؤكد مصداقية القوائـ المالية في المؤسسة 

وقائع فعمية و مف خلاؿ الاعتماد عمى 
 مستندات مؤيدة ليا

4.00 1.050 04 

 04 0.884 3.93 نتيجة المحور
 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 التحميل:
يظير مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف إجابات الأفراد عمى العبارة الأولى جاءت بمتوسط   - 1

(، بينما 5 - 4.2والتي تشير إلى أف إجابات الأفراد محصورة بيف ) 4.53حسابي قدره 
ما يدؿ عمى أف أغمبية أفراد العينة أجابوا  0.571كانت قيمة الانحراؼ المعياري ليذه الفقرة 

فرد بنسبة تقدر  12%، و  56.7بنسبة تقدر ب  30فرد مف أصؿ  17ب "موافؽ بشدة"، 
% "بموافؽ" فيما التزـ فرد واحد بالحياد، مما يعني أف ىناؾ احتراـ لحقوؽ أصحاب 40ب 

 المصالح في المؤسسة. 
(، و  4.2 - 3.4كما جاءت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارة الثانية محصورة بيف )  - 2

مما يدؿ عمى صحة العبارة و تطبيقيا الكبير في  0.74لمعياري كانت قيمة الانحراؼ ا
 المؤسسة محؿ الدراسة.
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، وانحراؼ 4.13جاءت إجابات أفراد العينة في العبارة الثالثة بمتوسط حسابي قدره  - 3
و الذي يبرىف مرة أخرى عمى الأىمية البالغة لوظيفة التدقيؽ الداخمي  0.77معياري قدره 
 في المؤسسة.

 4.2و ىي قيمة محصورة بيف ) 4.23و جاءت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارة الرابعة  - 4
(، والتي تعني "موافؽ بشدة" لمحتوى العبارة مف طرؼ أفراد العينة، كما كانت قيمة  5 -

لتفسر التفاوت في إجابات النصؼ الآخر مف أفراد العينة و  0.935الانحراؼ المعياري 
أفراد ب "محايد" بنسبة قدرىا  4%، و 30"موافؽ" بنسبة تقدر ب أفراد ب 9الذيف أجابوا 

 %، و أجاب فرد واحد ب "غير موافؽ".13.3
كما تميز المتوسط الحسابي لمفقرة الخامسة لإجابات أفراد العينة حوؿ عبارة "يتـ  - 5

الإفصاح عمى رأس ماؿ المؤسسة و أرباحيا، و احتياطاتيا بشكؿ دوري." منخفضا عمى بقية 
ليكوف بذلؾ صاحب أقؿ متوسط حسابي في ىذا المحور، و  3.23الإجابات بقيمة بمغت 

ىذا يعبر عمى أف أغمب أفراد العينة التزموا بالحياد في مسألة الإفصاح عمى رأس ماؿ و 
لتفسر التبايف في  0.971أرباح المؤِسسة بشكؿ دوري، و بمغت قيمة الانحراؼ المعياري 

 إجابات أفراد العينة.
و ىو  3.6و جاءت إجابات أفراد العينة في العبارة السادسة بمتوسط حسابي قدره  - 6

 0.77( بدرجة "مرتفع"، و انحراؼ معياري يقدر ب  4.2 - 3.4محصور في المجاؿ )
 .وذلؾ ما يؤكد أف أغمب أفراد العينة أجابوا ب "موافؽ" أي أف العبارة "صحيحة. 

لأفراد العينة عمى العبارة السابعة ىي الأخرى بقيمة جاءت قيمة المتوسط الحسابي  - 7
والتي تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ"، كما جاء الانحراؼ المعياري بقيمة  4.23
 مما يعني أف الإدارة التنفيذية تؤدي فعلا عممياتيا بكامؿ مسؤولية و شفافية و حرية. 0.67

، و التي 3.83ىذه العبارة ىي الأخرى بقيمة  قيمة المتوسط الحسابي لأفراد العينة عمى - 8
تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ" أي أف عبارة " تعييف مدقؽ خارجي مستقؿ، مؤىؿ، 
وذو كفاءة  يخدـ المِؤسسة في معرفة مدى صدؽ و عدالة القوائـ المالية" لاقت استجابة 

تشير إلى تفاوت  1.289بمغت بالقبوؿ بنسبة عامة، إلا أف قيمة الانحراؼ المعياري التي 
إجابات ب  9إجابة ب "موافؽ بشدة" و  12ممحوظ في إجابات أفراد العينة يعبر عنو ب 
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أفراد كانت إجابتيـ "الرفض" و شخصاف ب "غير  4أفراد التزمت "الحياد"، و  3"موافؽ" و 
 فرد. 30موافؽ بشدة"، مف أصؿ 

وىي المحصورة في المجاؿ  3.93التاسعة فيما كانت قيمة المتوسط الحسابي لمعبارة   - 9
(، و التي تقابميا درجة "مرتفعة"، بينما كاف الانحراؼ المعياري بقيمة  4.2 - 3.4مابيف )
 .30فرد مف أصؿ  14أي أف العبارة حظيت بموافقة أغمبية أفراد العينة ب  1.015

 3.87حسابي قدره جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة العاشرة بمتوسط  - 10
، ما يعني أف أغمب أفراد العينة أجابوا ب"موافؽ" عف عبارة 0.93وانحراؼ معياري قدره 

 "وجود محمؿ مالي في المؤسسة يؤدي إلى تحسيف مردوديتيا المالية".
شيدت العبارة الأخيرة في المحور الثاني استجابة واسعة حظيت "بالموافقة" مف خلاؿ  - 11

مما يعني تشتت نوعي  1.05، و كانت قيمة الانحراؼ المعياري 4.0متوسط حسابي بمغ 
فرد أجابوا ب "موافؽ  30مف أصؿ  11في جزء مف إجابات العينة و نلاحظو مف خلاؿ أف 

أفراد أي  4% أجابوا ب"موافؽ"، و 40فرد أي بنسبة  12%، و 36.7بشدة" أي ما نسبتو 
%، و 6.7ف أجابا ب "غير موافؽ" بنسبة % أجابوا ب "محايد"، فيما كاف فردي13.3بنسبة 

 فرد واحد ب "غير موافؽ بشدة".
و  3.4و ىي قيمة محصورة بيف  3.96و قد جاء المتوسط الحسابي لممحور الثاني بقيمة   

، و 0.88، و التي تعني أف درجة الموافقة كانت مرتفعة، فيما بمغ الانحراؼ المعياري 4.2
ي إجابات أفراد العينة عمى الأسئمة المتضمنة في ىذا التي تشير إلى نوع مف التبايف ف

 المحور.
دور آليات الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لمؤسسة مناجم الفوسفات : المطمب الثاني

 جبل العنق.
 جاءت نتائج المتوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري وفؽ ما يوضحو الجدوؿ الموالي :

صورات المستجيبيف حوؿ دور مبادئ الحوكمة في نتائج، آراء و ت(: 07الجدول رقم )
 تحسيف الأداء المالي

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 04 0.89 4.03يمثؿ الأداء المالي محورا مركزيا لمعرفة  01
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مدى نجاح و فشؿ المؤسسة في قراراتيا و 
 خطتيا الاستثمارية.

الأداء المالي لممؤسسة تتـ عممية تقييـ  02
 04 0.814 3.60 بشكؿ دائـ و مستمر.

تستخدـ المؤسسة المؤشرات المالية لتقييـ  03
 04 0.844 3.67 أدائيا بصورة دورية.

يساىـ الأداء المالي في تطوير مستوى  04
 04 1.179 3.70 الأداء الإداري في المؤسسة.

05 
يساعد تقييـ الأداء المالي عمى وضع 

واضحة قابمة لمتنفيذ ضمف الزمف أىداؼ 
 المحدد ليا.

4.00 0.947 04 

تعمؿ الكفاءة عمى تعظيـ نتائج المؤسسة  06
 04 0.995 4.10 و تخفيض تكاليفيا خلاؿ الدورة المالية.

تعمؿ الإدارة عمى تنمية حجـ المبيعات و  07
 04 1.048 3.93 تعظيـ الحصة السوقية ليا.

08 
يعمؿ عمى استخداـ التقييـ الجيد للأداء 

الموارد المالية المتاحة لبموغ أقصى ربح 
 ممكف بأقؿ التكاليؼ.

4.00 0.871 04 

يعمؿ التحميؿ المالي عمى تخفيض  09
 04 1.194 3.57 التكاليؼ في المؤسسة.

يساىـ تحسيف الأداء المالي في مكافآت  10
 04 1.114 4.00 الأشخاص و زيادة رواتبيـ.

11 
المالي تظير بشكؿ سريع في نتائج الأداء 

بداية كؿ سنة للاستفادة منيا لمسنة 
 التالية.

3.73 1.112 04 

 04 1.00 3.84 نتيجة المحور
 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
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  التحميل :
مما  4.03( بقيمة  4.2 - 3.4جاء الوسط الحسابي لمعبارة الأولى محصورا بيف )  - 1

مف أصؿ  %43.3إجابة ما نسبتو  13يدؿ عمى أف العبارة حظيت بموافقة أفراد العينة ب 
مما يعني موافقة أغمب  0.89إجابة عمى العبارة، فيما كانت قيمة الانحراؼ المعياري  30

 داء المالي يمثؿ محورا مركزيا لمعرفة مدى نجاح و فشؿ المؤسسة.أفراد العينة عمى أف الأ
جاءت قيمة المتوسط الحسابي لأفراد العينة عمى العبارة الثانية ىي الأخرى محصورة  - 2

(، والتي تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ"، كما جاء الإنحراؼ  4.2 - 3.4بيف )
راد العينة عمى أف عممية تقييـ الأداء المالي تتـ مما يعني موافقة أف 0.81المعياري بقيمة 

 بشكؿ دائـ و مستمر في المؤسسة.
، 3.67جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثالثة بمتوسط حسابي قدره   - 3

 ، ما يعني أف أغمب أفراد العينة أجابوا ب "موافؽ" عف عبارة0.84وانحراؼ معياري قدره 
 "تستخدـ المؤسسة المؤشرات المالية لتقييـ أدائيا بصورة دورية".

 3.7جاءت قيمة المتوسط الحسابي لأفراد العينة عمى العبارة الرابعة ىي الأخرى بقيمة  - 4
 1.17والتي تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ"، كما جاء الإنحراؼ المعياري بقيمة 

أفراد أجابوا ب"موافؽ بشدة"،  9أفراد العينة، حيث أف ليفسر التبايف الحاصؿ في إجابات 
أفراد "بالحياد"، و حظيت عبارتي "غير  8وكذلؾ نفس عدد الإجابات ؿ "موافؽ"، فيما التزـ 

 موافؽ"، و "غير موافؽ بشدة" ب إجابتيف لكؿ منيما.
 4.0جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الخامسة بمتوسط حسابي قدره  - 5

، مما يشير إلى أف أغمب أفراد العينة موافقوف عمى عبارة " 0.94وانحراؼ معياري قدره 
 يساعد تقييـ الأداء المالي عمى وضع أىداؼ واضحة قابمة لمتنفيذ ضمف الزمف المحدد ليا".

، 4.10جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة السادسة بمتوسط حسابي قدره  - 6
الكفاءة تعمؿ عمى تعظيـ نتائج المؤسسة و ، ما يعني أف 0.99اري قدره وانحراؼ معي

، %40فرد أجابوا ب"موافؽ بشدة" بنسبة  12حيث أف تخفيض تكاليفيا خلاؿ الدورة المالية، 
قابمو يأفراد "بالحياد" ما  4، فيما التزـ %40بنسبة وكذلؾ نفس عدد الإجابات ؿ "موافؽ" 

غير موافؽ"، و "غير موافؽ بشدة" ب إجابة واحدة لكؿ ، وحظيت عبارتي "%13.3نسبة 
 .%3.3منيما بنسبة 
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،   3.93جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة السابعة بمتوسط حسابي قدره  - 7
، ما يعني وجود تفاوت في إجابات أفراد  1.04وانحراؼ معياري قدره    "بدرجة "مرتفعة

جيد للأداء يعمؿ عمى استخداـ الموارد المالية المتاحة لبموغ التقييـ الالعينة  عمى عبارة "
 أقصى ربح ممكف بأقؿ التكاليؼ "

و  4.00جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثامنة بمتوسط حسابي قدره  - 8
، مما يقابميا درجة 0.87(  وانحراؼ معياري بقيمة  4.2 - 3.4ىي الأخرى محصورة بيف )

التقييـ الجيد للأداء يعمؿ عمى استخداـ الموارد المالية  مف الموافقة عمى عبارة ""مرتفعة" 
 المتاحة لبموغ أقصى ربح ممكف بأقؿ التكاليؼ".

، 3.57جاءت إجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة التاسعة  بمتوسط حسابي قدره    - 9
العينة يروف أف التحميؿ المالي يعمؿ ، ما يعني أف أغمب أفراد 1.19وانحراؼ معياري قدره 

 عمى تخفيض التكاليؼ في المؤسسة.
والتي  4.0قيمة المتوسط الحسابي لأفراد العينة عمى ىذه العبارة ىي الأخرى بقيمة   - 10

،  مما 1.11تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ"، كما جاء الإنحراؼ المعياري بقيمة 
تحسيف الأداء المالي يساىـ في مكافآت الأشخاص و زيادة يعني موافقة أفراد العينة عمى أف 

 رواتبيـ.
جاءت قيمة المتوسط الحسابي لأفراد العينة عمى ىذه العبارة ىي الأخرى محصورة    - 11

(، والتي تعني أف متوسط الإجابات كاف "موافؽ"، كما جاء 3.73( ) 4.2 - 3.4بيف ) 
ىي الأخرى  لتفسر حالة التبايف الظاىرة عمى إجابات أفراد  1.11الإنحراؼ المعياري بقيمة 

( فرد أجابوا ب "موافؽ"، 14( أفراد ب "غير موافؽ بشدة"، )07تالي: )العينة والتي تظير كال
( ب "غير موافؽ"، و نفس العدد مف الإجابات ؿ "غير موافؽ 02( ب "محايد"، )05)

 بشدة". 
 وىي قيمة محصورة بيف  3.84ممحور الثالث و قد جاء المتوسط الحسابي الكمي ل

كانت مرتفعة، فيما بمغ الانحراؼ المعياري ،  والتي تعني أف درجة الموافقة 4.2و  3.4
والذي يفسر التبايف الظاىر في إجابات أفراد العينة عمى الأسئمة المتضمنة في ىذا  1.00

 المحور.
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 المطمب الثالث: التأكد من صحة الفرضيات.
 أولا: تحميل التوزيع الطبيعي

تـ إجراء الاختبار بعد توزيع كؿ الاستبيانات عمى أفراد عينة الدراسة و جمعيا، و كانت 
 النتائج كما يوضحيا الجدوؿ التالي: 

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي (:08الجدول رقم)

 Zقيمة  محتوى المحور محاور الاستبيان
مستوى الدلالة 

(sig) 
 0.529 0.809 حوكمة المؤسسات المحور الثاني
 0.894 0.577 الأداء المالي المحور الثالث

 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
يتضح مف خلاؿ نتائج الجدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة لكؿ محور أكبر مف 

( و ىذا يدؿ عمى أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي و يمكف sig˂0.05) (، أي أف0.05)
 استخداـ الإختبارات المعممية.

 ثانيا: اختبار أثر الارتباط بين حوكمة المؤسسات و الأداء المالي في المؤسسة
بيف حوكمة المؤسسات و الأداء المالي  إحصائية يوجد أثر ذو دلالةالفرضية الأولى: 

 لممؤسسة
 لقد تـ اعتماد قاعدة القرار التالية لاختبار الفرضيات:

أكبر مف مستوى الدلالة المعتمدة  (sig): إذا كاف مستوى الدلالة المحسوبة H0رفض  -
 ؛(0.05)

أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمدة  (sig)مستوى الدلالة المحسوبة  : إذا كافH1قبوؿ  -
(0.05). 

 و لاختبار الفرضية الأولى سنقوـ بما يمي:
  المتغير المستقؿ "حوكمة سنعتمد عمى النموذج: أي افتراض وجود علاقة خطية بيف

 المؤسسات"، و المتغير التابع "الأداء المالي".
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 نتائج الانحدار الخطي بيف حوكمة المؤسسات و الأداء المالي (:09الجدول رقم )

 المتغيرات
معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2 

معامل 
 aالثبات 

معامل 
الانحدار 

b 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولية

Sig 
مستوى 
 المعنوية

 0.000 1.725 4.39 0.652 0.578 0.581 0.655 القيمة
 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

انطلاقا مف الجدوؿ السابؽ تبيف لنا وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية معنوية بيف 
 حوكمة المؤسسات و الأداء المالي، حيث أف:

: حيث ىذه النتيجة تشير إلى وجود علاقة ارتباط (R=0.655)معامؿ الارتباط   -1
 قوية بيف المتغيريف؛

: تشرح ىذه النسبة أف التغير في الأداء المالي (R2= 0.581)معامؿ التحديد   -2
لمتغير في حوكمة المؤسسات، و ىذا ما  %58.10لممؤسسة محؿ الدراسة يرجع بالنسبة 

 يعكس أثر كبير لحوكمة المؤسسات عمى الأداء المالي؛
            /        y=0.578x+0.652اختبار الانحدار الخطي البسيط:  -3

y=ax+b 
، و ىذا يعني أف حوكمة المؤسسات لوحدىا a=0.578بمغت قيمة معامؿ الانحدار  -

داء المالي لممؤسسة، و ىذا الأثر ذو دلالة في تحسيف الأ %65.2تساىـ بنسبة 
 ؛0.05إحصائية معنوية عند مستوى معنوي 

 فيي تعني مدى مساىمة العوامؿ الأخرى في تحسيف الأداء المالي. b=0.652أما:  -
الجدولية التي بمغت  tوىي قيمة أكبر مف  4.39المحسوبة بمغت  tبما أف:   -4

وىي أقؿ مف مستوى معنوية الدراسة  0.000، و أف قيمة مستوى المعنوية بمغت 1.725
 و ذات دلالة إحصائية، فإننا: 0.05التي تقدر ب 
التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية  H1و نقبل الفرضية  H0نرفض الفرضية 

 .0.05بين حوكمة المؤسسات و الأداء المالي عند مستوى معنوية 
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 المؤسسات و خصائص المؤسسةثالثا: اختبار علاقة الارتباط بين حوكمة 
تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات باختلاؼ الفرضية الثانية: 

 خصائص المؤسسة.
 و يتفرع مف ىذه الفرضية فرضيات فرعية كالتالي:

الفرضية الفرعية الأولى: تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  -
 باختلاؼ مدة النشاط.

الفرضية الفرعية الثانية: تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  -
 باختلاؼ طبيعة الممكية.

الفرضية الفرعية الثالثة: تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  -
 باختلاؼ الشكؿ القانوني.

ماد حوكمة المؤسسات الفرضية الفرعية الرابعة: تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعت -
 باختلاؼ طبيعة النشاط.

الفرضية الفرعية الخامسة: تختمؼ آراء موظفي المؤسسة حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  -
 باختلاؼ عدد العماؿ )حجـ المؤسسة(.

، حيث أف (One Way Anova)و لاختبار ىذه الفرضيات سيتـ استخداـ التحميؿ الأحادي 
عند  (F)الحالة تعتمد عمى قوة الدلالة الإحصائية فيشر قاعدة القرار المعتمدة في ىذه 

 ، و تتبايف آراء الموظفيف تبعا لتغير خصائص المؤسسة.0.05مستوى معنوية 
 حيث أنو:

الجدولية، فإف  (F)المحسوبة أكبر مف  (F)، و قيمة 0.05إذا كاف مستوى المعنوية أقؿ مف 
 ىذه الخصائص ليا تأثير عمى حوكمة المؤسسات.

 يمكف توضيح نتائج ىذا الاختبار في الجدوؿ التالي:و 
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نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار تأثير حوكمة المؤسسات عمى  (:10الجدول رقم )
 خصائص المؤسسة

 المتغيرات
 (F)قيمة 

 الجدولية
 درجة الحرية

 (F)قيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
sig 

 0.050 3.591 19 4.41 مدة النشاط
 0.130 2.591 19 4.41 طبيعة الممكية
 0.050 3.591 19 4.41 الشكل القانوني
 0.989 0.011 19 4.41 طبيعة النشاط
 0.229 1.610 19 4.41 حجم المؤسسة

 spssمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
 يمي:و بناءا عمى المعطيات الواردة في الجدوؿ السابؽ استنتجنا ما 

أف مدة النشاط و الشكؿ القانوني يعتبراف متغيراف مفسراف لآراء الموظفيف حوؿ اعتماد  -
، وىي ذات 0.05مساوي لمستوى المعنوية  Sigحوكمة المؤسسات، لأف مستوى الدلالة 

 دلالة إحصائية؛
أما بالنسبة لطبيعة الممكية و طبيعة النشاط و حجـ المؤسسة حيث لا يوجد اختلاؼ في  -

أكبر مف مستوى  Sigالموظفيف حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات، لأف مستوى الدلالة  آراء
 .0.05المعنوية 

 ومنو: 
نقبل الفرضية الفرعية الأولى و الفرضية الفرعية الثالثة المتفرعين من الفرضية الرئيسية 

الفرعية الثانية، و نرفض الفرضية الفرعية الثانية و الفرضية الفرعية الرابعة و الفرضية 
 الخامسة.

 و يمكف القوؿ أف:
 الفرضية الرئيسية الثانية صحيحة فقط بالنسبة لممتغيرين مدة النشاط و الشكل القانوني.
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 خلاصة الفصل:
لقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى دراسة ميدانية لعينة واحدة مف مؤسساتنا الإقتصادية ألا 

عاتر، حيث قمنا بتصميـ الدراسة الميدانية و ىي مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ_بئر ال
و ذلؾ بالاعتماد عمى أداة جمع البيانات )الإستبياف(، حيث قمنا بجمع بيانات أفراد عينة 

الذي  (spss)المؤسسة، بعدىا قمنا بتحميؿ نتائج الدراسة و ذلؾ باستعماؿ برنامج الإحصاء 
تـ فيو تفريغ البيانات المجمعة مف عينة الدراسة، و بعد ذلؾ تحصمنا عمى نتائج متعمقة 

 بالدراسة و قمنا بشرحيا و تحميميا.
و في الأخير قمنا باختبار فرضيات الدراسة و توصمنا إلى وجود تأثير إيجابي و قوي 

 بيف حوكمة المؤسسات و الأداء المالي.
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 خاتمة:
المؤسسات مؤخرا، في القضاء عمى لعمو يتضح جميا مدى الدور الذي لعبتو حوكمة 

كثير مف التلاعبات و الأخطاء التي كانت تحدث بالسابؽ، سواء عمى المستوى العالمي أو 
حتى في بعض المؤسسات المحمية التي باتت تطبؽ بعضا مف آليات الحوكمة داخميا، عمى 

مارسات غرار المؤسسة محؿ الدراسة، فالحوكمة تعبر عف مجموعة مف المسؤوليات و الم
التي يتبعيا مجمس الإدارة و الإدارة التنفيذية، بيدؼ تقديـ توجيو استراتيجي و ضماف تحقيؽ 
الأىداؼ، و التحقؽ مف إدارة المخاطر بشكؿ ملائـ، و استغلاؿ موارد المؤسسة عمى نحو 
أمثؿ، ما يؤدي إلى تحسيف الأداء عموما و الأداء المالي عمى وجو الخصوص و عمى 

 ويات.جميع المست
و تعتبر عممية تحسيف الأداء المالي مف أىـ الأىداؼ الضمنية التي يحاوؿ القائموف  

عمى تطبيؽ آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الوصوؿ إلييا، و ىذا ما جعؿ العديد 
مف المؤسسات و الييآت الدولية تمجأ إلى البحث عف سبؿ لتحسيف الأداء المالي في ظؿ 

 ت الكبرى.خصائص المؤسسا
 نتائج الدراسة: -أولا

بعد أف قمنا بعرض المفاىيـ المتعمقة بحوكمة المؤسسات و مدى فعاليتو عمى الأداء المالي 
 في المؤسسات الاقتصادية، توصمنا إلى مجموعة مف النتائج و ىي كالتالي:

يساىـ تطبيؽ آليات حوكمة المؤسسات في تحديد الصلاحيات و المسؤوليات في  -
ت و يحقؽ قدر مف الطمأنينة و الثقة لكؿ مف لو علاقة بالمؤسسة كما يساىـ في المؤسسا

إيجاد حموؿ لممشاكؿ التي تواجو المؤسسة و يمنع وصوؿ الموظؼ الغير جدير إلى 
 المناصب العميا؛

تطبيؽ آليات الحوكمة يعزز الثقة بيف المساىميف و الأطراؼ ذات العلاقة داخؿ  -
 المؤسسة؛

 تحقؽ العدالة و المساواة بيف كافة أطراؼ المؤسسة؛حوكمة المؤسسات  -
تطبيؽ آليات حوكمة المؤسسات يضع المؤسسات الاقتصادية في المسار الصحيح، مف  -

خلاؿ التخمص مف مظاىر الخمؿ و الانحراؼ التي تعيؽ غايات و أىداؼ ىذه 
 المؤسسات، كما يساىـ في تحقيؽ الرفاىية و الازدىار لكافة أفراد المجتمع؛
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يعد الأداء المالي أداة بالغة الأىمية في المؤسسة الاقتصادية حيث أنو يقوـ بتحميؿ  -
 وضعيتيا المالية و يساعدىا في اتخاذ قراراتيا؛

يعتبر الأداء المالي محورا مركزيا و أساسيا لمعرفة وضعية المؤسسة و ذلؾ باستخداـ  -
 مؤشراتو المالية؛

 لأشخاص و زيادة رواتبيـ؛يساىـ تحسيف الأداء المالي في مكافآت ا -
يساعد تقييـ الأداء المالي عمى وضع أىداؼ واضحة قابمة لمتنفيذ ضمف الزمف المحدد  -

 ليا؛
ىناؾ علاقة قوية بيف حوكمة المؤسسات و الأداء المالي حيث أف حوكمة المؤسسات  -

 تؤثر بشكؿ كبير عمى الأداء المالي و تساىـ في تحسينو و تطويره؛
لالة إحصائية لتأثير آليات الحوكمة عمى أداء مؤسسة مناجـ الفوسفات توجد علاقة ذات د -

 جبؿ العنؽ؛
تختمؼ آراء موظفي مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ حوؿ اعتماد حوكمة المؤسسات  -

 باختلاؼ مدة النشاط و الشكؿ القانوني.
 التوصيات و الاقتراحات: -ثانيا

مف نتائج، ارتأينا أف نضع مجموعة مف بناءا عمى ما تـ عرضو وما تـ الوصوؿ إليو 
التوصيات لعميا تساعد المؤسسات الاقتصادية في تطوير و تحسيف أدائيا المالي، و ىي 

 كالآتي:
 ضرورة وضع قانوف توجييي يمزـ المؤسسات بتطبيؽ حوكمة المؤسسات؛ 
  يجب عمى مؤسسة مناجـ الفوسفات جبؿ العنؽ تعزيز الشفافية و الإفصاح مف خلاؿ

 القياـ بنشر المعمومات بشكؿ كافي و صريح؛
 تحسيس مجالس الإدارة في المؤسسات الاقتصادية بأىمية حوكمة المؤسسات؛ 
  ضرورة التعاوف مع الجامعات و ذلؾ بالاعتماد عمى البحوث و الدراسات الأكاديمية في

ع تطبيؽ آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و ىذا كمو مف أجؿ رف
 مستوى الأداء و تحسينو؛

  ضرورة متابعة و تقييـ الوضعية المالية لممؤسسة أكثر و ذلؾ لاكتشاؼ نقاط القوة و
 الضعؼ في مركزىا المالي؛
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  الدعوة لعقد ندوات و لقاءات قصد زيادة المعرفة و تنمية الفكر الإداري و التعرؼ عمى
 ات؛جميع المستجدات التي تحدث في ما يتعمؽ بحوكمة المؤسس

  إجراء المزيد مف الأبحاث و الدراسات حوؿ ىذا الموضوع مف أجؿ التحقؽ مف نوعية
العلاقة القائمة بيف حوكمة المؤسسات و الأداء المالي بصورة أوضح، إما عف طريؽ 

 تغيير عينة الدراسة أو استبداؿ أداة الدراسة مف أجؿ الوصوؿ إلى نتائج أكثر عمقا.
 آفاق الدراسة: -ثالثا
الأخير يمكف القوؿ أف ىذا العمؿ كغيره مف الأعماؿ البحثية يحتاج إلى دراسات أخرى وفي 

لإثرائو لذلؾ ىناؾ جوانب أخرى لـ نتطرؽ إلييا يمكف أف تكوف كمواضيع لمدراسة و البحث 
 مستقبلا و التي نحددىا فيما يمي:

 دور حوكمة المؤسسات في تنشيط السوؽ المالي؛ 
 ئرية لآليات حوكمة المؤسسات؛مدى ملائمة البيئة الجزا 
 أثر تحسيف الأداء المالي عمى البنية الاقتصادية لممؤسسات الجزائرية؛ 
 .جدوى آليات الحوكمة الداخمية و الخارجية في مكافحة الفساد المالي 
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 : استمارة استبيان01الممحق رقم 
 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 جامعة العربي التبسي_ تبسو
 كمية العموم الاقتصادية، التجارية وعموم التسيير

 
 
 

  
بعد التحية والسلاـ، نتقدـ إلى سيادتكـ بيذا الاستبياف راجيف منكـ إفادتنا ببعض المعمومات 
حوؿ آليات الحوكمة والأداء المالي في مؤسستكـ، وىذا مف خلاؿ الإجابة عف أسئمة 
الاستمارة المرفقة، مع العمـ أف إجابتكـ ستندرج في إطار إعداد مذكرة ماستر في عموـ 

"فعالية تطبيق آليات حوكمة اسبة، تخصص مالية المؤسسة تحت عنواف: المالية و المح
المؤسسات في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة 

 " -تبسو-مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق_بئر العاتر 
 كما نحيط سيادتكـ عمما أف ىذه المعمومات تستخدـ في إطار البحث العممي لإتماـ ىذه
الدراسة فقط.وفي الأخير تقبموا منا فائؽ التقدير والاحتراـ و الشكر الجزيؿ عمى حسف 

 تعاونكـ مينا.
 

 من إعداد الطالبين:                        تحت إشراف الأستاذ: 
 عطية عز الدين. -      ربيعي عفاف.                                         -
 حاجي رائد. -
 

 ية:السنة الجامع
2019/2020 

 

استمارة استبٌان موجهة لموظفً مإسسة 

 -تبسه-مناجم الفوسفات جبل العنق_بئر العاتر
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 المحور الأول: معمومات شخصية.
 (:xيرجى الإجابة عمى الأسئمة التي تتضمن معمومات شخصية بوضع العلامة )

 الجنس: .1
 :ذكر:                أنثى

 العمر: .2
                :سنة 50إلى  41مف              سنة: 40إلى  30مف                :سنة 30أقؿ مف 
 :سنة 50أكثر مف 

 المؤىل العممي: .3
 :غير ذلؾ، أذكره             :بكالوريا:          ليسانس:             ماستر

 المنصب الوظيفي: .4
 :عوف إداري            :رئيس قسـ            :رئيس مصمحة             :مدير

 :غير ذلؾ، أذكره
 الخبرة المينية: .5
 :سنوات 5مف  أقؿ
 :سنوات 10وأقؿ مف  5مف 
 :سنة 15وأقؿ مف  10مف 
 :سنة 20وأقؿ مف  15مف 
 :سنة فأكثر 20مف 
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 المحور الثاني: مدى الالتزام بنليات حوكمة المؤسسات.
 ( أمام الإجابة المناسبة:xضع علامة )

 
 الرقم

 
 الأسئــلة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محاٌد

غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 بشدة

01 
 

هناك احترام لحقوق أصحاب المصالح )عمال، 
زبائن، موردٌن...( الناشئة بموجب القانون أو نتٌجة 

 الاتفاقات المتبادلة.

     

02 
تركٌز المإسسة على القضاٌا الرقابٌة و إدارة 

المخاطر ٌستهدف إضافة قٌمة للمإسسة و تحسٌن 
 عملٌاتها.

     

03 
داخلً فً المإسسة له أهمٌة وجود وظٌفة  تدقٌق 

 كبٌرة.
     

04 
الإشراف والرقابة السلٌمة، تزٌدان من احتمالات 

سرعة استجابة المإسسة للتغٌرات التً تحدث فً 
 بٌئة الأعمال والأزمات.

     

05 
ٌتم الإفصاح على رأس مال المإسسة و أرباحها، و 

 احتٌاطاتها بشكل دوري.
     

06 
الحصول على امتٌازات إضافٌة ٌتسنى للمدٌرٌن 

)مكافئات( جراء تطبٌق البرامج التحفٌزٌة طوٌلة 
 الأجل.

     

07 
تإدي الإدارة التنفٌذٌة عملٌاتها بكامل المسإولٌة، 

 الشفافٌة، و الحرٌة...
     

08 
تعٌٌن مدقق خارجً مستقل، مإهل، وذو كفاءة ٌخدم 

المإسسة فً معرفة مدى صدق و عدالة القوائم 
 المالٌة.

     

09 
زٌادة الثقة فً القوائم و التقارٌر المالٌة و تؤكٌدها 

 مرتبط بالتدقٌق الخارجً فً المإسسة.
     

10 
وجود محلل مالً فً المإسسة ٌإدي إلى تحسٌن 

 مردودٌتها المالٌة.
     

11 
تإكد مصداقٌة القوائم المالٌة  فً المإسسة من خلال 

 و مستندات مإٌدة لها. الاعتماد على وقائع فعلٌة
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 .-جبل العنق  -المحور الثالث: الأداء المالي في مؤسسة مناجم الفوسفات
 ( أمام الإجابة المناسبة:xضع علامة )

 
 الرقم

 
 الأسئــمة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

و يمثؿ الأداء المالي محورا مركزيا لمعرفة مدى نجاح  01
 فشؿ المؤسسة في قراراتيا و خطتيا الاستثمارية.

     

تتـ عممية تقييـ الأداء المالي لممؤسسة بشكؿ دائـ و  02
 مستمر.

     

تستخدـ المؤسسة المؤشرات المالية لتقييـ أدائيا  03
 بصورة دورية.

     

يساىـ الأداء المالي في تطوير مستوى الأداء الإداري  04
 في المؤسسة.

     

يساعد تقييـ الأداء المالي عمى وضع أىداؼ واضحة  05
 قابمة لمتنفيذ ضمف الزمف المحدد ليا.

     

تعمؿ الكفاءة عمى تعظيـ نتائج المؤسسة و تخفيض  06
 تكاليفيا خلاؿ الدورة المالية.

     

تعمؿ الإدارة عمى تنمية حجـ المبيعات و تعظيـ  07
 الحصة السوقية ليا.

     

التقييـ الجيد للأداء يعمؿ عمى استخداـ الموارد  08
 المالية المتاحة لبموغ أقصى ربح ممكف بأقؿ التكاليؼ.

     

يعمؿ التحميؿ المالي عمى تخفيض التكاليؼ في  09
 المؤسسة.

     

يساىـ تحسيف الأداء المالي في مكافآت الأشخاص و  10
 زيادة رواتبيـ.

     

تظير بشكؿ سريع في بداية كؿ نتائج الأداء المالي  11
 سنة للاستفادة منيا لمسنة التالية.

     

 
                                                        

 شكرا عمى حسن تعاونكم      
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 spss(: نتائج الدراسة المٌدانٌة بالاعتماد على برنامج 20الملحق رقم )

 

 التكراراث و النسب
 الجنس

Valid Frequency Percent 

 

 70,0 21 ذكر

 30,0 9 أنثى

Total 30 100,0 

 
 العمر

Valid Frequency Percent 

 

 26,7 8 سنة 21أقل من 

 30,0 9 سنة 31إلى  21من 

 30,0 9 سنة 41إلى  30من 

 13,3 4 سنة 41أكثر من 

Total 30 100,0 

 
 المإهل العلمً

Valid Frequency Percent 

 

 40,0 12 بكالورٌا

 26,7 8 لٌسانس

 6,7 2 ماستر

 26,7 8 غٌر ذلك

Total 30 100,0 

 
 المنصب_الوظٌفً

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 مدٌر

 26,7 8 رئٌس مصلحة

 10,0 3 رئٌس قسم

 53,3 16 عون إداري

 6,7 2 غٌر ذلك

Total 30 100,0 

 

 

 
 الخبرة_المهنٌة

Valid Frequency Percent 

 

 26,7 8 سنوات 4أقل من 

 30,0 9 سنوات 01وأقل من  4من 

 23,3 7 سنة 04وأقل من  01من 

 3,3 1 سنة 11وأقل من  04من 

 16,7 5 سنة فؤكثر 11من 

Total 30 100,0 

 
هناك احترام لحقوق أصحاب المصالح )عمال، زبائن، موردٌن...( 

 نتٌجة الاتفاقات المتبادلة الناشئةبموجب القانون أو

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 محاٌد

 40,0 12 موافق

 56,7 17 موافق بشدة

Total 30 100,0 
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تركٌز المإسسة على القضاٌا الرقابٌة و إدارة المخاطر ٌستهدف 
 .إضافة قٌمة للمإسسة و تحسٌن عملٌاتها

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 56,7 17 موافق

 26,7 8 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
 .وجودوظٌفة  تدقٌق داخلً فً المإسسة له أهمٌة كبٌرة

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق

 3,3 1 محاٌد

 60,0 18 موافق

 30,0 9 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 

 

 

 
السلٌمة، تزٌدان من احتمالات سرعة استجابة الإشراف والرقابة 

 .المإسسة للتغٌرات التً تحدث فً بٌئة الأعمال والأزمات

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 30,0 9 موافق

 50,0 15 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
احتٌاطاتها بشكل ٌتم الإفصاح على رأس مال المإسسة و أرباحها، و 

 .دوري

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق بشدة

 10,0 3 غٌر موافق

 43,3 13 محاٌد

 33,3 10 موافق

 6,7 2 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
ٌتسنى للمدٌرٌن الحصول على امتٌازات إضافٌة )مكافئات( جراء 

 .تطبٌق البرامج التحفٌزٌة طوٌلة الأجل

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق

 36,7 11 محاٌد

 46,7 14 موافق

 10,0 3 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
تإدي الإدارة التنفٌذٌة عملٌاتها بكامل المسإولٌة، الشفافٌة، و 

 ...الحرٌة

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق

 3,3 1 محاٌد

 60,0 18 موافق

 33,3 10 موافق بشدة

Total 30 100,0 
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تعٌٌن مدقق خارجً مستقل، مإهل، وذو كفاءة ٌخدم المإسسة فً 

 .معرفة مدى صدق و عدالة القوائم المالٌة

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق بشدة

 13,3 4 غٌر موافق

 10,0 3 محاٌد

 30,0 9 موافق

 40,0 12 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
زٌادة الثقة فً القوائم و التقارٌر المالٌة و تؤكٌدها مرتبط بالتدقٌق 

 .الخارجً فً المإسسة

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 46,7 14 موافق

 30,0 9 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
 .فً المإسسة ٌإدي إلى تحسٌن مردودٌتها المالٌةوجود محلل مالً 

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 30,0 9 محاٌد

 40,0 12 موافق

 26,7 8 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
تإكد مصداقٌة القوائم المالٌة  فً المإسسة من خلال الاعتماد على 

 .وقائع فعلٌة و مستندات مإٌدة لها

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 40,0 12 موافق

 36,7 11 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
ٌمثل الأداء المالً محورا مركزٌا لمعرفة مدى نجاح و فشل 

 .المإسسة فً قراراتها و خطتها الاستثمارٌة

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق

 16,7 5 محاٌد

 43,3 13 موافق

 33,3 10 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
 .تتم عملٌة تقٌٌم الأداء المالً للمإسسة بشكل دائم و مستمر

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 20,0 6 محاٌد

 66,7 20 موافق

 3,3 1 موافق بشدة

Total 30 100,0 
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 .تستخدم المإسسة المإشرات المالٌة لتقٌٌم أدائها بصورة دورٌة

Valid Frequency Percent 

 

 10,0 3 غٌر موافق

 26,7 8 محاٌد

 50,0 15 موافق

 13,3 4 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
 .الإداري فً المإسسةٌساهم الأداء المالً فً تطوٌر مستوى الأداء 

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 26,7 8 محاٌد

 30,0 9 موافق

 30,0 9 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 

 

 
ٌساعد تقٌٌم الأداء المالً على وضع أهداف واضحة قابلة للتنفٌذ 

 .ضمن الزمن المحدد لها

Valid Frequency Percent 

 

 10,0 3 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 43,3 13 موافق

 33,3 10 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
تعمل الكفاءة على تعظٌم نتائج المإسسة و تخفٌض تكالٌفها خلال 

 .الدورة المالٌة

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 3,3 1 غٌر موافق

 13,3 4 محاٌد

 40,0 12 موافق

 40,0 12 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
 .تعمل الإدارة على تنمٌة حجم المبٌعات و تعظٌم الحصة السوقٌة لها

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق بشدة

 16,7 5 محاٌد

 46,7 14 موافق

 30,0 9 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
ٌعمل على استخدام الموارد المالٌة المتاحة لبلوغ التقٌٌم الجٌد للؤداء 

 .أقصى ربح ممكن بؤقل التكالٌف

Valid Frequency Percent 

 

 3,3 1 غٌر موافق بشدة

 16,7 5 محاٌد

 53,3 16 موافق

 26,7 8 موافق بشدة

Total 30 100,0 
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 .ٌعمل التحلٌل المالً على تخفٌض التكالٌف فً المإسسة

Valid Frequency Percent 

 

 10,0 3 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 20,0 6 محاٌد

 43,3 13 موافق

 20,0 6 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
ٌساهم تحسٌن الأداء المالً فً مكافآت الأشخاص و زٌادة 

 .رواتبهم

Valid Frequency Percent 

 

 16,7 5 غٌر موافق

 10,0 3 محاٌد

 30,0 9 موافق

 43,3 13 موافق بشدة

Total 30 100,0 

 
نتائج الأداء المالً تظهر بشكل سرٌع فً بداٌة كل سنة للاستفادة منها 

 .للسنة التالٌة

Valid Frequency Percent 

 

 6,7 2 غٌر موافق بشدة

 6,7 2 غٌر موافق

 16,7 5 محاٌد

 46,7 14 موافق

 23,3 7 موافق بشدة

Total 30 100,0 
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 المتوسط الحسابً و الانحراف المعٍاري

 
Statistics 

هناك احترام لحقوق  الخبرة_المهنٌة المنصب_الوظٌفً المإهل العلمً العمر الجنس 
أصحاب المصالح 
)عمال، زبائن، 

 موردٌن...( الناشئة
بموجب القانون أو 

 نتٌجة الاتفاقات المتبادلة

 4,53 2,53 3,33 2,20 2,30 1,30 المتوسط الحسابً
 571, 1,383 1,061 1,243 1,022 466, الإنحراف المعٌاري

 
Statistics 

تركٌز المإسسة على  
القضاٌا الرقابٌة و إدارة 

المخاطر ٌستهدف 
إضافة قٌمة للمإسسة و 

 .تحسٌن عملٌاتها

وجودوظٌفة  تدقٌق 
داخلً فً المإسسة له 

 .كبٌرةأهمٌة 

الإشراف والرقابة 
السلٌمة، تزٌدان من 
احتمالات سرعة 
استجابة المإسسة 

للتغٌرات التً تحدث فً 
 .بٌئة الأعمال والأزمات

ٌتم الإفصاح على رأس 
مال المإسسة و 

أرباحها، و احتٌاطاتها 
 .بشكل دوري

ٌتسنى للمدٌرٌن 
الحصول على امتٌازات 
إضافٌة )مكافئات( جراء 

التحفٌزٌة تطبٌق البرامج 
 .طوٌلة الأجل

 3,60 3,23 4,23 4,13 4,07 المتوسط الحسابً
 770, 971, 935, 776, 740, الإنحراف المعٌاري

 
Statistics 

تإدي الإدارة التنفٌذٌة  
عملٌاتها بكامل 

المسإولٌة، الشفافٌة، و 
 ...الحرٌة

تعٌٌن مدقق خارجً 
مستقل، مإهل، وذو 

كفاءة ٌخدم المإسسة فً 
مدى صدق و  معرفة

 .عدالة القوائم المالٌة

زٌادة الثقة فً القوائم و 
التقارٌر المالٌة و تؤكٌدها 
مرتبط بالتدقٌق الخارجً 

 .فً المإسسة

وجود محلل مالً فً 
المإسسة ٌإدي إلى 
تحسٌن مردودٌتها 

 .المالٌة

تإكد مصداقٌة القوائم 
المالٌة  فً المإسسة من 

خلال الاعتماد على 
مستندات  وقائع فعلٌة و

 .مإٌدة لها

 4,00 3,87 3,93 3,83 4,23 المتوسط الحسابً
 1,050 937, 1,015 1,289 679, الإنحراف المعٌاري

 
Statistics 

ٌمثل الأداء المالً  
محورا مركزٌا لمعرفة 

مدى نجاح و فشل 
المإسسة فً قراراتها و 

 .خطتها الاستثمارٌة

تتم عملٌة تقٌٌم الأداء 
بشكل  المالً للمإسسة

 .دائم و مستمر

تستخدم المإسسة 
المإشرات المالٌة لتقٌٌم 

 .أدائها بصورة دورٌة

ٌساهم الأداء المالً فً 
تطوٌر مستوى الأداء 
 .الإداري فً المإسسة

ٌساعد تقٌٌم الأداء المالً 
على وضع أهداف 
واضحة قابلة للتنفٌذ 
 .ضمن الزمن المحدد لها

 4,00 3,70 3,67 3,60 4,03 المتوسط الحسابً
 947, 1,179 844, 814, 890, الإنحراف المعٌاري

 
 

 
 

Statistics 

تعمل الكفاءة على تعظٌم  
نتائج المإسسة و 

تخفٌض تكالٌفها خلال 
 .الدورة المالٌة

تعمل الإدارة على تنمٌة 
حجم المبٌعات و تعظٌم 

 .الحصة السوقٌة لها

التقٌٌم الجٌد للأداء ٌعمل 
 على استخدام الموارد
المالٌة المتاحة لبلوغ 

أقصى ربح ممكن بؤقل 
 .التكالٌف

ٌعمل التحلٌل المالً 
على تخفٌض التكالٌف 

 .فً المإسسة

ٌساهم تحسٌن الأداء 
المالً فً مكافآت 
الأشخاص و زٌادة 

 .رواتبهم

 4,00 3,57 4,00 3,93 4,10 المتوسط الحسابً
 1,114 1,194 871, 1,048 995, الإنحراف المعٌاري

 
Statistics 

نتائج الأداء المالً تظهر بشكل سرٌع فً  
 .بداٌة كل سنة للاستفادة منها للسنة التالٌة

 المحور الثالث المحور الثانً

 42,3333 43,6667 3,73 المتوسط الحسابً
 5,49190 4,95729 1,112 الإنحراف المعٌاري
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 معامل الثباث ألفا كرومباخ

 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 30 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

 
a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

,791 29 

 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

 750, 808, 202,828 140,0000 المحور الثانً
 756, 831, 186,713 141,3333 المحور الثالث
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 التوزٌع الطبٍعً للعٍنت 

 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 المحور الثالث المحور الثانً 

N 30 30 

Normal Parameters
a,b

 
Mean 43,6667 42,3333 
Std. Deviation 4,95729 5,49190 

Most Extreme Differences 
Absolute ,148 ,105 
Positive ,093 ,069 
Negative -,148 -,105 

Kolmogorov-Smirnov Z ,809 ,577 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,529 ,894 

 
a. Test distribution is Normal. 
b. Calculated from data. 

 

 الانحذار الخطً بٍن المتغٍرٌن حوكمت المؤسساث و الأداء المالً

 

Coefficients 
Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coeffi

cients 

standardisés 

T 

S

ig A 

Erreur 

standard Béta 

1 (Constante) 

A 

.57

8 

.65

2 

.314 

.148 
 

.719 

1

.842 

4

.394 

.

082 

.

000 

 

 

 نتائج التحلٍل الأحادي لاختبار تأثٍر حوكمت المؤسساث على خصائص المؤسست

 مذة النشاط:  -0

ANOVA 

A 

Somme 

des carrés  

Moye

nne des 

carrés F 

Signifi

cation 

Inter-

groupes 

Intra-

groupes 

Total 

1.279 

3.027 

4.305 

 .639 

.178 
3.591 .050 
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 طبٍعت ملكٍت المؤسست: -9

ANOVA 

A 

Somme 

des carrés  

Moye

nne des 

carrés F 

Signifi

cation 

Inter-

groupes 

Intra-

groupes 

Total 

.529 

3.777 

4.306 

 .529 

.210 
2.519 .130 

 

 طبٍعت الشكل القانونً: -3

ANOVA 

A 

Somme 

des carrés  

Moye

nne des 

carrés F 

Signifi

cation 

Inter-

groupes 

Intra-

groupes 

Total 

1.279 

3.027 

4.305 

 .639 

.178 
3.591 .050 

 

 طبٍعت النشاط: -4

ANOVA 

A 

Somme 

des carrés  

Moye

nne des 

carrés F 

Signifi

cation 

Inter-

groupes 

Intra-

groupes 

Total 

.006 

4.300 

4.305 

 .003 

.253 
.011 .989 

 

 المؤسست:حجم  -5

ANOVA 

A 

Somme 

des carrés  

Moye

nne des 

carrés F 

Signifi

cation 

Inter-

groupes 

Intra-

groupes 

Total 

.686 

3.620 

4.305 

 .343 

.213 
1.610 .229 
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