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أ

اهتمام الباحثین الاقتصادیة من بین المواضیع التي استقطبت تعد حوكمة المؤسسـات 

،في الآونة الأخیرةبها مع مرور الوقت وتعاظمالاهتماممجال الاقتصادي، وقد تزاید الفي 

وتأطیرها وابراز أهم الاقتصادیةبمفهوم حوكمة المؤسسات لإحاطةلوتعددت المحاولات

إدارة تحدد العلاقة بینالمعاییر التي القواعد ومجموعة من تبنى أساسا علىحیث، مبادئها

في العدید )المستهلكین-الموردین الدائنین-العمال(المرتبطة بهاالمصالح وأصحابالشركة 

المؤسسات الاقتصادیة التي تصبوا إلى أن تحقق العدید من الأهداف المسطرة في من

المستقبل.

تحققه أي مؤسسة من المؤسسات إن مقدار النجاح الذي ة أخرى، فجهمن 

إلى حد كبیر على رشادة القرار وفاعلیته في هذه المؤسسة، باعتباره من قتصادیة یتوقف الا

الوظائف التي مارسها الإنسان عبر مراحل حیاته الاجتماعیة رغم اختلاف طرق وأسالیب 

ممارستها حسب الظروف السائدة في كل زمان ومكان.

التي من وفي ظل التغیرات السائدة الاقتصادیة التي تواجهها مختلف المؤسسات و 

على مختلف أصحاب النفوذهائلة وسیطرة اقتصادیةأبرزها المنافسة، حدوث طفرات 

اتخاذ المعنیة وغیرها من التغیرات التي تتطلب من الإدارة الإداریة داخل المؤسسةمجالات ال

ومن ثم تحقیق أهدافها.المصیریة، كم هائل من القرارات 

حاجاته ها الإنسان عند سعیه المستمر لإشباع فصنع القرار هو وظیفة أساسیة یقوم ب

اربه ومعلوماته في التنبؤ بما ستكون علیه قدراته العقلیة، جالیومیة مستخدما في ذلك ت

وإمكاناته التي تؤمن له الاختیار السلیم والمناسب. وتعد عملیة صنع القرار محور العملیة 

لتمكینها من القیام بوظائفها ومباشرة الوسائل التي تستخدمها المؤسسة الإداریة كونها من أهم

النشاطات الموكلة إلیها وبالتالي تحقیق أهدافها غیر أن مقدار النجاح الذي تحققه أي 

.القرارخاصة یتوقف إلى حد كبیر على ترشیدالاقتصادیةمؤسسة، والمؤسسة 

طرح الإشكالیة:- أولا

بادئ الحوكمة على صنع القرارات أثر الالتزام بمى التعرف علىتسعى هذه الدراسة إل

، وكذا بیان مدى تأثیر الخصائص الدیمغرافیة للعینة المبحوثة مؤسسة مناجم الفوسفات تبسةب

)الخبرة المهنیةالمؤهل العلمي، المنصب الوظیفي و ، العمروالمتمثلة في كل من (الجنس، 

محل الدراسة.على القرارات المتخذة في المؤسسة 
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ب

و من خلال ما سبق فإن الإشكالیة تتمحور حول التساؤل الرئیسي التالي:

مؤسسة مناجم صنع القرارات بعلى الحوكمةالالتزام بمبادئ إلى أي مدى یؤثر - 

؟تبسةالفوسفات

وتتفرع هذه الإشكالیة إلى عدة أسئلة فرعیة: 

ü ؟تبسة بتطبیق مبادئ الحوكمةمناجم الفوسفاتما مدى التزام مؤسسة

ü؟بمدى التزامھا بمبادئ الحوكمةعملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة تأثرھل ت
ü للخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسة تأثیر على القرارات في مؤسسة مناجم ھل

؟الفوسفات تبسة

فرضیات الدراسة:- ثانیا

:الأولىالفرضیة الرئیسیة

م  مؤسسة مناجصنع القرارات بالحوكمة على مبادئ لتطبیق إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة-

تبسة؛الفوسفات_

الثانیة:الفرضیة الرئیسیة-

صنع القرارات على للخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسةإحصائیةیوجد أثر ذو دلالة-

تبسة؛الفوسفات_م  مؤسسة مناجب

تساؤلات فرعیة كما یلي:حیث یمكن تقسیم هذه الفرضیة الرئیسیة إلى عدة -
الفرضیة الفرعیة الأولى:

على الجنس متغیرلأثر(α≤0.05)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا"

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات 

الفرضیة الفرعیة الثانیة:

صنع على العمر لأثر متغیر(α≤0.05)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا"

.-تبسة–القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات 

الفرضیة الفرعیة الثالثة:

المؤهل العلميمتغیرلأثر(α≤0.05)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا"

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات على 

الفرضیة الفرعیة الرابعة

على المنصب متغیرلأثر(α≤0.05)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا"

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات  
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الفرضیة الفرعیة الخامسة:

الخبرة المهنیةمتغیرلأثر(α≤0.05)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا"

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات على 

أهمیة الدراسة:

تتجلى أهمیة الدراسة في عدة نقاط رئیسیة نذكر منها:

كون الدراسة تعالج موضوعا من المواضیع التي أصبحت تعرف تداولا كبیرا على          - 

وأثره على عملیة اتخاذ القرارات الحوكمة مبادئالساحة الاقتصادیة العالمیة ألا وهو موضوع 

؛بالمؤسسة

عملیة إتخاذ الحوكمة و مبادئكما تتجلى أهمیتها في معرفة نوع العلاقة التي تربط بین - 

.في صنع قرار رشیدالمبادئو مدى تأثیر الالتزام بهذه الاقتصادیة في المؤسسة القرار

مبررات اختیار الموضوع:

اختیارنا لهذا الموضوع كان للأسباب التالیة:

تقسیم أسباب اختیار موضوع الدراسة إلى أسباب ذاتیة وأخرى موضوعیة یمكن أن یمكن

نجملها فیما یلي:  

أسباب ذاتیة:

الرغبة الشخصیة في البحث في هذا الموضوع وكذا لعلاقته الوثیقة بالتخصص الجامعي؛- 

توسیع المعارف والمكاسب السابقة  في هذا الموضوع؛- 

أسباب موضوعیة:

ووفرة المراجع التي تعالجه یساعد على موضوع مبادئ الحوكمة موضوعا متجددایعتبر- 

التعمق في الخوض في حیثیاته، وكذلك الحال مع صنع القرارات بالمؤسسة الاقتصادیة.

الخروج من الأزمات التي كذلك تزاید الاهتمام بهذا الموضوع بشكل كبیر خاصة بعد - 

؛یشهدها الاقتصاد العالمي 

الباحثین في الشأن الاقتصادي للزیادة وإثراء الموضوع وكذلك تزوید المجال أمام فتح - 

المكتبة بمرجع یتناول العلاقة بین مبادئ الحوكمة وصنع القرارات.
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أهداف الدراسة:

نحاول من خلال دراستنا الوصول إلى الأهداف التالیة:

الوقوف على المفاهیم و المبادئ الأساسیة التي یقوم علیها نظام الحوكمة؛- 

الإقتصادیة؛المبادئ التي تبنى علیها القرارات بالمؤسسةالضوء على أهم تسلیط- 

؛حوكمة في المؤسسات الإقتصادیةتقییم مدى تطبیق آلیات ال- 

مؤسسات الإقتصادیة القرارات بالعلى عملیة اتخاذ حوكمة أثر الالتزام بمبادئ الإبراز - 

تقسیم البحث:

وحتى نعالج الموضوع ونحاول الإلمام بكافة حیثیاته ارتأینا إلى تقسیم البحث إلى ثلاث 

فصول؛

الفصل الأول كان بعنوان: الإطار النظري للحوكمة، قمنا بتقسیمه إلى ثلاث مباحث، 

التطور الفكري الحـوكمــة، أما الثاني فتطرقنا إلى الخلفیــة الفكــریــة لمفهــوم تناولنا في الأول 

آلیات الحوكمةمبادئ و لنظریات الحوكمة، وفي المبحث الثالث حاولنا تحدید

جاء بعنوان صنع القرارات في المؤسسة، قسمناه إلى ثلاث مباحث؛ الفصل الثانيأما 

مراحل عملیة تناولناالثانيالمبحثأما المبحث الأول فعنواناه بـ:ماهیة اتخاذ القرارات، وفي 

الحوكمةآلیاتتطبیقعلاقة ، اما المبحث الثالث فكان عبارة  عن اتخاذ القراارات وأسالیبها

بصناعة القرار في المؤسسة

تبسة، قسمناه دراسة میدانیة لمؤسسة مناجم الفوسفات جاء بعنوانالفصل الثالثو 

ة مناجم الفوسفات ، الثاني تطرقنا فیه إلى بثلاث مباحث؛ الأول بعنوان تقدیم عام لمؤسس

الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة، وأخیرا المبحث الثالث بعنوان تحلیل محاور الدراسة  

وإختبار الفرضیات 

 
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الفصل الأول: الإطار النظري للحوكمة

الأطـراف جمیعنظاما مفتوحا علىفي وقتنا الحاضر كیانا و المؤسسات الاقتصادیة تعد

حیــث أصــبح المجتمــع ت الخارجیــة، بجملــة مــن المتغیــرا، حیــث تــؤثر و تتــأثرالتــي تحــیط بهــا

تبنـي العدیــد مـن الآلیــات وهـو مـا دفعهــا إلـى ،والبیئـة المحیطـة وكــذا الاقتصـاد شـغلها الشــاغل

التــي تضــمن لهــا الوقــوف فــي وجــه مــا یعترضــها مــن صــعوبات وأزمــات وضــمان الاســتمراریة 

إذ تتـیح للمؤسسـة الالتـزام الكــافي ، وكمـةحوالتطـور المسـتمر، وهـذه الآلیـات تـرتبط اساســا بال

وصول إلى الأهداف المنشودة وتحقیقها رغم احتدام المنافسة الخارجیة.بال

مـن خـلال ثـلاث مباحـث للحوكمـةو علیه سوف نتناول في هذا الفصل الإطار النظري 

رئیسیة على النحو التالي:

الخلفیــة الفكــریــة لمفهــوم الحـوكمــةالمبحث الأول: 

حوكمةالالتطور الفكري لنظریات المبحث الثاني: 

حوكمةالآلیات مبادئ و المبحث الثالث: 
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الخلفیــة الفكــریــة لمفهــوم الحـوكمــةالمبحث الأول: 

ــــي تحــــدد كیفیــــة اتخــــاذ حوكمــــةالتعــــد ــــات الت تعبیــــرا واســــعا یتضــــمن النظریــــات و الآلی

المؤسســـات لقراراتهـــا، و الشـــفافیة التـــي تحكـــم عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات فیهـــا و المســـاءلة التـــي 

یخضــع لهــا مــدیرو و رؤســاء تلــك المؤسســات و العــاملین بهــا، و المعلومــات التــي یفصــحون 

نها لصغار المساهمین.عنها للمستثمرین و الحمایة التي یقدمو 

وسنحاول في هذا المبحث تسلیط الضوء على نشأة وتعریف الحوكمة (المطلـب الأول) 

) وأهدافها (المطلب الثالث)المطلب الثانيأهمیة الحوكمة (

نشأة وتعریف الحوكمةالمطلب الأول:

موضوع الحوكمة بالعدید من الفترات تداولت علیها المدارس الفكریة عبر التاریخ، مرّ

وسنعرض في هذا المطلب نشأة الحوكمة (الفرع الأول) وتعریفها (الفرع الثاني)

الفرع الأول: نشأة الحوكمة

لقد ظهرت فكرة الحوكمة المؤسسیة من أكثر من مدرسة فكریة، فلقد جاءت هذه 

السیاسة، فمن الإدارة جاءت من مدرسة إدارة الجودة الشاملة علم الإدارة وعلم الفكرة في

إداریة حدیثة فرضت نفسها خلال عقد التسعینیات، حیث أصبحت والتي هي فلسفة2،

الاقتصادیة خاصة الصناعیة ومنهج المنافسة والبقاء في الأسواق، أسلوب حیاة للمنظمات

للأداء والعمل كفریق یعد السمة العملاء والتحسین المستمرأین أصب السعي نحو إرضاء

.1الأساسیة للعمل الإداري

ظهرت الحاجة إلى أسلوب جدید للحكم والإدارة، یزاوج بین المؤسسات الرسمیة وغیر 

الرسمیة لصیاغة ورسم السیاسات العامة للدولة، وهذا بعدما تبین أن مفهوم الحكومة غیر 

الأطراف المجتمعیة الأخرى والمتمثلة في كاف للتعبیر عن طریقة الحكم حیث ارتأى مشاركة 

الأحزاب، والجمعیات، ومنظمات المجتمع المدني والنقابات القطاع الخاص ...الخ في عملیة 

اتخاذ القرار ، فبرز مصطلح الحوكمة كخلاصة للتفاعل الطبیعي لجملة من التطورات 

رسالة مقدم -دراسة عینةمن المؤسسات–المؤسسة في خلق القیمة في المؤسسة دور الحوكمةعائشة طاسین، -1

.04، ص2017/2018لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
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شكلت اللبنة الأولى لهذا الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة والإیدیولوجیة التي

المصطلح.

في الحقیقة لم توسم الحوكمة بذات الاسم في الفكر الكلاسیكي والنیوكلاسیكي فمن 

تعني التربیة في الكتابات الكلاسیكیة، وقد Gouvernanceالناحیة اللغویة نجد أن كلمة 

ى آلیات المساءلة، ثم كان الجدل وقتها حول الرقابة التقلیدیة، وسبل تفعیلها والتي تحولت إل

.1أضیفت الشفافیة ثم النزاهة، الشيء الذي تغیرت معه أدوار الحكومة تدریجیا

فوجد منهج لوضع آلیات ومبادئ الحوكمة خاصة على مستوى المؤسسات العامة، 

.وعدید البرامج تسعى لتمكین قدرة الحوكمة الصالحة، وسبل تحقیق أهدافها السامیة المبتغاة

دون ریـب مـع اضـطراب البیئـة الاقتصـادیة العالمیـة الـتي التقـى فیهـا معـدلات لقـد تأكـد

تضـخم مرتفعـة مـع الركـود وارتفـاع معـدلات البطالـة علـى نطــاق واسـع فشـل أسـالیب إدارة 

الحكـم في جــل أقطـار العـالم، وخاصـة علـى المســتوى الاقتصادي، حیث فقد الاستقرار في 

م النقـد الـدولي وتعـددت التحـولات الاقتصـادیة في أعقـاب انتهـاء العمـل بنظـام النقــد نظا

الـدولي، نتیجــة لإلغــاء اتفاقیــة بریتـون وودز، وخاصــة عنــدما قطعــت في الولایــات المتحــدة 

ین في العـالم الغـربي، وتصـاعد حكـم الیمـ1971الأمریكیــة العلاقــة بــین الـدولار والـذهب سـنة 

ممـا أدى إلى الـدعوة إلى السیاسـات اللیبیرالیـة خاصة بعد سقوط الاتحاد السوفیاتي وما انجر 

(فبرزت الحوكمة كفكرة حینما أشار إلیها كل من المجالات،عنه من تداعیات في شتى 

(Jensen and Mack lin وكمة، وهما أول من حددا مشكلة تحدید تعریف الح1976سنة

وهو ما یدل على بدایة ظهورها في تلك المرحلة، وبالضبط في إطار مشكلة المؤسسة، 

حیث أشارا إلى التعارض بین مصالح مدیري المؤسسات والمنظمات ومصالح 

المستفیدین منها وتوصلت النتائج إلى أن التطبیق السلیم للقوانین واللوائح التي تضمن 

دین تسهم في الحد من فساد الأداء الإداري وتضارب الشفافیة ومراعاة حقوق المستفی

وفي مطلع عقد الثمانینات استشرت أزمة الدیون على الأوساط الاقتصادیة 3.المصالح

العالمیة في عدید الدول خاصة النامیة منها، والتي على إثرها أشهرت البعض من بلدان 

، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه تخصص العلوم أهمیة الحوكمة في المیزانیة العامة للدولةعلي مسعودي، -1

.3، ص2018/2019الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 



الفصل الأول: الإطار النظــــــــــــري للحوكمـــــــــــــــة

5

رق آمنة للتمویل وطرق لتحفیز أمریكا اللاتینیة إفلاسها السبب الذي أدى إلى البحث عن ط

نظریة التنمیة المستدامة، بالإضافة إلى تفعیل كثیر من الآلیات لرفع معدلات النمو 

.1الاقتصادي

أصدر تقریرا تحت 1998ولم یشذ البنك الدولي عن هذا المنحى ففي شهر جوان سنة 

ح مصطلح تم تطر -إفریقیا جنوب الصحراء: من الأزمة إلى النمو المستدام-عنوان: 

الحوكمة للمرة الأولى خلال الحدیث عن إعادة هیكلة الدیون وسبل تحقیق التنمیة المستدامة، 

ورفع معدلات النمو الاقتصادي، وزیادة الناتج المحلي الإجمالي، ومحاربة كل صور الفساد 

.في دول إفریقیا جنوب الصحراء

المالیة وآداء مدیونیتها والقدرة تھاوهذا بعدما عجزت تلك الدول عن الوفاء بالتزاما

على خدمة أعبائها بالإضافة إلى فشلها في تنفیذ برامج الإدارة الاقتصادیة الكلیة، حیث 

أوعز البنك الدولي وقتها أزمة النمو إلى أزمة الحكم، من خلال الربط بین كفاءة الإدارة 

مرتبط بالأداء السیاسي الحكومیة ومعدلات التنمیة الاقتصادیة، مما جعل مفهوم الحوكمة

للحكومة أكثر من غیره، ثم بعد ذلك شاع استخدام الحوكمة بشكل أوسع باعتبارها منهجیة 

للوصول لدرجات أعلى من الرفاهیة، خاصة في الدول النامیة نتیجة لعجز القطاع الحكومي 

شؤون عن تحقیق التنمیة الشاملة لوحده دون أطراف مجتمعیة أخرى للعمل كشركاء لإدارة

.2الدولة

الفرع الثاني: تعریف الحوكمة

أفرادتتضمنعالمیة،بیروقراطیةشبكاتمجموعة"نها:بأالأمریكیة الحوكمةتعرف الإدارة

والفعالیةالكفاءةوتوفیراقتصاديمنظورمنالعالمیةالسلعتوفیرعلىالقدرةلدیها

حدةمنالتخفیفإلىیهدفماوالتنظیمالدوليالتعاونلتنفیذوتسعىوالتقارب،والتوافقیة،

4، صالمرجع السابقعلي مسعودي، -1
5، صنفسهالمرجع -2



الفصل الأول: الإطار النظــــــــــــري للحوكمـــــــــــــــة

6

القطاعفيإدراجهاعلىالعملوالدولیةالبیروقراطیاتشكلوتغییروالصراعاتالتوترات

1."حكوميالغیر

، رجمة المختصرة التي راجت للمصطلحكما یعد مصطلح الحوكمة هو الت

GOVERNANCECORPORATE أما الترجمة العلمیة لهذا المصطلح، والتي

2اتفق علیها فهي: " أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشیدة.

الحوكمة بأنها: " هي النظام الذي یتم من خلاله إدار IFCتعرف مؤسسة التمویل الدولیة 

3البنوك والتحكم في أعمالها 

بأنها: " مجموعة من 2004سنة OECDكما تعرفها منظمة التعاون الإقتصادي والتنمیة 

ا بین القائمین على إدارة البنك ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغیرهم من العلاقات فیم

."4المساهمین

تعریف الحوكمة حسب میثاق الحكم الراشد للمؤسسات في الجزائر" عبارة عن فلسفة تسیریه 

ومجموعة من التدابیر العملیة الكفیلة، في آن واحد، لضمان استدامة وتنافسیة المؤسسة 

: 5بواسطة

üریف حقوق وواجبات الأطراف الفاعلة في المؤسسةتع .

üتقاسم الصلاحیات والمسؤولیات المترتبة على ذلك.

الجزائر: النشر،وللتوزیعقانة، دار-إشكالاوقضایا-العالمیةالبیئیةالحوكمةسعید،بنمرادوزیانيصالح1

.12، ص2010
، مداخلة ضمن فعالیات تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات والمنهج المحاسبي السلیموعبد االله مایو، رضا جاوحدو-2

.2، ص2018الملتقى الدولي حول الحوكمة المحاسبیة للمؤسسة، جامعة أم البواقي ،
ي، حالة شمال التزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل لإرساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربعبد الرزاق حبار، ال-3

76، ص2009،افریقیا
مداخلة مقدمة ضمن .الحوكمة في المصارف الإسلامیة كأداة فعالة لتحقیق التنمیة المستدامةرجم وآخرون، ، خالد -4

.3ص2013فعالیات الملتقى الدولي حول آلیات حوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقیق التنمیة المستدامة، جامعة ورقلة، ،
.16، ص2009، وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعات التقلیدیة، الجزائر،حكم الراشد في الجزائرمیثاق ال-5
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أهمیة الحوكمةالمطلب الثاني:

:1تبرز أهمیة الحوكمة كما یلي

:منع ظهور تكالیف الوكالةالفرع الأول: 

والمتداولة أسهمها الاكتتاب العام نتیجة لكبر حجم الشركات وخاصة الشركات المساهمة ذات

بین عدد كبیر من المساهمین في أسواق الأوراق المالیة، ویلاحظ تشتت ملكیة أسهم الشركة

یمتلكون نسبة من أسهم ، أما إدارة المؤسسة فتكون في ید المدیرین الذین-الملاك –

اختلاف مصالح المؤسسة. ویترتب على اختلاف شخص المالك على شخص المدیر

انفصال الملكیة لك والمدیر، وبالتالي تحدث تكلفة الوكالة. وكلما زادت درجةالطرفین الما

وتكلفتها. تأخذ عن الإدارة كلما تباعدت مصالح الطرفین، وبالتالي تزداد مشاكل الوكالة

استغلالها تلك تكالیف الوكالة عدة أشكال منها: سوء استغلال الإدارة لموارد المؤسسة، أو

والاحتجاز لح شخصیة، وت ازید الاستهلاك المظهري من قبل الإدارة،الموارد لتحقیق مصا

المتزاید للأرباح، ومشاكل انتقال الثروة للمدیرین، وتعتبر حوكمة المؤسسات من أهم

الحوكمة الداخلیة الأسالیب التي تمنع ظهور مثل تلك التكالیف وذلك باستخدام آلیات

قیق مصالح جمیع الأطراف المرتبطة والتي تعمل في مجموعها على تحوالخارجیة

.بالمؤسسة

:المؤسسةوقیمةتعظیم أداءالفرع الثاني

المالي، فالمنظمات التي أثبتت الدراسات أن هناك علاقة إیجابیة بین الحوكمة والأداء

المنظمات المثالیة، ویكون یتمتع حاملي الأسهم فیها بحقوق أفضل یمكن أن تصنف ضمن

قلیلة وتكون أسعار الدیمقراطیة ك التي تكون فیها ممارساتأفضل من تللدیها أداء مالي 

.أسهمها منخفضة

دراسة حالة بعض المؤسسات –ور الحوكمة المؤسسیة في تعزیز واستدامة نمو المؤسسات بن زغدة حبیبة، د-1

، 1العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في–الاقتصادیة من ولایة جیجل 

32، ص2018/2019
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والتعثر المالي، فضلا تجنیب الشركات حالات الفشل الإداري، والتعرض للإفلاس،كذلك ف

واستمرارها في عالم عن دورها في تعظیم قیمة المؤسسة في السوق وضمان بقائها ونموها

في بیئة تنافسیة المستوى الدولي أو الإقلیمي أو المحلي أو عند العملالأعمال، وذلك على 

.عالي

رفع درجة الثقة من جانب الالتزام بأسالیب الحوكمة السلیمة من شأنه أن یساعد علىكما أن 

خفض تكلفة رأسإلى–في الأسواق المالیة الكفؤة –ي المستثمرین المحلیین، مما یؤد

الشركات الاستقرار في مصادر التمویل، وبالتالي إكسابالمال، وتحقیق مزیدا من

التي الاقتصادیة التي حققت نظم متقدمة للحوكمة میزات تنافسیة على الشركات الاقتصادیة

1لم تلتزم بذلك

أهـــداف الحــوكـمـــةالمطلب الثالث:

إدارةمساءلةحقومنحوالعدالةتحقیق الشفافیةإلىالحوكمةوضوابطقواعدتهدف

العمل مصالحمراعاةمعجمیعاالوثائقوحملةللمساهمینتحقیق الحمایةوبالتاليالشركة،

الاستثمار تنمیةالى یؤديالمصلحة العامة بما في غیروالعمال والحد من استغلال السلطة 

ھذهكما أن جدیدةوإتاحة فرص عمل وتعظیم الربحیة المدخرات وتنمیةتدفقوتشجیع
الماليالأداءمراجعةضمانعلىوالعملالقانونبأحكامالالتزامأهمیةعلىتؤكدالقواعد

منمراجعةلجنةالمساهمین مع تكوینأمامالإدارةمحاسبةمنتمكنإداریةھیاكلووجود

وصلاحیات عدیدة لتحقیقواختصاصاتلها مهامتكون التنفیذیةالإدارةمجلسأعضاءغیر

التنفیذ.علىمستقلةرقابة

دراسةعلىالمؤسساتمنعدیدحرصتفقدالحوكمةللإهتمام المتزاید بمفهومونظر 

ومنظمة التعاون الدولیینالمؤسسات صندوق النقد والبنك ھذهومنالمفهوم وتحلیله،ذاھ

.OECDالاقتصادي والتنمیة 

33،  صالمرجع السابقبن زغدة حبیبة، -1
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سوقدوروتعمیقالقوميالاقتصادفيالثقةزیادةإلىالنهایةوتؤدى الحوكمة فى 

تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار ، والحفاظ على حقوق علىقدرتهوزیادةالمال

الأقلیة أو صغار المستثمرین .ومن ناحیة أخرى

لمشروعات فى اوتساعدقدراته التنافسیةتشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم 

عمل ، وتولید الأرباح وأخیرا خلق فرص الحصول على التمویل

ت ودعم الأداء الاقتصادي والقدرةإن الممارسة الجیدة للحوكمة یساعد على جدب الاستثمارا

:الآتیةالأهدافتحقیقعلى المنافسة في المدى الطویل وذلك من خلال 

ü العدالة والشفافیة في معاملات الشركة وحق المساءلة بما یسمح لكل ذي مصلحة

الفسادمواجهةتقف في مراجعة الإدارة حیث أن الحوكمة

ü لمنعمعهمالتعاملفيالشفافیةمعاییربتبنيوذلكعامةبصفةالمساهمیةحمایة

الاقتصادیةالأزمات حدوث

ü إداریة یمكن ھیاكلمنع المتاجرة بالسلطة في الشركة وذلك من خلال ضمان وجود

المساهمینأمامالإدارةمحاسبةمعها.

üسن استخدام أموال الشركة من خلال تكامل نظم ضمان مراجعة الأداء المالي وح

المحاسبة المراجعة

üالإشراف على المسؤولیة الاجتماعیة للشركة في ضوء قواعد الحوكمة الرشیدة.

ü1تحسن الإدارة داخل الشركة والمساعدة على تطویر الإستراتیجیة وزیادة كفاءة الأداء

، مداخلة مقدمة ،  الحوكمة كمدخل للرقابة والمساءلة في البنوك الجزائریةلخضر عبد الرزاق مولاي و عجیلة محمد-1

الجزائري في ظل التطورات الراهنة، جامعة قاصدي ضمن فعالیات المؤتمر العلمي بعنوان: إصلاح النظام المصرفي 

15،  ص22/12/2013مرباح،  ورقلة، 
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حوكمةالالتطور الفكري لنظریات المبحث الثاني:

كن الشركات من تجنب إهدار القیمةعلى أن آلیات الحوكمة تمالتعاقدیة تنص النظریات 

والحوافز المناسبة والحد من عدم تماثل المعلومات، بحیث تقوم المحتملة من خلال الرقابة

1:هذه النظریات على مبدأین أساسین یتمثلان في

ات عن تلك النظرة العقیمة للشركات بحیث تبتعد هذه النظری:النظرة التعاقدیة للشركات-

تظهر الشركات ككیان قانوني الكلاسیكیة، فحسب هذه النظریاتالتي اعتمدتها النظریة

التي تحكم العلاقات بین الوكلاء الداخلین في مجموعة من العقود الصریحة والضمنیةیغطي

كل عامل بتحدید حقوقالشركة مع بعضهم ومع أطراف أخرى بحیث تسمح هذه العقود

وأنظمة الرقابة والتقییم، فالشركة عبارة عن سوق داخلي تتألف من العقود المبرمة بین

.مجموعة من الأفراد لدیهم أهداف مختلفة ویبحثون عن تعظیم منفعتهم الخاصة

ي بحیث تفترض أن هناك منافسة بینتستند هذه النظریات على مبدأ الاختیار الطبیع-

والشكل الذي یبقى هو الذي یسمح بالتقلیل من تكالیف التشغیل یةمختلف الأشكال التنظیم

.المرتبطة أساسا بالعقود

الأول)، ونظریة حقوق الملكیة المطلبومن بین هاته النظریات نجد نظریة الوكالة (

الثاني)المطلب(

La théorie de l'agence: نظریة الوكالة المطلب الأول

دعا إلى ضرورة أن یسند تسییرها إلى جهة متخصصة إن التوسع الذي عرفته الشركة 

بما یضمن استمرارها ونجاحها، فظهر بذلك فصل الملكیة عن التسییر"، وبناء علیه أصبح 

)، والعقود تقتصر فقط Neoud de contratsینظر للشركة على أنها  مجموعة عقود (

ئنین، الموردین على مجموعة من الأطراف تشمل أساسا: المساهمین، الموظفین، الدا

والمسیرین.

.96-95ص، 2004، دار الجامعة الجدیدة، مصر، حوكمة البنوك في ظل التطورات المالیة العالمیةسدرة أنیسة، -1
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وفصل الملكیة عن التسییر هو فصل في حقوق الملكیة وفق ما تضمنته "نظریة حقوق 

(La théorie des droits de propriateالملكیة  ) 1972" والتي طورت من قبل 

Alchain وDemstez1، حیث وحسب هذه النظریة تقسم حقوق الملكیة إلى ثلاثة:

حق تحصیل المنافع -: یقصد به الحق في استعمال الشيء؛ L'Ususحق الاستعمال-

Le fructus حق البیع-: یقصد به الحق في تحصیل المنافع والأرباح؛L'abusus وهو :

حق بیع الشيء. واستنادا لمفهوم فصل الملكیة عن التسییر، فإنه یتم فصل الحق الأول 

لذین یظلان تحت سلطة المساهم. لتبرز بذلك والذي یمنح للمسیر، والحقین الثاني والثالث وال

Means) 1932نظریة الوكالة التي حاولت دراسة تبعات هذا الفصل، حیث تعتبر أعمال (

والتي تضمنت تأكیدا على ضرورة وجود تضارب المصالح في حال فصلت Bearisو 

Adam) 1776الملكیة عن التسییر من أهم الأعمال في هذا المجال، وسبقهما قبل ذلك (

Smith بقوله: "المسیرون یتصرفون في أموال الغیر ولیس في أموالهم، لذلك بالكاد یمكن

2توقع أن یكونوا یقظین وحرصین على أموال غیرهم كحرصهم على أموالهم

فلسفة نظریة الوكالةالفرع الأول:

تقریرا حول شكل الشركة، وضحا فیه أن Bearlsو Means، أعد 1932في سنة 

الشركة یمكن أن تصبح كبیرة جدا لدرجة تستدعي فصل الملكیة عن الرقابة، وأن المساهمین 

لن یتمكنوا من اتخاذ القرارات على مستواها بما یفرض علیهم تفویض المسیرین لفعل ذلك، 

المساهمون (الموكلون) أنها: "عقد یقوم بمقتضاه فظهر مصطلح الوكالة والتي تعرف على

1  - Milan Vujisic, "L'entreprise doit-être gérée dans l'intérêt exclusif de l'actionnaire ?: une
réflexion sur la nature de la firme dans une économie de marché", 2006, p: 11, document
accessible en ligne sur : http://www.creg.acversailles.fr/spip.php?article142
2  - Roland Pérez, "La gouvernance de l'entreprise", La Découverte (Paris: France), 2003, p:
31.
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لطاتهم بإلزام المسیرین (الوكلاء) بتعظیم أرباح الشركة وذلك بعد تفویضهم جزءا من س

1المتعلقة بتسییر الشركة".

إلا أن المسیرین عادة ما یسعون لتحقیق مصالحهم، فهم على سبیل المثال یقومون 

بالنظر إلى أن زیادة حجم باستثمارات محفوفة بالمخاطر من أجل زیادة حجم الشركة، وهذا 

أن المسیرین یفضلون Jensenالشركة هو تحسین السمعتهم في سوق العمل، كما أكد 

إعادة استثمار الأرباح في مشاریع مربحة بدل توزیعها على المساهمین وهذا تحقیقا 

2لسیطرتهم على الموارد الهامة في الشركة

وبذلك، فإن ما یصعد من وتیرة الصراع بین المسیرین والمساهمین هو مشكل انتهازیة 

الأفراد، فالمسیر یسعى جاهدا لتحقیق مصالحه الخاصة دون مراعاة الغیر، ولعل من بین ما 

یسهل إشباع هذه الانتهازیة هو مشكل عدم تماثل المعلومات، فما یملكه المسیر باعتباره في 

وق ما یملكه المساهم، وكل هذا یؤدي إلى ما یعرف بمشاكل الوكالة والتي میدان العمل یف

تفرض لتقلیلها تحمل تكالیف الوكالة، فیكون بذلك نظام الحوكمة الجید هو الذي یقلل هذه 

التكالیف إلى أدنى حد ممكن.

مضمون نظریة الوكالة:الفرع الثاني:

:3ها مضمونها، وفي مقدمهاتقوم نظریة الوكالة على فرضیات أساسیة تستمد من

1 - Grégory Denglos, "Création de valeur, risque de marché et gouvernance des entreprises",
Economica (Paris: France), 2010, p. 34 :
2 - Franck Bancel, "La gouvernace des entreprises", Economica (Paris: France), 1997, p: 18.

"، مجلة العلوم الاقتصادیة موقف المنهج المعیاري والإیجابي من تعدد بدائل القیاس المحاسبيتیجاني بالرقي، "-3

الجزائر، ، سطیف، 1ریة وعلوم التسییر، جامعة سطیف ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجا5والتجاریة وعلوم التسییر، ع

.100، 99، ص: 2005
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العلاقة القائمة بین الموكل والوكیل تتصف بالرشد الاقتصادي، ویهدف كل منهما إلى ·

تعظیم منفعته وثروته الحالیة والمتوقعة، مع مراعاة تحقیق قدر من المنفعة للطرف 

الآخر، بما یضمن استمرار العلاقة القائمة بینهما؛ 

وكیل وبطرق مختلفة سواء أكانت مادیة أو معنویةالموكل لدیه القدرة على حفز ال·

كمحاولة للتغلب على تعارض المصالح أو لضمان تصرف الوكیل لصالح الموكل؛ ·

هناك تعارض جزئي بین أهداف وتفضیلات طرفي العلاقة، حیث یهدف الموكل ·

بشكل عام إلى ضمان قیام الوكیل باتخاذ القرارات التي تعظم منفعته، بینما یهدف 

لوكیل إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من المنافع المادیة والمعنویة بأقل جهد ا

مبذول كلما أمكن؛

إذا فرض وجود تعارض في المصالح بین طرفي علاقة الوكالة، فمن المتوقع أن ·

یعمل الوكلاء من أجل تحقیق أهدافهم الشخصیة حتى ولو كان ذلك على حساب 

علاقة وضع شروط تعاقدیة للحد من التعارض مصلحة الموكل، لذلك یلزم هذه ال

المحتمل بین أطراف الوكالة؛ 

موقف طرفي العلاقة یعتبر متماثلا اتجاه المخاطرة، وإن كان القدر الذي یتحمله ·

الموكل قد لا یكون مساویا للقدر الذي یتحمله الوكیل، ویرجع ذلك إلى عدة أسباب 

مات وصعوبة ملاحظة وتقییم تصرفاته من أهمها إمكانیة حصول الوكیل على المعلو 

.1من جانب الموكل

وتتمركز نظریة الوكالة حول مشاكل الوكالة المتولدة من كون أهداف الموكل والوكیل قد 

تكون مختلفة، وبالتالي قد یمارس المسیرون سیاسات أو استراتیجیات لا تحقق أفضل ما 

یرجوه المساهمون، وربما تمكن المسیرون من فعل هذا لعدم تماثل المعلومات المتاحة لهم 

یرون تتوفر لهم دائما معلومات عن الموارد التي یسیرونها أكبر بكثیر مما وللمساهمین، فالمس

.100، صالمرجع السابقتیجاني بالرقي، -1
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یتوفر للمساهمین، ولذلك فإن أي مسیر عدیم الضمیر یستطیع الاستفادة من المعلومات التي 

یعرفها هو دون غیره لتعظیم العائد له شخصیا على حساب المساهم. وعلیه، فرغم أن 

ن قائمة على عقد وكالة، وأن العقد لا یعتبر صحیحا إلا إذا العلاقة بین المسیرین والمساهمی

توفر الرضا بین الطرفین، إلا أن هناك ثغرات محتملة لعقد الوكالة یمكن تلخیصها فیما 

:1یعرف بمشاكل الوكالة والمقسمة إلى

تنشأ عندما :La selection adverseمشكلة التخلخل العكسي (الاختیار العكسي) -

تكون لدى الوكیل القدرة على الحصول على المعلومات الخاصة بنتائج كل بدیل وذلك قبل 

قیامه بالأداء أو الاختیار في الوقت الذي لا تتوفر للموكل فیه هذه المعلومات.

تنشأ عندما لا یستطیع الموكل ملاحظة :L'alea mnioralمشكلة التخلخل الخلقي-

اراته)، وعندما تختلف تفضیلات كلیهما حول البدائل المتاحة للاختیار.أداء الوكیل اختی

حیث أنه سعیا وراء التقلیل من تبعات مشاكل الوكالة، تتحمل الشركة ثلاثة أنواع من تكالیف 

:2الوكالة وفق الآتي

تكالیف الرقابة: هي التكالیف التي یبذلها الموكل للمراقبة أو الحد من هامش التلاعب -

ممكن للوكیل، فقد یطلب من المسیرین القیام بإعداد تقاریر دوریة حول نشاطاتهم في شكل ال

تقاریر محاسبیة مدققة تسلم للمساهمین. هذه الأتعاب التي تدفع للمحاسبین وكذا الوقت 

بتكالیف الرقابة، ویضاف لهذا الصنف تلك المهدور في إعداد مثل هذه التقاریر تعرف

لتي تنجر عن القیود التي تحد من هامش سلطة اتخاذ القرارات، والتي التكالیف الكامنة ا

یؤدي وجودها إلى احتمال أن یفوت المساهمون فرصا استثماریة مربحة.

1 - Sophie Landrieux-Kartochian, " Théories des organisations ", Gualino (Paris: France),
2010, p: 122.

محددات الهیكل التمویلي وأثره على قیمة المنشأة في ظل النظام التقلیدي ونظام المشاركة: عبد السلام حططاش، - 2

"، رسالة ماجستیر في علوم التسییر ، مدخل مقارن، دراسة تشخیصیة للهیكل المالي لعینة من المؤسسات الاقتصادیة

.103، ص: 2008الجزائر، ، 1جامعة سطیف 
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تكالیف التعهد: هي تلك التكالیف التي یبذلها الوكیل كضمان للموكل بأن یعمل لصالحه، -

ى وإن تلقى عروضا أخرى من شركة فقد یتعاقد المسیر مع الشركة على أن یبقى معها حت

ما، وتكمن تكلفة الوكالة هنا في فرص التوظیف الضائعة التي قد تتضمن امتیازات أفضل. 

الخسارة المتبقیة: رغم اللجوء إلى كل من الرقابة والتعهد من جانب الوكیل، إلا أن تباعد -

جة عن ذلك تعرف بالخسارة واختلاف المصالح بین الوكیل والموكل تبقى دوما، والتكلفة النات

المتبقیة أو الحتمیة، والتي یمكن تعریفها على أنها التكلفة الكامنة الناتجة عن عدم إمكانیة 

التطابق التام بین مصلحة الموكل والوكیل والتي لا یمكن بأي حال التخلص منها نهائیا رغم 

التكالیف المبذولة والتعهد في سبیل تقلیص هذا التعارض.

حظه بین المسیرین والمساهمین بسبب اختلاف ما رب المصالح الذي نلارغم تضا

یسمى بدوال المنفعة لدى كل واحد منهم، وما ینجر عن هذا التضارب من تكالیف تتحملها 

أكد أن المصلحة الذاتیة لكل طرف لا تتحقق إلا مع تحقق المصلحة Famaالشركة، إلا أن 

"الحرص على استمرار ونمو الوحدة الاقتصادیة"، العامة التي یدركها جمیع الأطراف وهي

فهو بذلك یعود إلى مبدأ "الید الخفیة" الذي أشار إلیه آدم سمیث، أي أن التوازن یفرض نفسه 

.1بما یرضي جمیع الأطراف ویحقق المصلحة العامة

نظریة حقوق الملكیة:الثاني:المطلب

إن الملكیة لا تشكل إلا ضامنا قانونیا، وهي لوحدها لا تؤدي وظیفة ضمان 

فرضتها الظروف اقتصادي، فهذا التصور الجدید للملكیة تطور على مراحل تاریخیة مختلفة،

المحیطة بالواقع الاقتصادي المعاش وانطلاقا من مقولة الفیلسوف "أرسطو" أن الثورة تكمن 

ملكیة.في الاستعمال أكثر من ال

.99، ص: المرجع السابقرقي، تیجاني بال-1
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، والتي 1972" سنة Alchian and Demstezتأسست نظریة حقوق الملكیة من طرف "

تقوم على فكرة أن حق الملكیة هو المحدد الأساسي أو العامل الجوهري وراء فاعلیة ونمو 

1المؤسسة

مفهوم نظریة حقوق الملكیة: الفرع الأول:

استنادا إلى مفهوم حقوق هدف نظریة حقوق الملكیة، فهم عمل مختلف المنظمات 

الملكیة وتوضیح فعالیتها النسبیة، وتجد هذه النظریة أصولها أساسا في أعمال كل من 

"Alchian,Denstez, Furubotn and Pijovich وهناك مفاهیم متعددة لحقوق الملكیة ،"

وضعت من طرف بعض المنظرین نوردها فیما یلي:

لیست علاقات بین الأفراد والأشیاء، ولكن ": "حقوق الملكیة Pijovich"و بالنسبة ل

علاقات مقننة بین الأفراد في علاقتهم باستعمال الأشیاء. وحق الملكیة لا یكون مكتملا إلا 

بتوفر شرطین، تفرد المالك باستعمال الأصل والقابلیة للانتقال. فالتفرد في الاستعمال معناه 

ل التي یمتلكها وإخضاعها لرقابته، أن یكون للمالك الحریة التامة في استعمال الأصو 

والقابلیة للانتقال یعبر عنها بإمكانیة مبادلة الأصل، وألا تخضع هذه العملیة إلا لإرادة البائع 

2والمشتري"

"، تسمح حقوق الملكیة للأشخاص بمعرفة Harold Demstez1967"ـبالنسبة ل

رین للمجتمع، تتجسد هذه تطلعاتهم مسبقا بدون إفراط في علاقتهم مع الأعضاء الآخ

التوقعات بواسطة القوانین عادات وتقالید المجتمع. امتلاك حقوق الملكیة یأتي باتفاق أعضاء 

، جامعة محمد خیضر، مساهمة تقنیة للدخل المالي لحوكمة المؤسسات من منظور انشاء القیمةخنشور جمال، -1

53بسكرة، الجزائر، دت، ص
2 - charreaux, G., & pilot – Belin-, J. (2016, 07 16). les théorie des organisation,. Récupéré sur
gerard.charreaux.pagespersoorange.fr/perso/articles/THORGA87.pdf
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آخرین في المجتمع، من أجل التصرف بطریقة معینة والترقب من المجتمع منع الآخرین 

1بالتداخل مع نشاطاتهم الخاصة بشرط أن لا تكون محظورة

" كل مبادلة بین شخصین هي مبادلة حقوق ملكیة بالنسبة للأشیاء Alchianأما بالنسبة ل "

2موضع التبادل، وبالتالي حق الملكیة هو حق اجتماعي الاختیار استعمال سلعة اقتصادیة

فرضیات نظریة حقوق الملكیةالفرع الثاني:

" Pijovich et Furubotnتقبل نظریة حقوق الملكیة عددا معینا من الفرضیات حسب " 

1972 :3

یعظم الأعوان الاقتصادیون مهامهم في المنفعة ویندفعون للبحث عن المصلحة ·

الشخصیة، مهما كان النظام الاقتصادي الذي یتعاملون فیه، ومهما كانت حقوق 

الملكیة التي یملكونها.

یتبع أي شخص أهدافه الخاصة، لكن یخضع إلى القیود المفروضة، عن طریق ·

ام الذي یعمل فیههیكل النظ

تعظیم الأرباح أو الثروة لا یعد الحجة الوحیدة لمهمة المنفعة للعون الاقتصادي، إلى ·

جانب الوسائل المالیة التي تحتوي على وسائل غیر نقدیة مثل الترقیة، شروط العمل، 

وقت الفراغ أثناء ساعات العمل.. إلخ. 

رغبات الشخص واضحة من خلال تصرفاته وسلوكه. ·

لیست المعلومة كاملة، ولیست تكالیف المبادلات معدومة.·

1  - Simon, Y., Tèzenas, H., & Montcel, d. (1977). Théorie de la firme et réforme de
l’entreprise. revue économique, vol 28 , n° 3,p 323

، رسالة دكتوراه في علوم الجزائرSPAالمؤسسي ، دراسة قیاسیة حالة دور حوكمة الشركات في الأداء علي مناد، - 2

75، ص2013/2014التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 
3 - Simon, Y., Tèzenas, H., & Montcel, d. opcit,, 323
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حوكمةالآلیات مبادئ و المبحث الثالث: 

لتي تحددها وتجعلها متبناة من ترتكز الحوكمة على جملة من المبادئ والآلیات ا

مبادئ الحوكمةأهداف و طرف المؤسسات الاقتصادیة، وسنحاول في هذا المبحث تحدید 

(المطلب الأول) وآلیات الحوكمة (المطلب الثاني)

الحوكمةمبادئأهداف و المطلب الأول:

إلى تحقیق الشفافیة والعدالة ومنح حق أساسا على مبادئ تهدف الحوكمة ترتكز

مساءلة إدارة الشركة، وبالتالي تحقیق الحمایة للمساهمین وحملة الوثائق جمیعا مع مراعاة 

والعمال والحد من استغلال السلطة في غیر المصلحة العامة بما یؤدي الى مصالح العمل 

تنمیة الاستثمار وتشجیع تدفقه وتنمیة المدخرات وتعظیم الربحیة وإتاحة فرص عمل جدیدة 

كما أن هذه القواعد تؤكد على أهمیة الالتزام بأحكام القانون والعمل على ضمان مراجعة 

داریة تمكن من محاسبة الإدارة أمام المساهمین مع تكوین لجنة الأداء المالي ووجود هیاكل إ

مراجعة من غیر أعضاء مجلس الإدارة التنفیذیة تكون لها مهام واختصاصات وصلاحیات 

1.عدیدة لتحقیق رقابة مستقلة على التنفیذ

الفرع الأول: أهداف الحوكمة

فقد حرصت عدید من المؤسسات على ونظر للاهتمام المتزاید بمفهوم الحوكمة

دراسة هذا المفهوم وتحلیله ومن هذه المؤسسات صندوق النقد والبنك الدولیین ومنظمة 

وتؤدي الحوكمة في النهایة إلى زیادة الثقة في ، OECDالتعاون الاقتصادي والتنمیة 

رفع معدلات الاقتصاد القومي وتعمیق دور سوق المال وزیادة قدرته على تعبئة المدخرات و 

الاستثمار ، والحفاظ على حقوق الأقلیة أو صغار المستثمرین .ومن ناحیة أخرى تشجع 

،من منظور إدارة الدولة والمجتمع والحكم الرشیدمن اجل إستراتیجیة وطنیة للحوكمةحسین مصطفى هلالي. -1

،القاهرة،بحوث وأوراق عمل ندوة الإدارة الحدیثة في إدارة منظمات الخدمة العامة , المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة

.96ص ،2007،مصر
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الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسیة وتساعد المشروعات في الحصول 

على التمویل ، وتولید الأرباح وأخیرا خلق فرص عمل إن الممارسة الجیدة للحوكمة یساعد 

لاستثمارات ودعم الأداء الاقتصادي والقدرة على المنافسة في المدى الطویل على جذب ا

وذلك من خلال تحقیق الأهداف الآتیة : 

ü العدالة والشفافیة في معاملات الشركة وحق المساءلة بما یسمح لكل ذي مصلحة

الحوكمة تقف في مواجهة الفساد . مراجعة الإدارة حیث أن

üة وتعظیم عائدهم وذلك بتبني معاییر الشفافیة في حمایة المساهمین بصفة عام

الأزمات الاقتصادیة التعامل معهم لمنع حدوث

ü منع المتاجرة بالسلطة في الشركة وذلك من خلال ضمان وجود هیاكل إداریة یمكن

المساهمین معها محاسبة الإدارة أمام

üل تكامل نظم ضمان مراجعة الأداء المالي وحسن استخدام أموال الشركة من خلا

المحاسبة المراجعة 

ü .الإشراف على المسؤولیة الاجتماعیة للشركة في ضوء قواعد الحوكمة الرشیدة

üتحسن الإدارة داخل الشركة والمساعدة على تطویر الإستراتیجیة وزیادة كفاءة الأداء

الفرع الثاني: مبادئ الحوكمة

وفق خمسة مبادئ توصلت إلیها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة ویتم تطبیق الحوكمة

:1وتتمثل فیما یلي 1999في عام 

عبر جال حوكمة الشركات,مركز المشروعات الدولیة الخاصة , مبادي منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة في م-1

.02/01/2022تاریخ الزیارة: egypt.org-www.cipeالموقع الالكتروني: 
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وتشمل نقل ملكیة الأسهم واختیار مجلس الإدارة والحصول أ. حفظ حقوق كل المساهمین:

الأرباح ومراجعة القوائم المالیة وحق المساهمین في المشاركة الفعالة في على عائد في

.اجتماعات الجمعیة العامة

وتعني المساواة بین حملة الأسهم داخل المساواة في التعامل بین جمیع المساهمین :-ب

الدفاع عن حقوقهم القانونیة والتصویت في الجمعیة العامة على كل فئة ، وحقهم في

لمدیرین المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو االقرارات الأساسیة ، والاطلاع على كافة

التنفیذیین ت. دور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة بالشركة: وتشمل احترام حقوقهم 

انتهاك لتلك الحقوق وكذلك آلیات مشاركتهم الفعالة في الرقابة القانونیة والتعویض عن أي

والعاملین وحملة المستندات والموردین على الشركة ویقصد بأصحاب المصالح البنوك

ث. الإفصاح والشفافیة: وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب والعملاء

النسبة العظمى من الأسهم والإفصاح المتعلق بأعضاء الحسابات والإفصاح عن ملكیة

كل تلك المعلومات بطریقة عادلة بین مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین ویتم الإفصاح عن

.لح في الوقت المناسب و دون تأخیرجمیع المساهمین وأصحاب المصا

وتشمل هیكل مجلس الإدارة وواجباته القانونیة ، وكیفیة مسئولیات مجلس الإدارة :- ج

1الأساسیة ودوره في الإشراف على الإدارة التنفیذیة اختیار أعضائه ومهامه

الحوكمةآلیات المطلب الثاني:

مجموع باعتبارها الشركات یتطلب تكاملا بین مختلف آلیاتها"، إن التطبیق الجید لحوكمة

الطرق والأسالیب التي تستخدم للتعامل مع مشاكل الوكالة التي تنشأ بین الإدارة وحملة 

الأسهم عموما، وبین الأقلیة والأغلبیة المسیطرة من حملة الأسهم"، وقد اختلف تقسیم 

عبر مركز المشروعات الدولیة الخاصة , مبادي منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة في مجال حوكمة الشركات,-1

.02/01/2022تاریخ الزیارة: egypt.org-www.cipeالموقع الالكتروني: 
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الشركات باختلاف الأسس المتبعة من قبلهم، ولعل من أشهر حوكمةالباحثین لآلیات

الآلیات من بین التقسیماتالتقسیمات تلك التي تستند إلى نظریات حوكمة الشركات، فنجد

الرقابیة والآلیات التحفیزیة

: الآلیات الرقابیةالفرع الأول

:1ویتمثل أهمها فيالآلیات الرقابیة هي آلیات توجد على مستوى الشركة، تهدف الرقابة،

La livierarchie et la surveillanceالتسلسل الهرمي والرقابة المتبادلة - 

mutuelle :

تمتلك كل شركة هیكلا تنظیمیا خاصا بها، حیث یتم من خلاله تحدید المسؤولیات، المهام، 

السلطات...الخ، ویصطلح علیه في بعض الأحیان بالتسلسل الهرمي، أین تتوفر مجموعة 

من العلاقات المعقدة التي تربط الرئیس بمرؤوسیه، ویفترض أن التسلسل الهرمي یجعل من 

تصرفات الغیر محلا للرقابة والتوجیه بما یضمن تقلیل الصراعات.

)، Un systeme de controle impliciteیتولد عن التسلسل الهرمي نظام رقابة ضمني (

ما بینهم للحصول على معلومات تتعلق فنجد أن الأفراد داخل أي شركة یتفاعلون فی

بزملائهم، وقد تخفى هذه المعلومات حتى عن الإدارة العلیا، حیث یسعى الأفراد الأدنى درجة 

ضمن التسلسل الهرمي لعزل المسیرین عدیمي الكفاءة، حتى وإن كانت في بعض الأحیان 

نیة،...الخ، وهو ما یعرف تجمعهم بهم مصالح کوعود الترقیة، السلامة المهنیة، المزایا العی

.2بالرقابة المتبادلة

نظام الحوكمة وأثرها على الأداء المالي للشركات في ظل بیئة الأعمال الجزائریة، دراسة كفاءةریمة شیبوب، -1

ومالیة، جامعة سطیف، ، رسالة ماجستیر تخصص حوكمةقیاسیة لبعض شركات المساهمة بولایة سطیف

50، ص2014/2015
.57، صالمرجع السابقریمة شیبوب، -2
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:L'assemblee generaleالجمعیة العامة- 

عملیا یتم استدعاء المساهمین سنویا لإقرار حسابات ونتائج الشركة والتصویت على مختلف 

المقترحات لاتخاذ قرارات بشأنها، فممارسة حق التصویت ضمن الجمعیة العامة یمكن 

قبة المسیرین غیر الفاعلین، حیث أنه من بین القرارات التي یتم اتخاذها المساهمین من معا

ضمن الجمعیة العامة ما یتعلق بعزل المسیرین. عادة ما یتم التمییز بین الجمعیة العامة 

والتي تعقد في نهایة كل سنة بغیة L'assemblée generale) (ordinaire GOالعادیة

L'assemblée généraleالجمعیة العامة غیر العادیة (مناقشة أعمال الدورة المنصرمة، و 

non ordinaire AGNO والتي تعقد للبحث في أمور تتعلق بزیادة رأس مال الشركة أو (

(L'assemblée generaleتخفیضه وغیرها، أما الجمعیة العامة الاستثنائیة

(exceptionnelle فتعقد لبحث الأمور الاستثنائیة كالحرائق التي قد تنشب في الشركة

ویا ضمن الجمعیة العامة العادیة.وغیرها، وعادة ما تتم مساءلة المسیرین ومجلس الإدارة سن

:Le conseil d'administration et leur comitesمجلس الإدارة ولجانه - 

ن الجمعیة العامة اختیار أعضاء ینبثق عن حقوق التصویت الممنوحة للمساهمین ضم

مكونین المجلس الإدارة، حیث یعتبر هذا الأخیر آلیة رقابیة هامة حسب نظریة الوكالة، 

باعتبار أن له الحق الكامل في عزل المسیرین عدیمي الكفاءة.

:1یمارس مجلس الإدارة عددا من المهام الأساسیة والمتمثلة في

ü ه الأهم في الوظائف. تعیین وتقییم عمل المسیر باعتبار

ü .التصویت على الاقتراحات التشغیلیة والاستثماریة الرئیسیة

: محمد عبد الفتاح العشماوي، غریب جبر تر، "حوكمة الشركة: الأطراف الراصدة والمشاركةكینیث أ. كیم وآخرون، - 1

69، ص: 2010عنام، دار المریخ الریاض: المملكة العربیة السعودیة، 
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ü التصویت على القرارات المالیة الرئیسیة (إصدار أوراق مالیة، وسندات وتوزیع

الأرباح وإعادة شراء الأوراق المالیة). 

ü .تقدیم مشورة الخبیر للمسیرین

üأن أنشطة الشركة وظروفها المالیة یتم التقریر عنها بدقة للمساهمین.التأكد من

تجدر الإشارة هنا أن مجلس الإدارة لیس هو الشكل الوحید المتاح، فهناك من الدول من 

تتبنى ما یعرف بالتنظیم الثنائي أین یتواجد مجلس مدیرین ومجلس مراقبة بدل مجلس 

ابة تم فصلهما ضمن الشكل الثاني عكس الأول، وعلى الإدارة، أي أن وظیفتي التوجیه والرق

اعتبار أن مجلس الإدارة یعتبر أهم آلیة داخلیة وجب التأكد من مدى جودة ما یقدمه، وقد 

ركزت العدید من البحوث على دراسة أهمیة خبرة أعضاء مجلس الإدارة، استقلالیتهم، حجم 

دیر التنفیذي وغیرها.مجلس الإدارة، الفصل بین وظیفتي رئیس المجلس والم

فمجالس الإدارة التي یوجد بها أعضاء یتمتعون بالخبرة المناسبة یحتمل أن تكون مجالسا 

جیدة،  لذلك یحبذ أن یشمل مجلس الإدارة أفرادا عملوا لسنوات كثیرة في المجال نفسه الذي 

ن یفید، سواء تنشط فیه الشركة، بالإضافة إلى أن اشتماله على أفراد بخلفیات مختلفة له أ

تعلق ذلك بالخلفیات النظریة كأن یكون ضمنه فرد متخصص في التسویق وأخر متخصص 

في المحاسبة وغیرها، أو بالجنسیات في حد ذاتها، فالدول المتقدمة أصبحت تقیم مستوى 

جودة مجالس إدارتها من توفر الأجانب ضمنها، إضافة إلى التركیز على وجود أعضاء 

لهم بنشاط الشركة ولا بموظفیها، وهذا بالنظر إلى أن العضو الخارجي أو مستقلین لا علاقة

، 1المستقل یمكن أن تكون له وجهة نظر موضوعیة عند تقییم أداء الشركة

، ص 2009مصر، ،"، الدار الجامعیة (الإسكندریةحوكمة الشركات والأزمة المالیة العالمیةطارق عبد العال حماد، -1

223 ،224.
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: الآلیات التحفیزیةالفرع الثاني

على عكس سابقتها، فالآلیات الداخلیة التحفیزیة لا تفرض رقابة أو توجیها وإنما تحفز 

وهذا الارتباط مصالحهم بمصالح المساهمین، ومن أهمها:المسیرین

:La propriate manageriale. الملكیة الإداریة 1

و al) 2005تم تعریف الملكیة الإداریة من قبل العدید من الباحثین، فقد عرفها (

Daviesوجود حصة لجمیع أعضاء مجلس الإدارة في أسهم الشركة : ، كما 1على أنها 

أنها "مجموع الأسهم العادیة التي یمتلكها المسیرون من السلطة التنفیذیة وغیر تعرف على 

التنفیذیة، فهي بذلك جزء من رأس مال الشركة تعود ملكیته للمسیرین وأعضاء مجلس 

.2الإدارة، ویتم احتساب مجموعها كنسبة من رأس مال الشركة"

الملكیة، حیث أن من المفترض أن الملكیة الإداریة تدخل ضمن تكوین هیكل 

مساهمة المسیرین في رأس مال الشركة یدفع بهم للعمل على المحافظة على استمراریة 

الشركة وبذلك تعظیم ثروتهم الشخصیة، فإذا ما سعى المسیر إلى ضمان استمراریة الشركة 

یكون قد حقق مصالح جمیع المساهمین، وبذلك لا یكون هناك تضارب المصالح على 

و Berls) 1932ي وعلیه لا وجود لمشاكل الوكالة، وهذا ما نجده عند (المستوى الجزئ

Mean. حیث أكدا أن المسیر لا یهتم كثیرا بتعظیم قیمة الشركة إذا لم یكن مساهما فیها

) و Meckling) 1976هذا لا یمنع وجود من ینفي صحة ذلك، أین نجد أن 

Jensenال تؤدي إلى انحیازهم لمصالحهم یؤكدان أن ملكیة المسیرین في هیكل رأس الم

ثر الملكیة الإداریة كأداة حوكمة داخلیة على القرارات المالیة في الشركات الصناعیة محمود حسن قافیش وآخرون، ا-1

المالیة والمصرفیة حول: "حاكمیة الشركات والمسؤولیة الاجتماعیة: تجربة الأسواق الناشئة "، المؤتمر الثالث للعلوم الأردنیة

.26، ص 2013أفریل 18- 17الأردن، ، إرب، ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الیرموك 
، الصفحة نفسها.المرجع نفسه-2
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أكثر من الاهتمام بمصالح بقیة المساهمین، ویكون ذلك باستغلال المسیرین المزایا الشركة 

.1على حساب الآخرین في إطار ما یسمى باختلاف المصالح بین الطرفین

:Les remunerations des dirigeants. حوافز المسیرین 2

تعتبر هذه الآلیة من الآلیات التحفیزیة أیضا، فهي تهدف إلى ربط مصالح المسیرین 

بمصالح المساهمین بحیث یتم تحفیزهم للعمل بما یخدم المساهمین الأمر الذي قد یضمن 

تقلیل تضارب المصالح بینهم. وتطرح هنا إشكالیة كیف لحوافز المسیرین التي قد تمنح لهم 

والتي تعتبر أساسا تكلفة یتحملها المساهمون فهي بذلك تقلل من نقدا أو عن طریق أسهم

منفعتهم وترفع في نفس الوقت من منفعة المسیرین أن تكون حلا لتضارب المصالح؟ إن هذه 

الحالة تفرض وضع حوافز بحیث تفوق نتائجها تكلفتها، مع ضرورة سن قوانین تمنع تلاعب 

وضع الحوافز من قبل لجنة المكافآت أین یكون المسیرین بمختلف نتائج الشركة وأن یتم 

لا للمسیرین، هذا كحلول مقترحة. أغلبیة أعضائها مستقلین فلا یمیلون للمساهمین و 

إلى جانب أن الهدف من وضع الحوافز هو تشجیع المسیرین للعمل لصالح 

) 1998المساهمین، فهي قبل ذلك مكافأة للمسیرین لقاء ما بذلوه من جهود، وقد میز (

Parvat بین ثلاثة أنواع من الحوافز، فأورد الحوافز الثابتة، الحوافز القائمة على مؤشرات

.2الأداء والحوافز المرتبطة بمؤشرات البورصة

210، 209، ص: المرجع السابقطلاع محمد الدیحاني، -1
2 - Eustache Ebondo Wa Mandzila, "La gouvernance de l'entreprise: une approche par

l'audit et le contrôle interne", L'Harmattan (Paris: France), 2005, P: 35.
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خلاصة الفصل:

مجموعــة مــن القـــوانین تكــون أساســـا مــنممــا ســبق یتبــین أن تعبـــر حوكمــة المؤسســات 

التمیز في الأداء و ذلك باختبـار الأسـالیب الفعالـة التي تهدف إلى تحقیق الجودة ووالقراارت 

لتحقیــق خطــط و أهــداف المؤسســة، التــي یجــب أن تكــون فــي إطــار مــنظم یضــمن بالمشــاركة 

الجماعیـــة و الشـــفافیة بالإضـــافة إلـــى وجـــود بیئـــة قانونیـــة و إطـــار تشـــریعي یتســـم بالعـــدل و 

المساواة بین الأطراف و أصحاب المصالح التي لها علاقة.



الفصل الثاني

صنع القرارات في المؤسسة
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مقدمة الفصل:

بالغا لدى الكتاب و الباحثین الإداریین، حیث یعتبره لقي موضوع إتخاذ القرار إهتماما

العدید منهم من المهام الجوهریة للمسیر، وهو نقطة الإنطلاق بالنسبة لجمیع الوظائف و 

الأنشطة التي تتم داخل المؤسسة، ففي ظل التقدم الحالي في مجالات العلوم المختلفة حدث 

القرار في نجاح المؤسسة وتحقیق أهدافها، و تغییر كبیر في الدور الذي تلعبه عملیة إتخاذ

أصبحت القرارات تتخذ بناءا على دراسات علمیة منظمة و بعیدة كل البعد عن العواطف 

والتخمینات، فتوقف هذه العملیة یؤدي إلى تعطیل مختلف مهام المؤسسة مما قد یؤدي إلى 

زوالها.

من خلال مبحثین:وسنحاول في هذا الفصل الاحاطة بموضوع اتخاذ القرار

المبحث الأول: ماهیة اتخاذ القرارات

ارات وأسالیبها: مراحل عملیة اتخاذ القر الثانيالمبحث 

بصناعة القرار في المؤسسةالحوكمةآلیاتثالث: علاقة تطبیقالمبحث ال
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المبحث الأول: ماهیة اتخاذ القرارات

العدید من المفكرین والمنظرین في الجانب تعتبر عملیة صنع القرارات من وجهة نظر 

من المعلومات التي تشكل الإداري الأساس الأول لبناء إدارة ناجحة تتطلب الإلمام بمجموعة

اعة والثقة اللازمة لاتخاذ القرار.اللبنات الأساسیة في كسب الشج

المطلب (القراراتأهمیة اتخاذ وفي هذا المبحث نعالج مفهوم اتخاذ القرار (المطلب الأول)، و 

)الثاني

المطلب الأول: مفهوم اتخاذ القرارات

حتى یتم الوقوف على مفهوم شامل لاتخاذ القرار وجب الاشارة إلى تعریفه (الفرع الأول)،

والعناصر المكونة له (الفرع الثاني)

الفرع الأول: تعریف عملیة إتخاذ القرار

القرار لا بد أولا من توضیح معاني بعض المفاهیم، قبل التطرق لتعریف عملیة إتخاذ

مثل: القرار، عناصر هذه العملیة بالإضافة إلى صنع القرار الذي یحدث الخلط بینه و بین 

مصطلح إتخاذ القرار و تبیان الفرق بینهما وفق التالي :

ت الذي یعني لابد من الإشارة إلى أن هناك فرق بین مفهومي القرار وإتخاذ القرار، ففي الوق

فیه مفهوم القرار بأنه الإختیار لبدیل واحد من بین بدیلین أو أكثر، فإن عملیة إتخاذ القرار 

تشیر إلى العملیة التي تبنى على الدراسة والتفكیر الموضوعي للوصول إلى قرار معین في 

إختیار البدائل.

على أساس المفاضلة بین كما یمكن تعریف القرار على أنه "تصرف یتعلق ببدیل تم إختیاره 

عدة بدائل و حلول ممكنة من أجل الإختیار بینها قصد مواجهة مشكلة معینة أو تحقیق 

1هدف من بین الأهداف التي ینبغي تحقیقها حسب المواقف والظروف المتاحة. "

كمفهوم أشمل و أدق نوعا ما للقرار یمكن القول بأن القرار هو: "البدیل المختار ضمن عملیة 

2إتخاذ القرار كنتیجة حتمیة لهذه العملیة، لأجل تحقیق الأهداف المسطرة ."

"دراسة تطبیقیة دور الحوكمة في دعم قرار الإستثمارسندیة مروان سلطان الحیالي، لیث محمد سعید محمد الجعفر، -1

، مجلة الاقتصاد و المالیة، جامعة حسیبة بن الأول، العدد على عینة من الشركات في سوق العراق للأوراق المالیة"

.19، ص 2015بوعلي، مخبر الانظمة المالیة و المصرفیة، الشلف، الجزائر، 
، و ترشید القرارات في المؤسسة الاقتصادیة محاسبة التسییر و دورها في الرقابة الإستراتیجیةإبراهیم براهمیة، -2

179، ص 2015- 2014أطروحة دكتوراه، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
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من خلال تعریف القرار یمكن القول بأن :

عملیة إتخاذ القرار هي: "إصدار حكم معین عما یجب أن یفعله الفرد في موقف ما وذلك 

1بعد الفحص الدقیق للبدائل التي یمكن إتباعها." 

: "سلسلة من الخطوات التي یجب إتباعها بما یسهل إتخاذ قرار عملیة إتخاذ القرار هي

2معین."

من خلال ما سبق یمكن القول بأن عملیة إتخاذ القرار هي "عملیة تقوم على مبدأ 

بدیل من البدائل المتوفرة في إطار إتباع مجموعة من الخطوات المعدة من أجل إختیار

3الفحص الدقیق للبدائل المتاحة لتسهیل هذه العملیة."

الفرع الثاني: عناصر عملیة إتخاذ القرار: 

:4من خلال التعاریف السابقة یمكن تحدید أهم عناصر عملیة إتخاذ القرار كالآتي

یكون فردا أو جماعة و متخذ القرار الرشید بحاجة إلى الإبتكار؛ فقدمتخذ القرار:.1

و هي المشكلة التي تتطلب البحث عن الحل أو إتخاذ قرار بشأنها؛موضوع القرار:.2

فلا یتخذ قرار إلا إذا كان وراءه دافع لتحقیق هدف محدد؛ الأهداف و الدافعیة:.3

إن توفر المعلومات (الملاءمة و الموثوقة) عن المشكلة، مسألة حیویة المعلومات:.4

لنجاح القرار؛ 

: یعد ركنا أساسیا یساعد في إدراك أبعاد المشكلة، تمهیدا لإتخاذ قرار بشأنها؛ التنبؤ.5

یمثل البدیل مضمون القرار الذي سوف یتخذ لحل مشكلة ما؛ البدائل:.6

تحقیق نتائج مرغوبة ومتوقعة تكون إما لتحسین وضعیة أو تفادي النتائج المرغوبة:.7

وضعیة سیئة؛ 

تتم عملیة إتخاذ القرار ضمن قیود تفرضها البیئة المحیطة بمتخذ القرار، ولا مفر القیود:.8

لمتخذ القرار من تقییم هذه القیود ودراستها لتفادي سلبیاتها والإستفادة من إیجابیاتها.

، 2002، الطبعة الثانیة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، العملیة الإداریة وظائف المدیرینعلي الشرقاوي، - 1

.128ص 
"، دار الجامعیة، المحاسبة الإداریة ونماذج بحوث العملیات في إتخاذ القراراتوآخرون، "إسماعیل إبراهیم جمعة- 2

.38، ص 2000إسكندریة، مصر، 
). 62-61، ص (2010، دار الصفاء للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، العملیات الإداریةمصطفى علیان ریحي، -3

(بتصرف)
.49، ص 2003"، دار الكتب الوطنیة، لیبیا، الأعمال"مبادئ إدارة المهدي الطاهر عتبة، -4
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همیة اتخاذ القراراتالمطلب الثاني: أ

لا یمكن أداء أي نشاط ما لم یتخذ بصدده قرار، فإتخاذ القرار هو أساس عمل 

المدیر، و الذي یمكن من خلاله إنجاز كل أنشطة المنظمة و تحدید مستقبلها و من هنا 

:1تبرز أهمیة عمیلة إتخاذ القرار في النقاط التالیة

القرارات عملیة مستمرة: إتخاذالفرع الأول:

یمارس الإنسان إتخاذ القرارات طوال حیاته الیومیة، فمنذ قیامه من نومه وهو یقرر دون 

توقف، و إذا كان هذا هو موقف الإنسان العادي فإن مجال العمل في المنظمات ماهو إلا 

و التسویق و مجموعة مستمرة و متنوعة من القرارات الإداریة في مختلف المجالات كالإنتاج 

التنظیم .... إلخ. 

فیمكن القول بأن إتخاذ القرارات هي أداة المدیر في عمله الإداري الیومي حیث یقرر: ما 

یجب فعله؟ و من یقوم به؟ و متى یتم القیام به؟ و علیه كلما إرتفعت قدرات المدیر في 

إتخاذ القرارات كلما إرتفع مستوى أدائه الإداري. 

لقرارات الإستراتیجیة تحدد مستقبل المؤسسةاالفرع الثاني: 

مثل هذه القرارات یكون لها تأثیر كبیر في نجاح المنظمة أو فشلها، حیث تلعب القرارات 

الإستراتیجیة دورا هاما في مصیر المؤسسة وتحدید مكانتها أمام منافسیها.

بإدارة الجوانب إن الدور الإداري في المنظمة یحتوي على مجموعة من القرارات الخاصة 

المختلفة لهذه الوظائف، فوظیفة التمویل تنطوي على مجموعة من القرارات الخاصة بتحدید 

حجم رأس المال و مصادر الحصول علیه من داخل المؤسسة أم من خارجها، و نفس المبدأ 

یطبق على باقي الوظائف الأخرى.

خطیط ولكنه أساس و جوهر كل ن إتخاذ القرارات لیس جوهر وظیفة واحدة كوظیفة التأكما 

الوظائف الإداریة الأخرى من تنظیم و توجیه و رقابة، لأن كلا من هذه الوظائف تنطوي 

على مجموعة من القرارات الإداریة الحاسمة

.36-34، ص 2007معیة، الإسكندریة، ، الدار الجاإتخاذ القرار بین العلم و الابتكارأحمد ماهر، -1
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: العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات والمعوقات التي تواجههاالمطلب الثالث

تواجه عملیة صنع القارات بالمؤسسة العدید من المعیقات وتتأثر بالعدید من العوامل، 

سنحاول في هذا المطلب تحدید العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات (الفرع الأول)، 

والمعوقات التي تواجهها (الفرع الثاني)

الأول: العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القراراتالفرع

إنطلاقا من الأساس الذي یثبت بأن المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح فإن أي مؤسسة 

إذا تتأثر قراراتها الإداریة بعوامل عدیدة وقد یكون تأثیرا سلبیا علیها أو إیجابیا، وقد تجعلها 

تلقى الكثیر من المعارضة سواء من المنفذین لتعارض القرارات مع مصالحهم أو من 

ؤسسة لعدم تحقیقها لغایاتهم ومصالحهم.المتعاملین مع الم

وقد تكون بعض العوامل حافزا لإتخاذ قرارات صائبة وفي الوقت المناسب كإمتلاك 

المؤسسة لنظام معلومات جید أو كفاءة متخذ القرار من حیث الخبرة والمؤهلات والقدرات 

العلمیة، وتنقسم هذه العوامل إلى : 

:1هذه العوامل فيتتمثلأولا: العوامل الإنسانیة: 

متخذ القرار: تعتبر الصفات الشخصیة والممیزات النفسیة والقدرات الفنیة والمؤهلات -1

التي یتمیز بها متخذالقرار تتصل بشكل وثیق بالقدرات والإنتماءات التي یتمیز بها 

متخذوا القرارات. 

ینة لهذه المؤثرات السلوكیة في إتخاذ القرارات، بعضها یتعلق تأثیره بمراحل مع-2

العملیة والبعض الأخر یكون تأثیره على سیرورة العملیة ككل وتتمثل بعض هذه 

شخصیته، الضغوط النفسیة وغیرها. العوامل في قیم وقناعات متخذ القرار وإتجاهاته،

تأثیر المساعدین والمستشارین: تتأثر قرارات متخذ القرار بنوعیة العلاقة بینه وبین -3

ذین یستعین بخبراتهم وتخصصاتهم من جهة أخرى، فبحكم المساعدیه ومستشاریه 

قربهم منه یمكن أن یؤثروا في توجیه قراراتهم كماأن أسلوب تفكیرهم بل وطریقة 

عرضهم للمواضیع وتحلیلها تؤثر أیضا على فعالیة القرار .

وانب إضافة إلى العوامل الإنسانیة توجد أیضا بعض العوامل والجثانیا: العوامل التنظیمیة:

.31، ص 1997"، دار زهران، عمان، السلوك التنظیميحسین حریم، "-1
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:1التنظیمیة التي تؤثر على عملیة إتخاذ القرار وتتمثل في 

الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار: یعتمد على نوع القرار وأهمیته وعلى -1

للظروف البیئیة والخارجیة خاصة، ویعد تعدد المستویات الإداریة في مدى ملاءمته 

إتخاذالقرار . التنظیم من العوامل المؤثرة في عملیة 

الاتصالات الإداریة: سلامة القرارات ورشدها یعتمد بدرجة كبیرة على سلامة وفعالیة -2

الإتصالات التي یجریها متخذ القرار للحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة . 

التفویض واللامركزیة: یساعد التفویض على تنمیة قدرات المرؤوسین في مجال إتخاذ -3

ة بالنسبة للمعاییر في المستویات الإداریة الوسطى و الإشرافیة، كما تتأثر القرار وخاص

في المؤسسة.عملیة إتخاذ القرارات بدرجة اللامركزیة الإداریة 

: 2أهم العوامل البیئیة التي تؤثر على القرارات الإداریة ما یليثالثا: العوامل البیئیة:

طبیعة النظام السیاسي والاقتصادي في الدولة: فطبیعة النظام السیاسي وفلسفته وتركیبته .1

مباشر على عملیة إتخاذ القرارات، وذلك لأن هذه العملیة تتأثر بمدى القیود تؤثر بشكل 

التي یفرضها النظام على حریة القیادة المتخذة للقرار، كما أن النظام الاقتصادي للدولة 

علیة القرارات. یؤثر في فا

إنسجام القرار مع الصالح العام: وهنا لابد على متخذ القرار أن یراعي مدى تحقیق القرار .2

لأهداف المواطنین ولیس لفئة محددة منهم، ومن هنا یجب على المدیر أن یراعي عدالة 

وموضوعیة القرار حتى یضمن إنسجامه مع الصالح العام. 

والقیم الدینیة: یبدو تأثیر التقالید الإجتماعیة على القرارات التي یتخذها التقالید الإجتماعیة.3

المسیرون واضحا وجلیا من خلال سلوكهم واتجاهاتهم عند إتخاذ القرارات، أما القیم الدینیة 

فتعتبر عاملا مؤثرا في الإدارة بشكل عام والقرارات الإداریة بشكل خاص، ویبدو تأثیر هذا 

ة إتخاذ القرارات واضحا في الأجهزة الإداریة في الدول الإسلامیة. العامل في عملی

النصوص التشریعیة: یكون المدیر مضطرا حتى یضمن فاعلیة القرار أن یأخذ في إعتباره .4

عوامل معینة من أهمها: الإلتزام بالقوانین، والمیزانیة، والإعتمادات المالیة المخصصة له، 

مة، وكذلك تتأثر عملیة إتخاذ القرارات أیضا بالتغیرات وأثر القرار على الخطة المرسو 

.292-288، ص سابقالمرجع الکعنان، نواف-1
، 2006، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزیع، عمان، إدارة إتخاذ القرار الإداريخلیل محمد العزاوي، - 2

.205-202ص 
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السریعة والمفاجئة في النظم والقوانین واللوائح التي تعمل المؤسسة في إطارها والتي 

تصدرها الدولة. 

التقدم التكنولوجي: لقد كان من أبرز أثار التطورات الفنیة للثورة التكنولوجیة الحدیثة في .5

تراع الحاسب الإلكتروني الذي لعب دورا هاما في تجمیع البیانات مجال إتخاذ القرارات إخ

وتخزینها وتحلیلها وحفظها بشكل دقیق ومنظم، مما ساعد في التوصل إلى الحلول الملائمة 

للمشاكل الإداریة.

عوامل ضغوط المدیرین: لقد أثبتت بعض الدراسات التطبیقیة أن المدیرین وخاصة في .6

ف مستویاتهم یتعرضون لضغوط عدیدة وأن هذه الضغوط الدول النامیة على إختلا

أصبحت سمة العصر الذي نعیشه، ویمكن تقسیم هذه الضغوط التي یتعرض لها المدیرون 

:1وتؤثر على قراراتهم إلى نوعین

الضغوط الداخلیة: تتمثل في ضغوط الرؤساء خاصة وهناك أسباب تدعو المدیر لأن یتخذ 

سیة عند إتخاذه القرار .القرار للإلتزام بسلطة رئی

الضغوط الخارجیة: فتتمثل في الضغوط الاقتصادیة في حالات التضخم والإنكماش و سعر 

الفائدة ولاننسى ضغوط المدیر في علاقاته الشخصیة وفي خضوعه لرقابة الأجهزة 

. 2المركزیة

ي إلا أنه في بدایة إذ لم یأخذ مفهوم ثقافة المنظمة بمعناه الحقیقرابعا: العوامل الثقافیة:

الثمانینیات وخاصة إستعماله في مجال إدارة الأعمال، إن هذا المفهوم معقد ولا یوجد تعریف 

محدد متفق علیه وتعتبر العلاقة بین المنظمة وإتخاذ القرار مسألة جوهریة، كما تعتبر ثقافة 

تقوم من فراغ و المجتمع من الأمور الهامة التي تتصل بعملیة إتخاذ القرار، فالمنظمة لا

إنما تباشر نشاطها من المجتمع وإلى المجتمع، ومن ثم فلا بد من مراعاة الأطر الإجتماعیة 

والثقافیة عند إتخاذ القرار، وقد یقصد بالعوامل الثقافیة المتعلقة باللغة، الدین، الحضارة 

ومستویات المعیشة في البلد الذي تنتمي له المؤسسة.

.205، ص سابقالمرجع النواف کنعان، -1
.168، ص 2009، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، مبادئ الإدارة العامةعبد العزیز صالح بن حبتور، -2
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الثاني: المعوقات التي تواجه عملیة اتخاذ القرارالفرع

یواجه متخذ القرار مشاكل ومعوقات في عملیة إتخاذ القرار ونستطیع أن نقسم هذه المشاكل 

إلى ثلاث أنواع، وسنقوم بتقدیمها على التوالي كما یلي:

:1: تتمثل فيأولا: المشاكل والمعوقات الإداریة

التفویض مما یصعب من تطبیق القرار ومدى قبوله عند المركزیة الشدیدة وعدم-1

العمال؛

الوضع التنظیمي للأجهزة الإداریة مثل تعدد مستویات التنظیم، تشتت أقسام التنظیم -2

الواحد، التكرار والإزدواجیة في إختصاصات، وجود تنظیمات غیر رسمیة داخل 

الأجهزة الإداریة ؛ 

ءات؛ البیروقراطیة وتباین وتعقد الإجرا-3

عدم وفرة المعلومات اللازمة لإتخاذ القرار؛-4

التخطیط الغیر سلیم.-5

:2: تتمثل فيثانیا: المشاكل والمعوقات البیئیة

عدم إستقرار الأنظمة السیاسیة؛-1

الموروثات الإجتماعیة وما یرتبط من عادات وتقالید؛-2

غموض وجمود الأنظمة واللوائح؛-3

من التقدم العلمي والتكنولوجي في مجال الإدارة .عدم الإستفادة-4

تتمثل في :ثالثا: المشاكل والمعوقات النابعة من وضع القیادات الإداریة:

عدم توفر الإطارات القیادیة ذات الكفاءة؛-1

عدم سلامة طرق وأسالیب إختیار القیادات الإداریة؛ -2

ل الطارئة؛فرق القیادات من المسؤولیة إتخاذ القرار كل المشاك-3

عدم إحساس القیادات بالأمان والاطمئنان الوظیفي والنفسي عند إتخاذها.-4

25، ص 2013، دار زهران للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، نظریة القرارات الإداریةعلى حسین علي، -1
، ص 2006، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرارات الإداریةنصر منصور کاسر، - 2

38.
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: مراحل عملیة اتخاذ القراارات وأسالیبهاالثانيالمبحث 

حتى تحقق عملیة اتخاذ القرارات أهدافها المرجوة وجب المرور بجملة من المراحل 

أسالیب سلیمة قوامها وقواعدها صحیحة، تشكل نظاما عاما وسلیما لها، مبنیة على اتباع 

وسنحاول في هذا المبحث الوقوف عند مراحل اتخاذ القرار (المطلب الأول)، وأسالیبه 

(المطلب الثاني)

المطلب الأول: مراحل عملیة اتخاذ القرار

:اتخاذ القرار بالعدید من المراحل نوجزها فیما یليتمر عملیة

المرحلة الأولىالفرع الأول: 

في هذه المرحلة یتم التعرف على المشكلة مع البدء بالبحث عن الحل (البدائل) ولهذا یعبر 

عنها بنشاط الذكاء فمتخذ القرار یعتمد على ذكائه هو و مساعدیه لإتمام هذه المرحلة كما 

یلي:

أولا : التعرف على المشكلة: 

تحسس الإدارة بوجود الخطوة الأولى في عملیة إتخاذ القرارات تتمثل في إدراك أو 

مشكلة ما، و المشكلة هي: إنحراف أو عدم توازن بین ما هو كائن و بین ما یجب أن 

یكون، أي أنها عبارة عن الخلل الذي یتواجد نتیجة إختلاف الحالة القائمة عن الحالة 

أن تحدید المشكلة Albert Einsteinالمرغوب في وجودها و لقد أوضح ألبیرت أینشتاین 

یكون في الغالب أهم من حلها و لكن للأسف الشدید فإن كثیرا من الباحثین بدلا من التركیز 

على وضع السؤال الصحیح یركزون على محاولة إیجاد الإجابة الصحیحة.

وجدیر بالذكر أن المشكلة قد تكون سلبیة أو إیجابیة من حیث طبیعتها، ومن أمثلة النوع 

اع ملحوظ في معدل دوران العمل، إنخفاض ملموس في معدلات الربح، ومن أمثلة الأول إرتف

.1المشكلة الإیجابیة وجود فائض مالي یتطلب البحث عن إستخدامات إستثماریة له

في هذه الخطوة لا بد من تحدید و تعریف المشكلة و القضیة بدقة مع تحدید الأهداف المراد 

احد مثل  تعظیم الربح أو ذو بعدین مثل :الوصول إلیها سواء كان ذو بعد و 

:2إلىزیادة المبیعات و تحقیق أقصى ربح ویمكن تقسیم المشاكل -

.217، ص 2006ر الجامعیة، الإسكندریة، ، الداالإدارة المعاصرةعلي شریف، -1
.212، ص 2001، منشورات ذات السلاسل، الكویت، أساسیات الإدارةزكي محمود هاشم، -2
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المشاكل ذات الحل الوحید بحیث یراعي الكثیرون أنها لیست مشكلة أصلا؟-

المشاكل ذات الحلول غیر المتوقعة؛ -

مشاكل لا یمكن إثبات صحة حلها إلا بعد التنفیذ؛-

مشاكل معالجتها غیر واضحة تتطلب حلول إبداعیة.-

ثانیا: خطوة البحث عن البدیل:

یقصد بالبدائل هي: تلك التصرفات أو الحلول التي تساعد على التقلیل من الفرق بین ما 

یحدث فعلا و ما یجب أن یكون، وفي هذه المرحلة یتم تحدید كلا من البدائل النمطیة 

البدائل المبتكرة أو الغیر عادیة، والحلول النمطیة هي التي الواضحة جنبا إلى جنب مع

تتبادر إلى الذهن بسرعة و بأقل مجهود، أما الحلول المبتكرة هي الحلول الغیر معروفة و 

تأتي من الأفكار البارعة على أن یكون كلاهما بدائل منطقیة وعملیة، ولصعوبة إیجاد هذه 

یثة التي تساعد على خلق أكبر عدد من البدائل والفرص الحلول تم اللجوء إلى الأسالیب الحد

:1المتاحة أمام متخذ القرار والتي أثبتت التطبیقات العملیة نجاحها، ومنها

أسلوب الفریق المتنوع الخلفیة: یقوم هذا الأسلوب على تشكیل فریق عمل من أفراد ·

ذوي خلفیات متنوعة لعرض مشكلة القرار علیهم، مما ینتج عنه توفیر عدد من 

.2البدائل التي لم یكن للمسیر الوصول إلیها بطریقة أخرى

اض البدائل مع أهمیة القرار ومن الطبیعي أن تتناسب الفترة الزمنیة اللازمة لتحدید واستعر 

فإذا كان القرار في غایة الأهمیة فقد یستغرق عدة سنوات. 

المرحلة الثانیةالفرع الثاني: 

یتم في هذه المرحلة القیام بخطوتین مهمتین من خلال تقییم البدائل التي تم تحدیدها كخطوة 

:3أولى و من ثم إختیار أفضل بدیل من بینها وفق التالي

بعد حصر البدائل یجب على متخذ القرار إجراء تقییم شامل أولا: خطوة تقییم البدائل:

للحلول البدیلة، ذلك أن المشكلة تتطلب منه إتخاذ القرار الأفضل لحلها، فلكل حل من 

الحلول البدیلة مزایا و عیوب، إذ لا تتساوى جمیعا في قدرتها على تحقیق الهدف، ویتطلب 

معاییر المعتمدة لكل بدیل من البدائل المتاحة.التقییم بیان ال

.129، ص 2001، الطبعة الثانیة، دار المیسرة، عمان، الأردن، مبادئ الإدارةخلیل محمد حسن الشماع ، -1
.144، ص السابقرجع المنواف کنعان، -2
.328، ص 2008، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، الإدارة الحدیثةاحمد محمد المصري، -3



ـــــــــــــــــــــــــــــــــةـــصنـــــــــــع القرارات في المؤسســـــالفصل الثانـــــــــــــــــــي: 

38

:1من بین أهم معاییر تقییم هذه البدائل نجد

إمكانیة تنفیذ البدائل ومدى توافر الموارد المادیة البشریة والطبیعیة اللازمة لها؛ -

تكالیف تنفیذ البدائل والتي یمكن تقدیرها من خلال الموازنة بین المكاسب -

المترتبة ؛المتوقعة والخسائر 

آثار تنفیذ البدیل على الأقسام والإدارات والوظائف والأداء؛-

الآثار الإنسانیة والإجتماعیة للبدیل وإنعكاساته على الأفراد والجماعات ؛-

مناسبة الوقت والظروف للأخذ بالبدیل؛ -

مدى إستجابة المرؤوسین وتقبلهم للبدیل؛-

الزمن الذي یستغرقه تنفیذ البدیل.-

:2ثانیا: خطوة إختیار أفضل بدیل

تهدف عملیة الإختیار إلى تحدید البدیل الذي یؤدي تطبیقه إلى تحقیق الهدف من القرار، 

أو حل للمشكلة التي سبق تحدیها، بناءا على ذلك فان القرار لا یعد غایة في حد ذاته بل 

نادرا ما یواجه متخذ یمثل وسیلة للوصول إلى غایة معینة أو حل المشكلة، و یلاحظ أنه 

القرار بموقف لا یتوافر فیه سوی بدیل واحد یؤدي إلى حل المشكلة دون أن تكون له آثار 

على أهداف أخرى للمؤسسة .

تعتبر هذه الخطوة من الخطوات الحساسة في عملیة إتخاذ القرار حیث فیها یتم إختیار بدیل 

ختیار هي: من بین البدائل المقبولة و هناك ثلاث معاییر للإ

المخاطر: یتم التقییم على أساس هذا المعیار بالموازنة بین المخاطر و المكاسب -1

المتوقعة لكل بدیل.

الاقتصاد في الجهد: یتم من خلال هذا المعیار إختیار البدیل الذي یحقق أكبر -2

النتائج بأقل تكالیف ممكنة. 

القرار السرعة لیكون فعالا، لا بد من الاقتصاد في التوقیت : عندما یتطلب إتخاذ-3

القرارات تتطلب الدقة و بذل الجهد فإن عامل التوقیت یصبح الوقت، أما إذا كانت 

ثانویا عند إختیار البدیل الأفضل.

.150، ص سابقالمرجع النواف کنعان ، -1
.229، ص 2002، الدار الجامعیة، مصر، مبادئ الإدارةمحمد فرید الصحن و آخرون، -2
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المرحلة الثالثةالفرع الثالث:

أفضل بدیل من البدائل المقترحة تبدأ خطوة تنفیذ القرار وفق خطة معینة تكون فور إختیار

محددة مسبقا قبل البدء و بعدها یتم مراقبة هذه الخطة لمعرفة نتائجها و مدى فاعلیتها وفق 

ما یلي:

أولا: خطوة تنفیذ القرار: 

یجب إصدار الأوامر بعد أن تقرر الإدارة أي البدائل أفضل و إتخاذ القرار المناسب بذلك

بالتنفیذ ومتابعة تطبیقه مع إجراء التغیرات الضروریة الممكنة التي یتطلبها التنفیذ الفعلي، 

ولتصبح عملیة التنفیذ أكثر سهولة یجب صیاغة مجموعة من الخطط لتنفیذ القرار .

:1حیث یتضمن

عن النتائج المطلوب وضع الأهداف الخاصة بتنفیذ القرار: الأهداف هي عبارة-1

تحقیقها؛ 

وضع جداول تنفیذیة للقرار: وتعتبر هذه الجداول عن خطوات التنفیذ وأبعادها -2

الخاصة؛ 

وضع خرائط زمنیة للتنفیذ: كثیر من الجداول الزمنیة توضع في شكل خرائط زمنیة -3

لتنفیذ القرار؛ 

.2وضع میزانیات للتنفیذ: یتم ترجمة خطة تنفیذ القرار إلى میزانیة تفصیلیة-4

هناك من یعتقد أن عملیة إتخاذ القرار تنتهي بإختیار البدیل الأمثل، لكن الواقع أن العملیة لا 

تنتهي إلا بتحویل القرار إلى عمل فعال، و متى تحقق تطبیق هذا القرار في الواقع یكون قد 

ه. حقق فعالیت

ثانیا: خطوة مراقبة التنفیذ: 

تتضمن هذه المرحلة مقارنة النتائج المعیاریة أو المحددة مسبقا كأهداف مع النتائج 

التي تم التوصل إلیها، وذلك للتحقق فیما إذا كان القرار المتخذ هو العلاج الشافي للمشكلة 

حیث تقرر السلطة المعنیة محل الإهتمام، وتظهر خلال هذه المرحلة أهمیة وظیفة المراقبة، 

نجاح القرار أو إعادة النظر فیه، إما بالتعدیل أو بصنع قرار جدید و ذلك حسب الفجوة بین 

.142-141، ص سابقالمرجع العلي الشرقاوي، -1
.456-454، ص سابقالمرجع الأحمد ماهر، -2
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المخطط و المتوصل إلیه، و لضمان فعالیة القرار تعمل الجهات القائمة على إتخاذ القرار 

ذلیل كل العقبات على تكییف النتائج المتوقعة لهذا القرار مع الظروف المحیطة، و ذلك بت

. 1التي تعترضه بعد الكشف عنها

أما عن الوسائل التي یمكن لمتخذ القرار الإستعانة بها في عملیة المتابعة والتقییم، ما 

المعلومات والذي یسمح ببلوغ القرار إلى أدنى یسمى بالتغذیة العكسیة أو إسترجاع

المستویات الإداریة في التنظیم ثم الصعود بالمعلومات مرة أخرى لمركز إتخاذ القرار ومنها 

. 2التأكد من سلامة خطوات القرار و معرفة الإنحرافات في وقتها

المطلب الثاني: أسالیب إتخاذ القرار

أن ینتهج أسلوب معین من أجل الوصول للهدف في مرحلة تنفیذ القرار المتخذ یجب

المرجو من القرار المراد تنفیذه، و نظرا للتغیرات التي مست عملیة إتخاذ القرار على مر 

الزمن فقد تعددت الأسالیب المتبعة في التنفیذ ومن خلال الطرح التالي سنبین أهم الأسالیب 

:3المتبعة في إتخاذ القرار كما یلي

الأسالیب التقلیدیة في إتخاذ القرارالفرع الأول:

هي الأسالیب التي تعود جذورها إلى الإدارات القدیمة التي كانت تستخدم أسلوب 

التجربة والخطأ في حل مشاكلها معتمدة إعتمادا كلیا على الخبرة السابقة والتقدیر الشخصي 

للإداریین ومن أهم هذه الأسالیب نذكر:

أولا: أسلوب الخبرة: 

یستخدم المدیر خبرته الناتجة من تعامله مع المشكلات السابقة لیطبقها على 

المشكلات الآنیة المشابهة للمشكلات السابقة، و أن الحلول التي إتبعت أمس یمكن أن تتبع 

الیوم أیضا، تتواجد عیوب كثیرة في هذا الأسلوب لعدم تطابق المشاكل القدیمة مع المشاكل 

حلیل وجمع المعلومات من مصادرها الأولیة بغرض حل المشكلة الحدیثة، و یتطلب الت

.266، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، مدخل وظیفي-إدارة الأعمال توفیق جمیل أحمد، -1
، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 3ط، النظریات و العملیات و الوظائف–مبادئ الإدارة محمد قاسم القریوتي، -2

.315، ص 2006
، ص 2009، دار أبو الغیر، الإسكندریة، مصر، إدارة إتخاذ القرار في عصر المعلوماتیةمنى عطیة حزام خلیل، -3
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.1القائمة فعلا أفضل بكثیر من الإعتماد على السیاقات القدیمة

ثانیا: أسلوب التجربة:

یواجه المدیرون مشكلة معینة، فیضعون لها حلا أو مجموعة حلول بعد إخضاعها 

امها من عدمه لحل المشكلة، تبرز من لتجارب وإختبارات ثم تقییمها و بیان إمكانیة إستخد

أسلوب التجربة الكثیر من العیوب تشمل استهلاك المواررد وفقدان الوقت و بعثرة جهود 

صانعي و متخذي القرار لكونها لا تاتي بحل جذري للمشكلة وربما تزید من تعقیدها و عدم 

راته المستقبلیة.حلها ،ولكنها تعطي للشخص القائم بها التعلم من أخطائه لتصحیح قرا

ثالثا أسلوب المشاهدة : 

تعد المشاهدة من الاسالیب التي یستخدمها المدیرون لاتخاذ القرارات بصدد حل 

مشاكلهم والتي یحصلون علیها من خلال زملائهم الآخرین أو منظمات أخرى ، تحمل 

لیدیا لیس لدیه المشاهدة نفس عیوب أسلوب التجربة ، وهذا الاسلوب قد یبقىي المدیر رجلا تق

رغبة في تحمل المخاطر و التطور مع الاسالیب الجدیدة ، فان التقیید باسلوب المشاهدة 

سوف لن ینتج قرارا متكاملا ، ولن یفي بالغرض المطلوب مع تعقیدات البیئة التي یتفاعل 

معها القرار.

رابعا أسلوب الحدس :

التي تمثل طبیعة معقدة ، ونرشد یختلف حدس الانسان عن باقي غرائزه الاساسیة ، و 

الغرائز الانسانیة كل شخص لتفسیر الامور بسرعة والتصرف وفق متطلبات الموقف ، 

وتعطي امكانیة للعناصر القیادیة أن تصنع قراراتها و معالجة مشاكلها وفق هذا الاسلوب .

الفرع الثاني: الأسالیب الفكریة في إتخاذ القرار

هي الأسالیب التي تعتمد على مدى فطنة و ذكاء متخذ القرار و تساهم في عملیة 

إتخاذ القرار بناءا على مجهودات فكریة و منطقیة أساسها توضیح المشكلة و إقتراح الحلول 

المناسبة لها و من أهمها:

أولا: أسلوب نقطة البدایة:

تعتبر نقطة البدایة في أي مشكلة جزء من المشكلة أو الموقف محل البحث ویعد 

ب و النشر، ، المجموعة العربیة للتدریالمعلومات ودورها في دعم و إتخاذ القرار الاستراتیجيالسعید مبروك إبراهیم، -1

.234-231ص،2012القاهرة، مصر، 
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الجزء الذي یكون حاضرا أو واضحا لمن یقوم بحل المشكلة، و یمكن أن تكون نقاط البدایة 

:1في حل أي مشكلة كالتالي

ü البدء من أول المشكلة ؛

ü البدء من نهایة المشكلة؟

üالمشكلة و نهایتها؛البدء من نقطة ما تقع بین أول

ü.البدء من الجانب الأكثر وضوحا في المشكلة

یتم التعامل مع المشكلات عادة من المشكلة ذاتها أي أن التفكیر ینصب على زاویة معینة 

من زوایا المشكلة أو جوانبها، و یمثل الجانب الأكثر وضوحا لدى القائم بحل المشكلة.

الفرض هو شرح أو تفسیر محتمل لمجموعة من البیانات، ثانیا: أسلوب الفروض المناظرة:

و أسلوب الفرض المناظر یقوم على أساس أن القائم على حل المشكلة یفترض تفسیرا بدیلا 

لنفس البیانات الموجودة لدیه حول المشكلة.

) و أن (أ) یحدث عندما یوجد (ب)، فهنا Yفإذا افترضنا أن المشكلة (س) تعود إلى السبب (

) لكي تحدث المشكلة (س) و Yن أن نفترض أن هناك أسباب أخرى مناظرة للسبب (یمك

هكذا، و یلاحظ أن البیانات لا تفسر نفسها بنفسها و إنما تحتاج إلى قدرة متخذ القرار على 

التفسیر و الاستنباط.

تعود فائدة هذه الطریقة في التفكیر إلى أنه من الخطأ بما كان أن یحصر محلل المشكلة 

تفكیره في سبب وحید لأن هذا من شأنه أن یؤدي إلى إهمال بعض الإستنتاجات المهمة من 

المعلومات المتاحة كما أنه قد یؤثر بشكل سلبي على متخذ القرار فیصبح أسیر الحل 

.2الوحید

یقوم أسلوب تمثیل الأدوار في حل المشكلات على أساس ثالثا: أسلوب تمثیل الأدوار:

تخیل واقع مختلف عن واقع المشكلة حتى یمكن تغییر الموقف الحالي إستخدام العقل ل

(المشكلة) إلى الواقع المرغوب (الحل)، یتم تمثیل الأدوار من خلال عدة أسالیب نوردها فیما 

یلي:

إن تخیل المشكلة و حلها من شأنه أن یساعد متخذ القرار في الوصول الممارسة الذهنیة:

دور و أهمیة نظام المعلومات في إتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ( دراسة حالة مجمع اسمنت لوافي، الطیب ا- 1

.115- 114، ص 2012-2011، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، الشرق الجزائري)
.115، ص المرجع السابقالطیب الوافي، -2
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إلى حل أفضل الها. 

تعني أن یفترض القائم بحل المشكلة أنه المدیر المعني أو ممارسة دور شخص آخر:لعب

بالمشكلة و أن یندمج في المشكلة و في حلها. 

في هذا النوع من تمثیل الأدوار یتخیل القائم بحل المشكلة انه هو المشكلة التحول الذهني:

قادرا على تحدید المشكلة و حلها.ذاتها حتى یكون 

تستخدم النماذج في حل المشكلات على أساس أن النموذج هو أسلوب النماذج:رابعا:

وسیلة لوصف وعرض المشكلة بشكل یساعد على فهمها و حلها، یحقق أسلوب النماذج في 

حل المشكلات جملة من الأهداف یمكن تحدیدها فیما یلي:

یوضح أفكار أو أبعاد المشكلة؛-

الجوانب المختلفة للمشكلة؛یوضح العلاقات بین الأفكار أو-

یبسط المشاكل المعقدة لكي یسهل فهمها و دراستها. -

الفرع الثالث: الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرار

الأسالیب الكمیة في الإدارة نتیجة لضخامة المؤسسات الحدیثة، ظهرت الحاجة لإستخدام

حیث أصبحت المشاكل الإداریة فیها على درجة عالیة من التعقید وأصبحت الأسالیب 

التقلیدیة غیر فعالة، كما أن نتائج القرارات إن لم تكن محسوبة ومقدرة تقدیرا صحیحا قد 

اس یتطلب ضرورة التعبیر الكمي عن العناصر تترتب علیها خسائر لا یمكن تعویضها، فالقی

والآلیات والعلاقات الداخلة في الأداء طبقا لمبدأ " مالا یمكن قیاسه لا یمكن إدارته والسیطرة 

، و من أهم الأسالیب الكمیة المعمول بها نذكر :1علیه" 

في حلها هي الأسالیب التي تعتمد على مختلف الصیغ الریاضیة أولا: الأسالیب الریاضیة:

بمختلف أنواعها من منطلق بناء فرضیة إیجاد مجاهیل القیم (الحل) بدلالة المعالیم منها 

(المشكلة)، هذه الأسالیب تنقسم إلى :

الریاضیات البحتة: ویقصد بها إستخدام الطرق الریاضیة المتعارف علیها في معالجة -1

و العلمیة، مثل اللوغاریتم، الإحتمالات، المصفوفات و متغیرات الدراسة بصفتهاالعادیة

غیرها من الطرق .

، ص 2002، دار غریب، القاهرة، مصر، نماذج و تقنیات الإدارة في عصر المعرفة-إدارة التمیز على السلمي، -1

24.
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الریاضیات التطبیقیة: هي الریاضیات التي تستخدم في الجانب المالي بصفة خاصة -2

مثل الریاضیات المالیة،والریاضیات الخاصة بالتحلیل المالي و المحاسبي.

لأسلوب الإحصائي من منطلق إستخدام یتم اللجوء إلى اثانیا: الأسالیب الإحصائیة:

الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرارات كونها تهدف إلى تسلیط الضوء على أهم الجوانب التي 

تحتاج إلى فحص جید من خلال دراسة البیانات وفحصها بطریقة منطقیة و تحدید طبیعتها 

المشكلة محل و أهم خصائصها قبل إختیار الأسلوب الإحصائي المراد تطبیقه لمعالجة

إتخاذ القرار بصددها، إذ أن لكل أسلوب إحصائي متطلبات خاصة به، ومن أبرز الأسالیب 

الإحصائیة المعمول بها نجد: 

الإحصاء الوصفي: عن طریق جمع مفردات الدراسة الإحصائیة و تنظیمها -1

وتلخیصها و من ثم عرضهابطریقة واضحة مثل جداول أو أشكال بیانیة . 

الإستدلالي: الهدف من الإحصاء الإستدلالي إستنتاج خصائص المجتمع الإحصاء -2

من خصائص عینة سحبت منه، و الذي یتضمن عدة مقاییس منها مقاییس النزعة 

المركزیة، و مقاییس التشتت وغیرها. 

نماذج التوقع و الأرقام القیاسیة.-3

تعتبر بحوث العملیات من العلوم الحدیثة التي حققت ثالثا: أسالیب بحوث العملیات:

نجاحا واسعا في مختلف مجالات الحیاة، و یتم من خلال بحوث العملیات تطبیق 

الوسائل والطرق والفنون العلمیة لحل المشاكل التي تواجه متخذي القرار بشكل یضمن 

:1تحقیق أفضل النتائج والأهداف المطلوبة، من أهم أسالیبها نجد

أسلوب البرمجة الخطیة: تعرف البرمجة الخطیة بأنها أسلوب ریاضي یهدف إلى تقدیر -1

الوضع الأمثل لإستخدامات الموارد المحددة في المؤسسة، وعلى الرغم من الإنتشار 

الواسع للإعتماد على البرمجة الخطیة في حل المشاكل، إلا أن هناك مجالات یصعب 

لاقة بین المتغیرات یصعب وضعها على شكل فیها إستخدام هذا الأسلوب لأن الع

نسب. 

: تقوم هذه النظریة على مجموعة من الإفتراضات، )الألعاب(أسلوب نظریة المباریات -2

، 2003، دار هومة للصناعة و النشر و التوزیع، الجزائر، الإدارة و عملیة إتخاذ القرارجمال الدین لعویسات، - 1

.85ص
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الإنساني یكمن في تحقیق أقصى عائد أو أدنى خسارة، وأن الإنسان هي أن الهدف

هج نفس هذه بطبعه یتصرف من واقع المنطق والمعقولیة، وأن الطرف المنافس له ینت

فإن نظریة المباریات تهیئ القواعد ویتصرف بنفس هذا المنطق، وتحت هذه الظروف

لمستخدمیها الحل الأمثل في ظل ظروف معینة ومن خلال تطویر إستراتیجیة تحقق 

. 1لهم أقصى عائد وأقل خسارة ممكنة

عند بحثه أسلوب شجرة القرارات: یقصد به أن یكون أمام متخذ القرار ثلاث متغیرات-3

عن البدیل المناسب لقراره، و هي البدائل المطروحة لحل المشكلة موضوع القرار، 

والإحتمالات التي تمثل النجاح و الفشل المتوقع للبدیل، و القیم التي تمثل إجمالي 

الفوائد المتوقعة في حالة إختیار هذا البدیل. بالإضافة إلى الأسالیب السابقة المدرجة 

ملیات نجد:ضمن بحوث الع

أسلوب شبكة الأعمال: لتخطیط ومراقبة تنفیذ المشاریع لتقلیل التكالیف والزمن المطلوب -

للإنجاز .

تحلیل نماذج الصفوف (خطوط الانتظار): لمعالجة مشاكل الانتظار التي ترافق بعض -

الأعمال. 

نحو بدایتها أي حل كل البرمجة الدینامیكیة: البدء بحل المشكلة من نهایتها والإتجاه-

مشكلة فرعیة. 

أسلوب برمجة الأهداف: یكون بإدخال أكثر من هدف في الإعتبار عند وضع نموذج -

البرمجة.

التماثل: الذي یستخدم لإیجاد حل للمشاكل التي یصعب وضعها في قالب أسلوب-

ریاضي سهل الحل وذلك لسبب تعدد وكثرة المتغیرات والقیود فیها، أي محاولة إیجاد 

صورة طبق الأصل لنظام موضع الدراسة أي توقع الطریقة التي یعمل بها النظام. 

، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، الإدارينظم المعلومات و دورها في صنع القرار حمدي ابو النور السید عویس، - 1

. 130، ص 2011مصر، 
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بصناعة القرار في المؤسسةالحوكمةآلیاتثالث: علاقة تطبیقالمبحث ال

أهم عنصر في عمل وحیاة المؤسسات فاتخاذ القرارات أحدعملیة اتخاذ القراراتتعد

وأوجه النشاط والتصرفات الإجراءاتالقادة وهو نقطة البدء بالنسبة لجمیع هي جوهر عمل

لحوكمة ، هناك صلة كبیرة تربط بینه وبین مختلف آلیات االیومیة التي تتم في المؤسسة

المطبقة من طرف صناع القرار بالمؤسسة، وسنحاول في هذا المبحث دور التدقیق الداخلي 

قة علاكذا و (المطلب الأول)باعتباره آلیة من آلیات الحوكمة في اتخاذ قرار التمویل 

(المطلب الثاني).الإفصاح بالتمویل

قرار التمویل دور التدقیق الداخلي في اتخاذ المطلب الأول

یتم المساهمة في عملیة صنع القرار من خلال هذه الدورة حسب كل مرحلة، حیث أن 

المعلومة التي قد تم تأهیلها والتوصل إلیها هي إما اكتشاف مشكل أو تحدید مجموعة من 

البدائل أو المساعد على اختیار أفضلها، هذا یعني أن هناك مساهمة للتدقیق الداخلي في 

القرار، والتي سوف نتطرق إلیها بالتفصیل مع الوقوف على كل خطوة من خطوات اتخاذ

.1أهمیة التدقیق الداخلي في كل مرحلة

تحدید المشكلةالفرع الأول: 

إن عملیة صنع أي قرار أصلها وجود مشكلة وبالتالي هي أهم شيء یجب حدوثه 

على أهمیة حتى یكون هناك حاجة  لصنع القرار بشأنها، ولكن في نفس الوقت یجب التأكید 

الأهداف، حیث أن هذه الأخیرة هي التي تحدد طبیعة وحجم المشكلة، ولا یمكن تحدید 

طبیعة القرار، روتیني أم لا، مبرمج أم غیر مبرمج، من دون تحدید المشكلة ومعرفة حجمها 

وطبیعتها.

هناك دور للتدقیق الداخلي في عملیة اتخاذ القرار على جمیع المستویات، وهذا من 

ل المساعدة في اكتشاف المشاكل المحیطة والمتواجدة في المؤسسة حتى یتسنى لها خلا

مواجهتها قبل أن تصطدم بها، بمعنی أن التدقیق الداخلي یساعد المؤسسة في تحدید 

الأخطار التي من الممكن مواجهتها مهما كان نوعها ومن أي جهة كانت من الخارج 

ریقة التصرف مع كل خطر حسب نوعه.(المحیط) أو الداخل، كما أنها تحدد ط

، مجلة الأكادیمیة العربیة المفتوحة في المراجعة الداخلیة كاداة فعالة في اتخاذ القراراحمد نقاز، مقدم عبیرات، -1

. 72، ص2007الدنمارك، العدد الثاني، 
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الخطر في المؤسسة یزید حسب -نلاحظ أن دور التدقیق الداخلي في مواجهة تحدید واقتراح 

عاملین أساسین هما درجة احتمال وقوع هذا الخطر ودرجة الأثر الذي یمكن أن یخلفه هذا 

أن یخلفه فإن دور الخطر إذا وقع، فإذا كان هناك احتمال قوي لوقوعه مع أثر بالغ یمكن

والتركیز التدقیق الداخلي یكون كبیرا وهذا من خلال تكثیف التفصیل 

إیجاد البدائل الفرع الثاني:

إن من العناصر الجوهریة لوجود القرار أن یكون هناك مشكلة تتطلب حلا أمثلا، وأن 

اختیار الحل یكون أكثر من حل، أي حلول متعددة تطرح لنقاش ویتم دراستها وتقویمها حتى 

الأكثر ملاءمة، لذا فإن وجود المشكلة یقتضي تباین الآراء حولها، ذلك لأن المشكلة التي 

لیس لها سوى حل واحد لا تعد مشكلة في ذاتها، بل تصبح حقیقة لابد من التسلیم بها، ولكن 

من النادر أن توجد مشكلة لیس لها سوى حل واحد بل أن الغالب والأعم هو وجود عدة 

.1ائل لكل مشكلة ولكل بدیل منها مزایا وعیوببد

تعد الحلول أو البدائل مجموع الوسائل والإمكانات المتاحة لمتخذ القرار، والملائمة بدرجات 

متفاوتة فیما  بینها لحل المشكلة محل القرار، وهذه الحلول أو البدائل لا تأتي من فراغ وإنما 

علومات سواء جاءت تلك المعلومات عن طریق هي نتیجة التمحیص والتحصیل والتحلیل للم

رسمي أو غیر رسمي، فیضمن بذلك التدقیق الداخلي التورید المتواني والسلیم لهذه 

المعلومات، وهذا من خلال طبیعة عمل التدقیق الداخلي وأنظمة المعلومات، فتحدید البدائل 

-المشكل -الجدیدة الممكنة لا یمكن أن یكون دون دراسة شاملة وتشخیص مستمر للحالة

وما هي الوسائل والإمكانیات المتاحة لحل مثل هذا المشكل داخل المؤسسة، ومساهمة 

التدقیق الداخلي في إیجاد مجموعة البدائل یكون في شكل الاقتراحات المقدمة في التقریر 

لمشكلة.النهائي بعد تحدید ا

تقییم وتقویم البدائلالفرع الثالث: 

إن تقییم وتقویم البدائل تعد من أهم المراحل التي یجب إعطاؤها أهمیة كبرى قبل 

صنع أي قرار، ذلك لأن تقییم البدائل ثم تقویمها هو الذي سیحدد ما إذا كان سینجح أم لا 

في حل ذلك -سلبیاته وإیجابیاته -في المستقبل، بمعنى أنه یتم تحدید أبعاد كل البدیل 

تاریخ الزیارة: post_160.html-https://bohouti.blogspot.com/2015/05/blogعبر الموقع الالكتروني: -1

15/03/2022.
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اختیار البدیل المناسب والذي سیعطي أفضل النتائج بأقل عواقب غیر المشكل، كي یتسنى

السلیمة، هذا في حد ذاته یشیر إلى أهمیة وضرورة الأهداف التي یجب مراعاتها عند اختیار 

بدیل من البدائل المتاحة، فالهدف الأخیر لصانع القرار هو إحداث تغییر ما في جذور 

بعد تقویم البدائل یبرز أهمیة دور الخبراء والمستشارین المشكلة المطروحة، فالحل الذي تم 

.1والمعاونین في عملیة بحث ودراسة البدائل المطروحة

یبرز دور التدقیق الداخلي في هذه الخطوة في أنه یعمل على تقدیم واقتراح البدائل التي تراها 

مناسبة في التقریر النهائي وهذا بعد دراسة المشكل.

یار البدیل أو الحل الأمثل:اختالفرع الرابع

تعتبر هذه المرحلة أدق المراحل جمیعا لأن الاختیار یعني في حقیقة الأمر حسم 

الموقف والوصول إلى المحصلة النهائیة للجهد المبذول في المراحل السابقة، وهذا الأمر 

على الاختیار یحتاج إلى قدر كبیر من الكفاءة و الحنكة والخبرة والقدرة الذاتیة لمتخذ القرار

السلیم، تبقى أفضلیة حل من الحلول على البقیة مسالة نسبیة بین البدائل المتماثلة، وتحكمها 

الاعتبارات السالفة الذكر في الخطوة السابقة إلا أنه مما یجب ذكره أن هناك اعتبارات أخرى 

صة فیما یتعلق سیاسیة و اجتماعیة و اقتصادیة قد تؤثر في اختیار البدیل لحل المشكلة وخا

بالمشاكل العامة للبلد .

في هذه الخطوة یزید دور التدقیق الداخلي في عملیة اختیار البدیل الأفضل، وهذا من 

المستمرة على اختیار البدیل المقترح في التقریر هذا لأنه تم دراسته من خلال الإقناعات

جمیع النواحي، وأن متخذ القرار في العادة یستشیر المدقق الداخلي حول البدیل الذي یكون 

جهات الأخرى غیر أكثر موضوعیة وأفضل حال حتى البدائل الأخرى التي تم اقتراحها من ال

البدیل أو فیكون بذلك للتدقیق الداخلي رؤیة یمكن اعتمادها في اختیار هذا ، التدقیق الداخلي

-الأكثر ملاءمة -غیره 

تنفیذ القرار:الفرع الخامس

بعد ما أن حدد متخذ القرار البدیل الأفضل من بین البدائل التي تم تقییمها، یصل إلى 

أرض الواقع، ولنجاح عملیة مرحلة التنفیذ، وهو وصول القرار إلى من سیقوم بتنفیذه على 

. 73ص، المرجع السابقاحمد نقاز، مقدم عبیرات، -1
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:1تنفیذ القرار لابد من توفر بعض الشروط في القرار المتخذ وهي

ü أن یكون القرار قابلا للتنفیذ بالإمكانیات الموجودة؛

ü أن یلقى القرار حماسا ومساندة وتأییدا من قبل الذین یقومون بتنفیذه؛

ü أن یكون القرار واضح الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها؛

ü.أن یرفع القرار من معنویات العاملین على تنفیذه ومن لهم علاقة به

إن خطوة تنفیذ القرار قد تكون أكثر المهمات استهلاكا للوقت، وذلك یعود أساسا إلى آثار 

ونتائج التنفیذ على المؤسسة، وعلیه فإن القرار المحكم لن یكون ذا أهمیة وجدوى ما لم یحمل 

تنفیذه من الأساس. و إن نوعیة القرار وإمكانیة تنفیذه دلیل مبدئي في طیاته ویتضمن كیفیة

على نجاح ذلك القرار، ویمكن الحكم على جودة على القرار أو عدمها بناء على المعاییر 

الآتیة:

قیاس مدى اتفاق وانسجام ذلك القرار مع السیاسات وممارسات المؤسسة؛-أ

توقیت القرار؛ -ب

اعتماده وتجسیده لكمیة المعلومات المثلى. -ج

تأثیر صانع القرار على القرار ذاته،- د

قة الإفصاح بالتمویل.علاالمطلب الثاني: 

تبرز علاقة الإفصاح بحوكمة الشركات باعتباره من أهم مبادئها التي یجب على 

مجلس الإدارة أن یهتم بها، من خلال القوائم والتقاریر المالیة.

حیث تتجلى علاقة حوكمة الشركات بالقوائم المالیة في التطبیق السلیم لمبادئها، مما 

یساعد على تحقیق معدلات من الأرباح مناسبة، الأمر الذي یساعد الشركات على تدعیم 

رأسمالها وزیادة الاحتیاطات وتراكمها بشكل مستمر، وهو ما یؤدي إلى توسع الشركات 

المالیة تعتبر من أهم المقومات اللازمة لاتخاذ القرارات الاقتصادیة ونموها. كما أن القوائم 

التي تقدم لأعضاء مجلس الإدارة لاتخاذ مثل هذه القرارات،

لموجودة في تلك القوائم المالیة.حیث تتوقف نجاعة القرارات على جودة المعلومات ا

تعریف الإفصاحالفرع الأول:

تعددت التعاریف التي تناولت الإفصاح، حیث أشارت بعضها إلى أن الإفصاح هو: 

. 75-74ص، المرجع السابقاحمد نقاز، مقدم عبیرات، -1
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"اتباع سیاسة الوضوح الكامل وإظهار جمیع الحقائق المالیة التي تعتمد علیها الأطراف 

1المهتمة بالمشروع." 

كما عرف بأنه النشر المعلومات الضروریة للفئات التي تحتاجها، وذلك لزیادة فاعلیة 

ات التي یقوم بها السوق المالي، حیث أن الفئات المختلفة تحتاج للمعلومات التقییم العملی

درجة المخاطرة التي تتعرض لها الشركات، للوصول إلى القرار الذي تستطیع من خلاله 

تحقیق أهدافها والتي تتناسب مع درجة المخاطرة التي ترغب بها." 

أحد الأركان الرئیسیة للإعلام ویرى فریق آخر من الباحثین أن الإفصاح هو 

المحاسبي، ویعني تزوید المستخدمین الخارجیین بالمعلومات لغرض اتخاذ القرارات 

الاقتصادیة.

من خلال استعراض التعاریف السابقة فإنها تلتقي جمیعا في أن الإفصاح هو الالتزام 

ئق المالیة الهامة بسیاسة الوضوح والشفافیة في إظهار جمیع المعلومات المحاسبیة والحقا

عن الشركات المقیدة في السوق المالیة، التي من شأنها أن تؤثر على سعر الورقة المالیة، 

والتي تهم الفئات الخارجیة، على وجه الخصوص، بحیث تعینها على اتخاذ قرارات استثماریة 

.2وإقراضیة رشیدة

ر كأحد أهم الیات الحوكمة أهمیة الإفصاح بالنسبة لمتخذي قرار الاستثماالفرع الثاني:

تظهر أهمیة الإفصاح لكل من الأطراف التالیة على النحو التالي:

تتجلى أهمیة الاستثمار في تحفیز اهتمام المستثمر بالأوراق المالیة انطلاقا من 

المعلومات المنشورة من خلال القوائم والتقاریر المالیة التي تعدها إدارة الشركة، مما یضمن 

توقعات واقعیة عن العائد الذي یمكن أن تدره علیه هذه الأوراق، هذا ما یساعده على له بناء 

اتخاذ قرار الاستثمار في الشركة المعنیة، وفق أسس سلیمة بعیدا عن الشائعات 

والمضاربات، وبذلك یوفر الإفصاح حمایة المستثمرین، وبالتالي تتحسن صورة الشركة 

ة والشفافیة في السوق المالیة المسجلة فیها.فتكتسب سمعة جیدة من حیث النزاه

"، حوكمة الشركات أداة لرفع مستوى الإفصاح ومكافحة الفساد وأثرها على كفاءة السوق الماليغیاطا، "شریف- 1

17قالمة، ص 1945ماي 08جامعة 
17ص السابق،مرجع الغیاطا، شریف-2
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كفاءة الاسواق والمعلومات المحاسبیة لأجل اتخاذ قرار الاستثمار في ظل الفرع الثالث:

تطبیق لألیات الحوكمة

كفاءة السوق على مدى توافر المعلومات، من حیث سرعة تواجدها وعدالة تتوقف

فرص الاستفادة منها وتكالیف الحصول علیها، أي أنها تساعد في تحدید العوامل المؤثرة في 

القیمة السوقیة للورقة المالیة بعیدا عن الشائعات.

مد على المعلومات فالمستثمر عند اتخاذه للقرارات المتعلقة باستثمار أمواله، یعت

المحاسبیة الموجودة في القوائم المالیة المنشورة والمتعلقة بالمركز المالي للشركات، لذا تعتبر 

المعلومات المحاسبیة عاملا أساسیا في ترشید قرارات الاستثمار في الأوراق المالیة، وكذا 

ى المدرجة. عقد المقارنات بین فرص الاستثمار المتعددة المتعلقة بالشركات الأخر 

ویتمثل تأثیر المعلومات على السوق المالي في شقین كما یلي:

): وذلك عن طریق إمداد المستثمرین بالمعلومات Facilitaling role) الدور التسییري (1

عن الشركات

التي تطرح أسهمها في البورصة قبل اتخاذ قرار الشراء أو البیع، بهدف دعم وترشید ذلك 

القرار.

): هنا یتوجب خلق توازن بین المخاطر والعوائد في Influencing role) الدور التأثیري (2

الأوراق المالیة، بما یحقق للمستثمرین الربحیة المستهدفة من جهة، ویحفظ الاستقرار محفظة

للسوق المالي قدر الإمكان من جهة أخرى.

ستثمار كأحد أهم الیات الحوكمة : أهمیة الإفصاح بالنسبة لمتخذي قرار الاالفرع الرابع

:1تظهر أهمیة الإفصاح لكل من الأطراف التالیة على النحو التالي

تتجلى أهمیة الاستثمار في تحفیز اهتمام المستثمر بالأوراق المالیة انطلاقا من 

المعلومات المنشورة من خلال القوائم والتقاریر المالیة التي تعدها إدارة الشركة، مما یضمن 

له بناء توقعات واقعیة عن العائد الذي یمكن أن تدره علیه هذه الأوراق، هذا ما یساعده على 

ار الاستثمار في الشركة المعنیة، وفق أسس سلیمة بعیدا عن الشائعات اتخاذ قر 

والمضاربات، وبذلك یوفر الإفصاح حمایة المستثمرین، وبالتالي تتحسن صورة الشركة 

، ص2006بسكرة،"، جامعة محمد خیضر، سیاسات التمویل وأثرها على الاقتصادیات والمؤسساتبن ثابث علال، " -1

16،15
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فتكتسب سمعة جیدة من حیث النزاهة والشفافیة في السوق المالیة المسجلة فیها. الإفصاح 

حوكمة الشركاتعلى هیكل تمویل المؤسسة تطبیق لمبادئ

حیث تشمل تلك المعلومات على، معلومات عامة عن تمویل راس المال، الاحتیاطات 

تفصیلیا مع أسباب تكوینها، الأرباح المحتجزة، معلومات عن التغیرات الهامة في حقوق 

الملكیة في الخمس سنوات الأخیرة، معلومات عن القروض والمدیونیة من حیث حجم 

.1الأصول، المدیونیات الأخرىالقروض الى اجمالي 

.16-15ص"، المرجع السابقبن ثابث علال، " -1
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:الثانيخلاصة الفصل

بالمؤسسة القرار صنععملیة من خلال ما تم تناوله في هذا الفصل، فقد خلصنا إلى أن 

الأنشطة الأخرى داخل لأنها نقطة البدء والانطلاق بالنسبة لجمیعتها، من اهم أنشطتعد

القرار الركیزة الأساسیة لنجاح تسییر وادارة المؤسسة هو اتخاذالمؤسسات وخارجها، لان 

المناسب في الوقت المناسب، وبما ان متخذ القرار المالي یتعرض للضغوطات سواء من 

.خارج المؤسسة في اتخاذ قراراتهداخل او

التدقیق الداخلي في مساعدة أهمیة تطبیق مختلف آلیات الحوكمة على غرارمن هنا ظهر

عمله، حیث یساعد التدقیق الداخلي على إیجاد الثغرات واقتراح خذ القرار على اداءمت

القرارات المتخذة بما یضمن فعالیة وكفاءة لهذه الحلول الممكنة كما یساعد على تنفیذ

تدعیم وتفعیل اتخاذ أداة مساعدة علىأكسب تفعیل آلیات الحوكمة القرارات، هذا الامر 

،بالمؤسسةالقرارات 



الفصل الثالث

دراسة میدانیة لمؤسسة 

تبسةمناجم الفوسفات 
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تبسةالمبحث الأول: تقدیم عام لمؤسسة مناجم الفوسفات 

في ثلاث مطالب تبسةمن خلال هذا المبحث یمكن تقدیم مؤسسة مناجم الفوسفات 

تتمحور حول هاته المؤسسة.

تبسةالمطلب الأول: لمحة عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات 

نعرض فیه ما یلي:

:تبسةیخیة عن مؤسسة مناجم الفوسفات نبذة تار .1

، بعدها تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتها تحت اسم 1908اكتشف منجم  قبل الاستقلال سنة 

، حیث اهتم في 1934و ذلك سنة « S.D.O « Société De Djebel Onkمؤسسة  

الأشغال الاستغلالیة 1936بادئ الأمر بالبحوث الاستغلالیة، و قد بدأت في سنة 

، حیث تكفلت الدولة الجزائریة بها و حولتها إلى 1966بالمؤسسة وتم تأمیم المؤسسة سنة 

« SONAREM «Société De Recherches Exploitation Minièreمؤسسة 

اث و الإستغلالات المنجمیة" و التي كان مقر إدارتها بالحراش بالعاصمة، "مؤسسة الأبح

إلى ولایة تبسه و هو التاریخ نفسه التي سمیت به المؤسسة 03/06/1983لكنه حول في 

FERPHOS فإنها قسمت إلى 2004"مؤسسة الحدید و الفوسفات"، أما حالیا منذ سنة

و مقر إدارتها بمدینة SOMIPHOS*ة، و و مقر إدارتها بالونز SOMIFER*مؤسستین 

بئر العاتر و هي محل الدراسة.

الموقع الجغرافي:.2

كلم من مقر الولایة و بالضبط 90یقع منجم  في أقصى شرق البلاد بجنوب ولایة تبسه بعد 

كلم على الحدود التونسیة و یربط هذا المركب المنجمي 25بمدینة بئر العاتر، و یبعد ب 

لكم.340عنابه عن طریق خط السكك الحدیدیة و التي تمتد على طول بمیناء 

:تبسةأهمیة مؤسسة مناجم الفوسفات .3

مكانة هامة على الصعید المحلي و الوطني و الدولي نظرا SOMIPHOSتحتل مؤسسة 

لما تزخر به من موارد وما تحتویه من طاقات وما لها من أهمیة في إنتاج ملایین الأطنان 

سفات، و تظهر هذه المكانة و الأهمیة في ما یلي:من الفو 

عامل و بالتالي محاولة القضاء على البطالة و التقلیص 1400تشغیل أكثر من -

منها في المنطقة.
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1800.000طن من الفوسفات سنویا و التطلع لكمیة 1500.000إنتاج أكثر من -

طن في المستقبل.

- بعثات تكوینیة-العطل الصیفیة-نالسك-منح عدة امتیازات للعمال (السلفیات-

ترقیات...).

الاستفادة من العلاقات الخارجیة مع مختلف الدول عن طریق الاستثمار.-

تزوید السوق الوطنیة و المحلیة بكمیات كبیرة من الفوسفات.-

جلب العملة الصعبة من خلال عملیات التصدیر.-

80بقدرة محدودة تقدر بین استفادة العدید من الطلبة من التربص داخل المؤسسة -

طالب.180طالب و 

:تبسةالدور الفعلي لمؤسسة مناجم الفوسفات .4

دورا هاما جدا حیث أن دورها الأساسي یتمثل في استخراج SOMIPHOSتلعب مؤسسة 

الفوسفات الخام (المادة الأولیة) من  ثم تحویله بعد المرور بعملیة المعالجة إلى إنتاج تام 

سسة) یباع في الأسواق المحلیة و الأجنبیة، هذا بالإضافة إلى كل ما تقوم به (بالنسبة للمؤ 

المؤسسة من عمل اجتماعي داخلیا لفائدة عمالها و موظفیها و ذلك یعكس بصفة جلیة 

الدور الفعال للمؤسسة سواء بالنسبة لموظفیها أو بالنسبة لباقي الأفراد داخل و خارج 

قة غیر مباشرة منها كالقیام بدورات تكوین أو السماح لعدد المؤسسة و الذین یستفیدون بطری

كبیر من الطلبة بالتربصات المیدانیة التطبیقیة بها، هذا بالإضافة إلى إمكانیة تشغیل عدد 

كبیر من المتخرجین عن طریق عقود ما قبل التشغیل في حالة ما لمست المؤسسة في هؤلاء 

الكفاءة و العمل الجاد.

.تبسةالمطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات 

یتكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة من مجموعة المدیریات و الدوائر و الأقسام یتم 

التنسیق فیما بینها من اجل تحقیق أهداف شاملة و موضوعیة، یمكن حصرها في المخطط 

التالي:
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): الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات01الشكل رقم (

المدیریة العامة للمؤسسة.المصدر:

الرئیس المدیر العام

مساعد التدقیق و الاستشارة

تسییر الجودة و البیئةمساعد

مدیر الأمن الصناعي

مساعد الاتصال و التخلیص

مدیر مركز الدراسات

ةـــــــالأمان

مدیریة المركب المنجمي 
جبل العنق.–

مدیریة المواردمدیریة التسویق مدیریة المحاسبة و المالیة

دائرة الإدارة المالیة دائرة المحاسبة

دائرة المالیة

دائرة التصدیر

دائرة المشتریات

العلاقات مع دائرة 
الزبائن

دائرة الموارد البشریة

لاتالصیانة للآدائرة

دائرة الإنتاج

دائرة المعالجة

دائرة صیانة المصنع

دائرة الدراسة و التطویر

دائرة التكوین

دائرة الشؤون القانونیة

دائرة المعلومات

دائرة الإدارة العامة
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بالإضافة إلى ما تم ذكره في الشكل أعلاه، یوجد إطار تنظیمي آخر یتمثل في 

إذ توجد أمانة على مستوى كل مدیریة، تعنى بتقدیم المساعدة -السكرتاریات–الأمانات 

اللازمة لهذه الأخیرة.

كما یوجد على مستوى المؤسسة قسم خاص یعنى بتسییر الجودة لمنتجات المؤسسة 

SOMIPHOSبارات البیئیة و شروط الجودة العالمیة مع العلم أن مؤسسة مع مراعاة الاعت

حاصلة على شهادة الجودة العالمیة من منظمة الإیزو.

زیادة على ذلك تتوفر المؤسسة على جهاز أمني، و آخر تقني، و كذا آخر 

للاتصالات، كلها تتكامل فیما بینها لضمان حسن سیر نشاط المؤسسة.

قاط القوة و الضعف لمؤسسة مناجم الفوسفات .نالمطلب الثالث:

بثقل اقتصادي معتبر و هام في الاقتصاد الوطني SOMIPHOSتتمتع مؤسسة 

نتیجة ما تتمتع به من نقاط قوة، إلا أن ذلك لا یعني أنها لا تمتلك نقاط ضعف.

هي عدیدة و متنوعة و تتحكم مباشرة في النجاح الاقتصادي للمؤسسة نقاط القوة:)1

ن أهمها ما یلي:م

ü تتوفرSOMIPHOS ملیار طن؛2على مخزون احتیاطي للفوسفات یقدر ب

ü ألف طن سنویا؛100ملیون و 2تتوفر على طاقة إنتاجیة تصل إلى

ü تتوفر على نظام عمل ثلاث دوریات إنتاج یومیا على مستوى مركب  لاستخراج

الفوسفات؛

üغاز الطبیعي الأقل تكلفة كبدیل للنفط تعتمد في معالجتها للفوسفات المستخرج على ال

ذو التكلفة المرتفعة مع إمكانیة استعمالهما للاثنین؛

ü تتوفر على مجموعة منتجات قلیلة و غیر متنوعة تنحصر في ثلاث منتجات رئیسیة

مما یسهل عملیة التحكم فیها، و یسمح بزیادة حجم الإنتاج ومن ثم زیادة حجم 

یق هامش ربح جید؛المبیعات، التي تساهم في تحق

ü ألف طن على مستوى مركب ، 300تمتلك المؤسسة طاقة تخزین مختبرة تقدر بحوالي

ألف طن على مستوى منشآت المیناء بعنابه؛90و 
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ü تتوفر على مصالح خاصة لمراقبة الجودة في المنجم و المیناء مما یسمح بالتحكم في

، و مسایرة المواصفات المطلوبة المشاكل المتعلقة بالجودة و معالجتها في أسرع وقت

من الزبائن فیما یخص الفوسفات المصدر؛

ü تمكنها من تكوین علاقات تجاریة وطیدة و جیدة مع عملائها خاصة القدامى لدرجة

أنها تعتبر ممول قوي للكثیر منهم؛

ü امتلاكSOMIPHOS لعلامة تجاریة خاصة بها و معروفة بها عالمیا و حاصلة

؛على شهادة الإیزو

ü ملیون دج للسنة 30إلى 20تخصص میزانیة خاصة للترویج لنشاطها تتراوح ما بین

من خلال وسائل الإعلام و الممثلیات و القنصلیات بالخارج؛

ü ؛28.99الأموال الخاصة للمؤسسة محل الدراسة تحقق فوائد سنویة بحوالي

üكذلك على نظام تتمتع المؤسسة بمرونة في عملیة التوظیف و ذلك من خلال اعتمادها

العقود، و كذا توفرها على عدد هام من الید العاملة المؤهلة و الكفأة؛

ü تتمتع المؤسسة بخبرة تجریبیة و میدانیة هامة في مجال تصدیر الفوسفات الخام و عدم

وجود منافس على المستوى المحلي.

من نقاط ضعف عدیدة تحد من فاعلیة SOMIPHOSتعاني نقاط الضعف:)2

نشاطها أبرزها ما یلي:

ü تمیز منشآتها بالقدم خاصة منها المنجمیة و التي تحتاج إلى استثمارات كبیرة و مبالغ

ضخمة لتجدیدها أو صیانتها؛

üنقطة التعادل لدیها مرتفعة جدا نتیجة ارتفاع التكالیف الثابتة بالنسبة لحجم الإنتاج؛

ü تمیز فوسفات منجم  بالصلابة مما یصعب عملیة طحنه و معالجته، إضافة إلى

احتوائه على نسب عالیة من المغنزیوم غیر المرغوب فیه صناعیا؛

ü اعتماد المؤسسة على تصدیر الفوسفات الطبیعي و الذي بدء الطلب العالمي علیه

الفوسفات التي یزداد الطلب یتراجع، و افتقارها إلى توفر الصناعات التحویلیة المتعلقة ب

علیها یوما بعد یوم؛

ü اقتصار نقل الفوسفات من مركب  إلى میناء عنابة على وسیلة نقل واحدة تتمثل في

السكك الحدیدیة، و التي تتمیز بالمحدودیة و ارتفاع أسعارها مما أدى بالمؤسسة اللجوء 
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تمیز بارتفاع تكالیفها إلى النقل بواسطة الشاحنات التابعة لقطاع الخواص و التي ت

أیضا؛

üعدم حصول المؤسسة محل الدراسة على تدعیم أسعار بیعها من طرف الدولة؛

ü عدم توفر المؤسسة على وسائل نقل خاصة بها مما یشكل عائق كبیر لعملیاتها

التصدیریة؛

ü وجود سیاسة فلاحیه مشتركة تحتم على مؤسسة مناجم الفوسفات ضرورة بیع نفس

لأسمدة لكل البلدان الأوروبیة؛النوعیة من ا

ü.على المؤسسة بعض الدیون بالإضافة إلى محدودیة تمویلها الذاتي
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المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة 

مقیاسا لجمع ومعرفة المعلومات التي یرجى المنهجیة الأسالیب والإجراءاتتشكل 

من خلالها الوصول إلى نتائج نهائیة وإیجاد حلول للتساؤلات الخاصة بموضوع الدراسة والتي 

تشتمل ما یلي:

ü:تحدید مجتمع وعینة الدراسة؛  المطلب الأول

ü:أدوات الدراسة وطرق جمع المعلومات؛المطلب الثاني

ü:حصائیة المستخدمة لتحصیل البیاناتالأسالیب الإالمطلب الثالث .

المطلب الأول: تحدید مجتمع وعینة الدراسة  

موظفي مؤسسة مناجم الفوسفات یتكون مجتمع الدراسة التطبیقیة من مجموعة من 

استبیان بما یوافق أغلبیة عینة 45، وقد تم توزیع عامل) 45والذین بلغ عددهم (-تبسة

ا، ویمكن توضیح عدد الاستبیانات الموزعة وتلك التي لم یتم منه40الدراسة، تم استرجاع 

استرجاعها من خلال الجدول التالي:

): تداول الاستبیان01الجدول رقم (

النسبة (%)العددالاستبیانات

45100الموزعة

0511.12التي لم یتم استرجاعها

4088.88الصالحة للتحلیل

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر: 

) استبیان بما یوافق أغلبیة مجتمع 45) أنه تم توزیع 01یلاحظ من الجدول رقم 

لإجراء % وهي نسبة مقبولة 88.88استمارة أي بنسبة 40الدراسة، حیث تم استرجاع 

الدراسة التطبیقیة.
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نموذج الدراسة  - أولا

بمؤسسة أثر الالتزام بمبادئ الحوكمة على صنع القرارتتناول الدراسة البحث في

، وبالتالي فهي تشتمل على المتغیرات التالیة:-تبسة–الفوسفاتمناجم 

الالتزام بمبادئ الحوكمة  المتغیرات المستقلة:-1

صنع القرار في المؤسسةع: المتغیر التاب-2

المطلب الثاني: أدوات الدراسة وطرق جمع المعلومات 

لغرض إتمام عملیات البحث تم الاستعانة بالأدوات اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من 

مراحل البحث، والمتمثلة في كل من المقابلة وذلك من خلال المقابلات المباشرة التي تم 

إجراءها في بدایة الدراسة المیدانیة ، إضافة إلى السجلات والوثائق التي تم تسلمها من قبل

لتي ساعدت على توفیر بعض المعلومات المتعلقة بها ومنها تلك التي توضح واالمؤسسة

.الجانب التاریخي والتنظیمي

المصادر الثانویة أولا: 

وهذا في ما یخص الجانب النظري حیث الاعتماد على الكتب والمذكرات أیضا 

المجلات والمقالات العلمیة من أجل توضیح كل متغیرات الدراسة( الالتزام بمبادئ الحوكمة، 

صنع القرار في المؤسسة) حیث ساعدت في إثراء هذا الجانب بكل المعلومات التي تم 

هذا الجانب تم  مراجعة مجموعة معتبرة من الدراسات السابقة التطرق إلیها، ولزیادة مصداقیة 

التي ساهمت في توضیح المتغیرات بشكل أفضل، ومنه تم الوصول   إلى بناء الجانب 

المعتمدة.المراجعالنظري انطلاقا من

ثانیا: المصادر الأولیة

یها من تعتبر المصادر الأولیة من مختلف الوثائق والسجلات التي تم الحصول عل

مناجم الفوسفات ، والتي ساعدت على توفیر بعض المعلومات المتعلقة بها ومنها تلك التي 

وذلك من أجل ت تبسةتبرز أهدافها وكذلك عرض الجانب التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفا

تحقیق أفضل النتائج. 
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الوثائق والسجلات-1

من الناحیة بالمؤسسةلغرض إتمام عملیات البحث تم الاستعانة بالبیانات الخاصة 

التاریخیة وذلك من خلال التعریف بها وأهدافها ومهامها، بالإضافة للهیكل التنظیمي.

استمارة الاستبیان-2

تعتبر استمارة الاستبیان من الأدوات الأساسیة لجمع البیانات فهي مجموعة من 

لمصاغة بطریقة خاصة تهدف بالدرجة الأولى للحصول على معلومات ضروریة الأسئلة ا

لتحقیق أغراض دراسته، وقد اشتملت على جزأین أساسیین، و فیما یلي وصف لهما:

ویشتمل على متغیرات الدراسة الدیمغرافیة والمتمثلة في كل من (الجنس، الجزء الأول: - 

)الخبرة المهنیة المؤهل العلمي، المنصب الوظیفي،، العمر

عبارة تم تقسیمها على 32ویتضمن أسئلة الدراسة التي یقدر عددها بـ الجزء الثاني: - 

محورین أساسیین یعكسان القضایا الأساسیة التي تناولتها الدراسة، ویوضح الجدول رقم 

) متغیرات الدراسة والفقرات التي تقیس كل متغیر.02(
استمارة الاستبیان على محاور الدراسة): توزیع أسئلة 02الجدول رقم (

عدد الأسئلة ( الفقرات )محاور الدراسة

14المحور المستقل: الالتزام بمبادئ الحوكمة

11صنع القرارات بالمؤسسةالمحور التابع: 

25المجموع الكلي 

spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

نموذج الدراسة  -3

أثر الالتزام بمبادئ الحوكمة على صنع القرارات بمؤسسة تتناول الدراسة البحث في 

التي یمكن توضیحها بیانا ، وبالتالي فهي تشتمل على المتغیرات تبسةمناجم الفوسفات 

الشكل التالي:
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): نموذج الدراسة02الشكل رقم (

.spssلبین بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي من إعداد الطاالمصدر:

وبالتالي تم اعتماد جملة من الإجراءات الموضوعة بغیة الوصول إلى نتائج عملیة 

دقیقة.

صدق أداة الدراسة-4

ویقصد بذلك التأكد من أن استمارة الاستبیان التي تم إعدادها سوف تقیس ما أعدت 

لقیاسه أو شمولها على العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، ووضوح فقراتها 

علىومفرداتها من ناحیة أخرى، وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال عرضها 

قا لسلم لیكارت الخماسي. وهو ما یوضحه الجدول الموالي:وفةالأستاذمجموعة من 

الفرضیة الرئیسیة 

الالتزام بمبادئ 

الحوكمة

صنع 

القرارات 

بالمؤسسة

المتغیر التابعالمتغیر المستقل 
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): معاییر تحدید الاتجاه03جدول رقم (ال

]4,20-5[]3,40-4,19[]2,60-3,39[]1,80-2,59[]791,-1[المتوسط المرجح

موافق بشدةموافقمحایدغیر موافقغیر موافق بشدةاتجاه الإجابة

مرتفع جدامرتفعمتوسطمنخفضمنخفض جداالمستوى

.24، ص: 2013، ندوة علمیة، جامعة باجي مختار، عنابة، spssبوقلقول الهادي، تحلیل البیانات باستخدام المصدر: 

ثبات أداة الدراسة-5

على مجتمع الدراسة لتأكد من ثباتها طبقا 45تم توزیع عدد من استمارات الاستبیان وعددها 

) للإتساق الداخلي لمتغیرات الدراسة التابعة (Cronbach’s Alphaكرونباخ ألفا لمعامل الثبات ألفا 

والمستقلة، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي:

): قیمة معامل الثبات للإتساق الداخلي لمتغیرات الدراسة 04الجدول رقم (

معامل الثبات ألفا كرونباخ (%)اسم المتغیررقم الفقرة في استمارة الاستبیان

89.8الالتزام بمبادئ الحوكمة14إلى 01من الفقرة 

89.7صنع القرار في المؤسسة25إلى 15من الفقرة 

93.9معامل الثبات الكلي25إلى 01من الفقرة 

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

) أن معاملات الثبات لجمیع متغیرات الدراسة مرتفعة جدا حیث بلغ 04من الجدول رقم (یلاحظ

%، وأیضا كانت معدلات باقي المحاور أعلى من نسبة 93.9معامل الثبات لكافة فقرات أداة الدراسة 

ماد یمكن اعتمنه ، و التطبیقیة ) وهي نسبة ثبات عالیة ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة%60الدلالة (

استمارة الاستبیان.
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المطلب الثالث: الأسالیب الإحصائیة المستخدمة لتحصیل البیانات

استخدمت للحصول على مؤشرات عامة عن خصائص مجتمع الدراسة، المعاملات الآتیة 

والمتمثلة في :

لقیاس درجة الارتباط والعلاقة بین متغیرات ):Pearsonمعامل الارتباط البسیط بیرسون (-أولا

الدراسة.

r= ଵ
௡
∑(௫ି	௫̅

௦ೣ
) (௬ି	௬ത

௦೤
)

nعدد المشاهدات :

Xiقیم المتغیر الأول :

Yiقسم المتغیر الثاني :

: الانحراف المعیاري للمتغیر الأول௫ݏ

: : الانحراف المعیاري للمتغیر الثاني௬ݏ
التكرارات والنسب المئویة-ثانیا

حیث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحدید الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسة 

وتحسب بالقانون الموالي:

100 × تكرار	المجموعة

المجموع	الكلي	التكرارات
= النسبة	المئویة

معامل ألفا كرونباخ- ثالثا

لموالیة:تم استخدامه لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة، ویعبر عنه بالمعادلة ا

a =
n

n − 1
ቆ1 −

∑ vi
vt

ቇ

حیث:

A.یمثل ألفا كرونباخ :

N.یمثل عدد الأسئلة :

:Vt.یمثل التباین في مجموع المحاور للاستمارة

Vi.یمثل التباین لأسئلة المحاور :

مؤشرا لترتیب البنود حسب أهمیتها من وجهة نظر أفراد العینة ):Meanالوسط الحسابي (-رابعا

1المختارة.

: .، ص ص2014، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، SPSSالإحصاء التطبیقي باستخدام برنامج عبد اللاه إبراهیم الفقي،-1

95-142..
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لمعرفة مدى تشتت القیم عن وسطها ):Déviation Standardالانحراف المعیاري (- خامسا

1الحسابي.

تم حسابها لتحدید استجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسة، حیث أن الانحراف 

المعیاري عبارة عن مؤشر إحصائي یقیس مدى التشتت في التغیرات ویعبر عنه بالعلاقة الموالیة:

δ =
ඥ∑(Xi − X)2തതതതത

Ν
(Sample Kolmogrov-Smirnov-1)اختبار التوزیع الطبیعي:-سادسا

استخدم لمعرفة نوع البیانات هل تتبع التوزیع الطبیعي أم لا، لأن إجراء بعض الاختبارات 

الإحصائیة یتطلب أن یكون توزیع البیانات یتبع التوزیع الطبیعي.

(Simple Regression Analysis)الانحدار الخطي البسیط:- سابعا

ویتعلق بتحلیل الانحدار 2ویستخدم هذا الاختبار لتحدید تأثیر المتغیر المستقل على المتغیر التابع.

بالتنبؤ بالمستقبل (غیر معروف) اعتمادا على بیانات جمعت عن الماضي (المعروف)، فهو یحلل احد 

المتغیرات (المتغیر التابع) متأثرا بعامل أخر أو أكثر من عامل مستقل، وقد تم استخدام تحلیل الانحدار 

-ة على صنع القرارات بمؤسسة مناجم ا لفوسفات  أثر الالتزام بمبادئ الحوكمالخطي البسیط لاختبار 

-تبسة

، دار المناهج للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، SPSSأساسیات في علم الإحصاء مع تطبیقات إبراهیم مراد الدعمة ومازن حسن الباشا،  -1

.121، ص: 2013عمان، 
، الندوة العالمیة للشباب الإسلامي، إدارة البرامج SPSSتحلیل بیانات الاستبیان باستخدام البرنامج الإحصائي ولید عبد الرحمن خالد الفراء، -2

)www.guidespss.com(تم تحمیل الملف من الموقع: 15ص: والشؤون الخارجیة، 
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تحلیل محاور الدراسة وإختبار الفرضیاتالمبحث الثالث: 

یتضمن هذا المبحث عرض وتفسیر النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل إلیه في أدوات 

القرارات بمؤسسة مناجم الفوسفاط  أثر الالتزام بمبادئ الحكومة على صنع الدراسة، إذ هدفت إلى معرفة 

، وسیتم التطرق إلى النقاط التالیة:.تبسة-

ü :؛عرض وتحلیل نتائج البیانات الشخصیة والوظیفیةالمطلب الأول

ü :عرض وتحلیل محاور الدراسة؛المطلب الثاني

ü :اختبار فرضیات الدراسة؛نتائجالمطلب الثالث

المطلب الأول: عرض وتحلیل نتائج البیانات الشخصیة والوظیفیة  

تم توزیع استمارات الاستبیان على مجتمع الدراسة والتعرف على البیانات الشخصیة والوظیفیة 

لمجتمع الدراسة وفیما یلي تحلیل لذلك.

أولا: متغیر الجنس 

متغیر الجنس:یمثل الجدول الموالي توزیع مجتمع الدراسة حسب

): توزیع مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس05الجدول رقم (

النسبة (%)التكرارالجنس

2150.0ذكر

2150.0أنثى

42100المجموع

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

لكل %50كلا النوعین وذلك بنسبة أن هناك تساو بلینمن خلال نتائج الجدول أعلاه یلاحظ 

كلا النوعین سواءًتتلاءم أكثر مع لمؤسسةأن مختلف الوظائف المشغولة في اومنه یمكن القول ، منهم

الذكور أو الإناث. وهو ما یمكن توضیحه وفق للشكل الموالي: 

): توزیع مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس03الشكل رقم (

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي البینإعداد الطمنالمصدر:
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یةالعمر الفئةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیرثانیا:

یمثل الجدول والشكل الموالیین توزیع العینة حسب متغیر العمر 
التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر العمر): 04شكل رقم (): توزیع العینة حسب متغیر العمر  06جدول رقم(

%النسبةالتكرارمتغیر العمر 
511.9سنة30  منأقل

1842.9سنة40 إلى30 من

1638.1سنة50  الىسنة41 من

37.1سنة50 منأكثر

42100المجموع

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

عینة الدراسة، وقد بالمؤسسة محققة الموضوعةیتضح من الجدول أعلاه أن جمیع الفئات العمریة

50إلى 41من لتلیها الفئة (%42.9سنة) المرتبة الأولى بنسبة قدرت بـ: 40إلى 30احتلت الفئة (من 

، واحتلت في الأخیر %11.9سنة ) المرتبة  الثالثة بنسبة قدرت بـ: 30، واحتلت الفئة (أقل من )سنة

، ومنه ویمكن القول أن جمیع الفئات %7.1سنة) المرتبة الرابعة بنسبة قدرت بـ: 50الفئة (أكثر من 

في وهو عامل مهم قد یساعدوقد غلبت علیها العناصر الشابة ،-تبسة–بمؤسسة العمریة محققة

.إمكانیة صنع قرارات رشیدة تصب في صالح المؤسسة

المستوى التعلیميتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ثالثا: 

العلمي المستوى یمثل الجدول والشكل الموالیین توزیع العینة حسب متغیر 
العلمي     المؤهل ): التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر06شكل رقم (): توزیع العینة حسب متغیر      07جدول رقم(

العلمي                     المؤهل 

%النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي 
1126.2باكالوریا

1023.8لیسانس

819.0ماستر

1331.0أخرى

42100المجموع

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

المؤهل العلميالجدول أعلاه أن النسبة الأعلى لعدد المبحوثین فیما یخص یتضح من خلال 

حیث سجلت نسبة إجمالیة بین المستوى (لیسانس، وماستر) )، ة(الجامعییاتكانت من ضمن فئة المستو 

، واحتلت فئة %31فئة المستویات الأخرى بنسبة قدرت بـ: ، لتیلیها في المرتبة الثانیة%42.8قدرت بـ: 
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على كفاءات عتمد تالمؤسسةوهو ما یؤكد أن، %26.2(بكالوریا) المرتبة الثالثة والأخیرة بنسبة قدرت بـ: 

تتطلب المستوى الجامعي.أغلبها نوع الوظائف التي في المتحصل علیها لنتائجوتفسر ا، علمیة مهمة

المركز الوظیفيأفراد عینة الدراسة حسب متغیر رابعا: توزیع 

الیین توزیع أفراد العینة وفقا لنوع النشاط.یوضح الجدول والشكل المو 
الوظیفيالمنصب : التوزیع البیاني للعینة حسب )06شكل رقم (الوظیفيالمنصب): توزیع العینة حسب.08جدول رقم (

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

عون الوظیفي من فئة (مركزهمیلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة كان 

، واحتلت الفئة (رئیس قسم) المرتبة التي تلیها بنسبة %35.7تهنسبإداري) حیث سجل هذا الخیار ما 

ومنه لكل منهما%19لتلیها فئتي كل من ( رئیس مصلحة وأخرى) بنسبة  قدرت بـ: ،%23.8تقدر بـ: 

نظرویفسر هذا التنوع بالغلبت علیها فئة  الأعوان الإداریین یمكن القول أن جمیع المستویات الوظیفیة

لحاجة المؤسسة لكل وظیفة.

الخبرة المهنیة : توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر خامسا

لمتغیر الخبرة المهنیة یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا 
): التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر     07شكل رقم (): توزیع العینة حسب متغیر           09جدول رقم (

الخبرة المهنیة الخبرة المهنیة 

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

%النسبةالتكرارنوع النشاط 
12.4مدیر

819.0مصلحةرئیس

1023.8قسمرئیس

1535.7إداريعون

819.0أخرى

42100المجموع

%النسبةالتكرارسبب اختیار المصرف
614.3سنوات5 منأقل

10 منأقلإلىسنوات5 من

سنوات
716.7

1433.3سنة15 منأقلإلى10 من

614.3سنة20 منأقلإلى15 من

921.4فأكثرسنة20 من

35100المجموع
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وفقا لمتغیر الخبرة المهنیة كانوا من ضمن یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة

)، المرتبة الثانیة بنسبة قدرت بـ: سنة فأكثر20)، واحتلت الفئة (سنة15إلى أقل من 10من فئة (

بمزیج إجمالا یمكن القول أن المؤسسة تتمتعوجاءت باقي الفئات بنسب متفاوتة وضعیفة، 21.4%

سنة).15إلى أقل من 10مهم من الخبرات غلبت علیها فئة  (من 
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عرض وتحلیل محاور نتائج الدراسةالمطلب الثاني: 

ویمكن توضح أهم نتائج المتغیرات المستقلة الجزئیة للدراسة وفقا لما یلي:

)الالتزام بمبادئ الحوكمةتحلیل نتائج المتغیر المستقل (-أولا

الالتزام بمبادئ الحوكمةمحور الجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

الالتزام بمبادئ الحوكمةمحور ): تحلیل آراء العینة تجاه 10جدول رقم (
المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

المستوىالاتجاهالدرجة

تساهمالمؤسسةفيداخليتدقیقوظیفةوجود1

المالیةالقوائمجودةتحسینفي
مرتفعموافق4.05.76407

والكافیةالضروریةالمعلوماتالمؤسسةتوفر2

بوظیفتهالقیاممنتمكنهالتيالداخليلمدقق
مرتفعموافق4.05.79508

تقلیلفيالداخليالتدقیقعملیةتساهم3

المحاسبیةالأخطاءاحتمالات
جدامرتفعبشدة موافق4.36.72701

الداخلیةالرقابةنظامتعزیزعلىالمؤسسةتركز4

إضافیةقیمةعلىللحصولالمخاطرإدارةو

للمؤسسة

جدامرتفعبشدة موافق4.24.79002

احتمالاتمنتزیدانالسلیمة،والرقابةالإشراف5

تحدثالتيللتغیراتالمؤسسةاستجابةسرعة

الأعمالبیئةفي

مرتفعموافق4.19.86203

عمال،) المصالحأصحابلحقوقاحترامهناك6

الموجودةالاتفاقیاتحسب(...موردینزبائن،
مرتفعموافق4.12.80305

أصحابمعالثقةتعزیزالىالمؤسسةتسعى7

(...الزبائنالموردون،)المصالح
مرتفعموافق4.10.85006

وأرباحها،والمؤسسةنتائجعلىالإفصاحیتم8

.دوريبشكلاحتیاطاتها
مرتفعموافق3.741.08312

امتیازاتعلىالحصولللموظفینیتسنى9

ومعنویةمادیةوتحفیزات(مكافئات) إضافیة
مرتفعموافق4.02.71509

بكاملعملیاتهاالتنفیذیةالإدارةتؤدي10

...الحریةوالشفافیة،المسؤولیة،
مرتفعموافق3.81.833011

وذومؤهل،مستقل،خارجيمدققتعیینیتم11

وصدقمدىمعرفةفيالمؤسسةیخدمكفاءة

المالیةالقوائمعدالة

مرتفعموافق3.641.18614

والمالیةالتقاریروالقوائمفيالثقةزیادة12

المؤسسةفيالخارجيبالتدقیقمرتبطتأكیدها
مرتفعموافق3.641.00813
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صورةیعطيالمؤسسةفيماليمحللوجود13

ویؤديللمؤسسة،المالیةالوضعیةعنصادقة

المالیةمردودیتهاتحسینإلى

مرتفعموافق3.98.950010

منالمؤسسةفيالمالیةالقوائممصداقیةتؤكد14

مستنداتوفعلیةوقائععلىالاعتمادخلال

لهامؤیدة

مرتفعموافق4.14.89904

مرتفعموافق-4.000.580المحورإجمالي 

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

الالتزام بمبادئ الحوكمة  من خلال نتائج الجدول أعلاه یبدو أن أفراد العینة یتفقون على أن محور 

المقدر بـ: 14متوفر بالمؤسسة وبمستوى مرتفع، كون المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات العبارات الـ 

]، وما یلاحظ أیضا أن أغلب نتائج المتوسطات الحسابیة للعبارات 4.19-3.40في المجال [وقع4.00

)، وهو4، 3(تین فیما یخص العبار الموافقة بشدة متوفرة وبشكل مرتفع، وقد اتجهت عینة الدراسة نحو 

بشكل كبیر تساهمالداخليالتدقیقةعملی"عبارة بشكل كبیر نحویدل على أن عینة الدراسة تتجهما 

الرقابةنظامتعزیزعلىتركزالدراسة محل، وأن المؤسسة "المحاسبیةالأخطاءاحتمالاتتقلیلفي

) أعلى متوسط 03، وقد سجلت العبارة  (للمؤسسةإضافیةقیمةعلىللحصولالمخاطرإدارةوالداخلیة

وسط والذي قدر بـ: ) أدنى مت11قبول مرتفعة جدا وسجلت العبارة رقم  (مبدرجة 4.36حسابي قدر بـ : 

محقق وبشكل جید الالتزام بمبادئ الحوكمةمحور أنالقولیمكنعام، وبشكلبدرجة قوي مرتفعة3.64

الدراسة.عینةوهذا وفقا لتفاعل بالمؤسسة 
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)صنع القرارتحلیل نتائج المتغیر التابع (-ثانیا

، كما هو موضح في الجدول الموالي:تطبیق المعرفةیلي سیتم توضیح مدى توافر أبعاد فیما

صنع القرار): تحلیل آراء العینة تجاه محور11جدول رقم (

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

المستوىالاتجاهالدرجة

عملیاتیسهلالمؤسسةفيالتنظیميالهیكل15

والتوجیهالاشراف
3.640.9329

مرتفعموافق

لیتلاءمالتنظیميالهیكلبتحدیثتقومالمؤسسة16

المستجداتمع
3.380.96211

متوسط محاید 

مرتفعموافق4.190.7072المؤسسةووظائفأقسامبینوتكاملتنسیقهناك17
صنعفيالمركزیةمنالتقلیلعلىتعملالمؤسسة18

الصلاحیاتبعضتفویض) القرارات
4.140.9523

متوسط محاید 

19
4.260.7981للمؤسسةالانتماءوبالولاءتشعر

موافق

بشدة

مرتفع

جدا
فيومهاراتكقدراتكفيوتطورتحسنهناك20

العمل
4.050.7314

مرتفعموافق

مرتفعموافق3.900.8786الیكالموكلةالمهاملإنجازوالدافعیةالرغبةلدیك21
متوسط محاید 3.831.0107الدوامأوقاتغیرفيحتىللعملاستعدادلدیك22
متوسط محاید 3.950.8825باستمراروالمعداتالآلاتبتحدیثالمؤسسةتقوم23
التكنولوجیاواقتناءجلبعلىالمؤسسةتحرص24

الحدیثة
3.640.8218

مرتفعموافق

الداخلیةمعاملاتهامعظمفيتعتمدالمؤسسة25

الانترنتشبكةعلىوالخارجیة
3.640.93210

مرتفعموافق

مرتفعموافق/3.870.616صنع القرارإجمالي محور 

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

صنع القرار في من خلال نتائج الجدول أعلاه یبدو أن أفراد العینة یتفقون على أن محور 

:  11متوفر وبمستوى مرتفع، كون المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات العبارات الـ المؤسسة  المقدر بـ

یلاحظ أیضا أن أغلب نتائج المتوسطات الحسابیة للعبارات ]، وما 4.19-3.40في المجال [وقع3.87

)، وهو یدل على أن 11(ة متوفرة وبشكل مرتفع، وقد اتجهت عینة الدراسة نحو الحیاد فیما یخص العبار 

بتحدیثتقومالمؤسسةأن ولم توافق بشكل كبیر على عینة الدراسة لم تتجه لا بالسلب ولا بالإیجاب 

الدراسة نحو الموافقة وبشدة فیما یخص العبارة واتجهت عینةالمستجداتمعلیتلاءمالتنظیميالهیكل

(للمؤسسةالانتماءوبالولاءیشعرون)، أي أن مجتمع الدراسة 19( ) أعلى 19، وقد سجلت العبارة  
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والذي ) أدنى متوسط16بدرجة قبول مرتفعة جدا وسجلت العبارة رقم  (4.26متوسط حسابي قدر بـ : 

محقق صنع القرار محور أنالقولیمكنعاموبشكل، إجمالابدرجة قبول متوسطة3.38قدر بـ: 

الدراسة.عینةوهذا وفقا لتفاعل -تبسة–مناجم الفوسفاتوبشكل جید بمؤسسة
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اختبار الفرضیاتنتائج المطلب الثالث: 

من خلال هذا المطلب سیتم اختبار الفرضیة الرئیسیة والفرضیات الفرعیة، وبالتالي سیتم رفض أو 

قبول فرضیات الدراسة.

اختبار التوزیع الطبیعي الفرع الأول:

-كلمجروفاختبارإجراءتمالرئیسیةالفرضیةلاختبارالانحدارتحلیلتطبیققبل

أو الانحدارتحلیللافتراضاتالبیاناتملائمةضمانجلأمن(Kolmogorov-Simirnov)سمرنوف 

كاختبار(Normal Distribution)الطبیعي للتوزیعالبیاناتإتباعمدىمنللتحققأخرىبعبارة

.طبیعیاالبیاناتتوزیعیكونأنتشترطالمعلمیةالاختباراتمعظملأنضروري للفرضیات

النتائج كماوكانتالدراسة،عینةأفرادمنواسترجعهاالاستماراتكلتوزیعبعدالاختبارإجراءتموقد

التالي:الجدولیوضحها

): نتائج إختبار التوزیع الطبیعي12الجدول رقم (

(sig)مستوى الدلالة Zقیمة محتوى المحورمحاور الاستبیان

1.0490.221الالتزام بمبادئ الحوكمة المحور الأول

0.8350.488صنع القرار المحور الثاني

0.8690.437الاستبیان ككل
.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن قیمة مستوى الدلالة لكل محور وكذا الإجمالي أكبر من 

، وهذا یدل على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن %5)، أي أن مستوى الدلالة أكبر من 0.05(

استخدام الاختبارات المعلمیة.
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للانحدار البسیط بین المتغیر المستقل ة الرئیسیةعرض وتحلیل نتائج اختبار الفرضیالفرع الثاني:

والمتغیر التابع

ویمكن تمثیل أهم نتائجها من خلال الجدول التالي:

نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى): 13الجدول رقم (
المتغیر 

المستقل

المتغیر 

التابع

ثابت 

)αالإنحدار(

معامل 

الإرتباط 

)R(

معامل 

)R2التحدید(

القیمة )tقیمة (

)Fالمحسوبة(

مستوى 

)sigالدلالة(

الالتزام 

بمبادئ 

الحوكمة

صنع 

0.8290.7820.6117.92462.7840.000القرارات  

.spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي الطالبینمن إعداد المصدر:

(الفرضیة الصفریة: - للالتزام  ) α≥0.05لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات    على بمبادئ الحوكمة 

للالتزام ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةیوجد أثرالفرضیة البدیلة:-

.-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات    على بمبادئ الحوكمة 

من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول: 

للالتزام ) α≥0.05الفرضیة التالیة: أي أنه یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة (-

) 13ویوضح الجدول رقم (، -تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات صنع القرارعلى ئ الحوكمة بمباد

صنع و الالتزام بمبادئ الحوكمة نتائج تحلیل الانحدار لخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین 

(، القرار )، وهو %78.2) وبلغ معامل الارتباط بین المتغیرین (0.829إذ بلغت قیمة معامل الانحدار 

یتضح أنه یوجد أثر –معامل الانحدار والارتباط –، ومن خلال هذه المعاملات ي ومرتفعإیجابارتباط

وهذا ،صنع القرارعلى بمبادئ الحوكمة للالتزام )، α=0.05ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (

الالتزام بمبادئ محوریتحقق بشكل جید من خلال صنع القرارومنه نستنتج أن )، Tما بینه اختبار (

محل الدراسة، أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید مؤسسةبالالحوكمة 

)R2) محورترجع لصنع القرارمن التغیرات في %)61.1) مما یعني أن نسبة (0.611) فقد بلغت

) بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة.Fأظهر اختبار(، وقد الالتزام بمبادئ الحوكمة

) وبهذه النتائج تقبل 0.05من مستوى المعنویة (أقل) وهو0.000كما أن مستوى الدلالة بلغ (

الموالیة:البدیلةالفرضیة 

على بمبادئ الحوكمة للالتزام ) α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة ("

."-تبسة–صنع القرار بمؤسسة مناجم الفوسفات    
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في شكلها الریاضي من خلال المعادلة الأداء الاستراتیجي و إدارة الكفاءاتویمكن كتابة العلاقة بین 

:،  حیث أنY= 0.829x+0.782الخطیة للانحدار كما یلي: 

X: ؛بمبادئ الحوكمةالالتزام

Y:صنع القرار في المؤسسة.

صنع لها أثر على بمبادئ الحوكمةالالتزام وبالتالي ومن خلال التحلیل الإحصائي تم برهنة أن 

.-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات القرار 
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الفرع الثالث: نتائج الفرضیات الفرعیة(الفرضیة الرئیسیة الثانیة)

:التاليمن خلال الجدول یمكن توضیح أهم نتائج  اختبار الفرضیات الفرعیة 

للبیانات الشخصیة والوظیفیةAnovaتحلیل التبیان الأحادي : )14(الجدول رقم 
المتغیرات المحور 

التابعة

مجموع مصدر التباین

المربعات

درجة 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مسنوى 

الدلالة 
Sig

الجنس

رات
قرا

ال
نع

ص

4.30018.239بین المجموعات
0.8860.598

6.20023.270داخل المجموعات

10.50041المجموع

11.15218.620بین المجموعاتالعمر
0.9520.536

14.96723.651داخل المجموعات

26.11941المجموع

المؤهل 

العلمي 

30.771181.710بین المجموعات
1.4230.211

27.633231.201داخل المجموعات

58.40541المجموع

المنصب 

الوظیفي

25.283181.405بین المجموعات
1.3920.225

23.217231.009داخل المجموعات

48.50041المجموع

الخبرة 

المهنیة

34.655181.925بین المجموعات
1.1730.354

37.750231.641داخل المجموعات

72.40541المجموع

تم إعداده بناء على نتائج التحلیل الإحصائيالمصدر:
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الذي استخدم لمعرفة، ما إذا كان هناك Anovaالتبیان الأحاديیتضح من خلال نتائج تحلیل

αعلاقة تأثیر إیجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة ( لأثر ) بین إجابات أفراد العینة 0.05≥

یعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة (الجنس، العمر، صنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام 

حیث تبین أنه:بمؤسسة مناجم الفوسفات تبسةالوظیفي، الخبرة المهنیة) المنصب، المؤهل العلمي

الفرضیة الفرعیة الأولى:- 1

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد ت: لا الفرضیة الصفریة- بین (0.05≥

بمؤسسة الجنستعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجابات

.-تبسة–مناجم الفوسفات    

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تالفرضیة البدیلة: إجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم الجنستعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام العینة لأثر أفراد

.-تبسة–الفوسفات 

قدر بـ: ومستوى الدلالة فیهاالجدولیةF) اقل من قیمة 0.886(المحسوبةFبما أن قیمة 

ذات دلالة إحصائیة وعلیها فإنه لا توجد إختلافات،)0,05( مستوى الدلالة أكبر من ) وهو 0.598(

.-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات تعود لإختلاف الجنس في محاور الدراسة

وعلیه تقبل الفرضیة الصفریة الموالیة:

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا " العینة أفرادإجاباتبین (0.05≥

–بمؤسسة مناجم الفوسفات    الجنستعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام لأثر 

.-تبسة

الفرضیة الفرعیة الثانیة:-2

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد ت: لا الفرضیة الصفریة- بین (0.05≥

بمؤسسة مناجم العمرتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجابات

.-تبسة–الفوسفات    

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تالفرضیة البدیلة: إجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم العمرتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام العینة لأثر أفراد

.-تبسة–الفوسفات 

قدر بـ: ومستوى الدلالة فیهاالجدولیةF) اقل من قیمة 0.952(المحسوبةFبما أن قیمة 

وعلیها فإنه لا توجد إختلافات ذات دلالة إحصائیة ،)0,05( مستوى الدلالة أكبر من ) وهو 0.536(

.-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات العمرتعود لإختلاف في محاور الدراسة
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تقبل الفرضیة الصفریة الموالیة:وعلیه

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا " العینة أفرادإجاباتبین (0.05≥

–بمؤسسة مناجم الفوسفات    العمرتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام لأثر 

.-تبسة

الفرضیة الفرعیة الثالثة:-1

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد ت: لا الفرضیة الصفریة- بین (0.05≥

المؤهل العلميتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجابات

.- تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات    

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تالفرضیة البدیلة: إجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة المؤهل العلميتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام العینة لأثر أفراد

.- تبسة–مناجم الفوسفات 

قدر بـ: ومستوى الدلالة فیهاالجدولیةF) اقل من قیمة 1.423(المحسوبةFبما أن قیمة 

وعلیها فإنه لا توجد إختلافات ذات دلالة إحصائیة ،)0,05( مستوى الدلالة أكبر من ) وهو 0.211(

.-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات المؤهل العلميتعود لإختلاف في محاور الدراسة

وعلیه تقبل الفرضیة الصفریة الموالیة:

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا " العینة أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم المؤهل العلميتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام لأثر 

.-تبسة–الفوسفات    

الفرضیة الفرعیة الرابعة-4

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد ت: لا الفرضیة الصفریة- بین (0.05≥

المنصب الوظیفيتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجابات

.- تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات    

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تالفرضیة البدیلة: إجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة المنصب الوظیفيتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام العینة لأثر أفراد

.- تبسة–مناجم الفوسفات 

قدر بـ: ومستوى الدلالة فیهاالجدولیةF) اقل من قیمة 1.392(المحسوبةFبما أن قیمة 

وعلیها فإنه لا توجد إختلافات ذات دلالة إحصائیة ،)0,05( مستوى الدلالة أكبر من ) وهو 0.225(

.- تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات المنصب الوظیفيتعود لإختلاف في محاور الدراسة

وعلیه تقبل الفرضیة الصفریة الموالیة:
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α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا " العینة أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم المنصب الوظیفيتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام لأثر 

.-تبسة–الفوسفات    

الفرضیة الفرعیة الخامسة:-5

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد ت: لا الفرضیة الصفریة- بین (0.05≥

الخبرة المهنیةتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجابات

.- تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات    

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تالفرضیة البدیلة: إجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة الخبرة المهنیةتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمةالالتزام العینة لأثر أفراد

.- تبسة–مناجم الفوسفات 

قدر بـ: ومستوى الدلالة فیهاالجدولیةF) اقل من قیمة 1.173(المحسوبةFبما أن قیمة 

وعلیها فإنه لا توجد إختلافات ذات دلالة إحصائیة ،)0,05( مستوى الدلالة أكبر من ) وهو 0.354(

.-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات الخبرة المهنیةتعود لإختلاف في محاور الدراسة

تقبل الفرضیة الصفریة الموالیة:وعلیه

α)عند مستوى معنویة إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا " العینة أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم الخبرة المهنیةتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام لأثر 

.-تبسة–الفوسفات    



ةــــــــــــخاتم
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الخاتمة:

فــي خاتمــة هاتــه الدراســـة یتضــح جلیــا ان حوكمــة تعبـــر أساســا عــن مجموعــة القـــارارت 

الجـودة و التمیـز فـي الأداء و أهداف المؤسسة المتمثلة فـي إلى تحقیقتسعىالتي والقوانین

ذلــك باختبــار الأســالیب الفعالــة لتحقیــق خطــط و أهــداف المؤسســة، التــي یجــب أن تكــون فــي 

ة الجماعیة و الشفافیة إطار منظم یضمن بالمشارك

نقطــة البــدء والانطــلاق لأنــهتها، مــن اهــم أنشــطیعتبــربالمؤسســة القــرار صــنعكمــا أن

الركیـزة الأساسـیة لنجـاح وكـذلكالأنشـطة الأخـرى داخـل المؤسسـات وخارجهـا، بالنسبة لجمیـع

لقــرار القــرار المناســب فــي الوقــت المناســب، وبمــا ان متخــذ اتســییر وادارة المؤسســة هــو اتخــاذ

.خارج المؤسسة في اتخاذ قراراتهالمالي یتعرض للضغوطات سواء من داخل او

التدقیق الداخلي في مساعدة أهمیة تطبیق مختلف آلیات الحوكمة على غرارمن هنا ظهر

عمله، حیث یساعد التدقیق الداخلي على إیجاد الثغرات واقتراح متخذ القرار على اداء

القرارات المتخذة بما یضمن فعالیة وكفاءة لهذه یساعد على تنفیذالحلول الممكنة كما 

تدعیم وتفعیل اتخاذ أداة مساعدة علىأكسب تفعیل آلیات الحوكمة القرارات، هذا الامر 

،بالمؤسسةالقرارات 

نتائج اختبار الفرضیات:

لنا ما یلي:بعد النتائج التي أفرزها برنامج التحلیل الاحصائي، ومع نهایة تحلیلیها تبین 

ü عند إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تفقد تبین أنه "بالنسبة للفرضیة الرئیسیة الأولى

α)مستوى معنویة  بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

.-تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات    لصنع القرار على 

ü ما یلي:فقد تبین بالنسبة للفرضیة الرئیسیة الثانیة

üإحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا "فقد تبین أنه لفرضیة الفرعیة الأولى:بالنسبة ل

α)عند مستوى معنویة  بمبادئ الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

–بمؤسسة مناجم الفوسفات    الجنستعزى لمتغیرصنع القرار على الحوكمة 

.-تبسة

ü إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا "فقد توصلنا إلى أنه الفرعیة الثانیة:الفرضیةأما

α)عند مستوى معنویة  بمبادئ الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥
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–بمؤسسة مناجم الفوسفات    العمرتعزى لمتغیرصنع القرار على الحوكمة 

.-تبسة

ü إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا جة الفرضیة الفرعیة الثالثة أنه حین كانت نتیفي

α)عند مستوى معنویة  بمبادئ الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم الفوسفات    المؤهل العلميتعزى لمتغیرصنع القرار على الحوكمة 

.-تبسة–

ü إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا "فقد توصلنا إلى أنه الفرضیة الفرعیة الرابعةأما

α)عند مستوى معنویة  بمبادئ الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم المنصب الوظیفيتعزى لمتغیرصنع القرار على الحوكمة 

.-تبسة–الفوسفات    

ü دلالة اتذفروقوجد تلا "أنهخلصنا إلى لفرضیة الفرعیة الخامسة:وخاتما في

α)عند مستوى معنویة إحصائیة الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

بمؤسسة مناجم الخبرة المهنیةتعزى لمتغیرصنع القرار على بمبادئ الحوكمة 

.-تبسة–الفوسفات    
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الكتب باللغة العربیة:- أولا

أساسیات في علم الإحصاء مع تطبیقات إبراهیم مراد الدعمة ومازن حسن الباشا،  .5

SPSS، ،2013دار المناهج للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان

2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إتخاذ القرار بین العلم و الابتكارأحمد ماهر، .6

، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، الإدارة الحدیثةاحمد محمد المصري، .7

2008

قانة، دار-إشكالاوقضایا-العالمیةالبیئیةالحوكمةسعید،بنمرادوزیانيصالح.8

2010الجزائر: النشر،وللتوزیع

"، الدار الجامعیة حوكمة الشركات والأزمة المالیة العالمیةطارق عبد العال حماد، .9

2009مصر، ،(الإسكندریة

في القطاع التزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل لإرساء الحوكمةعبد الرزاق حبار، ال.10

2009،المصرفي العربي، حالة شمال افریقیا

، دار المسیرة للنشر و التوزیع، مبادئ الإدارة العامةعبد العزیز صالح بن حبتور، .11

2009عمان، الأردن، 

، دار الثقافة SPSSالإحصاء التطبیقي باستخدام برنامج عبد اللاه إبراهیم الفقي، .12

2014عمان، للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، 
، دار غریب، نماذج و تقنیات الإدارة في عصر المعرفة- إدارة التمیز على السلمي، .13

2002القاهرة، مصر، 

، دار زهران للنشر و التوزیع، عمان، نظریة القرارات الإداریةعلى حسین علي، .14

2013الأردن، 

ر الجامعة ، الطبعة الثانیة، داالعملیة الإداریة وظائف المدیرینعلي الشرقاوي، .15

2002الجدیدة للنشر، الإسكندریة، 

2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإدارة المعاصرةعلي شریف، .16
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: محمد تر، "حوكمة الشركة: الأطراف الراصدة والمشاركةكینیث أ. كیم وآخرون، .17

عبد الفتاح العشماوي، غریب جبر عنام، دار المریخ الریاض: المملكة العربیة 

2010السعودیة، 

،  الحوكمة كمدخل للرقابة والمساءلة في لخضر عبد الرزاق مولاي و عجیلة محمد.18

، مداخلة مقدمة ضمن فعالیات المؤتمر العلمي بعنوان: إصلاح النظام البنوك الجزائریة

المصرفي الجزائري في ظل التطورات الراهنة، جامعة قاصدي مرباح،  ورقلة، 

22/12/2013

2002، الدار الجامعیة، مصر، مبادئ الإدارةون، محمد فرید الصحن و آخر .19

، دار 3ط، النظریات و العملیات و الوظائف–مبادئ الإدارة محمد قاسم القریوتي، .20

2006وائل للنشر، عمان، الأردن، 

، دار الصفاء للنشر و التوزیع، عمان، العملیات الإداریةمصطفى علیان ریحي، .21

2010الأردن، 

، دار أبو الغیر، دارة إتخاذ القرار في عصر المعلوماتیةإمنى عطیة حزام خلیل، .22

2009الإسكندریة، مصر، 

، وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعات میثاق الحكم الراشد في الجزائر.23

2009التقلیدیة، الجزائر،

، دار الحامد للنشر الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرارات الإداریةنصر منصور کاسر، .24

2006التوزیع، الأردن، و 

:والرسائل الجامعیةالأطروحات - ثانیا

رسائل الدكتوراه:- 

دور و أهمیة نظام المعلومات في إتخاذ القرار في المؤسسة الطیب الوافي، .1

، أطروحة دكتوراه، جامعة الاقتصادیة ( دراسة حالة مجمع اسمنت الشرق الجزائري)

2012-2011فرحات عباس، سطیف، الجزائر، 

–ور الحوكمة المؤسسیة في تعزیز واستدامة نمو المؤسسات بن زغدة حبیبة، د.2

أطروحة مقدمة لنیل –دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادیة من ولایة جیجل 

2018/2019، 1شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف 
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راتیجیة و ترشید القرارات محاسبة التسییر و دورها في الرقابة الإستإبراهیم براهمیة، .3

، أطروحة دكتوراه، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، في المؤسسة الاقتصادیة 

2015- 2014الجزائر، 

رسائل الماجستیر:- 

وأثرها على الأداء المالي للشركات في ظل بیئة نظام الحوكمةكفاءةریمة شیبوب، .1

، رسالة الأعمال الجزائریة، دراسة قیاسیة لبعض شركات المساهمة بولایة سطیف

2014/2015ماجستیر تخصص حوكمة ومالیة، جامعة سطیف، 

دراسة –دور الحوكمة المؤسسة في خلق القیمة في المؤسسة عائشة طاسین، .2

دم لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة رسالة مق-عینةمن المؤسسات

2017/2018فرحات عباس، سطیف، 

محددات الهیكل التمویلي وأثره على قیمة المنشأة في ظل عبد السلام حططاش، .3

النظام التقلیدي ونظام المشاركة: مدخل مقارن، دراسة تشخیصیة للهیكل المالي 

لة ماجستیر في علوم التسییر ، جامعة "، رسالعینة من المؤسسات الاقتصادیة

2008الجزائر، ، 1سطیف 

، رسالة مقدمة لنیل شهادة أهمیة الحوكمة في المیزانیة العامة للدولةعلي مسعودي، .4

الدكتوراه تخصص العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

2018/2019

SPAالمؤسسي ، دراسة قیاسیة حالة دور حوكمة الشركات في الأداء علي مناد، .5

، رسالة دكتوراه في علوم التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر

2013/2014

:الجرائدالمجلات و - ثالثا

، مجلة المراجعة الداخلیة كاداة فعالة في اتخاذ القراراحمد نقاز، مقدم عبیرات، .1

2007الأكادیمیة العربیة المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

موقف المنهج المعیاري والإیجابي من تعدد بدائل القیاس تیجاني بالرقي، ".2

، كلیة العلوم 5"، مجلة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ع المحاسبي

2005الجزائر، ، سطیف، 1یف الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سط
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دور الحوكمة في سندیة مروان سلطان الحیالي، لیث محمد سعید محمد الجعفر، .3

"دراسة تطبیقیة على عینة من الشركات في سوق العراق  دعم قرار الإستثمار 

، مجلة الاقتصاد و المالیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الأول، العدد للأوراق المالیة"

2015المالیة و المصرفیة، الشلف، الجزائر، مخبر الانظمة 
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الملاحــــــــــــــــــــــــق

جامعة العربي التبسي_ تبسه

كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر

بعد التحیة والسلام، نتقدم إلى سیادتكم بهذا الاستبیان راجین منكم إفادتنا ببعض المعلومات، 

وهذا من خلال الإجابة عن أسئلة الاستمارة المرفقة، مع العلم أن إجابتكم ستندرج في إطار

تحت عنوان:إدارة الأعمال، تخصص التسییرإعداد مذكرة ماستر في علوم 

أثر الالتزام بمبادئ الحوكمة  على صنع القرارات بالمؤسسة الاقتصادیة

دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفاط 

كما نحیط سیادتكم علما أن هذه المعلومات تستخدم في إطار البحث العلمي لإتمام هذه 

فقط.في الأخیر تقبلوا منا فائق التقدیر والاحترام و الشكر الجزیل على حسن الدراسة 

تعاونكم.

السنة الجامعیة:
2021/2022

استمارة استبیان موجھة لموظفي مؤسسة 
-تبسھ-مناجم الفوسفات جبل العنق_بئر العاتر
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المحور الأول: معلومات شخصیة
):xیرجى الإجابة على الأسئلة التي تتضمن معلومات شخصیة بوضع العلامة (

الجنس:.1

:ذكر:                أنثى

العمر:.2

:سنة50إلى 41من سنة:40إلى 30من :سنة30أقل من 

:سنة50أكثر من 

المؤهل العلمي:.3

:غیر ذلك، أذكره:بكالوریا:          لیسانس:             ماستر

المنصب الوظیفي:.4

:رئیس قسم:رئیس مصلحة:مدیر

:عون إداري

:غیر ذلك، أذكره

الخبرة المهنیة:.5

:سنوات5أقل من 

:سنوات10وأقل من 5من 

:سنة15وأقل من 10من 

:سنة20وأقل من 15من 

:سنة فأكثر20من 
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الإلتزام بمبادئ الحوكمة بمؤسسة مناجم الفوسفاط المحور الثاني: 

) أمام الإجابة المناسبة:xعلامة (ضع 

موافق الأسئــلةالرقم
محایدموافقبشدة

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

تساھم في وجود وظیفة  تدقیق داخلي في المؤسسة 01
تحسین جودة القوائم المالیة

02
المؤسسة المعلومات الضروریة والكافیة توفر

لمدقق الداخلي التي تمكنھ من القیام بوظیفتھ

تساھم عملیة التدقیق الداخلي في تقلیل احتمالات 03
الأخطاء المحاسبیة

و الداخلیة الرقابةتعزیز نظامالمؤسسة على تركز
ة للمؤسسةیقیمة إضافللحصول علىإدارة المخاطر 

04
الإشراف والرقابة السلیمة، تزیدان من احتمالات 

سرعة استجابة المؤسسة للتغیرات التي تحدث في 
بیئة الأعمال 

المصالح (عمال، أصحاب ھناك احترام لحقوق 
حسب الاتفاقیات الموجودةزبائن، موردین...) 

تسعى المؤسسة الى تعزیز الثقة مع اصحاب 05
المصالح(الموردون، الزبائن...)

المؤسسة و أرباحھا، نتائجیتم الإفصاح على 
و احتیاطاتھا بشكل دوري.

الحصول على امتیازات إضافیة للموظفینیتسنى 06
مادیة ومعنویةات حفیزوت(مكافئات) 

تؤدي الإدارة التنفیذیة عملیاتھا بكامل المسؤولیة، 07
الحریة...الشفافیة، و

08
تعیین مدقق خارجي مستقل، مؤھل، وذو كفاءة یتم 

یخدم المؤسسة في معرفة مدى صدق و عدالة القوائم 
المالیة.

زیادة الثقة في القوائم و التقاریر المالیة و تأكیدھا 09
مرتبط بالتدقیق الخارجي في المؤسسة.

10
یعطي صورة صادقة وجود محلل مالي في المؤسسة

یؤدي إلى تحسین عن الوضعیة المالیة للمؤسسة، و
مردودیتھا المالیة.

تؤكد مصداقیة القوائم المالیة  في المؤسسة من خلال 11
الاعتماد على وقائع فعلیة و مستندات مؤیدة لھا.

.-- طفي مؤسسة مناجم الفوسفاصنع القرارالمحور الثالث: 
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) أمام الإجابة المناسبة:xضع علامة (

الأسئــلةالرقم

موافق 

محایدموافقبشدة

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

01
تتیح المؤسسة للموظفین المشاركة والاطلاع على 

أهدافها وااستراتیجیاتها

02
تسمح المؤسسة للموظفین بتقدیم اقتراحات بخصوص  

اهداف المؤسسة وقراراتها الاستراتیجیة

03
تسعى المؤسسة إلى التدریب والتكوین المستمر 

للموظفین

04
تسعى المؤسسة إلى توسیع استثماراتها وزیادة رقم 

أعمالها

05
تسعى المؤسسة للیحث عن اسواق جدیدة 

لتصدیر منتجاتها یأسعار افضل

06
تعتمد المؤسسة على رأس مالها الخاص فقط في 

دورتها التشغیلیةتمویل 

تسعى المؤسسة إلى التوظف حسب احتیاجاتها   07

تتمیز القرارات المتخذة من قبل المسؤولین بالعقلانیة08

للمسؤول تأثیر إیجابي على عملیة اتخاذ القرارات 09

10
سبق وأن حدث سوء تفاهم حول مضمون أحد 

القرارات الصادرة من المسؤول

11
یتدخل المسؤول في معالجة الاعتراضات إذا تعلق 

الأمر بأي قرار صادر من قبله

شكرا على حسن تعاونكم



البيانات الشخصية

الجنس

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

ذكر 21 50.0 50.0 50.0

انثى 21 50.0 50.0 100.0

Total 42 100.0 100.0

العمر

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أقل سنة 30  من 5 11.9 11.9 11.9

30 من سنة  40 إلى 18 42.9 42.9 54.8

سنة 41 من سنة 50  الى 16 38.1 38.1 92.9

أكثر سنة 50 من 3 7.1 7.1 100.0

Total 42 100.0 100.0

العلمي_المؤھل

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

باكالوریا 11 26.2 26.2 26.2

لیسانس 10 23.8 23.8 50.0

ماستر 8 19.0 19.0 69.0

أخرى 13 31.0 31.0 100.0

Total 42 100.0 100.0

الوظیفي_المنصب

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

مدیر 1 2.4 2.4 2.4

مصلحة رئیس 8 19.0 19.0 21.4

رئیس قسم 10 23.8 23.8 45.2

عون اداري 15 35.7 35.7 81.0

أخرى 8 19.0 19.0 100.0

Total 42 100.0 100.0



المھنیة_الخبرة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أقل 5 من سنوات 6 14.3 14.3 14.3

سنوات5 من إلى أقل 10 من سنوات 7 16.7 16.7 31.0

10 من الى أقل سنة 15 من 14 33.3 33.3 64.3

15 من الى أقل سنة 20 من 6 14.3 14.3 78.6

سنة 20 من فأكثر 9 21.4 21.4 100.0

Total 42 100.0 100.0



لفا كرونباخ  الاجمالي معامل أ

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 42 100.0

Exclusa 0 .0

Total 42 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les

variables de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.939 25

الالتزام بمبادئ الحوكمة   الفا كرونباخ لمحور معامل 

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 42 100.0

Exclusa 0 .0

Total 42 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les

variables de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.898 14

صنع القرار الفا كرونباخ لمحور معامل 

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 42 100.0

Exclusa 0 .0

Total 42 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les

variables de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.897 11



نالمتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاستبيا

الالتزام بمبادئ الحوكمة   المحور الأول:   

Statistiques descriptives
N Moyenne Ecart type

المؤسسةفيداخليتدقیقوظیفةوجود
المالیةالقوائمجودةتحسینفيتساھم 42 4.05 .764

الضروریةالمعلوماتالمؤسسةتوفر
منتمكنھالتيالداخليلمدققوالكافیة

بوظیفتھالقیام
42 4.05 .795

تقلیلفيالداخليالتدقیقعملیةتساھم
المحاسبیةالأخطاءاحتمالات 42 4.36 .727

الرقابةنظامتعزیزعلىالمؤسسةتركز
للحصولالمخاطرإدارةوالداخلیة

للمؤسسةإضافیةقیمةعلى
42 4.24 .790

منتزیدانالسلیمة،والرقابةالإشراف
المؤسسةاستجابةسرعةاحتمالات
الأعمالبیئةفيتحدثالتيللتغیرات

42 4.19 .862

المصالحأصحابلحقوقاحترامھناك
حسب(...موردینزبائن،عمال،)

الموجودةالاتفاقیات
42 4.12 .803

معالثقةتعزیزالىالمؤسسةتسعى
الموردون،)المصالحاصحاب
(...الزبائن

42 4.10 .850

والمؤسسةنتائجعلىالإفصاحیتم
.دوريبشكلاحتیاطاتھاوأرباحھا، 42 3.74 1.083

علىالحصولللموظفینیتسنى
وتحفیزات(مكافئات) إضافیةامتیازات

ومعنویةمادیة
42 4.02 .715

بكاملعملیاتھاالتنفیذیةالإدارةتؤدي
...الحریةوالشفافیة،المسؤولیة، 42 3.81 .833

مؤھل،مستقل،خارجيمدققتعیینیتم
معرفةفيالمؤسسةیخدمكفاءةوذو
المالیةالقوائمعدالةوصدقمدى

42 3.64 1.186

المالیةالتقاریروالقوائمفيالثقةزیادة
فيالخارجيبالتدقیقمرتبطتأكیدھاو

المؤسسة
42 3.64 1.008

یعطيالمؤسسةفيماليمحللوجود
المالیةالوضعیةعنصادقةصورة

مردودیتھاتحسینإلىویؤديللمؤسسة،
المالیة

42 3.98 .950

فيالمالیةالقوائممصداقیةتؤكد
وقائععلىالاعتمادخلالمنالمؤسسة

لھامؤیدةمستنداتوفعلیة
42 4.14 .899

N valide (listwise) 42



المحور الثاني: صنع القرار في المؤسسة

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

المشاركةللموظفینالمؤسسةتتیح

واستراتیجیاتھاأھدافھاعلىوالاطلاع
42 3.64 .932

بتقدیمللموظفینالمؤسسةتسمح

المؤسسةاھدافبخصوصاقتراحات

الاستراتیجیةوقراراتھا

42 3.38 .962

والتكوینالتدریبإلىالمؤسسةتسعى

للموظفینالمستمر
42 4.19 .707

استثماراتھاتوسیعإلىالمؤسسةتسعى

أعمالھارقموزیادة
42 4.14 .952

جدیدةاسواقعنللبحثالمؤسسةتسعى

افضلبأسعارمنتجاتھالتصدیر
42 4.26 .798

الخاصمالھارأسعلىالمؤسسةتعتمد

التشغیلیةدورتھاتمویلفيفقط
42 4.05 .731

حسبالتوظفإلىالمؤسسةتسعى

احتیاجاتھا
42 3.90 .878

قبلمنالمتخذةالقراراتتتمیز

بالعقلانیةالمسؤولین
42 3.83 1.010

اتخاذعملیةعلىإیجابيتأثیرللمسؤول

القررات
42 3.95 .882

حولتفاھمسوءحدثوأنسبق

منالصادرةالقراراتأحدمضمون

المسؤول

42 3.64 .821

معالجةفيالمسؤولیتدخل

قراربأيالأمرتعلقإذاالاعتراضات

قبلھمنصادر

42 3.64 .932

N valide (listwise) 42



اجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاسبيان

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

الإجمالي 42 3.9486 .56315

N valide (listwise) 42

إجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

الأول_المحور 42 4.0051 .58080

الثاني_المحور 42 3.8766 .61619

N valide (listwise) 42



اختبار التوزيع الطبيعي 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

الإجمالي الأول_المحور الثاني_المحور

N 42 42 42

Paramètres normauxa,b Moyenne 3.9486 4.0051 3.8766

Ecart-type .56315 .58080 .61619

Différences les plus

extrêmes

Absolue .134 .162 .129

Positive .086 .087 .063

Négative -.134- -.162- -.129-

Z de Kolmogorov-Smirnov .869 1.049 .835

Signification asymptotique (bilatérale) .437 .221 .488

a. La distribution à tester est gaussienne.

b. Calculée à partir des données.



نتائج اختبار الفرضية الرئيسية

Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables

introduites

Variables

supprimées

Méthode

1 bالأول_المحور . Entrée

a. Variable dépendante : الثاني_المحور

b. Toutes variables requises saisies.

Récapitulatif des modèles

Modèl

e

R R-deux R-deux

ajusté

Erreur

standard de

l'estimation

Changement dans les statistiques

Variation de

R-deux

Variation de

F

ddl1 ddl2 Sig.

Variation de

F

1 .782a .611 .601 .38917 .611 62.784 1 40 .000

a. Valeurs prédites : (constantes), الأول_المحور

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 9.509 1 9.509 62.784 .000b

Résidu 6.058 40 .151

Total 15.567 41

a. Variable dépendante : الثاني_المحور

b. Valeurs prédites : (constantes), الأول_المحور

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) .556 .423 1.312 .197

الأول_المحور .829 .105 .782 7.924 .000

a. Variable dépendante : الثاني_المحور

للمتغیرات الوظیفیة والشخصیة anovaمعامل 



ANOVA à 1 facteur

Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

F Signification

الجنس

Inter-groupes 4.300 18 .239 .886 .598

Intra-groupes 6.200 23 .270

Total 10.500 41

العمر

Inter-groupes 11.152 18 .620 .952 .536

Intra-groupes 14.967 23 .651

Total 26.119 41

العلمي_المؤھل

Inter-groupes 30.771 18 1.710 1.423 .211

Intra-groupes 27.633 23 1.201

Total 58.405 41

الوظیفي_المنصب

Inter-groupes 25.283 18 1.405 1.392 .225

Intra-groupes 23.217 23 1.009

Total 48.500 41

المھنیة_الخبرة

Inter-groupes 34.655 18 1.925 1.173 .354

Intra-groupes 37.750 23 1.641

Total 72.405 41



ملخص:

المؤسسةيفعلى صنع القرارات بادئ الحوكمةأثر الالتزام بمجاءت هاته الدراسة لتعالج موضوع 

الوقوف على ، حیث هدفنا من خلالها إلى تبسةالفوسفاتمناجم دراسة حالة مؤسسة الاقتصادیة

وكذا ؛الاقتصادیةواتخاذ القرارات بالمؤسسة المفاهیم و المبادئ الأساسیة التي یقوم علیها نظام الحوكمة

، حیث اعتمدنا مؤسسات الإقتصادیةالقرارات بالعلى عملیة اتخاذ حوكمة أثر الالتزام بمبادئ الإبراز 

بعد و ،مفردة45على عینة مكونة من الاستبیان التي تم توزیعهااستمارة ج ئنتاالمنهج الوصفي لمعالجة 

دلالة اتذفروقوجد تأنه "لنا النتائج التي أفرزها برنامج التحلیل الاحصائي، ومع نهایة تحلیلیها تبین 

α)عند مستوى معنویة إحصائیة على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

عند إحصائیةدلالة اتذفروقوجد تلا "وأیضا .- تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات    لصنع القرار 

α)مستوى معنویة  صنع القرار على بمبادئ الحوكمة الالتزام العینة لأثر أفرادإجاباتبین (0.05≥

-تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات    وكذا المنصب الوظیفي المؤهل العلمي، ، العمرالجنستعزى لمتغیر

.

مناجم الفوسفاتالقرارات، المؤسسة الاقتصادیة، الحوكمة، صنع الكلمات المفتاحیة:

Abstract:

This study came to address the issue of the impact of adherence to the principles
of governance on decision-making in the economic institution, a case study of
the Tebessa Phosphate Mines Corporation, through which we aimed to identify
the basic concepts and principles upon which the system of governance and
decision-making is based in the economic institution; As well as highlighting the
impact of adherence to the principles of governance on the decision-making
process in economic institutions, where we adopted the descriptive approach to
address  the  results  of  the  questionnaire  that  was  distributed  to  a  sample  of  45
individuals, and after the results produced by the statistical analysis program,
and at the end of its analysis, we found that “there are significant differences
Statistical  at  the  level  of  significance  (α ≤ 0.05)  between  the  answers  of  the
sample members to the impact of commitment to the principles of governance
on the decision-making of the Phosphate Mines Corporation - Tebessa - and also
“there are no statistically significant differences at the level of significance (α ≤
0.05) between the answers of the sample members to the impact of adherence to
the principles of Governance over decision-making is attributed to the variables
of gender, age, educational qualification, as well as the job position in the
Phosphate Mines Corporation - Tebessa.

Keywords: governance, decision-making, economic institution, phosphate mines


