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  ص البحث لخ

  

أثر تطبيق قواعد الحوكمة والإدارة الرشيدة   إلى دراسة  التنظيمي    فيهدفت هذه الدراسة  تطوير الأداء 

وبالاعتماد على مؤشرات  لشركة دمشق الشام القابضة وذلك باستخدام بطاقة الأداء المتوازن حيث قامت  

ا الأساسية  الدراسة  البحث  هذه  في  اعتمادها  تم  )الأداء  أثر  بإبراز  لتي  على  وآلياتها(  الحوكمة  )مبادئ 

بطاقة  الأساسية التي تتألف منها  لأبعاد الأربعة  لشركة دمشق الشام القابضة وذلك باستخدام االتنظيمي(  

    .، النمو والتعلم()الأداء المالي، العلاقة مع العملاء، العمليات الداخلية والمؤلفة من الأداء المتوازن 

 

والاطلاع على الدراسات النظرية    يالمنهج الوصفي التحليل  ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باعتماد

تعلقة 
ُ
الم والأجنبية  العربية  بإعداد    والتطبيقية  الباحث كذلك  وقام  نتائجها.  أهم  استقراء  بالموضوع مع 

خمس  من  مؤلف  دمشق    ةاستبيان  في شركة  الرشيدة  والإدارة  الحوكمة  قواعد  تتناول  أساسية  محاور 

الأبعاد الخاصة بالأداء التنظيمي في الشركة وتمَّ توزيع هذا الاستبيان على عيّنة الدراسة  الشام القابضة و 

  جمع البيانات وتحليلها. ومن ثمَّ تمَّ   بدقة وموضوعية

  

الشام   دمشق  شركة  في  وآلياتها  الحوكمة  لمبادئ  تطبيق  هناك  أنَّ  الاستبيان  تحليل  نتائج  أظهرت  وقد 

القابضة وأنَّ الشركة تمتلك الأساس الجيد للحوكمة وتقوم بتطبيق مبادئها بشكل فعّال، وأظهرت النتائج  

الحوكم مبادئ  تطبيق  أنَّ  تحسّ كذلك  إلى  أدى  وآلياتها  جهة  ة  من   
ً
وخصوصا كبير  بشكل  المالي  الأداء  ن 

 
ُ
 رافقة لها وما تؤدّ الالتزام بالمعايير المحاسبية الدولية والإفصاحات الم

ّ
ة في النتائج،  ي له من شفافية ودق

العلاقة  في مجال  المطلوب  التحسّن  إلى  يؤدّي  لم  الحوكمة  مبادئ  أنَّ تطبيق  النتائج كذلك  مع    وأظهرت 

العملاء والمستثمرين مما انعكس على قدرة الشركة على خلق آليات استثمارية جديدة وعلى قدرة الشركة  

ت إلى وقواعدها أدّ   الحوكمةآليات    أظهرت نتائج الدراسة أنَّ ، وكذلك  ساهمتها في الناتج المحلي  على زيادة مُ 

ه  يةزة التنافس وخلق الميّ   يةبسيط في مجال العمليات الداخل  نتحسّ  لم تؤدِ إلى التحسّن المطلوب    افي حين أنَّ

 في 
ّ
  م.مجالات النمو والتعل
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 ب 
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  صدق
ّ
  العظيمالل

 

 
  أداء  على  أعاننيو  والمعرفة  العلم درب  لي أنار الذي  لله الحمد

ّ
 هذا العمل.  نجاز إ لىإ قنيهذا الواجب ووف

  

 م  أتقدّ   سعدني أن  يُ 
ُ
وخالص التقدير إلى المعهد العالي لإدارة الأعمال وإلى القائمين عليه من    كر  بجزيل الش

خلصة التي لا تخفى على أحد. إداريين و أساتذة وموظفين و 
ُ
  مشرفين لجهودهم الصادقة والم

  

  ذكر بال وأخص   العمل هذا إنجاز في المساعدة يد لي مقدَّ  لمن والعرفان التقدير بخالص كذلك    وأتقدم

  الدكتور 
ُ
 هـــــــــتوجيهاتلو  الرسالة هذه  علىقبوله الإشراف  ل عبد الحميد الخليل الدكتور  الأستاذ   :فشر الم

  البحث هذا إخراج في أسهمت لتيا مةالقيّ 
ّ
  .النهائية  ته بحل

 

  لجنة أعضاء الأساتذة إلى بالشكر أتوجه كما
ُ
  ناقشةالم

ّ
ولملاحظاتهم  العمل هذا  مناقشة  قبولهمل رةالموق

  .بةالطيّ  وتوجيهاتهم مةالقيّ 

 

كر الجزيل و 
ُ
  .  بةالطيّ  بالكلمة ولو ري أز   من وشدَّ  شجعني من لكل الش

 

    محمد خالد الإمام
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   الإطار العام للبحث الأول:الفصل    .1

 عامة: مةقد  م   1-1    

ع من  آيعود ظهور مفهوم الحوكمــة إلى تؤبؤات  
ّ
ه من  ير المتوق دم ســـــــــــــميــث في كتــابــة )ثروة الأمم( حيــث يقول )أنــَّ

ســــاهمة أن  
ُ
هم أ ــــحا ها،  مديري الشــــركات الم يشــــرفوا على الشــــركات كما لو أنَّ من يدير هذه الشــــركات هم أنفســــُ

ع أن  يكون هناك إهمال  
ّ
وذلك لأنَّ المديرون يقومون بإدارة أموال  يرهم، وليس أموالهم الشــــــخصــــــية، ومن المتوق

 1بشكل أو بآخر في إدارة شؤون هذه الشركات(

 لهـذه النبوءة، مرّت الحيـاة الاقت
ً
 وتحقيقـا

 
ــاديـة الحـديثـة بعـدد من مراحـل التطور ت  صـــــــــــ

ّ
ى أبرزهـا بـااســـــــــــــاع  جم جل

الشـــركات إلى الحد الذي أدى إلى انفصـــال الملكية عن الإدارة، وشـــروع هذه المنظمات الكبيرة بالبحث عن مصـــادر 

عة  تكون أقل كلفة من الاســتدانة من المصــارف مع ما يعنيه ذلك من تزايد ســر   التي  تمويل عن طريق أســواق المال

   انتقال رؤوس الأموال عبر الحدود في ظل ضعف بآليات الرقابة على تصرفات المديرين.

زات هامة أبرزها فصــــل الإدارة عن  ع به منظمات الأعمال المعاصــــرة من ميّ وعليه، نجد أنَّ النتائج الجانبية لما تتمتّ 

 الملكيّ 
ُ
كمفهوم عن ضــــــرورة وضــــــع ر ّّ عبالحوكمة والذي يُ ى إلى ظهور مفهوم  ســــــاهمين أدّ ة وســــــيادة نفوذ كبار الم

 
ً
أنظمة ضـــــابطة للعمل في هذه الشـــــركات ومنظمات الأعمال لتحديد وضـــــبط علاقة جميع الأطراف ببعضـــــها بدءا

 بمجلس الإدارة والإدارة التنفيذية.  
ً
 بأ حاب المصلحة مرورا

ً
ساهمين أ حاب رؤوس الأموال وانتهاءا

ُ
  من الم

 فالحوكمة بشــــــكل عام  ي 
ُ
ظ
ُ
 وجود ن

 
ــاســــــية في المنظمة لتحديد مســــــؤولية كل  م ت حكم العلاقات بين الأطراف الأســــ

طرف وحقوقه  هدف تحقيق الشــــــفافية والعدالة والمســــــاواة والمســــــاءلة والمســــــاواة وللتأكد من أنَّ المنظمة اســــــ ى 

  وتوظف جميع مواردها المتاحة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية على المدى الطويل.

 

زّت المشـــــــــكلات والصـــــــــعوبات التي نتجت عن الممارســـــــــات التي كانت تتم  في منظمات الأعمال في عالمنا الاقتصـــــــــادي  وقد عز 

 
ً
هذه المشـــــــــــــكلات ظهرت وا ـــــــــــــحة خلال الأزمة    نَّ أالمعاصـــــــــــــر من أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها المتعلقة  ها، علما

ثلة بغياب الافصـــاا والشـــفافية    2009لعالمية التي حدثت عام والأزمة الاقتصـــادية ا  1997الاقتصـــادية اوســـيوية عام  مُم 

في هــذه المنظمــات واســـــــــــــتفراد مجــالس الإدارة بــالقرارات الاســـــــــــــتراتيجيــة فيهــا وعــدم متــابعــة تنفيــذ هــذه القرارات و يــاب 

 على الأداء التنظيمي بكافة أشكاله.
ً
  المساءلة والإفصاا مما انعكس سلبا

 

 

 

1 Adam Smith, The Wealth of Nation, Page 390. 



 

Page 2 of 51 

 

 

الحوكمة م  لأنَّ 
ً
يتمّ ونظرا التي  المفاهيم  المنظمة وأنشطتها، ن  لكافة وحدات  تمتد  بالشمولية بحيث  تطبيقها  يز 

ره من وسائل  
ّ
واعد  من أهم العمليات الضرورية للتأكد من حسن سير عمل المنظمة ونزاهتها إضافة إلى ما توف

الاهتمام   لتزايد  ونتيجة  الأداء،  وتطوير  الجودة  زيادة  اعمل على  مبادئها  ضبط  تطبيق  الحوكمة وطرق  بمبادئ 

وآلياتها تمَّ القيام  هذه الدراسة للكشف عن أثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على الأداء التنظيمي للمنظمات 

 م  مُ 
ّ
غفلة الخاصة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة  ث

ُ
ساهمة الم

ُ
لة بشركة دمشق الشام القابضة الم

    الأساسية.

A.  :دراسات سابقة 

هناك العديد من الدراسات التي تناولت أثر مبادئ الحوكمة واوليات الخاصة  ها على الأداء التنظيمي بأشكاله 

 
ّ
متعل منه  كان  ما  سواء  الورقي  المختلقة  البحث  لعملية  نتيجة  الباحث  اطلع  وقد  التشغيلي،  أو  المالي  بالأداء   
ً
قا

   ها:سة على عدد من الدراسات التي تتناول هذا الموضوع من أهمّ عداد هذه الدراإثناء أوالالكتروني 

 

I.   دراسةAbid Azhar, Mehmood, 2018) في الأداء  على  الرشيدة  والإدارة  الحوكمة  أثر  بعنوان   )

وأهتمّ  الباكستان،  دولة  في  المالي  الأوراق  في سوق  ساهمة 
ُ
الم والؤسيج  الغزل  أثر شركات  بدراسة  ت 

بين   الدراسة العلاقة  قامت  العلاقة  هذه  من  التحقّقّ  سبيل  وفي  الشركات،  وأداء  الحوكمة  آليات 

أكبر   من  ة 
ّ
الأدل لصت    10بجمع 

 
خ وقد  المالي.  باكستان  سوق  في  والؤسيج  الغزل  مجال  في  شركات 

ه لا يوجد علاقة مباشرة بين مُ  عاملات آليات الحوكمة التي تمَّ دراستها ) جم مجلس  الدراسة إلى أنَّ

مُ الإ  وبين  التدقيق(  الإدارة، اشكيل لجنة  اشكيل مجلس  )العائد على  دارة،  الشركات  أداء  عاملات 

تغيرات أخرى من متغيرات  وأوصت الدراسة بإجراء المزيد من الدراسات على مُ  الأصول ونسبة الربح(

 ات  الحوكمة وآلياتها إضافة إلى دراسة أثر الحوكمة على أداء الشركات في القطاعات والصناع
ُ
خرى،  الأ

  الحالية.  وذلك للتأكد مما خلصت إليه الدراسة

 

II.   دراسةObioha, Garg, 2018)  بعنوان أثر تطبيق الحوكمة على ولاء العملاء في قطاع المصارف )

النيجيرية ، وقامت بدراسة تأثير ممارسات وآليات الحوكمة على ولاء العملاء في مصارف التجزئة 

 إالنيجيرية و 
ُ
 براز كيف ا

ُ
  ر القطاع المصرفي للأفراد في نيجيريا.  مارسات في تطوّ ساهم هذه الم

من تمَّ اختيارهم    ممنمن عملاء البنوك    424مدت هذه الدراسة على استخدام عينة من  وقد اعت  

بنوك تجارية تقع في مدينة إبادان متروبوليس في نيجيريا. وقد أظهرت النتائج الخاصة  هذه الدراسة 

العملاء  ولاء  على  إيجابي  تأثير  لها  الخاصة  ها  واوليات  وممارساتها  الحوكمة  مبادئ  جميع  أنَّ 
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كانت علاقة  –ة وفق هذه الدراس –بمستوى عالِ باستثناء الشفافية والإفصاا حيث أنَّ العلاقة 

  عكسيّة. 

للاخفاقات   
ً
نظرا النتائج  هذه  تفّسر  قد  الدراسة  فيها  التي جرت  الزمنية  الفترة  أنَّ  الباحث  ويرى 

  . الكبيرة التي عانى منها القطاع المصرفي في نيجيريا في الفترة الأخيرة

 

III.   ،ادئها في تحسين ( بعنوان أثر تطبيق قواعد حوكمة والشركات ومب2017دراسة )الأحمد و  أحمد

 ،الأداء المؤسس ي، وتهدف إلى اسليط الضوء على مفهوم قواعد الحوكمة، نشأتها وتطورها، أهميتها

وقد    ،ومبرراتها المؤسس ي،  الأداء  تحسين  في  دورها  على  التركيز  مع  آلياتها  أهم  استعراض  وكذلك 

ومبا الحوكمة  تطبيق  مدى  دراسة  على  ذكر  ما  تحقيق  سبيل  في  الدراسة  إحدى  قامت  في  دئها 

ساهمة وإلى دراسة علاقة الشركة مع الأطراف الأخرى من  ير المساهمين وأثر ذلك على 
ُ
الشركات الم

  تحسين الأداء المؤسس ي فيها. 

الدراسة   أوصت  الجاد  وقد  أرادت بالعمل  ما  إذا  ومبادئها  الحوكمة  قواعد  تطبيق  تطوير  على 

ساهمين الحاليين
ُ
لالتزام بالإفصاا الجيد للبيانات و ا والمستقبليين الشركات الحصول على ثقة الم

ز المقرضين والموردين على  رفع من أسعار أسهمها ويحفّ يمع شفافيتها مما يعزز من مكانة الشركة و 

   وتفعيل العمل في السوق المالي.  المعاملة العادلة لجميع المساهمين  مع توفير  التعامل مع الشركة

  

IV.   ،( بعنوان أثر آليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات لتحقيق 2017دراسة )عثمان و  صفية

الجزائر  الميزة   بورصة  في  المدرجة  للمؤسسات  تطبيقية  )دراسة  الاقتصادية  حالة   –التنافسية 

(NCA  ،    وتهدف إلى تحديد أثر الحوكمة والإدارة الرشيدة في تحسين أداء مؤسسةNCA كما تهدف ،

راسة إلى بيان دور الحوكمة في منح الشركة للميزة التنافسية )التي من الممكن قياسها عن طريق  الد

  الأداء التنافس ي( المطلوبة من أجل بقاء واستمرارية المنظمة.  

التنافسية للاقتصاد وذلك من  القدرة  في اعزير  أنَّ للحوكمة دور كبير  إلى  الدراسة  وقد خلصت 

عم الأداء الاقتصادي والقدرة التنافسية على المدى البعيد من خلال حيث جذب الاستثمارات ود

الأ  حدوث  تفادي  الفساد،  ومكافحة  الشفافية  أهمها  طرق  إدارة  ز عدة  تحسين  المصرفية،  مات 

  الشركة، تحقيق أفضل عائد على الاستثمارات.

يؤدي إلى زيادة  ها مما  تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتالالتزام بالتوصية بنتهت الدراسة إلى وضع  اكما  

وأداء الماليواستقرار    كفاءة  جاذبية   السوق  في  ويساهم  والإشراف  الرقابة  إجراءات  ويسهّل 
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  الاستثمار في الشركات.

 

V.     حوكمة الشركات ودورها في الحد من أساليب  بعنوان    (2017،  الحسين و  البعّاجو     إبراهيم)دراسة

قارير المالية )دراسة تطبيقية على عينة من التقارير المالية  التلاعب للمحاسبة الإبداعية بجودة الت

التعرف على الإطار الفكري    وتهدف إلى،  للمصارف العراقية المسجلة في سوق العراق للأوراق المالية(

للحوكمة وآليات تطبيقها في المصارف العراقية وبيان دور الحوكمة في الحد من أساليب التلاعب 

الإبداعية   والإدارة للمحاسبة  الإدارة  مجلس  دور  وبيان  الماليّة  التقارير  جودة  على  ذلك  وأثر 

التنفيذية في الحد من هذا التلاعب. وقد خلصت الدارسة إلى استؤتاجات عديدة أهمها أنَّ هناك  

علاقة طردية بين حوكمة الشركات وجودة التقارير المالية وأنَّ الحوكمة اعتبر أداة هامة في الحد  

السلبي للمحاسبة الإبداعية كما أشارت الدراسة إلى حرص المصارف العراقية المدرجة   من التأثير 

في سوق العراق للأوراق المالية على تطبيق حوكمة الشركات  هدف تحقيق جودة التقارير المالية 

  سواء التي تمَّ إعدادها للأقسام الداخلية في المصارف أو تمَّ إعدادها للؤشر والإفصاا.  

ان بكما  تتلخص  إلى وضع توصيات  الدراسة  العراق تهت  في سوق  درجة 
ُ
الم المصارف  التزام  ضرورة 

كذلك  وأوصت  المبادئ،  هذه  توفرها  التي  المزايا  من  للاستفادة  الحوكمة  بمبادئ  المالية  للأوراق 

بضرورة أن يتضمن دور مراقب الحسابات الخارجي الإشراف على مدى التزام المصارف العراقية 

حوكمة الشركات والإفصاا عن كل المعلومات المتعلقة بحملة الأسهم ومستخدمي التقارير بمبادئ  

  المالية.

   

VI.   ،( بعنوان أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على أداء شركات الخدمات 2013دراسة )المناصير

 
ُ
، وقد هدفت الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على ساهمة العامة الأردنيةالم

الوقوف على مدى تطبيق قواعد  إلى  العامة الأردنية، بالإضافة  ساهمة 
ُ
الم أداء شركات الخدمات 

حوكمة الشركات عن طريق مقارنة إفصاحات شركات الخدمات الواردة في التقارير السنوية مع 

ع الصادرة  الإفصاا  الإرشادية متطلبات  القواعد  اعتماد  تمَّ  ه 
أنَّ  
ً
علما المالية،  الأوراق  هيئة  ن 

لحوكمة الشركات الصادرة عن هيئة الأوراق المالية في الأردن كمؤشر لقياس تطبيق قواعد حوكمة 

على  العائد  )نسبة  المالية  الؤسب  خلال  من  الشركات  أداء  قياس  تمَّ  ه  أنَّ حين  في  الشركات 

لى حقوق المالكين/ العائد على السهم الواحد/ نسبة القيمة السوقية إلى الأصول/نسبة العائد ع

  الدفترية/ نسبة القيمة السوقية إلى العائد(. 
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ت المرتبة 
ّ
تعلقة بالإفصاا والشفافية احتل

ُ
وخلصت الدراسة إلى أنَّ مجموعة قواعد الحوكمة الم

ساهمة تلاها م
ُ
تعلقة بحقوق الأولى من حيث التطبيق في شركات الخدمات الم

ُ
جموعة القواعد الم

الخاصة  الحوكمة  قواعد  ت 
ّ
ل وح  الإدارة  بمجلس  الخاصة  الحوكمة  قواعد  ثمَّ  ومن  المساهمين 

  باجتماعات الهيئة العامة المرتبة الأخيرة من حيث التطبيق. 

تعلقة بحقوق 
ُ
كما انتهت الدراسة إلى وضع توصيات تتلخص بالعمل على تطبيق قواعد الحوكمة الم

بالالتزام ا كذلك  وأوصت  السهم،  على  والعائد  الأصول  على  العائد  على  أثر  من  لها  لما  لمساهمين 

بقواعد حوكمة الشركات المتعلقة بلجنة الترشيحات والمكافآت لضمان تلبية الاحتياجات الحالية 

مبؤي الشركات  في  للعاملين  المكافآت  منح  م 
 
ظ
ُ
ن أنَّ  للشركات والمجالس وضمان  ة على  والمستقبلية 

  أساس تميز الأداء. 

 

VII.   دراسةZulfiqar, Ali Butt, Hasan,2009)خاصة  ها على  ( بعنوان أثر تطبيق الحوكمة واوليات ال

، وقامت هذه جودة الأرباا المحققة في الشركات المدرجة في سوق الأوراق المالية في دولة الباكستان  

رة الأرباا في الشركات الباكستانية عبر العلاقة بين جودة حوكمة المؤسسات وإداالدراسة بفحص 

شركة مُدرجة في السوق المالي وذلك عن طريق فحص جودة حوكمة المؤسسات    53دراسة عينة من  

ل آليات الحوكمة )بؤية مجلس الإدارة، بؤية أ حاب 
ّ
شك
ُ
تغيرات ا

ُ
 بر إعطاء أوزان لمجموعة من الم

ا إدارة  التدقيق( وتمثيل  ترد  الأسهم، استقلالية لجنة  التي  الأرقام  باستخدم مجموعة من  لأرباا 

في  التغير  المتداولة،  في الالتزامات  التغير  المتداولة،  في الأصول  )التغير  المالي  في قائمة المركز  عادة 

النقد   في  )التغير  النقدي  التدفق  قائمة  في  وكذلك  الاستهلاكات(  مُخصصات  المديونية،  مستوى 

  والنقد المكافئ(.   

في   الحوكمة  جودة  بين  إيجابية  علاقة  وجود  في  ل 
ّ
تتمث متفرّدة  نتائج  إلى  الدراسة  أشارت  وقد 

ما ارتفعت جودة الحوكمة في المؤسسة كلما ازداد استخدام 
ّ
المؤسسات وبين إدارة الأرباا، أي كل

  إدارة الأرباا. 

للدراسة والذي  دة والمتضاربة هو قصر النطاويرى الباحث أنَّ سبب هذا النتائج المتفرّ  ق الزمني 

 
ُ
 اقتصر على سؤتين فقطـ إضافة إلى ثقافة بيئة الأعمال في النطاق المكاني )دولة باكستان( والم

ّ
ق تعل

كمثال   الضرائب  )تأجيل  الأرباا  إدارة  إلى  تؤدي  التي  للممارسات  المحلي  الأعمال  مجتمع  بقبول 

    وا ح(.
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B.  :مشكلة البحث  

تل أهمية كبيرة في عالم الأعمال في وقتنا  دارة الرشيدة واوليات الخاصة  ها تحّ إنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة والإ 

ه يمكن تلخيص تطبيق  الحاضر، و هدف معرفة أثر  
ّ
هذه المبادئ واوليات على الأداء التنظيمي في المنظمات، فإن

  مشكلة البحث بالتساؤل التالي:

لشركة دمشق  "ما هو أثر تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة والآليات الخاصة بها على الأداء التنظيمي  

  "الشام القابضة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 يمكن تقسيم هذا التساؤل إلى التساؤلات الفرعية التالية: ،وعليه

وآل • الحوكمة  مبادئ  لتطبيق  ال  فع  إطار  وجود  أثر  شركة  ماهو  في  التنظيمي  الأداء  تحسين  في  ياتها 

 دمشق الشام القابضة 

عد المالي لشركة دمشق الشام القابضة.  •  ما هو أثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في الب 

ما هو أثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في تحسين أداء شركة دمشق الشام القابضة تجاه العملاء   •

 والمستثمرين والشركاء الاستراتيجيين.   

الشام  • دمشق  شركة  في  الداخلية  العمليات  تحسين  في  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أثر  هو  ما 

زة التنافسية.      القابضة وإكسابها المي 

 ما   •
 
 م في شركة دمشق الشام القابضة. هو أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين عمليات النمو والتعل

 

C.  :أهمية البحث  

  تظهر أهمية البحث من خلال النقاط التالية: 

o  في قطاع الأعمال ألا وهو استخدام مبادئ الحوكمة 
ً
 متزايدا

ً
 يشهد اهتماما

ً
إن الدراسة اعالج موضوعا

 ل الأداء التنظيمي للشركات والمنظمات. وآلياتها  هدف تفعي

o  لأ 
ً
ة في جميع  نَّ نظرا عتبر من اوليـات التـدخليـّ

ُ
مبـادئ الحوكمـة والإدارة الرشـــــــــــــيـدة بـأشـــــــــــــكـالهـا المختلفـة ا

الأنشـــــــطة والعمليات الأســـــــاســـــــية والفرعية في المنظمة، فإن الدراســـــــة تهتم بدراســـــــة أثر تطبيق مبادئ  

الخاصـــة  ها على الأداء التنظيمي لشـــركة دمشـــق الشـــام القابضـــة   الحوكمة والإدارة الرشـــيدة واوليات

وبأشــــــكاله المختلفة )الأداء المالي والأداء التشــــــغيلي والأداء المؤســــــســــــااي( وما يؤتج عن هذا التطبيق من  

 آثار إيجابية أو سلبية.

o دئ واوليات من  إنَّ الدراســـــــــة تركز على دراســـــــــة مبادئ الحوكمة وآلياتها المتعددة وأثر تطبيق هذا المبا

 
ّ
ل في شــركة دمشــق الشــام القابضــة المســاهمة المغفلة الخاصــة التي تمَّ إحدا ها خلال دراســة حالة تتمث
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لتكون أداة اســـــتثمارية إبداعية ونموذج اســـــتثنا ي للشـــــركات التي ســـــيتم    2015لعام    19وفق المرســـــوم  

  الاعتماد عليها في مرحلة إعادة الإعمار في الجمهورية العربية السورية. 

 

D. :أهداف البحث   

 :التالية الأهداف مجموعة تحقيق إلىيهدف البحث 

في الشركات والمؤسسات التابعة للقطاع الخاص في الجمهورية   الحوكمة مبادئ تطبيق أهمية إيضاا ✓

 في فترة إعادة الإعمار.
ً
 العربية السورية وخصوصا

 على الأداء التنظيمي في الشركة بأشكاله المختلفة.وآلياتها الحوكمة مبادئ إيضاا تأثير  ✓

✓  
ُ
الم القوة والضعف لتطبيق الشركة لمبادئ الحوكمة وآلياتها  تعلقة  ها واوثار الإيجابية دراسة نقاط 

  والسلبية الناتجة عنها. 

 

E.   البحث: نهجم 

باتباع   وذلك  والاستؤباطي،  الاستقرا ي  المنهج  على  البحث  وتحديد أيعتمد  لمعالجة  والتحليل  الوصف  سلوب 

 مختلف الأبعاد الفكرية  
ُ
تعلقة بموضوع الحوكمة ومبادئها واوليات المرتبطة  ها، وكذلك لمعالجة والمفاهيمية الم

  .SPSSــ لدراسة نتائج المعالجة الإحصائية للاستبانات عن طريق برنامج الـ يالجانب التطبيق

 

F.  :جتمع البحث   م 

 في محاولة لدراسة الموضوع من مختلف جوانبه ومعرفة أثر تطبيق مبادئ الحوكم
ّ
قة  ها، فقد ة وآلياتها المتعل

قام الباحث بدراسة حالة على شركة دمشق الشام القابضة المساهمة المغفلة الخاصة وذلك باستخدام أداء 

.
ً
  الاستبيان التي اعتبر أكثر أدوات البحث الميداني استخدما

 شركة وعليه فإن مجتمع البحث يتألف من شركة واحدة  ي 
ُ
 س دمشق الشام القابضة الم

ُ
غفلة الخاصة.اهمة الم

  

G. :حدود البحث 

 الحدود الموضوعية للبحث •

في   المختلقة  بأشكاله  التنظيمي  الأداء  على  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أثر  يتناول  البحث  لكون   
ً
نظرا

الشركة موضوع الدراسة، فإنَّ حدود البحث اقتصرت على دراسة أثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على  
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الأداء المالي والتشغيلي والمؤسسااي وذلك من خلال بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة الأساسية )الأداء 

 المالي، العلاقة مع العملاء، العمليات الداخلية والميزة التنافسية، النمو والتعلم(. 

 الحدود الزمانية للبحث: •

متدّ 
ُ
هو تاريخ تأسيس الشركة ومباشرة الأعمال وحتّى وقتنا  و   2016عام    بداية  ة منيُغطي البحث الفترة الم

 تمَّ إقراره بتاريخ 
 .12/2/2017الراهن، مع الأخذ بعين الاعتبار أنَّ دليل الحوكمة في الشركة قد 

  الحدود المكانية:   •

ي الدراسة قياس أثر مبادئ الحوكمة وآلياتها على  
ّ
 للجانب النظري للبحث، ستُغط

ً
الأداء التنظيمي  استكمالا

ة تمَّ توزيعها على موظفي الشركة  نلشركة دمشق الشام القابضة المساهمة المغفلة الخاصة من خلال استبا

 
ً
 ننَّ أعلما

ّ
  ز في مدينة دمشق. شاط الشركة المكاني يترك

H. البحث:  مؤشرات  

  يمكن توضيح مؤشرات الدراسة كما يلي:            

ال للحوكمة والآليات الخاصة بهاساس مؤشر وجود أ •  و ي:  داء التنظيمي:وأثرها في الأ  لاطار فع 

I. ال لحوكمة الشركات  وجود أساس لإطار فعَّ

II.  الحقوق والمعاملة المتكافئة للمساهمين والوظائف الرئيسية لأ حاب حقوق الملكية 

III. المستثمرون من المؤسسات وأسواق الأسهم و يرهم من الوسطاء 

IV.  دور أ حاب المصالح في أساليب حوكمة الشركة 

V. الإفصاا والشفافية 

VI.  ليات مجلس الإدارةو مسؤ 

قو   الحوكمة في الأداء التنظيميأثر  •  ببطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة :م 
ً
 و ي كالتالي: ما

I. اليأثر الحوكمة في البُعد الم 

II. والمستثمرين  أثر الحوكمة في بُعد العملاء 

III.  أثر الحوكمة في العمليات الداخلية والميزة التنافسية 

IV.  
ّ
 م أثر الحوكمة في النمو والتعل

 

 الفصل الثاني :الإطار النظري للبحث  .2

 الإطار العام لحوكمة الشركات  2-1

A.  :مفهوم حوكمة الشركات 
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مصطلح )حوكمة الشركات( سواء و حول مفهوم   وحّدةمُ  رؤيا وجود عدم لىإ الإشارة من البداية في  بد لا

 
ً
دت التعاريف والتفسيرات الخاصة  هذا المصطلح  عت واعدّ ، فقد تنوّ أكان هذا المفهوم لغة أو اصطلاحا

 د اتجاهاتهم وأ راضهم البحثية.نتيجة لاختلاف الباحثين واعدّ 

I.  :ة
 
غ
 
  مفهوم الحوكمة ل

الانكليزية   للكلمة  ترجمة  هو  الشركات(  )حوكمة  مصطلح  أنَّ  القول  يمكن   Corporate)بداية 

governance)   ُم اعني  مفهوم  والتي  إلى  الكلمة  جذور  )اعود  الرشيدة  للإدارة  السلطات  مارسة 

 
ّ
ساءلة بواسطة أفراد الشعب ويضمن احترام الحكم الراشد وهو الحكم الذي يوف

ُ
ر النزاهة والم

من  المصلح المصطلح  هذا  انتقل  وقد  المجتمع(،  مصلحة  تحقيق  النهاية  في  ويستهدف  العامة  ة 

السياسة وإدارة الدولة إلى الشركات فأصبح الحديث عن حوكمة الشركات  هدف تحقيق أعلى 

من جانب  الخاطئة  الممارسات  عن  الناتجة  المشكلات  ومعالجة  الاقتصادية  الكفاءة  من  درجة 

 ثلة بالإدارة التنفيذية أو بمجلس الإدارة. م  اء أكانت هذه الإدارة مُ إدارة هذا الشركات سو 

II.  :
ً
 مفهوم الحوكمة اصطلاحا

حيث يدل  كل اعريف منها على وجهة النظر التي يراها التعريفات الخاصة  هذا المصطلح    اعددّت

قدّمه مؤسسة التمويل الدولية    التعاريف،  ه، ومن أهم هذ  همُقدّم
ُ
للحوكمة    IFCالتعريف الذي ت

"بأنَّ  أعمالها  في  م 
ّ
والتحك الشركات  إدارة  خلاله  من  يتمّ  الذي  "النظام  منظمة 2ها  اعرفها  كما   ،

ها " مجموعة من العلاقات فيما بين القائمين على إدارة  بأنَّ   OECDالتعاون الاقتصادي والتنمية  

 FMI، أما صندوق النقد الدولي  3ة وحملة الأسهم و يرهم من المساهمين ".الشركة ومجلس الإدار 

بأنَّ  يتم  فيعرفها  التي  "الطريقة  اسي  ها  السُلطةيبواسطتها  والاجتماعية     ر  الاقتصادية  للموارد 

 لخدمة التنمية وذلك باستخدام طرق فعّ 
 
  3لة في التسيير بأقل التكاليف وأعلى المنافع"ا

 على مُجمل هذه التعاريف يرى الباحث أنَّ 
ً
ه يمكن القول أنَّ الحوكمة  ي مجموعة من واعتمادا

والنُ  اختيار القوانين  طريق  عن  الأداء  في  والتميز  الجودة  تحقيق  إلى  تهدف  التي  والقرارات  ظم 

 

2 Alamgir, M. (2007). Corporate Governance: A Risk Perspective, paper presented to: Corporate Governance and Reform: 

Paving the Way to Financial Stability and Development, a conference organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, 

May 7 – 8. 

3  Freeland, C. (2007). Basel Committee Guidance on Corporate Governance for Banks, paper presented to: Corporate 

Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, a conference organized by the Egyptian 

Banking Institute, Cairo, May 7 – 8. 
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م" يحكم  الة لتحقيق خطط الشركة ، أي أنَّ الحوكمة في النهاية  ي "نظاالأساليب المناسبة والفعّ 

مات تقوية المنظمة على المدى  قوّ العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداء كما يشمل مُ 

    وتحديد المسؤول والمسؤولية. يدالبع

 

B.  :دات الحوكمة حدَّ  م 

الباحثين ومستوى   -  توافر مدى على يتوقف  الشركات لحوكمة الجيد التطبيق أنَّ  على يرى معظم 

  من مجموعتين  - جودة
ُ
 دات:  دِّ ح  الم

I.   حد
 
 دات الخارجية:  الم

 
ُ
 ا

ُ
الم القوانين حدّ شير  هذه  المثال:  في الدولة، والذي يشمل على سبيل  العام للاستثمار   المناخ  إلى  دات 

 
ّ
الممارسات المنظ ومنع  المنافسة  وتنظيم  والشركات  المال  سوق  قوانين  مثل   ( الاقتصادي  للؤشاط  مة 

والإفلاس (، وكفاءة القطاع المالي ) البنوك وسوق المال ( في توفير التمويل اللازم للمشروعات،  الاحتكارية  

المال   ) هيئة سوق  الرقابية  والهيئات  الإنتاج، وكفاءة الأجهزة  السلع وعناصر  تنافسية أسواق  ودرجة 

 
ً
التنظيم التي تضمن عن بعض المؤسسات ذاتية    والبورصة ( في إحكام الرقابة على الشركات، وذلك فضلا

في  للعاملين  ميثاق شرف  التي تضع  المهنية  الجمعيات  المثال  ومنها على سبيل   ( بكفاءة  الأسواق  عمل 

  ،) و يرها  المالية  الأوراق  سوق  في  العاملة  والشركات  والمحامين  والمحاسبين  المراجعين  مثل  السوق، 

المح مكاتب  مثل  الحرة  للمهن  الخاصة  المؤسسات  إلى  الائتماني بالإضافة  والتصؤيف  والمراجعة  اماة 

 
ُ
الم أهمية  وترجع  والاستثمارية.  المالية  وجودها  حدّ والاستشارات  أنَّ  إلى  الخارجية  تنفيذ    يكفلدات 

حُ  تضمن  التي  والقواعد   القوانين 
ّ
تقل والتي  الشركة،  إدارة  الاجتماعي سن  العائد  بين  التعارض  من  ل 

 4والعائد الخاص. 

II.   حد
 
  الداخلية:دات الم

تحدّ  التي  والأسس  القواعد  إلى  بين اشير  الشركة  داخل  السلطات  وتوزيع  القرارات  اتخاذ  كيفية   د 

يؤدّ  والتي  التنفيذيين،  والمديرين  الإدارة  العامة ومجلس  من   يالجمعية  وتطبيقها  ناحية  من  توافرها 

 .5ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة 

 

 

ار ، المراجعة الداخلية ، مطبوعات مزوار ، الطبعة الأولى ،  -4
 
 45، ص  2010صديقي مسعود ، أحمد نق

  

ار ، المراجعة الداخلية ،  5
 
  45، ص   2010مطبوعات مزوار ، الطبعة الأولى ، صديقي مسعود ، أحمد نق
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C. اف الحوكمة وأهميتها: أهد 

I.  :أهداف الحوكمة 

  وتوجيه ضبط إلى الحوكمة قواعد تهدف
ُ
 الضوابط واحترام  والفنية والمالية الإدارية  مارساتالم

  للقواعد السليمة الممارسة تتناول  فهي المرسومة، والسياسات
ُ
 الاستثمارات  جذب على ساعدوا

  أو ماليا أو إداريا كان سواء  صوره بكل الفساد حاربةومُ  التنافسية القدرة وزيادة
ً
 ،محاسبيا

ساهم في و 
ُ
 6 يلي ما خلال من وذلك الاقتصاد وتحسين  المال أسواق استقرارم تدعيا

والتأكد من التزام الشركة بالتشريعات   للشركة  المالي الأداء راجعةمُ  ضمان على العمل ✓

  إدارية هياكل وجودوأحكام القانون، والتأكد كذلك من 
ُ
 ت

ّ
 أمام الإدارة محاسبة من نمك

 
ّ
 عضاءالأ  من مراجعة ة ناتجة عن لجنةالهيئة العامة للشركة مع تحقيق رقابة مستقل

 
ّ
 دارة. س الإ مجليين في المستقل

  في  الشفافية عنصر تدعيم  ✓
ّ
 المحاسبة وإجراءات وعملياتها   الشركة عاملاتمُ  ةكاف

 يُ  الذيبالشكل   المالية والمراجعة
ّ
 حكبو   والمالي الإداري  الفساد ظاهرة من الحد من نمك

  الإدارة مخالفات
ُ
 ومصالح الإدارة مصالح بين ال الفعّ  التنا م وضمان حتملةالم

  7المساهمين

 جذب على والقدرة بالأسواق، قيمتها واعظيم الشركة موارد استخدام كفاءة  تحسين  ✓

 استقرار  تدعيم على الحرص مع  والنمو  عللتوسّ  اللازمة والعالمية  المحلية التمويل مصادر

 .والتنمية الكفاءة تحقيق على ينعكس الذي الأسواق

 الشركة اعرض حالة في المصالح  لأ حاب بالؤسبة عادلة بطريقة التعامل ضمان  ✓

 . للإفلاس 

 تنمية على قدرته وزيادة المال سوق  دور  واعميق القومي، الاقتصاد في الثقة زيادة ✓

  .التنافسية القدرة ودعم الاستثمار عدلاتمُ  ورفع المدخرات

 من لؤشاطاتها  مناسبة  إجراءات طريق عن  للشركة  الاجتماعية ليةؤو المس على الإشراف ✓

 .تمعوالمج البيئة خدمة خلال

 

 –الثامن   الدولي الملتقى ،"للشركات المالية التقارير وجودة المحاسبي الإفصاح على الشركات حوكمة قواعد تطبيق  أثر "بعنوان مداخلة العياش ي، زرزار 6

 4-5جامعة أم البواقي، ص  08/12/2010-07واقع ورهانات وآفاق، يومي  –الحوكمة المحاسبية للمؤسسة 

 2008محمد عبد الفتاا لعماوي، الحوكمة المؤسسية ،مكتبة الحرية للؤشر والتوزيع ،،خليل  وارد الله عطا 7
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مماالطوي الأجل على  المنافسة إمكانية تحقيق ✓  يوتبنّ  للتطوير حوافز خلق إلى  ييؤدّ  ل 

  ن.المستثمري عند الوعي درجةورفع و  الحديثة التكنولوجيا

 

II. :أهمية الحوكمة    

 
ُ
بناء   أهم من الشركات حوكمة عد  ا إلى  التي تؤدي   في الواردة  المالية المعلومات في الثقةالعوامل 

   المؤشورة المالية والبيانات القوائم
ُ
ق وعلى  الإدارة  مجلس  نزاهة  على  على والتأكيد  الشركة  درة 

أهمية  يمكن اختصار  ، وبشكل عام  قانونية سليمة  أهدافها بطريقة  بالتزاماتها وتحقيق  الوفاء 

 ساسيين هما: أتطبيق مبادئ حوكمة الشركات ببعدين 

  أهمية الحوكمة بالنسبة للشركة:  •

 الأهمية عن طريق النقاط التالية:حيث تظهر هذه 

a)  ُر مبادئ الحوكمة وآلياتها الإطار التنظيمي الذي ي
ّ
وف
ُ
تيح للشركة إمكانية تحديد أهدافها ت

 . والاستراتيجيات المناسبة لتحقيق هذه الأهداف

b)  
ّ
د هؤلاء المستثمرين من حماية مصالحهم، الأمر زيادة ثقة المستثمرين بالشركة نتيجة تأك

 على سهولة حصول الشركة على تمويل لمشاريعها التوسعية وسهولة  الذي ينعكس إ
ً
يجابا

 الانفتاا على الأسواق العالمية.

c)  داء في الشركة وزيادة كفاءتها الاقتصادية كنتيجة لوضع أساس وا ح  رفع مستويات الأ

 للعلاقة بين الإدارة التنفيذية ومجلس الإدارة والهيئة العامة للشركة. 

d)  ّي  تؤد 
ُ
تعلقة بالفساد المالي والإداري الذي تواجهه  الحوكمة وآلياتها إلى تخفيض المخاطر الم

 الشركة. 

 

•  
 
  :  ساهمينأهمية الحوكمة بالنسبة للمالكين / الم

 حيث تظهر هذه الأهمية عن طريق النقاط التالية:

a)  ساهمين في الشركة بالحقوق التي منحها لهم القانون كحق التصويت وحق
ُ
ضمان تمتّع الم

 المشاركة في القرارات الجوهرية ذات التأثير على مستقبل الشركة. 

b)  
ّ
من  التأك تمَّ    د  التي  الجوهرية  القرارات  وعن  المالي  ووضعها  أدائها  عن  الشركة  إفصاا 

ساعد مالكي الشركة / مساهميها على تحديد المخاطر ا يُ ل الإدارة العليا ممب  اتخاذها من قِ 
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ّ
  بة على استمرار الاستثمار في هذا الشركة. المترت

 

  : مبادئ حوكمة الشركات 2-2

التي واجهته عند الحديث عن  الباحث عند الحديث عن مبادئ حوكمة الشركات ذات الملاحظة  يواجه 

ه من الوا ح أنَّ هناك اختلاف حول ضبط المعايير التي تحكم  إالخاصة بمفهوم الحوكمة ، إذ    التعاريف  نَّ

 
 
 عملية الحوكمة وذلك بحسب التوجّه الذي ن
 
لمعايير، و يرى معظم رت إليه الجهة التي كانت تضع هذه اظ

أنَّ  الاقتصادية    الباحثين  والتنمية  التعاون  منظمة  التي وضعتها  الحوكمة  يُجمع   ي  معايير  التي  المعايير 

 معظم العاملين في مجال الحوكمة على شموليتها ودقتها. 

A. مبادئ حوكمة الشركة وفق منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية :  

 لها في عام    1999الاقتصادية معايير الحوكمة في عام    وضعت منظمة التعاون والتنمية
ً
وأصدرت اعديلا

ه يمكن تلخيص مبادئ الحوكمة الواردة فيها    من    2017، وباستعراض نسخة عام  2004 هذه المعايير فإنَّ

 كما يلي: 

I. :ال لحوكمة الشركات  لما تتطلبه الحوكمة من إطار قانوني   ضمان وجود أساس لإطار فعَّ
ً
نظرا

فإنَّ  أن  وتنظيمي ومؤسس ي سليم  اعزيز شفافية   ه يجب   من 
ًّ
الشركات كلا إطار حوكمة  يتضمن 

وأن   القانون،  أحكام   مع 
ً
متناسقا يكون  أن  تقسيم   يصيغ  الأسواق وكفاءتها، كما يجب  بوضوا 

 والتنفيذية المختلفة. لطات الإشرافية والتنظيمية وليات فيما بين السُ المسؤ 

II. :ة لأصحاب حقوق الملكية حيث   الحقوق والمعاملة المتكافئة للمساهمين والوظائف الرئيسي 

ُّ تنص ّّ   
ُ
الم حماية  على  الحوكمة  كذلك معايير  تكفل  وأن  ممارسة حقوقهم  وتأمين  ساهمين 

الأجانب(   المعاملة المتكافئة لجميع هؤلاء المساهمين )ومن بينهم صغار المساهمين والمساهمين

 يُ   كما يؤبغي أن  
ُ
ساهمين فرصة الحصول على اعويض فعلي في حالة انتهاك حقوقهم.  تاا لكافة الم

  

الإدارة،  مجلس  واختيار  الأسهم،  ملكية  نقل  إمكانية  المثال  على سبيل  الحقوق  واشمل هذه 

   منوالحصول على عائد  
ُ
اركة الفعّالة  ساهمين في المشالأرباا، ومراجعة القوائم المالية، وحق الم

 من عمليات استحواذ أو دمج مشكوك فيها أو  الجمعية العامة وحمايتهم من أيّ   في اجتماعات

 المعلومات الداخلية  في تجارالإ
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III. :الوسطاء الأسهم وغيرهم من  وأسواق  المؤسسات  أن    المستثمرون من   يضمنحيث يجب 

السليمة   الحوافز  توفير  الحوكمة  إمتدادإطار  الاستثمار    على  اسمح    وأن  كاملة،  سلسلة 

 الحوكمة لأسواق الأسهم بالعمل بطريقة اساهم في الحوكمة الجيدة للشركات. 

IV. :الشركة حوكمة  أساليب  في  المصالح  أصحاب  حوكمة   دور  إطار  يعترف  أن  يجب  حيث 

ها القانون وأن يعمل على اشجيع التعاون الؤشيط الشركات بحقوق أ حاب المصلحة التي يؤشئ

الاستدامة  وتحقيق  العمل  وفرص  الثروة  خلق  مجال  في  المصلحة  وأ حاب  الشركات  بين 

  للمشروعات على أسس مالية سليمة.

 
ّ
ل هذه المبادئ على سبيل المثال باحترام الحقوق القانونية لأ حاب المصلحة، والتعويض وتتمث

الة في الرقابة على الشركة، لحقوق، وكذلك تحديد آليات مشاركتهم الفعّ عن أي انتهاك لتلك ا

المعلومات وحصولهم وحملة  على  والعاملين  البنوك  المصالح  بأ حاب  ويقصد  المطلوبة. 

 السندات والموردين والعملاء. 

V. والشفافية الدقيق  الإفصاح  الإفصاا  تحقيق  الحوكمة  إطار  يكفل  أن  يؤبغي  وفي   –: حيث 

الم الشركة   –ناسب  الوقت  لهذه  المالي  كالمركز  بالشركة  المتعلقة  الهامّة  المسائل  كافة  عن 

والإفصاحات الملحقة  هذا المركز ، وكذلك دور مراقب الحسابات وملكية الؤسبة العظمى من  

 
ّ
تعل
ُ
 ق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين.  الأسهم، والإفصاا الم

VI.  ر ممارسات الحوكمة التأكد من وضع الخطوط  حيث يجب أن   الإدارة:ليات مجلس مسؤو
ّ
توف

تكفل هذه الممارسات متابعة الإدارة التنفيذية من    الإرشادية الاستراتيجية لتوجيه الشركة وأن  

ل مجلس الإدارة وأن    مُ   قِب 
ً
ساءلة مجلس الإدارة من قبل الهيئة العامة والمساهمين. تضمن أيضا

  

عن
ُ
اوا القانونية، وكيفية اختيار أعضائه ومهامه  ى هذه  لمبادئ  هيكل مجلس الإدارة وواجباته 

 الإشراف على الإدارة التنفيذية.  الأساسية، ودوره في

 

 

B.   :مبادئ حوكمة الشركات في الجمهورية العربية السورية 

وراق المالية وانطلاق سوق دمشق للأوراق ر مفهوم الحوكمة ومبادئها في سورية بعد إنشاء هيئة الأ تطوّ 

/م  31القرار رقم    –  29/8/2008المالية وذلك من خلال معايير الحوكمة التي أصدرتها الهيئة بتاريخ  
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مارسات السليمة لإدارة الشركات  
ُ
ساهمة( والذي    –تحت مُسمّى )نظام الم

ُ
قواعد حوكمة الشركات الم

 ط التالية: ( فصول تناولت النقا8تمَّ تقسيمه إلى )

I. :د دليل الحوكمة والممارسات السليمة لإدارة الشركات في سورية    حقوق المساهمين
ّ
حيث أك

 على  
 
 كافة  ع  متّ ت

ُ
   ينساهمالم

ُ
الم الحقوق  بالسهمبجميع  على    تصلة  بالحصول  الكامل  مع حقهم 

الدورية  المعلومات الدورية و ير  حصولهم على  والوثائق الخاصة بالشركة، وكذلك    المعلومات

 
ُ
الية في إيصال  استخدام أكثر الطرق فعّ بالشركة    أن تقوم  علىالقرار كذلك    نصَّ ح عنها، و فص  الم

المعلومات   التمييز بين المساهمين فيما يتعلق بتوفير وعلى عدم جواز    المعلومات إلى المساهمين

 .والحصول عليها

II. المصالح أصحاب  نصَّ حقوق  حيث  ومراعاة  يدل  :  احترام  وجوب  على  سورية  في  الحوكمة  ل 

التجارة  القوانين ذات الصلة )كقانون الشركات وقانون  التي تحميها  حقوق أ حاب المصالح 

إتاحة الفرصة لأ حاب المصالح بالحصول على اعويضات وقانون العمل( ونص كذلك على  

 من حقوقهم. يّ فعلية مناسبة عن الخسائر التي قد تلحق  هم نتيجة الإخلال بأ

III. : ر دليل الحوكمة والممارسات السليمة لإدارة الشركات في سورية إلى   الإفصاح والشفافية
 
ظ
 
ن

وكذلك   لحماية مصالح المستثمرين و الة للتأثير على سلوك الشركات  أداة فعّ ك الإفصاا    عملية

 ل
ُ
والم المساهمين  متطلبات  وتلبية  الأموال  رؤوس   جذب 

ُ
الم فأكد  رتقبينستثمرين  على ضرورة ، 

   تأمين
ّ
منظ كافية  معلومات  على  والشفافية الحصول  المصداقية  من  عالية  بدرجة  تتسم  مة 

من    وذلك بما يمكن أ حاب القرار  ة للمقارنة مع البيانات والمعلومات الأخرى المناظرةيوالقابل

 .اتخاذ القرار الاستثماري السليم

IV.   :حوكمة والممارسات السليمة لإدارة  حيث عُني هذا الفصل من دليل ال مجلس إدارة الشركة

تحديد   المجلس،  تكوين  من   
ً
بدأ الإدارة  بمجلس  الخاصة  التفاصيل  جميع  بتحديد  الشركات 

الوظائف والصلاحيات )بما في ذلك وضع الخطط، الإشراف على هذه الخطط ووضع الهيكل 

 بتحديد نطاق مسؤولية مجلس الإدارة والإدارة التنفيذي
ً
 ة. التنظيمي( وانتهاءا

V.   :ل الحوكمة والممارسات السليمة لإدارة الشركات في سورية على  ي حيث نصَّ دللجنة التدقيق

 نطاق عمل لجنة التدقيق وآليات عملها وصلاحياتها اللازمة لعملها. 

VI.   :في هذا الفصل من دليل الحوكمة تمَّ التأكيد على أن   الإدارة التنفيذية للشركة 
ُ
  دارةمارس الإ ت

فيه تحديد مسؤوليات   دارة يتمّ ل مجلس الإ ب  وضع من قِ التنفيذية عملها وفق هيكل تنظيمي يُ 

دارة  لعاملين في الإ ، كما نصَّ الدليل على وجوب قيام ادارة التنفيذيةوصلاحيات العاملين في الإ 
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التي   دارة عن كافة الصفقات المالية والتجاريةالافصاا التام والتفصيلي لمجلس الإ بالتنفيذية  

 الشركة بصفة عامة.   تتعارض مع مصلحة  ة قدمن أقار هم مصالح شخصيّ   لأيّ   يكون لهم فيها أو

VII.   :في هذا الفصل تمَّ تحديد آليات إختيار مفتش الحسابات في الشركة والفترة مفتشو الحسابات

واعتماد تحديد  تمَّ  وكذلك  الشركة  ذات  في  العمل  الحسابات  لمفتش  فيها  يجوز  التي   الزمنية 

الإ عن  الصادرة  الدولية  التدقيق  للمحاسبين  معايير  الدولي  المهنية    (IFAC)تحاد  والقواعد 

 المتعارف عليها 
ً
أنظمة جمعية المحاسبين بما فيها قواعد السلوك المهني الواجب الالتزام  ها وفقا

 . القانونيين السوريين

VIII. ق الداخلي
 
دق

 
في الفصل الأخير من دليل الحوكمة والممارسات السليمة لإدارة الشركات تمَّ :  الم

نشاط إ على  الداخلي  التدقيق  بأعمال  يقوم  داخلي  ق 
ّ
مُدق ساهمة 

ُ
الم للشركة  يكون  أن   لزام 

الشركة وفعّاليتها، ونصَّ كذلك دليل الحوكمة على المؤهلات والخبرات المطلوبة وعلى استقلالية  

  اق عمله ومرجعيته في أداء هذا العمل.هذه المدقق ونط 

 الأداء التنظيمي للشركات:  2-3

A. :المفهوم والتعريف 

  عائلة إلى يؤتمي الأداء مصطلح
ُ
اللاتيؤية  اللغة من ينحدر  الأداء كلمة فأصل ،يالمعان دةمتعدّ  صطلحاتالم

(Performerوالتي معنى  و  المنح اعني (  أعطاها  الذي   منه انجليزية اللغة اشتقت خاص الإعطاء،الأمر 

 .  8مهمة  تنفيذ نشاط، عمل، :ما ش يء إتمام أو تأدية ( الذي يشير إلى إنجاز،Performance) حـــــــــــــــــ ــــمصطل

فقد اعددت    المتاحة مواردها استثمار في الاقتصادية الوحدة أسلوب عن ر يعبّ  واسع  مفهوم الأداء أنَّ  حيثو 

مةالم استخدام لكيفيةس  انعكا هأنَّ ب التنظيمي  الأداء وبروملي( )ميلار فرّ ع  التعريفات الخاصة به، فقد  
ّ
 نظ

تمتلكها    والبشرية  المالية للموارد  كما،  9أهدافه  تحقيق على قادرة تجعلها التي بالصورة  استغلالها  والتي 

 
َّ
ه   داركر( بيتر  (هــــــــــــــــــــــــــ ــــعرف نظمة قدرةبأنَّ

ُ
 المساهمين  رضا بين التوازن  قة حقّ مُ  والبقاء الاستمرارية على الم

ه    10ل اوالعمّ  بأنَّ ه 
ّ
ا )أحمد سيد مصطفى( فقد عرف أمَّ  الأهداف  المنظمة أو الفريق أو الفرد بلوغ درجة ، 

 
ُ
  .11وفعالية بكفاءة خططةالم

 

8 Abdelatif Khemakhen, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod,2ed, Paris,1976, p311 

9 Measures, Management Journal, Vol 33 No (4), Miller Kent & Bromiley Philip, Strategic risk and corporate performance: an Analysis of 

alternative risk -11990, p: 759 

10 Peter Drucher, People and Performance, Harvard Business School Press, 2007, p: 23 

  415ص  ،  2002، مصر ، )المهارات و ول الأص (البشر إدارة "مصطفى، سيد أحمد 11
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ه يمكن   ه عبارة عن تفاعل بعدين أساسين  ُّ اختصار التعريفات المويرى الباحث أنَّ
ّ
اعدد للأداء بالقول أن

هما الكفاءة والفاعلية، أي كيفية استخدام الشركة لمواردها ومصادر ثروتها من جهة وقدرتها على تحقيق 

 أهدافها من جهة ثانية. 

 :12 ي كما يلي بعادأ ثلاثة في تنظيميال داءالأ  مفهوم ددوامعظم الباحثين قد ح  وهنا لا بد من الإشارة إلى أنَّ 

 و المبيعات كنمو  المالية  المؤشرات استخدام على يركز الذي و للأداء ، الضيق المفهوم وهو  : المالي داءالأ - أ

  .عائد على الملكية والعائد على الأصول وال الربحية

 

  التي  الكفاءة جانب مثليُ  ذالأداء المالي، إوم  همفهوم أوسع من مف وهو  : التشغيلي الاداء و المالي داءالأ - ب

 أ اعتمد
ً
 التي   المجالات في و ، المتاحة للموارد استخدام فضلأ تحقيق نحو  هالتوجّ  في عقلانية مبدأ الساسا

  . المردودات كبر أ اعطي
ً
  .المالي داءالأ  مؤشرات عن فضلا

ه  فهذا المفهوم للأداء التنظيمي   وضمن   ، السوقية كالحصة اشغيلية مؤشرات مع التعامل المنطقي منإنَّ

  .نتاجالإ  وجودة جديدة منتجات تقديم و

 

 نجاا درجة يعكس  الذي المعيار إلى ريشيُ  ذإ ، مييظ تنال داءللأ  وسعالأ  المفهوم وهو   :التنظيمية الفاعلية- ج

  .الخارجية البيئة مع التكيف  على قدرتها و ، لتحقيقها اس ى التي هدافهاأ تحقيق في المنظمة

 

B. :استخدام بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء التنظيمي 

  ولكن  فقط، نتائجها المالية تحليل  علىيعتمد   التنظيمي للمنظمة  الأداء قياس كان مضت، عقود ةلعدّ 

 لعدم كفاية هذه النتائج  
ً
 أهدافها تحقيق ولمدى  ورسالتها لرؤيتها المنظمة تحقيق سلامة  من للتأكدنظرا

 الأداء  لقياس وا ح منهجي أساس إلىأدركت الكثير من مُنظمات الأعمال حاجتها  ،  الطويل المدى على

  ية للأداء.  المال و ير  المالية نتائجالتنظيمي من خلال قياس ال

القيمة  الطرا هذا سياق فيو ومدخل  المصالح  أ حاب  كمدخل  الأداء  لقياس  مداخل  عدة  برزت 

 
ُ
 ضافة ومدخل لوحة القيادة ومدخل بطاقة الأداء المتوازن، ومن بين هذه المداخل ظهرتالاقتصادية الم

 تنطلق الذي   -  المؤسس ي للمنظمةلقياس الأداء التنظيمي    شامل كنموذج المتوازن  الأداء بطاقة أهمية

على   -  ءالأدا وتقييم بقياس  وتؤتهي ستراتيجيالا  التخطيط من عملياته الأداة  لتركيز هذه   
ً
تحقيق   نظرا

 

 علوم في ماجستير رسالة ،  "المختلط الصناعي القطاع شركات من عينة في  ميدانية دراسة :التنظيمي الاداء في الفكري  المال  رأس استثمار اثر  "، حسين نغم ، عبيد 12

 50، صفحة   2000، عام  بغداد جامعة. ، الاعمال ادارة
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  الحالي الأداء لتقويم المالية و ير  المالية المقاييسوجود  
ُ
  أبعاد  بين المتوازن  التكامل خلال من  ستقبليوالم

  الداخلية، العمليات الزبائن، المالي، لبعد ي : االتي  يرتكز عليها النموذج و  التي الأربعة بطاقة الأداء
ّ
 مالتعل

بين    ،و والنم الربط  على  اعمل   الإستراتيجية الرؤيةو  القصير  المدى على  والتشغيلي  المالي الأداءوالتي 

 
ُ
  .الشامل الأداء تحسين  على تأثيرها مدى ودراسة الطويل المدى في ستقبليةالم

 

C-  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:  

بأنَّ المتوا الأداء بطاقةعُرّفت   العليا   مجموعة ها  زن  للإدارة  اسمح  التي  المالية  و ير  المالية  المقاييس  من 

أساسية   أبعاد  أربعة  من خلال  المستقبل  في  وتحسينه  الأداء  بتتبّع  ها  13للمنظمة  بأنَّ اعريفها  تمَّ  كما   ،

 :  14لتي تمَّ تطويرها حول أربعة أبعاد أساسية  ي كما يلي مجموعة شاملة من المقاييس ا

I. عد إلى المنظمة، و    :المالي الب   عدُّ الب هو وهو يقوم على الكيفية التي ينظر  ها حملة الأسهم 

  ،للمنظمة الأجل الطويلة بالأهداف يهتم الذي
ُ
  رتبطة والم

ً
 والحصة  الأرباا بتحقيق أساسا

 .سةالمؤسّ  مردودية نتحسّ  التي النقدية التدفقات وتوليد السوقية

II. عد هالزبائن   ب  مة، أي أنَّ
ّ
 الذي عدالبُ  : ويقوم على الكيفية التي ينظر  ها العملاء والزبائن إلى المنظ

  الزبائن، ور بات حتياجاتاب يهتم
ُ
 والم

ّ
  –ة لتمث

ً
 الجودة، الوقت،  : ي مجالات أربعةب  –اختصارا

 .والسعر الخدمة

III. عد مة وكيفية الداخلية   العمليات ب 
ّ
: ويستهدف هذا البُعد المجال الذي يجب أن تتفوّق به المنظ

ل بجميع
ّ
تمث  لتيا   المؤسسة في الحيوية والأعمال الأنشطة بناء الميّزة التنافسية الخاصة  ها، وي 

 
ُ
  أهداف مقابلة خلالها من يتم  و   المؤسسات من  يرها عن المؤسسة  ميز ت

ُ
 مع ساهمين الم

 .الزبائن ور بات إحتياجات

IV.   عد النمو والتعليم في التحسين وخلق الثروة، ويظهر و  : يُقصد به قدرة المؤسسة على التواصلب 

 تقدّمة أو سياسات إدارة حديثة. هذا البعد في توليد منتجات جديدة أو ابتكار تقنيات مُ 

 

13 Robert Kaplan and David Norton : "the Balanced Scorecard –Measures That Drive Performance" Harvard Business Review, January – 

February; 1992, P72. 

14 Ellingson, "Modifying the approach to planning and evaluation in governmental entities: A Balance Scorecard approaches ", journal of 

public budgeting, accounting & financial management, 2001, p8.     
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 جملة بين   -سمهاا ليدّ  كما  - التوازن  تحقيق علىاعمل  المتوازن  الأداء بطاقةكما تجدر الإشارة إلى أنَّ  

ل التوازنات هذه أهمو ، عليها نيتبُ  التي التركيباتو  من المعطيات
ّ
 :15اواي في يتمث

تعلقة الخارجية البيئة بين التوازن  .1
ُ
ساهمين بالزبائن الم

ُ
 بالعمليات الخاصة الداخلية والبيئة والم

  الداخلية
ّ
 .والنمو موالتعل

ستخدم والتي المالية، و ير  المالية المقاييس بين التوازن  .2
ُ
 .المؤسسات أداء وتقييم قياس في ا

 .الأداء مقاييس مختلف  داخل الأجل وطويلة والمتوسطة القصيرة الإدارية الأهداف بين التوازن  .3

تقدّمة الأداء مقاييس بين التوازن  .4
ُ
لة الم

ّ
تمث
ُ
ساعد والتي  الأداء تحرّك  التي المقاييس جملة في الم

ُ
 على ا

، بالأداء التؤبؤ 
ً
لة المتأخرة ومقاييس الأداء مستقبلا

ّ
تمث
ُ
  الم

ً
ستهدفة المقاييس جملة في أساسا

ُ
 والتي الم

  .السابقة القرارات من النتائج تبيّن

 

D. :علاقة الحوكمة والإدارة الرشيدة بالأداء التنظيمي  

  زيادة    هدف  الجيد   الاستراتيجي  والتخطيط  القرار  صنع  عملية  تحسين  هو  للحوكمة  الأساس ي  الهدف  إنَّ 

  للشركة  الاقتصادية  القيمة  زيادة  إلى  المطاف  نهاية  في  يؤدي  وهذا.  والربحية  التنافسية  والقدرة  نتاجيةالإ 

  العائدات وزيادة
ُ
 لم
ّ
  . ها اعمل التي البيئة في الإضرار دون  عام  بشكل جتمعوللمُ  كهالا

 من ذلك، أشارت  
ً
مُعظم الدراسات إلى أنَّ التطبيق الجيد والصحيح لمبادئ الحوكمة وآلياتها وانطلاقا

 
ُ
مة وتضمن الحوكمة الفعّالة كذلك للمنظمة ختضرورة لإضافة قيمة لم

ّ
نظ
ُ
لف الأطراف الفاعلة في الم

دار بشكل جيد يكون أداؤها أفضل والشركات التي  
ُ
تحقيق درجات عالية من الأداء، فالشركات التي ت

طبق  
ُ
ستثمرين الذي يسعون إلى  ت

ُ
ع أن  تنخفض تكلفة رأسمالها واجتذاب الم

ّ
توق
ُ
أسس الحوكمة من الم

حوكمة في مجالات عدة على 
ُ
 تتحسن إدارة الشركات الم

الاستثمار على المدى الطويل، وعلى الأ لب أن 

 تكون القرارات المصيرية في
مة   رأسها إعداد استراتيجية الشركة، وتضمن الحوكمة كذلك أن 

ّ
نظ
ُ
حياة الم

والدمج( تتم  لأسباب  حيحة وسليمة، كما أنَّ الحوكمة الجيدة تزيد من سرعة استجابة    ذ)كالاستحوا

المختلفة للمخاطر  مة 
ّ
المنظ اعرّض  احتمال  من  ل 

ّ
قل
ُ
وت والأزمات  الأعمال  بيئة  في  للتغيّرات  .  16الشركة 

  

 

15 Robert Kaplan and David Norton: "the Balanced Scorecard –Measures That Drive Performance" Harvard Business Review, January – 

February; 1992, P72. 

16 Shil, N.,2008, "Accounting for good corporate governance", Journal of Administration & Governance. Vol.3, No. 1, Page 23 
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حيح لمبادئ الحوكمة سيؤدي إلى رفع مُستوى وتوصلت معظم الدراسات والأبحاث إلى أنَّ التطبيق الص 

مة من خلال عدة طرق وأساليب من أهمها 
ّ
 : 17الأداء في المنظ

I.  سس سليمة مما يؤدّي إلى جذب الاستثمارات وتحسين وزيادة
ُ
تطوير خطة استراتيجية على أ

 الدخل ورفع كفاءة أداء الشركة والعاملين  ها واعزيز منافستها في سوق العمل.

II.  حفّز المديرين في المنظمة لتحقيق أقص ى قدر من العوائد على الاستثمار واعزيز
ُ
ت إنشاء بيئة 

 الكفاءة التشغيلية وضمان نمو الإنتاجية على المدى الطويل.

III.   عاملات الخاصة  ها وأهمّها التعامل مع
ُ
تبنّي معايير النزاهة والشفافية في اعاملات الشركة والم

ستثمرين والموظفين م
ُ
نّظمة الم

ُ
مة ومنح هذه الم

ّ
نظ
ُ
ما ينعكس على منع حدوث الأزمات المالية في الم

 القدرة على تجاوز الأزمات في حال وقوعها.  

IV.   تيح لها
ُ
مة وت

ّ
نظ
ُ
تطبيق قواعد الحوكمة وآلياتها تؤدي إلى فتح أبواب أسواق رأس المال أمام الم

 . الحصول على تمويل مُنخفض التكلفة

 

 

 

 

 

 

 

 

ية الفصل الثا  -3
 
 لث : الدراسة العمل

ساهم في تحسين الأداء  أثار  ةللحوكمة والإدارة الرشيد  نَّ إ
ُ
مات فقد ا

ّ
نظ
ُ
مُختلفة على تطوير الأداء التنظيمي في الم

وقد قمنا في هذا التنظيمي أو قد اعرقل تطوره بســـــبب الإجراءات المطلوبة لتنفيذ مبادئ الحوكمة بشـــــكل دقيق،  

يمي باستخدام بطاقة تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة وما مدى تأثيرها على الأداء التنظ الفصل بدراسة  

 

 37، ص 2009الجامعة الإسلامية،  زة،  ،"أثر تطبيق الحوكمة على الإفصاا المحاسبي وجودة التقارير المالية "بعنوان رسالة ماجستير   ،ماجد اسماعيل أبو حمام  17
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 ن من عــدة محــاور يشـــــــــــــكــل مُ اســـــــــــــتبيــان مكوّ   إعــدادوذلــك عن طريق  الأداء المتوازن  
ُ
  محــاور حــد  أمنهــا    لّ توســـــــــــــط كــ

 .الدراسة

  نة :جتمع العي  تعريف بالشركة وم   3-1

بتاريخ   الخاصة  غفلة 
ُ
الم ساهمة 

ُ
الم القابضة  الشام  دمشق  شركة  تأسيس  استجابة     17/12/2016جاء 

د  منه    60برأسمال إجمالي يبلغ    2015الصادر عام    19للمرسوم التشري ي رقم    58.8مليار ليرة سورية سُدِّ

مح المرسوم   عية تقود عملية إعادة الإعمار في محاولة لخلق آليات استثمارية إبدا  –مليار ليرة سورية، وقد س 

الوحدات    -في سورية   لهذه  كامل  بشكل  ملكيتها  ع  تب 
 
ت مُساهمة خاصة  بتأسيس شركات  الإدارية  للوحدات 

  الإدارية.  

 

بتطبيق قواعد الحوكمة وآلياتها على كامل    –وبدافع ذااي تطوّعي    –وقد قامت شركة دمشق الشام القابضة  

در بت دّد وبشكل تفصيلي مبادئ   12/2/2017اريخ  أنشطتها وفعالياتها وص  دليل الحوكمة الخاص  ها والذي ح 

طبّقها الشركة وآلياتها. 
ُ
  الحوكمة التي ت

 
ً
ونظرا الأداء    وعليه  تطوير  على  الرشيدة  والإدارة  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أثر  بدراسة  البحث  هذا  لقيام 

ل  ثمجتمع البحالتنظيمي في شركة دمشق الشام القابضة فإنَّ  
ّ
مث
 
عنيين بتطبيق    قد ت

 
بالأفراد القادرين الم

جتمع كافة  
ُ
ضمّن الم في الإدارة العليا والوسطى    العاملينمبادئ الحوكمة ودراسة إمكانيات تطبيقها وآثارها، فت 

  كريجكي ومرغان ، وبحسب قانون   مدير 50والإشرافية في شركة دمشق الشام القابضة، حيث بلغ عددهم 

ثلة للمجتمع والتي بلغ عددها لأ جام العينات فقد تمَّ تحديد عدد العينّ  م 
ُ
  44ة الم

ً
 .1 مديرا

واستُ   تمَّ وقد   مباشر )شخص ي(  الاستبيان بشكل   توزيع  
ً
كاملا مُ   عيد  إجراء  إلى  مُ بالإضافة  المدراء  عمّ قابلات  قة مع 

  . حيث استدعت الحاجة بالإدارات العليا

___________________________  

1 - Krejcie, R.V, Morgan, D.W (1970). Determining Sample Size for Research Activities. Educational and 

Psychological Measurement, 30, 607-610 

 : ثبات مقاييس الدراسة 3-2

اختبار   لمتمَّ  و الثبات  الدراسة  مُ باأسئلة الاستبيان  قاييس  أبعاد   الفا كرونباخعامل  ستخدم  من  بعد  لكل 

 لأنَّ  
ً
ساهم في انخفاض جودة الاستبيان بشكل كبير، ونظرا

ُ
الاستبيان على حدى وتحديد الأسئلة التي قد ا

ه كلما اقتربت هذه القيمة من الواحد كان الثبات   مُعامل الثبات يأخذ قيمة تتراوا بين الصفر والواحد، وأنَّ

، فإنَّ الجدول رقم )
ً
بيّن أ1مرتفعا

ُ
دناه والذي يضم قيمة معامل ألفا كرونباخ لكل بُعد من أبعاد الدراسة ( الم

على حدة يظهر أنَّ هناك ثبات في جميع أسئلة الاستبيان ، إذ أنَّ قيمة الفا كرونباخ لجميع الأسئلة كانت من 
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في  لكل محور على حدى كما هو وا ح  ثبات وجودة الاستبيان  الجيد وما فوق،  وعليه نستؤتج    المستوى 

 الجدول التالي:

 ( نتيجة اختبار الفا كرونباخ  1جدول )

 Cronbach's Alpha المحور
شــــركة إطار فعّال لحوكمة الشــــركات والإدارة الرشــــيدة في وجود أســــاس  

 دمشق الشام القابضة. 
.751 

شـــركة دمشـــق الشـــام لفي الأداء المالي وآلياتها  أثر تطبيق مبادئ الحوكمة  

 القابضة. 
.957 

في تحســــين أداء شــــركة دمشــــق الشــــام    وآلياتهاأثر تطبيق مبادئ الحوكة  

    القابضة تجاه العملاء والمستثمرين. 
.863 

ـــــين العمليـــات الـــداخليـــة في وآليـــاتهـــا  أثر تطبيق مبـــادئ الحوكـــة   ـــ في تحســـــ

   شركة دمشق الشام القابضة واكتسا ها الميزة التنافسية. 
.785 

ــــن عمليات النمو والتعلم في وآلياتها  أثر تطبيق مبادئ الحوكمة   ـــ في تحسـ

 شركة دمشق الشام القابضة. 
.721 

 SPSS23المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 
  نة الدراسة : توصيف عي   3-3

   تمَّ تنفيذ
ُ
توسط, القيم الكبرى والصُغرى, الانحراف المعياري, مُعامل    تغيرات الدراسةالدراسة الإحصائية لم

ُ
) الم

كلعن طريق    الاختلاف( مُتوسط  المحاور محور    دراسة  قام  من  وقد  لة , 
ّ
ث مُم  عيّنة عشوائية  بأخذ  الباحث 

مُ للمُجتمع المدروس وقام   مدراء شركة دمشق الشام    هذه العيّنة التي اشكلت من  ه إلىوجّ بإعداد استبيان 

فئاتهم  هدفالقا بمختلف  تمَّ  قياس    بضة  ه  أنَّ  
ً
علما التنظيمي,  الأداء  في تطوير  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أثر 

  .لاستخراج نتائج هذا الاستبيان SPSSالاعتماد على برنامج 

 

 ويمكن دراسة خصائص العيّنة المدروسة وفق المتغيرات الشخصية كما يلي: 

D.  
 
 العلمي: ع عناصر العينة حسب المؤهل توز

 وهو كما يلي:  نة حسب المؤهل العلميع عناصر العيّ ( توزّ 2)رقم   ن لنا الجدول يبيّ 

 

 المؤهل العلمي توزع عناصر العينة حسب    (2الجدول ) 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.9 40.9 40.9 18 بكالوريوس 
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 100.0 59.1 59.1 26 عليا  دراسات

Total 44 100.0 100.0  

 .SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 
حيــث بلغــت   الــدراســــــــــــــات العليــا  حملــة شـــــــــــــهــادات  من  مه  أفراد العينــةمعظم    ( بــأنَّ 2الجــدول )  نلاحظ من

وهذه الؤســــــــــبة كانت  ي   %40.9 مبلغت نســــــــــبته  البكالوريوسحملة شــــــــــهادة  % بينما نســــــــــبة 59.1 منســــــــــبته

ــاليب تطبيق الحوكمة وآثارها    الأدنى. ــتؤتاج بأنَّ العيّنة والمجتمع على دراية كاملة بأســـــــ وبالتالي يمكن الاســـــــ

  .مما يعطي مصداقية علمية للبحث

E.  
 
  :التخصص الوظيفيع عناصر العينة حسب توز

 الوظيفي وهو كما يلي:ص التخصّ نة حسب ع عناصر العيّ ( توزّ 3بين لنا الجدول )يُ 

 التخصص الوظيفيتوزع عناصر العينة حسب   ( 3الجدول ) 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 25.0 25.0 25.0 11 )الخ ...علوم، هندسة، (  تطبيقية دراسات 

 63.6 38.6 38.6 17 ومصارف  مالية دراسات

 100.0 36.4 36.4 16 ذلك غير

Total 44 100.0 100.0  

  .SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد                              
)  نلاحظ من بأنَّ 3الجدول  العيّنةمعظم    (  في مجال  من    مه  أفراد  التخصص  الشهادات ذات  الدراسات حملة 

الاستبيانات الفردية أنَّ هذه   أظهرت) ير ذلك( حيث  نسبة    وتليها%  38.6  محيث بلغت نسبته  المالية والمصرفية

,    %36.4  مبلغت نسبتهو   من حملة شهادة الحقوق أو اختصاصات في الاقتصاد  ير المصارف والمالية  تالتكرارا

. وعليه يمكن الاستؤتاج بأنَّ    %25.0بينما كانت الؤسبة الأدنى  ي من الدراسات التطبيقية حيث بلغت نسبتهم  

مصداقية    وآثارها مما يعطيجيدة بمبادئ الحوكمة  ينة والمجتمع هم من ذوي الاختصاص في الإدارة وعلى دراية  الع

  .علمية إضافية للبحث

 
F.  

 
  :المنصب الوظيفينة حسب ع عناصر العي  توز

 المنصب الوظيفي وهو كما يلي:( توزع عناصر العينة حسب 4يبين لنا الجدول )

 المنصب الوظيفيتوزع عناصر العينة حسب   ( 4الجدول ) 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 47.7 47.7 47.7 21 عليا إدارة 

 81.8 34.1 34.1 15 وسطى  إدارة

 100.0 18.2 18.2 8 إشرافيه  إدارة
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Total 44 100.0 100.0  

 .SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 
  وتليهـا% 47.7  محيـث بلغـت نســـــــــــــبته  الإدارة العليـامن    مه  أفراد العيّنـةمعظم    ( بـأنَّ 4الجـدول )  نلاحظ من

, بينما كانت الؤســــبة الأدنى  ي من الإدارة الإشــــرافية حيث    %34.1 مبلغت نســــبتهو  الإدارة الوســــطىنســــبة 

لة للمجتمع بســـبب طبيعة  العيّ  بأنَّ . وبالتالي يمكن الاســـتؤتاج  %18.2بلغت نســـبتهم  
ّ
ث الهيكل  العمل و نة مُم 

 ل ـالتنظيمي للشـــــــــــــركـات القـابضـــــــــــــة التي تكون معظم الإدارات العـام
ّ

ــ    كـل من الإدارات العليـاة فيهـا تتشـــــــــــ
ً
نظرا

ســـاهم لعدم وج
ُ
ود نشـــاطات اشـــغيلة فيها واقتصـــار هذه الؤشـــاطات التشـــغيلية على الشـــركات التابعة والم

ل الشركة القابضة.     ها من قِب 

  

G.  
 
  :الخبرة العمليةنة حسب ع عناصر العي  توز

 الخبرة العملية وهو كما يلي:( توزع عناصر العينة حسب 5ن لنا الجدول )يبيّ 

 الخبرة العملية توزع عناصر العينة حسب   ( 5الجدول ) 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.1 9.1 9.1 4 سنوات  5 من أقل 

 25.0 15.9 15.9 7 10 من وأقل سنوات 5 من

 36.4 11.4 11.4 5 15 من وأقل سنوات 10 من

 54.5 18.2 18.2 8 20 من وأقل سنوات 15 من

 100.0 45.5 45.5 20 فأكثر  سنة 20من

Total 44 100.0 100.0  

 .SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثالمصدر: من إعداد 
  عاما  20الخبرة العالية التي تجاوزت الـــــــــــــــــ  أ ــــحاب من مه أفراد العيّنةمعظم   ( بأنَّ 5الجدول ) نلاحظ من

, بينما كانت الؤسبة   %18.2 مبلغت نسبتهو   عاما  20و   15ما بين ؤسبة  ال وتليها%  45.5 محيث بلغت نسبته

وبالتالي يمكن الاســــــــــتؤتاج بأنَّ %,  9.1ســــــــــنوات حيث بلغت نســــــــــبتهم  5الأدنى  ي من ذوي الخبرة الأقل من  

العيّنــة ذات خبرة جيــدة ومرتفعــة في العمــل ممــا يُعطي توصـــــــــــــيف دقيق وثــار تطبيق الحوكمــة على الأداء  

  .ات الدقيقة النابعة من الخبرة العملية والواقعية لأفراد العيّنةالتنظيمي وذلك بسبب الإجاب

 

 : الإجابة عن تساؤلات الدراسة 3-4

 سنقوم باحتساب 
ُ
حسب مقياس  ذلك ب، و محور ل المتوسط العام للإجابات والانحراف المعياري لكل عدّ الم
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 ليكارت الخماس ي الذي يُ 
ّ
الخماس ي  تليكار ( تصؤيفات 6الجدول )ننا من تحديد موقع الإجابات، ويو ح مك

 لقيم المتوسطات 

 18( تصنيفات ليكارت الخماسي لقيم المتوسطات 6الجدول ) 

 التصنيف 

غير موافق  
 موافق بشدة موافق حيادي  غير موافق  بشدة

 المجال 

]1-1.79[ 
]  1.80-2.59  
[ 

]  2.60 -
3.39[ 

]3.40-
4.19[ 

]4.20-5[ 

 النسبة
]20%-36%] ]36%-52%] ]52%-68%] ]68%-84%] ]84%-100[% 

 (2014)البلداوي،  المصدر:
 

 

 

 

 

 

 

 
I.   ال لحوكمة الشركات والإدارة الرشيدة في الشركة:اللإطار  امحور أساس هذا المحور قد عُبّر عنه   نَّ أنجد   فع 

   و ي كما يلي:بثماني عبارات، 

فعّال لحوكمة الشركات اللإطار اأساس  لمحور نحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى ( قيم المتوسط والإ7جدول )
 والإدارة الرشيدة في الشركة 

 

 : % وذلك بسبب ان مقياس ليكارت يبدأ من الواحد وليس من الصفر20نلاحظ ان التصنيف النسبي قد بدا من الدرجة  18

 100الوزن النسبي = )قيمة المتوسط/ عدد المجالات(*  
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 N Minimum Maximum Mean percent 

Std. 

Deviation 

coefficient 

of variation scale 

 يعكس  للحوكمة بدليل الشركة احتفاظ إن  

 أحدث  إتباع في الشركة رغبة

 الأداء  لتحسين السليمة الممارسات 

 .التنظيمي

 موافق بشدة 12.12% 526. 86.80% 4.34 5 3 44

 الشركة  في  الحوكمة دليل تمتعَ إن  

 مع لتتناسب الكافية بالمرونة

 الأسهم  لمالكين المختلفة الاحتياجات

 موافق  13.92% 582. 83.60% 4.18 5 3 44

 على  الشركة في الحوكمة قواعد تساهم

 والشفافية النزاهة مبادئ وتعزيز تطوير

 .فعلي بشكل  والكفاءة

 موافق بشدة 12.26% 538. 87.80% 4.39 5 3 44

 الرشيدة والإدارة الحوكمة قواعد تساهم

 المساهمين ثقة زيادة على الشركة  في

 .الشركة في المصالح وأصحاب

44 3 5 4.18 83.60% .620 14.83% 
 موافق 

 الإدارة مجلس ضمن اللجان وجود

 إدارة تطبيق  كفاءة وقياس لمتابعة

 ثقة من يزيد الحوكمة لمبادئ الشركة

 الحوكمة  مبادئ فعالية في المساهمين

 وآلياتها

44 3 5 3.93 78.60% .661 16.82% 
 موافق 

 الشركة  في الحوكمة مبادئ تطبيق إن

 الإشرافية المسؤوليات توزيع إلى يؤدي

 مختلف بين القوانين وتطبيق والتنفيذية،

 .الشركة في الإدارية الجهات

 موافق بشدة 13.70% 585. 85.40% 4.27 5 2 44

 الشركة  في الحوكمة مبادئ تطبيق إن

 بين التعارض من الإقلالإلى   يؤدي

 .الرقابة عملية ويسهل الإدارات

44 3 5 4.14 82.80% .554 13.38% 
 موافق 

 وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤدي

 والإشرافية التنفيذية الهيئات  قيام إلى

 القوانين بتنفيذ الشركة في والرقابية

 .ومهنية موضوعية بطريقة

44 3 5 4.00 80.00% .528 13.20% 
 موافق 

 لحوكمة فعّال لإطار أساس وجود

 الشركة  في الرشيدة والإدارة الشركات
 موافق 8.32% 34775. 83.58% 4.1790 5.00 3.50 44

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

موافقة على هناك    أي أنَّ %  83.58  مئوية بلغت  وبؤسبة  4.179  ( بأنَّ قيمة مُتوسط المحور  ي7من الجدول )  نجد

ع بمستوى جيد في  تتمتّ ، وأنَّ الشركة  الشركةأساس لإطار فعّال لحوكمة الشركات والإدارة الرشيدة في  وجود  

   وآلياتها ،  تطبيق مبادئ الحوكمة
ُ
ل على إجماع في هناك    بأنَّ   امل الاختلافعقيمة مُ كذلك  ظهر لنا  وت توافق يد 
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ويمكن أن  نستؤتج   ،أنَّ الشركة تمتلك الأساس الجيد للحوكمة وتقوم بتطبيق مبادئها بشكل فعّال  علىالرأي  

 أنَّ  
ً
 تطوير ى إلىقد أدّ  الشركة في الحوكمة قواعد تطبيق)العبارة التي ساهمت في رفع قيمة المتوسط  ي أنَّ  أيضا

  ، %87.8وبؤسبة مئوية    4.39( حيث بلغت هذه القيمة  فعلي بشكل والكفاءة والشفافية النزاهة مبادئ واعزيز

تطبيق  ويُرجع الباحث في تفسيرة لهذه النتيجة إلى وعي الإدارة العليا في شركة دمشق الشام القابضة إلى ضرورة  

  
ً
  للدور الذي تلعبه هذه المبادئ واوليات في مبادئ الحوكمة السليمة وفق أفضل الممارسات المتعارف عليها عالميا

الأداء تحقيق  على  الشركة  اساعد  سليمة  عمل  بيئة     خلق 
ُ
الم للموارد  الأمثل  والإدارة  وبما  الأفضل  لديها  تاحة 

ة وأ حاب المصالح فيها يساعدها على التوسع في الؤشاط وتقليل المخاطر وبناء الثقة مع كافة الأطراف المعنيّ 

 .وتحقيق مبادئ العدالة والإفصاا والشفافية

 ة  الإدار  مجلس ضمن اللجان وجود )أنَّ هو    قيمة المتوسطالسبب الذي ساهم في تخفيض    من جهة ثانية، كان

  ثقة من يزيد الحوكمة لمبادئ الشركة إدارة تطبيق كفاءة وقياس لمتابعة
ُ
 الحوكمة مبادئ اليةفعّ  في ساهمين الم

العبارة  وآلياتها لهذه  المتوسط  قيمة  كانت  حيث  بلغت    3.93(  مئوية   . %78.60وبؤسبة 

 على المدى    لهذه النتيجةفي تفسيره    ويرى الباحث 
ً
أنَّ أثر وجود اللجان التابعة لمجلس الإدارة قد لا يكون وا حا

(  القصير  
ً
ه قد يكون هناك صعوبة في تقدير أثر هذه اللجان على المدى  )بل قد يراه البعض سلبيا وذلك باعتبار أنَّ

 لأنَّ اكتساب الثقة إلى متابعة عملها على المدى الطويل في الشر يحتاج  إظهار أثرها    باعتبار أنَّ القصير  
ً
كة نظرا

وبعملها   اللجان  من  هذه  العكسية  التغذية  مبدأ  وحسب  ه  أنَّ إلى  الإشارة  ضرورة  مع  الوقت،  إلى  عادة  يحتاا 

 في رفع مُعدل الثقة بالشركة. 
ً
 هاما

ً
ساهمين فإنَّ اللجان تلعب دورا

ُ
 الم

رى  وقد أظهرت 
ُ
ه وبؤســــــبة موافقة بلغت  نةلإجابات أفراد العيّ القيم الأخ حتفظ )أنَّ %  86.80أنَّ

ُ
دليل الحوكمة الم

ل الشـــركة يعكس بشـــكل وا ـــح ر بة الشـــركة في اتباع ممارســـات ســـليمة وحديثة في رفع مســـتوى الأداء  به من قِب 

ه وبؤســـــــــــــبة  التنظيمي طبقة ت)ى % كانت هناك موافقة عل85.40(، في حين أنَّ
ُ
 زيعتو  إلى ؤديأنَّ مبادئ الحوكمة الم

م وخالِ من إشـــــــــكاليات تضـــــــــارب العائدية في العمل  والتنفيذية الإشـــــــــرافية المســـــــــؤوليات
ّ
وضـــــــــوا  و  ،(بشـــــــــكل منظ

 .الشركة في الإدارية الجهات ختلف مُ  بين القوانين تطبيق

 

 

 

 

 

II. و ي كما يلي: ، عبارة هذا المحور قد عُبر عنه بثلاث عشرة نَّ أنجد  ن الأداء المالي في الشركة:حور تحس  ُ  م 
 ن الأداء المالي في الشركةتحس  لمحور  نحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى ( قيم المتوسط والإ8جدول )      
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 N Minimum Maximum Mean percent 

Std. 

Deviation 

coefficient of 

variation scale 

 حيادي %20.03 651. %65.00 3.25 5 2 44 . الربحية زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 على العائد زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 . الشركة  في ROA الأصول
 حيادي 17.28% 553. 64.00% 3.20 4 2 44

 وقوائمها بياناتها بنشر الشركة  إدارة الحوكمة مبادئ تلُزم

 للشركة العامة  الهيئة انعقاد قبل الحسابات مدقق وتقرير المالية

 .مناسب بوقت

 موافق بشدة 11.31% 501. 88.60% 4.43 5 4 44

 بمعايير بالالتزام الشركة وآلياتها الحوكمة مبادئ تلُزم

 .المالي والتدقيق المحاسبي الإفصاح
 موافق  16.96% 702. 82.80% 4.14 5 3 44

 والقوائم البيانات بتدقيق الشركة وآلياتها ةمالحوك مبادئ تلُزم

 ويقدم ومستقل مؤهل خارجي حسابات مدقق قبل من المالية

 للشركة  العامة الهيئة إلى تقريره

 موافق بشدة 14.11% 625. 88.60% 4.43 5 3 44

 هي كما المالية النتائج  بإظهار  الشركة الحوكمة  مبادئ تلُزم

 الإبداعية المحاسبة أشكال  من شكل  لأي استخدام  أي دون

(Creative Accounting). 

 موافق بشدة 14.11% 625. 88.60% 4.43 5 3 44

 هي كما المالية النتائج  بإظهار  الشركة الحوكمة  مبادئ تلُزم

 الابتكارية المحاسبة أشكال  من شكل لأي استخدام أي دون

(Innovation Accounting). 

 موافق  16.24% 661. 81.40% 4.07 5 3 44

 هي كما المالية النتائج  بإظهار  الشركة الحوكمة  مبادئ تلُزم

 التعسفية المحاسبة أشكال من شكل لأي استخدام أي دون

(Aggressive Accounting). 

 موافق  23.68% 952. 80.40% 4.02 5 2 44

 من الحد إلى وآلياتها الحوكمة مبادئب الشركة التزاميؤدي  

 نتائج إظهار بهدف المالية والقوائم البيانات تعديل إمكانية

 المؤسسي  الأداء بشأن معينة

 موافق بشدة 13.14% 594. 90.40% 4.52 5 3 44

 عضوا   كونه بعدم الإدارة مجلس عضو الحوكمة مبادئ تلُزم

 بصفته سواء شركات خمس من أكثر إدارة مجلس في

 الاعتبارية  أو الشخصية

 موافق  16.80% 645. 76.80% 3.84 5 2 44

 بعدم الشركة في الإدارة مجلس أعضاء الحوكمة مبادئ تلُزم

 الحالية  للشركة منافسة ثانية شركات  في مدراء كونهم
 موافق  12.69% 505. 79.60% 3.98 5 3 44

 تصالإ قنوات توفير على الشركة وآلياتها الحوكمة مبادئ تلُزم

 وبكلفة المناسب الوقت  في والمعلومات البيانات لتوفير فعاّلة

 مناسبة

 موافق  15.39% 594. 77.20% 3.86 5 3 44

 مجلس أعضاء الشركة  في وآلياتها الحوكمة  مبادئ تلُزم

 من وعائلاتهم هم  يمتلكون بما إقرار تقديم على الإدارة

 الأخرى والشركات  الشركة أسهم من حصص

 موافق بشدة 13.13% 591. 90.00% 4.50 5 3 44

 موافق  %13.80 54357. %78.78 3.9388 4.85 2.69 44 الشركة  في المالي الأداء  تحسن

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 
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هناك   أي أنَّ ،  %  78.78  مئوية بلغت  وبؤسبة    3.9388  ( بأنَّ قيمة مُتوسط المحور  ي8من الجدول )  نجد

للشركة    على  موافقة المالي  الأداء  تحسين  في  اساهم  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  مستوى  أنَّ  من  وترفع 

الإفصاا المحاسبي وتؤدي إلى الابتعاد عن التدليس المحاسبي بالإضافة إلى إيضاا مدى ارتباط أعضاء 

  مجلس الإدارة بالشركة من عدة نواا.

 و   
ُ
بين أفراد العينة حول أنَّ مبادئ الحوكمة  الرأي    توافق فيهناك    بأنَّ   قيمة مُعامل الاختلافظهر لنا  ت

الحا طبّقة 
ُ
كانت الم العبارات  معظم  بأنَّ  نستؤتج   

أن  ويمكن  للشركة،  المالي  الأداء  رفع  في  ساهمت  لية 

توسط ولكن العبارة التي ساهمت في رفع قيمة المتوسط  
ُ
)بقيمة متوسط بلغت مُتقاربة من ناحية قيمة الم

 إلى تؤدي  هاوآليات الحوكمة مبادئ) ي الموافقة الشديدة على أنَّ  %(  90.40وبؤسبة مئوية بلغت    4.52

، (المؤسس ي الأداء بشأن  عينةمُ  نتائج  إظهار  هدف المالية والقوائم البيانات اعديل إمكانية من الحد

ب تعلقة 
ُ
الم العبارة  إلى  )بالإضافة  أو  ـ  الشركة  في  أسهم  الإدارة  مجلس  أعضاء  امتلاك  حول  الإفصاا 

وبؤسبة مئوية بلغت    4.50سط بلغت  ( وذلك بقيمة متو الشركات الأخرى وذلك التزاما بمبادئ الحوكمة

90  . %  

 لإصدار  
ً
ويرى الباحث أنَّ مردّ هذه النتيجة يعود إلى الجهود الكبيرة التي تبذلها الشركة وإدارتها سنويا

تعلقة  ها بشكل يظهر حقيقة المركز المالي للشركة دون أيَّ انحراف أو 
ُ
القوائم المالية مع الإفصاحات الم

 بما قررّه  تحيّز سواء أكانت ه 
ً
برمها أو ما كان منها مُتعلقا

ُ
ذه الإفصاحات مُتعلقة بالشركة أو بالعقود التي ت

  دليل الحوكمة في الشركة بخصوص أعضاء مجلس إدارتها. 

 

ة ارتؤوا أنَّ  كانت بأنَّ أفراد العينّ فقد  ت إلى انخفاض مقدار التأثير في الأداء المالي  أمّا العبارات التي أدّ 

ساهم إلى حد ما في ربحية الشركة ورفع مستوى العائد على حقوق الملكية)
ُ
، وذلك  (مبادئ الحوكمة لا ا

% كؤسبة مئوية بالؤسبة 65كقيمة متوسط و   3.25ا لقيم المتوسط لكل من تلك العبارات والبالغة وفق

% بالؤسبة لأثر  64وبؤسبة مئوية    3.20لأثر تطبيق مبادئ الحوكمة على زيادة الربحية، وبقيمة متوسط  

  تطبيق مبادئ الحوكمة على زيادة العائد على الاصول.

مرتبط مستوى الربحية والعائد على الأصول    ة ترى أنَّ ويرى الباحث أنَّ هذا الأمر عائد إلى أنَّ أفراد العينّ 

حيطة بالشركة وأثر السوق عليها وأنَّ 
ُ
 من الربحية والعائد   بشكل كبير بعوامل البيئة الخارجية الم

ًّ
كلا

 من كون الحوكمة كنظام إداري    الأصول على  
ً
لا ترتبط بالتزام الشركة بتطبيق مبادئ الحوكمة انطلاقا

 
ّ
 ز اهتمامه بتوجيه نشاطات الشركة والرقابه عليها. يترك
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هناك أنَّ  وحظ 
ُ
ل الجمعية    –   وقد  في  ساهمين 

ُ
الم ل  قِب  من  كبير  اهتمام  من  الباحث  يراه  لما  وكنتيجة 

الخارجية   المالية  التدقيق  بعمليات  هناك    – العمومية  شديدة  كانت  بلغت موافقة  مئوية  وبؤسبة 

طبّقة في الشركة قد ساهمت في  %  88.60
ُ
 من المالية والقوائم البيانات تدقيقعلى أنَّ مبادئ الحوكمة الم

بأنَّ  88.60وكذلك هناك موافقة شديدة وبؤسبة مئوية بلغت  ،  خارجي حسابات مدقق قبل  إظهار% 

،   الإبداعية المحاسبة  أشكال  من  شكل  يّ  لأ  استخدام أو   دون أي اعديل    هو  كما  يكون    المالية النتائج

 للشركة العامة الهيئة انعقاد قبل الحسابات دققمُ  وتقرير المالية وقوائمها بياناتها  نشربالإضافة إلى  

 ، مما أكسب الشركة الشفافية الكاملة من ناحية الإفصاا المحاسبي.  مناسب بوقت
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III.   م 
 
  ستثمرين والشركاء الاستراتيجيين للشركة:حور العمليات الخاصة بالعملاء والم

   هذا المحور قد عُبّر عنه بتسع عبارات  ي كما يلي:نَّ أنجد  

العمليات الخاصة بالعملاء والمستثمرين والشركاء لمحور  نحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى قيم المتوسط والإ( 9جدول )
 الاستراتيجيين للشركة

 N Minimum Maximum Mean 

  percent Std. 

Deviation 

coefficient of 

variation scale 

 إلى الشركة في الحوكمة مبادئ تطبيق يؤدي

 من الشركة عملاء مع فعاّل بشكل التعاون

 .المستثمرين

 موافق  23.89% 848. 71.00% 3.55 4 2 44

 إدارة توجيه إلى  الحوكمة مبادئ تطبيق يؤدي

 تحسين في المستثمرين بمقترحات للأخذ الشركة

 .الشركة أداء

 حيادي 35.28% 995. 56.40% 2.82 4 2 44

 العملاء منح على وآلياتها الحوكمة مبادئ تسُاعد

 عدالة حيث من متساوية فرص المستثمرين

 الاستثمارية الفرص حيث من وتساويهم الأسعار 

44 3 5 3.91 78.20% .676 17.29% 
 موافق 

 رضا تحقيق  على وآلياتها الحوكمة مبادئ تسُاعد

 الائتمان منحهم طريق عن المستثمرين العملاء

 .مدروس بشكل

44 2 5 3.64 72.80% .718 19.73% 
 موافق 

 العملاء رضا تحقيق على الحوكمة مبادئ تسُاعد

 التسليم بوقت بالالتزام الهام لأثرها المستثمرين

 مع المبرمة  العقود في عليه المنصوص

 .المستثمرين

44 3 5 3.82 76.40% .657 17.20% 
 موافق 

 توفير على الشركة إدارة الحوكمة مبادئ تلُزم

 ومنهم المصالح لأصحاب المناسبة المعلومات

 وبالوقت دوري  بشكل  المستثمرين العملاء

 .المناسب

44 2 5 3.55 71.00% .697 19.63% 
 موافق 

 العملاء منح على الشركة في الحوكمة مبادئ تسمح

 وأعضاء بالمساهمين الاتصال إمكانية المستثمرين

 .بحرية الإدارة مجلس

44 2 4 2.91 58.20% 1.007 34.60% 
 حيادي

 في المستثمرين للعملاء الحوكمة مبادئ رتوفّ 

 والإفلاس الإعسار  من اللازمة الحماية الشركة

 المالي 

44 2 5 3.11 62.20% .784 25.21% 
 حيادي

 الاعتراض الشركة مع المستثمرين للعملاء يحق

 تصفية أو اندماج ،  تحويله مال،  رأس  تخفيض على

 .الشركة

44 2 5 3.02 60.40% 1.045 34.60% 
 حيادي

 والمستثمرين بالعملاء الخاصة العمليات تحسين

 .للشركة الاستراتيجيين والشركاء
44 2.67 4.22 3.3687 67.37% .42918 12.74% 

 حيادي

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 
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بين الرأي  توافق فيهناك  أي أنَّ % 67.37وبؤســـــــــــبة     3.3687 ( بأنَّ قيمة مُتوســـــــــــط المحور  ي9من الجدول ) نجد

تعلق بأثر تطبيق مبادئ الحوكمة في ت
ُ
ملاء  العمليات الخاصة بالعُ حسين  أفراد العيّنة حول حيادية هذا المحور الم

 
ُ
  . ستثمرين والشركاء الاستراتيجيين للشركةوالم

ســهم في انخفاض درجة ســرعة اتخاذ 
ُ
فرض إجراءات مُعينة قد ا

 
ويرى الباحث أنَّ ذلك قد يعود إلى أنَّ الحوكمة ت

 لأنَّ مبادئ الحوكمة تهدف إلى أن  تكو 
ً
توقعة من قبل المســـتثمرين نظرا

ُ
ن قرارات الشـــركة مُحكمة بشـــكل القرار الم

يتركز انعكاســـــــــــها    -كما هو الحال عند تطبيق أيّ نظام إداري   -دقيق ومدروس ثم أنَّ مبادئ الحوكمة في طبيعتها  

ســـــــــــــتثمر أو العميـــل  الالإيجــــابي على المــــدى  
ُ
طويــــل الأجــــل )حيــــث يمكن قيــــاس هــــذا الانعكــــاس من خلال عودة الم

في القيم الصـــغرى والكبرى لهذا  يُرجِع الباحث ســـبب التباينللتعاقد مرة أخرى في مشـــاريع أخرى(، ولهذا الســـبب 

قــــادرين على ا  لكونهم 
ً
لتؤبؤ بردّة فعــــل  المحور حيــــث أنَّ بعض أفراد العينــــة قــــد اتخــــذوا موقف الإيجــــابيــــة نظرا

  المستثمر أوالعميل بينما البعض اوخر اتخذ موقف الحيادية نتيجة تحليله للبيانات الحالية. 

 

توسط  نرى بوضواويمكن أن   
ُ
ولكن العبارة التي ساهمت في    ،بأنَّ هناك اختلاف في العبارات من ناحية قيمة الم

المتوسط   بلغت  رفع قيمة  مئوية مقدارها    3.91وبقيمة متوسط  أنَّ  %  78.20وبؤسبة  الموافقة على   مبادئ ي 

 من واساويهم الأسعار عدالة  حيث من متساوية فرص المستثمرين العملاء منح علىاساعد   وآلياتها الحوكمة

إلى  الاستثمارية الفرص حيث بالإضافة  الحوكمة  لأثر المستثمرين العملاء رضا قيقتح،   بالالتزام الهام مبادئ 

  العقود في عليه المنصوص التسليم بوقت
ُ
  . المستثمرين مع برمةالم

ويرى الباحث أن هذا الأمر يعود إلى اهتمام الشركة بإداراتها على كافة المستويات بفرض وتطبيق معايير متساوية  

  والمستثمرين وذلك لتأكيد مبدأ العدالة والشفافية تجاه جميع المتعاملين مع الشركة. تجاه العملاء 

وبقيمة متوسط    أما العبارات التي أدت إلى انخفاض مقدار التأثير في بالعمليات الخاصة بالعملاء والمستثمرين

 ة قد ساهمت إلى حدٍّّ ما فيالحالي الحوكمة مبادئ تطبيق كانت بأنَّ  %56.40وبؤسبة مئوية مقدارها  2.82بلغت 

  . الشركة أداء تحسين  في المستثمرين قترحاتبمُ  للأخذ الشركة إدارة توجيه

هذا الأمر يعود إلى أنّ مبادئ الحوكمة وآلياتها تفرض تطبيق سلسلة من الإجراءات الخاصة    ويرى الباحث أنَّ 

 إلى  قترا أو استثمار جديد وذلك  هدف اتخاذ القرار المنابدراسة أي مُ 
ً
سب بشكل  حيح وهذا الأمر يؤدي أحيانا

 
ُ
 ،قترحات التي تمَّ تقديمها من المستثمرين لتكون مناسبة لكل من الشركة والعملاءإعادة قولبة وصيا ة هذه الم

  ومن هنا قد يؤتح عدم تطابق كلي بين ما تمَّ اقتراحه من المستثمرين وما تمَّ تطبّيقه. 

 

المتوسطات   قيم  شير 
ُ
ا  ،
ً
)أخيرا رقم  السابق  الجدول  بين  9في  التواصل  محدودية  إلى    العملاء( 

ُ
 و ستثمرينالم

 
ُ
،  %  58.20وبؤسبة مئوية بلغت    2.91وذلك بقيمة متوسط مقدارها    ةريّ حُ بِ  الإدارة مجلس وأعضاء ساهمينالم

لوكذلك اشير إلى انخفاض مقدار التأثير بخصوص العلاقة مع العملاء والمستثمرين من ناحية  
ّ
بكلا  وذلك    التدخ
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 بقدرة المستثمر على الاعتراض  
ً
أو من كان  على تخفيض أو اعديل رأس المال  الاتجاهين سواء ما كان منه متعلقا

 بحماية المستثمرين من الإعسار والإفلاس
ً
% بالؤسبة لقدرة المستثمرين 60.40وذلك بقيمة مئوية بلغت    متعلقا

% بالؤسبة لقدرة الشركة  62.20الشركة القابضة، وبقيمة مئوية بلغت    على الاعتراض على اعديلات رأس المال في

المالي. والإفلاس  الإعسار  تجاه  للمستثمرين  اللازمة  الحماية  توفير  على   القابضة 

   مبادئ  أنَّ في تفسيره لهذه النتائج  يرى الباحث  
ُ
وإدارتها بالتزام بطرق    لزم الشركةالحوكمة واوليات الخاصة  ها ت

بين المستثمرين، تواصل مُحد المعايير  العدالة والشفافية ووحدة  ة مع الجهات الخارجية  هدف تحقيق 
ّ
دة بدق

لزم مبادئ الحوكمة إدارة الشركة
ُ
بدراسة الملاءة المالية للعملاء والمستثمرين ولكنها لا تلزم الشركة )ولا   وكذلك ت

اف قدرتها على حمايتهم من الإعسار والإفلاس، ضعإيحق  لها( التدخل بقرارات هؤلاء المستثمرين مما يؤدي إلى  

 
ُ
ما يمكنهم فقط وكذلك في الحالة الم

ّ
عاكسة حيث لا يحق للمستثمرين الاعتراض على قرارات الشركة المحوكمة وإن

. أتقديم الاقتراحات لتقوم الشركة بدراستها دراسة فعلية وحقيقة كما 
ً
  سلفنا سابقا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

IV.   الأداء التنظيمي عن طريق تطوير العمليات الداخلية في الشيييركة ومنها الميزة التنافسيييية  محور تحسيييين

:  

   هذا المحور قد عُبّر عنه بسبع عبارات, و ي كما يلي:نَّ أنجد 
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تحسين الأداء التنظيمي عن طريق تطوير  لمحور  نحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى ( قيم المتوسط والإ10جدول )
 العمليات الداخلية في الشركة ومنها الميزة التنافسية 

 N Minimum Maximum Mean percent 

Std. 

Deviation 

coefficient of 

variation scale 

 في وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يسُاعد

 .جديدة استثمارية آليات  ابتكار  إلى الشركة
 حيادي 20.32% 689. 67.80% 3.39 4 2 44

 اللازمة المرونة وآلياتها الحوكمة مبادئ توفر

 والتشريعات والقوانين الأنظمة مع للتعامل 

 .الحكومية

 موافق  15.24% 561. 73.60% 3.68 4 2 44

 في وآلياتها الحوكمة  مبادئ تطبيق يؤدي

 القرار اتخاذ سرعة تحسين إلى الشركة

 .المستثمرين / العملاء لرغبات والاستجابة

 حيادي 23.22% 771. 66.40% 3.32 4 2 44

 في وآلياتها الحوكمة  مبادئ تطبيق يؤدي

 المقدمة والخدمات المنتجات تطوير إلى الشركة

 .الشركة من

44 2 4 3.52 70.40% .628 17.84% 
 موافق 

 في وآلياتها الحوكمة  مبادئ تطبيق يؤدي

 المخططة العمليات عدد  زيادة إلى الشركة

 .المخططة غير العمليات عدد وانخفاض

44 2 4 3.82 76.40% .446 11.68% 
 موافق 

 زيادة إلى وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤدي

 .الشركة في الإنتاجية
44 2 4 3.43 68.60% .625 18.22% 

 موافق 

 في وآلياتها الحوكمة  مبادئ تطبيق يؤدي

 القطاع في التنافسي التميز  زيادة إلى الشركة

 الشركة مساهمة زيادة طريق عن الاستثماري

 .المحلي الناتج في

 حيادي 19.08% 624. 65.40% 3.27 4 2 44

 تطوير طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 الميزة ومنها الشركة في الداخلية العمليات

 .التنافسية

 موافق 11.07% 3865. 69.80% 3.490 4.0 2.6 44

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

حور  ي 10من الجدول )  نجد
ُ
 على   موافقةهناك    أي أنَّ %  69.80وبؤسبة      3.490  ( بأنَّ قيمة مُتوسط الم

في   ما  حد  إلى  ساهم  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  العمليّ أنَّ  تطوير  طريق  عن  التنظيمي  الأداء  ات  تحسين 

الميّ  ومنها  الشركة  في  التنافسيةالداخلية  هو  زة  الحوكمة  نظام  أهداف  أحد  أنَّ  إلى  يعود  قد  وذلك   ،

ير مع الظروف  
ّ
ساهمة في إكساب الإدارة صفة المرونة وقابلية الموائمة والتغ

ُ
وذلك كنتيجة لاستمرارية الم

شترك في جميع المستويات )وعدم اقتصار هذا التخطيط على الإدارة العليا فقط(.
ُ
    التخطيط الم

 
ُ
ة  حول هذا المحور حيث اتخذ أفراد العينّ الرأي    توافق فيهناك    بأنَّ   قيمة مُعامل الاختلافظهر لنا  وت

  –موقف الموافقة بسبب  
ً
الحوكمة هو تطوير العمليات الداخلية وجعلها   أنَّ أحد أهداف  –كما ذكر آنفا

  
ً
أنَّ العمليات  أأكثر فاعلية، علما أنّهم اعتبروا  نَّ البعض من أفراد العينة قد خالفوا هذا الرأي حيث 
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الداخلية مازالت محكومة بالروتين )لأمور قد تكون خارجة عن سيطرة الشركة( ويرى آخرون من أفراد 

ه ولتحقيق المي زة التنافسية يجب تطبيق مفهوم ومبادئ الحوكمة في جميع الإدارات والشركات  العينة أنَّ

م.
ُ
  التابعة و ير التابعة للشركة الأ

 من   
ً
ختلاف في العبارات من ناحية إهذا المحور أنَّ هناك  التفصيلية لنتائج  الويمكن أن نستؤتج أيضا

توسط ولكن العبارة التي ساهمت في رفع قيمة  
ُ
توسطقيمة الم

ُ
وبؤسبة    3.82وبقيمة متوسط بلغت    الم

وافقة على أنَّ    %  76.4مئوية  
ُ
 العمليات عدد زيادة إلى تؤدي  الشركة في وآلياتها الحوكمة مبادئ ي الم

 
ُ
   ير  العمليات عدد وانخفاض خططةالم

ُ
ستند    بسبب اعتماد مبدأوذلك    خططةالم

ُ
التخطيط الفعلي الم

مع التؤبؤ  على  والقدرة  الواقع  المرونــــــــــــة    على  عامل      –اكتساب 
ً
القرارات  –نسبيا اتخاذ   .في 

أمّا العبارات التي أدّت إلى انخفاض مقدار التأثير في الأداء التنظيمي من ناحية تطوير العمليات الداخلية  

 في التنافس ي ز التميّ  زيادة إلى  -  إلى حدّ ما  -تؤدّي    الشركة في وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيقكانت بأنَّ  

وبؤسبة    3.27وذلك بقيمة متوسط    المحلي الناتج في الشركة ساهمةمُ  زيادة طريق عن الاستثماري  القطاع

  %.65.40مئوية بلغت 

ساهم في رفع القدرة التنافسية )مثل   
ُ
خرى ا

ُ
ويرى الباحث أنَّ هذه النتائج قد اعود إلى وجود عوامل أ

ضافة إلى محدودية القدرة على اتخاذ قرار سريع دون تخطيط  جم الشركة وليس أسلوب إدارتها(، بالإ 

فعّال مُسبق مما يُبطئ إلى حد ما الاستجابة السريعة لر بات العملاء أو المستثمرين كما هو مٌتوقع من 

  .نهؤلاء العملاء والمستثمري

ون نابعة من الشركة  ويرى الباحث كذلك أنَّ كوابح عملية ابتكار اوليات والأدوات الاستثمارية قد لا تك

نفسها، فالشركة قد تكون قادرة على خلق آليات استثمارية جديدة ولكن المعطيات التي فرضتها ضرورة 

الجديدة   الاستثمارية  اوليات  بعض  اطلاق  تأجيل  إلى  أدت  الاستثمارات  المتعلقة  هذه  المخاطر  إدارة 

.
ً
  والتركيز على اعزيز الاستثمارات القائمة حاليا

دت إلى التريث والحرص الشديد عند اتخاذ    ثانية، إنَّ   من جهة
ّ
تأثير الأزمة التي اشهدها بلادنا الغالية قد أ

 من التغيرات الكبيرة في المجال الاقتصادي، وهذا ما أدى  
ً
 –القرارات الاقتصادية في الشركة وذلك خوفا

 
ً
   -كما تمَّ الإشارة سابقا

ّ
خط
ُ
  كة. طة في الشر إلى ارتفاع العمليات الم

 

V.  م في الشركة ُ  تحسين الأداء التنظيمي عن طريق تحسين عمليات النمو والتعلمحور:  
  بر عنه بسبع عبارات, و ي كما يلي: هذا المحور قد عُ نَّ أنجد  

 

تحسين تحسين الأداء التنظيمي عن طريق لمحور  نحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى ( قيم المتوسط والإ11جدول )
 م في الشركة عمليات النمو والتعلّ 
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 N Minimum Maximum Mean 

percent Std. 

Deviation 

coefficient 

of variation scale 

 النمو زيادة على الحوكمة  مبادئ تطبيق يؤثر

 .الطويل المدى على التنظيمي الأداء وتحسين

4

4 
 موافق  11.68% 438. 75.00% 3.75 4 3

 زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 .الشركة في الإدارة نظم كفاءة

4

4 
 موافق  16.24% 661. 81.40% 4.07 5 3

 زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 .الإنتاجية سويتهم ورفع الموظفين تدريب برامج

4

4 
 موافق  12.80% 471. 73.60% 3.68 4 3

 زيادة إلى وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤدي

 والمستثمرين العملاء لحاجات الشركة  معرفة

 .لها والاستجابة

4

4 
2 4 3.00 60.00% 1.012 33.73% 

 حيادي

 تخفيض إلى وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 الموظفين دوران معدل

4

4 
2 4 2.68 53.60% .959 35.78% 

 حيادي

 زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 .الشركة في العاملين لدى الفاعلة الذاتية الرقابة

4

4 
2 4 3.05 61.00% 1.011 33.15% 

 حيادي

 زيادة على وآلياتها الحوكمة مبادئ تطبيق يؤثر

 الشركة  في والتكنولوجي التقني التطور

4

4 
2 4 2.73 54.60% .973 35.64% 

 حيادي

 تحسين طريق عن التنظيمي الأداء  تحسين

 .الشركة في والتعلم النمو عمليات

4

4 
2.43 4.14 3.2792 65.58% .44322 13.52% 

 حيادي

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

أنَّ  على  حيـاديـةهنـاك   أي أنَّ ،    %65.58وبؤســـــــــــــبـة   3.2792  ( بـأنَّ قيمـة متوســـــــــــــط المحور  ي11من الجـدول )  نجـد

ســـاهم في 
ُ
م في الشـــركة تحســـين الأداء التنظيمي عن طريق تطبيق مبادئ الحوكمة ا

ّ
تحســـين عمليات النمو والتعل

   برأي الباحث  وذلك قد يعود
ُ
، في حين أنها قد ســــــاهم في تحســــــين عمليات النمو في الأجل الطويلإلى أنَّ الحوكمة ا

كترونية تكون صــــــعوبة في تطوير المســــــتوى التكنولوجي في الشــــــركة مما يحتم على الشــــــركة إيجاد منظومة ال  تلاقي

   داعمة لعملية الحوكمة.

 

 

 

 

 
ُ
تخـــذ أفراد العينـــة موقف الحيـــاديـــة وذلـــك إحيـــث  الرأي    توافق فيهنـــاك    بـــأنَّ   قيمـــة مُعـــامـــل الاختلافظهر لنـــا  وت

ضــــــــاعف معدلاتها, ولكن البعض قد خالفوا هذا 
 
بســــــــبب أنَّ أحد أهداف الحوكمة هو تحســــــــين عمليات النمو وت

اعتبروا أنَّ عمليـات النُمو مرتبطـة بمســـــــــــــتوى تطور البيئـة الخـارجيـة للمنظمـة بمـا فيهـا المنظومـة الراي حيـث أنهم  

  .الاقتصادية كاملة وليس فقط النمو الداخلي للشركة

بأنَّ هناك اختلاف في العبارات من ناحية قيمة المتوســط ولكن العبارة  من النتائج التفصــيلية ويمكن أن  نســتؤتج  
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 تطبيقنَّ أ ي الموافقة على  %  81.4وبؤســـــبة مئوية بلغت   4.07بقيمة بلغت التي ســـــاهمت في رفع قيمة المتوســـــط  

يـة عـدم  من نـاحلمـا يراه البـاحـث  وذلـك   الشـــــــــــــركـة في الإدارة نظم كفـاءة زيـادة على يؤثر وآليـاتهـا الحوكمـة مبـادئ

شـــــــــــــاركة باتخاذ القرار التفّ 
ُ
وبذلك يكتســـــــــــــب القرار صـــــــــــــفة القرار المدروس بســـــــــــــبب  ات رد بالقرار واعتماد مبدأ الم

  .والمناقشة والاعتماد على مجموع الخبرات لإصدار القرار ر التشاو 

 أمـا العبـارات التي أدت إلى انخفـاض مقـدار التـأثير في الأداء التنظيمي من نـاحيـة تحســـــــــــــين عمليـات ا
ّ
م لنمو والتعل

 إلىؤدي  يُ  الشـــــــــــــركـة في وآليـاتهـا الحوكمـة مبـادئ تطبيقبـأنَّ  2.68% وبقيمـة متوســـــــــــــط 53.6وبؤســـــــــــــبـة  كـانـت فقـد 

مبـادئ الحوكمـة في رفع قـدرة الشـــــــــــــركـة في  ةســــــــــــــاهم ـ, بـالإضــــــــــــــافـة إلى محـدوديـة مُ الموظفين دوران لعـدّ مُ  تخفيض

وبؤســـــــبة مئوية    3لقيمة متوســـــــط بلغت وذلك وفقا   لها والاســـــــتجابة والمســـــــتثمرين العملاء حاجات  التعرّف على

   %.60بلغت 

ه وعلى الر م من محاولة برامج الحوكمة واســـــــتراتيجيتها في الشـــــــركة على  أنَّ في تفســـــــيره لهذه النتائج ويرى الباحث  

ــاديـة التي أدت إلى ارتفـاع معـدل  جرة  الحفـا    على معـدلات دوران منخفضـــــــــــــة للعـاملين إلا أن الظروف الاقتصـــــــــــ

  الكفاءات العلمية أدى إلى ارتفاع معدلات الدوران الوظيفي. 

الأوضـــــــــــــاع والظروف الاقتصـــــــــــــادية واغيرها بشـــــــــــــكل ســـــــــــــلبي وايجابي أدى إلى اغير حاجات  ويرى الباحث كذلك أنَّ 

ى إلى خلق حالة من اشـــــــــتت الحاجات وبالتالي  تســـــــــارع مما أدّ ســـــــــتمر ومُ والمســـــــــتثمرين بشـــــــــكل مُ  وأولويات العملاء

أصــبح من الصــعب على برامج الحوكمة وآلياتها )مهما بلغت من الفاعلية( أن تكون قادرة على التوصــيف الدقيق 

   لحاجات العملاء والمستثمرين.

 

 

 

 

 

 

 

 

  الخلاصة:

 للمؤشـــرات الأســـاســـية حســـب من خلال ما ســـبق من دراســـة 
ً
للمحاور الأســـاســـية يمكننا تقييم أثر الحوكمة  وفقا

 ة البحث، حيث أنَّ آراء أفراد عينّ 
ُ
ؤشـــــــــر ه ومن خلال قيمة المتوســـــــــط العام للمحاور )المؤشـــــــــرات( يمكننا تحديد الم

.
ً
 وكذلك يمكن تحديد أي من هذه المؤشرات هو الاعلى تاثيرا

ً
  الأضعف تقييما
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بيّن أدناه )جدول رقم ويمكن اســــتع
ُ
( والذي يُظهر لنا قيمة المتوســــط لكل مؤشــــر على الشــــكل 12راض الجدول الم

  التالي:

 

 ( قيم المتوسط للمؤشرات 12الجدول )
 N Mean percent 

 والإدارة الشركات لحوكمة فعاّل لإطار أساس وجود

 الشركة  في الرشيدة
44 4.1790 83.58% 

 %78.78 3.9388 44 الشركة  في المالي الأداء تحسن

 والمستثمرين بالعملاء  الخاصة العمليات تحسين

 .للشركة الاستراتيجيين والشركاء
44 3.3687 67.37% 

 العمليات تطوير طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 .التنافسية الميزة ومنها الشركة في الداخلية
44 3.490 69.80% 

 عمليات تحسين طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 .الشركة في والتعلم النمو
44 3.2791 65.58% 

Valid N (listwise) 44   

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

 

بيّن أنَّ مُؤشـــــــــــــر  12الجـــدول رقم )  ويرى البـــاحـــث أنَّ النتـــائج التي يُظهرهـــا  
ُ
تطبيق اعليمـــات الحوكمـــة ومبـــادئهـــا  ( ت

في الشـــــــــــركة بشـــــــــــكل عام وذلك باعتبار أنَّ جميع المؤشـــــــــــرات  ي من  إلى تحســـــــــــين الأداء التنظيمي    قد أدى وآلياتها

تنظيمي للشـركة مسـتوى الموافقة )مما يعني أنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها قد أثر بشـكل إيجابي على الأداء ال

  بشكل عام(.

 

 

 

 

 

بينّة في الجدول رقم  
ُ
ظهر النتائج التفصــــــــــيلية الم

ُ
ن  أنَّ أثر تطبيق مبادئ الحوكمة على تحســــــــــّ   12من جهة ثانية ، ت

فعّال لحوكمة الشــــركات والإدارة الرشــــيدة   وجود أســــاس لإطار  عمليات النمو  والتعلم هو الأضــــعف، في حين أنَّ 

 على تحســــــن الأداء التنظيمي للشــــــركة، في حين تتدرّج المؤشــــــرات الأخرى وفق   في الشــــــركة
ً
هو المؤشــــــر الأكثر تاثيرا

   ة البحث( كما يلي :راء عينّ ) جم الاثر وفق آقيمة المتوسط 
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ــّ الحوكمـة    % أدى تطبيق مبـادئ واعليمـات83.58 مئويـة بلغـت  وبؤســـــــــــــبـة  أولا: ن الأداء التنظيمي وآليـاتهـا إلى تحســـــــــــ

 ن الأداء المالي في الشركة.ريق تحسّ عن ط

:
ً
وآلياتها إلى تحســـــــــــن الأداء التنظيمي الحوكمة   % أدى تطبيق مبادئ واعليمات78.78 مئوية بلغت  وبؤســـــــــــبة  ثانيا

  عن طريق تطوير العمليات الداخلية في الشركة ومنها الميزة التنافسية.

: 
ً
 العمليــــات تطويروآليــــاتهــــا إلى  الحوكمــــة  مبــــادئ واعليمــــات    % أدى تطبيق69.80  مئويــــة بلغــــت  وبؤســـــــــــــبــــة  ثيييالثيييا

  .التنافسية الميزة ومنها الشركة في الداخلية

:
ً
وآليــاتهــا إلى تحســـــــــــــين العمليــات الحوكمــة    مبــادئ واعليمــات  % أدى تطبيق67.37  مئويــة بلغــت  وبؤســـــــــــــبــة  رابعييا

  ن للشركة.الخاصة بالعملاء والمستثمرين والشركاء الاستراتيجيي

:
ً
ا إلى تحســين عمليات النمو وآلياتهالحوكمة    % أدى تطبيق مبادئ واعليمات65.58 مئوية بلغت  وبؤســبة  خامسييا

 
ّ
  في الشركة. موالتعل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في الأداء التنظيمي :  دراسة الفروق الفردية حول  3-5
ــائية  باختبار  لدراســــــةالقســــــم من اهذا نقوم في   الفروق الإحصــــ

ُ
حســــــب المؤشــــــرات بالدراســــــة   تعلقة بمؤشــــــراتالم

 الشخصية 
ُ
 للأفراد الم

ّ
 تقسيم هذه الدراسة على الشكل التالي: يمكننا نة البحث ، حيث لين لعيّ شك
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(A-    طار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة لتحسين الأداء التنظيمي بحسب  إاختبار الفروق وفق مؤشر وجود

تغيرات الشخصية للمبحوثين،
 
وهما   ،المنصب الوظيفيبحسب  و   العلميالتخصص    بحسبوسيتم اختبارها    الم

 كما يلي:

I.  داء التنظيمي طار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة لتحسييييييين الأ إمؤشيييييير وجود فروق حول ال اختبار

 .العلميالتخصص حسب 

II.  داء التنظيمي طار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة لتحسييييييين الأ إمؤشيييييير وجود فروق حول ال اختبار

  المنصب الوظيفي.حسب 

 

(B-  الفروق التنظيمي وفق مؤشرات بطاقة الاداء  أمؤشر  حول  اختبار  في تحسين الأداء  ثر تطبيق الحوكمة 

للمبحوثين،   الشخصية  المتغيرات  بحسب  الفروق  المتوازن  هذه  اختبار    العلمي التخصص    بحسبوسيتم 

 المنصب الوظيفي, وهما كما يلي: بحسب و 

I.   ق مؤشييرات بطاقة ثر تطبيق الحوكمة في تحسييين الأداء التنظيمي وفمؤشيير أحول  اختبار الفروق

 .التخصص العلميداء المتوازن حسب الأ 

II.   ثر تطبيق الحوكمة في تحسييين الأداء التنظيمي وفق مؤشييرات بطاقة مؤشيير أحول  اختبار الفروق

 .المنصب الوظيفيداء المتوازن حسب الأ 

 

  وباستعراض النتائج التفصيلية كانت كما يلي: 

 

 
 
 

A.   داء التنظيمي  طار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة لتحسين الأ إاختبار الفروق وفق مؤشر وجود

 .بحسب المتغيرات الشخصية للمبحوثين
I. وفق الفروق  الأ إوجود  مؤشر    اختبار  لتحسين  الحوكمة  مبادئ  لتطبيق  فعال  داء  طار 

 . العلميالتخصص بحسب التنظيمي 
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ــّ الذي يُ   Anova One Wayوقد اخترنا اختبار   التخصــــص ر من مجموعتين مثل )ثط بين أكســــتخدم لمقارنة متوســ

 ويكون الاختبار عن طريق تحليل التباين. ،(1,2,3) مجموعتين( التي تحتوي على أكثر من  الوظيفي

وفق مؤشر وجود إطار   إجابات أفراد العينةللفروق بين  – Anova  One Way( اختبار 13جدول ) 
 فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة لتحسين الأداء التنظيمي بحسب التخصص العلمي 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4.231 2 2.116 89.567 .000 

Within Groups .968 41 .024   

Total 5.200 43    

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

هلذلك    0.05من مسـتوى الدلالة   أصـغر  sigاحتمال الدلالة   من الجدول السـابق نجد أنَّ  توجد  يمكن القول بأنَّ

ال لتطبيق أســــــــــــــاس لاطــار فع ــّ  حول مؤشـــــــــــــر وجود  ة البحــثفروق ذات دلالــة إحصــــــــــــــائيــة بين إجــابــات أفراد عين ــّ

ص   ه يوجــــد فرق بين   العلمي،الحوكمــــة لتحســـــــــــــين الأداء التنظيمي بحســــــــــــــــب التخصـــــــــــــّ وبــــذلــــك يمكن القول بــــأنــــَّ

الناحية الفنية )دراســـــــات  وذلك بســـــــبب اختلاف رؤيتهم حول تطبيق مبادئ الحوكمة من  العلمية  التخصـــــــصـــــــات  

 .أو ) ير ذلك( التطبيقية( أو المالية )دراسات المصرفية والمالية(

 أوبما 
ّ
بعد إجراء تحليل التباين للتعرف على المجموعات   ه قد ظهر لدينا فروق جوهرية لذا يجب القيام باختبارن

اختبار   بدراسة  وت  LSDالتي أحدثت الاختلاف، وسنقوم  النتيجة  إلى  بين  حديدللوصول  المجموعات    الفروقات 

ه يعطي الفروقات بين (، وذلك باعتبار أنَّ هذا الاختبار يتميز عن  يره من الاختبارات بأنَّ على حدا  بالتفصيل وكلّ )

  على حدا.  المجموعات بالتفصيل وكلّ 

 وفق مؤشر وجود إطار فعال لتطبيق بين إجابات أفراد العينة تحديد الفروق  – LSD( اختبار 14جدول )
 مبادئ الحوكمة لتحسين الأداء التنظيمي بحسب التخصص العلمي

(I) العلمي  التخصص (J) العلمي  التخصص 

Mean Difference 

(I-J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence 

Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 9156. 6753. 000. 05947. 79545.* ومصارف مالية دراسات
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 هندسة، ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم،

 ذلك غير
*.50639 .06020 .000 .3848 .6280 

 هندسة، ( تطبيقية دراسات ومصارف مالية دراسات

 )الخ ...علوم،

*-.79545- .05947 .000 -.9156- -.6753- 

 -1809.- -3972.- 000. 05353. -28906.-* ذلك غير

 هندسة، ( تطبيقية دراسات ذلك غير

 )الخ ...علوم،

*-.50639- .06020 .000 -.6280- -.3848- 

 3972. 1809. 000. 05353. 28906.* ومصارف مالية دراسات

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

في العمود الثاني من هذا   العلمييتم في هذا الجدول حساب الفروقات بين متوسط الإجابات حسب التخصص  

جابات، ونلاحظ فرق بين الإ إلى إحداث الى  الجدول، والعلامة النجمية )*( اشير إلى أنَّ الفرق معنوي وهو الذي أدّ 

وبالتالي   (،وهذا ما يؤكد قيمة الاحتمال المعدومة في العمود الرابع)هنا أنَّ الفرق المعنوي موجود في جميع الحالات  

وعلى الر م من أنَّ معظم أفراد العينّة هم من حملة شهادات الدراسات العليا وبؤسبة مئوية    هيمكننا القول بأنَّ 

بين إجابات أفراد  هناك فرق  إلا أنَّ    %40.90حملة شهادة البكالوريوس بؤسبة مئوية بلغت    % يليها59.1بلغت  

ص حسب التخصّ بداء التنظيمي  من أجل تحسين الأ ال لتطبيق مبادئ الحوكمة  طار فعّ إوجود  ة البحث حول  عينّ 

وهذا وا ح من ارتفاع الفرق بين المتوسط الظاهر  )القيم العليا  ي للدراسات التطبيقية    نَّ العلمي، مع ملاحظة أ

كثر موافقة  الأالدراسة التطبيقية هم    و الأفراد ذو   (, وبذلك يمكن القول بأنَّ في العمود الثاني من الاختبار السابق

كبر من وذلك بشكل أ داء التنظيميلأ سهم في تحسن اوجود أساس لاطار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة يُ  أنَّ  على

خرى باقي التخصصات  
ُ
قدرة هذه الشريحة على تحديد إمكانيات    .  وذلك قد يعود في رأي الباحث إلىالعلمية الأ

للشركة وللقرارات التي تصدرها الشركة من الناحية  وما يطلب منها لتحقيق الجاهزية الفنية  فقط  الشركة الفنية  

وجب ضرورة الدراسة الدقيقة المتكاملة لأي قرار يصدر عن الشركة سواء من الناحية يست، الأمر الذي  الفنية

  الفنية أو الإدارية.   
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II.   ال لتطبيق مبييادئ الحوكميية لتحسييييييييييييين الاداء  طييار فعيي  إاختبييار الفروق وفق مؤشيييييييييييير وجود

  التنظيمي بحسب المنصب الوظيفي.

الـذي يســـــــــــــتخـدم لمقـارنـة متوســـــــــــــط بين أكثر من مجموعتين    Anova  One Wayوقـد اخترنـا اختبـار  

(, ويكون الاختبار عن طريق  1,2,3)  مجموعتين( التي تحتوي على أكثر من  المنصــــــــــــب الوظيفيمثل )

 .تحليل التباين

وفق مؤشر وجود إطار  للفروق بين إجابات أفراد العينة  - Anova  One Way( اختبار 15جدول ) 
 الحوكمة لتحسين الأداء التنظيمي بحسب المنصب الوظيفيفعال لتطبيق مبادئ 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3.426 2 1.713 39.598 .000 

Within Groups 1.774 41 .043   

Total 5.200 43    

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

توجد    هيمكن القول بأنَّ لذلك    0.05من مستوى الدلالة   اصغر   sigاحتمال الدلالة     من الجدول السابق نجد أنَّ 

طار فعال لتطبيق مبادئ الحوكمة  إحول مؤشر وجود  نة البحث  فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عيّ 

 المناصب الوظيفية ه يوجد فرق بين  صب الوظيفي, وبذلك يمكن القول بأنَّ حسب المنبداء التنظيمي  لتحسين الأ 

  حية الإدارية )إدارة عليا, وسطى, تنفيذية(.وذلك بسبب اختلاف رؤيتهم حول تطبيق مبادئ الحوكمة من النا

 أوبما  
ّ
الفروقات بين المجموعات بالتفصيل  لمعرفة    LSDه قد ظهر لدينا فروق جوهرية لذا يجب القيام باختبار  ن

  على حدا. وكلّ 

 

 

 فعال لتطبيق المجموعات وفق مؤشر وجود إطار بين إجابات أفراد العينة تحديد الفروق  - LSD( اختبار  16جدول )
 مبادئ الحوكمة لتحسين الأداء التنظيمي بحسب المنصب الوظيفي 

(I) الوظيفي المنصب (J) الوظيفي  المنصب 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 7480. 4639. 000. 07032. 60595.* وسطى  إدارة عليا إدارة

 6076. 2585. 000. 08642. 43304.* إشرافية  إدارة
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 -4639.- -7480.- 000. 07032. -60595.-* عليا إدارة وسطى  إدارة

 0110. -3568.- 065. 09106. -17292.- إشرافية  إدارة

 -2585.- -6076.- 000. 08642. -43304.-* عليا إدارة إشرافية  إدارة

 3568. -0110.- 065. 09106. 17292. وسطى  إدارة

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

بين إجابات وبالتالي يمكننا القول بأنَّ هناك فرق    ،الفرق موجود في معظم الحالات  نلاحظ من الجدول السابق أنَّ 

عّ  حول  أفراد  البحث  وجود  نة  فعّ إمؤشر  الأ طار  لتحسين  الحوكمة  مبادئ  لتطبيق  التنظيمي  ال  حسب بداء 

بذلك و   ،القيم العليا  ي للإدارة العليا وهذا وا ح من ارتفاع الفرق بين المتوسطات  بأنَّ المنصب الوظيفي, ونلاحظ  

أ هم  العليا  الإدارة  في  الأفراد  بأنَّ  القول  على  يمكن  موافقة  لإ   نَّ أكثر  أساس  مبوجود  لتطبيق  فعال  ادئ  طار 

في رأي   –  وذلك قد يعود  ،كبر من باقي المناصب الوظيفيةأ  داء التنظيمي وذلك بشكلسهم في تحسن الأ الحوكمة يُ 

القرار بيدهم    راتيجيات تنموية بالإضافة إلى أنَّ على التخطيط ووضع خطط واست  قدرة هذه الفئةإلى    –الباحث  

للخروج بقرارات   البادئ الحوكمة بشكل فعلي وفعّ مما دعت الحاجة لان يكون النظام الإداري لديهم خاضع لم

  تتناسب مع قدرات الشركة.

 

 

 

 

  

B.  ثر تطبيق الحوكمة في تحسين الأداء التنظيمي وفق مؤشرات بطاقة  أمؤشر    وفق  اختبار الفروق

  المتغيرات الشخصية للمبحوثين.داء المتوازن بحسب الأ 

I. الحوكمة في تحسين الأداء التنظيمي وفق مؤشرات بطاقة ثر تطبيق  أمؤشر    اختبار الفروق وفق

  داء المتوازن بحسب التخصص العلمي.الأ 

  ، وكانت النتائج كالتالي:  Anova One Wayوقد اخترنا اختبار 
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مؤشر أثر تطبيق الحوكمة في  وفقللفروق بين إجابات أفراد العينة  - Anova  One Way( اختبار 17جدول ) 
 الأداء التنظيمي بحسب التخصص العلمي تحسين 

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 10.069 2 5.035 78.306 .000 الشركة  في المالي الأداء تحسن

Within Groups 2.636 41 .064   

Total 12.705 43    

 بالعملاء  الخاصة العمليات تحسين

 الاستراتيجيين والشركاء والمستثمرين

 .للشركة

Between Groups 2.823 2 1.412 11.356 .000 

Within Groups 5.097 41 .124   

Total 7.920 43    

 تطوير طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 الميزة ومنها الشركة في الداخلية العمليات

 .التنافسية

Between Groups .834 2 .417 6.167 .005 

Within Groups 2.774 41 .068   

Total 3.608 43    

 تحسين طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 .الشركة في والتعلم النمو عمليات

Between Groups 1.700 2 .850 5.181 .010 

Within Groups 6.727 41 .164   

Total 8.427 43    

 SPSS المصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج                       

لذلك   ،في المؤشـــــرات الأربعة 0.05من مســـــتوى الدلالة   صـــــغرأ  sigاحتمال الدلالة   من الجدول الســـــابق نجد أنَّ 

هيمكن القول   ثر تطبيق أتوجــــد فروق ذات دلالــــة إحصــــــــــــــــائيــــة بين إجــــابــــات أفراد عينــــة البحــــث حول حول    بــــأنــــَّ

, وبذلك العلميداء المتوازن بحســـــــــــب التخصـــــــــــص اء التنظيمي وفق مؤشـــــــــــرات بطاقة الأ الحوكمة في تحســـــــــــين الأد

حول وذلك بســـــبب اختلاف رؤيتهم   العلمية،التخصـــــصـــــات  بحســـــب   حول هذا الأمره يوجد فرق نَّ أيمكن القول ب

ه نَّ أوبما  تحســين الأداء التنظيمي من الناحية الفنية )دراســات التطبيقية( أو المالية )دراســات المصــرفية والمالية(.  

للوصــــــــول إلى الفروقات بين المجموعات بالتفصــــــــيل وكل على   LSDباختبار  ســــــــنقومقد ظهر لدينا فروق جوهرية 

  حدا.

مؤشر أثر تطبيق الحوكمة في تحسين  وفق المجموعاتبين إجابات أفراد العينة تحديد الفروق  - LSD( اختبار  18جدول )
 الأداء التنظيمي بحسب التخصص العلمي 

Dependent 

Variable 
(I) الوظيفي التخصص (J) الوظيفي  التخصص 

Mean 

Difference (I-J) 

Std. 

Error 
Sig. 

95% Confidence 

Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 1.3964 1.0001 000. 09812. 1.19827* ومصارف مالية دراسات
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 في المالي الأداء تحسن

 الشركة 

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
 7111. 3099. 000. 09931. 51049.* ذلك غير

 مالية دراسات

 ومصارف

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،

*-1.19827- .09812 .000 -1.3964- -1.0001- 

 -5094.- -8661.- 000. 08832. -68778.-* ذلك غير

 ذلك غير

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.51049- .09931 .000 -.7111- -.3099- 

 8661. 5094. 000. 08832. 68778.* ومصارف مالية دراسات

 العمليات تحسين

 بالعملاء  الخاصة

 والشركاء والمستثمرين

 .للشركة الاستراتيجيين

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،

 9256. 3745. 000. 13643. 65003.* ومصارف مالية دراسات

 6855. 1277. 005. 13810. 40657.* ذلك غير

 مالية دراسات

 ومصارف

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.65003- .13643 .000 -.9256- -.3745- 

 0046. -4915.- 054. 12281. -24346.- ذلك غير

 ذلك غير

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.40657- .13810 .005 -.6855- -.1277- 

 4915. -0046.- 054. 12281. 24346. ومصارف مالية دراسات

 التنظيمي الأداء تحسين

 تطوير طريق عن

 في الداخلية العمليات

 الميزة ومنها الشركة

 .التنافسية

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،

 502. 095. 005. 1006. 2987.* ومصارف مالية دراسات

 540. 129. 002. 1019. 3344.* ذلك غير

 مالية دراسات

 ومصارف

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.2987- .1006 .005 -.502- -.095- 

 219. -147.- 695. 0906. 0357. ذلك غير

 ذلك غير

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.3344- .1019 .002 -.540- -.129- 

 147. -219.- 695. 0906. -0357.- ومصارف مالية دراسات

 التنظيمي الأداء تحسين

 تحسين طريق عن

 في والتعلم النمو عمليات

 .الشركة

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،

 7518. 1187. 008. 15674. 43524.* ومصارف مالية دراسات

 3780. -2628.- 719. 15865. 05756. ذلك غير

 مالية دراسات

 ومصارف

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
*-.43524- .15674 .008 -.7518- -.1187- 

 -0928.- -6626.- 011. 14109. -37768.-* ذلك غير

 ذلك غير

 ( تطبيقية دراسات

 )الخ ...علوم، هندسة،
-.05756- .15865 .719 -.3780- .2628 

 6626. 0928. 011. 14109. 37768.* ومصارف مالية دراسات

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

بين إجـابـات أفراد  ه هنـاك فرق  نلاحظ هنـا أنَّ الفرق المعنوي موجود في معظم الحـالات وبـالتـالي يمكننـا القول بـأنـَّ 

داء المتوازن ثر تطبيق الحوكمة في تحســـــــــين الأداء التنظيمي وفق مؤشـــــــــرات بطاقة الأ أمؤشـــــــــر نة البحث حول عيّ 

القيم العليا  ي للدراســـــــــات التطبيقية  في جميع المؤشـــــــــرات وهذا  أنَّ نلاحظ بحيث   العلمي،بحســـــــــب التخصـــــــــص 

  نَّ أ الســــــــــــابق, وبذلك يمكن القول ب  وا ــــــــــــح من ارتفاع الفرق بين المتوســــــــــــط الظاهر في العمود الثاني من الاختبار

تطبيق مبادئ الحوكمة يؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي  نَّ أكثر موافقة على  أالأفراد ذو الدراسة التطبيقية هم  

 فالإشـــــــــــــرا مهمـاتهم, وذلـك قـد يعود إلى طبيعـة  العلميـةكبر من بـاقي التخصـــــــــــــصـــــــــــــات  أوذلـك بشـــــــــــــكـل  
ّ
لـب يـة التي تتط
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  وهو   للأمور الفنيـة،  لشـــــــــــــاملـةعلى الرؤية اامتلاك القـدرة  
ّ
ســـــــــــــاهم في رفع ســـــــــــــوية ره الحوكمـة ومبـادئهـا ممـا يما توف

 الإنتاجية في الشركة.

II. اليفيروق أحيول    اخيتيبييييييار  وفيق  ميؤشيييييييييييير  اليتينيظيييميي  الأداء  تيحسيييييييييييييين  فيي  اليحيوكيميييييية  تيطيبيييق  ثير 

  المنصب الوظيفي.داء المتوازن بحسب مؤشرات بطاقة الأ 

 .Anova One Wayوقد اخترنا اختبار  

 مؤشر أثر تطبيق الحوكمة في حول للفروق بين إجابات أفراد العينة  - Anova  One Way( اختبار 19جدول ) 
 تحسين الأداء التنظيمي بحسب المنصب الوظيفي. 

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 9.751 2 4.875 67.660 .000 الشركة  في المالي الأداء تحسن

Within Groups 2.954 41 .072   

Total 12.705 43    

 والمستثمرين بالعملاء  الخاصة العمليات تحسين

 .للشركة الاستراتيجيين والشركاء

Between Groups 1.834 2 .917 6.178 .005 

Within Groups 6.086 41 .148   

Total 7.920 43    

 تطوير طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 الميزة ومنها الشركة في الداخلية العمليات

 .التنافسية

Between Groups .250 2 .125 1.524 .230 

Within Groups 3.358 41 .082   

Total 3.608 43    

 تحسين طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 .الشركة في والتعلم النمو عمليات

Between Groups 1.840 2 .920 5.726 .006 

Within Groups 6.587 41 .161   

Total 8.427 43    

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

في جميع المؤشرات ما عدا    0.05من مستوى الدلالة    صغرأ   sigاحتمال الدلالة     من الجدول السابق نجد أنَّ 

تطبيق    على أنَّ ي  جابات وبالتالي هناك توافق بالرأه لا يوجد فروقات بين الإ نَّ أمؤشر تطوير العمليات الداخلية أي  

 
ُ
توجد فروق ذات دلالة ه  ة، أما بالؤسبة لباقي المؤشرات فإنَّ سهم في تحسن العمليات الداخليمبادئ الحوكمة ا

أفرا إجابات  بين  حول  إحصائية  البحث  عينة  وفق  أ مؤشر  د  التنظيمي  الأداء  تحسين  في  الحوكمة  تطبيق  ثر 

الأ  بطاقة  الممؤشرات  بحسب حسب  المتوازن  بأنَّ داء  القول  ويمكن  الوظيفي,  المناصب نصب  بين  فرق  يوجد  ه 

تنفيذية(   الوظيفية  بسبب اختلاف رؤيتهم حول تحسين الأداء التنظيمي من الناحية الإدارية )إدارة عليا, وسطى,
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النمو  عمليات  وتحسن  والمستثمرين,  بالعملاء  المرتبطة  العمليات  وتحسن  المالي  الأداء  تحسن  لمؤشرات  وفقا 

 الفروقات بين المجموعات بالتفصيل وكل على حدا.لمعرفة  LSDباختبار والتعلم, ونقوم 

مؤشر أثر تطبيق الحوكمة في  وفق المجموعاتبين إجابات أفراد العينة تحديد الفروق  - LSD( اختبار  20جدول )

 تحسين الأداء التنظيمي بحسب المنصب الوظيفي 

Dependent Variable 

(I) المنصب 

 الوظيفي 

(J) المنصب 

 الوظيفي 

Mean 

Difference (I-J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence 

Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 1.2367 8702. 000. 09075. 1.05348* وسطى  إدارة عليا إدارة الشركة  في المالي الأداء تحسن

 7422. 2917. 000. 11153. 51694.* إشرافية  إدارة

 -8702.- -1.2367- 000. 09075. -1.05348-* عليا إدارة وسطى  إدارة

 -2992.- -7739.- 000. 11752. -53654.-* إشرافية  إدارة

 -2917.- -7422.- 000. 11153. -51694.-* عليا إدارة إشرافية  إدارة

 7739. 2992. 000. 11752. 53654.* وسطى  إدارة

 بالعملاء  الخاصة العمليات تحسين

 الاستراتيجيين والشركاء والمستثمرين

 .للشركة

 7138. 1878. 001. 13025. 45079.* وسطى  إدارة عليا إدارة

 4185. -2280.- 555. 16007. 09524. إشرافية  إدارة

 -1878.- -7138.- 001. 13025. -45079.-* عليا إدارة وسطى  إدارة

 -0149.- -6962.- 041. 16867. -35556.-* إشرافية  إدارة

 2280. -4185.- 555. 16007. -09524.- عليا إدارة إشرافية  إدارة

 6962. 0149. 041. 16867. 35556.* وسطى  إدارة

 تحسين طريق عن التنظيمي الأداء تحسين

 .الشركة في والتعلم النمو عمليات

 7312. 1839. 002. 13550. 45752.* وسطى  إدارة عليا إدارة

 5625. -1101.- 182. 16653. 22619. إشرافية  إدارة

 -1839.- -7312.- 002. 13550. -45752.-* عليا إدارة وسطى  إدارة

 1231. -5857.- 195. 17548. -23133.- إشرافية  إدارة

 1101. -5625.- 182. 16653. -22619.- عليا إدارة إشرافية  إدارة

 5857. -1231.- 195. 17548. 23133. وسطى  إدارة

 SPSSالمصدر من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية باستخدام برنامج 

بين إجابات هناك فرق    ، وبالتالي يمكننا القول بأنَّ الفرق موجود في معظم الحالات  نلاحظ من الجدول السابق أنَّ 

حول   البحث  عينة  أأفراد  الأدمؤشر  تحسين  في  الحوكمة  تطبيق  الأد اء  ثر  بطاقة  مؤشرات  وفق  اء التنظيمي 

ونلاحظ بان القيم العليا  ي للإدارة العليا ،  المتوازن الثلاث المو حة بالجدول السابق بحسب المنصب الوظيفي
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كثر موافقة  أالأفراد في الإدارة العليا هم    وهذا وا ح من ارتفاع الفرق بين المتوسطات, وبذلك يمكن القول بانَّ 

 الإجراء   نَّ أعلى  
ُ
كبر من  أتبعة وفق معايير ومبادئ الحوكمة اسهم في تحسين الأداء التنظيمي وذلك بشكل  ات الم

إلى قدرتهم على التخطيط التؤبؤي من جهة  باقي المناصب الوظيفية وخاصة في مجال الأداء المالي, وذلك قد يعود  

ر الأداء التنظيمي في ظل تطبيق ن اغيّ في الشركة مما يعطيهم فكرة دقيقة ع  يداء التنظيملأ والدراسة التاريخية ل

جل الطويل، ومن جهة أخرى إلى عدم وجود أدوات  يق وانعكاسه على الأ الحوكمة من عدمه وتدرج عملية التطب

الإدار  للمستويات  تتيح  الشركة  في  الأداء   يلقياس 
ّ
كاف أنَّ ة  من  التأكد  الشركة  في  الشركة    ة  في  التنظيمي  الأداء 

 .متوافق مع ما هو مطلوب

ال لها وانعكاساها على الأداء التنظيمي قد  طار فعّ بادئ الحوكمة وإيجاد إ تطبيق م  بأنَّ   -بشكل عام    -نستؤتج  

 حظي بتأييد كل من الدراسات التطبيقية والإدارة العليا بشكل استثنا ي عن باقي التصؤيفات المختلفة. 

 

 

 

 

 

 

 

 
  والتوصيات : النتائج 3-6

A.  :النتائج 
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I.   بيّن الدراسة أنَّ مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة وآلياتها مُطبّقة بشكل فعّال في الشركة
ُ
ت

وأن هذا التطبيق يهدف إلى الاستفادة من هذه المبادئ واوليات لتحسين الأداء التنظيمي 

والنزاهة   الشفافية  مبادئ  واعزيز  تطوير  طريق  عن  عالية  مستويات  إلى  ورفعه  للشركة 

عالِ  من    بشكل  وخالِ  م 
ّ
مُنظ بشكل  والتنفيذية  الإشرافية  المسؤوليات  إشكاليات وتوزيع 

 . تضارب العائدية في العمل

II.  
 
الحوكمة والإدارة الرشيدة في الشركة يؤدي إلى تحسن الأداء المالي  تطبيق مبادئ    ن أنَّ بيّ ت

 فيما يتعلق بالالتزام بالمعايير المحاسبية الدولية
ً
دار القوائم  لإص   IFRS للشركة وخصوصا

ظهر حقيقة المركز المالي للشركة بشفافية  
ُ
والبيانات المالية وما يتبعها من إفصاحات لازمة ت

 ونزاهة.  

III.   الربحية زيادة  إلى  يؤدي  لم  الشركة  في  الرشيدة  والإدارة  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أنَّ  بيّن 
 
ت

 لارتباط كلا الأمرين )الربحية والع 
ً
ائد على الأصول( بعوامل  والعائد على أصول الشركة نظرا

في  إلى أنَّ الأولوية  أثر السوق عليها، وعائد كذلك  بالشركة وإلى  البيئة الخارجية المحيطة 

يكمُن في ضبط العلاقة بين مختلف   –كمنظومة إدارية    – نظام الحوكمة والإدارة الرشيدة  

 الأطراف في الشركة ومن ثمَّ الوصول إلى درجات أداء عالية. 

IV.  تبين أنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة في الشركة لم تؤدي إلى تحسّن كبير في

مع ضرورة   الاستراتيجيين،  والشركاء  والمستثمرين  بالعملاء  الخاصة  والأنشطة  العمليات 

الإشارة إلى أنه كان هناك اتفاق على أنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة أدى إلى  

ستثمرين من حيث  فرض معايي
ُ
والتساوي  الأسعار عدالةر موحّدة وعادلة تجاه العملاء والم

باقتراحات    الاستثمارية الفرص تجاه الأخذ  إلى  يؤدي  لم   التطبيق  هذا  أن  حين  في  تاحة 
ُ
الم

 المستثمرين والشركاء الاستراتيجيين للشركة.    

V. ساهم بشكل بسيط في تطوير   تبين أنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة في الشركة

 في مجال اكتساب الشركة الميّزة التنافسية والتي يجب  
ً
على   –العمليات الداخلية وخصوصا

ر لها من إمكانات تؤدّ   -الشركة  
ّ
 لما توف

ً
ى  ها قياسا

ّ
ي إلى زيادة مساهمتها في الناتج  أن  تتحل

 المحلي. 
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VI. يؤدي إلى تحسّن في العمليات الخاصة   تبين أنَّ تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة لم

 في المجال التكنولوجي وعمليات اكتساب المعرفة والحفا  على 
ً
بالنمو والتعلم وخصوصا

 رأس المال البشري.  

VII.  بيّن الدراسة أنَّ الأفراد الحاصلين على معرفة أكاديمية في المجال التطبيقي والعلمي وكذلك
ُ
ت

من   يمأالأفراد  العليا  المناصب  تقوم  حاب  القابضة  الشام  دمشق  شركة  أنَّ  إلى  يلون 

الأداء التنظيمي   بتطبيق مبادئ وآليات الحوكمة بشكل جيد ويميلون كذلك إلى الجزم بأنَّ 

 للشركة قد تحسّن.  

 

B. :التوصيات 

 
ُ
الم المواضيع  الرشيدة من  والإدارة  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أنَّ  الر م من  الصعيد على  على  همة 

العربية  والإقليميالعالمي   الجمهورية  في  المحلي  المستوى  أهمية على  أكثر   
ً
بعدا تكتسب  أنّها  إلا   ،

  ير كافي للقيام بعملية إعادة الإعمار  
ً
 لازما

ً
عتبر شرطا

ُ
 لكون هذه المبادئ واوليات ا

ً
السورية نظرا

ن من خلاله التوجيه وا
 
له الحوكمة من نظام يُمك

ّ
لرقابة على أنشطة  بفعّالية وكفاءة، وذلك لما تمث

الصلاحيات   توزيع  وكذلك  الشركات  هذه  في  القرار  اتخاذ  عملية  ودعم  ساهمة 
ُ
الم الشركات 

 والمسؤوليات فيما بين الأطراف الرئيسية في تلك الشركات. 

 
ً
قة  هذه الدراسة كالتالي:  وانطلاقا

ّ
جمل أهم التوصيات المتعل

ُ
مما سبق، يمكن أن  ن  

I.   إذا    مبادئ الحوكمة وآلياتهاواعزيز تطبيق  الجاد على تطوير  نوص ي الشركة بضرورة العمل

ثبت مكانتها في قطاع الأعمال في الجمهورية العربية السورية
ُ
بحيث استطيع    ما أرادت أن  ت

في  انتشار وتوسيع أعمال الشركة  إلى  بما يؤدي  أنواعهم  كسب ثقة المستثمرين بمختلف 

بعدما    
ً
وخصوصا الدر أالمستقبل  نتائج  والإدارة  ظهرت  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  أن  اسة 

الرشيدة أدّت إلى تحسن بسيط في مستوى العلاقة مع المستثمرين والشركاء الاستراتيجيين 

في حين أنها لم بؤدي إلى التحسين المطلوب على مستوى العمليات الداخلية أو على مستوى  

م.
ّ
 النمّو والتعل

II.   مبادئ تطبيق  يؤدّي  أن   التميّ لضمان  زيادة  إلى  وآلياتها  القطاع الحوكمة  في  التنافس ي  ز 

أن  تكون مبادئ الحوكمة  اتج المحلي، لا بد من  ن ساهمة الشركة في الالاستثماري وزيادة مُ 
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قة  ها في هذا النوع من الشركات جزء لا يتجزأ من نظام 
ّ
تعل
ُ
والإدارة الرشيدة واوليات الم

تطبيق يتم  وأن   اختياري،  التي   إداري  ير  والمؤسسات  الشركات  جميع  على  المبادئ  هذه 

المبادئ   هذه  تطبيق  يتم  أن   أي  المتكاملة،  الاقتصادية  المنظومة  هذه  من  جزء  ل 
ّ
اشك

قة  ها سواء أكانت هذه الشركات  
ّ
واوليات على الشركة القابضة وعلى جميع الشركات المتعل

ا ارتباطات مع الشركة القابضة،  ها أو كانت شركات أو جهات له   شركات تابعة أو مُساهم  

 يتم كذلك تفعيل اوليات الخاصة  هذه المبادئ بطريقة رشيقة ومرنة تؤدي إلى إكساب  
وأن 

 الشركة لقيمة مُضافة ناتجة عن بعدها عن الترهّل والروتين الإداري. 

III.   في مجال تحسين الرشيدة  والإدارة  الحوكمة  التركيز على تطبيق مبادئ  الربحية  ضروروة 

 ما يرتبط  هذا الأمر من الأنشطة التي تؤمّن سرعة اتخاذ  
ً
والعائد على الأصول وخصوصا

ي  ها.
ّ
  القرار وتوفير المرونة التي يجب على إدارة الشركة التحل

IV.   التركيز على تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة الرشيدة وآلياتها بشكل رشيق وعدم جعل هذه

    المبادئ والقواعد واوليات
ً
 في الترهل الإداري وعرقلة الأعمال الخاصة  ها وخصوصا

ً
سببا

نبثقة عن مجلس الإدارة. 
ُ
 في مجال اللجان الم

V.  
ُ
الم الحوكمة  مبادئء  أنَّ  الر م  أدّ ّّ طبعلى  قد  الشركة  في  مع  قة  التعامل  عدالة  إلى  ت 

الرشيدة بما يؤدي إلى   تطبيق مبادئ الحوكمة والإدارة ه يجب التركيز علىالمستثمرين إلى أنَّ 

ودراسة   الشركة  أداء  تحسين  مجال  في  المستثمرين  لاقتراحات  المطلوب  الاهتمام  منح 

مبادئ   مع  يتوافق  بشكل  الفعال معهم  التواصل  مُعّمّق وتحسين طرق  بشكل  مقترحاتهم 

 الحوكمة وآلياتها.

VI.   الر م أنَّ  على  أدت  الشركة في وآلياتها الحوكمة مبادئ من   العمليات عدد ةزياد  إلى قد 

 
ُ
إداء  المخططة  ير العمليات عدد وانخفاض خططةالم على  التأثير  استطع  لم  أنه   

ّ
إلا  ،

الشركة بما يؤدي إلى اكتسا ها للميزة التنافسية في القطاع الاستثماري وبالتالي يجب التركيز  

 ُّ على هذه النقطة بما يؤدي إلى زيادة م
ّ
ي وذلك  ساهمة الشركة في الناتج الاقتصادي المحل

الأ  منظمات  جميع  على  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  فرض  طريق   ععن 
ُ
الم رتبطة مال 

 بشركة دمشق الشام القابضة. 
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VII.   أن معدّ   ضرورة  تخفيض  إلى  تؤدي  بطريقة  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  دوران  يتم  ل 

على التعرف  على  الشركة  قدرة  وتحسين  انتاجيتهم  ورفع   ءالعملا حاجات   الموظفين 

 .لها والاستجابة والمستثمرين

VIII.   ببرامج الحوكمة العمل المتعلقة  التدريبية المتخصصة وورشات  البرامج  بتنظيم  في القيام 

،    الهدف منها كنظام إداري  هذه المبادئ واوليات ولإيضاا   هدف التوعية  الشركة، وذلك  

والشهادات العلمية التركيز في هذا البرامج التدريبية على أ حاب الاختصاصات  مع ضرورة  

 والتطبيقية .

IX.   الإدارة بمستوياتها يمكن  بما  الأداء وقياسه،  الشركة بوضع نظام لإدارة  التأكد من قيام 

المختلفة )العليا، التنفيذية، الإشرافية( من تحديد وقياس الأداء التنظيمي للشركة والتأكد  

 من التحسّن الذي طرأ عليه. 

X.    التوعية برامج  بتنظيم  التطبيقية    -القيام  الشهادات  حملة  من  للموظفين   
ً
وخصوصا

للتعريف بطرق إدارة الأداء التنظيمي وبأدوات قياس الأداء    -وللموظفين في الإدارة العليا  

والل الإدارة  مجالس  أداء  قياس  برامج  ، متضمنة  الشركة  في  عنها.التنظيمي  المنبقثة  جان 

 



 

a 

 

 المراجع: 3-7

A. :المراجع العربية 

 (  أثر تطبيق قواعد حوكمة والشركات ومبادئها في تحسين الأداء المؤسس ي2017الأحمد و  أحمد، ) .1

(  أثر تطبيق قواعد حوكمة الشـركات على الإفصـاا المحاسـبي وجودة التقارير المالية  2010العياشـ ي. زرزار  ) .2

ـــــركات ـــ ـــــة   –الملتقى الدولي الثامن  "، للشـــــ ـــ ـــــســـــ ـــ ـــــبية للمؤســـــ ـــ -07واقع ورهانات وآفاق، يومي  –الحوكمة المحاســـــ

 4-5جامعة أم البواقي، ص  08/12/2010

ساهمة العامة الأردنية2013المناصير، ) .3
ُ
 (  أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على أداء شركات الخدمات الم

ــــبة    (  حوكمة2017إبراهيم و  الحســــــــين و  البعّاج، ) .4 ـــ ــــاليب التلاعب للمحاسـ ـــ ــــركات ودورها في الحد من أسـ ـــ الشـ

الإبداعية بجودة التقارير المالية )دراسـة تطبيقية على عينة من التقارير المالية للمصـارف العراقية المسـجلة  

 في سوق العراق للأوراق المالية(، 

( رسـالة ماجسـتير  بعنوان" أثر تطبيق الحوكمة على الإفصـاا المحاسبي  2009أبو حمام . ماجد اسـماعيل ،) .5
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 الملاحق: 3-8

 السورية   العربية   الجمهورية 

   العالي   التعليم   وزارة 

 الأعمال   لإدارة   العالي   المعهد 

 

 

   المحترمين،   السادة   عناية 

 وبعد،   طيبة   تحية 

 : بعنوان   البشرية   الموارد   في   التنفيذي   الماجستير   درجة   لنيل   تكميلي   تطلب كم    دراسة   بإعداد   الإمام/   خالد   محمد /   الباحث   يقوم 

   التنظيمي   الأداء   تطوير   على   الرشيدة   والإدارة   الحوكمة   مبادئ   تطبيق   أثر "
 " المتوازن   الأداء   بطاقة   باستخدام   القابضة   الشام   دمشق   شركة   في 

  الأداء   على   وآلياتها   لحوكمة ا   مبادئ   تطبيق   أثر   استتتتتتتتتتتتتتة در   إلى   يهدف و   البحث،   في   الهامة   الجوانب   أحد   الاستتتتتتتتتتتتتتتبيان   هذا   يمثل 

  . المتوازن   الأداء   بطاقة   باستخدام   الشركة   في   التنظيمي 

  الإجابة   على   ( X)   إشتتتتتارة   وضتتتتت    خلال   من   القيمة   بآرائكم   الباحث   تزويد و   المطروحة   الأستتتتت لة   على   بالإجابة   التكرم   منكم   أرجو 

  ومستتتتتتوى   عام   بشتتتتتكل   العلمي   البحث   مستتتتتتوى   من   وترف    البحث   هذا   إجاباتكم   تغني   أن    الباحث   يأمل   كما   ملائمة.   ترونها   التي 

   خاص.   بشكل   البحث   هذا 

  بالسترية   محاطة   ستتكون   إجاباتكم   أن و   ، العلمي   البحث   لأغراض   الاستتبيان   هذا   ضتمن   المطروحة   الأست لة   جمي    أن    العلم   يرجى 

    الفائقة.   العلمية   العناية و   الكاملة 

   استجابتكم....   حسن و   لتعاونكم   شكرا 

 الباحث                                                                                                   

 الإمام   خالد   محمد                                                                                                    
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   العامة   معلومات   الأول:   القسم 

   ( X)   إشارة   بوضع   عامة   معلومات   تتضمن   التي   الأسئلة   على   الإجابة   يرجى 

 الجنس:  -1
 أنثى ,          ذكر   

   العمر:  -2
 سنة   50أكثر من    ,50إلى   41من   سنة,  40إلى  30  من  ,سنة 30 من  أقل 

   العلمي:   المؤهل  -3
    بكالوريوس   من   أقل   

 بكالوريوس  

 عليا   دراسات   

   العلمي:   التخصص  -4
 الخ(   علوم،...   )هندسة،   تطبيقية   دراسات   

 ومصارف   مالية   دراسات   

 التحديد.................................   يرجى   ذلك   غير   

   الوظيفي:   المنصب  -5
 إدارة عليا )عضو مجلس إدارة، مدير تنفيذي، نائب مدير تنفيذي... الخ(  

   الخ(   أقسام،...   مدراء   إدارات،   )مدراء   وسطى   إدارة  

 مشرف...الخ(   )مراقب،   إشرافية   إدارة   

 العملية:   الخبرة  -6
 سنوات  5أقل من  

   10  من   أقل و   سنوات   5  من  

   15  من   أقل و   سنوات   10  من   

 20  من   أقل و   15  سنة   من  

 ر فأكث   سنة   20من   
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 الثاني:   القسم 

يرجى   ،الأسئلة الخاصة بأثر مبادئ وآليات الحوكمة والإدارة الرشيدة على تطوير الأداء التنظيميفيما يلي مجموعة من 
 رم باختيار الإجابة المناسبة بعد قراءة العبارات الآتية  التك  

 والإدارة الرشيدة في الشركة.     وجود أساس لإطار فع ال لحوكمة الشركاتالأول:  المحور

 

  الرقم
موافق 

 معارض محايد  موافق بشدة 
معارض 

 بشدة 

1 
تباع أحدث إحوكمة يعكس رغبة الشركة في  للاحتفاظ الشركة بدليل    ن  إ

      الأداء التنظيمي.   لتحسين الممارسات السليمة

2 

الشركة  الحوكمة    دليل  عَ  تمت  إن   م  في  لتتناسب  الكافية  بالمرونة 
المختلفة  الا التعارض محتياجات    مصلحة  لمالكين الأسهم )م  عدم 

      رف  الأداء التنظيمي.   بشكل إيجابي على  الشركة( يؤثر

3 
النزاهة   مبادئ  وتعزيز  تطوير  على  الشركة  في  الحوكمة  قواعد  تساهم 

      بشكل فعلي. والشفافية والكفاءة

4 
الحوكمة قواعد  الرشيدة  تساهم  على    والإدارة  الشركة  ثقة في  زيادة 

      المساهمين وأصحاب المصالح في الشركة.  

5 

جان ضمن مجلس الإدارة لمتابعة وقياس كفاءة تطبيق إدارة اللوجود    إن  
ثقة   من  يزيد  الحوكمة  لمبادئ  فعالية    المساهمينالشركة   مبادئ في 

      وآلياتها.   الحوكمة

6 

إلى    إن   يؤدي  الشركة  في  الحوكمة  مبادئ  المسؤوليات يتوز تطبيق    
الإدارية في    وتطبيق القوانين بين مختلف الجهات  والتنفيذية،الإشرافية  
      الشركة.   

7 
التعارض بين الإقلال من  إن تطبيق مبادئ الحوكمة في الشركة يؤدي  

      الإدارات ويسهل عملية الرقابة. 
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8 
قيام   إلى  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  التنفيذية  يؤدي  الهي ات 

      . والرقابية في الشركة بتنفيذ القوانين بطريقة موضوعية ومهنية  والإشرافية

 يؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على تحسن الأداء المالي في الشركة.  الثاني :   المحور

  الرقم
موافق 

 معارض محايد  موافق بشدة 
معارض 

 بشدة 

      .في الشركة  وكمة وآلياتها على زيادة الربحيةيؤثر تطبيق مبادئ الح 1

2 
في    ROAيؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على زيادة العائد على الأصول  

      . الشركة 

3 
لشركة بنشر بياناتها وقوائمها المالية وتقرير مدقق امبادئ الحوكمة إدارة    ت لزم

      . بمناسالحسابات قبل انعقاد الهي ة العامة للشركة بوقت 

4 
المحاسبي   ت لزم الإفصاح  بمعايير  بالالتزام  الشركة  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ 

      . والتدقيق المالي 

5 
مبادئ الحوكة وآلياتها الشركة بتدقيق البيانات والقوائم المالية من قبل مدقق   ت لزم

      .حسابات خارجي مؤهل ومستقل ويقدم تقريره إلى الهي ة العامة للشركة

6 

ت لزم مبادئ الحوكمة الشركة بإظهار النتائج المالية كما هي دون أي استخدام  
 (.Creative Accounting) *الإبداعيةلأي شكل من أشكال المحاسبة 

م  الالتزام بالمعايير   –أسلوب من أساليب التلاعب في الحسابات    )إدارة الأرباح(:الإبداعية  المحاسبة  *
لإخفاء الأداء الفعلي للشركات بغرض تحقيق نتائج نافعة للشركة أو بعض العاملين   -المحاسبة الدولية  

      فيها

7 

مبادئ الحوكمة الشركة بإظهار النتائج المالية كما هي دون أي استخدام    ت لزم
 (.Innovation Accountingلأي شكل من أشكال المحاسبة الابتكارية )

م  عدم الالتزام بالمعايير المحاسبة    –أسلوب من أساليب التلاعب في الحسابات    المحاسبة الابتكارية:
      شركات بغرض تحقيق نتائج نافعة للشركة أو بعض العاملين فيها.لإخفاء الأداء الفعلي لل -الدولية 

8 
مبادئ الحوكمة الشركة بإظهار النتائج المالية كما هي دون أي استخدام    ت لزم

      (.Aggressive Accountingلأي شكل من أشكال المحاسبة التعسفية )
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 متعمدالو  متحيزال  ختيارالحسابات عن طريق الاأسلوب من أساليب التلاعب في    المحاسبة التعسفية:
 أو نتائج معينة.  أرباح لتحقيق  -لا تلتزم بالمعايير المحاسبية الدولية  –لأساليب محاسبية 

9 
ؤدي التزام الشركة لمبادئ الحوكمة وآلياتها إلى الحد من إمكانية تعديل البيانات ي  

      والقوائم المالية بهدف اظهار نتائج معينة بشأن الأداء المؤسسي.  

10 

الحوكمة    لزمت   الإدارة  أ مبادئ  مجلس  لعضو    – عضاء  الكافي  الوقت  ولإتاحة 
بعدم كونه عضواً في مجلس إدارة أكثر من   - مجلس الإدارة لممارسة عمله  

      . بصفته الشخصية أو الاعتبارية خمس شركات سواء

11 

في   مدراء  معضاء مجلس الإدارة في الشركة بعدم كونه أ م مبادئ الحوكمة  ت لز 
للمحافظة على مستوى عالي من الفعالية    ثانية منافسة للشركة الحالية  اتشرك

      والإنتاجية. 

12 
لتوفير    لزمت   فعّالة  اتصال  قنوات  توفير  على  الشركة  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ 

      البيانات والمعلومات في الوقت المناسب وبكلفة مناسبة 

13 

مبادئ الحوكمة وآلياتها في الشركة أعضاء مجلس الإدارة على تقديم إقرار   لزمت  
والشركات   الشركة  أسهم  من  حصص  من  وعائلاتهم  هم  يمتلكون  بما  خطي 

      الأخرى 

يؤثر  المحور الحوكمة    تطبيق  الثالث:  تحسين  تعليمات  إلى  وآلياتها  والشركاء ومبادئها  والمستثمرين  بالعملاء  الخاصة  العمليات 
    الاستراتيجيين للشركة. 

  الرقم
موافق 

 معارض محايد  موافق بشدة 
معارض 

 بشدة 

1 
التعاون بشكل فعّال  إلى في الشركة الإدارة ئ الحوكمة يؤدي تطبيق مباد

      .  م  عملاء الشركة من المستثمرين

2 
حات  بمقتر   للأخذ توجيه إدارة الشركة  إلى  يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة  

      . المستثمرين في تحسين أداء الشركة

3 
فرص  ت   المستثمرين  العملاء  منح  على  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  ساعد 

      متساوية من حيث عدالة الأسعار وتساويهم من حيث الفرص الاستثمارية 
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4 
ساعد مبادئ الحوكمة وآلياتها على تحقيق رضا العملاء المستثمرين عن  ت  

      طريق منحهم الائتمان بشكل مدروس.

5 
ساعد مبادئ الحوكمة على تحقيق رضا العملاء المستثمرين لأثرها الهام  ت  

      بالالتزام بوقت التسليم المنصوص عليه في العقود المبرمة م  المستثمرين. 

6 

المناسبة  ت   المعلومات  توفير  على  الشركة  إدارة  الحوكمة  مبادئ  لزم 
دوري   بشكل  المستثمرين  العملاء  ومنهم  المصالح  وبالوقت لأصحاب 

      . المناسب

7 
تسمح مبادئ الحوكمة في الشركة على منح العملاء المستثمرين إمكانية 

      الاتصال بالمساهمين وأعضاء مجلس الإدارة بحرية. 

8 
من    الحماية اللازمةتوفر مبادئ الحوكمة للعملاء المستثمرين في الشركة  

      والإفلاس المالي   الإعسار

9 
الشركة الاعتراض على تخفيض رأس مال،  يحق للعملاء المستثمرين م   

      . ، اندماج أو تصفية الشركةه تحويل

العمليات الداخلية في   الأداء التنظيمي عن طريق تطوير ومبادئها وآلياتها إلى تحسينتعليمات الحوكمة الرابع: يؤدي تطبيق  المحور
 الشركة ومنها الميزة التنافسية.  

  الرقم
موافق 

 معارض محايد  موافق بشدة 
معارض 

 بشدة 

1 
آليات ي   ابتكار  إلى  الشركة  في  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  ساعد 

      استثمارية جديدة. 

2 
الأنظمة   م   للتعامل  اللازمة  المرونة  وآلياتها  الحوكمة  مبادئ  توفر 

       .والقوانين والتشريعات الحكومية

3 
يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في الشركة إلى تحسين سرعة اتخاذ 

      القرار والاستجابة لرغبات العملاء / المستثمرين. 

4 
يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في الشركة إلى تطوير المنتجات 

      والخدمات المقدمة من الشركة.  
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5 
يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في الشركة إلى زيادة عدد العمليات  

      اض عدد العمليات غير المخططة.  فالمخططة وانخ

      يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها إلى زيادة الإنتاجية في الشركة.   6

7 

زيادة التميز التنافسي   إلى   يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها في الشركة
الناتج  في  الشركة  مساهمة  زيادة  طريق  عن  الاستثماري  القطاع  في 

      المحلي. 

الأداء التنظيمي عن طريق تحسين عمليات النمو والتعلم  ومبادئها وآلياتها إلى تحسين تعليمات الحوكمة الخامس: يؤدي تطبيق  المحور
 .   في الشركة

  الرقم
موافق 

 معارض محايد  موافق بشدة 
معارض 

 بشدة 

1 
يؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة على زيادة النمو وتحسين الأداء التنظيمي  

      على المدى الطويل.

2 
ال الإدارة في  حوكمة وآلياتها على زيادة كفاءة  يؤثر تطبيق مبادئ  نظم 

      الشركة.  

3 
يؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على زيادة برامج تدريب الموظفين 

      ورف  سويتهم الإنتاجية. 

4 
يؤدي تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها إلى زيادة معرفة الشركة لحاجات 

      العملاء والمستثمرين والاستجابة لها.

      تخفيض معدل دوران الموظفين ىتطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها إليؤثر  5

6 
يؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على زيادة الرقابة الذاتية الفاعلة لدى  

      العاملين في الشركة.  

7 
ني والتكنولوجي  قيؤثر تطبيق مبادئ الحوكمة وآلياتها على زيادة التطور الت

      في الشركة 
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 ىانته

 
 
 
 
 

 


