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 مقدمة عامة

 

 

  أ

واتفقت اآراء على ضرورة وضع  ر من ا€باحثين وا€مهتمين,يهتمام ا€₫ثإوفسادها إدارةسوء ا€قد اقت مش₫لة 
إيجاد و وتأسيس إطار عملي مؤسسي ,ا€غرض م₱ه تطويق ا€مش₫لة وعاجها ,من خال خطوات جدية ومحددة 

 .اإدارةإصاح  €مبادئ و اأبعاد ، من أجل ا

₱ظمة اإدارة ا€عامة من خال أساسية في دخال ا€تغيرات اأا  تغير و ى €إا€تي تسعى ن عميلة اإصاح ااداري إ
داء ا€عملية اإدارية من أجل إعداد جهاز أ ترقية في ₫ثر من ع₱اصر₲ ا€رئيسيةأو أوضع معايير €تحسين واحد 

 إزا€ة ا€حواجز وت₱مية أسلوب ا€شرا₫ة وا€تعاون في ا€تعامل مع ا€مؤسسات وا€عاملين على سليم يساعدإداري 
 . ا€تي تعترضها وتعطل سير اإدارة على تج₱ب وحل ا€مشا₫ل و وذوي ا€حقوق وا€مصا€ح

 €لطاقة₱رون إ₱هيار شر₫ة م₱ها إ،₱هيارات ا€تي حدث في ا€شر₫ات ا€عا€مية اإ₱ه بعد سلسلة أوا€ماحظ   
دةعتبارها ا€شر₫ات إب وغيرها  ب₱ك بر₱جز ₱هيارا  و ا€₫ورية €لسيارات ،  دايو ₱هيار شر₫ةا  و  ، ا€حديث ا€عصر في ا€را 

فتقارها €لرقابة ا  و  دارة ومش₫لة ا€فساد ,,في عقد ا€تسعي₱ات من ا€قرن ا€ماضي وا€تي فجرها سوء اإ ا€مؤسسات من
ن ا€شر₫ات ا€تي ا€مساهمين بخسائر مادية فادحة مما دفع بهم €لبحث ع €ي ت₫بد ₫ثير منإوا€خبرة  وا€مهارة ,
 .ا€شر₫ات  تطبق مفهوم ح₫ومة

€ي ا€₱ظم إشترا₫ي  ا€تحول من ا€₱ظام  اإ ى€إ₫ثير من ا€دول   تجا₲إ ₱تيجةهمية حو₫مة ا€شر₫ات  أوقد تزايدت  
 ا€رأسما€ية .

 ساسية ا€تي تقوم عليها ا€وحدات من ا€ر₫ائز اأ صبحتأهتمام بمفهوم ا€حو₫مة و €₫ل ذ€ك زاد اإ ₱تيجة 

 قتصادية .اإ

 ااشƂاƃية اƃتاƃية: بطرح نقوموعا ضوء ما سبق 

 ؟داري صاح اإاإ ما هو دور اƃحƂومة في تحقيق

 : وعليه يمƂن طرح اƃتساؤات اƃفرعية اƃتاƃية

   ؟ ا€مؤسسةماهي ح₫ومة ا€شر₫ات  في. 

   تطبيق حو₫مة ا€شر₫ات في ا€مؤسسة .؟ همية أماهي 

 ا€وادي؟–مر₫ز ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين داري صاح اإاإ تحقيقفي خاقي ا€سلوك اإهو دور  ما 
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  ب

 ا€وادي؟–مر₫ز ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين داري صاح اإتحقيق اإفي  اإشراف وا€رقابةهو دور  ما 

 ا€وادي؟–مر₫ز ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين داري إصاح افي تحقيق اإ اإفصاح وا€شفافيةهو دور  ما 

 فرضيات اƃبحث:

 يستند هذا اƃبحث على اƃفرضية اƃرئيسية اƃتاƃية:
 .اإصاح اإداري في مر₫ز ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت ا€وادي دورمع₱وي في  حو₫مة ا€شر₫ات€ل

 ويندرج ضمن هذƉ اƃفرضية اƃفرضيات اƃفرعية اƃتاƃية:
 .دور مع₱وي في اإصاح اإداري في مر₫ز ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت ا€وادي ، خاقي ا€سلوك اإ -1
 .دور مع₱وي في اإصاح اإداري في مر₫ز ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت ا€وادي ،  اإشراف وا€رقابة -2
 .اإصاح اإداري مر₫ز ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت ا€وادي  دور مع₱وي في اإفصاح وا€شفافية -3

 

 نموذج اƃبحث :1اƃشƂل رقم 

 

 X  مستقل()متغير حو₫مة ا€شر₫ات                           Yمتغير تابع 

 ا€سلوك اأخاقي -1

  اإداريصاح اإ                                                    شراف وا€رقابةاإ -2

 اإفصاح وا€شفافية -3

 بعاد حوƂمة اƃشرƂات أ

 عداد ا€طا€بإمن  :ƃمصدرا

 

 .اƃبحثأهمية 

 همية ا€موضوع في ا€₱قاط ا€تا€ية :أتبرز 

  ثارها وخاصة على ا€محيط.أتصاعد مخاطر ا€₱شاط ااقتصادي €لمؤسسات وتتعد 
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  ت

 في  رئيسياعتبارها م₫ون إمن اابحاث وا€دراسات وا€ملتقيات ب دفي ا€عدي ا€صادرةا€شر₫ات  ةحتال حو₫مإ
 دارة ا€حديثة .عملية اإ

 إبراز دور ا€حو₫مة  في ا€مؤسسات  و ا€شر₫ات في إصاح اإدارة. 
 اهداف ا€بحث .

 :ما يليهمها أهداف , ₱سعى من خال هذا ا€بحث €لوصول ا€ي جملة من اأ
  داري .اإصاح €ى مفهوم ا€حو₫مة واإإا€تطرق 

 براز ₱تائجها .ا  همية تطبيق حو₫مة ا€شر₫ات و أ 

 داري ء اإادحو₫مة في ترقية اآادئ همية تطبيق مبأظهار إ. 

 اƃدراسة  منهجية

ش₫ا€يته وا€طريقة ا€تي  ت₱تهج في دراسة إبا€₱ظر  تباع ا€₱هج ا€وصفي إفقد تم  اإش₫ا€ية€ي ₱وع ا€موضوع وا 
جمع وتلخيص بيا₱ات وحقائق مرتبطة  بصدد أ₱₱اطبيعة ا€موضوع محل ا€دراسة  فرصتها ما ذا€تحليلي وه

ستخدم₱ا ا€₱هج ا€تحليلي إ€₫₱₱ا €م ₱عتمد على سرد ا€معلومات فقط بل  , بحو₫مة ا€شر₫ات ومدى تطبيق مبادئها
 هم ا€₱تائج .أستخاص إ€لتحليل جوا₱ب  ومضمون مختلف ا€مفاهيم ا€واردة في ا€بحث ومن ثم 

عتمد₱ا يش₫ل اساسي غلى ا€بحوث وا€دراسات ا€سابقة ا€متاحة في إوع حو₫مة ا€شر₫ات ,فقد ضرا €حداثة مو و₱ظ
 قتراح ا€توصيات ا€مهمة .إوتحليل ₱تائجها , ومن ثم  وعبرى شب₫ة اا₱تر₱ت, ا€م₫تبات

 ختيار ا€موضوع إسباب أ
   وهو حا₫مية ا€مؤسسات .وع ₱ظرا €دخو€ه ضمن تخصص ا€طا€ب ضختيار هذا ا€مو أسباب أت₱بع 

  ط مفاهيمه.ب₫ثر وضأا€زيادة في فهم ا€موضوع وا€تعمق وا€تح₫م فيه 

  تتطور ا€حو₫مة وأهميتها في ا€شر₫ات . 
 .ƃلحوƂمةسات اƃسابقة ااƃدر 
 ا€موارد ا€بشرية . وت₱مية,حو₫مة ا€شر₫ات وأهميتها في جذب ااستثمارات (0227دراسة )اƃمهاببي -1

ستثمارية دور ا€حو₫مة في عمل ا€مؤسسات اسيما اأ€€ي ا€وقوف على مدى توفر ا€فهم ا€عميق إهدفت ا€دراسة ,
 ستفادة من بعض ا€تجارب ا€₱اجحة في مجال ا€حو₫مة .إ€ى جا₱ب اإإم₱ها ,
جراءات ا€محاسبية وا€ما€ية وتلقي همية ا€شفافية في ا€معامات في ا€مؤسسات وفي اإأ₫دت ا€دراسة على أوقد 

 ست₱زاف موارد ا€شر₫ات وتأ₫ل قدرتها ا€ت₱افسية .إ€ي ا€فساد إي عمل يؤدي أ
ي₱سجم مع متطلبات ا€₱مو و  يتاءما€₱ظر في ا€قوا₱ين أي عصر₱ة ا€قوا₱ين ,مما  إعادة€ى إ₫ما أشارت ا€دراسة 

 وصت ا€دراسة باإفصاح عن جميع ا€معامات ا€ما€ية وغير ا€ما€ية.أ,وقد  وا€تطور
بقواعد حو₫مة ا€شر₫ات  ا€فلسطي₱يةا€شر₫ات ا€مساهمة ا€عامة  €تزامإ, مدى بعنوان (0227وش,دراسة) حب-0

 ا€مراجعين ا€داخلين ومدراء ا€شر₫ات ا€ساهمة ا€عامة . €₽راء تحليليه,دراسة 



 مقدمة عامة

 

 

  ث

هدافها ر₫زت أبقواعد ا€حو₫مة و€تحقيق  ا€فلسطي₱يةا€شر₫ات ا€عامة  €تزامإ€ى توضيح مدى إهدفت ا€دراسة 
ا€دراسة على وخلق حافز قوي €لبدء بوضع مبادئ ا€متعارف عليها €لحو₫مة €₫ن بش₫ل متفاوت ,وخلصت 

ن أتلتزم با€مبادئ ا€معترف عليها €لحو₫مة ا€شر₫ات مع  ا€فلسطي₱يةن ا€شر₫ات ا€مساهمة ا€عامة أ€ى إا€دراسة 
خر ₫ما خلصت أ€ى إ€تزام من مبدأ اك تفاوت في اإيش₫ل متوسط وه₱ تا€تزامها بجملة ا€مبادئ وحدة واحدة ,₫ا₱

توجد في فلسطين €ج₱ة مراجعة في ا€شر₫ات ا€مساهم ا€عامة بإستث₱اء ا€ب₱وك ا€خاضعة €رقابة سلطة  ₱ه اأ€ى إ
تتفوق عا خيرها من ا€شر₫ات ا€مساهمة ا€عامة  ا€فلسطي₱يةن ا€مصارف أ,₫ما خلصت ا€دراسة  ا€فلسطي₱يةا€₱قد 

حو₫مة ا€شر₫ات ₫ما ضمن ₱تائج ا€دراسة وجدت عاقة إيجابية بين قيام ₫ل من مجلس ئ دبافي تطبيق م
اادارة وا€مراجع ا€خارجي وا€مراجع ا€داخلي ,بأداء مهامه ا€م₱وطة به وبين تحسين ا€قرارات ا€ما€ية ا€صادرة عن 

 دارة حسب قواعد حو₫مة ا€شر₫ات .اإ
 
 ا€عاقة بين حو₫مة ا€شر₫ات وأدائها  : ( بعنوانBROWN,CAYLOV,2004دراسة )-1

€ى قياس ا€عاقة بين حو₫مة ا€شر₫ات وأدائها وذ€ك من خال وضع مقايس واسعة €حو₫مة إهدفت ا€دراسة 
 51س محصلة قياس يا€مقاي ₲ا€شر₫ات ا€تي تم ا€حصول عليها من خدمات حملة ااسهم ا€مؤسساتية, وتشمل هذ

 ا€ت₱فيذيمدير ا€تعليم , ا€مدير  ا€قا₱ون ا€داخلي, اإدارةفئات €لحو₫مة ا€راجعة مجلس 0عامل تشمل على 
تباع ا€م₱هج ا€وصفي ا€تحليلي في ا€دراسة حتى تم ا€ربط إوقد تم  ا€متقدمة€لتعويضات ,حقوق ا€مل₫ية ا€ممارسات 
ط بين ابتء ا€ستة ا€معتمدة من معهد اادارة ,وعملت ا€دراسة على اار داأبين فئات ا€حو₫مة ا€ثام₱ية ومقاييس ا€

معامل بيرسون وسبير مان وتم ترتيب ا€₱تائج ا€حو₫مة من  ستخدامإبساسي أا€حو₫مة وبين ₫ل متغير  ₱تيجة
توى س€ى أن ا€شر₫ات ا€تي تتمتع بمإقل حو₫ميا ,وخلصت ا€دراسة €ى اأإفضل ي من اأأ€ى ا€د₱ى ,إعلى اأ

,₫ما أن رسوم ااستثمارات ا€تي  ا ا₫ثر €حملو اأسهما₫ثر قيمة وتدفع امو أفضل ₱سيبا ,وا₫ثر ربحية و أحو₫مية 
 دفع €هم وهذا مرتبط بش₫ل ₫بير بضعف اأداء €لشر₫ات ي تن ا€خارجين اقل من ااتعاب ا€تيتدفع €لمدقيق

 اƃدراسات اƃسابقة ƃإصاح اإداري:

1-  ƃتورة دياا اƂلدƃ اإصاح اإداري في سورية" هدفت هذ₲ ا€دراسة ( بعنوان0221حاج عارف )دراسة "
عتماد عليه في ا€بدء ا€مفهوم ا€ذي سيتم اإ €لتوصل €مقاربة أو€ية €₱موذج اإصاح اإداري في سورية وتحديد

 بعملية اإصاح ومن ثم ا€وسائل وا€مش₫ات ا€تي تعترضه وقد توصلت €مجموعة من ا€توصيات هي 
 . تب₱ي ا€قيادة ا€سياسية إستراتيجية محددة واضحة ا€معا€م واأبعاد 
 عتماد على ا€ع₱صر ا€وط₱ي وا€موارد ا€ذاتية بوضع هذ₲ اإستراتيجية . اإ 
 هتمام با€ع₱صر ا€بشري وتطوير ا€هيا₫ل ا€ت₱ظيمية وتحديث وسائل وأدوات ا€عمل اإ 
 اإداري . دعم ا€دور ا€رقابي €لمؤسسات ا€خارجية على ا€جهاز 
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قدم من  "₱موذج مقترح €إصاح اإداري في سورية "بع₱وان  (0220دراسة ƃلدƂتور علي إبراهيم اƃخضر ) -2
خا€ه مجموعة من اأهداف وا€مبادئ ا€مرتبطة ببر₱امج اإصاح اإداري م₱ها: تبسيط ا€هي₫ل اإداري ا€عام 
€لدو€ة وتقليص  ا€وزارات وا€هيئات , تحقيق ا€ت₱اسق وا€ترابط بين تش₫يات ا€₱ظام اإداري ا€عام في ا€دو€ة , 

درجة ا€مر₫زية في اإدارة ا€ح₫ومية وت₱مية وحدات اإدارة تحقيق ااستثمار اأمثل €لموارد ا€بشرية , تخفيف 
ا€مستقلة , ت₱سيق وتبسيط اإطار ا€تشريعي ا€حا₫م وا€م₱ظم €عمل ا€جهاز ا€ح₫ومي , ب₱اء ₱ظام فعال إعداد 

₫ما قدم آ€ية €إصاح اإداري تست₱د على إحداث هي₫ل ت₱ظيمي خاص وت₱مية وتحريك ا€قيادات اإداري 
 إداري يت₫ون ممايلي:باإصاح ا

 . ا€مجلس اأعلى €إصاح اإداري 
 .)وزارة ا€دو€ة €شؤون اإصاح اإداري أو ا€ت₱مية اإدارية ) هيئة عليا €إصاح اإداري 
  .وحدات اإصاح اإداري في ا€وزارات 
 .وحدات اإصاح اإداري في ا€محافظات 
 ا€مؤسسات، ا€شر₫ات مجموعات اإصاح اإداري في ا€هيئات ا€عامة ( .) 
 "بعض ا€معايير ا€متبعة في تعيين اإداريين في سورية " ( بعنوان0225دراسة ƃلدƂتور محمد ناصر ) -4

ن هدف ا€بحث إ€ى ا€توصل إ€ى ₱موذج €تعيين اإداريين في سورية على أساس ا€₫فاءة وا€₱زاهة بعيداً ع
 .ااعتبارات ا€شخصية وا€محاباة 

 خطة وهيƂل اƃبحث:

و₫ل وفي فصل سوف ثاثة فصول م₱ها فصليين ₱ظريين وفصل تطبيقي إ₱جاز هذا ا€بحث قم₱ا بتقسيمه إ€ى 
 ₱تطرق إ€ى عدة مباحث وهي مبي₱ة ₫تا€ي:

 اƃفصل اأول: اƃحوƂمة

 ماهية ا€حو₫مةاƃمبحث اأول:

 ₱ظريات ا€حو₫مةاƃمبحث اƃثاني: 

 : أساسيات تطبيق حو₫مة ا€شر₫اتاƃمبحث اƃثاƃث

 اƃثاني: اإطار اƃنظري ƃإصاح اإداري اƃفصل

 مفاهيم حول اإصاح اإدارياƃمبحث اأول:  

 : ا€سياسات ا€واجب إتباعها إستيراتجية اإصاح اإداري اƃمبحث اƃثاني

 دور ا€حو₫مة في تحقيق اإصاح اإدارياƃمبحث اƃثاƃث: 
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 اƃفصل اƃثاƃث: اƃدراسة اƃميدانية

 ا€دراسة محل €لمؤسسة عام عرض: اأول اƃمبحث

 ا€بيا₱ات وتحليل عرض: اƃثاني اƃمبحث

 ااستبا₱ة محاور تحليل: اƃثاƃث اƃمبحث

 ا€بحث فرضيات إختبار: اƃرابع اƃمبحث

 

 

 
 

 

 



اإطار اƃنظري ƃلحوƂمة                                   اƃفصل اأول          
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 تمهيد:

ا€تي تفرض ₱فسها على جدول أعمال ا€مؤسسات وا€م₱ظمات  أصبحت ا€حو₫مة من ا€موضوعات ا€مهمة
ن مما تزيد وا€ح₫ومات، فه₱اك سلسلة من اأحداث ا€تي وقعت خال ا€عقدين ا€ماضيين وما زا€ت تقع حتى اآ

₱ت₫اسات ا€ما€ية ا€تي تعصف با€دول  ا€ص₱اعية ا€₫برى إ€ى دراسة هذ₲ اإهتمامات  ا€دول و ا€ح₫ومات إمن 
هتمام ا€₫بير بموضوع €ى اإإقتصاد ا€مرتفع وا€محدود على حد سواء ،وقد أدت هذ₲ اا₱ت₫اسات إوا€دول ذات ا

وأزمة ا€مدخرات في ا€وايات ا€متحدة  وول ₫دوم₫ة أ₱رون ر ₱هيار شإبا€حو₫مة بعد  هتماماإا€حو₫مة ، فقد بدأ 
دارة وأداء ا€شر₫ات في ا€دول ا€متقدمة ، و₫ذ€ك اأزمة ا€ما€ية اإ م₫افئاتاأمري₫ية ، وا€فجوة ا€قائمة بين 

 .₫ود ااقتصادي مما يدل على أهمية عدم تطبيق ا€حو₫مةإ€ى ا€ر اأمري₫ية ا€حا€ية ا€تي أدت 

€ى أسباب إ باإضافة₫مة وأهم ا€₱ظريات ا€مفسرة إ€ى مفهوم ا€حو €ى ا€تحليل وا€م₱اقشة إ€ذ€ك يتعرض هذا ا€فصل 
 .ودوافع ظهورها
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 اƃحوƂمة اأول: ماهيةاƃمبحث 

 وأهميتها نشأة ومفهوم اƃحوƂمةاƃمطلب اأول :

 اƃفرع اأول: نشأة ومفهوم اƃحوƂمة

رتبط بها من ا€و₫ا€ة إوما  AGENCE THEORIEبرز مفهوم حو₫مة  ا€شر₫ات أول مرة ع₱د ظهور ₱ظرية 
€ى ا  دارة وا€مساهمين ، و €قاء ا€ضوء على ا€مشا₫ل ا€تي ت₱شأ ₱تيجة €تعارض ا€مصا€ح بين أعضاء مجا€س اإإ

تعمل على حماية مصا€ح  زيادة اأقسام وا€تف₫ير في ضرورة وجود مجموعة من ا€قوا₱ين، وا€لوائح ا€تي
داري ا€ذي يقوم به أعضاء مجا€س اادارة بهدف تعظيم مصا€حهم ا€مساهمين وا€حد من ا€تاعب ا€ما€ي واإ

ختاف وتعدد ا€باحثين وتعدد توجهاتهم ، ومن إب ختلفت وتعددت تعريفات مصطلح ا€حو₫مةإا€خاصة ، وقد 
 وا€تي عرفت حو₫مة ا€شر₫ات بأ₱ها: 1002ري وبحث فيه €ج₱ة ₫ادبو من تب₱ى حو₫مة ا€شر₫ات  أبرز

دارة مسؤول عن حو₫مة ا€شر₫ات، وي₫ون  ا€₱ظام ا€ذي تدار وتراقب به ا€شر₫ات ، وي₫ون مجلس اإ : 1اƃتعريف
دارة  وا€مدققين وا€تأ₫د من أن ه₱اك هي₫ل حو₫مة ₱تخاب أعضاء مجلس اإإدور ا€مساهمين في ا€حو₫مة هو 

ستراتيجية €لشر₫ة ، وتوفير ا€قيادات ا€تي مائم وفي م₫ا₱ه ، وأن مسؤو€ية ا€مجلس تتضمن وضع اأهداف اإ
ث₱اء فترة تو€يهم ، وا€تأ₫د من أن مجلس أير €لمساهمين دارة ا€عمل ورفع ا€تقار إومراقبة تحقق هذ₲ اأهداف ، 

 1.عضاء ا€هيئةتزم با€قوا₱ين وا€لوائح ، ويعمل €مصلحة ا€مساهمين أدارة يلاإ

ƃعرفها   :0تعريف اSTENBERGE  وعمليات ا€شر₫ة €تحقيق بأ₱ها  ا€طريقة ا€تي تضمن توجيه فعال أصول
 .₫ة ا€تي وضعها ا€مساهمونأهداف ا€شر 

 ( بأ₱ها:OECDقتصادي وا€ت₱مية )  م₱ظمة ا€تعاون اإ ها: عرفت1تعريفƃا

ا€₱ظام ا€ذي يوجه ويضبط أعمال ا€شر₫ة ، حيث يقوم بوصف وتوزيع ا€حقوق وا€واجبات بين مختلف اأطراف 
تخاذ ا€قرارات جراءات ا€ازمة إدارة وا€مساهمين وذوي ا€عاقة، ويضع ا€قواعد واإفي ا€شر₫ات ، مثل مجلس اإ

 .ة €تحقيقها ا€ازم ستراتيجياتواإبشؤون ا€شر₫ة ، ₫ما يضع اأهداف ا€خاصة 

جراءات ا€عو€مة وتحرير أسواق ا€مال ا€عا€مية فتحت أبوابا جديدة أمام ا€مستثمرين €تحقيق إن إ€ى ذ€ك فإضافة إ
 إدارة أرباح ₫بيرة ، وأصبح ازما عليهم ا€بحث عن ا€شر₫ات ا€تي بها هيا₫ل سليمة ، وا€تي  تمارس ا€حو₫مة

شراف عليها، €ذ€ك تعتبر ا€حو₫مة ضمن ا€معايير ا€دو€ية ا€معتمدة €لح₫م على ا€شر₫ة وتسمح €ها با€مشار₫ة واإ

                                                           
1Cadbury committee ،report of the committe on the financial aspects of Governance ، London،GEE and co 
ltd , 1992,14 
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خر تساهم في ضمان حقوق  ا€مساهمين في ا€شر₫ة وتعد واحدة من أهم آومن جا₱ب  قتصاد ا€وط₱ي ،اإ
 .س ا€مال ا€صاعدة وا€متطورة أ₱تظام و₫فاءة أسواق ر إ€يات وا€معايير ا€تي تساهم في قياس مدى اآ

يجب على ا€شر₫ة ا€سير على قواعد₲ من أجل ال ا€تعاريف ا€سابقة ₱ست₱تج أن ا€حو₫مة عبارة عن ₱ظام ومن خ
 وا€محافظة على م₫ا₱تها ا€محلية وا€دو€ية.اإستيراتجية  تحقيق أهدافها 

 اƃفرع اƃثاني : أهميتها

 €ى:إيم₫ن تص₱يف أهمية حو₫مة ا€شر₫ات 

 قتصادية:من اƃناحية اإ - أ

  أشارWINKLER قتصادية وتج₱ب ا€وقوع في €ى أهمية حو₫مة ا€شر₫ات في تحقيق ا€ت₱مية اإإ
قتصادية باأسواق ، اأزمات ا€ما€ية من خال ترسيخ عدد من معايير اأداء بما يعمل على تدعيم اأسس اإ

لى دارة وبا€تا€ي ₫سب ثقة ا€متعاملين في هذ₲ اأسواق وا€عمل عو₫شف حاات ا€تاعب وا€فساد وسوء اإ
قتصادي ويم₫ن تلخيص أهمية حو₫مة  ا€شر₫ة من ا€₱احية رها وعليه ا€عمل على تحقيق ا€تقدم اإإستقرا
 قتصادية في أ₱ها:اإ
 داري وا€ما€يتعتبر  أداة فعا€ة في مواجهة ا€فساد اإ 
 صيا₱ة أوضاع ا€شر₫ة تساعد على رعاية و 
 1فصاح عن ₫ل ا€حقائقوجود عملية تصويت تضمن اإ 
 2ستثماراتى جذب اإتساعد عل 
 تساعد على رعاية وصيا₱ة أوضاع ا€شر₫ة 
  با€سوق ₫ة و₫سب ثقة اأطراف ا€مختلفة تدعيم ا€مر₫ز ا€ت₱افسي €لشر 
  وجود ا€مراقبة ا€مستقلة عن ا€مديرين وا€محاسبين وصوا €لقوائم ا€ما€ية على أساس ومبادئ محاسبية عا€ية

 ا€جودة
 ار ₱شاط ا€مؤسسةية بما يعمل على استقر في مشا₫ل ما€ية ومحاسب ₱زاقتج₱ب اإ 
  حتمال ا€صدمات ، وهذا  ا  ₫ما أن ااقتصاديات ا€₱اشئة تحتاج €مؤسسات خاصة قوية وقادرة على ا€م₱افسة و

 يأتي بتطبيق معايير حو₫مة ا€شر₫ات 
 حقيق هذ₲ اأهدافطار ا€عام ا€ذي تحدد من خا€ه أهداف ا€شر₫ة وا€سبل ا€ازمة €تعداد اإإ . 

 

                                                           

 15، ص2330محمد سليمان ،"حو₫مة ا€شر₫ات ودور أعضاء مجا€س اادارة وا€مديرين ا€ت₱فيذيين، "ا€دار ا€جامعية ، مصر ، 1
معة ، مصر عبد ا€وهاب ₱صر علي ، "شحاتة علي شحاتة، "مراجعة ا€حسابات وحو₫مة ا€شر₫ات في يئة اأعمال ا€عربية وا€دو€ية ا€معاصرة ، "ا€دار ا€جا2

 33،ص 
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 من اƃناحية اƃقانونية: - ب

ذ تضم هذ₲ إيهتم ا€قا₱و₱يين بحو₫مة ا€شر₫ات أ₱ها تعمل على ضمان حقوق اأطراف ا€مختلفة با€مؤسسة 
 1.دارة، أصحاب ا€مصا€حاأطراف ،ا€مساهمين ، مجلس اإ

اأطراف ا€مع₱ية في ا€شر₫ة تمثل حجر €ى أن اأش₫ال ا€مختلفة €لعقود بين ₫افة إzen galesوفي هذا ا€صدد 
اأساس في ت₱ظيم ا€عاقات ا€تعاقدية بي₱هم ، مما يعمل على ضمان حقوق ₫ل طرف م₱هم ، وتأتي أهمية 

ا€حو₫مة من ا€₱احية ا€قا₱و₱ية €لتغلب على سلبيات ت₱فيذ ا€تعاقدات ا€تي يم₫ن أن ت₱تج من ممارسات سلبية ت₱تهك 
 رارات أو ا€₱ظم اأساسية ا€م₱ظمة €لشر₫ةصيغ ا€عقود ا€مبرمة أو ا€ق

 جتماعية:من اƃناحية اإ -ج
ثر با€حياة ا€عامة ، حيث أن أداؤها يم₫ن أن يؤثر على ا€وظائف ، ا€مدخول وا€مدخرات أن ا€شر₫ات تؤثر وتتإ

 ا€مرتبطة بحياة اأفراد وا€مجتمعوا€مستويات ا€معيشية وغيرها من اأمور 
€ى حماية أموال إدارة ا€مؤسسات بأسلوب سليم يؤدي إجتمع من ا€تأ₫د من حسن ₫ما تعتبر أداة تم₫ن ا€م
 .اف ذات ا€عاقة با€مؤسسةمعلومات عاد€ة وشفافة €₫افة اأطر ا€مساهمين ، وتوفير 

طار اأشمل €لحو₫مة ي₫ون مرتبطا €يس فقط با€₱واحي ا€قا₱و₱ية ،ا€ما€ية وا€محاسبية €لشر₫ات و€₫₱ه يرتبط ذا فاإإ
ذا صلحت ا€شر₫ة ₫₱واة صلح إجتماعية وا€سياسية ، ويم₫ن ا€قول أ₱ه واإ قتصاديةتباطا وثيقا با€₱واحي اإإر 
 2.قتصاد وا€مجتمع ن يمتد €يضر عدد ₫بير من فئات  اإن تأثيرها من ا€مم₫ن أإذا فسدت فا  قتصاد ₫₫ل، و اإ

 و من جملة ا€تأثيرات ا€تي تحدث ₱تيجة €غياب ا€حو₫مة وعدم  تطبيقها بش₫ل جيد ₱ذ₫رم₱ها:
 تهاك حقوق صغار ا€مساهمينإ₱ 
  هروب رؤوس اأموال 
 ضعف ا€مؤسسات ا€قا₱و₱ية 
 زيادة ₱سبة ا€تعامات ا€قا₱و₱ية 
 3ستقرار في اأسواق وظهور اأزماتاإ عدم 
 

 

 
                                                           

  س عبد ا€محسن ،"حا₫مية ا€شر₫ات " ، مستخرج منعبا 1

: WWW.MUFLHAKEL.COM/UNO/2010/00/UG 
 ": تامر حمادة ،"حو₫مة ا€شر₫ات بطريقة ا€عصا وا€جزرة" مستخرج من2

WWW.MUFLEHAKEL.COM%UN%2010%00/ULF2FORM,201,.PP.0;.02 

 3 ، ص2330محمد مصطفى سليمان ,"حو₫مة ا€شر₫ات ومحاربة ا€فساد ا€ما€ي وااداري  ،مصر ،  3

http://www.muflhakel.com/UNO/2010/00/UG
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 : أسباب بروزهااƃمطلب اƃثاني 

 لحو₫مة هي:€يرى ا€بعض أن أسباب ا€حاجة 
 ستثماراتهاإستثمارية ا€عا€مية تستدعي مستوى عا€ي من ا€حو₫مة  حتى تقبل توجيه متطلبات ا€مؤسسات اإ. 
 ستخدام ا€سلطة دفع ا€جمهور ا€عام إساءة ا  دارة و فاس وا€تعثر ا€ما€ي ا€₱اتج عن سوء اإحدوث حاات اإ

 .جراءات €حماية مصا€حهاإ تخاذ€لضغط على ا€مشرعين إ

  سامة أوضاع ا€مؤسسات ا€عامة محل ا€تخصيصستدعى وضع معايير ت₫فل إ€ى ا€خصخصة إا€توجه. 
  وسلو₫يات ا€مهن بما يحقق حماية €مصا€ح أفراد ا€مجتمع ، خصوصا في  آدابهتمام بجوا₱ب €ى اإإا€حاجة

 بيئة وا€صحة وا€سامة ا€قطاعات ا€تي تمس شرائح عديدة من ا€مجتمع مثل قضايا ا€
  ا€عدد ا€₫بير من حملة اأسهم ، اأمر ا€ذي يضعف من قدراتهم على تب₱ي قواعد مشتر₫ة €ت₱ظيم عمل

 .دائهاأا€شر₫ة ومراقبة 
 بار ا€مساهمين  طؤاحتمال تو إخرى ذات ا€صلة با€شر₫ة من طراف اأحماية حقوق صغار ا€مساهمين واأ₫

 .ا€خاصة على حساب ا€باقيدارة €تحقيق مصا€حهم إمع ا
 دارة وا€مديرين ا€ت₱فيذيين  أمام أصحاب ا€مصا€ح وا€مساهمينغياب ا€تحديد ا€واضح €مسؤو€ية مجلس اإ. 
 مراض ا€ف₫ر وا€تطبيق ا€محاسبيأ ستثمارإ. 

 وخصائصها اƃمطلب اƃثاƃث:محددات اƃحوƂمة
 اƃفرع اأول: محدداتها

يتوقف على مدى توافر مستوى جودة مجموعتين من ا€شر₫ات €حو₫مة تفاق على أن ا€تطبيق ا€سليم إه₱اك 
 ا€محددات هما:

 اƃمحددات اƃداخلية: -1

دارية سليمة توضح ₫يفية إوتشمل على ا€قواعد واأسا€يب ا€تي تطبق داخل ا€شر₫ات وا€تي تتضمن وضع هيا₫ل 
اف ا€مع₱يـة بتطبيـق مفهـوم حو₫مـة تخاذ ا€قـرارات داخـل ا€شـر₫ات وتوزيـع م₱اسـب €لسـلطات وا€واجبـات بـين اأطـر إ

 1وتشمل هذ₲ ا€مجموعة : ا€شر₫ات 

 قتصـــادية فـــي ا€دو€ـــة مثـــل ا€قـــوا₱ين وا€تشـــريعات واإجـــراءات ســـتثمار ا€مـــ₱ظم €أ₱شـــطة اإا€م₱ــاخ ا€عـــام €إ
 ا€م₱ظمة €سوق ا€عمل وا€شر₫ات .

 حت₫ارية واإفاس .ت₱ظيم ا€م₱افسة وم₱ع ا€ممارسات اإ 

  فاءة وجود ا€قطاع ا€مـا€ي ا€ـذي يـوفر اأمـوال ا€ازمـة €قيـام ا€مشـروعات و₫فـاءة اأجهـزة ا€رقابيـة فـي أح₫ـام₫
 ا€رقابة على ا€شر₫ات .

                                                           

 23، ص،  2332محمد حسن يوسف, محددات ا€حو₫مة ومعاييرها مع اشارة خاصة €₱مط تطبيقها في مصر، يو₱يو  1
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 . وجود بعض ا€مؤسسات ذاتية ا€ت₱ظيم مثل ا€جمعيات ا€مه₱ية وا€شر₫ات ا€عاملة في سوق اأوراق ا€ما€ية 

 ستثمارية وجود مؤسسات خاصة با€مهن ا€حرة مثل م₫اتب ا€محاماة وا€م₫اتب ا€ما€ية اإ. 
 اƃمحددات اƃخارجية:  -0

 ستثمار في ا€دو€ة وتشمل:إ€ى ا€م₱اخ ا€عام €إتشير 
س ا€مال، قوا₱ين ا€شر₫ات ، قوا₱ين ا€م₱افسة وم₱ع أا€قوا₱ين ا€تي ت₱ظم وتضمن ₫فاءة اأسواق مثل)قوا₱ين ر 

 1.فاس(حت₫ار ، قوا₱ين اإاإ
 )في توفير ا€تمويل ا€ازم €لمشاريع ₫فاءة ا€قطاع ا€ما€ي) ا€ب₱وك واأسواق ا€ما€ية 
 تاج درجة ت₱افسية أسواق ا€سلع وعوامل اإ₱. 
 فعا€ية ا€هيئات واأجهزة ا€رقابية في ت₱فيذ رقابة صارمة على ا€شر₫ات 
 ا€محاسبين، ا€مدققينق شرف €لعاملين في ا€سوق مثل:)€ى ا€جمعيات ا€مه₱ية ا€تي تضع ميثاإ باإضافة :

 ا€محامين، ا€شر₫ات ا€مدرجة في ا€سوق ا€ما€ي(
 . ا€قواعد وا€تعليمات واأسس ا€تي تحدد أسلوب وش₫ل ا€قرارات داخل ا€شر₫ة 
  تخفيــــف  جــــلأ   توزيــــع ا€ســــلطات وا€مهــــام بــــين ا€جمعيــــة ا€عامــــة ومجلــــس اإدارة وا€مــــديرين ا€ت₱فيــــذيين مــــن

 ا€تعارض بين مصا€ح هذ₲ اأطراف .

 . 2ا€حو₫مة تؤدي في ا€₱هاية إ€ى زيادة ا€ثقة في ااقتصاد ا€قومي 

 . زيادة وتعميق سوق ا€عمل على تعبئة ا€مدخرات ورفع معدات ااستثمار 

 . ا€عمل على ضمان حقوق اأقلية وصغار ا€مستثمرين 

 . ا€عمل على دعم وتشجيع ₱مو ا€قطاع ا€خاص, وخاصة قدرته ا€ت₱افسية 

 . مساعدة ا€مشروعات في ا€حصول على تمويل مشاريعها وتحقيق اأرباح 

 . خلق فرص ا€عمل 
وتعتبر ا€محددات ا€خارجية مهمة جدا في ت₱فيذ ا€قوا₱ين وا€قواعد ا€تي تضمن حسن إدارة ا€مؤسسة ، وهذا ما يقلل 

 3من ا€تعارض بين ا€عائد اإجتماعي €لشر₫ة وا€عائد ا€خاص €ها.
 
 
 

                                                           

  12، ص 2330في معا€جة ا€فساد  ا€ما€ي وااداري ، " دراسة مقار₱ة "، ا€دار ا€جامعية ،  محمد مصطفى سليمان ، دور حو₫مة  ا€شر ₫ات1
2 SAMIHA FAWZI:ASSESSEMENTOF CORPORATE  GOVERNANCE  IN  EGUPT ;WORKING 
PAPER ,THE  EGUPTIAN CENTER FOR ECONOMIC STUDIES ; EGUPT ; APRIL ;2003,P,04 

ؤمر دوي حول بن ثابت عال ، بن أحباب اه Űمد ، امستثمرون امؤسسون لبورصة اأوراق امالية ودورǿم على حوكمة امؤسسات "،مداخلة مقدمة ضمن م3
 جامعة Űمد خيضر ، بسكرة –دراسة حالة اŪزائر والدول النامية –: سياسات التمويل وأثرǿا على اإقتصاد وامؤسسات 
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: اƃمحددات اأساسية ƃتطبيق مفهوم اƃحوƂمة0اƃشƂل رقم   

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
قار₱ة :محمد مصطفى سليمان، دور حو₫مة  ا€شر ₫ات في معا€جة ا€فساد  ا€ما€ي وااداري ، " دراسة م ƃمصدرا
" 

 

 

 

 €تطبيق مفهوم ا€حو₫مةا€محددات اأساسية          

                  

 ا€محددات ا€خارجية ا€داخلية تا€محددا

 ا€قوا₱ين ا€مطبقة  

 ا€هيا₫ل اإدارية  

  ا€سلطة وا€واجبات  

 ا€قوا₱ين وا€لوائح  

 ₫فاءة ا€هيئات واأطر ا€رقابية  

 دور ا€مؤسسات ا€غير ح₫ومية  



اإطار اƃنظري ƃلحوƂمة                                   اƃفصل اأول          

 

 

15 

 

 

 : خصائصهااƃفرع اƃثاني
 يتضمن مصطلح حو₫مة ا€شر₫ات ا€خصائص ا€تا€ية:

 1تباع ا€سلوك اأخاقي ا€م₱اسب وا€صحيحإأي  اانضباط:
 أي تقديم صورة حقيقية €₫ل ما يحدث  اƃشفافية:

 .أي ا توجد تأثيرات  وضغوط غير ازمة €لعمل  :ستقاƃية إا

 .دارة ا€ت₱فيذية تقييم وتقديم أعمال مجلس اإم₫ان إأي  اƃمساءƃة :
 .أمام جميع اأطراف وأصحاب ا€مصلحة في ا€شر₫ة وجود مسؤو€ية اƃمسؤوƃية:

 .حقوق مختلف ا€مجموعات )أصحاب ا€مصلحة في ا€شر₫ات( حترامإأي يجب اƃعداƃة:
 2.€ى ا€شر₫ة ₫مواطن جيدإ: أي ا€₱ظر جتماعيةاƃمسؤوƃية اإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

                                                           

ا€عدد حمود رمزي ريحاوي، " ا€شر₫ات ا€مساهمة مابين ا€حو₫مة وا€تعليمات " ، مجلة جامعة دمشق €لعلوم اإقتصادية وا€قا₱و₱ية ، جامعة دمشق ،مها م  1
 00 -02، ص، ص: 1
 25،ص  /23322008، ا€دار ا€جامعية ، ا€قاهرة ،2طارق عبد ا€عال ، حو₫مة ا€شر₫ات ، ط2
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 اƃمبحث اƃثاني: نظريات اƃحوƂمة
 ودوافع ظهورها حوƂمةاƃاƃمطلب اأول: نظريات 

 اƃفرع اأول: نظريات اƃحوƂمة
ا€₱قائص في  ية ا€حو₫مة ₱تاج تطوير ا€عديد من ا€₱ظريات فسرت ضرورة وجودها با€شر₫ات €تفادي ظهرت ₱ظر 

ا€تصرفات ا€تي ₫ا₱ت تح₫م عمل ا€مديرين ، وطبيعة ا€عاقة بين ا€شر₫ة ومديرها ، وأهم ا€₱ظريات ا€تي أدت ا€ى 
 .ظهور  مفهوم حو₫مة ا€شر₫ات هي ثاثة ₱ظرية حقوق ا€مل₫ية ، ₱ظرية ت₫لفة ا€صفقات ، ₱ظرية ا€و₫ا€ة

 ية حقوق اƃملƂية:أوا:  نظر 
₱ضباطي ا€ذي تر₫ز عليه حو₫مة ا€شر₫ات ، بداية بات اأساسية €لتوجه اإا€مقار  إحدىتعتبر هذ₲ ا€₱ظرية 
ن ا€مزيج أو ا€ت₱ويع في أ₱ظمة ا€مل₫ية يؤثر على إوحسب هذ₲ ا€مقاربة ف  berle et menasبأعمال ₫ل من 

بصفة عامة وا€شر₫ة بصفة  قتصادي€ى ₫فاءة ا€₱ظام اإإ باإضافةسلو₫يات اأفراد ووظيفة  وسير ا€شر₫ات 
 1.خاصة

ي وراء ا€جوهر  حيث تقوم هذ₲ ا€₱ظرية على ف₫رة بسيطة هي أن حق ا€ملطية هو ا€محدد اأساسي أو ا€عامل
 2₱ع₫س ذ€ك على أداء ا€مؤسسةإ₫ة ف₫لما ₫ا₱ت هذ₲ ا€حقوق ₫املة ₫لما فعا€ية و₱مو ا€شر 

 3وتتمثل ع₱اصر حقوق ا€مل₫ية في ثاثة ع₱اصر هي:
 .وفي ₫ل ما يم₫ن أن يستعمل فيه ا€شيءيخول حق ا€مل₫ية صاحبه أن يستعمل  :ستعمالإحق ا-

ستغال مباشرا وذ€ك ع₱دما يستغله صاحبه ب₱فسه ،أو غير مباشر ع₱دما وقد ي₫ون هذا اإ ستغال :حق اإ
 .يستغله ا€غير ويدفع €صاحبه مقابل ذ€ك

 .حيث يم₫ن €صاحب ا€مل₫ية ا€تصرف في ا€مل₫ية بجميع أ₱واع ا€تصرفات ₫بيعه مثا  حق اƃتصرف:
₱طاقا من مفهوم حقوق ا€مل₫ية إذ€ك  و ₫يفية تسيير مختلف ا€ت₱ظيمات ،€ى فهم إوتهدف ₱ظرية حقوق ا€مل₫ية 

ستعمال هذ₲ إيقة حيث اتعتبر حقوق ا€مل₫ية عاقات بين اأفراد واأشياء بل هي عاقات بين اأفراد وطر 
 .4ستقا€ية وا€تحويلا بشرطين هما اإإاأشياء فحقوق ا€مل₫ية ا تتحقق 
                                                           

ا€م₱ظومة ا€مصرفية ضمن ا€تحوات ااقتصادية ا€عا€مية، رسا€ة ماجستير ، تخصص ادارة أعمال ، ₫لية علوم ا€تسيير  جاب محمد ، حو₫مة ا€شر₫ات في1
 05-04، ص ص،2313-2330"، س₱ة 3، جامعة ا€جزائر "

ااقتصادية وا€تجارية  وعلوم ا€تسيير عبدي ₱عيمة ، دور ا€يات ا€رقابة في تفعيل حو₫مة ا€مؤسسات ، رسا€ة ماجستر ،تخصص ملية ا€مؤسسة ، ₫لية ا€علوم 2
 20ص،  2330-2330جامعة قاصدي مرباح ورقلة، س₱ة 

ا€شر₫ات ، ₫لية ا€علوم  بن ₱اصر فاروق ، دور ا€يات ا€حو₫مة في تعزيز شفافية ا€تمويل ا€عمومي €لس₫ن با€جزائر ، مذ₫رة ماستر ، تخصص ما€ية وحو₫مة3
 15-14،ص ص ، 2313_2312ااقتصادية  وا€تجارية وعلوم ا€تسيير ،جامعة محمد خيضر بس₫رة ،س₱ة

اقتصادية رايس محمد ا€هادي ، دور ا€حو₫مة في تحسين أداء ادارة ا€خزي₱ة ا€عمومية ، مذ₫رة ماستر ، ₱خصص ما€ية وحو₫مة ا€شر₫ات ، ₫لية ا€علوم ا 4
 0، ص 2313_2312علوم ا€تسيير ، جامعة محمد خيضر بس₫رة ، س₱ة وا€تجارية و 
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 ثانيا: نظرية اƃوƂاƃة:
₱طاق إدارة وتعود ₱قطة تعتبر  ₱ظرية ا€و₫ا€ة من ا€₱ظريات ا€حديثة تقوم على مبدأ ا€فصل بين ا€مل₫ية واإ

 JENSENمن قبل FINANCIAL ECONOMIESفي مجلة  1020€ى ا€₱ص ا€م₱شور س₱ة إ₱ظرية ا€و₫ا€ة 

ET MECKLIG 1حيث أ₫د بأ₱ه يوجد مصا€ح مختلفة بين ا€مساهمين وا€و₫اء. 
شخاص ( يسمى فهي تعاقد بين عدة أطراف ت₱شأ عاقة ا€و₫ا€ة ع₱دما يفوض شخص معين )أو مجموعة من اأ

 .€لقيام بأداء خدمة أو مهمة محددة با€₱يابة عن اأصيلخر يسمى ا€و₫يل آاأصيل شخص 
 2وتقوم ₱ظرية ا€و₫ا€ة على عدة فروض أساسية أهمها :

 نسان وهي:فروض ترتبط بسلوك اإ  - أ
 ختاف ا€مصا€ح ا€شخصية بين اأصيل وا€و₫يلإ 
 مش₫لة ا€رشد ا€محدود أو عدم ا€قدرة على اتخاذ ا€قرارات ا€جيدة 
  ر₲ ا€مخاطر₫ 
 تنظيمية وهي: فروض - ب

 يوجد صراع مصا€ح بين اأصيل وا€و₫يل
 عدم تماثل ا€معلومات بين اأصيل وا€و₫يل 
 فروض معلوماتية: - ت

 .أن ا€معلومات سلعة قابلة €لشراء
 3وتتعرض ا€و₫ا€ة €₱وعين أساسيين من ا€مشا₫ل وهما:

 وع₱دما تختلف تفضيات ، ما ا يستطيع اأصيل ماحظة أداء ا€و₫يلختيار ا€خلقي:  ت₱شأ ع₱دمش₫لة اإ
 .₫ل من اأصيل وا€و₫يل حول ا€بدائل ا€متاحة €اختيار

 ت₱شأ ع₱دما ت₫ون €دى ا€و₫يل ا€قدرة  على ا€حصول على ا€معلومات ا€خاصة  ختيار ا€ع₫سي:مش₫لة اإ
 .ب₱تائج ₫ل بديل وذ€ك قبل قيامه بأداء أو اختيار في ا€وقت ا€ذي ا تتوافر فيه هذ₲ ا€معلومات €أصيل

 

                                                           

1MIMONI YASSINE ; LE DEVELOPPEMENT DES PME ET LA BONNE GOUVERNANCE ; THE DE  
MAGISTER ;GOUVERNANCE  DE  ETRE  PRISES FACULTE DES SCIENCES ECONOMIQUES ; 
COMERCIALES ET DES SCIENCES ;UNIVERSITE  ABOU-BAK- BEL KAID ; TELEMCEN ;2011-
2012 ; P18  

 25، ص2332عد₱ان بن حيدر بن درويش ، حو₫مة ا€شر₫ات ودور مجلس اادارة ، اتحاد ا€مصارف ا€عربية ، 2
 20مرجع سابق ،ص، عد₱ان بن حيدر درويش ،  3
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 أطراف اƃوƂاƃة:  -1

 يم₫ن تحديد مجموعة من ا€عاقات ا€هامة:

 دارة وطرفيها هما:عاقة ا€ماك بمجلس اإ:  اƃعاقة اأوƃى

 .ا€ماك: حملة اأسهم ا€عادية مثل جمهور  مؤسسين أو شر₫ات أو مؤسسات ما€ية - أ

 ةدارة ا€شر₫إقابة على ختيار وا€ر ع₱هم في اإ €ي₱وبواك دارة: مجموعة من اأعضاء يختارهم ا€مامجلس اإ - ب

 دارة ا€عليا €لشر₫ة وطرفيها هما:عاقة مجلس اإ اƃعاقة اƃثانية:

 دارة ا€شر₫ة ا€مساهمة)اأصيل( إمجلس  - أ

 دارة ا€عليا)ا€و₫يل(ا€مدير ا€ت₱فيذي اأعلى وباقي ـأعضاء اإ - ب

 ا€مساهمة وطرفيها هما:₫ة رة ا€عليا بباقي اأطراف من ا€شر داعاقة اإ اƃعاقة اƃثاƃثة:

 .دارة ا€عليااإ - أ

 .دارية اأقل م₱هاباقي ا€مستويات اإ - ب

ا€هدف ا€عام €₫ل طرف من أطراف عاقات ا€و₫ا€ة طبقا €فروض ₱ظريتها تعظم ₫ل طرف €م₱افعه ا€خاصة ، 
بعاقة ا€و₫ا€ة وفي ₱فس ا€وقت سعيه ₱حو  رتباطهإويأتي €ه ذ€ك عن طريق سعيه ا€دؤوب ₱حو تعظيم عائد 

تحقيق ت₫ا€يف أو خسائر ا€و₫ا€ة ، وهذا ا€هدف ا€عام يم₫ن تطبيقه على ₫ل من ا€عاقات ا€ثاث ا€سابق 
 .1ذ₫رها

ف₱ظرية ا€و₫ا€ة حاو€ت توضيح مختلف ا€صراعات ا€تي ت₱شأ بين اأطراف ا€متعاقدة داخل ا€مؤسسة وما ي₱تج 
ى ا€توافق €تخفيض هذ₲ ا€ت₫ا€يف €تحقيق أهداف ا€مؤسسة إ€ع₱ها من ت₫ا€يف ، اأمر ا€ذي يدفع هذ₲ اأطراف 

 .طراف على  حساب اأطراف اأخرى ₫₫ل و€يس تحقيق هدف أحد اأ

 

 

 
                                                           

 20عد₱ان بن حيدر بن در ويش ، مرجع سابق ، ص 1
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 ثاƃثا:  نظرية تƂلفة اƃصفقات:

₱تاج ا€تي تتحملها ا€مؤسسة عن ن ت₫ا€يف ا€ت₱ظيم واإإف 1032س₱ة  RONAOLD CRASEحسب رو₱ا€د ₫را 
€ية ا€سعر ، €₫ن ا€مؤسسة بدورها تقوم با€ت₱سيق آ€ية ا€سوق : حيث يتم ا€ت₱سيق بين اأفراد عبر ا€سوق بآطريق 

ا€سوق تتحمل ا€مؤسسة ت₫ا€يف تسمى ت₫ا€يف ا€معامات وا€تي تتمثل في  بين اأفراد وحي₱ما يتم ا€لجوء ا€ى
ت₫ا€يف ا€تفاوض ، ت₫ا€يف ا€بحث عن ا€معلومة، وا€مؤسسة تتغير وتتطور ما دامت ت₫ا€يف ا€معامات أ₫بر من 

ت₫لفة  €ىإصاريف ا€تي حتما ترا₫مها يؤدي ت₫ا€يف ا€ت₱ظيم ا€داخلي، مفهوم هذ₲ ا€₱ظرية يرت₫ز على مجموع ا€م
ذن هذ₲ ا€ت₫ا€يف €ها عاقة مباشرة بسلوك اأفراد ا€م₫لفين بتحويل ا€مل₫ية إومجموع هذ₲ اأخيرة ش₫ل ت₫ا€يف ، 
 .1حسب هدف اأفراد ا€موافقة €لسوق 

 تعتمد ₱ظرية ت₫ا€يف ا€صفقة على فريضتين سلو₫يتين هما:

 .2₱تهازية ا€فردا  ا€رشادة ا€محدودة، و 

  اƃرشادة اƃمحدودة:-أ

لك ا€معلومات مضمون هذا ا€مفهوم أن ا€فرد €يس €ه ا€قدرة على ا€فهم بطريقة ₫املة €لمحيط، أ₱ه ا يم
تخاذ ا€قرار ا€م₱اسب في ا€وقت ا€م₱اسب، وبا€تا€ي ي₫ون قرار₲ ضمن حا€ة عدم ا€تأ₫د  إ ا€ضرورية وا€₫افية

 .مقبو€ة من ا€رضاودرجة 

 نتهازية اƃفرد:إ-ب

ن إقتضاء يعمل على خسارة شري₫ه ، حيث عادة ما يعمل €مصلحته ا€شخصية ، وع₱د اإ ₱تهازيإا€فرد بطبيعته 
 .تعارضت ا€مصا€ح

 M3وا€₱مط  U₱مطين ت₱ظيمين أساسيين : ا€₱مط   WILLIAMSOHوضع 

                                                           

رمزي ، أثر تطبيق مبادئ ا€حو₫مة في ا€مؤسسات ا€مصرفية ، شهادة €₱يل شهادة ا€ماستر ، تخصص ما€ية وحو₫مة ا€شر₫ات قسم ا€علوم  بومعراف1
 24ص 2315 -2314ااقتصادية وا€تجارية وعلوم ا€تسيير جامعة محمد خيضر بس₫رة ،

€لمؤسسة ا€ص₱اعية  مدخل €لتعيين اا₱تاجية ، رسا€ة €₱يل شهادة ا€ماجستير تخصص اقتصاد  رزقي عمار ، ا€تعهيدبادارة ا€صيا₱ة  ₫اختيار استيراتيجي 2
 23ص 2311 -2313وتسيير ا€مؤسسة قسم ا€علوم ااقتصادية وا€تجارية وعلوم ا€تسيير  قاصدي مرباح ورقلة ، 

 2بومعراف رمزي مرجع سابق ص3
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 ج₱تاإ( €₫ل مجموعة سلسلة …₱تاج، موارد بشريةإ₫ل وحدة عملية ت₱جز ₱شاط وظيفة م₱تظمة )بيع،  :U اƃنمط
 .، في هذا ا€₱مط بتقديم ا€₫فاءات بأ₫ثر سهو€ة €₫ل فرع  في ا€مؤسسة

 1في هذ₲ ا€₱ظرية ₫ان مهما €عدة أسباب هي:  WILLIAMSONن تف₫ير إ

 - ى عدة مستويات ت₱ظيميةإيهتم بف₫رة اأداء ا€م₱سوبة€. 
 يهتم بعدة مؤشرات ت₱ظيمية ،دور ا€مسيرين وخصائص ا€تعاقدات في ا€سوق. 
 - ستراتيجيةاإيهتم بمشا₫ل ا€قرارات خاصة. 

ƃثاني فرعاƃمةاƂحوƃ2:: دوافع ظهور ا 

 وتعزيز ا€مساء€ة با€م₱شآتدارة ا€عليا تقويم أداء اإ. 
 ة أت بما يضمن تحقيق اأهداف ا€عامة €لم₱شآدارة ا€ت₱فيذية €لم₱شدارة واإتوفير ا€حوافز €مجلس اإ

 .ومساهميها

  ى ₫ل من مجلس إبحيث تتحول مسؤو€ية ا€رقابة ت آا€حا₫مة أداء ا€م₱شمراجعة  وتعديل ا€قوا₱ين€
 .دارة وا€مساهمين ممثلين في ا€جمعية ا€عموميةاإ

 ة €تحقيق أهدافها على أمساهمة ا€عاملين وغيرهم من اأطراف أصحاب ا€مصلحة في ₱جاح أداء ا€م₱ش
 .ا€مدى ا€طويل

 ين بما يضمن  حقهم ا€مت₫افئ في ممارسة ا€رقابة ضمان ا€حصول على معاملة عاد€ة  €جميع ا€مساهم
 .على أداء ا€م₱شاة

  ستخدام اأمثل €مواردها بأ₫فأ ا€سبل ا€مم₫₱ة على اإ ا€م₱شآتتشجيع. 

  طار عام €تحقيق ا€ت₫امل وا€ت₱اسق بين أهداف ا€م₱شأة ووسائل تحقيق تلك اأهدافإتوفير. 

  دارة وا€مديرين ومجلس اإ طار واضح €مهام ₫ل من ا€جمعية ا€عموميةإتوفير 

 ختصاصات هذ₲ اأهدافإغموض أو تداخل بين  ا€ت₱فيذيين بما يضمن عدم حدوث €بس أو. 

  طار يساعد في تحديد  سبل زيادة وعي ا€مسؤو€ين وأصحاب ا€مصلحة بأسا€يب ممارسة ا€سلطة إتوفير
 .وتحمل ا€مسؤو€ية

 جتماعية من حيث ا€جوا₱ب ا€قا₱و₱ية وا€ت₱ظيمية واإبين ا€م₱شأة وا€بيئة ا€محيطة  تحقيق ₱وع من ا€ت₫امل 

 .ا€سائدة 

 

                                                           

 20بومعراف رمزي،  مرجع سابق ،ص1
 20، 22، ص ص،2332ن حيدر ، حو₫مة ا€شر₫ات ،ا€دار ا€جامعية ، ا€طبعة ا€ثا₱ية  ا€قاهرة ،س₱ة بن درويش عد₱ان ب 2
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 : معايير ومقومات حوƂمة اƃشرƂاتنياƃثا طلب اƃم

 اƃحوƂمة : معاييراƃفرع  اأول

، علما 1000يتم تطبيق ا€حو₫مة وفق خمسة معايير توصلت إ€يها م₱ظمة ا€تعاون ااقتصادي وا€ت₱مية في عام  
 1. وتتمثل في: 2334بأ₱ها قد أصدرت تعديا €ها في عام 

 معايير منظمة اƃتعاون ااقتصادي واƃتنمية:  -1

، علما 1000تصادي وا€ت₱مية في عام يتم تطبيق ا€حو₫مة وفق خمسة معايير توصلت إ€يها م₱ظمة ا€تعاون ااق
 . وتتمثل في: 2334بأ₱ها قد أصدرت تعديا €ها في عام 

  ضمان وجود أساس إطار فعال €حو₫مة ا€شر₫ات: يجب أن يتضمن إطار حو₫مة ا€شر₫ات ₫ا من تعزيز
يم شفافية اأسواق و₫فاءتها، ₫ما يجب أن ي₫ون مت₱اسقا مع أح₫ام ا€قا₱ون، وأن يصيغ بوضوح تقس

 ا€مسؤو€يات فيما بين ا€سلطات اإشرافية وا€ت₱ظيمية وا€ت₱فيذية ا€مختلفة.

 حقوق جميع ا€مساهمين: وتشمل ₱قل مل₫ية اأسهم، واختيار مجلس اإدارة، وا€حصول على عائد في  حفظ
 اأرباح، ومراجعة ا€قوائم ا€ما€ية، وحق ا€مساهمين في ا€مشار₫ة ا€فعا€ة في اجتماعات ا€جمعية ا€عامة.

 خل ₫ل فئة، حقهم في ا€دفاع ا€معاملة ا€متساوية بين جميع ا€مساهمين: وتع₱ي ا€مساواة بين حملة اأسهم دا
عن حقوقهم ا€قا₱و₱ية، وا€تصويت في ا€جمعية ا€عامة على ا€قرارات اأساسية، و₫ذ€ك حمايتهم من أي 
عمليات استحواذ أو دمج مش₫وك فيها، أو اإتجار في ا€معلومة ا€داخلية، و₫ذ€ك حقهم في اإطاع على 

 ين ا€ت₱فيذيين.₫افة ا€معامات مع أعضاء مجلس اإدارة أو ا€مدير 

  ،دور أصحاب ا€مصا€ح في أسا€يب ممارسة سلطات اإدارة با€شر₫ة: وتشمل احترام حقوقهم ا€قا₱و₱ية
وا€تعويض عن أي ا₱تهاك €تل₫م ا€حقوق، و₫ذ€ك آ€يات مشار₫تهم ا€فعا€ة في ا€رقابة على ا€شر₫ة، وحصو€هم 

 املين وحملة ا€س₱دات وا€موردين وا€عماء.على ا€معلومات ا€مطلوبة. ويقصد بأصحاب ا€مصا€ح ا€ب₱وك وا€ع

  اإفصاح وا€شفافية: وتت₱اول اإفصاح عن ا€معلومات ا€هامة ودور مراقب ا€حسابات، واإفصاح عن مل₫ية
ا€₱سبة ا€عظمى من اأسهم، واإفصاح ا€متعلق بأعضاء مجلس اإدارة وا€مديرين ا€ت₱فيذيين. ويتم اإفصاح 

                                                           

 0-2محمد حسن يوسف، مرجع سابق، ص ص،  1
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ة عاد€ة بين جميع ا€مساهمين وأصحاب ا€مصا€ح في ا€وقت ا€م₱اسب ودون عن ₫ل تلك ا€معلومات بطريق
 تأخير.

  مسئو€يات مجلس اإدارة: وتشمل هي₫ل مجلس اإدارة وواجباته ا€قا₱و₱ية، و₫يفية إختيار أعضائه ومهامه
 اأساسية، ودور₲ في اإشراف على اإدارة ا€ت₱فيذية.

 

 اƃعاƃمية:معايير ƃجنة بازل ƃلرقابة اƃمصرفية  -0

إرشادات خاصة با€حو₫مة في ا€مؤسسات ا€مصرفية وا€ما€ية، وهي تر₫ز  1000وضعت €ج₱ة بازل في عام  
 1على ا€₱قاط ا€تا€ية:

  قيم ا€شر₫ة ومواثيق ا€شرف €لتصرفات ا€سليمة وغيرها من ا€معايير €لتصرفات ا€جيدة وا€₱ظم ا€تي يتحقق
 باستخدامها تطبيق هذ₲ ا€معايير.

 .إستراتيجية €لشر₫ة معدة جيدا، وا€تي بموجبها يم₫ن قياس ₱جاحها ا€₫لي ومساهمة اأفراد في ذ€ك 

  ا€توزيع ا€سليم €لمسؤو€يات ومرا₫ز اتخاذ ا€قرار متضم₱ا تسلسا وظيفيا €لموافقات ا€مطلوبة من اأفراد في
 ذ€ك.

 دارة ا€عليا.وضع آ€يات €لتعاون ا€فعال بين مجلس اإدارة ومدققي ا€حسابات واإ 

  دارة مستقلة €لمخاطر عن خطوط توافر ₱ظام ضبط داخلي قوي يتضمن مهام ا€تدقيق ا€داخلي وا€خارجي وا 
 ا€عمل مع مراعاة ت₱اسب ا€سلطات مع ا€مسؤو€يات.

  مراقبة خاصة €مرا₫ز ا€مخاطر في ا€مواقع ا€تي يتصاعد فيها تضارب ا€مصا€ح، بما في ذ€ك عاقات
ا€مرتبطين با€مصرف و₫بار ا€مساهمين واإدارة ا€عليا، أو متخذي ا€قرارات ا€رئيسية  ا€عمل مع ا€مقترضين

 في ا€مؤسسة.

  ا€حوافز ا€ما€ية واإدارية €إدارة ا€عليا ا€تي تحقق ا€عمل بطريقة سليمة،وأيضا با€₱سبة €لمديرين أو ا€موظفين
 سواء ₫ا₱ت في ش₫ل تعويضات أو ترقيات أو ع₱اصر أخرى .

 لومات بش₫ل م₱اسب أو إ€ى ا€خارج.تدفق ا€مع 

 معايير مؤسسة اƃتمويل اƃدوƃية:  -1

دارية هدفها  2333في س₱ة  وضعت مؤسسة ا€تمويل ا€دو€ية ا€تابعة €لب₱ك ا€دو€ي قواعد وأسس ومعايير ما€ية وا 
 2دعم ا€ح₫ومة داخل ا€مؤسسات وأهم هذ₲ اأسس هي:

                                                           

 دبسمبر 12-15محمد ياسين غادر، محددات ا€حو₫مة ومعاييرها، ا€مؤتمر ا€علمي ا€دو€ي عو€مة اإدارة في عصر ا€معرفة، جامعة ا€ج₱ان ا€م₱عقد في 1
 .21-23، طرابلس، ص 2312
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 .يجب أن ت₫ون ا€ممارسات جيدة ومقبو€ة 

  جديدة تضمن ا€ح₫م ا€جيد ا€جديد.إيجاد خطوات 

 .إسهامات أساسية €تطوير وتحسين ا€ح₫م ا€جيد محليا 

 .ا€قيادة ا€جيدة 

 

 اƃحوƂمة : مقومات ƃفرع اƃثانيا

 ساسية  هي:أبعة مقومات ا€شر₫ات ابد €ها من أر  حو₫مة

₫ل طرف من اأطراف اأساسية  ختصاصاتا  سؤول عن تحديد حقوق ا€مساهمين و م: وا€ طار اƃقانونياإ .1
دارة و€جا₱ه د ومجلس اإ€عمومية €لمساهمين وا€مساهم ا€فر ا€مع₱ية با€شر₫ة وبصفة خاصة ا€مؤسسين وا€جمعية ا

₱تهاك هذ₲ ا€حقوق وا€تقصير في ا€مسؤو€يات وتجاوز تلك إ، و₫ذا عقوبات ا€رئيسية ومراقب ا€حسابات
قا₱و₱ي €لحو₫مة ا€جهة ا€ح₫ومية ا€م₱وط بها مراقبة تطبيق طار ا€ختصاصات ، ₫ما يجب أن يحدد اإاإ
أ₱ه €ن يختلف عتبار₲ شأ₱ا داخليا €ها ، ا  يجب أن يترك ₱ظام ا€حو₫مة ب₫امله €لشر₫ات و ا ، و جراءات ا€حو₫مةإ

قابة ا€داخلية و€ن يحقق أهداف ا€حو₫مة ، فا€رقابة ا€داخلية €يست صمام أمان من ا€غش حي₱ئذ عن ₱ظام ا€ر 
 .تجار بقوا₱ين مراقبة ا€شر₫اتحتيال في ا€شر₫ات ، خاصة وأ₱ه توجد أد€ة على اإواإ

 طار اƃمؤسسي:اإ .0

طار ا€ذي يتضمن ا€مؤسسات ا€ح₫ومية ا€رقابية ا€م₱ظمة €عمل ا€شر₫ات ، مثل ا€هيئة ا€عامة €سوق وهو اإ
ا€مال، وا€رقابة ا€ما€ية €لدو€ة وا€ب₱وك ا€مر₫زية وا€هيئات ا€رقابية وا€هيئات ا€غير  ح₫ومية ا€مسا₱دة €لشر₫ات دون 

اأهلية ا€مع₱ية ₫جمعية حماية ا€مستهلك ،  ستهداف ا€ربح ₫ا€جمعيات ا€مه₱ية وا€علمية ا€مع₱ية وا€جمعياتإ
و₫ذ€ك ا€مؤسسات ا€غير ح₫ومية ا€هادفة €لربح مثل شر₫ات وم₫اتب ا€محاسبة وا€مراجعة وا€محاماة وا€تص₱يف 

 اائتما₱ي   

وا€تحليل ا€ما€ي وشر₫ات ا€وساطة في اأوراق ا€ما€ية وغيرها ، وا يقل دور ا€مؤسسات ا€علمية ₫ا€جمعيات أهمية 
ذ يقع عليها عبئ تطوير ₱ظم ا€حو₫مة  و₱شر ثقافتها ، وي₱بغي أن تقوم جميع هذ₲ إن دور تلك ا€مؤسسات ع

 .قتصاد ا€قومي عامةا€مؤسسات بأدوارها ب₫فاءة وأما₱ة و₱زاهة وشفافية من أجل صا€ح ا€شر₫ات واإ

 طار اƃتنظيمي:اإ -1

                                                                                                                                                                                                 

€لحد من  بروش زين ا€دين، دهيمي جابر، دور آ€يات ا€حو₫مة في ا€حد من ا€فساد ا€ما€ي و اإداري، مداخلة حول ا€ملتقى ا€وط₱ي حول ا€شر₫ات ₫آ€ية 2
 0-0، ص2312ماي  2-0م₱عقد في ا€فساد ا€ملي و اإداري، ₫لية ا€علوم اإقتصادية وا€تجارية وعلوم ا€تسيير، جامعة محمد خيضر بس₫رة ا€
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ختصاصات رئيس ا  يتضمن ع₱صرين هما: ا€₱ظام اأساسي €لشر₫ة وا€هي₫ل ا€ت₱ظيمي €ها موضحا عليه أسماء و 
 .ختصاصات ا€مديرين ا€ت₱فيذيينا  دارة و₫ذ€ك أسماء و وأعضاء و€جان مجلس اإ

             وا€حرص على ا€مصلحة ا€عامة €لشر₫ة ، وتشجيع جميع  جتهاد:واإ نضباطوح اإ ر  -4

 م₫ا₱ات في تحسين أدائها وتعظيم قيمتها ا€عاملين فيها على ا€مساهمة ا€فعا€ة ب₫امل اإ

 م₫ان وقدراتها ا€ت₱افسية وذ€ك ب₱شر ثقافة ا€حو₫مة في ا€شر₫ة، وا€عمل على تفعيلها بقدر اإ

 €ى بر اأمان ومن مصلحة ا€جميع إم₱طلق أن ا€شر₫ة هي سفي₱ة جميع اأطراف من 

 .سامتها وا€عمل على تحسين قدراتها ا€ت₱افسيةا€حرص على 

 اƃمطلب اƃثاƃث: مبادئ اƃحوƂمة

 تتضمن مبادئ حو₫مة ا€شر₫ات خمسة مبادئ أساسية هي:

 اƃمبدأ اأول: حماية حقوق اƃمساهمين:

 1حو₫مة ا€شر₫ات حماية حقوق ا€مساهمين ويشمل هذا ا€ب₱د ا€ع₱اصر ا€تا€ية:إطار حيث ي₱بغي أن ي₫فل 

 :ا€حقوق اأساسية €لمساهمين وتشتمل على مايلي-1

 تأمين أسا€يب تسجيل اأسهم  - أ
 ₱قل أو تحويل مل₫ية اأسهم - ب
 ا€وقت ا€م₱اسب وبصفة م₱تظمةعلى ا€معلومات ا€خاصة با€شر₫ة في ا€حصول  - ت
 جتماعات ا€عامة €لمساهمين ا€مشار₫ة وا€تصويت في اإ - ث
 دارة₱تخاب أعضاء مجلس اإإ - ج
 أرباح ا€شر₫ة ا€حصول على حصص من - ح

ا€حق في ا€مشار₫ة وا€حصول على معلومات ₫افية عن ا€قرارات ا€متصلة با€تغيرات اأساسية في ا€شر₫ة  -2
 ومن بي₱ها:

 أو في مواد تأسيس ا€شر₫ة أو غيرها من ا€وثائق اأساسية €لشر₫ة ا€تعديات في ا€₱ظام اأساسي. 

  ضافية إطرح أسهم 

 تسفر عن بيع ا€شر₫ة أية تعامات ما€ية غير عادية قد. 

                                                           

 42، ص2330محمد مصطفى سليمان ،" حو₫مة ا€شر₫ات ودور أعضاء مجا€س اادارة وا€مديرين ا€ت₱فيذيين ،" ا€دار ا€جامعية ،مصر ، 1
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جتماعات ا€عامة €لمساهمين ، ₫ما ي₱بغي أن تتاح €لمساهمين فرصة ا€مشار₫ة ا€فعا€ة وا€تصويت في اإ -1
 :جتماعات ا€مساهمين ومن بي₱ها قواعد ا€تصويت حيثإحاطتهم علما با€قواعد ا€تي تح₫م إي₱بغي 

   يتعين تزويد ا€مساهمين با€معلومات ا€₫افية في ا€توقيت ا€م₱اسب بشأن تواريخ وأما₫ن وجدول أعمال
 .جتماعات ا€عامة اإ

تخاذ قرارات إ€ى توفير ا€معلومات ا€₫املة في ا€توقيت ا€مائم بشأن ا€مسائل ا€تي تستهدف أو يتم إ باإضافة
 .جتماعاتبشأ₱ها خال اإ

  ى جداول أعمال إموضوعات  وإضافةدارة €ى مجلس اإإتاحة ا€فرصة €لمساهمين €توجيه أسئلة إيجب€
 .ا€عامة على أن توضع حدود مقبو€ة €ذ€ك جتماعاتاإ
  ما يجب أن يعطي ₱فس ا€وزن  باإ₱ابةي₱بغي أن يتم₫ن ا€مساهمون من ا€تصويت بصفة شخصية أو₫ ،

 .باإ₱ابة€أصوات ا€مختلفة سواء ₫ا₱ت حاضرة أو 

فصاح عن ا€هيا₫ل وا€ترتيبات ا€تي تم₫ن أعدادا معي₱ة من ا€مساهمين ممارسة درجة من ا€رقابة ا يتعين اإ -4
 .تت₱اسب مع حقوق ا€مل₫ية ا€تي يحوزو₱ها

جراءات ا€تي تح₫م حيازة حقوق ا€رقابة على فصاح عن ا€قواعد واإي₱بغي ضمان ا€صياغة ا€واضحة واإ -5
 .واق ا€مالا€شر₫ات في أس

 .ي₱بغي ا€سماح €جهات ا€رقابة على ا€شر₫ات با€عمل على ₱حو فعال ويتسم با€شفافية -6

 .دارة ا€ت₱فيذية ضد ا€مساء€ةستحواذ €تحسين اإ€يات ا€مضادة €إيجب أا تستخدم اآ -7

أن يأخذ في ا€مساهمون ومن بي₱هم ا€مستثمرون ا€مؤسسون في حسابات ا€ت₫ا€يف وا€م₱افع ا€مقتر₱ة  ي₱بغي -8
 .بممارستهم €حقوقهم في ا€تصويت

 اƃمبدأ اƃثاني: اƃمعاملة اƃمتƂافئة ƃلمساهمين

طار حو₫مة ا€شر₫ات ا€معاملة ا€مت₫افئة €جميع ا€مساهمين ومن بي₱هم صغار ا€مساهمين إيجب أن ي₫فل 
₱تهاك إ€مساهمين اأجا₱ب ₫ما ي₱بغي أن تتاح €₫افة ا€مساهمين فرصة ا€حصول على تعويض فعلي في حا€ة وا

 حقوقهم ، وي₱درج تحت هذا ا€ب₱د ا€ع₱اصر ا€تا€ية:

 .€ى ا€فئة ₱فسها معاملة مت₫افئةإيعامل ا€مساهمون ا€م₱تمون  .1
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ا€حصول على فسها بحيث يحتاج €₫افة ا€مساهمين ي₫ون €لمساهمين داخل ₫ل فئة حقوق ا€تصويت ₱ .0
ا€معلومات ا€متصلة بحقوق ا€تصويت ا€مم₱وحة €₫ل من فئات ا€مساهمين وذ€ك قبل قيامهم بشراء اأسهم ₫ما 

 .يجب أن ت₫ون أية تغيرات مقترحة في حقوق ا€تصويت موضعا €عملية تصويت من جا₱ب ا€مساهمين

 1.أم₱اء أو ا€مفوضين بطريقة متفق عليها مع أصحاب اأسهميجب أن يتم ا€تصويت بواسطة ا .1   

 ا€معاملة ا€مت₫افئة €₫افة جراءات ا€متصلة بااجتماعات ا€عامة ي₱بغي أن ت₫فل ا€عمليات واإ. 4

 .رتفاع في ت₫لفة عملية ا€تصويتإجراءات عن صعوبة أو ا€مساهمين ، ₫ما يجب أا تستقر اإ

 .فصاح أو ا€شفافية م₱ع تداول اأسهم بصورة ا تتسم باإ يجب5.

فصاح عن وجود أية مصا€ح خاصة دارة أو ا€مديرين ا€ت₱فيذيين اإأن يطلب من أعضاء مجلس اإ ي₱بغي6. 
 .بهم قد تتصل بعمليات أو ب₱شاط ا€شر₫ة ₱فسها

 اƃمبدأ اƃثاƃث: دور أصحاب اƃمصاƃح في حوƂمة اƃشرƂات:

ا€قا₱ون، وأن يعمل  يسريهاعتراف بحقوق أصحاب ا€مصلحة ₫ما طار حو₫مة ا€شر₫ات على اإإيجب أن ي₱طوي 
أيضا على تشجيع ا€تعاون بين ا€شر₫ات وأصحاب ا€مصا€ح في مجال خلق ا€ثروة وفرص ا€عمل وتحقيق 

 .ستدامة €لمشروعات ا€قائمة على أساس ما€ية سليمةاإ

 ا€ع₱اصر ا€تا€ية: علىا€مبدأوي₱درج تحت هذا 

   2.حترام حقوق أصحاب ا€مصا€ح ا€تي يحميها ا€قا₱ونإطار حو₫مة ا€شر₫ات على تأ₫يد إيعمل على 

  حي₱ما يحمي ا€قا₱ون حقوق أصحاب ا€مصا€ح ي₱بغي أن تتاح €هم فرصة ا€حصول على تعويضات في حا€ة
 .ا₱تهاك حقوقهم

  يات €مشار₫ة أصحاب ا€مصا€ح وأن ت₫فل تلك اآ€يات آطار حو₫مة ا€شر₫ات بوجود إيجب أن يسمح€
 .بدورها تحسين مستويات اأداء

صة ا€حصول على ا€معلومات حو₫مة با€شر₫ة يجب أن ت₫فل €هم فر حي₱ما يشارك أصحاب ا€مصا€ح في عملية ا€
 ا€متصلة بذ€ك

 فصاح واƃشفافية:اƃمبدأ اƃرابع : مبدأ اإ

                                                           

 0 2،ص 2330قباجة واخرون ، تعزيز حو₫مة ا€شر₫ات في فلسطين ، معهد أبحاث ا€سياسات ااقتصادية  ا€فلسطي₱ي، مارس ،1 
  32، ص 2333فوزي وآخرون ، تقييم مبادئ حو₫مة ا€شر₫ات  في جمهورية مصر ا€عربية، ورقة عمل، ا€مر₫ز ا€مصر ي €لدراسات ااقتصادية،  2
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فصاح ا€دقيق وفي ا€وقت ا€مائم بشأن ₫افة ا€مسائل ا€متصلة تحقيق اإطار حو₫مة ا€شر₫ات إي₱بغي أن يت₫فل 
وا€مل₫ية وأسلوب ممارسة ا€سلطة وي₱درج تحت هذا ا€ب₱د ا€ع₱اصر با€شر₫ة ومن بي₱ها ا€موقف ا€ما€ي واأداء 

 ا€تا€ية:

 1فصاح على ا€معلومات ا€تا€ية:يجب أن يشمل اإ -1

 أهداف ا€شر₫ة 
 ا€₱تائج 
  حق اأغلبية من حيث ا€مساهمة ا€ما€ية وا€تشغيلية €لشر₫ة 
 حقوق ا€تصويت 
 دارة وا€مديرين ا€رئيسيين وا€مرتبات وا€مزايا ا€مم₱وحة €همأعضاء مجلس اإ. 

 عوامل ا€مخاطرة ا€م₱ظورة 
 ا€مسائل ا€مادية ا€متصلة با€عاملين وبغيرهم من أصحاب ا€مصا€ح. 

 هيا₫ل وسياسات ا€حو₫مة با€شر₫ات 

فصاح ع₱ها بأسلوب يتفق مع معايير ا€جودة ا€محاسبية وا€ما€ية ، عداد ومراجعة ا€بيا₱ات و₫ذ€ك اإإي₱بغي  -0
 .فصاح ا€غير ما€ية وأيضا بمتطلبات عمليات ا€مراجعة₫ما ي₱بغي أن يفي ذ€ك اأسلوب بمتطلبات اإ

ا€تدقيق ا€خارجي وا€موضوعي  تاحةإضطاع بعملية مراجعة س₱وية عن طريق مراجع مستقل بهدف يجب اإ -1
 .عداد ا€قوائم ا€ما€يةإ€أسلوب ا€مستخدم  في 

م₫ا₱ية حصول مستخدمي ا€معلومات عليها في ا€وقت ا€مائم إيجب أن ت₫فل ق₱وات توزيع ا€معلومات  -4   
 .با€ت₫لفة ا€م₱اسبة

 : دارةاƃمبدأ اƃخامس: مسؤوƃيات مجلس اإ

€توجيه ا€شر₫ات ، ₫ما يجب أن ي₫فل  ستراتيجيةاإرشادية ا€شر₫ات ا€خطوط اإطار ا€حو₫مة في إيجب أن يتيح 
دارة من دارة ، وأن تضمن تلك ا€ممارسات مساء€ة مجلس اإا€ت₱فيذية من قبل مجلس اإ €إدارةا€متابعة ا€فعا€ة 

 .قبل ا€شر₫ة وا€مساهمين

 2وي₱درج تحت هذا ا€ب₱د ا€ع₱اصر ا€تا€ية:

 .دارة على تحقيق صا€ح ا€شر₫ة وا€مساهمين مجلس اإ يجب أن يعمل أعضاء -1

                                                           

 2333ثا₱ي ،خليل محمد ، دور ا€محاسب ااداري في اطار حو₫مة  ا€شر₫ات  ، مجلة ا€دراسات وا€بحوث ا€تجارية ، ₫لية ا€تجارة ،جامعة ب₱ها، ا€عدد ا1€
 10،ص 

 12شب₫ة اقتصاديا ت ا€عدد ا€ثا₱ي ، ص ’ وماذ ا₱ع₫اساتها على سوق ا€مال وحملة اأسهم ’  ماذا تع₱ي  …ا€عبد جال ، حو₫مة ا€شر₫ات  2
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 دارة بمجموعة من ا€وظائف ا€رئيسية من بي₱ها:ي₱بغي أن يضطلع مجلس اإ -0

  ا€شر₫ة وخطط ا€عمل وسياسة ا€مخاطرة وا€مواز₱ات ا€س₱وية وخطط ا€₱شاط وأن  جيةتإستيرامراجعة وتوجيه
تفاق ا€رأسما€ي شراف على اإا€شر₫ة، ₫ما ي₱بغي أن يتو€ى اإو أن يتابع ا€ت₱فيذ وأداء  يضع أهداف اأداء
 .ستحواذ وبيع اأصولوعلى عمليات اإ

 ختيار ا€مسؤو€ين ا€ت₱فيذيين ا€رئيسيين وتقرير ا€مرتبات وا€مزايا ا€مم₱وحة €هم ومتابعتهم أيضا حي₱ما يقتضي إ
 .حا€هم ومتابعة خطط ا€ت₱اوب ا€وظيفيا  اأمر ذ€ك و 

 دارة وضمان ا€طابع ا€رسمي وا€شفافية ت مرتبات ومزايا ا€مسؤو€ين ا€ت₱فيذيين وأعضاء مجلس اإمراجعة مستويا
 .دارة€عملية ترشيح أعضاء مجلس اإ

 دارة وا€مساهمين ، ومن بين ا€ت₱فيذية ومجلس اإ €إدارةدارة صور تعارض ا€مصا€ح ا€مختلفة با€₱سبة متابعة إ
 .جراء تعامات أطراف ذوي عاقةا  أصول ا€شر₫ة و  ستخدامإساءة إتلك ا€صور 

 د مراجع مستقل، وبصفة خاصة ₱ظم ا€ية €لشر₫ة ومن متطلبات ذ€ك وجو ضمان سامة ا€تقارير ا€محاسبية وا€م
 .بأح₫ام ا€قوا₱ين €تزاممتابعة ا€مخاطر وا€رقابة ا€ما€ية واإ

 طار فعال ƃلحوƂمةاƃمبدأ اƃسادس: ضمان وجود أساس إ

رشادات وا€عوامل يجب €₫ي ي₫ون ه₱اك ضمان €وجود أساس فعال €حو₫مة ا€شر₫ات ه₱اك مجموعة من اإ
 عتبار وهي:أخذها بعين اإ

ا€شامل و₱زاهة  قتصاديطار حو₫مة ا€شر₫ات بهدف أن ي₫ون ذا تأثير على اأداء اإإي₱بغي وضع  -1
 .جيع قيام أسواق ما€ية تتميز با€ثقافة وا€فعا€يةافز ا€تي يخلفها €لمشار₫ين في ا€سوق ، وتشاأسواق وعلى ا€حو 

ي₱بغي أن ت₫ون ا€متطلبات ا€قا₱و₱ية وا€ت₱ظيمية ا€تي تؤثر في ممارسة حو₫مة ا€شر₫ات في ₱طاق  -0
 1ختصاص تشريعي ما يتوافق مع أح₫ام ا€قا₱ون وذات شفافية وقابلة €لت₱فيذ إ

وا€ت₱ظيمية وا€ت₱فيذية ا€سلطة وا€₱زاهة وا€موارد €لقيام بواجباتها  اإشرافيةي₱بغي أن ي₫ون €دى ا€جهات  -1
بطريقة متخصصة وموضوعية فضا على أح₫امها وقراراتها ي₱بغي أن ت₫ون في ا€وقت ا€م₱اسب وتتميز با€ثقافة 

 2.مع توفير ا€شرح ا€₫افي €ها

يعي ما يحدد بش₫ل ختصاص تشر إي₱بغي أن ي₫ون توزيع ا€مسؤو€يات بين مختلف ا€جهات في ₱طاق  -4
  .واضح مع ضمان خدمة ا€مصلحة ا€عامة

 

                                                           

 40-45، ص ،ص 2330ري ،ط اأو€ى  ا€دار ا€جامعية ، ااس₫₱درية ، محمد مصطفى سليمان ، حو₫مة ا€شر ₫ات ومعا€جة ا€فساد ا€ما€ي واادا 1
ها ا€محاسبية  ا€سريتي ا€سيد محمد ، حو₫مة ا€شر₫ات  وا€ت₱مية ااقتصادية وااجتماعية مع ااشارة مع مصر ، ا€مؤتمر ا€خامس €حو₫مة ا€شر₫ات  وأبعاد2

 43ص ، 2335جامعة ااس₫₱درية ، 1اادارية وااقتصادية ، ا€جزء 
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 واإداري( )ومعا€جة ا€فساد ا€ما€ي حو₫مة ا€شر₫ات مصطفى سليمان، محمدا€مصدر: 
  

 
 

 

 

 

 

        اأطراف ا€مع₱ية   
   بتطبيق حو₫مة 

 ا€شر₫ات
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 أصحاب ا€مصا€ح  
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 اƃمبحث اƃثاƃث: أساسيات  تطبيق حوƂمة اƃشرƂات

 اƃمطلب اأول: أهداف ونتائج تطبيق حوƂمة اƃشرƂات

 : اأهدافاƃفرع اأول

 ى تحقيق إ₱ها تهدف أد ت₱او€ها أحدهم وقال ت₱اول ا€₫ثير من ا€باحثين أهداف حو₫مة ا€شر₫ات ، وق€
 مايلي:

 1دارة وا€رقابة على اأداء ا€فصل بين ا€مل₫ية واإ. 

 قتصادية €لشر₫اتتحسين ا€₫فاءة اإ. 
 يجاد ا€هي₫ل ا€ذي تتحدد من خا€ه أهداف ا€شر₫ة ووسائل تحقيق تلك اأهداف ومتابعة اأهدافإ. 
  ى ₫ا من ا€طرفين إا€مراجعة  وا€تعديل €لقوا₱ين ا€حا₫مة  أداء ا€شر₫ات بحيث تتحول مسؤو€ية ا€رقابة€

 .دارة €لشر₫ة وا€مساهمون ممثلين في ا€جمعية ا€عمومية €لشر₫ةوهما في مجلس اإ

 يات دارة ومسؤو عدم ا€خلط بين ا€مهام وا€مسؤو€يات ا€خاصة با€مديرين ا€ت₱فيذيين ومهام مجلس اإ€
 .أعضائه

 دارة ا€عليا وتعزيز ا€مساء€ة ورفع درجة ا€ثقة تقييم أداء اإ. 

 تم₫ين ا€شر₫ات من ا€حصول على ا€تمويل من جا₱ب عدد أ₫بر من ا€مستثمرين ا€محليين واأجا₱ب. 
 ضطاع بدور ا€مراقبين با€₱سبة أداء م₫ا₱ية مشار₫ة ا€مساهمين وا€موظفين وا€دائ₱ين وا€مقرضين واإإ

 .ر₫اتا€ش

  قتصاد، ستقرار ₱شاط ا€شر₫ات ا€عاملة باإا  تج₱ب حدوث مشا₫ل محاسبية وما€ية بما يعمل على تدعيم و
₱هيارات باأجهزة ا€مصرفية أو أسواق ا€مال ا€محلية وا€عا€مية وا€مساعدة في تحقيق ا€ت₱مية إودرء حدوث 

 2.قتصادياإ ستقرارواإ

 3.م₱ع ا€متاجرة با€سلطة في ا€مؤسسات 
  تحقيق ا€شفافية وا€عدا€ة وحماية حقوق ا€مساهمين في ا€شر₫ة وهذا يتم من خال إيجاد قواعد وأ₱ظمة

 وضوابط تهدف تحقيق ا€شفافية وا€عدا€ة.
 .ت₱مية ااستثمارات وتدفقها من خال تعميق ثقة ا€مستثمرين في أسواق ا€مال 
  تطوير وتحسين ا€قدرة ا€ت₱افسية €لوحدات فرض ا€رقابة ا€جيدة وا€فاعلة على أداء ا€وحدات ااقتصادية€

 ااقتصادية .
                                                           

ǿا احاسبية واادارية اūفناوي شوقي عبد العزيز ، حوكمة الشر كات ودورǿا ي عاج أمراض الفكر والتطبيق احاسي ، امؤمر اŬامس ūوكمة الشركات وأبعاد1
 522،ص، 5002وااقتصادية ، اŪزء  الثاي ، جامعة ااسكندرية ،

 27ص ص 5002/5002"مراجعة اūسابات وحوكمة الشركات ،"الدار اŪامعية ، مصر ،عبد الوǿاب نصر علي ، شحاتة السيد شحاتة ، 2
  22، ،ص5002، مارس  ů22لة اقتصاد وأسواق ، العدد 3
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  و اإداري أو اأخاقي .أا€عمل على محاربة ا€تصرفات غير ا€مقبو€ة سواء ₫ا₱ت في ا€جا₱ب ا€مادي 
 وتحســين ومســاعدة أصــحاب ا€قــرار مثــل ا€مــديرين ومجــا€س اإدارة علــى ب₱ــاء إســتراتيجية متطــورة  تطــوير

 تخدم ا€₫فاءة اإدارية وا€ما€ية €لشر₫ة.
 .ا€عمل على اأداء ا€ما€ي ا€جيد من خال محاسبة اإدارة أمام ا€مساهمين 
  ا€فساد في ا€شر₫ة.ا€شفافية في إجراءات ا€محاسبة وا€مراجعة ا€ما€ية €تقليل وضبط 
 .ا€عمل على تحفيز اأيدي ا€عاملة في ا€شر₫ة وتحسين معدات إ₱تاجهم, وتعميق ثقتهم با€شر₫ة 

 .زيادة ا€معلومات وا€خبرات وا€مهارات ₱تيجة ا€عمل با€حو₫مة 
 .توفير فرص عمل جديدة 

 : نتائج اƃحوƂمةاƃفرع اƃثاني

  تحسين ا€صورة ا€ذه₱ية €لشر₫ات 
  ا€قرارتحسين عملية ص₱ع 
 تحسين مصداقية ا€شر₫ات 
 عتبارات اأخاقية دخال اإإ 
  تحسين درجة ا€وضوح وا€شفافية. 

 اƃمطلب اƃثاني: نماذج حوƂمة اƃشرƂات:

دارة وتحديد مهاما وتقسيم ا€مسؤو€يات وا€وظائف ا€تي اإ ته₫يليعرف ₱موذج حو₫مة ا€شر₫ات على أ₱ه طريقة 
قتصادية €ى ₫يفية تطبيقها و₱ظر €لفروق اإإيات وا€ممارسات ا€تي تشير تعبر عن ماهية ا€حو₫مة و₫ذا ₫ل ا€عمل

يوجد ₱موذج موحد ₫ما أن ₱ماذج ا€حو₫مة يم₫ن أن  ₱ه اإجتماعية،  وحتى ا€سياسية بين ا€دول ف،ا€قا₱و₱ية، اإ
 1.خر وحسب ا€ش₫ل ا€قا₱و₱ي €لمؤسسةآ€ى إتختلف داخل ا€دو€ة ا€واحدة من قطاع 

 .2ييز بين أربعة ₱ماذج €لحو₫مة  على ا€صعيد ا€عا€مي يم₫ن ا€تم ه₱اك من يرى بأ₱ه

 وفيما يلي س₱تطرق €₫ل من هذ₲ ا€₱ماذج:
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 :اأنجلو أƂسونياƃنموذج 

شراف على ₱شاط €يه مهمة اإإدارة ي₱تخب من قبل ا€ماك ا€مساهمين وتو₫ل ن مجلس اإإوفقا €هذا ا€₱موذج ف
 1رقابة ا€مؤسسة فا€مجلس €ديه ثاث وظائف أساسية هي:ا€مؤسسة أي أ₱ه يتيح €لمساهمين 

 تمثيل ا€ماك ا€مساهمين 
 شراف وا€رقابة اإ 

 ويتميز هذا ا€₱موذج ب:

  ا€تشتت ا€₫بير €رأس ا€مال بين صغار حملة اأسهم مما يسمح €لمديرين با€سيطرة. 
  حرافهم في تعظيم ثروة ا€ماك إمعاقبة ا€مدراء في حا€ة₱. 
 داري وسوق اأوراق ا€ما€ية( ₱دماج ا€عدوا₱ي، سوق ا€عمل اإا€دور ا€عقابي €أسواق )سوق اإ. 
  ا€حماية ا€قا₱و₱ية €لمستثمرين ت₫ون من خال تطبيق ا€قا₱ون ا€عام. 
 وهو ما يقارب من ا€مصا€ح ا€مختلفة في ا€مؤسسة ويعا₱ي هذا ا€₱موذج من دارة بأدائها طريقة م₫افاة اإ

 :₫لثاثة مشا

داري حيث يؤدي شعور ا€مسيرين با€تهديد من رتفاع درجة ا€مخاطر وذ€ك بسبب ت₱افسية سوق ا€عمل اإإ -أ
ستغا€ها €تعظيم عوائد ا€مؤسسة إوض من أجل لحصول على أ₫بر قدر مم₫ن من ا€قر €ى سعيهم €إ م₱افسيهم

 .€ى تحملها €درجة خطر عا€يةإويؤدي ذ€ك 

ذ تفرض ا€جهات ا€ح₫ومية رقابتها على اأسواق من أجل ت₱ظيمها عن طريق ا€لوائح إمراقبة اأسواق  -ب
 .وا€قوا₱ين وا€تشريعات 

 .صرامة ا€قوا₱ين ف₫ل من يتجاوزها يعاقب -ج

  اƃنموذج اأƃماني: -2

 أما  /53₱تخابه من قبل ا€مساهمين ا€ماك ب₱سبة إدارة يتم أهم ما يميز هذا ا€₱موذج  أن مجلس اإ
 تحادات ا€عمال ₫ما يتميز ا€₱موذج ب:إة ا€متبقية فتعين من طرف ا€₱سب

  دماج ا€عدوا₱ي وسوق اأسواق€أسواق اإضعف ا€دور ا€رقابي₱. 
 ا€قا₱ون ا€مطبق €حماية ا€مستثمرين هو ا€قا₱و₱ي ا€مد₱ي وهو أضعف من ا€قا₱ون ا€عام. 

3ƃنموذج اƃني:يبا_ ا 
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أساسيا في تعيين مجلس اادارة با€مشار₫ة مع ا€مساهمين و₫ذ€ك اأمر تلعب ا€مؤسسات ا€ما€ية في ا€₱موذج دورا 
دارة ويتدخل ا€ب₱ك ا€ممول حتى با€₱سبة €لرئيس وتمارس اادارة ا€ت₱فيذية ا€وظائف اادارية من خال مجلس اإ

 .داريةدارة با€مدراء ويسيطر أيضا على ا€وظائف اإبتزويد اإ

₫ذ€ك ا€₱موذج ا€اتي₱ي وهو ₱موذج مختلط مابين ا€₱موذج اأ₱جلوسا₫سو₱ي  : يعرفاƃفرنسياƃنموذج  -4
 )ا€خارجي( وا€يبا₱ي اأ€ما₱ي )ا€داخلي( 

 اƃمطلب اƃثاƃث: اأطراف اƃمعنية بتطبيق حوƂمة اƃشرƂات

₫بيرة €ى درجة إه₱اك أربع أطراف رئيسية تتأثر وتؤثر في ا€تطبيق ا€سليم €قواعد ا€حا₫مية ا€مؤسسية ، وتحدد 
 1مدى ا€₱جاح أو ا€فشل في تطبيق هذ₲ ا€قواعد وهي:

: وهم من يقومون بتقديم رأسمال €لشر₫ة عن طريق مل₫يتهم €أسهم وذ€ك مقابل ا€حصول على  اƃمساهمين-أ
ختيار إستثماراتهم وأيضا تعظيم قيمة ا€شر₫ة على ا€مدى ا€طويل ، وهم من €هم ا€حق في اأرباح ا€م₱اسبة إ

 .رة ا€م₱اسبين €حماية حقوقهم دامجلس اإ

دارة ، €ى مجلس اإإدارة ا€فعلية €لشر₫ة وتقديم ا€تقارير ا€خاصة باأداء وهي ا€مسؤو€ة عن اإ دارة:إا-ب 
€ى مسؤو€يتها تجا₲ إباإضافة دارة ا€شر₫ة هي ا€مسؤو€ة عن تعظيم أرباح ا€شر₫ة وزيادة قيمتها ،إوتعتبر  

 .ا€معلومات ا€تي ت₱شرها €لمساهمينفصاح وا€شفافية في اإ

 دارة:مجلس اإ-ج

ختيار إدارة يقوم بوهم من يمثلون ا€مساهمين وأيضا اأطراف اأخرى مثل أصحاب ا€مصا€ح ومجلس اإ
دارة برسم ا€سياسات ا€عامة €لشر₫ة مجلس اإ €يهم ا€رقابة على أدائهم ، ₫ما يقومإا€مديرين ا€ت₱فيذيين ا€ذين يو₫ل 

 .ا€محافظة على حقوق ا€مساهمينو₫يفية 

 أصحاب اƃمصاƃح: -د

وا€عمال وا€موظفين وقد ي₫ون  ا€شر₫ة مثل: ا€دائ₱ين وا€موردين وهم مجموعة من اأطراف €هم مصا€ح داخل
فا€دائ₱ون مثا يهتمون بقدرة ا€شر₫ة على  €هؤاء اأطراف مصا€ح متعارضة ومختلفة في بعض  اأحيان ،

 .ا€موظفون وا€عمال بمقدرة ا€شر₫ة على ااستمرار في حين يهتم ا€سداد ،
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 خاصة اƃفصل :

من خال ما تطرق₱ا إ€يه في هذا ا€فصل ₱ستخلص أن تطبيق حو₫مة ا€شر₫ات أصبح أ₫ثر من ضرورة أ₱ها 
عمل مهم وأساسي بإعتبارها اأسلوب ا€ذي يحقق ا€توازن بين مصا€ح اأفراد وا€شر₫ات وا€مجتمع حيث تقوم 

موعة ا€م₱ظمات وا€هيئات ا€دو€ية مع اأخذ بعين اإعتبار  ضرورة ا€تطبيق ا€جيد €هذ₲  ا€مبادئ على مج
ف₱جاحها يتطلب تفعيل ا€يات ا€حو₫مة  فا€حو₫مة أصبحت بمثابة اأداة ا€تي تضمن ₫فاءة إدارة ا€شر₫ات ، 

مه₱ية ا€تي بدو₱ها يصعب  بحيث تعبر عن وجود مجموعة من ا€ضوابط واأخاقيات ومن اأعراف وا€مبادئ ا€
ضبط وتحقيق ع₱اصر ا€ثقة وا€مصداقية في ا€بيا₱ات وا€معلومات وتأ₫يد ₱زاهة اإدارة و₫ذا ا€وفاء باإ€تزامات 

 .وا€تعهدات وضمان تحقيق ا€شر₫ة أهدافها
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 : تمهيد

هدف مشروع  فاإصاح ث₱ان ،إيختلف عن أهميته  حيث ا صاح ذو طبيعة شديدة ا€مرو₱ة وا€توافقية ،اإإن 
ا€محور على جا₱بين €يه ، ويشتمل هذا إ€ى ا€وصول إ€ى تحقيقه ، وتسعى ₫ل مؤسسة ومجتمع إيسعى  ₫ل فرد 

داري ، ومعا€جة عادة ا€توازن ا€تشغيلي واأدائي €ل₫يان اإا  هما : جا₱ب ا€معا€جة أوجه ا€قصور ا€قائمة، و 
صاح €معا€جة اأوضاع ا€غير عاد€ة ا€متصلة بتوزيع ا€₱اتج وا€عائد با€ش₫ل ختافات ا€قائمة ، وجا₱ب اإاإ

 .ا€ذي يؤ₫د ويدعم جهود ا€تغيير

طار عصر تح₫مه ا€متغيرات ا€متسارعة وا€تحديات ذات ا€صيغ ا€₫و₱ية ا€تي تؤثر بش₫ل إأ₱ه في  و₱حن ₱رى
دارة داري ضرورة ملحة تواجهها اإصاح وا€تحديث اإمباشر أو غير مباشر على جميع ا€مجتمعات ويصبح اإ

عتبار تعديل شب₫ات إ₱ما يأخذ بعين اا  مجرد ا€بحث عن تق₱يات جديدة، و  ا€عربية بم₱ظور أشمل ب₫ثير من
تصال با€مجتمع ا€مد₱ي وتغيير من حيث ا€₫م وا€₱وعية وتحسين اإ باإدارةا€عاقات ا€داخلية وا€خارجية ا€خاصة 

 .زا€ة ا€حواجز وت₱مية أسلوب ا€شرا₫ة وا€تعاون في ا€تعامل مع ا€مؤسسات وا€عاملينا  ا€عاقات ا€تسلسلية ، و 

€يها معا إ€يها سواء بطريقة تدريجية أو مرحلية أو أن ₱لجأ إ€ى ا€مداخل ا€تي يجب ا€لجوء إومن هذا ₱₱طلق 
 ريداصاح اإبطريقة متوازية من أجل محاو€ة تحقيق اإ
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 اإصاح اإداري اهيم حولاƃمبحث اأول: مف    

 وخصائصه اإصاح اإداري نشأة ومفهوماƃمطلب اأول :

 مفهوم اإصاح اإدارينشأة و  اƃفرع اأول: 

على تسميته اإصاح اإداري يرجع جذور₲ إ€ى ا€دول ا€غربية, فأول حر₫ة  يرى بعض ا€باحثين أن ما إتفق
€إصاح اإداري قد ظهرت بداية في ا€وايات ا€متحدة اأمري₫ية في أوائل ا€قرن ا€عشرين داعية أجهزة اإدارة 

فصل ا€سياسة عن و€قد ₫ان من ثمار هذ₲ ا€حر₫ة  ،قتصاد في ا€₱فقاتا€عامة إ€ى تحقيق ا€₫فاءة في اأداء واإ
 عتبار اأخيرة مجاا مستقا. ا  اإدارة و 

وقد إ₱تقل اإهتمام باإصاح اإداري إ€ى ا€وطن ا€عربي م₱ذ خمسي₱ات ا€قرن ا€عشرين على أثر اإستقال 
ء حيث إتجهت ا€ح₫ومات ا€عربية ₱حو ب₱ا ،ا€سياسي €معظم ا€دول ا€عربية م₱ذ ا€فترة ا€تا€ية €لحرب ا€عا€مية ا€ثا₱ية

جهاز ا€دو€ة وظل اإصاح اإداري في ا€وطن ا€عربي م₱ذ ذ€ك ا€تاريخ موضوعا أثيراً وشعارا مرفوعاً وحلما 
إا أن ما  ،عقدت من أجله ا€مؤتمرات وش₫لت ا€لجان ا€سياسية وا€ف₱ية واستقطبت €ه ا€خبرات واإم₫ا₱ات ،مطلوبا

جهت €عملية اإصاح خال ما يقارب ₱صف قرن تحقق م₱ه دون ا€طموحات فا€جهد وا€موارد ا€₫بيرة ا€تي و 
 . قابلها تعثر متزايد في أداء أوضاع اأجهزة ا€ح₫ومية

اأمثل وا€مدروس €لسلطة وا€₱فوذ €تطبيق إجراءات  ا€تأثير واإستخداماإصاح اإداري بأ₱ه عرف  -1اƃتعريف 
  1جديدة على ا€₱ظام اإداري من أجل تغيير أهدافه وبيئته بهدف ا€تطوير وتحقيق اأهداف ا€ت₱موية.

في حين يشير شلق إ€ى اإصاح اإداري بأ₱ه "عملية ت₫ييف اإدارة مع ا€مستجدات في ر₫ائز  - 0اƃتعريف
 .خاص وأسا€يب ا€عمل وهي عملية مستمرة تعتمد على أشخاص مهيئيناإدارة اأساسية واأش

وي₱طلق "ا€شامي" من ₫ون اإدارة ا€عامة مجموعة أجهزة مادية وبشرية تهدف إ€ى تأمين مهام ا€دو€ة  -1اƃتعريف
وتحقيق ا€مصلحة ا€عامة وتلبية حاجات و رغبات ا€مواط₱ين ب₫فاءة عا€ية، €يصل إ€ى أن اإصاح اإداري 

ع₱ي" عملية ت₫ييف دائمة ومستمرة €لب₱ى اإدارية ومهامها ، مع مهام ا€دو€ة ، وهو موا₫بة دائمة €روح ا€تجديد ي
وا€تحديث ا€تي    يطلبها ا€₱ظام ا€سياسي ا€غير متحجر وبا€تا€ي ا€مجتمع ا€دي₱امي₫ي"وسواء ₫ان إصاحا جزئيا 

يجاد  ا€حلول ا€م₱اسبة €ها وأ₱ها ا€متائمة مع روح ا€تحديث أم شاما فهو عملية تطهير اإدارة من مشا₫لها وا 
ومع ا€تطور ا€علمي وا€ت₫₱و€وجي بما يؤدي إ€ى إدخال و إستخدام أفضل ا€طرق واأسا€يب ا€عقا₱ية، €تحقيق 

 .2أهداف اإدارة ا€قائمة على إشباع حاجات ا€مواط₱ين بأ₫بر قدر من ا€فعا€ية وا€₫فاءة
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"أن اإصاح اإداري وسيلة تهدف إ€ى معا€جة ا€حاات ا€مرحلية ا€تي تصيب ما جيش فيرى أ -5اƃتعريف
ا€ت₱ظيم ا€وظيفي €لجهاز ا€ح₫ومي بغية إعادة مقوماته ا€مادية وا€بشرية إ€ى حا€تها ا€سليمة أداء ا€وظيفة 

 1.ا€محاطة بها من قبل ا€مجتمع

في تحويل اأ₱ظمة ا€بيروقراطية ا€مر₫زية ترى و€دادة "أن ا€تحديث اإداري يعبر عن " ا€رغبة  _6اƃتعريف
ا€جامدة ذات ا€تسلسل اإداري إ€ى أ₱ظمة ا تسمح بت₱فيذ ا€مهام اإدارية باأسا€يب ا€تقليدية ، €ذا يتطلب 
ا€تحديث اإداري قدرا أ₫بر من تحمل ا€مسؤو€ية من قبل ا€عاملين ا€ذين يخضعون إ€ى إدارة وظروف عمل أ₫ثر 

 2.مرو₱ة

ختاف وجهات إ هتمامات وعدة تعاريف ، وقد ت₱وعت هذ₲ ا€تعاريف وفقا إبداري صاح اإوم اإويرتبط مفه
داري ، وقد أشار ا€عديد من صاح اإا€تي بحثوا من خا€ها في اإ₱ظر ا€₫تاب وا€باحثين ومداخلهم ا€مختلفة 

داري وا€ت₱مية أخرى ₫ا€تطوير اإداري ومفاهيم صاح اإ€ى مش₫لة ا€خلط بين اإإا€باحثين ا€عرب في ₫تابتهم 
دارية مما ترتب على ذ€ك عدم دقة ا€لغة ا€مستخدمة وزيادة ا€مش₫ات ا€مرتبطة با€دا€ة ا€لغوية ، ويرى اإ

داري يعود صاح اإراء ا€₫تاب وا€باحثين ا€عرب حول مفهوم اإآختاف في ( أن أحد أسباب اإ1020حسن)
 €عدة عوامل م₱ها:

 سياسية وا€ف₫رية €مفهوم ا€ت₱ميةتعدد ا€طروحات ا€ 

 تجاهات ا€ف₫رية وا€شخصية €لدارسيناإ 

 3.داري وا€متغيرات ا€بيئية ا€مختلفة صاح اإغموض ا€عاقة بين اإ 
 خصائص اإصاح اإداري :اƃثانياƃفرع 
 تغيير جذري وأصيل في اأشخاص وفي ا€مفاهيم 

 عملية هادفة مخططة ومرسومة 

 هدفها يتحرك دائما عملية مستمرة متجددة 

 4دارة وسائر خطواتهاعملية شاملة مت₫املة تشمل ₫ل مقومات اإ. 

  دارية تقوم بها €جان من ا  يتم وضع وت₱فيذ برامج اإصاح، وذ€ك في ضوء دراسات و ستشارات ف₱ية وا 
 جتماعيةقتصادية واإا€خبراء في ضوء سياسة ا€دو€ة اإ

 ا€₱ظام اإداري ي₫ون محور اإصاح م₱صباً على أحد ع₱اصر. 

 أن تبدأ عملية اإصاح من ا€₱ظام اإداري ₱فسه وا€قائم في إحدى ا€مؤسسات 
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 ن ₫ان هو هدف اإصاح ، فإ₱ه هو ذاته أداة هذا اإصاح ووسيلة ت₱فيذ₲. إن ا€جهاز  اإداري وا 

  اإصاح اإداري سمة من ا€سمات اأساسية ا€تي يتصف بها علم اإدارة، وتطبيقاته ا€مختلفة، وسرعة
جتماعية ستجابة €لتطور، وا€تقدم ا€علمي وا€تق₱ي، وما يتماشى مع ا€تغييرات ا€حاصلة في ا€بيئات ا€سياسية واإاإ

ي مختلف دول ا€عا€م وخاصة ا€متقدمة م₱ها €تؤ₫د تجاهات جديدة فإو€ذ€ك ₫ا₱ت وا تزال تظهر  وا€ثقافية وغيرها،
م علماء اإدارة مجموعة ₫بيرة من دً وقد ق . ضرورة تحديث اأ₱ظمة وا€هيا₫ل اإدارية وتق₱يات عملها

 صاح اإداري، ا€تطويرعلى عمليات ا€تحديث وا€تطوير وم₱ها، ا€ت₱مية اإدارية، اإ دًا€ةا€مصطلحات ا€
، وغير ذ€ك ₫ثير من ا€مصطلحات، €₫ن جميع هؤاء ا€علماء €م يتم₫₱وا من تقديم تعاريف اإداري، إعادة ا€هي₫لة

 .تجاهاتهم ا€ف₫رية وا€علمية وا€سياسيةا  موحدة €هذ₲ ا€مفاهيم ₱ظراً €تباين مدارسهم و 
 

 1اإدارياƃمطلب اƃثاني: اƃعوامل اƃتي تستدعي اإصاح 
ا€جماعي يبدأ في ا€تساؤل وا€بحث عن مبررات وتفسيرات €تلك ه₱اك مجموعة من ا€عوامل تؤدي إ€ى أن ا€ضمير 

 اأوضاع ا€جديدة ويبدأ با€مطا€بة بعملية اإصاح اإداري م₱ها:
 أوا: عوامل سياسية:

مثل ا€هزائم ا€عس₫رية وتغيير ا€ح₫ومة أو ا€تعديات ا€دستورية أو ا€تعديات ا€جذرية في ₱ظام ا€سياسة ا€خارجية 
 و€ة.أو ا€داخلية €لد

 ثانيا :عوامل إقتصادية:
عادة توزيع ا€ثروة، وتد₱ي  ₫اأزمات اإقتصادية ا€حادة مثل إ₱خفاض سعر ا€₱قد وا€تضخم واإفاس ا€قومي وا 

 مستوى دخل ا€فرد، وا€بطا€ة.
 عوامل إجتماعية:ثاƃثا:

₱تشار ₱عدام اأمن وا   ا€فساد وا€رشوة. ₫ا€تغيير في ا€هي₫ل ا€طبقي أو إ₱تشار ا€جرائم وا 
 : عوامل ديمغرافيةرابعا

₫اإ₱فجار ا€س₫ا₱ي أو ا€هجرة ا€داخلية وا€خارجية، حيث تعجز اإدارة عن أداء ا€خدمات اأساسية €لمواطن وهذا 
 يؤدي إ€ى إ₱تشار موجة تطا€ب باإصاح وحل هذ₲ اأزمات.
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1اƃمطلب اƃثاƃث: أهداف ااصاح ااداري
 

 : يأتييم₫ن تلخيص أهداف اإصاح اإداري ما  .

تب₱ي توجهات اإدارة اإستراتيجية في مختلف مجاات ا€عمل من خال ت₱مية قدرات م₱ظمات ا€جهاز   -1
 اإداري على ا€تعامل مع ا€بيئة ا€داخلية وا€خارجية.

عادة تصميم ا€ه  -0 يا₫ل ا€ت₱ظيمية €م₱ظمات ا€جهاز تب₱ي اأ₱ماط وا€مداخل ا€حديثة في ا€ب₱اء ا€ت₱ظيمي وا 
 ستجابة €متطلبات ا€تغيير وا€تطور وا€ت₫يف مع عوامل ومتغيرات ا€بيئة.اإداري €تحقيق ا€مرو₱ة واإ

ا€قرار وت₱مية مهارات ا€تفويض €دى ا€قيادات  تخاذإبتعاد عن مر₫زية إشاعة مفاهيم ا€امر₫زية اإدارية واإ  -1
 ضطاع بت₱فيذ ا€عمليات واأعمال اإدارية.اإدارية وتم₫ين اإدارات ا€وسطى وا€ت₱فيذية €تحمل ا€مسؤو€ية واإ

عتماد شمو€ية تقويم اأداء €لم₱ظمات من خال اأهداف ا€محددة €ها مع ا€تر₫يز على ا€مسؤو€ية إ  -4
€تلك ا€م₱ظمات ₱حو ا€مجتمع بما يشمل تقويم ا€جوا₱ب اأدائية €لعمليات واأعمال ا€م₱جزة  جتماعيةاإ

 داء ا€عاملين وربطها بمتطلبات تطوير ا€مجتمع.أستثمار و وا€ت₫ا€يف ا€ما€ية وحجم اإ

₱ظمات ا€متغيرات ا€حاصلة وا€متوقعة في حجم ا€موارد ا€بشرية من حيث ا€₫م وا€₱وع على مستوى م إستعاب  -5
 .اإبداع وا€تطور وتعزيز €جماعيا€جهاز اإداري وت₱مية قدراتها وتب₱ي قيم ا€عمل ا

ا€تأهيل وا€تدريب  €يه وا€توسع في مجااتإ₱تماء ا€عمل على ت₱مية ااتجاهات اايجابية ₱حو ا€عمل واإ  .6
 2ر.يوا€تطو 

عتبارها ا  بمستوى اإ₱تاج واإ₱تاجية وا€₱وعية وتطبيق اإجراءات ا€متعلقة با€جودة و  رتفاعدعم ا€جهود ₱حو اإ  -7
 ن خدمة ا€زبون مسؤو€ية دائمة €لم₱ظمات وا€عمل على ا€وصول €لمواصفات ا€قياسية.أمن مسؤو€ية ا€جميع و 

وتقليص ا€ت₫ا€يف عتماد اأسا€يب ا€تي تحقق ا€₫فاءة ااقتصادية وفي مقدمتها رفع مستويات اإ₱تاج إ  -8
 ستثمار وخطط وأسا€يب اإ₱تاج.تخاذ ا€قرارات ا€متعلقة باإا  و 

جراءات ا€عمل اإداري وا€قوا₱ين وا€تشريعات ذات ا€عاقة بما يسهم في تحقيق   -9 تطوير صيغ وأسا€يب وا 
 تخاذ ا€قرارات.إا€سرعة وا€دقة في 
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على ا€تق₱يات ا€حديثة وصواً إ€ى ا€م₱ظومات اا€₫ترو₱ية تمهيداً €ب₱اء مشاريع  عتمادا€توسع في اإ  -12
€₫ترو₱ية وتعزيز ₱شاط ا€بحث وا€تطور في هذ₲ ا€مجاات بما يوسع من آفاق ا€مساهمة في ا€ح₫ومة اإ

 ا€متقدمة. تطوير ا€ت₫₱و€وجيا

جتماعية وا€ثقافية ودعمها وتعزيز ادية واإقتصت₱مية قدرات ا€م₱ظمات ا€مع₱ية بإدارة برامج ا€ت₱مية اإ  -11
 ستثمار ذات ا€مردودات اأوسع.دورها في توجيه ا€موارد ₱حو اإ

تطوير ا€قدرات ا€ذاتية €م₱ظمات اأجهزة اإدارية في سعيها €مسايرة ا€تغيير وتشخيص وحل ا€مش₫ات   -10             
وا€معوقات ووضع ا€خطط €لتطورات ا€مستقبلية من خال ا€تر₫يز على أهمية وضع وتحديد اأهداف ا€عامة 

يق تلك اأهداف بما يتوفر في ستخدام أسا€يب وتق₱يات ا€تخطيط €تحقبأبعادها ا€₫مية وا€₱وعية وا€زم₱ية إ
 ا€تخطيط من مرو₱ة وقدرة €لمستجدات ا€حا€ية وا€مستقبلية.

 €ى تحقيق اأهداف ا€تا€ية: إداري تسعى إويرى شلق أن عملية ااصاح ا

           شباع حاجات ا€مواط₱ينا  دارة ا€عامة مع مهام ا€دو€ة و مواءمة اإ   _1

أبعادها ا€ب₱يوية وا€وظيفية بما يساهم في وفي جميع دارة ا€عامة على جميع مستوياتها تحديث وتجديد اإ -0
 .ا€قضاء على ا€مش₫ات ا€تي تواجهها

قتراح إدارة ا€عامة بقتصادية وا€ت₱موية وا€ت₱ظيمية ا€تي تعا₱ي م₱ها اإا€تغلب على ا€مش₫ات ا€سياسية واإ -1
 .ا€حلول ا€مائمة €ها

₱حراف دارية ومعا€جة اإا€عامة €مستجدات ا€تحديث من أجل تحقيق غايات ا€₫فاية اإ دارةموا₫بة اإ -4
  .ومحاربة ا€فساد، وا€قضاء على ا€تعقيدات وا€عيوب ا€مرضية

 1تحسين أسا€يب ا€تعامل مع ا€مواط₱ين وتعزيز مفهوم ضرورة اإستجابة €مطا€بهم.-5
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 صاح اإداري إاƃواجب إتباعها ƃ اƃسياساتاƃمبحث اƃثاني: 

 1اإصاح اإداريوسياسات  ستيراتجيات إاƃمطلب اأول: 

 اƃفرع اأول: اإستيراتجيات

على تجارب اإصاح اإداري في ا€دول ا€مختلفة ا€غربية وا€₱امية وااشترا₫ية يبن €₱ا أ₱ه يم₫ن  €عل اإطاع
 ا€تمييز بين أربع استراتيجيات €إصاح اإداري تتبع أو تعتمد ب₱اءً على مدى ₱طاق شمول اإصاح أو درجته

 وهي:

من ا€ع₱اصر ا€م₫و₱ة €ل₱ظام اإداري  جهود ا€تطوير اإداري ا€تي ت₱صب على قلة وتمثل اإصاح اƃجزئي: -
ا€₫لي ويختار €لتطوير فيها عدد محدود من ا€م₱ظمات فقد يتم تبسيط إجراءات ا€عمل أو تطوير ا€هيا₫ل 

 ا€ت₱ظيمية وا€وظيفية. وتأتي ا€₱تائج في أضيق ا€حدود غا€باً.

تمثل هذ₲ اإستراتيجية جهود اإصاح اإداري ا€تي تر₫ز على قلة من ا€ع₱اصر ا€م₫و₱ة  : اإصاح اأفقي -
€ل₱ظام اإداري ا€₫لي €₫₱ها تطبق على ₫ل م₱ظمات ا€جهاز ا€ح₫ومي أو قطاعاته, وتعتبر أيضاً قاصرة 

تقييم  ومثال على ذ€ك تصحيح سلم اأجور وا€مرتبات أو وضع ا€هيا₫ل ا€ت₱ظيمية وتطويرها أو أجراء
 €لوظائف في جميع قطاعات ا€جهاز ا€ح₫ومي.

تمثل هذ₲ اإستراتيجية جهود اإصاح ا€تي ت₱تقي عدداً محدداً من ا€م₱ظمات   :اإصاح اƃقطاعي -
وتر₫ز على متطلبات ا€تطوير €رفع فعا€ية أدائها فيتم بذ€ك تطوير مختلف ا€ع₱اصر ا€حرجة  ،ا€ح₫ومية

وتعتبر هذ₲ اإستراتيجية ₱موذجاً مصغراً €لتطوير ا€مت₫امل في ا€₱ظام  أ₱ظمة هذ₲ ا€م₱ظمات وممارستها
 اإداري €لجهاز ا€ح₫ومي.

اإصاح اإداري ا€تي تت₱اول با€تطوير مختلف ا€ع₱اصر تمثل هذ₲ اإستراتيجية جهود  : اإصاح اƃشامل -
وتعتبر هذ₲ اإستراتيجية ثورة  ا€حرجة €أ₱ظمة وا€ممارسات اإدارية, وذ€ك في قطاعات ا€جهاز اإداري ₫افة

 في أ₱ظمة ا€جهاز ا€ح₫ومي وممارساته إذا تم تطبيقها دفعة واحدة وعلى ₱طاق شامل.
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 1اƃفرع اƃثاني: اƃسياسات

عداد أد€ة ت₱ظيمية حديثة استخدامها ₫مراجع €لمستويات اإدارية ا€مختلفة تتضمن تحديد ا€واجبات إ .1
وا€صاحيات وا€عاقة بين اإدارات ا€مختلفة من اجل خلق عاقات عمل واضحة وا€مسؤو€يات وخطوط ا€سلطة 

 تتفادى اازدواجية وا€تداخل في ا₱جاز اإعمال.
تطوير ا€قيادات اإدارية وتعزيز ا€ترا₫م ا€معرفي €ديها من خال إشاعة اأسا€يب اإدارية ا€حديثة في ا€عمل  .2

خال تطوير ا€مهارات اإدارية وا€ف₱ية عن طريق دورات تأهيلية  وخاصة أسا€يب اتخاذ ا€قرارات وا€تحفيز من
 وتطويرية تم ا€تخطيط €ها.

إشاعة مفاهيم ا€ديمقراطية وا€عمل ا€جماعي وا€مشار₫ة في اتخاذ ا€قرارات €تعزيز ا€ق₱اعة وا€واء €دى ا€عاملين  .3
تطوير وا€عمل على رفع ا€روح في م₱ظمات ا€جهاز اإداري وتقليل مقاومة ا€تغيير ا€تي تصاحب عمليات ا€

 ا€مع₱وية.
€تر₫يز على اعتماد أسا€يب ا€محافظة على ا€موارد ا€بشرية وتعزيز دورها في ا€عملية اإ₱تاجية بما يشمل ذ€ك ا .4

ا€سعي إ€ى ربط اأجر باإ₱تاجية وتطبيق معايير €تقويم اداء ا€عاملين ومراعاة ظروف ا€عمل وتحسين ا€بيئة 
 ا€مه₱ية. وتعزيز دور ا€سامة

ا€عمل على وضع بر₱امج وظيفي شامل يحقق ااستثمار اأفضل €قدرات ومجهودات ا€موارد ا€بشرية ويست₱د  .5
إ€ى مجموعة من ا€دراسات ا€شاملة من دراسات تخطيط ا€قوى ا€عاملة وتحليل اإعمال ووصف ا€وظائف 

عادة توزيعها وغيرها وصوا  إ€ى اارتفاع بمستوى اأداء ا€فردي واحتساب أعباء ا€عمال واختيار ا€عاملين وا 
 .وا€جماعي

زيادة فعا€ية ا€عملية ا€تدريبية بمختلف أ₱واعها وربط ا€تدريب بتقويم اأداء وتعزيز حاات اإبداع وا€تطوير  .6
وا€عمل على وضع خطط تدريب تت₱اسب مع ااحتياجات ا€تي تحددها م₱ظمات ا€جهاز اإداري وا€تعاون بين 

 €تدريب على تلبية تلك ا€متطلبات بمستوى علمي ومه₱ي عال.مرا₫ز ومعاهد ا
ااهتمام ببرامج تقويم ا€شفافة وا€₱زاهة وا€مساء€ة اإدارية وم₫افحة ا€فساد اإداري €تعزيز ا₱تماء ا€موظف  .7

 €وظيفته وا€تزامه بأخاقيات وقيم ا€عمل ا€تي تع₫س مستوى عا€يا من اإخاص وا€تفا₱ي.
حديثة في ب₱اء قواعد ا€معلومات €إسهام في دعم عمليات وضع اأهداف وتحديد ا€سياسة استخدام ا€تق₱يات ا€ .8

 واتخاذ ا€قرارات.
تعزيز ا€مسؤو€ية ااجتماعية €لمؤسسات اإ₱تاجية وا€خدمية تجا₲ ا€مستهل₫ين €م₱تجاتها وخدماتها من حيث  .9

م بشروط ا€محافظة عليها سليمة من ا€تلوث ا€₱وعية وا€صاحية وجودة ااستخدام وحماية ا€بيئة من خال اا€تزا
 واأضرار اأخرى.

                                                           

1
 
1
 5، مرجع سابق، ص، تقييم اإدارة ا€رشيدة وا€₱زيهة معايير 
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تطوير اأسا€يب واإجراءات ا€معتمدة من قبل م₱ظمات ا€جهاز اإداري €تتماشى مع متطلبات ا€تطور  .11
 وا€₱هوض باأداء وتقديم ا€خدمات €لمواط₱ين.

 توفر ا€مستلزمات ا€ازمة €لتأهيل €تطبيق ا€مواصفات ا€قياسية في اإ₱تاج وا€خدمات. .11
تعزيز أواصر ا€تعاون مع ا€م₱ظمات وا€هيئات وا€مرا₫ز ا€محلية واإقليمية ذات ا€عاقة €ت₱فيذ مشاريع إدارية  .12

 مشتر₫ة.
  اإصاح اإداريومداخل  : أبعاداƃثاني اƃمطلب

Ɖفرع اأول: أبعادƃا 

 صاحية تتمثل في:داري يجب تحديد ا€بعد ا€ذي سيأخذ به فه₱اك عدة أبعاد €لعملية اإصاح اإ€تحقيق اإ

 اƃبعد اƃجزئي  واƃشموƃي: .1

داري وتطوير₲ على أ₱ه عملية ترميم €أجزاء ا€م₫و₱ة يتمثل في ا€₱ظر €لجهاز اإ €إصاحا€مفهوم ا€جزئي 
داري بش₫له ا€₫لي، صاح وتطوير ا€جهاز اإإ€ى إية سيؤدي في ا€₱هاية €لجهاز ااداري وأن اأخذ بمبدأ ا€ترا₫م

 1داريةأجزاء في اأجهزة اإ ى₱فسها عل  داري يتم ₱تيجة ضرورة تفرضصاح اإ€ى أن اإإضافة إ

داري داري ₫ما وصفه رشيد يعبر عن عمليات ا€تغيير ا€₫لية في ا€₱ظام اإاإ €إصاحبي₱ما ا€مفهوم ا€شمو€ي 
 2. ا€مادية أو ا€وظيفية أو ا€سلو₫ية ضمن ا€ب₱اء ا€شامل €لمجتمع احيةسواء من ا€₱

 3.€يها أو معا€جتها جزئياإداري وحدة مت₫املة وا يم₫ن ا€₱ظر ويرى أتباع هذا ا€مفهوم أن ا€₱ظام اإ 

صاح ا€تي يم₫ن أن  تجمع م₫ا₱يات ا€تطوير واإإ€غاء إوأهم سلبية €لبعدين معا أن هذا ا€حديث يدل على أن 
داري قد يرتبط بخطط ت₱مية صاح اإ€ى أن اإإبين ما هو جزئي وما هو شمو€ي ،  فا€حقائق ا€علمية تتجه 

 .سس ا€تي ت₱اسبها في عملية ا€تطويرختبار اأإا€ت₱ظيمات ت₱فرد ب بش₫ل شمو€ي مع ترك جتماعيةا  قتصادية و إ

 جراء:اƃجوهر واإ -0

عتمادا على معايير موضوعية و₫مية متفق عليها ، إداري وا€ح₫م على ₱تائجه صاح اإاإ₱تيجة €صعوبة قياس 
جتماعية يصعب وضعها تحت ا  داري عملية قيمة معيارية تشمل عوامل سياسية و صاح اإ₱طاقا من ₫ون اإإ

صاح على داريين €لبحث عن صيغ و₱ماذج قيمة €لح₫م على مقدرة اإا€مجهر ا€موضوعي ، توجهت جهود اإ
 .دارة وتحقيق أهدافهاتغيير جوهر اإ

                                                           

 120ص ، ، 1003، اأصم مختار ،ا€ح₫م في ا€سودان ،₱شأته وتطور₲ وبعض قضايا₲ ، ا€خرطوم ، سودان بو₫شوب1
 103_ 101ص، ص، ، 1020أحمد محمدة سعيد ، ااصاح ااداري بين ا€₱ظرية وا€تطبيق ، ااقتصاد واادارة ، ا€عدد ا€ثا₱ي ، 2
 14-2ص ،، 1004( ،1جودة عادل ، تخطيط ا€ت₱مية اادارية ، شؤون اادارة ا€حديثة ،ا€عدد ) 3
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سين واأ₫اديميين با€بحث عن مؤسسات مستقلة مهتمة بعملية ار €ى أن قام فريق من ا€ممإوقد أدى هذا ا€تباين 
دارية دارية تهتم با€ت₱مية اإإ، €ذا ظهرت معاهد €إدارةجراءات صاح وجوهرها وبتحديد ا€طرق وا€وسائل واإاإ

مهمتها  €إصاح€ى أحداث وزارات إستشارات واأبحاث ووصل اأمر ببعض ا€دول عن طريق ا€تدريب واإ
 .داريصاح ا€هيا₫ل ا€ت₱ظيمية وا€وظيفية €لجهاز اإإ

ستجابة ا€فعلية €رغبات اأفراد وا€م₱ظمات في ا€تطوير وا يشمل تحديد ₫يفية وهذا ا€م₱هج ا يضع أمامه اإ
 .داريصاح اإجراء اإإ

 اƃجمود واƃحرƂة:  -3

داري تحويل وتطوير مستمر €موا₫بة ا€تغيرات ا€تي تحصل في ا€بيئة ا€محيطة، و€ذ€ك صاح اإتشمل عملية اإ
داري ، وعلى اإ €إصاحوهذا ا€₱موذج €ه ا₱ع₫اسات في ا€تجربة ا€عربية . فا يم₫ن تصور₲ جامد أو تدريجي

عتمد على ا€جهود إن ₱جاح تطبيقاته إدارية ومعاهد ا€تدريب ا€عربية، ففي مؤسسات ا€ت₱مية اإ ₱تشار₲إا€رغم من 
صاح إدارية، فا€تجربة ا€عملية في معظم ا€دول ا€عربية تدل على أن اا€فردية €بعض ا€قيادات وا€ت₱ظيمات اإ

 ة.جرائي€يب ا€هي₫لية واإدارية أجزاءها ا€ف₱ية ا€مهتمة با€₱ظم واأساداري أخذ من ا€عملية اإاإ

₱هاء ₱حراف في عملية ا€تخطيط وتش₫يل ا€لجان فهو يتم €عاج مش₫لة قائمة وبعد اإوهذا ا€بعد أخذ به بعض اإ
  ح.صامن حلها تختفي حر₫ة اإ

 1اƃفرع اƃثاني: مداخله

 أوا:اƃمدخل اإƃزامي

ا€ذي ي₱بع من إحساس خارجي بوجود خلاً ما أو خطأ ما في ا€جهاز اإداري ا€₫لي تعيق عمله وتجعله غير هو 
قادر على ا€قيام بإ€تزاماته وتحقيق اأهداف ا€م₱وطة به, أي ماحظة ا€مجتمع بفئاته ا€مختلفة أعراض مرضية 

 معي₱ة تظهر في ا€جهاز اإداري مثل:

هم وتلبية إحتياجات ا€مواط₱ين فيؤدي ذ€ك إ€ى إ₱تشار ا€تذمر وا€ش₫وى وعدم أ_عجز ا€جهاز اإداري في تف
 ا€رضا.

 قبل و ا€مشا₫ل ا€متوقع حدوثها  وا€حيلو€ة دون وقوعها تب _عجز ا€جهاز اإداري عن ا€ت₱بؤ با€مس

د يؤدي إ€ى عجز ا€جهاز اإداري عن إتخاذ ا€قرارات ا€سليمة في اإستخدام اأمثل €لموارد ا€متاحة مما ق-ج 
 تبديد ا€ثروة ا€عامة.

                                                           
1 Gerald caiden, administrative reform "In Randall baher",comparative puplic management، West port: 
prager,1994,p,78 
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وهذا يؤدي با€دو€ة وا€قيادات ا€سياسية إ€ى إتخاذ دورها في وضع وفرض برامج اإصاح ا€تي قد ت₱بع من أهمية 
وق₱اعة تامة با€₱تائج وا€فوائد ا€تي يم₫ن أن تتحقق من عملية اإصاح, وبذ€ك ت₫ون برامج جدية وهادفة وملزمة 

₫ون عملية اإصاح عملية استعراضية خادعة تحاول إمتصاص ₱قمة ا€شعب وعدم في ₱فس ا€وقت أو أن ت
رضا₲ من خال طرح أرقام وصياغة برامج وهمية ا تحا₫ي ا€واقع وا تستجيب €لحاجات ا€فعلية. من ه₱ا ₱جد 

لى تحقيق ₱تائج أن ا€₱ظام ا€سياسي ا€₱اضج وا€ذي يعتمد أسا€يب ا€تخطيط وا€ت₱ظيم وا€رقابة بش₫لها ا€فعال قادر ع
 إيجابية من وراء إتباعه €مثل هذا ا€ش₫ل من أش₫ال اإصاح .

 ثانيا:اƃمدخل اƃذاتي

ي₱ص هذا ا€مدخل على أن اأجهزة اإدارية يجب أن تمتلك ا€قدرة ا€تصحيح ا€ذاتي ا€مستمر من خال ا₫تشاف 
ادرة على ممارسة دورها ا€مطلوب مواطن ا€خلل وا€ضعف بداخلها وا€عمل على إصاحها, با€ش₫ل ا€ذي يجعلها ق

وهذا يتطلب أن ي₫ون ه₱اك ₱ظام رقابة ومتابعة وتقييم فعال و₱ظام معلومات قادر على تزويد ا€جهاز اإداري 
با€تغيرات ا€تي تحدث في ا€بيئة ا€داخلية وا€خارجية €₫ي يتم₫ن من ااستجابة €حاجات ا€مجتمع وتحقيق أهداف 

 ا€مدخل بداخله شروط أساسية في مقدمتها: ا€سياسة ا€عامة . ويفترض هذا

 قدرة ا€جهاز اإداري على إدراك ضرورة اإصاح وا€تغيير €لوفاء بحاجات ا€جماهير ومتطلباتها. -1

 درجة تقدم ا€₱ظام ااجتماعي أي ا€قدرة على تقبل ₱تائج ا€تغيير. -0

لول قد توجد ₱وعاً من عدم سيطرة ا€حلول ا€وسطى ع₱دما ا ت₫ون في م₫ا₱ها ا€م₱اسب, أن هذ₲ ا€ح -1
 ا€محافظة اإدارية.
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 داري :صاح اإاإ طرق ومراحل: ƃثاƃثااƃمطلب 

 1داري:صاح اإاأول: طرق اإاƃفرع 

₫مراجع €لمستويات اإدارية ا€مختلفة تتضمن تحديد ا€واجبات  ستخدامهاعداد أد€ة ت₱ظيمية حديثة إإ .1
جل خلق عاقات عمل واضحة أوا€مسؤو€يات وخطوط ا€سلطة وا€صاحيات وا€عاقة بين اإدارات ا€مختلفة من 

 عمال.₱جاز اأإزدواجية وا€تداخل في تتفادى اإ
إشاعة اأسا€يب اإدارية ا€حديثة في  من خال تطوير ا€قيادات اإدارية وتعزيز ا€ترا₫م ا€معرفي €ديه .0

تخاذ ا€قرارات وا€تحفيز من خال تطوير ا€مهارات اإدارية وا€ف₱ية عن طريق دورات إا€عمل وخاصة أسا€يب 
 تأهيلية وتطويرية تم ا€تخطيط €ها.

€دى  تخاذ ا€قرارات €تعزيز ا€ق₱اعة وا€واءإإشاعة مفاهيم ا€ديمقراطية وا€عمل ا€جماعي وا€مشار₫ة في  .1
ا€عاملين في م₱ظمات ا€جهاز اإداري وتقليل مقاومة ا€تغيير ا€تي تصاحب عمليات ا€تطوير وا€عمل على رفع 

 ا€روح ا€مع₱وية.
عتماد أسا€يب ا€محافظة على ا€موارد ا€بشرية وتعزيز دورها في ا€عملية اإ₱تاجية بما يشمل إ€تر₫يز على ا .4

داء ا€عاملين ومراعاة ظروف ا€عمل وتحسين ا€بيئة أق معايير €تقويم ذ€ك ا€سعي إ€ى ربط اأجر باإ₱تاجية وتطبي
 وتعزيز دور ا€سامة ا€مه₱ية.

ا€عمل على وضع بر₱امج وظيفي شامل يحقق ااستثمار اأفضل €قدرات ومجهودات ا€موارد ا€بشرية  .5
مال ووصف ا€وظائف ويست₱د إ€ى مجموعة من ا€دراسات ا€شاملة من دراسات تخطيط ا€قوى ا€عاملة وتحليل اإع

عادة توزيعها وغيرها وصوا إ€ى اإا  حتساب أعباء ا€عمال و ا  و  رتفاع بمستوى اأداء ا€فردي ختيار ا€عاملين وا 
 وا€جماعي.

فعا€ية ا€عملية ا€تدريبية بمختلف أ₱واعها وربط ا€تدريب بتقويم اأداء وتعزيز حاات اإبداع وا€تطوير  زيادة .6
وا€عمل على وضع خطط تدريب تت₱اسب مع ااحتياجات ا€تي تحددها م₱ظمات ا€جهاز اإداري وا€تعاون بين 

 ل.مرا₫ز ومعاهد ا€تدريب على تلبية تلك ا€متطلبات بمستوى علمي ومه₱ي عا
₱تماء ا€موظف إهتمام ببرامج تقويم ا€شفافة وا€₱زاهة وا€مساء€ة اإدارية وم₫افحة ا€فساد اإداري €تعزيز اإ .7

 €تزامه بأخاقيات وقيم ا€عمل ا€تي تع₫س مستوى عا€يا من اإخاص وا€تفا₱ي.ا  €وظيفته و 
وضع اأهداف وتحديد  ستخدام ا€تق₱يات ا€حديثة في ب₱اء قواعد ا€معلومات €إسهام في دعم عملياتإ .8

 تخاذ ا€قرارات.ا  ا€سياسة و 
تعزيز ا€مسؤو€ية ااجتماعية €لمؤسسات اإ₱تاجية وا€خدمية تجا₲ ا€مستهل₫ين €م₱تجاتها وخدماتها من حيث  .9

€تزام بشروط ا€محافظة عليها سليمة من ا€تلوث ستخدام وحماية ا€بيئة من خال اإا€₱وعية وا€صاحية وجودة اإ
 خرى.واأضرار اأ

                                                           

 .2تقييم اإدارة ا€رشيدة وا€₱زيهة، مجلس م₫افحة ا€فساد، اأما₱ة ا€عامة €مجلس ا€وزراء، ص معايير 1
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تطوير اأسا€يب واإجراءات ا€معتمدة من قبل م₱ظمات ا€جهاز اإداري €تتماشى مع متطلبات ا€تطور  .12
 وا€₱هوض باأداء وتقديم ا€خدمات €لمواط₱ين.

 توفر ا€مستلزمات ا€ازمة €لتأهيل €تطبيق ا€مواصفات ا€قياسية في اإ₱تاج وا€خدمات. .11
وا€مرا₫ز ا€محلية واإقليمية ذات ا€عاقة €ت₱فيذ مشاريع إدارية  تعزيز أواصر ا€تعاون مع ا€م₱ظمات وا€هيئات .10

 مشتر₫ة.
 1مراحل اإصاح اإداري  اƃثاني:اƃفرع 

₱علم أن عملية ا€تغيير ا يم₫ن أن تتم دفعة واحدة فهي مجموعة من ا€خطوات ا€مترابطة مع بعضها ا€بعض ف₫ما 
 وا€تي تقود₱ا إ€ى اإ₱جاز ا€مطلوب تبدأ مع:

 اإحساس باƃحاجة ƃإصاح اإداري )تحليل بيئي ( -1

حيث أن سوء اأداء با€عديد من ا€مصا€ح ا€عامة وضعف رضا ا€مستفيدين من ا€خدمات وتعقيد اإجراءات 
يعطي شعوراً  ₱ضباط وغيرهاوا€تضخم ا€وظيفي وضعف مستويات ا€مديرين وشيوع ظواهر ا€سلبية وعدم اإ

با€وضع ا€قائم ا€غير ا€مرغوب فيه وا€حاجة إ€ى تغيير₲ €لوصول €ما ₱ريد فاإصاح €يس هدف إ₱ما وسيلة 
 ₱ريد.ى ما €لوصول إ€

 صياغة اإستراتيجيات ووضع اأهداف -0

اإداري حيث يتم في هذ₲ ا€مرحلة تحديد ماذا ₱أمل أن ₱حقق من اإصاح اإداري )رؤية( €ماذا اإصاح 
 )رسا€ة ( ماذا يجب أن ₱حقق )اأهداف ( و₫يف ي₫ون ذ€ك )اإستراتيجيات (.

وتعتبر هذ₲ ا€مرحلة من أ₫ثر ا€مراحل صعوبة €وجود أو€ويات عديدة حسب ا€مستفيدين وتفاوت واختاف وجهات 
وا€مفاهيم فإن اأهداف  ا€₱ظر بشأ₱ها وبشأن وسائل ا€ت₱فيذ, ويم₫ن ا€قول أ₱ه مهما اختلفت وتعددت ااستراتيجيات

إما أن تتعلق بتحقيق مزيد من ا€رقابة أو مزيد من ا€امر₫زية أو تع₱ى با€ع₱صر ا€بشري أو با€قوا₱ين أو با€وسائل 
 ا€تق₱ية وغيرها .

1- Ɖمرحلة تطبيق اإصاح اإداري وتنفيذ: 

قاومة عملية ا€تغيير إذا ما أثرت هذ₲ ا€مرحلة أيضاً ت₫ت₱فها ا€صعوبة ₫ون ₫ل طرف في ا€جهاز اإداري يحاول م
على مصا€حه ا€شخصية وحدت م₱ها وه₱اك عدة أسا€يب يم₫ن إتباعها من أجل اإصاح, مثل أسلوب ا€صدمة 

موظف دفعة  15333ا€فجائية ا€ذي طبقته ا€يابان وحقق ₱جاحاً باهراً حيث وبعد ا€حرب ا€ثا₱ية قامت بتسريح 
                                                           

1
 Stephen Robbins, organizational Behavior, 8th, ed. New-Jersey: Prentice-
Hall,1997،p،34 
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ى جدية عملية اإصاح , وه₱اك اأسلوب ا€تدريجي باإصاح أي تهيئة واحدة من ا€جهاز اإداري €لتأ₫يد عل
وتأهيل ا€جهاز اإداري تدريجياً €لقيام بعملية اإصاح وا€تمهيد ا€م₱اسب €ه من خال ₱شر أهدافه وأغراضه بين 

₱سية في مختلف مستويات ا€عاملين في ا€جهاز اإداري قبل ا€بدء به ومثال على هذا اأسلوب ا€تجربة ا€فر 
ويعتبر هذا اأسلوب اأ₫ثر ماءمة وفعا€ية في  مرفقي ا€₫هرباء وا€غازى إصاح هيا₫ل و₱ظم اإدارة وا€رقابة عل

 ا€دول ا€₱امية. 

  مرحلة اƃرقابة واƃتقويم على اإصاح اإداري  - 4

فإما أن ت₫ون ا€رقابة بعد اا₱تهاء من عملية اإصاح وتدعى ع₱دها ا€رقابة ا€احقة حيث يتم قياس ما تحقق 
ومقار₱ته مع ا€معايير ا€مستهدفة €لح₫م على ₱جاح عملية اإصاح, أو أن ت₫ون رقابة متزام₱ة مع جهود 

عتماد على ا€تغذية ا€ع₫سية باإعوجاج في عملية ا€ت₱فيذ عن ا€مخطط €ه اإصاح تقوم على تقويم اإ
 €لمعلومات مما يؤدي با€₱هاية €لوصول €ما هو مطلوب .

هذا وتعتبر عملية ا€رقابة عملية شاقة في ₫ثير من اأحيان €تعدد اأهداف ا€مطلوب ا€رقابة عليها وأحيا₱اً عدم 
حلة مع ا€رقابة ا€سياسية ا€₫لية تحديدها بش₫ل دقيق و₫مي. و من ا€مهم فعاً أن تتزامن ا€رقابة ا€ف₱ية €₫ل مر 

 على اأداء ا€₱هائي €عملية اإصاح.
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 اƃمبحث اƃثاƃث: دور اƃحوƂمة في تحقيق اإصاح اإداري

 1اƃمطلب اأول: نماذج حديثة في اإصاح اإداري

 downsizingتقليص حجم اƃعماƃة اƃحƂومية  -1

وهو أ₫ثر ا€حلول ا€جذرية شيوعاً و€₫₱ه يمثل ا€سهل ا€ممت₱ع فاأوضاع ا€سياسية وااجتماعية قد ا تسمح 
عادة ب₱اء ا€قدرة  بتخفيض حجم ا€عما€ة ا€ح₫ومية, €ذ€ك يتم ا€لجوء إ€ى تجميد ا€حجم ا€حا€ي ₫حل وسط وا 

دخال تغيير جوهري على أسلوب اأداء وا€تر₫يز عل ى ا€تدريب ا€تحويلي داخل ا€م₱ظمة ا€مؤسسية €لم₱ظمة وا 
ستخدام أ₱فسها, و₱ظراً €ما يثير₲ مصطلح تقليص ا€عما€ة من قلق داخل ا€م₱ظمات فلقد أصبح من ا€شائع اآن 

بمع₱ى وضع ا€م₱ظمة في ا€حجم ا€صحيح ويتعدى هذا ا€مصطلح مجرد ا€عما€ة €يشمل عدد  rightsizing€فظ 
 . 2ا€وظائف وا€عمليات ا€تي تربط ع₱اصر ا€م₱ظمة وتم₫₱ها من تحقيق أهدافها

 reengineeringإعادة اƃهندسة  -0

ا€ت₱ظيم اإداري ستخدامه في مجال ا€م₱ظمات ا€عامة محدود, فا  ويعد مدخاً €ه شهرته في م₱ظمات اأعمال و 
€لم₱ظمات ا€عامة مب₱ي عل أساس وظيفي و€يس على أساس ا€عمليات ا€تي تضم أ₱شطة مت₫املة, بي₱ما يتطلب 
هذا ا€م₱هج ترابطا وت₱سقا قويا في ا€عاقات اأفقية ا€تي تربط اإدارات ا€وظيفية, وا€مقصود ه₱ا إعادة ا€تف₫ير 

 بصورة جدية في ₫يفية تص₱يع ا€م₱تجات أو تقديم ا€خدمات. ا€جذري في إجراءات ا€عمل ا€قديمة وا€تف₫ير

  restructuringإعادة اƃهيƂلة  -1

ويعد أ₫ثر ا€حلول ا€جذرية شمواً في ا€تغييرات, فيتطلب ا€تحول من ا€ت₱ظيم ا€وظيفي إ€ى أسس أخرى )ت₱ظيم 
يع₫سها ت₱ظيم ا€ح₫م ا€مصفوفة( يب₱ى على فئات ا€مستفيدين من ا€خدمة ا€ح₫ومية إ€ى أسس جغرافية ₫ما 

 ا€حا€ي.

مثال ما أخذت به ا€يابان من دمج ا€تجارة مع ا€ص₱اعة  في وزارة واحدة وذ€ك من اجل ربط أهداف ا€ص₱اعة 
 جل ا€تصدير.أوا€تجارة في إستراتيجية واحدة مفادها ا€تص₱يع من 

ا₫بر €لمحافظات في عملية  أو ما قامت به مصر من دمج وزارتي ا€ت₱مية ا€محلية وا€تخطيط, وذ€ك إعطاء دور
ا€تخطيط بما من شأ₱ه ₱قل سلطات ص₱ع ا€قرار في ا€تخطيط واإدارة وا€تمويل إ€ى ا€محليات من اجل تحقيق 

 رغبات واحتياجات ا€مجتمع ا€محلي بش₫ل أ₫ثر ₫فاءة.
                                                           

 123-112ص،2332م₫تبة ا€شروق ا€دو€ية, ا€قاهرة: ،عا€ية عبد ا€حميد عارف, اإصاح اإداري قضايا ₱ظرية ومداخل €لتطوير 1
 
€يلى مصطفى ا€برادعي, تقليص حجم ا€عما€ة ₫مدخل من مداخل اإصاح اإداري في اإدارة ا€عامة ا€دروس ا€مستفادة من تجارب عدة دول   2
  114ص ، 2331مجلة ا€₱هضة مجلة ₫لية ااقتصاد وا€علوم ا€سياسية , ،ا€قاهرة،
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 enterprising governmentاإدارة اƃحƂومية بأسلوب قطاع اأعمال  -4

عدة معايير مستمدة من اقتصاديات ا€سوق داخل ا€م₱ظمة ا€ح₫ومية مثل  وير₫ز هذا اأسلوب على تب₱ي
 ا€م₱افسة وتحديد رسا€ة ا€م₱ظمة وا€تر₫يز على ا€₱تائج و€يس ا€مدخات.

5- Ƃتمƃينا empowerment    

 تخاذإو هو أحدث ا€مداخل في ا€تطوير اإداري ويرمي إ€ى إشراك ا€عاملين في ا€مستويات اإدارية ا€مختلفة في 
 ا€قرار وا€تصرف بحرية في اإبداع في حل ا€مشا₫ل.

 privatizationصة اƃوحدات اƃحƂومية خخص -6

وهي من ا€حلول €إصاح اإداري ₫ما هو ا€حال في بعض دول أوروبا وج₱وب شرق آسيا, ويست₱د هذا 
عامات وزيادة اأسلوب إ€ى تفعيل آ€يات ا€سوق وما تؤدي إ€يه من تفعيل €ع₱اصر ا€م₱افسة ورفع ₫فاءة ا€م

 اأداء. وه₱اك عدة أش₫ال من ا€خصخصة:

  خصخصة وحدات ₫املة من ا€قطاع ا€ح₫ومي وا€هيئات ا€عامة: وعادة تخضع ا€وحدات ا€مخصصة €قيود
ح₫ومية دقيقة ومتابعة مستمرة €لتأ₫د من سامة أوضاعها. مثال خصخصة ا€شهر ا€عقاري في ا€دول 

 اأوروبية و€ب₱ان وا€مغرب.
 €خدمة: وتشمل خصخصة أجزاء محددة من ا€جهاز ا€ح₫ومي وا€هيئات ا€عامة بحيث تشمل جا₱باً من عقود ا

 ا€₱شاط ا€عام €أجهزة ا€ح₫ومية.
 موظفين €لعمل في اإدارة ا€عامة من ا€قطاع ا€خاص: أو ما يعرف بعقود اإدارة, ويعتمد هذا  ₱تدابإ

اأسلوب على إس₱اد إدارة بعض ا€وحدات ا€ح₫ومية إ€ى قيادات ت₱فيذية ثبت جدارتها يتم ا₱تدابها من ا€قطاع 
ا يستتبعها من تحمل ا€خاص و€فترات محددة وتتضمن إعطاء أجر محدد مقابل ا€قيام بمهام اإدارة وم

 مسؤو€ية ا€تشغيل.
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 اإداريصاح اإوعوامل نجاح معوقات  اƃثاني : بلاƃمط

 اƃفرع اأول :اƃمعوقات 

 €ى ₱وعين :إي دار صاح اإت₱قسم معوقات اإ

 ول:عوامل خارجيةأ اƃنوع ا

 تتمثل في: ةأش₱مامل خارج ا€و وهي  عوامل تتعلق بع

 وا€ثقافية ا€قيمة ااجتماعية   -1

 صاحخطط اإ قتدرد ا€قيادات ا€سياسية  في تطبي -2

 صاح دارة اإإ€متخصصة في جهزة اعدم تفعيل قدرة اأ -3

ƃثاني:عوامل داخلية ناƃوع ا 
 صاح دارية €خطط اإعدم حماس ا€قيادات اإ  -1

 صاحية ا€قادرة على ا€قيام بعملية اإ₱قص ا€موار د ا€بشر   -2

 1صاح €ى درجة ا€صعوبة في اإإدارية وضاع اإتردي اأ  -3

 2اƃفرع اƃثاني: عوامل نجاح اإصاح اإداري

 .واقعية خطط وبرامج اإصاح اإداري 
 .تهيئة ا€م₱اخ €لمشار₫ة وا€تعاون 
 .تبعية جهاز اإصاح اإداري €قمة ا€هرم ا€ت₱ظيمي 
  .فاءة ع₱اصر جهاز اإصاح اإداري₫ 
 .تخصيص ا€موارد ا€ما€ية ا€₫افية 
 .إرساء مقومات ودعائم ا€ديمقراطية 
 .ت₫امل اإصاح اإداري مع اإصاحات ا€مجتمعية اأخرى 

 

 

 
                                                           

 ا€ت₱مية واإصاح اإداري في ا€وطن ا€عربي، ا€م₱ظمة ا€عربية €لعلوم اإدارية :ا€مجلة ا€عربية €إدارةعبد ا€حميد ،طلعت، 1
 02، ص، 1020،

2 Jreisat jamil, administrative in developing countries : a comparative perspective public administration and 
development( vol 8). p 95 
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                                                اƃمطلب اƃثاƃث: دور اƃحوƂمة في اإصاح اإداري      

تحقيق رفع ا€₫فاءة واأداء اأفضل إن €لحو₫مة دور مهم في تحقيق اأمثل في اإصاح اإداري ، من خال 
€إ₱تاج ، وذ€ك في وضع اأ₱ظمة ا€₫فيلة بتقليل ا€غش، وا€تضارب في ا€مصا€ح وا€تصرفات غير ا€مقبو€ة ويتم 

 :ذ€ك من خال ما يلي

 تحقيق ا€شفافية وا€عدا€ة، وم₱ح ا€حق في مساء€ة اإدارات في ا€مؤسسات وا€جهات ا€مع₱ية. -أ

€ازمة €لمل₫ية ا€عامة €أفراد وا€شر₫ات، مما يحقق مراعاة مصا€ح ا€متعاملين مع تلك تحقيق ا€حماية ا -ب
 ا€شر₫ات، بل تدعم زيادة ا€مشار₫ة من قبل ا€مجتمع فيها.

إعطاء حق مراجعة اأداء €لشر₫ات من خارج أعضاء اإدارة أو مجا€س اإدارة... وذ€ك من باب ا€رقابة  -ج 
بة ا€شر₫ات...وب₱اءً على ما ذ₫رت في أعا₲ ، فإن €لحو₫مة دور فاعل في تحقيق ا€فعّا€ة وا€شفافية في محاس

 اإصاح اإداري اأمثل من خال ا€محاور ا€تا€ية.

 :على اƃصعيد اإقتصادي واإجتماعي  -1

 في هذا ا€محور مم₫ن وضع ا€خطوات ا€تا€ية من عمل ا€حو₫مة في تحقيق اإصاح اإداري.

  بعاد شبح حو₫مة ا€شر₫ات، تؤ₫د على ت₱امي ا€قواعد ا€سليمة ا€مستخدمة في تحقيق ا€ت₱مية اإقتصادية، وا 
 اأزمات ا€ما€ية، من خال ترسيخ عدد من معايير اأداء اأفضل في اإ₱تاج.

 ساد تدعيم اأسس اإقتصادية ا€عاملة في اأسواق، و₫شف حاات ا€تاعب في اأسعار وما تبعها من ا€ف
 اإداري وا€ما€ي.

  دعم اأسواق وا€عمل على إستقرار اأسعار، وذ€ك €₫سب ثقة ا€جمهور وا€فرد ودورهما في دعم ا€شر₫ات ذات
 ا€صلة با€جماهير.

  ا€عمل على تأ₫يد(OECD)  أن ا€حو₫مة أحد عوامل تعزيز ثقة ا€مستثمرين، وتحسين ا€قاعدة ااقتصادية
 وا€₱مو ااقتصادي.

 :دور اƃمحاسبي واƃرقابي  -0

في هذا ا€محور، فإن €لمحاسبة وا€رقابة ₫ع₱صرين من ع₱اصر ا€حو₫مة  على تعزيز استقرار ااصاح 
 اإداري ₱حو إيجابيات أمثل ... وفي ا€خطوات ا€تا€ية أوضح ذ€ك .

 اح اإداري أهمية ا€محاسبة وا€رقابة تتدخل في تصحيح حسابات ا€شر₫ة با€مراقبة مما يعدل سير اإص
 ₱حو اأمثل.
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  ا€ضرورة ا€عمل على استقا€ية مراقبي ا€حسابات ، إبعاد تأثير اإدارة أو مجلس اإدارة على عملها ..في
 ₫شف ا€تزوير واأخطاء.

 .إن أهم خطوة هي اإفصاح وا€شفافية في ا€₫شوفات ا€ما€ية ومحاربة ا€فساد ا€ما€ي واإداري في ا€شر₫ات 
 دية واإستقامة ،ا بد من أن تبدأ من مجلس اإدارة، إ€ى أصغر موظف في ا€شر₫ة وهي إن ا€₱زاهة ا€حيا

 مهمة €₫شف ا€غش وا€فساد.
 .₲تعمل ا€حو₫مة على إستخدام اأ₱ظمة ا€رقابية ا€متطورة، €تفادي وجود اأخطاء واإ₱حراف وم₱ع إستمرار 

 : على اƃصعيد اإجتماعي -3

   إن ا€حو₫مة ومبادئها وأهدافها تبدأ من ا€فرد وا€مجتمع صعوداً، إ€ى ا€تأثير على اأصعدة ا€م₱فذة في
 €ية.رفع ₫فاءة ا€فرد وضمن ا€خطوات ااا€شر₫ات ، €ذا فإن ا€حو₫مة تعمل على 

 سهم ا€توازن بين اأهداف اإقتصادية واإجتماعية ، ا€تي تعمل على إستقرار ا€سوق وا€عما€ة وسوق اأ
 €صا€ح ا€فرد وا€مجتمع ،ومن ثم مساهمتها في تثبيت اإصاح اإداري.

 . تعمل ا€حو₫مة على اإستخدام اأ₫فأ €لموارد ا€بشرية أو ا€مادية وحق ا€مساء€ة في ا€شر₫ات 
  رتفاع معدات اإصاح إن ربط مصا€ح اأفراد با€شر₫ات وا€مجتمع بش₫ل عام ، يؤدي إ€ى ا€شفافية وا 

 اإداري.
  إشباع حاجات اأفراد ا€مادية وا€خدمية، من ا€وظائف ا€مهمة في ا€شر₫ات، ومن ثم تعميم اإصاح اإداري

. 
 .توفير ا€خدمات ا€عامة عملٌ يؤدي إ€ى اإصاح اإداري، وي₫ون إستمرار₲ €صا€ح ا€مجتمع 
 .بعاد شبح ا€بطا€ة وحفظ معدات ا€تضخم ا€ما€ي  توفير سوق ا€عمل وا 

اور €و طبقت علمياً وعملياً من قطاعات ا€شر₫ات ستؤدي إ€ى ت₱فيذ اإصاح اإداري وتطور₲ إذاً هذ₲ ا€مح
 بش₫ل أمثل وأدق €صا€ح ا€مجتمع.
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 خاصة اƃفصل اƃثاني

في اأخير يجدر ب₱ا أن ₱ؤ₫د أن اإدارة ا€عامة في ا€جزائر بحاجة إ€ى اصا ح عميق يشمل جميع 

و ابد من ا€تذ₫ير أ₱ه قد ي₫ون طن €لموا ا€م₱ظمة €ها وصول إ€ى تقديم ا€خدمة ا€جيدةم₫و₱اتها بدأ با€قوا₱ين 

من ا€مقبول أن ₱تأخر في ت₱فيذ عمل ما ، شرط أن ₱₫ون على ا€طريق ا€صحيح، وهذا ا€طريق ₱عتقد أن 

₱ا على خريطته ترسمها ا€خيارات ا€معلوماتية ا€تي أثبتت جدواها €دى معظم ا€دول، و€هذا فإن عدم قدرت

عن  إ€ى مستوى معلوماتي مقبول في مؤسسات₱ا قد يجعل من ا€دعــــــــوة إ€ى اإصاح بعيد ₫ل ا€بعد ا€وصول

 .ا€واقع ويجعل من ₫ام₱ا هذا حبرا على ا€ورق
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 تمهيد:
إ€ى أهم ا€مفاهيم اأساسية ا€متعلقة با€حو₫مة بقدر  ا€₱ظريإ€ى اإطار بعدما تطرق₱ا في ا€فصل اأول وا€ثا₱ي 

إ€ى اإصاح اإداري وما يتخلله  من ا€تفصيل من حيث مفاهيمه ومصطلحاته و₫ذا ا€جوا₱ب ا€متعلقة به،إضافة
من أهم أساسياته، ومن ثم ا€تطرق إ€ى ا€عاقة بي₱هما، وفي سبيل ا€تحري فيما إذا ₫ا₱ت ه₱اك عاقة أم ا بين 

مؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين"ا€وادي" ، ودراستها من خال إسقاط  أهم إ€ى  ، فإ₱ه تم ا€لجوءهذين ا€متغيرين
تجاهات اإطارات ا€متواجدة بهذ₲  ا€جوا₱ب ا€₱ظرية على ا€مؤسسة  و€قد  هذ₲ ا€مؤسسة، وذ€ك باإستعا₱ة بآراء وا 

 تم عرض  تفاصيل هذا ا€فصل من خال ثاث مباحث تمثلت   في:
 اƃمبحث اأول: عرض عام ƃلمؤسسة محل اƃدراسة

 اƃمبحث اƃثاني :اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة
ختبار فرضياتها  اƃمبحث اƃثاƃث: عرض وتحليل نتائج اƃدراسة وا 
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 عرض عام ƃلمؤسسة محل اƃدراسةاأول:  بحثاƃم
إن مر₫ز ا€ت₫وين ا€مه₱ي بت₫سبت يعتبر وحدة من أجهزة ا€ت₫وين ا€مه₱ي في ا€جزائر €واية ا€وادي موجه €₱فس 

₱ظرا €لتزايد ا€₫بير €عدد ا€متربصين و€تقريب ا€مر₫ز من بعض اأهداف €لت₫وين ا€مه₱ي حديث ا€₱شأة أ₱شئ 
 اأحياء ا€₫بيرة و€لمزيد من ا€تفاصيل تم ا€تطرق إ€ى ذ€ك من خال ا€ع₱اصر ا€احقة.

 : اƃمطلب اأول:نشأة ومفهوم مؤسسة اƃتƂوين اƃمهني واƃتمهين 
إن ₱شأة ا€ت₫وين ا€مه₱ي €يست و€يدة ا€ساعة و إ₱ما ₱شأة  مع ظهور ا€حرف و ا€مهن في ا€مجتمعات ، أما  

مصطلح ا€ت₫وين ا€مه₱ي فهو حديث، أ₱ه ظهر في ₱هاية ا€قرن ا€تاسع عشر و مع₱ا₲ إ₫تساب ا€عامل €₫فاءة أو 
ي₫ون ا€ضمير و ا€مرتبطة با€مه₱ة  إختصاص ما €لقيام بعمل ما بحيث ي₱مي ا€قدرات ا€جسمية و اإبداعية

 ا€مه₱ي و يغير ا€تصرف ا€بسي₫و€وجي €لعامل ₱حو دور₲ اأساسي في ا€مؤسسة أو في ا€وطن . 

ا€مـــــــوافق  1433شــــــوال  33ا€مؤرخ في  12/313تم ₱ــــــــــــشاء هـــــــــذا ا€مر₫ز بوجوب ا€ــــــــــمرسوم ا€وزاري رقم و 
 .2312.وبدأ ₱شاطه ا€فعلي في ₱فس ا€س₱ة في شهر أ₫توبر 2312أوت  21€ـ
يقع هذا ا€مر₫ز في حي ت₫سبت في بلدية ا€وادي )مقر ا€واية( مقابل €لجامعة يتربع على مساحة قــــــــدرها و 

 2م 23353.03
 اƃفروع  واƃتخصصات  اƃمهنية :اƃمطلب اƃثاني :

 .اƃفرع اأول: اƃفروع اƃمهنية
 تخصص 121فرع مهني يضم  02تتوزع اƃتƂوينات على  :(1جدول )

 Intitulé de la branche professionnelle Code de ا€فروع ا€مه₱ية
la 

branche 

 Agriculture AGR ا€زراعة

 Arts et industries graphiques AIG ص₱اعة اإست₱ساخ

 Artisanat traditionnel ART ا€ص₱اعة ا€يدوية )ا€خدماتية(.

 Bois et ameublement BAM ا€ص₱اعة ا€تقليدية

 Bâtiment –travaux publics BTP ا€خشب وا€تأثيث.-1

 Chimie industrielle et de transformation CIT ا€ب₱اء ، اأشغال ا€عمومية ، ا€ري

ا€₫يمياء ، ا€مطاط ، ا€مواد 
 ا€باستي₫ية

Construction métallique CML 

 Construction mécanique et sidérurgique CMS ا€ص₱اعات ا€معد₱ية

 Cuirs et peaux CPX ا€ص₱اعات ا€مي₫ا₱ي₫ية وا€حديد

 Electricité – électronique ELE ص₱اعة ا€جلود
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 Habillement –textiles  HTE ₫هرباء ، إ€₫ترو₱يك

 Hôtellerie – tourisme HTO اأ€بسة وا€خياطة

 Industries agroalimentaires IAA ا€ف₱دقة وا€سياحة

 Informatique INF ا€ص₱اعة ا€غذائية

 Métiers de l’eau et de l’environnement MEE اإعام اآ€ي.

 Métiers de service MES خدمات ا€ميا₲ وا€محيط

 Mécanique moteurs engins MME مي₫ا₱يك ، محر₫ات ، عربات

 Pêche et aquaculture PEC ا€صيد ا€بحري

 Techniques administratives et de gestion TAG تق₱يات اإدارة وا€تسيير

 Techniques audiovisuelles TAV ا€تق₱يات ا€سمعية ا€بصرية واإتصال
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 :مستويات اƃتأهيل اƃفرع اƃثاني :
 (: مستويات اƃتأهيل Ƃƃل تخصص0جدول )

 ا€شهــادات اأص₱ـــاف مستوى ا€تأهيل
 

 اأول
 

شهادة ا€ت₫وين ا€مه₱ي  عامل متخصص
 ا€متخصصة

CFPS 

certificat de formation 

professionnelle 

spécialisé 

 ا€ثا₱ي
 

 CAP شهادة ا€₫فاءة ا€مه₱ية عامل مؤهل

certificat d’aptitude 
professionnelle 

 ا€ثا€ث
 

 CMP ا€مهارة ا€مه₱ية شهادة عامل عا€ي ا€تأهيل

certificat de maîtrise 

professionnelle 
 ا€رابع
 

 BT شهادة تق₱ي تق₱ي

brevet de technicien 
 ا€خامس

 
 TS شهادة تق₱ي سامي تق₱ي سامي

brevet de technicien 

supérieur 
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 اƃمرƂز:اƃمتوفـــــــرة في اƃمادية واƃبشرية اƃهياƂـــــــــل اƃفرع اƃثاƃث: 
 أوا: اƃهياƂل اƃمادية

 قاعة عاج 31-مخبر                         31 –ورشات.                              35 -
 س₫₱ات 33 -م₫تبة                             31 –أقسام.                               30 -
 إدارة -                          مخزن      31 –قاعات متخصصة .                 30 -
 مطعم     31-مرقد اإ₱اث.                       31 -مرقد €لذ₫ور                        31 - 
 ₱ادي                   31 -ساحة €عب ماتي₫و                 31 -

 ا€₱قل:يملك ا€مر₫ز وسائل خاصة م₱ها شاح₱ة  وسيارة.
 :اƃبشرية مƂانياتاإثانيا :

 ( :اإمƂانيات اƃبشرية1جدول رقم)

 طــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتإ
 ا€تسييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر

 31 ا€مدير
 31 ا€₱ائب ا€تق₱ي ا€بيداغوجي €لت₫وين اقامي

 31 ا€بيداغوجي €لتمهين ا€₱ائب ا€تق₱ي
 31 مراقب عام

 32 مساعد ا€ت₫وين
 31 مقتصد

 22  داريين وا€مه₱يينا€عمال اإ

 طــــــارات ا€بيداغوجياإ
 

 30 أستاذ  ت₫وين ا€مه₱ي-
 31 31أستاذ متخصص في ا€ت₫وين ا€مه₱ي درجة -
 31 32أستاذ متخصص في ا€ت₫وين ا€مه₱ي درجة -

 43  ا€مجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
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 اƃمطلب اƃثاƃث:اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃلمؤسسة ومهامه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃلمؤسسة( :4اƃشƂل رقم)
 
 
 
 
 
 

النΎئΏ التقني 
 ينكϭلϠت

 مستشΎر التϭجيه

 اأســـΎتذة

مـــــــراقب 
 التكـــــــوين

 المكتــــــــبة

اإقــــــــامة 
 الــــــــداخلية

مصϠحة 
 المستخدمين

 المخــــــزن

 محــΎسبة

 المـــϭاد

المحΎسبة 
 المــΎلية

 ϭ ϡΎاإطعـــ
 اإيـϭاء

 المقتصدية

 ــΎنةــاأمـ

 المــــــــدير

النΎئΏ التقني  ϡΎـالمراقΏ الع
 التمϬين
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 شرح اƃهيƂل اƃتنظيمي:
 : مهـــــــــــــامـــــــــــــه

يت₫ون ا€هي₫ل ا€ت₱ظيمي €مــر₫ــز ا€ت₫ـويـن ا€مه₱ــي وا€تمهيــن من مجمـــوعــــة من ا€مصا€ح، يم₫ن توضيح مهام 
 واختصاصات ₫ل مصلحة فيما يلي:

: وهو ا€مسؤول اأول على اƃمديـــــــــــر -1
 جميع اأمور في ا€مر₫ز، ويقوم باإشراف وا€ت₱سيق بين مختلف ا€مصا€ح. 

: ومن مهامهــــــــــا ما أمانـــــــــــــة اƃمديــــــــــــــــر -0
 يلـــــــــــي:

 ترتيب جميع ا€وثائق واأعمال ا€خاصّة با€مدير.

 د وا€صادر €لمر₫ز.متابعة ا€بريد ا€وار 

رسال ا€تقارير إ€ى ا€جهات ا€مع₱ية، وحتى ا€مؤسسات ا€خارجية.  ااهتمام بتحويل وا 
 ت₱ظيـــم ا€مـــواعيــــد.

 استقبال اأشخاص ا€قادمين €مقابلة ا€مدير سواء ₫ا₱وا موظفين أو مواط₱ين.

: مصلحــــــــــة اƃتƂويـــــــــــــــن اإقامـــــــــي -1
تشرف عن ا€ت₫وين اإقامي ، و يتمثل في ا€ت₫وين ا€₱ظري وا€ت₫وين ا€تطبيقي في ا€حرف  وهي مصلحة

 وا€تخصصات ا€محددة في مدو₱ة تخصصات ا€ت₫وين ا€مه₱ي، وهذ₲ ا€مصلحة مســـؤو€ــة عن :

 .ا€فروع فيما يتعلق بتوفير اأساتذة و ا€و رشات واأقسام و₫ذ€ك ا€برامج 
  تحديد ساعات ا€عمل €أساتذة، باإضافة إ€ى مراقبة غياب اأساتذة.مسؤو€ة عن ا€توزيع ا€زم₱ي₫ 

باإضافة إ€ى ذ€ك فهي مسؤو€ة على امتحا₱ات ا€دخول وا€خروج، فيا يخص امتحا₱ات ا€دخول تتمثل في توزيع 
ى ا€متربصين على اأقسام ووضع ا€₱قاط، أما با€₱سبة €امتحا₱ات ا€خروج فهي ا€تي تحدد ا€مواضيع وتعمل عل

 مراقبتها وتوزيعها.
 .تتو€ى هذ₲ ا€مصلحة ا€جا₱ب اإداري €لفروع مثل ا€مشا₫ل ا€تي تحدث في ا€ورشات 

 وهي مسؤو€ة عن ا€دروس ا€مسائية.

 و تشرف مصلحة ا€ت₫وين اإقامي على ₫ل من :
 أساتــــــــــــــــــذة اƃتƂويــــــــــــــــــــــن: ومن مهامهـــــــــم :

 ا€ت₫وين ا€₱ظري وا€تطبيقي في ا€حرف و ا€تخصصات ا€محددة في مدو₱ة تخصصات ا€ت₫وين ا€مه₱ي. ضمان

جراء ا€مسابقات واامتحا₱ات وااختبارات ا€مه₱ية.  ا€مشار₫ة في ت₱ظيم وا 
( ساعة إ€ى اث₱ان و 10يلزم أساتذة ا€ت₫وين ا€مه₱ي بأداء حجم ساعي في ا€تعليم يتراوح ما بين ثما₱ية عشر)

( 30( ساعة إ€ى ست وثاثين)22( ساعة با€₱سبة €أساتذة ا€متخصصين و من سبعة و عشرون )22ون )عشر 
ساعة با€₱سبة €أساتذة ا€ت₫وين ا€مه₱ي . ويتم توزيع ا€حجم ا€ساعي اأسبوعي ا€مخصص €لتعليم حسب 



 اƃدراسة اƃميدانية                                                      اƃفصل اƃثاƃث   

 

 11 

€توزيع بقرار من ا€تخصص ومستوى ا€ت₫وين وحسب ₫ثافة ا€تعليم ا€₱ظري وا€تطبيقي €₫ل تخصص ويحدد هذا ا
 ا€وزير ا€م₫لف با€ت₫وين وا€تعليم ا€مه₱يين.

 س₱ة فما فوق. وي₫ون  10وهم شريحة من ا€شباب يتراوح أعمارهم من  اƃمتربصـــــــــــــين:
 ا€تربص داخل ا€مؤسسة.

تزويدهم بمجموعة يم₫ن تعريف ا€م₫تبة بأ₱ها مؤسسة علمية اجتماعية  أعدت استقبال ا€قراء و   اƃمƂتـــــــــــبة :
مختلفة من ا€₫تب و ا€مواد ا€سمعية ا€بصرية ا€تي ت₱اسب احتياجاتهم  حسب مستوياتهم و يم₫ن €لمتربص ا€قراءة 
في ا€م₫تبة €توفرها على م₫ان €لجلوس و ا€قراءة , أو إعارة ₫تب €لخارج و €مدة معي₱ة تبعا €ل₱ظام ا€معمول به أو 

 إم₫ا₱يات ا€م₫تبة. 
: وهي اƃتمهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــينمصلحـــــــة  -4

 مصلحة تشرف على ا€ت₫وين عن طريق ا€تمهين، ويعرف ا€تمهين بأ₱ه ت₫وين ت₱اوبي ي₱قسم إ€ى قسمين:
 ا€ت₫وين ا€تطبيقي: وي₫ون في مؤسسات ا€مستخدمين أو ا€مؤسسات ا€خاصة و ا€عامة.

ة في اأسبوع.ويتوج بشهادة ا€دو€ة، يخص جميع مستويات وي₫ون في مؤسسات ت₫وي₱ية مر  :ا€ت₫وين ا€₱ظري
 ا€تأهيل، وتت₫فل مصلحة ا€تمهين بما يلي: 

 اأساتــــــــــــــــــــذة: وهم مƂلفين بـــــــ:  
 ا€متابعة ا€ميدا₱ية في ا€وسط ا€مه₱ي.

 م₫لفين با€تدريس.
س₱ة(، وه₱اك حاات خاصة با€₱سبة  25-15وهم شريحة من ا€شباب يتراوح أعمارهم بين) اƃمتمهنــــــــــــــــــــــين:.

 س₱ة(. 33€لفتيات )
 ومن مهامها مــا يلــــــــــــــي:  اƃرقابــــــــــة اƃعامــــــــــــــة: -5

 تطبيق ا€₱ظام ا€داخلي €لمر₫ز على ا€متربصين.

 ا€قيام بت₱ظيم ا€₱شاطات ا€ثقافية وا€رياضية.

 ا€حفاظ على ا€وسائل ا€مسخرة €لمتربصين. 

 ت₱ظيم ا€عاقات بين ا€متربصين وا€جمعيات ذات ا€طابع ا€رياضي وا€ثقافي.
 و يشرف على م₫تب مساعد ا€ت₫وين.    

 وهو مسئول عن: مƂتـــــــــــــــب اإعــــــــــام واƃتوجيــــــــــــــه:  -6
عطائهم ₫ل ا€معلومات ا€خاصة با€تخصصات  في ا€₱مط إستقبال شريحة من ا€شباب €لتسجيل وتوج يههم وا 

 ا€ت₫وي₱ي اإقامي وا€تمهين.

 ₫ما يشرف على م₫تب عون ا€توجيه و اإستقبال .
مصلحـــــــــــة اƃمقتصديــــــــــــــة: ومن   -7

 :مهامها
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 ت₱سيق أ₱شطة ا€مصا€ح ا€موضوعة تحت سلطتهم ومراقبتها.

  سير ا€مؤسسة با€ت₱سيق مع ا€مصا€ح ا€مع₱ية.تحديد ا€وسائل ا€ضرورية€ 

 .ضمان ا€تسيير اإداري €لمستخدمين 

 .ضمان ا€تسيير ا€ما€ي وا€مادي €لمؤسسة 

 .إعداد مشروع ميزا₱ية ا€مؤسسة 

 .ضبط ا€وضعيات ا€ما€ية ا€دورية وا€حصيلة ا€ما€ية 

 .إعداد تقديرات ميزا₱ية ا€مؤسسة 

 روط.إعداد ااتفاقيات ا€₱موذجية ودفاتر ا€ش 

 .تحضير وضعيات استهاك اإعتمادات ا€ما€ية و₫ذا متابعة جميع ا€عمليات ا€ميزا₱ية وا€ما€ية €لمؤسسة 

 ا€سهر على حفظ أماك ا€مؤسسة ا€م₱قو€ة وا€عقارية.

 ومصلحة ا€مقتصدية تتفرع م₱ها مجموعة من ا€م₫اتب م₱ها:            
: هي مصلحة إدارية تسهر على متابعة ملفات ا€مستخدمين من ــــــــــــــــين.مƂتــــــــــــــب تسيـــــــير اƃمستخدمـــا - أ

تاريخ ا€ت₱صيب إ€ى اإحا€ة على ا€تقاعد، أي من بداية ا€وظيفة إ€ى ₱هايتها، ₫ما تعمل على متابعة حضور 
ا₱ت داخلية ا€ترقية سواء ₫ -توظيف-شهادات -ا€موظفين.₫ما تقوم بتحرير ا€وثائق اإدارية ا€خاصة بهم: عطل

 من م₱صب إ€ى م₱صب أعلى أو ا€ترقية ا€خاصة باأقدمية.
 : ويتم عن طريق وثائق وذ€ك بموافقة ا€طرفين ا€مؤسسة ا€مستقبلة وا€مؤسسة اأصلية.ƃتحويلا -

 : من مهامها ما يلي:مƂتــــــــــــــب اƃمحاسبــــــــة اƃماƃيــــــــــــــــــة - ب
 تسديد ا€فواتير.

 تسديد أجور ا€مستخدمين ) ا€مؤقتين وا€دائمين(.

 إعداد ا€ميزا₱ية.

 تقسيم ا€ميزا₱ية.

 تقوم بإعداد حساب ا€تسيير ا€ما€ي.

 تحصيل اإيرادات وا€₱فقات.

 رقابة ا€حواات ا€واردة عن ا€محاسبة ا€ما€ية بطريقة قا₱و₱ية.

 €لمخزو₱ات تحت تصرف ا€مسؤول اإداري وهو م₫لف بــ:  : هومسيرمƂتـــــــــــب مسيـــــــــــر اƃمخــــــــــــزن. - ت
 سجل ا€عقارات. -سجل ا€خدمات -سجل ا€جرد -مسك سجات قا₱و₱ية، م₱ها: سجول ا€دخول ا€عام

 س₱د ا€خروج. -₫شف ا€خروج ا€يومي -مسك ا€₫شوفات ا€يومية: تتمثل فيما يلي: ₫شف ا€دخول ا€يومي

 -محضر ₫سر -محضر ضياع أو سرقة -محضر إتاف -ت₱ازلمسك ا€محاضر ا€تا€ية: محضر تحويل أو 
 محضر استقبال.

 يتبع ا€محاسب ا€مادي ا€مخزن.
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: هو همزة وصل بين ا€شراء وا€توزيع، ويتعامل ا€مخز₱ي بعدة وثائق مƂتــــــــب عــــــــون اƃمخــــــــــــزن   - ث
 رسمية م₱ها:

 ا€₫شف ا€يومي €لخروج

 ا€₫شف ا€يومي €لدخول.

 تخصيص.س₱د ا€

 س₱د إعادة اإدماج.

 سجل ا€وقود.
 سرير.                  03وهي م₫ان إقامة ا€متربصين وبها .اƃداخليــــــــــــــــــــــة: 5

 وجبة يوميا. 103ويقدم وجبات €لعمال وا€متربصين حوا€ي  .اƃمطعــــــــــــــــــــــــم:0

 ا€داخلـــــــــــــــي €لمؤسســـــــــــــة:ا€قا₱ــــــــــــــــون 
يعتبر ا€₱ظام ا€داخلي €لمؤسسة بمثابة ا€دستور أو ا€ر₫يزة اأساسية €سير    ا€عمل و₫ل مؤسسة ₫فيلة بتطبيق   

واحترام ا€تقيد ب₫ل مادة م₱ه.يضم هذا ا€₱ظام مجموعة من ا€قوا₱ين واإجراءات وا€ت₱ظيمات ا€تي من شا₱ها حماية 
وتبيان واجبات ₫ل عامل وت₱ظيم ا€مؤسسات. ويستوجب على ₫ل عامل ا€تقيد وا€عمل ب₫ل مادة م₱صوص  حقوق

ا تعرض إ€ى إجراءات وجزاءات عقابية في حا€ة مخا€فة أو معارضة مادة أ  و ب₱د م₱ه.عليها في هذا ا€قا₱ون وا 
 

 هياƂل قطاع اƃتƂوين اƃمهني ملحقات(: 4جــــدول رقم:)
 
 ا€ت₫ويــــــن  وا€تعليـــــــم  ا€مه₱ييـــــــنوزارة   

Ministère de la formation et de l’enseignement professionnels 
MEFP 

 مديرية ا€ت₫وين وا€تعليم ا€مه₱يين
Direction de la formation et de l’enseignement professionnels 

DEFP 

 ــيا€معهد ا€وط₱ي €لت₫وين ا€مه₱ــــــــــــ
Institut national  de la formation professionnelle 

INFP  

 معهد ا€ت₫ويـــــــــن ا€مه₱ــــــــــــــــــي
Institut  de   formation professionnelle 

IFP  

 مر₫ز ا€دراسات وا€بحث في ا€مهن وا€مؤهات
Centre  d’étude et de recherche sur les professions et les qualifications 

CERPEQ 

 ا€معهد ا€وط₱ي €تطوير وترقية ا€ت₫وين ا€مستمر
Institut national de développement et de promotion de la formation 

INDEFOC 
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continue 
 ا€معهد ا€وط₱ي €لتعليم عن بعـــــــــــــــــــد

Centre national  d’enseignement professionnel  à  distance 
CNEPD 

 ا€مؤسسة ا€وط₱ية €لتجهيزات ا€تق₱ية وا€بيداعوجية €لت₫وين ا€مه₱ي
Agence nationale de l’équipement de la formation professionnelle 

ENEFP 

 ا€ص₱دوق ا€وط₱ي €تطوير ا€تمهين وا€ت₫وين ا€متواصل
Fonds nationale de développement de  l’apprentissage et de la 

formation continue 

FNAC 

 ا€معهد ا€وط₱ي ا€متخصص في ا€ت₫وين ا€مه₱ي
Institut national spécialisé  de la formation professionnelle. 

INSFP  

 مر₫ز ا€ت₫ــــوين ا€مه₱ي وا€تمهيـــــــــــــن
Centre de formation professionnelle et de l’apprentissage 

CFPA 
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 ƃمبحث اƃثاني: عرض وتحليل اƃبيانات:ا
تمثل ااستبا₱ة ا€مصدر ا€رئيسي €جمع ا€بيا₱ات وا€معلومات €هذ₲ ا€دراسة وا€تي صممت في صورتها 

على اأدبيات وا€دراسات ا€سابقة ذات ا€صلة بموضوع ا€دراسة، وقد تم إعداد ااستبا₱ة على  اأو€ية بعد اإطاع
 ا€₱حو ا€تا€ي:

  أو€ية من أجل استخدامها في جمع ا€بيا₱ات وا€معلومات. ةستبا₱إإعداد 

  ائمتها €جمع ا€بيا₱ات.مختبار مدى إستبا₱ة على ا€مشرف من أجل اإ ضعر 

 بش₫ل أو€ى حسب ما يرا₲ ا€مشرف. ستبا₱ةتعديل اإ 

 ستبا₱ة على مجموعة من ا€مح₫مين وا€ذين قاموا بدورهم بتقديم ا€₱صح واإرشاد وتعديل وحذف تم عرض اإ
 ما يلزم.

 ستبا₱ة على جميع أفراد ا€عي₱ة €جمع ا€بيا₱ات ا€ازمة €لدراسة، و€قد تم تقسيم ااستبا₱ة إ€ى قسمين توزيع اإ
 ₫ما يلي: 

 اƃدراسةاأول: صدق وثبات أداة  اƃمطلب
 ( قدرة ااستبا₱ة على قياس ا€متغيرات ا€تي صممت من أجل قياسها.Validityيقصد بصدق اأداة )

 : صدق اƃمحتوى )اƃصدق اƃظاهري(:اƃفرع اأول
€لتحقق من صدق محتوى اأداة ا€مستخدمة وا€تأ₫د من أ₱ها تخدم أهداف ا€بحث، تم عرضها على هيئة       

ن ا€مح₫مين من اأساتذة بجامعة بس₫رة، وطلب م₱هم إبداء رأيهم حول اأداة ا€مستخدمة من حيث مدى م
م₱اسبة ا€عبارات €لمحتوى، ومدى ₫فاية أداة ا€بحث من حيث عدد ا€عبارات، وشمو€يتها، وت₱وع محتواها، وتقويم 

بة فيما يتعلق با€تعديل، أو ا€تغيير، أو مستوى ا€صياغة ا€لغوية، واإخراج، أو أية ماحظات أخرى يرو₱ها م₱اس
 ا€حذف وفق ما يرا₲ ا€مح₫م ازما.

وقم₱ا بأخذ ماحظات ا€مح₫مين، واقتراحاتهم، ومن ثم أجريت ا€تعديات على ضوء توصيات وأراء ا€مح₫مين، 
 ستبا₱ة أ₫ثر فهما وتحقيقا أهداف ا€بحث.€تصبح اإ

جراء ا€تعديات ا€مطلوبة هو بمثابة ا€صدق ا€ظاهري وصدق وقد اعتبر₱ا أن اأخذ بماحظات ا€مح₫مين و   ا 
 محتوى اأداة، وبذ€ك اعتبر₱ا أ₱ها صا€حة €قياس ما وضعت €ه.
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 وثبات أداة اƃقياس قصد اƃثاني:اƃفرع 
 .و معامل اƃصدق (: معامـل اƃثبــــات5جــــدول رقم:) 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.V17إعداد ا€طا€ب بااعتماد على ₱تائج  مناƃمصدر: 
 
 وا: ثبات أداة اƃدراسةأ

وا€ذي يجب أن ي₫و₱جب أن   "Alpha de Cronbach"€قياس أداة ا€دراسة: قم₱ا بحساب معامل ا€ثبات 
و₫ما ₱احظ من ا€جدول أعا₲ أ₱ه يحقق هذا ا€شرط وبتا€ي أداة ا€دراسة اإستبا₱ة %  03ي₫ون أ₫بر من أو

 تتميز با€ثبات.
  ثانيا: صدق أداة اƃدراسة.

ا€جذر ا€تربيعي €لمعامل أ€فا ₫رو₱باخ €قياس صدق أداة ا€دراسة إ₫تفي₱ا بحساب معامل ا€صدق وا€ذي يساوي 
با€مئة، ومن خال ا€جدول أعا₲ ₱احظ ان مجموع هذة  03وا€ذي يجب أن ي₫ون أ₫بر من أو يساوي 

 ا€بيا₱ات تحقق ا€شرط وبتا€ي صدق أداة ا€دراسة.
 
 
 

معـــــامل  
 اƃثبـــــات

"Alphade 

Cronbach 

 معـــــامل" 
 اƃصدق

Ƃمة
حـــو

ƃر ا
حو

مـــ
 

اƃســـلوك 
 اأخلــاقي

3.03  

اإشراف 
 واƃرقابة

3.20  

اإفصاح 
 واƃشفافية

3.25  

  3.05 اƃحوƂمة
ور 

ـــح
مـــــ

ح  
صا

اإ
ري

إدا
ا

 
اإصاح 

 اإداري
3.00  
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 وصف عينات اƃدراسةخصائص مبحوثين اƃمطلب اƃثاني: 
 فقرات. 5ا€بيا₱ات ا€شخصية وا€وظيفية ا€متعلقة بعي₱ة ا€دراسة وتت₫ون من اƃقسم اأول: 

( عبارة. أما ا€محور 19وي₱قسم إ€ى محورين: اأول خاص با€حو₫مة وأبعادها ا€مختلفة وتتضمن )اƃقسم اƃثاني: 
( ا€ذي 5إ€ى  1( عبارة وقد تم اعتماد مقياس €إجابة يتراوح من )14ا€ثا₱ي خاص بمتغير اأداء وتتضمن )

 ( ₫لما ₫ا₱ت ا€موافقة بش₫ل أ₫بر.5بحيث أ₱ه ₫لما اقتربت اإجابة من )ƃيƂرت اƃخماسي"، يدعى بسلم " 
 واعتمد ا€بحث على ₱وعين أساسيين من ا€بيا₱ات هي:

تم ا€حصول عليها من خال تصميم استبا₱ه، وتوزيعها على عي₱ة من مجتمع ا€دراسة، اƃبيانات اأوƃية:  .1
 Spss.V17 (Statistical package for Socialومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام ا€بر₱امج اإحصائي 

Science) اات ذات قيمة ومؤشرات ، وباستخدام ااختبارات اإحصائية ا€م₱اسبة بهدف ا€وصول إ€ى ا€د
 تدعم موضوع ا€بحث.

قم₱ا بمراجعة ا€₫تب وا€دوريات وا€م₱شورات ا€ورقية واا€₫ترو₱ية، وا€رسائل ا€جامعية اƃبيانات اƃثانوية:  .0
 وا€تقارير ا€متعلقة بموضوع ا€بحث، وا€تي ساعدت₱ا في جميع مراحل ا€بحث. 

 دراسة حسب ا€متغيرات ا€شخصيةفي ما يلي سوف ₱تطرق إ€ى دراسة خصائص بحوثي عي₱ة 
  توزيع أفراد عينة اƃدراسة حسب متغير اƃجنس :اوا

 توزيع أفراد عينة اƃدراسة حسب متغير اƃجنستوضيح   :(6جدول )

 
 SPSS.V17إعداد ا€طا€ب بااعتماد على ₱تائج  مناƃمصدر: 

 
 ₱سبة فبلغت متقاربتين ا€₱سبتين أن إا اإ₱اث عدد من ا₫بر ا€ذ₫ور عدد أن أعا₲ ₱احظ  ا€جدول يوضح

 54.3% ا€ذ₫ور
 ا€دراسة. عي₱ة مجموع من %47.7 اإ₱اث و₱سبة

 
 
 

 اƃنســـب اƃمئـويـــة اƃتƂــــــــــــرار فئــــــات اƃمتغيـــر اƃمـــتغيـــر

 اƃجنــــــس
 54.3 19 ذ₫ر

 47.7 16 أ₱ثى

 100 35 اƃمجـــــمـوع
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 اƃعمر متغير حسباƃدراسة  عينة توزيع :ثانيا
 اƃعمر متغير حسباƃدراسة  عينة توزيع يوضح:7رقم  اƃجدول

 
 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار اƃفئة

 37.1 13 س₱ة 33أقل من 

 51.4 18 س₱ة 43ا€ى  33من 

 11.4 4 س₱ة 53ا€ى 43من 

 0 0 فما فوق 53

 100 35 اƃمجموع

 
 SPSS.V17إعداد ا€طا€ب بااعتماد على ₱تائج  مناƃمصدر: 

 
 ا€تي  ا€فئة ا€دراسة وتلتها عي₱ة من 51.4%  س₱ة ب₱سبة 43إ€ى  33من  هي ا€غا€بة ا€فئة أن ₱قول أن يم₫₱₱ا

 س₱ة فقد بلغت ₱سبة53إ€ى 43€لفئة ا€تي تتراوح أعمارها من  با€₱سبة ماأ 37.1% ب₱سبة س₱ة 30 من قلأ
 هذ₲ ا€عي₱ة هو مجتمع فتي.من عي₱ة ا€دراسة، وعليه يم₫₱₱ا ا€قول أن مجتمع  11.4%

 
  اƃتعليمي اƃمستوى متغير اƃدراسة حسب عينة توزيع :ثاƃثا

 اƃتعليمي اƃمستوى متغير حسب راسةاƃد عينة توزيع :8:مرق اƃجدول
 

 ا€₱سبة ا€مئوية ا€ت₫رار ا€فئات
 31.4 11 تق₱ي سامي

 51.4 10 €يسا₱س

 8.6 3 مستوى ₱هائي

 2.9 1 دراسات عليا

 2.9 1 مه₱دس

 2.9 1 ماستر

 100 35 ا€مجموع

 
 :SPSS.V17إعداد ا€طا€ب بااعتماد على ₱تائج  مناƃمصدر: 
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م₱هم حاصلين على شهادة €يسا₱س، مقابل  %51.4با€₱سبة €متغير ا€مؤهل ا€علمي €لمبحوثين فقد وجد أن 

حملة  و₱هائي، في حين ₫ا₱ت ₱سبة حملة شهادة مه₱دس  مستوى .8%0من مستوى تق₱ي سامي ، و 31.4 %
و بهذا ₱ست₱تج أن ₱سبة ا€مستويات   %2.0ب₱سبة   " ف₫ا₱ت GPS"  ودراسات عليا متخصصة شهادة ا€ماستر

 ا€تعليمية بين ا€مبحوثين هي مرتفعة وهو أمر جيد.
 اƃمجال اƃوظيفي اƃحاƃي متغير متغير اƃدراسة حسب عينة توزيع :رابعا

 اƃمجال اƃوظيفي اƃحاƃي متغير حسب اƃدراسة عينة توزيع :9اƃجدول رقم 

 :يلي ا€مجال ا€وظيفي ا€حا€ي ₫ما أساس على ا€عي₱ةتوزيع أفراد  ويم₫ن
 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار اƃفئات

 5.7 2 اطارات عليا

 28.6 10 اطار

 54.3 19 اطار مسير

 11.4 4 عون تح₫م

 100.0 35 اƃمجموع

  

 SPPSV17 مخرجات على بااعتماد ا€طا€ب إعداد من :اƃمصدر
 

( في حين أن  54.3 %ب₱سبة ) مسير أما فيما يتعلق بمتغير مجال ا€وظيفة ا€حا€ية فإن غا€بية ا€مبحوثين إطارا
باإضافة إ€ى ذ€ك ₱احظ   %11.4فتقدر ₱سبة ا€مبحوثين ب عون تح₫م  ، أما في %20.0بلغت  إطار ₱سبة

 .%5.2بلغت ₱سبة  أن مبحوثين إطارات عليا
 اƃخبرة اƃمجال سنوات متغير متغير اƃدراسة حسب عينة توزيع :خامسا
 اƃخبرة سنوات متغير حسب اƃدراسة عينة توزيع يوضح  10:رقم اƃجدول
 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار اƃفئة 

 48.6 17 س₱وات 5اقل من 

 40.0 14 س₱وات13ا€ى  5من 

 11.4 4 س₱ة 15ا€ى  13من 

 100.0 35 اƃمجموع

 
 SPPSV17 مخرجات على بااعتماد ا€طا€ب إعداد من :ا€مصدر
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من  .40%س₱وات، و 5م₱هم تقل خبرتهم عن %  40.4وع₱د ا€تدقيق في س₱وات ا€خبرة €دى ا€مبحوثين ₱جد أن 
 15إ€ى  13مدة خبرتهم من ا€تي  ينا€مبحوث إذ أنس₱وات،  13إ€ى  5خبرتهم في ا€مجال من  ا€مبحوثين  تقع

 من عي₱ة ا€دراسة . %11.4قد بلغت ₱سبة س₱ة
 اƃمائمة و اƃتوزيع اƃطبيعي رإختبا اƃثاƃث:اƃمطلب 

 اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي -1
 اختبار اƃتوزيع اƃطبيعييوضح  :(11اƃجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS.V17إعداد ا€طا€ب بااعتماد على ₱تائج  مناƃمصدر: 
 
 :طبيعيƃتوزيع اƃإختبار ا 

€معرفة هل ا€بيا₱ات تتبع ا€توزيع ا€طبيعي أم ا، وهو اختبار ضروري في حا€ة اختبار ا€فرضيات، أن معظم 
يجب أن ي₫ون ₱قوم بحساب معامل اإ€تواء، وا€ذي ااختبارات ا€معلمية تشترط أن ي₫ون توزيع ا€بيا₱ات طبيعيا. 

 .( -2،2)، وحساب معامل ا€تفلطح وا€ذي يجب أن ي₫ون محصورا بين( -3،3)محصورا بين
 من خال ا€جدول أعا₲، أن ₫ل من ا€متغيرين يحققان ا€شرط، أذن ا€بيا₱ات تتبع ا€توزيع ا€طبيعي. و₱احظ
 اƃمائمة رإختبا -0

وهذا بين ا€متغيرين ا€حو₫مة واأصاح اإداري وهذا ع₱دى مسوى ا€مائمة  €معرفة هل €ل₱موذج دا€ة إحصائية
 .0,05من "اقلsig"(أي أن قيمة 3.35من ) اقلحيث أن قيمة مستوى ا€دا€ة €₫ل محور  ،05%

 ، إذن ا€₱موذج €ه دا€ة احصائية.3.35، وهوأقل منsig= "3.332"₱احظ، أن ANOVAمن خال جدول
 
 
 
 

معامل  اƃـمتــغـيــــــــــــرات
 اإƃتواء

معامل 
 اƃتفلطح

 3.424 -1.335 ا€سلوك اأخاقي
 -3.310 -3.203 اإشراف وا€رقابة

 اإفصاح وا€شفافية
3.030- 

3.110- 

 -3.23 -3.030 ا€حو₫مة 
 -3.323 -3.050 اإصاح  اإداري
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 اƃمبحث اƃثاƃث: تحليل محاور ااستبانة 
 .اأول عي:اإجابة على اƃسؤال اƃفر اƃفرع اأول

 -اƃوادي -ماهي أبعاد اƃحوƂمة في مرƂز تƂوين اƃمهني واƃتمهين تƂيبت
في هذا ا€ع₱صر سوف ₱قوم بتحليل محاور ااستبا₱ة بغية اإجابة على أسئلة ا€بحث، حيث تم استخدام أدوات 

( إجابات ƃيƂرت اƃخماسي على مقياسا€وصفي استخراج ا€متوسط ا€حسابي واا₱حراف ا€معياري )اإحصاء 
أفراد عي₱ة ا€بحث عن عبارات ااستبا₱ة ا€متعلقة با€محورين ا€حو₫مة واإصاح اإداري، وقد تقرر أن ي₫ون 

على مستوى م₱خفض من ( داا 2.33أقل من  -1ا€متوسط ا€حسابي €إجابات ا€مبحوثين عن ₫ل عبارة من )
( داا على مستوى مرتفع  5 -3.00( داا على مستوى متوسط، ومن )3.00أقل من  -2.33ا€قبول، ومن )

 ( تلك ا€₱تائج ₫ما يلي:5-3( و )4-3ويظهر ا€جدوان )
 اƃبحث عينة اردأف إجابات اƃنسبية واأهمية اƃمعيارية رفات واانحا اƃحسابية اƃمتوسطات (:10اƃجدول رقم )

 عن عبارات محور اƃحوƂمة
 

اƃمـــــــــــــــــتوسط  اƃبــــــــــــــعــــــــــــــــد رقــــــــم
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

اأهمية 
 اƃنسبية

مستوى 
 اƃقبول

 متوسط L;htr 3. 53 3.00 اƃســـــلوك اأخــاقــــــــــــــــــي -

1 
ا€مؤسسة على اا€تزام بأح₫ام ا€قا₱ون وا€عمل  تر₫ز

 على تجسيد أخاقيات ا€مه₱ة.

3.74 1.221 
 مرتفع موافق

2 
ا€قوا₱ين في ا€مؤسسة تتماشى مع ا€تشريعات ا€قا₱و₱ية 

 في ا€عمل.

3.71 0.926 
 متوسط موافق

3 
يتم إعام أصحاب ا€مصا€ح عن حقوقهم وواجباتهم 

 بش₫ل ₫اف.

3.31 0.963 
 متوسط محايد

 متوسط موافق 1.003 3.63 يعوض أصحاب ا€مصا€ح في حا€ة ا₱تهاك حقوقهم. 4

5 
تهتم ا€مؤسسة على إشباع رغبات أصحاب ا€مصا€ح 

 .واحتياجاتهم و₱يل رضاهم

3.71 .957 
 متوسط موافق

 متوسط موافق 1.067 3.74توجد مصداقية €لوعود ا€تي تقدمها ا€مؤسسة  6
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 اأصحاب ا€مصا€ح.

7 
يستغل بعض ا€موظفين ا€وظيفة وصاحيتها 

 €مصلحتهم ا€شخصية.

3.17 1.272 
 متوسط محايد

8 
ااهتمام بت₱فيذ ا€قوا₱ين يضمن حسن إدارة ا€شر₫ة، 

 وت₱ظيمها مما يقلل ا€مخاطر.

موافق  5583. 4.43
 بشدة

 مرتفع

 متوسط موافق 3.00 3.60 اإشراف واƃرقابة -ب 

 متوسط محايد 1.140 3.23 ا€مؤسسة. يوجد ₱ظام فعال €لرقابة في 9

10 
يتم إخضاع مجلس اإدارة €لمساء€ة باعتبار₲ ا€مسؤول 

 ا€رئيسي عن اإشراف عن أداء ا€مؤسسة.

3.63 1.165 
 متوسط موافق

11 
يتم ا€تحقق من تطبيق ا€خطط وا€تعليمات ا€صادرة  

 من أجل معرفة اا₱حرافات.

3.71 .987 3 
 متوسط موافق

12 
ا€مؤسسة  وجود هيئات رقابية خارجية €لتأ₫د تضمن 

 من صحة ا€معلومات و₱تائج ا€مؤسسة ـ

3.86 1.216 
 متوسط موافق

 متوسط موافق 3.02 3.01 اإفصــــــاح واƃشفـــافيــــــــــة -ج 

13 
مسؤو€ية اإفصاح تقع أساسا على مجلس اإدارة 

دارته ا€ت₱فيذية .  وا 

3.94 .684 3 
 متوسط موافق

 متوسط موافق 1.067 3.54 يتعامل ا€مسؤو€ون مع ا€موظفين بشفافية. 14

15 

يتم اإفصاح عن جميع ا€معلومات ذات اأهمية، 
إضافة إ€ى تلك ا€تي حددها ا€قا₱ون في ا€وقت 
ا€م₱اسب وبما يضمن وصول ا€معلومة إ€ى أصحاب 

 ا€مصا€ح.

3.57 1.119 

 متوسط موافق

16 
عام يتم اإفصاح عن ا€₱تائج  ا€ما€ية €لمؤسسة وا 

 ا€مسؤو€ين بها.

3.49 .9813 
 متوسط موافق
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17 
تفصح ا€مؤسسة عن معاماتها وصفقاتها مع 

 اأطراف ذوي ا€عاقة.

3.51 1.011 

 متوسط موافق

يتم اإفصاح عن ا€مزايا وا€م₫افآت ا€مم₱وحة €لمديرين  18
 ا€ت₱فيذيين. 

3.40 .8473 
 متوسط موافق

يتم توفير ا€معلومات بش₫ل ₫افي و اإفصاح ع₱ها  19
عبر أجهزة اإعام، و اإعا₱ات ا€صادرة عن 

 ا€مؤسسة.

3.86 1.089 

 متوسط موافق

 متوسط موافق 3.500 3.03 مـــــــحور اƃحوƂمــــة بشƂل عــــــــــام 

 
 
" جاء با€ترتيب اأول من حيث اأخاقيا€سلوك ( ₱احظ أن بعد "12من خال ا€جدول): اƃسلوك اأخاقي -أ

( ,3.00اأهمية ا€₱سبية ا€معطاة €ه من قبل عي₱ة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات عن هذا ا€بعد )
(. ووفقا €مقياس ا€دراسة فإن هذا ا€بعد يشير إ€ى ₱سبة قبول متوسطة، باإضافة إ€ى ,0.50با₱حراف معياري )

" أ₱ها تش₫ل  قبوا  ا€سلوك اأخاقيجابات أفراد عي₱ة ا€بحث على عبارات مقياس " ذ€ك ₱احظ أن متوسطات إ
. (1.22-0.50( وا₱حرافتها ا€معيارية تراوحت مابين ) 4.43 -3.12متوسطا، وتراوحت ا€متوسطات مابين )

من طرف عما€ها تحظى بقبول متوسط ا€مه₱ي وا€تمهين  €ت₫ويناوهذا ما يدل على أن ا€قيم ا€تي تتب₱اها مؤسسة 
 اإداريين.

من حيث ا€ثا€ث ( ₱احظ أن بعد "ا€رقابة وا€مساء€ة " جاء با€ترتيب 12من خال ا€جدول): اإشراف واƃرقابة -ب
( 3.60اأهمية ا€₱سبية ا€معطاة €ه من قبل عي₱ة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات عن هذا ا€بعد )

€مقياس ا€دراسة فإن هذا ا€بعد يشير إ€ى ₱سبة قبول متوسطة، ₫ما ₱احظ من  (. ووفقا3.00باا₱حراف معياري )
على عبارات مقياس بعد ا€رقابة وا€مساء€ة أ₱ها تش₫ل قبوا متوسطا، حيث ا€بحث متوسط إجابات أفراد عي₱ة 
يدل  ( وهذا ما1.165-0.98( وا₱حرافها ا€معيارية تراوحت مابين ) 3.23-3.60تراوحت ا€متوسطات مابين )

 متوسطــ.ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين  على أن مستوى ا€رقابة وا€مساء€ة في مؤسسة 
من ا€ثا₱ي ( ₱احظ أن اإفصاح وا€شفافية جاءت في ا€ترتيب 12: من خال ا€جدول )اإفصاح واƃشفافية -ج

عن هذا ا€بعد حيث اأهمية ا€₱سبية ا€معطاة €ه من قبل عي₱ة ا€بحث، إذ بلغ ا€متوسط ا€حسابي €إجابات 
(. ووفقا €مقياس ا€دراسة فإن هذا ا€بعد يشير إ€ى ₱سبة قبول متوسطة، 3.02( باا₱حراف معياري )3.01)

باإضافة €ذ€ك ₱احظ من متوسط إجابات أفراد عي₱ة ا€بحث على عبارات مقياس هذا ا€بعد أ₱ها تش₫ل قبوا 
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-683.110.حت ا₱حرافاتها ا€معيارية مابين )( وتراو 3.04 -3.43متوسطا، حيث تراوحت ا€متوسطات مابين )

 متوسط ـمؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين (. وهذا ما يدل على أن اإفصاح وا€شفافية في 1
 اƃثاني عي:اإجابة على اƃسؤال اƃفر اƃفرع اƃثاني

 اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية واأهمية اƃنسبية إجابات أفراد عينة اƃمتوسطات :(11اƃجدول )
 اإصاح اإدارياƃبحث عن عبارات محور 

                                           

اƃمتــــــوسط  اƃبــــعـــــــــــــــــــــــد رقــــم
 اƃحسابي

اانحــــــراف 
 اƃمعياري

اأهمـــــية 
 اƃنسبية

مستــــوى 
 اƃقبول

تقوم ا€مؤسسة بإعادة هي₫لها ا€ت₱ظيمي دوريا  1
 وبش₫ل م₱هجي  مدروس

 متوسط موافق 1.065 3.43

تعطي ا€مؤسسة ا€فرصة €لعاملين فيه  2
إ₫تساب ا€معارف واأف₫ار €إستجابة 

 €لتغيرات وا€تحديات ا€بيئية

 متوسط موافق 906. 3.66

3 
 

اإجراءات يعمل جهاز ا€مؤسسة على تبسيط 
وا€تخفيف من ا€مر₫زية اإدارية وتسهيل 

 إ₱جاز ا€معامات €لمواط₱ين

 متوسط موافق 857. 3.83

تعمل ا€مؤسسة على إيجاد ثقافة في اأداء  4
 بحيث ي₫افأ ا€مديرون وا€موظفون ا€مبدعون

 متوسط موافق 957. 3.71

  يتم إشراك ا€موظفين في إتخاذ ا€قرارت 5
 وا€تصرف في ا€قرارات ا€تي ت₱شأ

 متوسط موافق 887. 3.51

يتم إحا€ة ا€قضايا ا€تي تستدعي ا€تحقيق إ€ى  0
 €جان مختصة

 متوسط موافق 770. 3.77

يعطى ا€عاملون ا€حق في ا€تظلم وا€ش₫اوى  2
 في حال شعورهم با€ظلم

موافق  658. 4.09
 بشدة

 مرتفع

₱ظام €تقييم أداء  يوفر جهاز ا€مؤسسة 0
 متوسط موافق 1.120 3.54
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 ا€عاملين

يتم تدريب وتطوير ا€₫ادر €رفع مستوى  0
إم₫ا₱ياته ومهاراته ب₱اءا على تقارير تقييم 

 اأداء

 متوسط موافق 1.110 3.66

13 
 

يتم ا€مساء€ة وا€محاسبة في حال عدم اإ€تزام 
 بتطبيق أ₱ظمة ا€عمل

 متوسط موافق 980. 3.74

ا€موظف يختار وقت عمله بما ي₱اسبه ضمن  11
 حدود معي₱ة

 متوسط موافق 1.498 3.14

 تتبع ا€مؤسسة ₱ظم €لحوافز ا€مادية وا€مع₱وية 12
 متوسط موافق 1.110 3.66

ي₱تهج جهاز ا€مؤسسة ا€تخطيط اإستيراتيجي  13
€وضع اإطار ا€عام €تحقيق اأهداف €مواجهة 

 ا€تغيرات ا€بيئية

 متوسط موافق 1.040 3.51

يتم إشراك ₫افة ا€مستويات اإدارية في  14
 صياغة اأهداف

 متوسط موافق 1.092 3.57

 متوسط موافق 2. 62 1.61 محور اإصاح بشƂل عام 

                                          
 SPSSV.17بااعتماد على بر₱امج ..€با: من إعداد ا€طاƃمصدر

 

اإصاح اإداري في ( أن ا€متوسط ا€حسابي €إجابات على عبارات 13من خال ا€جدول رقم ) ₱احظ
اإصاح اإداري في ( وفقا €مقياس ا€دراسة فان متغير 3.03( وبا₱حراف معياري ).033ا€مؤسسة بلغ )

 ا€مؤسسة يشير إ€ى ₱سبة قبول متوسطةـ
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 ختبار فرضيات اƃبحثإاƃمبحث اƃرابع: 
 اأول: اختبار اƃفرضية اƃرئيسة اأوƃى اƃمطلب

€لتأ₫د من صاحية ا€₱موذج اختبار هذ₲  (Analyses of Variance)تم استخدام ₱تائج ا€تباين €ا₱حدار    
 ( يبين ذ€ك.14ا€فرضية وا€جدول )

 اأوƃى (: نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار ƃلتأƂد من صاحية اƃنموذج اختبار اƃفرضية اƃرئيسية6-1جدول )

وع ـــــــــمجم مصدر اƃتباين
ط ــوســـــمت ةـات اƃحريــدرج اتــاƃمربع

 اتـاƃمربع
 Fةـــــقيم

 مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة

 2.411 1 2.411 اانحدار
7.796 

 309. 33 10.206 اƃخطأ 3.330 

  34 12.617 اƃمجموع اƂƃلي
* 

 SPSS. V 17من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر:

 (α=0.05)            مستوى ا€دا€ة

 R2 3=1.101معامل ا€تحديد 
 R, 3 =3.432معمل اارتباط  

( يتبين ثبات صاحية ا€₱موذج اختبار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى حيث 14خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )من 
، (α=0.05)( وهي أقل من مستوى ا€دا€ة 3.330بقيمة احتما€ية )( 2.200ا€محسوبة ) (F)بلغت قيمة 

يفسر ما حو₫مة ا€شر₫ات في هذا ا€₱موذج و €متغير ا€مستقل بش₫له اإجما€ي هويتضح من ₱فس ا€جدول أن ا
، وهي قوة تفسيرية مقبو€ة ₱سبيا، مما اإصاح اإداري% من ا€تباين في ا€متغير ا€تابع ا€متمثل في 43,7مقدار

في اإصاح اإداري تحقيقبأبعادها ا€مختلفة في €حو₫مة ا€شر₫ات يدل على أن ه₱اك دور ذو دا€ة إحصائية 
وب₱اء على ثبات صاحية ا€₱موذج ₱ستطيع اختبار ا€فرضية  -ا€وادي– مؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت 

 (.2-3ا€مختلفة وذ€ك ₫ما هو مبين في ا€جدول )ا€رئيسية اأو€ى بفروعها 
 

اإداري أن مستوى اإصاح  ₱جد أن €لحو₫مة دور في تحقيق ( 14من خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )
أي ما يقارب ₱سبته  1.101إ€ى معامل ا€تحديد يساوي  باإضافة 3.35وهو أقل من 3.330ا€دا€ة يساوي 

11.0%.  
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 اإ€تواء ومعامل ا€تفلطح €لمتغير ا€مستقلمعامل (:15جدول )
 

اƃمتغيــــــــــــــرات 
 BETA اƃخطـــأ اƃمعياري B اƃمستقلة

 Tقيمــــــــــــــة 
 اƃمحسوبة

 Tمستـــــــــوى 
 اƃمحسوبة

حوƂمة اƃشرƂات 
 بشƂل عام

.4453 .1593 .4373 2.792 .0093 

 

 
اختبار فرضية ا€بحث ا€رئيسية اأو€ى، وقد تبين من خال ₱تائج هذا ا€تحليل  ا€متعدداستخدام تحليل اا₱حدار 

 ما يلي:( 15ا€واردة في ا€جدول)
بين ا€متغير ا€مستقل ا€متمثل في حو₫مة ا€شر₫ات  5%ه₱اك عاقة ذات دا€ة إحصائية ع₱د مستوى دا€ة 

( إا R( وتشير قيمة معامل اارتباط )3.330( بمستوى ا€دا€ة )2.202)t، إذا بلغت قيمة واإصاح اإداري
( من ا€تباين 43.2(، حيث فسر ا€متغير ا€مستقل حو₫مة ا€شر₫ات )0,437أن قوة ا€عاقة بين ا€متغيرين هي)

 ( وبا€تا€ي ₱رفض ا€فرضية ا€صفرية بصيغتها.R²بااعتماد على قيمة) اإصاح اإداريفي 

 اƃمطلب اƃثاني : إختبار فرضيات اƃدراسة
 اƃفرعية اأوƃىاƃفرع اأول: إختبار 

 اƃفرعية اأول(: نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار اختبار اƃفرضية 16جدول )

وع ـــــــــمجم مصدر اƃتباين
ط ــوســـــمت ةـات اƃحريــدرج اتــاƃمربع

 اتـاƃمربع
 Fةـــــقيم

 مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة

 395a0. 7430. 2780. 1 2780. اانحدار

 3740. 33 12.340 اƃخطأ

  34 12.617 اƃمجموع اƂƃلي
 SPSS. V 17من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر:(α=0.05)            مستوى ا€دا€ة*

  .R2 0=322معامل ا€تحديد
  ,R0 =140معمل اارتباط  

( 3.305بقيمة احتما€ية )( 3.243ا€محسوبة ) (F)قيمة  أن( يتبين 10خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )من 
ا₱وجد عاقة ذات دور مع₱وي بين ، ويتضح من ₱فس ا€جدول أن (α=0.05)من مستوى ا€دا€ة  ا₫بروهي 

  ا€سلوك ااخاقي واإصاح ااداري مر₫ز ت₫وين مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت وبتا€ي ₱رفض ا€فرضية ا€فرعية ااو€ى.
 ومعامل ا€تفلطح €لمتغير ا€مستقل معامل اإ€تواء(:17جدول )
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اƃمتغيــــــــــــــرات 

 BETA اƃخطـــأ اƃمعياري B اƃمستقلة
 Tقيمــــــــــــــة 

 اƃمحسوبة
 Tمستـــــــــوى 

 اƃمحسوبة
حوƂمة اƃشرƂات 

 بشƂل عام

.179 .208 .148 .862 .395 

 

 SPSS. V 17من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر:
 

اختبار فرضية ا€بحث ا€رئيسية اأو€ى، وقد تبين من خال ₱تائج هذا ا€تحليل  ا€متعدداستخدام تحليل اا₱حدار 
 ما يلي:( 12ا€واردة في ا€جدول)

أن مستوى ، واإصاح اإداري ا€سلوك اأخاقيبين  5%عاقة ذات دا€ة إحصائية ع₱د مستوى دا€ة  اتوجد
t  وبتا€ي ₱رفض ا€فرضية ا€فرعية ااو€ى .ا€دا€ةا₫بر من مستوى. 

 : إختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية اƃفرع اƃثاني
 اƃفرعية اƃثانية (: نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار اختبار اƃفرضية 18جدول )

وع ـــــــــمجم مصدر اƃتباين
ط ــوســـــمت ةـات اƃحريــدرج اتــاƃمربع

 اتـاƃمربع
 Fةـــــقيم

 مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة

 002a. 11.189 3.195 1 3.195 اانحدار

 286. 33 9.422 اƃخطأ

  34 12.617 اƃمجموع اƂƃلي
 SPSS. V 17من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر: *

 

 (α=0.05)            مستوى ا€دا€ة

  .R2 0=322معامل ا€تحديد
  ,R0.503 = معمل اارتباط  

€ى او ا€فرعية ا€ثا₱ية( يتبين ثبات صاحية ا€₱موذج اختبار ا€فرضية 10خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول ) من
( وهي أقل من مستوى ا€دا€ة 3.332بقيمة احتما€ية )( 11.100ا€محسوبة ) (F)حيث بلغت قيمة 

(α=0.05) من ا€تباين في 2يفسر ما مقدارفي هذا ا€₱موذج  اإشراف وا€رقابة، ويتضح من ₱فس ا€جدول أن %
، وهي قوة تفسيرية مقبو€ة ₱سبيا، مما يدل على أن ه₱اك دور ذو اإصاح اإداريا€متغير ا€تابع ا€متمثل في 

– في مؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت اإصاح اإداري تحقيقفي  اإشراف وا€رقابةدا€ة إحصائية 
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على ثبات صاحية ا€₱موذج ₱ستطيع اختبار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى بفروعها ا€مختلفة وذ€ك ₫ما وب₱اء  -ا€وادي
 (.2-3هو مبين في ا€جدول )

 
( ₱جد أن €لحو₫مة دور في تحقيق  اإصاح اإداري أن مستوى 10من خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )

أي ما يقارب ₱سبته  1.101إ€ى معامل ا€تحديد يساوي  باإضافة 3.35وهو أقل من 3.330ا€دا€ة يساوي 
11.0%.  

 اإشراف وا€رقابةمعامل اإ€تواء ومعامل ا€تفلطح (:19جدول )
 

اƃمتغيــــــــــــــرات 
 BETA اƃخطـــأ اƃمعياري B اƃمستقلة

 Tقيمــــــــــــــة 
 اƃمحسوبة

 Tمستـــــــــوى 
 اƃمحسوبة

 002. 3.345 503. 106. 355. اإشراف وا€رقابة

 

من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر: SPSS. V 17 

 

 
اختبار فرضية ا€بحث ا€رئيسية اأو€ى، وقد تبين من خال ₱تائج هذا ا€تحليل  ا€متعدداستخدام تحليل اا₱حدار 

 ما يلي:( 10ا€واردة في ا€جدول)
، إذا بلغت واإصاح اإداري اإشراف وا€رقابةبين  5%مستوى دا€ة  ه₱اك عاقة ذات دا€ة إحصائية ع₱د

( إا أن قوة ا€عاقة بين ا€متغيرين R( وتشير قيمة معامل اارتباط )3.332( بمستوى ا€دا€ة )3.345)tقيمة 
( R²بااعتماد على قيمة) اإصاح اإداري( من ا€تباين في 43.2) اإشراف وا€رقابة(، حيث فسر 2هي)

 .وبا€تا€ي ₱رفض ا€فرضية ا€صفرية بصيغتها
 إختبار اƃفرضية اƃثاƃثة:: اƃثاƃثاƃفرع 

 
 اƃثاƃثةاƃفرعية (: نتائج تحليل اƃتباين ƃانحدار اختبار اƃفرضية 02جدول )

 مصدر اƃتباين
وع ـــــــــمجم

 ةـات اƃحريــدرج اتــاƃمربع
ط ــوســـــمت

 اتـاƃمربع
 Fةـــــقيم

 اƃداƃةمستوى  اƃمحسوبة

 008a. 7.896 2.436 1 2.436 اانحدار

 309. 33 10.181 اƃخطأ

  34 12.617 اƃمجموع اƂƃلي
 SPSS. V 17من إعداد ا€طلبة بااعتماد على مخرجات برامج  اƃمصدر:
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 (α=0.05)            مستوى ا€دا€ة

 R2= 3.430.معامل ا€تحديد
  ,R0 =140معمل اارتباط  

حيث  ا€فرعية ا€ثا€ثة( يتبين ثبات صاحية ا€₱موذج اختبار ا€فرضية 23ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )خال من 
، (α=0.05)( وهي أقل من مستوى ا€دا€ة 3.330بقيمة احتما€ية )( 2.000ا€محسوبة ) (F)بلغت قيمة 

% من ا€تباين في ا€متغير 43.0يفسر ما مقدارفي هذا ا€₱موذج  اإفصاح وا€شفافيةويتضح من ₱فس ا€جدول أن 
، وهي قوة تفسيرية مقبو€ة ₱سبيا، مما يدل على أن ه₱اك دور ذو دا€ة اإصاح اإداريا€تابع ا€متمثل في 

– في مؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت  ياإدار اإصاح  تحقيقفي  اإفصاح وا€شفافيةإحصائية 
₱ستطيع اختبار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى بفروعها ا€مختلفة وذ€ك ₫ما وب₱اء على ثبات صاحية ا€₱موذج  -ا€وادي

 (.2-3هو مبين في ا€جدول )
دور في تحقيق  اإصاح اإداري أن  اإفصاح وا€شفافية( ₱جد أن 23من خال ا€₱تائج ا€واردة في ا€جدول )

أي ما يقارب  3.104إ€ى معامل ا€تحديد يساوي  باإضافة 3.35وهو أقل من 3.330مستوى ا€دا€ة يساوي 
  .%10.4₱سبته 

 اإفصاح وا€شفافيةمعامل اإ€تواء ومعامل ا€تفلطح (:01جدول )

 
اƃمتغيــــــــــــــرات 

 BETA اƃخطـــأ اƃمعياري B اƃمستقلة
 Tقيمــــــــــــــة 

 اƃمحسوبة
 Tمستـــــــــوى 

 اƃمحسوبة
اإفصاح 
 واƃشفافية

.429 .153 .439 2.810 .008 

 

 
اختبار فرضية ا€بحث ا€رئيسية اأو€ى، وقد تبين من خال ₱تائج هذا ا€تحليل  ا€متعدداستخدام تحليل اا₱حدار 

 ما يلي:( 21ا€واردة في ا€جدول)
، إذا بلغت قيمة واإصاح اإداري €لحو₫مةبين  5%ه₱اك عاقة ذات دا€ة إحصائية ع₱د مستوى دا€ة 

t(2.013( بمستوى ا€دا€ة )( وتشير قيمة معامل اارتباط )3.330R إا أن قوة ا€عاقة بين ا€متغيرين )
( وبا€تا€ي R²بااعتماد على قيمة) اإصاح اإداري( من ا€تباين في 43.0)€لحو₫مة (، حيث فسر 3.430هي)

 ₱رفض ا€فرضية ا€صفرية بصيغتها
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 ا€توصيات: 
 ₱وصي بما يلي:في ضوء ا€₱تائج ا€متحصل عليها 

 يجب على ا€مؤسسة ا€تر₫يز على  فهم وتطبيق ا€حو₫مة  وعدم ترك ا€صدفة في ذ€ك-
 توفير م₱اخ م₱اسب يدعم مستويات ت₱افس عا€ية €دى فريق اإدارة ا€عليا-
م ا€تر₫يز فقط على اإغراءات ا€مادية €إحتفاظ باأفراد بل عن طريق توفير بيئة عمل تسودها ا€جودة دع-

 .ها ا€معرفةوتقود
 ₱شر ا€سلوك اأخاقي بين ا€عمال -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :اƃفصل خاصة
من خال ا€دراسة ا€تي قم₱ا بها في مؤسسة ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين "ا€وادي" من خال إستخدام معامل اإرتباط 

ا€ذي تم توزيعه على عي₱ة من مجتمع ا€دراسة وبعدها قم₱ا بعرض وتفسير  حيث تم اإعتماد على اإستبيان
ا€₱تائج ا€متوصل إ€يها من خال تحليل أسئلة ا€دراسة وا€تي من بي₱ها أن €لحو₫مة دور في تحقيق اإصاح 

 اإداري وا€تي أفرزت ا€₱تائج ا€تا€ية:
جعلهم يؤ₫دون دورهها ا€فاعل في تحقيق اإصاح إدراك أفراد عي₱ة ا€دراسة أن  ا€حو₫مة ضرورة حتمية وهو ما 

 اإداري



 خاصة عامة
 

 

 

إن ا€تغيرات ا€تي فرضتها ا€عو€مة وت₫₱و€وجيا ا€معلومات زاد من اهتمام ا€مؤسسات ₱حو إيجاد استراتيجيات      
ا€تطورات بهدف وا€بحث عن اأسا€يب وا€طرق اإدارية  €موا₫بة هذ₲  من شا₱ها ضمان استمرارها وبقائها،

، فحو₫مة ا€شر₫ات من أهم ا€عمليات وأبعادها تحسين اإدارة، ومن بين هذ₲ ا€طرق ااعتماد على آ€يات ا€حو₫مة
فيها، و₫ذ€ك €لوفاء باا€تزامات وا€تعهدات  ا€ضرورية وا€ازمة €حسن سير عمل ا€مؤسسات، وتأ₫يد ₱زاهة اإدارة

وتعتبر حو₫مة ا€شر₫ات أداة جيدة تم₫ن من ا€تأ₫د من  و₱ي سليموضمان تحقيق ا€مؤسسة أهدافها، وبش₫ل قا₱
حسن إدارة ا€مؤسسات في ا€مجتمع بأسلوب علمي وعملي يؤدي إ€ى حماية ا€حقوق ، وتوفير معلومات عاد€ة 
وشفافة €₫افة اأطراف ا€ذين €هم عاقة مع ا€مؤسسة،  ، ₫ما أ₱ها تعد حافز اإصاح من خال تطبيق أفضل 

من شفافية ومساء€ة وأطر قا₱و₱ية تساهم في ₫بح سوء اإدارة  وا€قضاء عليه. و€لوقوف على مدى دور  ا€معايير
 ا€حو₫مة في تحسين اإصاح اإداري من ا€₱احية ا€ميدا₱ية إختر₱ا مر₫ز ا€ت₫وين ا€مه₱ي وا€تمهين ت₫سبت ا€وادي 

 :ا€₱تائج 

هم ا€مفاهيم حول اإصاح اإداري وا€دور ا€ذي تلعبه بعد دراست₱ا €مختلف ا€جوا₱ب ا€متعلقة با€حو₫مة و₫ذا أ
 ا€حو₫مة في تحسين اإدارة توصل₱ا إ€ى مجموعة من ا€₱تائج، ₱تائج ₱ظرية وأخرى ا€تطبيقية.

 ا€₱تائج  ا€₱ظرية €لدراسة : 

  تعتبر ا€ح₫ومة من ا€مفاهيم ا€حديثة ا€تي جاءت ₫رد فعل على اا₱حرافات وا€ممارسات ا€اأخاقية في
 جوا₱ب ا€تسييرية.ا€

 .ا€حو₫مة ₱ظام وأسلوب يضمن تحقيق مصا€ح جميع اأطراف واحترام ا€حقوق 

  تضمن ا€حو₫مة تحقيق قدر ₫بير من ا€شفافية €مختلف اأ₱شطة با€مؤسسة €تج₱ب ا€فساد وتقليل
وبا€تا€ي ا€مخاطر ₫ما أن ا€شفافية في ا€تعامل مع أصحاب ا€مصا€ح ا₱ه يعزز ا€ثقة بي₱هم وبين ا€مؤسسة 

 ا₫تساب ثقة ا€مستثمرين.

  ا€حو₫مة هي مجموعة من اأ₱ظمة ا€خاصة با€رقابة على أداء ا€شر₫ات، فهي مجموعة من ا€قواعد يتم
بموجبها إدارة ا€شر₫ة وا€رقابة عليها وفق هي₫ل معين يتضمن توزيع ا€حقوق وا€واجبات فيما بين )ا€مشار₫ين في 

 €مديرين ا€ت₱فيذيين وا€مساهمين(.إدارة  ا€شر₫ة مثل مجلس اإدارة وا
  ا€حو₫مة ت₱ظيم €لعاقات بين مجلس اإدارة وا€مديرين وا€مساهمين وأصحاب ا€مصا€ح، ويجب ا€تأ₫يد

 على أن ا€شر₫ات  تدار €صا€ح ا€مساهمين.

 

 ا€₱تائج  ا€تطبيقية €لدراسة : 

  ات دا€ة إحصائية بين حو₫مة ذ مع₱ويةأشارت ₱تائج اختبار ا€فرضية ا€رئيسية اأو€ى إ€ى وجود عاقة
 ا€شر₫ات بأبعادها ا€مختلفة واإصاح اإداري .



 خاصة عامة
 

 

 

 ..يعتبر ا€سلوك اأخاقي أول أهمية في أبعاد ا€حو₫مة 
  ستخلص حسب اإحصائيات بأن حو₫مة ا€شر₫ات €ها أهمية ₱سبية ₫بيرة في تحسين اإدراة واصاحها₱

 داخل ا€مؤسسات

 معامات اإدارية مع اأفراد€إشراف وا€رقابة دور في تحسين ا€ 

 ا€توصيات وااقتراحات : 

 ضرورة وضع قا₱ون توجيهي  يلزم ا€مؤسسات بتطبيق مبادئ ا€حو₫مة. -1

 تعزيز ا€شفافية واإفصاح من خال ا€قيام ب₱شر ا€معلومات بش₫ل ₫افي وصريح. -2

 استغال ا€م₱صب €لمصلحة ا€ذاتية.وضع د€يل أخاقيات ا€مه₱ة من قبل ا€هيآت ا€وصية بهدف ا€حد من  -3

ا€عمل على إجراء ا€مزيد من ا€دراسات واأبحاث ا€خاصة بتطبيقات ا€حو₫مة وا€ممارسة ا€سليمة €ها، ودورها  -4
 في عاج ا€مشا₫ل أو ا€صعوبات ا€تي تتعرض €ها ا€مؤسسات.

₱ظيم وعقد ا€عديد من تسعى ا€عديد من ا€دول ا€عربية إ€ى تطبيق مبادئ حو₫مة ا€شر₫ات حيث تم ت -5
ا€مؤتمرات وا€₱دوات حول هذا ا€مفهوم ₫ما أن ا€جزائر هي اأخرى قامت بإصدار ميثاق ا€ح₫م ا€راشد €لمؤسسات 

 ا€جزائرية ₫د€يل €تطبيق ا€حو₫مة.

 

  ـ:من خال هذ₲ ا€دراسة ₱جد مجموعة من ا€مواضيع €لبحث  :ا€دراسةآفاق₫ 
 ئرية.واقع تطبيق ا€حو₫مة في ا€مؤسسات ا€جزا -

 أثر تطبيق آ€يات ا€حو₫مة في تحسين اتخاذ ا€قرار. -

 اإدارة ا€عمومية.في تفعيل اداء دور ا€حو₫مة  -
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