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 شكر وتقدير

بني اƅعلم و نعم علي و وهأعلى نعمته و فضله  جله عز و  رشكأفي اƅبداية 

هذا اƅبحثي إتمامباƅعزم و اƅمثابرة  وأمدنياƅمعرفة   

ƅتفضله  "نعمعبد المفرحات " ƅأستاذواƅتقدير واامتنان تقدم باƅشكر اƅجزيل أ

ثنايا هذا  على هذا اƅبحث واƅذي ƅم يترك ا صغيرة و ا كبيرة في باإشراف

 اƅبحث، حيث كان ناصحا و مرشدا ي

بعيد،  ا اƅبحث سواء من قريب او منكما ا يفوتنا شكر كل من ساهم في هذ

اƄƅرامي اأساتذةو كذƅك   
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 ملΨصال

 أبعاد إرساء،اƅقيم (في اإبداعتضمنت اƅبحث في دور اƅثقافة اƅتنظيمية )اƅمعتقدات،اƅمشاركة،  هذƋ اƅدراسة     
 ااستراتيجيي ،اƅبعداأخاقيو اƅرقابي و اƅبعد  اإشرافيحوكمة اƅشركات اƅمتمثلة في اƅبعد 

اعتمدت هذƋ اƅدراسة اƅمنهج اƅوصفي اƅتحليلي ، واستخدمت ااستبانة كأداة ƅجمع اƅمعلومات و تحليلها        
اƅدراسة باƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة واهم اƅنتائج اƅموصل  أجريت،  SPSSببرنامج  ةبااستعان

 في هذƋ اƅدراسة هي: إƅيها
حب اƅعمل و من ثم ساعد على نجاح  إƅىاƅثقافة اƅتنظيمية خاصة عمل اƅفرق يؤدي  أهميةتأƄيد  ى

 اƅمؤسسةي أهدافوتحقيق 

 (اأخاقيو اƅرقابي،اƅبعد ااستراتيجي، اƅبعد  اإشرافياƅمؤسسة طبقت نظام حوكمة اƅشركات)اƅبعد   ى
 مما ساهم في تفعيلها وترقيتها ي

Abstract: 

Cette étude a inclus la recherche sur le rôle de la culture organisationnelle (croyances, 

participation, la créativité, les valeurs) pour établir les dimensions de la gouvernance 

d'entreprise de dimension réglementaire et de contrôle et la dimension morale, la dimension 

stratégique. 

Cette étude a adopté la méthode d'analyse descriptive, et a utilisé le questionnaire comme un 

outil de collecte d'information et d'analyse en utilisant le programme SPSS, la Fondation a mené 

l'étude de la santé publique voisinage Djemorah Mosul et les résultats les plus importants de 

cette étude sont: 

-Insister sur l'importance de la culture organisationnelle des équipes de travail spéciales conduit à 

l'amour du travail et contribué au succès et à la réalisation des objectifs de l'organisation. 

- L'institution applique le système de gouvernance d'entreprise (dimension de surveillance et de 

réglementation, la dimension stratégique, la dimension morale) qui a contribué à l'actif et mis à 

jour. 
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ما ƅها  دور ف علماء اإدارة نظر ƅتحضي بااهتمام اƄƅبير خاصة من طر  أصبحت اƅثقافة اƅتنظيمية         
ƅية اƅقرار داخل  منظماتفعال في تحديد  فعاƅتأثير علي كفاءة و أهمية اƅي اƅتاƅعاملين و باƅو سلوك اأفراد ا

ن  من اƅمحددات اƅرئيسية و ƅلمؤسسة و هو ما يعتبرƋ  اƄƅثير  اƅمؤسسة ، مما يزيد من أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية
إƅى ااƅتزام و اƅعمل  ƅنجاح اƅمؤسسة أو فشلها حيث تم ربط نجاح اƅمؤسسة باƅقيم و اƅمفاهيم اƅتي تدفع أعضائها

اƅجاد و اإبداع و اابتƄار و اƅتحديث و اƅمشاركة في اتخاذ اƅقرار و اƅعمل ƅلمحافظة على اƅجودة و تحسين 
اأداء و اƅخدمة و تحقيق اƅميزة اƅتنافسية و ااستجابة اƅسريعة و اƅمائمة ƅاحتياجات اƅعلماء و اأطراف ذوي 

 اƅعاقة بيئة عمل اƅمؤسسة 

من أهم اƅمؤشرات اƅداƅة علي حاƅة  كانت او خدمية، قتصاديةا اƅقطاع اƅعام كما تعتبر اƅمؤسسات       
ااقتصاد اƅوطني في أي دوƅة  عن طريق مدȐ مساهمتها في بنائه ونموƋ ، و من اجل تعزيز قدراتها يستوجب 

أطراف محيطها و ذƅك غاية ما أن  تتصف بقوة وسامة أجهزتها  اإدارية و اƅتنفيذية و عاقتها بمختلف 
تصبو حوكمة اƅمؤسسات ƅتحقيقه، فلقد أثارت سلسلة  اأزمات اƅماƅية و اإفاسات اƅمتتاƅية   ƅلعديد من اƄبر 

عدة تساؤات حول اأسباب  اƅتي أدت إƅى اƅفضائح اƅماƅية وƅعل من ابرز اأسباب و  ƅعاƅماƅمؤسسات في ا
ي و كذا ضعف و هشاشة  اƅبيئة اƅقانونية خاصة في اƅدول اƅنامية و في ظل أهمها هو اƅفساد اƅماƅي و اإدار 

ƅإدارة و رقابتها وكذا حماية  احد اƅسبل اƅحديثةهذƋ اƅمعطيات اƄتسبت حوكمة اƅمؤسسات أهمية كبيرة Ƅƅونها 
في اأداء تهدف اƅحوكمة في مجملها إƅى تحقيق اƅجودة و اƅتميز طراف ذات اƅعاقة باƅمؤسسة إذ مصاƅح اا

 ارية ذƅكيمع ضمان استمر 

اإشكاƅية اƅتاƅية :بناءا على ما سبق يمكن طرح                   

 ؟ في المؤسسة ااستشفائية جمورة حوكمة الشركات علىالثقافة التنظيمية  دورما هو 

 هي :إƅى مجموعة من اأسئلة اƅفرعية و  وتتفرع اإشكاƅية اƅرئيسية 

  تنظيميةƅثقافة اƅشركات ما هو تأثير اƅ؟ على حوكمة ا 

 تنظيميةƅثقافة اƅرقابي على ما هو تأثير اƅبعد ااشرافي و اƅ؟  ا 

  تنظيمية علىماƅثقافة اƅبعد ااخاقي هو تأثير اƅ؟  ا 

  تنظيمية علىماƅثقافة اƅبعد ااستراتيجي هو تأثير اƅ؟ ا 
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 فرضيات الدراسة                      ي1

 ƅإجابة على إشكاƅية اƅدراسة قمنا بااعتماد على اƅفرضية اƅتاƅية : 

 ياƅثقافة اƅتنظيمية و حوكمة اƅشركاتتوجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين ا 

 تتفرع إƅى فرضيات جزئية :و  

   ة احصائية  اثر وجدتاƅحوكمة ذات داƅ رقابيƅبعد ااشرافي و اƅتنظيمية و اƅثقافة اƅبين ا
 ي  اƅشركات

   ة إحصائية بين  اثر توجداƅتنظيمية ذات داƅثقافة اƅبعد ااخاقيو اƅيا 

  بعد ااستراتيجيي اثرا توجدƅثقافة و اƅة احصائية بين اƅذات دا 

 الموضوع  اختيارأسباب  .2

  :من بينهاهذا اƅموضوع  اختياردفعت بنا إƅى  هناك عدة أسباب 

  شخصيƅميل اƅلبحث في مجالاƅ  شركاتƅتي تلعبها و  حوكمة اƅخاصة باأهمية  اƅقناعتنا ا 
 ي في تجسيدهاثقافة تنظيمية

 مواضيعƅحديثة ذات ا اهتمامنا باƅعاقةاƅ تنظيميبƅثقافة اƅي ةا 

 أهمية الدراسة    .3

وكذƅك  ،اƅمنظمة فعاƅية، باعتبارها مصدرا مهما ƅن أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية نفسهاتنبع أهمية هذƋ اƅدراسة م      
، هذا اأخير اƅذي أصبح مصدر اهتمام من قبل اƅعديد من اƅمتغيرات اƅمتعلقة بدراسة حوكمة اƅشركاتأحد أهم 

 ااهتمام باƅثقافة اƅتنظيمية يها تسعى دوما ƅلبقاء وتحقيق اƅتميز وجب عل نظمة اƅباحثين واƅدارسين، وأن أي م
اƅثقافة  اثرهنا تظهر أهمية دراستنا اƅتي نسعى من خاƅها توضيح  ، ومناƅحوكمة عتبارها متغير هام في با

 واƅمنظمة ككلي ة في تحسين  حوكمة اƅشركات اƅتنظيمي

 أهداف الدراسة  .4

 نسعى من خال قيامنا بهذƋ اƅدراسة إƅى جملة من اأهداف :      

 ƅ شركات إعطاء تصور واضحƅتنظيمية وحوكمة اƅثقافة اƅمفهوم ا 

  تنظيمية  اثرتحديدƅثقافة اƅشركاتياƅوحوكمة ا 
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  تنظيميةƅثقافة اƅتعرف على واقع اƅجوارية جمورة بمؤسسة اƅصحة اƅ عموميةƅوأثرها على ا
 ياƅحوكمة

  تيƅتنظيمية اƅثقافة اƅدراسة بما يساعد على تعزيز اƅتوصيات على ضوء نتائج اƅتقديم بعض ا
       ته في اƅمؤسسةيوتحقيق أعلى مستويا هم في تحسين حوكمة اƅشركاتتسا

 منهج الدراسة  .5

ا على ناعتماداƅوصفي اƅتحليلي، كما اƅمنهج  دم في اƅدراسة قمنا باستخدامفيما يخص اƅمنهج اƅمستخ      
 أدوات اƅتاƅية :

 مقابلةƅيا 

 ميدنية(ااعتماد على ااستبيانƅدراسة اƅمعلومات )اƅجمع اƅ يكأدوات 

  حزمة اإحصائيةƅااعتماد على اSPSS  فرضياتيفي تحليل بيانات ااستبيان وƅاختبار ا 
 نموذج الدراسة .6

 
 المتغيرالمستقل                                     المتغير التابع

  
 البعدااشراف والرقابي

 البعد ااخاقي

 البعد ااستراتيجي
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، دراسة حاƅة فئة ثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيأ( ، بعنوان: 2112، )عيساوي وهيبةدراسة:  -1
 Ƌدكتوراƅة ماجستير، مدرسة اƅعمومية ترابي بوجمعة بشار، رساƅمؤسسة اإستشفائية اƅطبيين باƅشبه اƅاأفراد ا

 إدارة اأفراد وحوكمت اƅشركات ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمسان ي

 :وهدف هذƋ اƅدراسة 

 

 ثقافة تنظيمية

 

 

Δحوكم 

Εالشركا 



 مقــدمـة

 

 

 ه

 ، جزائريةƅمؤسسة اƅسائدة باƅتنظيمية اƅثقافة اƅتعرف على اƅعلى اعتبار أننا مجتمع مسلم يجب أن تتمتع  ا
 مؤسساته ثقافة تنظيمية ايجابية تعكس حب اƅعمل وقيمته ي

 ة:ومن نتائج هذƋ اƅدراس

 وظيفƅرضا اƅتأثير على اƅتنظيمية عامل من عوامل اƅثقافة اƅمعنوي ، تعتبر اƅجانب اƅي ، من خال تأثير ا
 اƅجانب اƅسلوكي واƅجانب اƅماديي

 شخصيةي Ȑعدمه في عوامل تنظيمية، وأخرƅوظيفي وƅلرضا اƅ مسببةƅعوامل اƅمن اƄت 

، دراسة حاƅة  تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري (، بعنوان: 2112) دراسة: اƅياس ساƅم، -2
باƅمسيلة ، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية، جامعة محمد  ىeara–اƅشركة اƅجزائرية ƅأƅمنيوم وحدة 

 بوضياف، كلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير واƅعلوم اƅتجارية، اƅمسيلةي

 :وهدفت هذƋ اƅدراسة

 عƅمنظمة وأداء اƅترابطية بين ثقافة اƅعاقة اƅتعرف على اƅاملينيا 

 مبحوثين يƅا Ȑدƅ سلوكƅثقافية في تشكيل أنماط اƅقيم اƅدراسة اتجاهات تأثير ا 

 تي تحد من تحقيق أداء متميز يƅثقافية اƅعراقيل اƅمعوقات واƅمساهمة في دراسة اƅا 

 ومن أهم نتائج هذƋ اƅدراسة:

 عاملƅعمل تأثيرا جوهريا على أداء اƅتي تتسم بجماعية اƅمنظمة اƅينيتؤثر ثقافة ا 

 عاملينيƅتميز على أداء اƅبحث عن اƅتي تتسم باƅمنظمة اƅتؤثر ثقافة ا 

 عاملينيƅار واإبداع على أداء اƄتي تشجع اابتƅمنظمة اƅتؤثر ثقافة ا 

 بشريةيƅموارد اƅتسيير تأثيرا جوهريا على أداء اƅمشاركة في اƅتي تتسم باƅمنظمة واƅتؤثر ثقافة ا 

(، بعنوان :اثر تطبيق قواعد اƅحوكمة على اإفصاح اƅمحاسبي وجودة 2112)  ماجد إسماعيل أبوحمام ى 3
 اƅتقارير اƅماƅية ،مذكرة ماجستير، فلسطيني

تهدف اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اثر قواعد اƅحوكمة على اإفصاح اƅمحاسبي وجودة اƅتقارير               
اƅماƅية ƅسوق فلسطين ƅأوراق اƅماƅية،واستخدمت اƅدراسة اƅمنهج ااستقرائي واƅمنهج اƅوصفي من اجل وصف 

 محكم أساس وجود من اƅرغم علىنها وتفسير اƅبيانات واختبار اƅفرضيات ،وهذا ƅلوصول إƅى اƅنتائج من بي

 بحاجة ازال اأمر فان اƅماƅية، ƅأوراق فلسطين سوق  في اƅمسجلة اƅشركات ƅدي مطبق اƅحوكمة ƅقواعد وفعال
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 بشكل مفاهيمها ورسم اƅحوكمة قواعد بتطبيق اƅمتعلقة اƅمستجدات Ƅƅافة واƅمتابعة اƅتطوير من اƅمزيد إƅى

 كامل، بشكل مطبقة غير وƄƅنها ين واƅمستثمر اƅمساهمين حماية في تساهم اƅتي اƅقوانين بعض توفيرو أعمق،

 اƅمدرجة اƅشركات في ااستثمار نحو اƅمستثمرين رغبة من ويقلل ااستثمارات حجم على مباشر بشكل يؤثر مما

 ƅلسوق  اƅماƅي اأداء ƅضبط اƅازمة اƅتفسيرية واƅلوائح إصدار اƅنشرات يتطلب اƅذي اأمر اƅماƅي، اƅسوق  في

 .فاعليه أƄثر بشكل
 . هيكل البحث:9

 تتضمن هذƋ اƅدراسة ثاثة فصول:    

 مباحث: تاطير نظري ثاث اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمعنون بـ:  :اƅفصل اأول

اƅمبحث اأول تطرقنا فيه إƅى ماهية اƅثقافة اƅتنظيمية، واƅمبحث اƅثاني إƅى أنواع ووظائف اƅثقافة اƅتنظيمية، ثم 
 هاياƅمبحث اƅثاƅث عرضنا كيفية تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية وكيفية اƅمحافظة عليها ومستوياتفي 

 مباحث: ن ثاثيتضم حوكمة اƅشركات  اƅمعنون بـ: اƅثانياƅفصل 

رقنا ثم تط ƅمبحث اƅثاني ااطار اƅعام ƅممارسة حوكمة اƅشركات وا أول تناوƅنا ماهية حوكمة اƅشركاتاƅمبحث ا
 حوكمة اƅشركات ي على تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية في اƅمبحث اƅثاƅث 

 عرض وتحليل نتائج اƅدراسةياƅفصل اƅثاƅث 

عرضنا منهج  اƅثانيواƅمبحث تقديم مؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة اƅمبحث اأول كان عبارة عن 
 .نتائج اƅدراسةتحليل  اƅمبحث اƅثاƅث و  بناء ااستبياناƅدراسة اƅميدانية و 
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 تمهيد 

تل موضوع اƅثقافة اƅتنظيمية أهمية كبيرة ƅدȐ اƅعديد من اƄƅتاب و اƅباحثين و اƅمهتمين في اإدارة ƅما ƅه يح     
حداثته بل آƅيات اƅعمل و نظام دور حيوȑ في نجاح اƅمنظمات وقدراتها على اƅتطور ، و ا نقصد في اƅتطور 

اƅحواسيب و ااتصاات ،أو حتى اƅتطور اƅفكرȑ ، بل نقصد بيه اƅتطور اإنساني في اƅعاقات و اƅعمل داخل 
اƅمنظمة سواء بين اƅعاملين و اإدارة أو بين اƅعاملين نفسهم و اƅذȑ بات اƅمعيار اƅذȑ يحكم بقاء وثبات 

 اƅمنظمات و استمرارها ي

ف كذƅك أن إحدȐ شروط اƅنجاح في إȑ ميدان و هو مدȐ توفر اƅقدرة على إيجاد اƅحلول و ن اƅمعر وم      
اƅمبتƄرة و اتخاذ اƅقرارات اƅمؤثرة نحو تحقيق اƅهدف مع وجود إبداع تساهم في تفعيل اأنشطة وزيادة فاعليتها إذا 

Ƅون اƅمخرجات محصلة ƅلمدخات و ما توفرت اƅبيئة اƅمشجعة على احتضان هذƋ اƅقدرات و تنميتها عندما ت
اƅسلوك اƅفرد و اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة في تلك اƅمنظمة ، وذƅك ƅإƅمام أƄثر باƅموضوع قمنا في هذا اƅفصل 

 اƅذȑ يحمل عنوان ماهية اƅثقافة اƅتنظيمية ، سنتناول  كل من اƅمباحث اƅتاƅية :

                   ƅثقافة اƅمبحث اأول:ماهية اƅتنظيميةا  

 اƅمبحث اƅثاني: أبعاد و أنواع ونماذج، مستويات اƅثقافة اƅتنظيمية                  

 اƅمبحث اƅثاƅث: تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية على اƅمنظمة                   

  



الثقافة التنظيمية                          الفصل ااول                                                           

 

 

3 

  : ماهية اƃثقافة اƃتنظيمية اأولاƃمبحث 

  إن هناك عوامل كثيرة من اƅمنظمة و اƅتي تأثر على كفاءة سنتطرق في هذا اƅمبحث إƅى اƅتعرف عليها      

 اƃثقافة  : اأولاƃمطلب 

  تعريف اƃثقافة : اأولاƃفرع 

 أواƅحراثة  أوو تعني اƅزراعة  colere كلمة اƅثقافة تعبير مجازȑ مستمدة من اƄƅلمة اƅيونانية إن      
و تعني اƅممارسات اƅعقائدية و هو ما يمثل اƅبعد اƅديني    coltاشتقت كلمة    colereااستنبات ،ومن كلمة 

 يƅلثقافة 

في اƅلغة اƅاتينية   ƅculturaفظ   اƅمشتقة من  couturمشتق من كلمة  نيو عند اƅفرنسي ƅ cultureفظ     
تخذت عدة معاني مجازية تعبر اف ومعنى هذƋ اأƅفا  شق اأرض و فلحها ، وقد توسع اƅفرنسيون في ƅفظ ثقافة

، و تتمثل هذƋ اƅمدƅوات في تنمية اƅقوȐ اƅعقلية و اƅجسدية ،وسعت اƅمعارف  أغراضهمو تعدد  أفكارهمعن تقدم 
 ي،و تهذيب اƅعقل و اƅذوق و اƅسلوك باƅتربية و اƅتعليم و اƅفلسفة و اƅفنون  اأدباƅعامة في 

ƅفظ ثقافة  في  john locke اƄƅمال فقد استعمل جون ƅوك إƅىعند اانجليز هي محاوƅة اƅوصول اƅثقافة و     
 يتربية اƅصغار  أو اإنسانمعنى تهذيب اƅعقل و 

اƅتاسع عشر  أواخر اƅقرن اƅثامن عشر و  اخرأو اƅفترة ما بين  إƅىاƅثقافة  مصطلحƅيعود اƅتطور اƅحقيقي      
اƅذين  اأجناسعلماء  إƅىو يعود اƅفضل  اأƅماننتيجة تطور اƅفكر  ااجتماعي ƅدȑ اƅمفكرين اانجليز و 

استهدفت  تطوير اƅجنس اƅبشرȑ و اƅشعوب   اƅتياƅميدانية  أبحاثهمحددو معنى اƅثقافة على ضوء دراستهم و 
 ياƅبدائية و ƅمعتقدات و اƅعادات

استبعد هؤاء اƅعلماء اƅمعنى اƅشائع ƅلثقافة اƅذȑ ارتبط باƅزرع و اƅحرث و اƅتربية و استعمل اƅمصطلح      
د اƅعاƅم ƅلداƅة على اإنتاج اƅمادȑ و اƅفكرȑ من مصنوعات يدوية ونضم اجتماعية و أدوات تقنية ، يع

اأƅمانية  ƅيقدم معنى محدود    KULTURأول من استعار كلمة   )  (E  TAYLOR 1917_ 183اƅبريطاني
 1( ي 1871)   PRIMITIVE CULTUREو واضحا ƅمصطلح اƅثقافة ، في كتابه اƅثقافة اƅبدائية

                                                           

1 شوقي نΎجي جواد ، السلوϙ التنظيمي في المنظمΕΎ اأعمΎل ، دار حمΎد ، 2202 ، ص 222
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 جزائها و تختلف سوففاƅثقافة مفهوم واسع ذو جوانب متعددة عرفت عدة تعار يف تتشابه في عدد من أ     
 نعرض أهم اƅتعاريف و هي:

"ذƅك اƄƅل اƅمركب اƅذȑ يشتمل على اƅمعرفة و اƅمعتقدات و اƅفن ، و  اƅثقافة أنها   E TAYLORيعرف       
 1بصفة عضو في اƅمجتمع"ي اأخاق و اƅقانون و اƅعادات آو إȑ قدرات أخرȑ ، أو عادات يكتسبها اإنسان

اƅتعاريف اƅتي قدمها اƅعلماء بعد تايلور ، و اƅذين أضافوا و عدƅوا في تعريفه اƅسابق نجد ƅدȐ ابرز  و من    
أساƅيب اƅسلوك آو أساƅيب حل اƅمشكات اƅتي يمكن وصفها با ن استخدام  " أن اƅثقافة هي :"wallace)واس( "

 ƅتوتر و إمكانية اƅمحاƄاة "من كثرة ا اأخرȐ  أفراد اƅمجتمع ƅها ا Ƅبر ، ƅما تتميز بيه عن اأساƅيب

بأنها : " مجموع ردود اƅفعل اƅحركية اƅمكتسبة و اƅمتناقلة و اƅعادات و اƅتقنيات ،و   KROEBERويعرف      
 اأفكار و اƅقيم ، و اƅسلوك اƅذȑ تؤدȑ إƅيه "

يخلقها  "اƅذȑ يرȐ أنها تشمل اƅقيم اƅمادية و اƅامادية اƅتي  F KOVAIRONكما عرف كوفايرون "     
، و اإنتاج  وهي تعبر عن مستوȐ اƅتقدم اƅتƄنوƅوجي اإنسان في سياق تطورƋ ااجتماعي و تجربته اƅتاريخية ،

اƅفكرȑ و اƅمادȑ ، و اƅتعلم و اƅعلم و اأدب ، و اƅفن اƅذȑ وصل إƅيه اƅمجتمع في مرحلة معينة من مراحل 
 نموƋ ااجتماعي و ااقتصادȑ ي

اإنسان اƅتي يعبر بهيا من خال حياته ،و طرائقه في اƅتفكير و اƅسلوك و اƅعمل ، و اƅتي هي انجازات     
 2يتأتي نتيجة ƅتفاعله مع اƅطبيعة و غيرها من اƅبشر

  اƃفرع اƃثاني :خصائص اƃثقافة 

 : أهمهااƅمستمرة  أوتوجد عدد من اƅخصائص اƅظاهرة      

يفكر ،و  أنهو اƄƅائن اƅحي اƅوحيد اƅعاقل اƅذȑ يستطيع  اإنسانباعتبار  و اجتماعية : إنسانية:اƃثقافة  أوا
، يستطيع من خاƅها اƅتƄيف مع ظرف اƅطبيعة ، و اƅتحكم فيها بفضل اختراعاته و  أدواتويضع  أفكارينتج 

ه ،سواء من ا جل يم بستطيع غيرƋ من اƄƅائنات اƅقيات فكريا ،قانونيا و فنيا ، ا إنتاجا،كما ا نه ترك  إياهااستغاƅه 
 في مجتمعات متميزة ي تنظيم نفسه اقتصاديا و سياسيا

                                                           

1 جوزيف حي جبرا أو . بي .دويفيدϱ ، الثΎϘفة اإدارية في سيϕΎ عΎلمي ،ص01 
    

 
 022، ص  2222نΎصر دادϱ عدون ، إدارة الموارد البشرية و السلوϙ التنظيمي ، دار المحمدية العΎمة ،  2
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 اإنسانبين اƅمجتمعات ، يقوم  أوفي نفس اƅمجتمع ،  اأفرادبواسطة ااتصال بين  ثانيا :اƃثقافة اƃمكتسبة :
 توƅد معه ي ا إذنباƄتساب اƅثقافة بعد و ادته 

و اƅشعوب ، مهما  ƅأممعند ماحظة مختلف اƅثقافات  اƃمضمون :ثاƃثا:اƃثقافة متشابهة اƃشكل و متنوعة 
ييييييياƅخ  اأسرةو نظام   اأƄلنظام  متشابهة مثل : أنظمةتخلفها ،كما يمكن وجود  أواختلفت درجة نموها ،

  ȑفكرƅااجتماعي ، ا ، ȑمادƅلثقافة :اƅ حاات فان هناك ثاثة قطاعاتƅهات تباين في وج وا يوجد، وفي كل ا
اƅعاƅمية  اإنسانيةاƅثقافية من حيث اƅشكل في جميع اƅثقافات  اأنظمةو  اأنماطوƅوجين حول ثنظر اƅباحثين اا ن

 : كاأتيويسلر  ، ويحددها 

 اƅلغة  – 1

 خ ييييييييياƅ اإنتاج أدواتاƅعناصر و اƅمركبات اƅثقافية مثل :عادات اƅطعام ، اƅمسكن ، ى2

 و اƅمعارف اƅعلمية و اأساطير  و أشكاƅهاƅفن بمختلف أنواعه – 3

 اƅمعتقدات اƅدينية اƅمختلفة و اƅنظم ااجتماعية كأشكال اƅزواج و ااحتفاات اƅموسمية– 2

  اƅخ يييييييييييييييييييييييقيمة اأشياء ، اƅسلطة  اƅملƄية : عقارية ، – 5

ار ، و هذا اƅتغير يختلف بسرعة اƅثقافية باستمر تتغير اأنماط :  رابعا : اƃثقافة متواصلة و متغيرة باستمرار
يبطئ حسب درجة نمو اƅمجتمعات و كبرها و انفتاحها على اƅثقافات أخرȐ ي  وهذا اƅتغير يكون في مجموعة 

 1ل ضمن اƅتراث اƅثقافي ƅلمجتمع يحلقات متواصلة و متوارثة من جيل إƅى جي

 اƃفرع اƃثاƃث:أدوات خلق اƃثقافة 

 2أدوات ƅخلق اƅثقافة هي:د ستة توج    

يتم بموجبه تحديد كيفية اƅتعامل اأفراد مع بعضهم داخل اƅمنظمة أو خارجها ، وهو أول ما  أوا :اƃروتين :
هو اƅشكل اƅظاهرȑ "اƅخارجي " ƅلثقافة حيث  يتعلمه اƅموظف عندما يلتحق باƅعمل ، ونستطيع اƅقول أن اƅروتين

ها يشمل اƅروتين  اƅذȑ تغرسه اأسرة  في نفوس أبنائها اƄƅثير من اأنشطة يجسد خاƅه قيم اƅمنظمة و اتجاهات

                                                           

1 نΎصر دادϱ عدوان ، مرجع سΎبق ، ص 021- 021 
    

2 حسين احمد الطراونة ، صΎلح عبد الΎϬدϱ ، احمد يوسف عريΕΎϘ ، شحΎدة العرϡ وطي ، نظرية المنظمة ، دار الحمΎد ،2202 ،ص 212- 211
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اƅخاصة باƅدراسة و اƅعاقات ااجتماعية و اƅعمل ، ونجد أن اƅروتين اƅذȑ تغرسه اƅمؤسسة اƅعسكرية بتنظيم 
 حياة اأفراد اƅيومية ي

مؤسسة اƅعسكرية عنها في اƅمؤسسات في اƅ تختلف طقوس و مراسم و شعائر اƅترقيةثانيا :اƃطقوس و اƃشعائر:
 ȑ اƅذȑ يحضى باحترام و تقدير اƅمسؤوƅين اƅمدنية ،إذن تحدد هذƋ اƅطقوس ƅلفرد ماهية اƅسلوك اƅمهم و اƅضرور 

تتضمن ثقافة اƅشعوب قصصا متوارثة و أمثلة و مواقف تأخذ  ثاƃثا : اƃقصص اƃشعبية و اأمثلة و اƃتراث :
عوب ƅدȐ قيام اƄƅبار بعمليات اƅتوجيه و ففيها يبين من يقوم بعملية اƅتوجيه اƅسلوك ااهتمام اأƄبر ƅدȐ تلك اƅش

مهم  ماهواƅصحيح و اƅخاطئ ، و هو باطل من هو فاشل ، فسماع هذƋ اƅقصص بمثابة فرصة ƅلمستمع بتعلم 
 ƅلجماعة و كيف يتصرف في مواقف مشابهةي

أداء خاصة بطبيعة عملها ،كما نعتمد نظام رقابة ƅقياس  خامسا:نظم اƅرقابة و اƅتحكم:تحديد كل منظمة معايير
فاƅجامعة ƅديها منظومة تقيم تقوم على معايير تقيس بموجبها أداء اƅطاƅب و  أداء اƅعاملين فيها على أساسه ،

 هذƋ اƅوسائل مهمة Ƅƅل اأطراف ذات اƅعاقة في اƅجامعةي

ت بين اƅوحدات و اƅفعاƅيات،و هو داء ƅتƄوين اƅثقافة فهو بناء يعكس طبيعة اƅعاقا سادسا:اƃبناء اƃتنظيمي:
فنجدان اƅبناء اƅهرمي اآƅي يعكس ثقافة اƅمؤسسة و هو مائم ƅها ،في حين يختلف اƅبناء في اƅمنظمات اƅفنية 

 أو اƅطبية في اƅمستشفى يستعرض ƅمشكات خطيرة ƅو أنها اعتمدة تنظيم اƅمؤسسة ي

 : باƃثقافة : اƃمؤسسة و عاقتهااƃفرع اƃرابع

 قبل اƅتطرق إƅى مفهوم اƅثقافة اƅتنظيمية يجب علينا اƅتوجه اƅى مفهوم اƅمؤسسة و عاقتها بثقافة     

  : أوا:مفهوم اƃمؤسسة ااقتصادية

يمكن اƅقول بأن تعريف اƅمؤسسة عرف تطورا منذ ما يقارب ثاثة قرون،بعدما كانت اƅمؤسسات تتميز     
اƅمؤسسات  ؤسسة تسويقية إنتاج اƅسلع و اƅخدمات و كانت مسسات إذا عرفت كبعمليات اƅسوق عرفت كمؤ 

و بعاقات مباشرة  اأوƅى تعرف كمنظمات فاحية صغيرة حيث تتميز بصغر حجمها و بقدرة تƄنوƅوجية بسيطة
 و شخصية يبين صاحب مؤسسة اƅعمال و بعدها تشعب و تطور مفهوم اƅمؤسسة ااقتصادية ي

 د بعض اƅتعاريف اƅمتعلقة باƅمؤسسة ااقتصادية :و يمكن سر      
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ƅمؤسسة:هي تنظيم اقتصادȑ مستقل، يتƄون من وسائل مادية و بشرية تمزج فيها بينها من اجل إنتاج ا ى
 سلع و خدمات موجهة ƅلبيعي

كما يعرفها اƅمكتب اƅدوƅي ƅلعمل هي: كل مكان اƅمزاوƅة نشاط اقتصادȑ و ƅهذا اƅمكان  اƅمؤسسة ى
 سجات مستقبلية

اƅمؤسسة على انها: اƅوحدة اƅتي تجمع فيها و تنسيق اƅعناصر اƅبشرية و اƅمادية  M.Tvuchyيعرف        
 ȑلنشاط ااقتصادƅ 

على أنها "كل هيكل تنظيمي اقتصادȑ مستقل ماƅيا، في إطار قانوني و اجتماعي  كما عرفت اƅمؤسسة      
معين ، هدفه دمج عوامل اإنتاج أو تبادل اƅسلع أو اƅخدمات مع أعوان اقتصادȑ آخرين ، أو اƅقيام معا )إنتاج 

ني و اƅزماني +تبادل ( بغرض تحقيق نتيجة مائمة ، وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختاف اƅحيز اƅمكا
 1اƅذȑ يوجه فيه ن وتبعا ƅحجم ونوع نشاطه ي

–اƅمؤسسة أنها وحدة إبداع ، وفسر ذƅك باƅمقوƅة اƅتاƅية " بدون اƅتطور  shumpeterيعرف شومبتر   كما     
ƅيحصل ربح ،و بدون ربح ƅيحصل اƅتطور " ويمكن تعريف اƅمؤسسة  على أنها : نظام مفتوح –نتيجة اإبداع 

بينها  مجموعة عناصر متفاعل بينها و مترابطة فيما  تأثر باƅمحيط اƅخارجي و يتƄون هذا اƅنظام منيؤثر و ي
 يهدف معينƅتحقيق 

نستنتج في تعارفنا ƅلمؤسسة بأنه ƅيس هناك تعريف موحد و متفق عليه و بغية تبسيط و توضيح مفهوم      
 اƅمؤسسة، سوف نعتمد على ثاثة مجاور ƅلمقاربة وهي:

1- : ȏمؤسسة بصفتها عون اقتصادƃمؤسسة تنسق اƅمؤسسة على أنها : اƅحسب هذا ااقتراب يمكن تعريف ا
اƅطبيعة( يعنيه إنتاج اƅسلع أو خدمات موجهة ƅلسوق ومنه اƅوصول –اƅعمل  –بين عوامل اإنتاج )رأس اƅمال 

مع تواجد مركز  ل على إنتاجإƅى تلبية ااحتياجات )اƅطلب( اƅمحور اƅرئيسي ƅهذƋ اƅنظرة يتمثل في اƅحصو 
اƅمؤسسة ، متمثا في  سلطة اإدارة و قدراتها اƅتسيرية ،من حيث تنظيم  عملية اإنتاج بحسب  ƅلقرار في

 يإمكانيات اƅمؤسسة و اƅمتغيرات اƅبيئة اƅخارجية

                                                           

  1
في المؤسسΕΎ الصنΎعية الجزائرية في حΎلة في حΎلة  1222كمΎل قΎسي ،المϘومΕΎ و المعوقΕΎ الثΎϘفة لتطبيق نظΎمي إدارة الجودة الشΎملة و اايزو  

 2222، 2222اأعمΎل  ، جΎمعة محمد بوضيΎف  المسيلة ،  مؤسسة الورϕ و الطبΎعة شبϙΎ الجزائر ، لنيل المΎجستير في العلوϡ التجΎرية تخصص إدارة
    02،ص 
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اد حسب هذا ااقتراب يمكن تعريف مؤسسة على أنها : مجموعة من اأفر اƃمؤسسة  منظمة اجتماعية :-2
يشاركون و ينقسمون جماعيا  في منظمة مهيكلة )داخل تنظيم مهيكل( اإنتاج اƅسلع و اƅخدمات محور اƅتعريف 

ƅعملية اإنتاج و Ƅƅن كمنظمة    يركز على منظمة مهيكلة،فاƅمؤسسة ƅم تعد ينظر إƅيها من زاوية ميكانيكية
ع اƅمهام ، اتخاذ اƅقرار، مواقف و تصرفات اجتماعية ،و عليه يتم دراستها من خال تنظيم اƅسلطات ، توزي

 ياأفراد

حيث تسمح ƅنا هذƋ اƅنظرة بإثراء اƅفهم اƅحقيقي ƅسير اƅمؤسسة، يركز مفهوم اƅنظام على  اƃمؤسسة كنظام: :3
بغية  ناسبتواجد عدة عناصر مترابطة فيما بينها عن طريق عدة ارتباطات ) عاقات( مع بقاء اƄƅل منظم مت

تحقيق هدف موحد و عليه فان اƅمؤسسة ماهي إا مجموعة من اأنظمة اƅفرعية اƅمترابطة في ما بينها باƅعديد 
، فضا عن ضرورة اإƅمام ،اƅنظام اƅمعلوماتيييي(من اƅعاقات اƅتبادƅية )نظام اƅموارد اƅبشرية،نظام اإنتاج
ارجية ƅلمؤسسة اƅتي تعتبر عنصر مهما من عناصر بجزء مهم من اƅنظام اƅمحلي ƅلمؤسسة و هي اƅبيئة اƅخ

 اƅنظامي

 ثقافة باƃمؤسسة:عاقة اƃثقافة ب :ثانيا

حاول توضيح اƅعاقة بين اƅثقافة و اƅمؤسسة أو و اƅمؤسسة في اƅعناصر اƅسابقة سنبعد تطرفنا ƅمفهوم اƅثقافة 
قدم اƅمنظمة على أنها تقوم على و ƅفهم استخدام مصطلح اƅثقافة في نظرية اƅمنظمات، و ينبغي ت ةاƅمنظم

 واعد اƅمعيشية اƅتي يتقسمها أعضاءمجموعة من اƅتشكيات، اƅرموز، اƅقيم، اƅمعتقدات، و اƅق

ها أن تسمح بتقريب اƅمصاƅح بين مختلف اأطراف، و أنها تسهل تطور و من شا نأو اƅجماعة، اƅتي اƅمنظمة 
 1قيق اƅتجانس اƅداخلي و ƅتƄليف اƅخارجييها، بمعنى عملها ƅتحفتƄامل اƅجماعة ƅتحقيق أهدا

كما أن دراسة اإطار اƅثقافي في ااجتماعي ƅلمنظمة يساعد على  فهم و تفسير سلوك  اأفراد و سلوكياتهم  و 
اƅقيم اƅتي يؤمنون بها،فأهمية  اƅوقت ، اƅسلوك اƅمنظم ،اƅمثابرة، اƅرغبة في اانجاز اإدارة ،إتقان اƅعمل، تحقيق 

اƅصدقييي، كما سمات ضرورية ƅلنجاح في أȑ ميدان  ، و أن كيفية  استخدامها تختلف باختاف  اƅجودة،
 اƅثقافات ي

ن اƅمنظمة هي عبارة عن كائن غير منفصل عن اƅمجتمع  اƅذȑ تنشيط فيه فهي تنطبع وتتأثر إذن  اƅقول  با  
ƅيها ƅلعمل يجلبون معهم ما انطبعوا عليه من بثقافة اƅبيئة أو اƅوطنية اƅسائدة باعتبارها أن اأفراد اƅقادمين إ

                                                           

1 احمد الطير وانية ، مرجع سΎبق ،ص 222
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ثقافات ترجوا عليها،هذƋ اƅثقافات اƅمجتمعية أو اƅوطنية  اƅتي تميز أبناء اƅبيئة اƅواحدة اƅتي تشكلها باأساس 
ظروف سياسية ، قانونية ، عوامل اجتماعية و هذا ما ينشا  ديناميكية مثيرة  عوامل اقتصادية، تƄنوƅوجيا، 

شانها أن تؤثر في قيم اأفراد، أخاقياتهم ، و توقعاتهم ،ييي،و هذƋ كلها بدرها عوامل تؤثر في  ƅاهتمام من
 1سلوكيات اأفراد داخل اƅمنظمةي

  :اƃمطلب اƃثاني: مفهوم اƃثقافة اƃتنظيمية

سفة يعد مصطلح اƅثقافة اƅتنظيمية من ااصطاحات  اƅتي  شاع ذكرها في اƅحقول  اƅمعرفية ، إذا نظر اƅفا
إȑ اƅفكر اƅتجريدȑ و نظر  علماء  ƅABTVA CATIONلثقافة على أنها مرادف ƅمصطلح 

ƅلثقافة بوصفها عناصر  اƅحياة و اƅصيغ اƅتي تتخذها هذƋ اƅعنا صرفي إȑ مجتمع   anthropologieاإنسان
 cullenamdفهي توفر اƅحلول اƅمشكات اƅتƄيف مع اƅبيئة  william1963من اƅمجتمعات 

pavdoteeah2008   لثقافة على أنها تمتد من جانب و عقل  اإنسان و روحه منƅ و نظر  علماء ااجتماع
 (1227hatchجانب آخر)

(بمجموعة اƅقيم اƅمشتركة اƅضابطة ƅتفاعات أفراد اƅمنظمة بين بعضهم اƅبعض وبينهم وبين jonesعرفها)
 2ياƅزبائنييييييييييييييييييييييييييياƅخ اأفراد اƅخارجية ƅلمنظمة كاƅمودين و 

بداƅة نظام ƅلمعاني اƅمشتركة اƅتي يحملها أعضاء اƅمنظمة و اƅتي تتميز منظمتهم  (robbins , 2003)عرفها 
 يعن غيرها من اƅمنظمات

في ديلوجيات و اƅرموز و اƅقيم اƅجوهرية اƅتي بتشاركها اأعضاء بمجموعة معقدة من اا (hitt.2004)أشار 
 ي اƅمنظمة و اƅتي تؤثر في اƅطريقة اƅتي تؤدȑ فيها اƅمنظمة أعماƅها

( في إطار اافتراضات اƅمشتركة )اƅمعتقدات و اƅقيم ( اƅمؤثرة في أداء اأفراد و   2112نظر إƅيها )ƅخفاجي،
 3ي سلوكياتهم

فة اƅمنظمة من قيم و (أنها تعني )شيء مشابها ƅثقافة اƅمجتمع، إذا تتƄون ثقا Gibsonو عرفها اƅعاƅم )
افتراضات و اعتقادات و قواعد و معايير و أشياء من صنع اإنسان، و أنماط سلوكية مشتركةي وان ثقافة &

 1ياƅمنظمة تعيير في  كثير من اأحيان عن هويتها اƅشخصية

                                                           

1 نΎصرϱ دادϱ ،مرجع سΎبق ،ص 022
  

2 د.بو الشرش كمΎل ، الثΎϘفة التنظيمية و اأداء في العلوϡ السلوكية و اإدارية ، دار اأيϡΎ ، 2201 ،ص 1
  

3 إحسΎن دهش جاΏ ، إدارة السلوϙ التنظيمي في عصر التغير ، دار صفΎء ، 2200 ،ص 426
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اƅتي يشترك بها ("مجموعة من اافتراضات و ااعتقادات و اƅقيم و اƅقواعد و اƅمعايير kurt lewinأما اƄƅاتب )
أفراد اƅمنظمة ، وهي بمثابة اƅبيئة اإنسانية اƅتي يؤدȑ اƅموظف عمله  فيها ي و يمكن اƅحديث عن  ثقافة 
اƅمنظمة بصورة  عامة ،أو ثقافة وحدة تنظيمية ، اƅثقافة  شيء ا يشاهد و Ƅƅنه  حاضر و يتواجد في كل  

  2ير فيه مكان و هي كاƅهواء يحيط بكل شيء في اƅمنظمة و يؤث

كما تعرف أيضا" مزيج من مجموعة مكتسبة سواء مباشرة أو غير مباشرة نتيجة اƅتفاعل و ااحتƄاك ƅدȐ اأفراد 
 أȑ أن اƅثقافة هي أȑ  شيء يتعلمه اإنسان  يشارك فيه أعضاء اƅمجتمع بشكل عام"

اƅتنظيمية تمثل  اƅقيادة ، أن اƅثقافة( في كتابة اƅموسوم اƅثقافة اƅتنظيمية و schein; 1985) كما أشار إƅيه
 اافتراضات اƅرئيسية اƅتي تطورها أو تƄتشفها أو تخترعها جماعة ما ي

 استنتج من اƅتعاريف اƅسابقة أن اƅثقافة اƅتنظيمية تتƄون من ثاثة عناصر تنظيمية هي : 

  .اƅقيم و اأفكار و اƅمبادئ اƅتي تتبلور ƅدȑ اأفراد ى1
اأفراد نتيجة تفاعلهم اƅمستمر مع اƅبيئة اƅتي اƅتي تحيط بيهم سواء كانت داخلية أو اƅخبرة اƅتي يكتسبها  ى2

 يخارجية 
 3ياƅقدرات و اƅمهارات اƅفنية اƅتي اƄتسبها اƅفرد في حياته  ى3

 اƃمطلب اƃثاƃث:أثار ومكونات اƃثقافة اƃتنظيمية 

 اƃفرع اأول :مكونات اƃثقافة اƃتنظيمية : 

 من اƅعناصر اأساسية اƅتاƅية : تتƄون اƅثقافة اƅتنظيمية

 أوا:اƃمعتقدات و اƃتوقعات واƃقيم اƃمشتركة: 

أن اƅقيم و اƅمعتقدات و اƅتوقعات اƅمشترك ƅقادة اƅمنظمة هي انعكاس ƅلفلسفة اƅتنظيمية اƅتي يقوم عليها 
 اƅمنظمة، ويمكن اƅقول با ن اƅقيم اƅمشتركة تتمثل في:

ساسي ƅلمنظمة و اƅتي تبين ماذا تفعل اƅمنظمة ؟ وماهي عقيدتها رساƅة اƅمنظمة: وهي اƅهدف اأ ىا  
 اƅتي تؤمن بها ؟

                                                                                                                                                                                                 

1 زاهد محمد ديرϱ ، السلوϙ التنظيمي ، دار المسيرة ، 2200 ، ص 202
  

2 حسين حريϡ ، السلوϙ التنظيمي سلوϙ اأفراد و الجمΎعΕΎ في منظمΕΎ اأعمΎل ، الطبعة الثΎلثة ، دار وائل ، 2221 ،ص 221 
   

3 محمد قΎسϡ الϘريوني ، نظرية المنظمة و التنظيϡ ، طبعة الثΎلثة ، دار وائل ، 2221 ، ص 222
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ماء، اƅموظفين وحملة تخدم ؟ فقط يكون اƅتركيز علي اƅعاƅمبادئ: ماذا تقدم اƅمنظمة ؟ ومن  ىب
  ياأسهم

 أعماليأدوات تحقيق اƅمبادئ: فقد تƄون علي طريق فرق اƅعمل، اƅتميز في اƅجودة أو اƅتميز في ا ىج
اƅبرنامج أو اƅمنهج اƅذȑ تسير عليه اƅمنظمة إȑ اƅخدمة اƅمعنية ،  ماهوإستراتجية اƅمنظمة : أȑ  ىد

فقد تƄون إحدȐ استراتجيات اƅمنظمة هي تحسين تƄاƅيف عن طريق اابتƄار في اƅتƄنوƅوجيا و اƅجودة و 
ستراتجية اƅمنظمة وثقافتها ،حيث أن اƅتƄاƅيف ، يرȐ ا حد اƄƅتاب أن هناك عاقة طردية و تبادƅية تبين إ

 1فعاƅية ااستراتيجيات اƅمطلوبة ي اƅثقافة يمكن أن تسهل أو تحد من
 : ( بعض ااستراتيجيات اƅتنظيمية و اƅثقافة اƅمرتبطة بها1جدول رقم )

اƅتدريب و اƅتطوير  اƅثقافة   اإستراتجية
 اƅمطلوب 

 اأمثلة

تƄاƅيف  تخفيضى1
 اإنتاج اƄƅبير

اƅتوجيه اƅقوȐ في  اانسجام  –اƅقواعد 
سياسات و ممارسات 

 اƅشركة

 جنرال موتورز

اإنتاج طبقا ى2
 ااحتياجات اƅعميل

 Bevg pipe بناء اƅفريق حل اƅمشكلة اƅفريق اƅموجهةىاƅمرونة

اƅمخاطر  احدىاƅنضال اƅنمو اƅموجهى3
 في اƅحسبان

 ƅ compagلحاسبات حل اƅمشكلة –اƅحزم 

اƅبقاء ىااستقرارى2
 اƅتƄيفىاƅتبسيط

تحمل ىتنوع اƅجودة
 اƅمخاطر

 ىإدارة اƅجودة اƅشاملة
 توجيه اƅسياسات

Alcoa 

ىاƅربح اƅمرتفعى5
 اأسواق اƅمتميزة

ىإدارة اƅجودة اƅشاملة اƅتميزىتبسيط اƅجودة
اƅتركيز على اأعمال 

 اƅحرفية

 دوƅز رويز

 513ص  نفس اƅمرجع ، د. سيد محمد جΎد الرΏ، اƅمصدر :
 

 

 

 

                                                           

1 د. سيد محمد جΎد الرΏ ، إدارة اأعمΎل الدولية اأسΎسيΕΎ – ااستراتيجيΕΎ – التطبيΕΎϘ ، طبعة الثΎنية ، ص 102 -102 
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 : : اƃشخصيات اƃبطوƃية ثانيا
في بناء و تƄوين و تدعيم  ثقافة اƅمنظمة ، فمن  خاƅهم يمكن تحسين اƅقيم  تؤثر اƅشخصيات اƅبطوƅية

و ااتجاهات اƅمشتركة، كما يعمل اƅقادة كرموز ƅمنظماتهم في اƅبيئة اƅخارجية ، و يقدمون ادوار متم 
 اƅمتميزة ƅأداء و اانضباط داخل اƅمنظمة،و ذƅك من خال: 

 من جميع ااتجاهاتحماية و اƅحفا  على جودة اƅمنظمة  ى
 وضع اƅمعايير ى
 تحفيز اƅعاملين ى
 تحديد اƅنجاح اƅممكن اƅوصول إƅيه ى

و ƅذƅك فان اƅزعماء و اأبطال  هم اƅذين يحددون اƅقيم اƅسائدة ƅلمنظمة ، و ذƅك بما يحفظ توازن و 
 Ȑتنظيمي من ناحية أخرƅتغيير اƅمنظمة و بما يجعل باƅماستقرار حركة اƅها سئر ، فان قيم اƅ لمنظمةƅ سين

تأثير كبير على اƅثقافة اƅتنظيمية في اأجل اƅطويل،فكما يقول احد اƄƅتاب انه عندما تتاسس اƅمنظمة 
فان اافتراضات اأساسية ƅلتƄليف و اƅبقاء في اأجل اƅطويل يتم وضعها من خال    و اƅقادة و في 

 يجزءا رئيسيا من ثقافة اƅمنظمة إطار  عمليات اƅتعليم اƅتدريجي  فان هذƋ اافتراضات تصبح
 ثاƃثا:اأساطير و اƃقصص و اƃروايات:

عبارة عن روايات عن أبطال و بطات اƅمنظمة و اƅذين ساهموا في نقل اƅثقافة و بنائها  اأساطير
بإحكاميكما تقدم  اƅقصص معلومات موثقة عن ثقافة اƅمنظمة  ، فكما يرȐ احد اƄƅتاب ،أن Ƅƅل منظمة 

تها روايات مؤكد عن اƅتميز و اƅمنافسة و قصص اƅنجاح و هذا يؤثر على ثقافة فرق اƅعمل و مشارك
 يفي اأداء

 رابعا:اƃشعائر و اƃتقاƃيد و اƃرسميات:
اƅتقاƅيد هي اعتاد اƅناس عليه في  حياتهم منذ أمد بعيد ، فإذا قامت اƅمنظمة  بمنح  مكافأة شهرية  

سنة ،فهذا يصبح تقليد في اƅمنظمة و يؤدȑ إƅى تقدم و تعزيز  ƅ25موظفيها، و استمرت في ذƅك ƅمدة 
يها ، كما يعني ذƅك سيادة قيم اƅواء و اإخاص اƅتنظيمي في اƅمنظمة ، و هناك اƅقيم ƅدȐ اƅعاملين ف

أمثلة  كثيرة ƅطقوس و شعائر تتم داخل اƅمنظمة، فاƅممارسات اƅتي تتم داخل فرق اƅعمل ، داخل فرق 
 1ياƅجودة تعكس هذƋ اƅشعائر 

 

 
                                                           

1 خضير كΎضϡ حمود الفريجΕΎ ، موسϰ سامة اللوزϱ ، انعϡΎ الشΎϬبي ، السلوϙ التنظيمي مفΎهيϡ معΎصرة ، اثراء للنشر و التوزيع ، 2221 ،ص 244
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 اƃخامس: اƃترتيبات اƃمادية:
زات غاƅبا ما تعكس عامات واضحة و محددة في ثقافة أن اختيار و ترتيب اƅمكاتب و اƅتجهي

اƅمنظمة،فاƄƅراسي و اƅمكاتب و اƅتجهيزات اآƅية و طريقة توزيعها و ترتيبها تعكس ثقافة اƅمنظمة ، كما 
أن اأماƄن اƅمخصصة ااستقبال اƅعماء و اƅضيوف و تجهيزاتها و موقعها و إجراءات استقبال اƅعميل 

 هي جزء من ثقافة اƅمنظمةأو اƅوفود اƅمختلفة 
 سادسا: ثقافة اƃفرق : 

في ظل اƅتطورات اƅحاƅية في حجم و تعقد منظمات اأعمال ، فان حل اƅمشاƄل بطريقة  شخصية أو 
فردية ا يصبح مائما، و يصح محور اƅمشاركة  اƅفريق في اƅحل اƅجماعي ƅلمشكات من أسباب 

و أيضا تفويض اƅسلطة ،و  يينكة من جانب اƅمديرين اƅتنفيذنجاح اƅيابانيين  هو بناء اƅفريق و اƅمشار 
يؤثر  اƅتصميم اƅجيد ƅلفريق على إبداع  أعضاء اƅفريق في اƅعمل  و حفزهم على حل اƅمشكات 

 1ياƅمتنوعة بطريقة صحيحة
 : اƃثقافة اƃجديدة و اƃثقافة اƃقديمة(2رقم )اƃجدول  

 اƅثقافة اƅجديد )وجود فرق اƅعمل( اƅثقافة اƅقديمة )عدم وجود فرق اƅعمل (
ة ر اأفراد يتقدمون و يتطورون من خال روح اƅمباد اأفراد يتبعون اأوامر ى1

 ƅديهم
اأفراد يعتمدون على اƅسلطة اƅمحددة و اƅمفوضة  اƅجماعة تعتمد على اƅمديرى2

 إƅيهم و اƅذين اشتركوا في تحديدها
اأفراد يتعلمون اƅمشاركة بطرق فريق ا ن اƅجماعة  اƅجماعة تشكل اƅفريق اƅذȑ يطيع اƅمديرى3

 صحيحة
اأفراد يعملون معا، و بذƅك يخشي تأثيرهم في  ƅيس هناك من يحدث خلل تنظيميا من اأفراد ى2

 اƅمنظمة
باأفراد منظمون من خال اƅسيطرة على  ى5

مشاعرهم ،هم يريدون اƅحصول على مراتب و 
 درجات أعلى

منظمون من خال تفكيرهم و  اأفراد متحدون  و
 مشاعر و زيادة  اƅروابط و اƅصلة بينهم

 338ص،مرجع سابق ، بال خلف السكΎرنةاƅمصدر: 

 

                                                           

1 بال خلف السكΎرنة ، اابداع اادارϱ ، دار المسيرة ، 2200 ، ص 221
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 ( عناصر اƅثقافة3جدول رقم )

 ȑظاهرƅعنصر اƅوصف اƅا 
أحداث و أنشطة خاصة يقوم أفراد بممارسة شعائر،طقوس أساطيل  اƅمراسم

 في ثقافتهم ،مثا إجراء احتفال سنوƅ ȑتƄريم افظل موظف 
معين مجموعة فعليات ،أحداث تفصيلية مخططة تدمج مظاهر ثقافية  شعائر 

متنوعة في حين يتم اƅقيام به من خال اƅتفاعل ااجتماعي، و تهدف 
 ة أو انجاز إغراض محددة يإƅى نقل رسائل معين

مثا طقوس اƅتحاق موظف جديد باƅمؤسسة، أو ترقية مسئول أو 
اجتماع غداء أسبوعي غير رسمي ƅتعميق اƅترابط و اƅتƄامل بين 

 اƅعاملين   
و هي طقوس،احتفاات متƄررة تتم بطريقة نمطية معيارية تعزز  اƅطقوس

 بصورة دائمة اƅقيم و اƅمعاير اƅرئيسية
ستراحة يومية ƅتناول اƅقهوة ا واƅشاȑ توفر فرصة ƅتقوية اƅروابط فترة ا

 بين اƅعاملين و ااجتماع اƅسنوƅ ȑلمساهمين   
اƅقصص :هي روايات اأحداث في اƅماضي يعرفها جيدا اƅعاملون و  اƅقصص و اأساطير

تذكرهم باƅقيم اƅثقافية ƅلمنظمة ، وهي مزيج من اƅحقائق و اƅخيال ، 
تدور في اƅغاƅب حول اƅمؤسسين اأوائل ƅلمنظمة ، كما وهذƋ اƅقصص 

أنها توفر معلومات حول اأحداث اƅتاريخية اƅتي مرت بها اƅمنظمة 
بما يساعد اƅموظفين على فهم اƅحاضر و اƅتمسك باƅثقافة و اƅمحافظة 

 عليها 
معين تعطي تفسيرا خياƅيا  أما اأسطورة )اƅخرافة( : فهي قصة مننوع

وƄƅن مقبوا ƅحدث ، فقد يقوم أفراد اƅمنظمة أحيانا بتأƅيف اƅروايات 
اƅخرافية حول مؤسسي اƅمنظمة ، أو نشأتها أو تطورها اƅتاريخي من 

 ا جل توفير إطار ƅتفسير اأحداث اƅجارية في اƅمنظمة ي 
تها ويقدمون دورا أو اأبطال هم أناس يتمسكون بقيم اƅمنظمة و ثقاف اأبطال

 ينموذجا في اأداء و اانجاز ƅباقي أعضاء اƅمنظمة 
هم شخصيات غير ثقافية غير عادية يتفوقون على زمائهم ويصبحون  نجوم غير عادين

  يأحيانا رموزا ƅلصناعة )اƅتي تعمل فيها اƅمنظمة( بأƄملها
 يوهي رويات محض خرافية ا أساس ƅها اƅروايات اƅشعبية

وهي روايات تاريخية تصف اانجازات اƅفردية ƅجماعة معينة و قيادتها   اƅقصص اƅبطوƅية 
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 ي
تشير إƅى اأشياء اƅتي تحيط باƅناس ماديا وتقدم ƅهم مثيرات حسية  اƅبيئة اƅمادية

فورية أثناء اƅقيام بأنشطة ثقافية تعبيرية ، وتتضمن كيفية تصميم 
ƅك توزيع اƅمكاتب ، وكذƅباني و اƅمات اƅمكاƅعاملين ، اƅبريد على ا

 ياƅهاتفية و اƅساعات اƅمعلقة على اƅجدران
 312ى 313، ص سين حريم ،مرجع سابقاƅمصدر :ح

 ( اƅمكونات اأساسية ƅثقافة اƅتنظيمية1اƅشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اƅمصدر: من إعداد اƅباحثة

 اƃثاني :خصائص اƃثقافة اƃتنظيمية : اƃفرع

 ظيمية عدد من اƅخصائص نذكر منها ƅثقافة اƅتن

 تسهيل عملية نقل اƅمعرفة و عملية اƅتحسين اƅمستمر  ى

 اƅتسريع في عملية اابتƄار في مختلف اƅمستويات اƅتنظيمية  ى

  يتشجيع اإبداع و تصدƅ ȑلمخاطر من قبل اأفراد ى
  يتمكن اأفراد ى
  1بدا عن اƅعمل اƅفردȑ ياƅتوجه نحو عمل اƅفرق  ى

                                                           

1 إحسΎن دهش جاΏ ، مرجع سΎبق ، ص 424
  

Δالثقاف Δالتنظيمي  

Εالتوقعا 

Δالقيϡ المشترك  

 اأبطال

Εاأساطير البطا 

Δالمادي ϡالنظ 
Εالمعتقدا 

 التقاليد

الطقوس 
 والشعائر

 القصص
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 دعم اإدارة اƅعليا ƅلعاملين  ى

 طبيعة اأنظمة و اƅحوافز و اƅمكافآت ، وفيما إذا كانت تقوم على اأداء وعلى معاير اا قدمية  ى

 1ياƅتوجه نحو اƅبيئة اƅداخلية ى

   :اƃثاƃث:وظائف اƃثقافة اƃتنظيمية اƃفرع

 تلخص وظائف اƅثقافة اƅتنظيمية على عدت وظائف هي:

مشاركة اƅعاملين نفس اƅمعايير و اƅقيم و اƅمدركات يمنحهم  تعطي أفراد اƅمنظمة هوية تنظيمية : ان ى
 اƅشعور بعدم اƅتوحد ،مما يساعد على تطوير اإحساس بغرض مشترك 

  وȑ من جانب من يقبلون هذƋ اƅثقافة يتسهيل ااƅتزام اƅجماعي : إن اƅشعور باƅهدف اƅمشترك اƅق ى
ƅتعاون اƅدائمين بين أعضاء اƅمنظمة و ذƅك من تعزيز استقرار اƅنظام:تشجيع اƅثقافة على اƅتنسيق و ا  ى

 2خال تشجيع اƅشعور، و اƅهوية اƅمشتركة و ااƅتزامي

تشكيل اƅسلوك من خال مساعدة اأفراد على فهم مل يدور حوƅهم: فاƅثقافة اƅتنظيمية توفر مصدر  ى
 ƅلمعاني اƅمشترك اƅتي تفسر ƅماذا تحدث اأشياء على نحو ماي

 ياء اƅمنظمة و أقسامها تؤدȑ إƅى ترابط أجز  ى
 3يتؤدȑ إƅى ااƅتزام جميع اƅعاملين بها  ى

 اƃفرع اƃرابع: أهمية اƃثقافة اƃتنظيمية:

ااهتمام باƅثقافة اƅتنظيمية في منظمات اأعمال ƅما ƅها من تأثير فعال على أداء اأفراد واأداء اƄƅلي ƅلمنظمة 
 :4، كما مايلي 

اƅثقافة اƅواضحة و اƅقوية في أȑ منظمة تمد اƅموظفين برؤية واضحة وفهم أعمق ƅلطريقة اƅتي تؤدȑ  ى
 بهيا اأشياء 

يوفر اإطار اƅثقافي اƅمناسب ƅلمنظمة ااستقرار في اƅعماƅة ويؤدȑ إƅى انخفاض معدل دوران اƅعمل ،  ى
 ووجود استجابة سريعة ƅقرارات اإدارة اƅعليا 

 رابطة ومنسجمة من خال ترابط و انسجام اƅموظفين بها تجعل اƅمنظمة مت ى

                                                           

1 محمد قΎسϡ الϘريوني ، مرجع سΎبق ، ص 222
  

2 حسين حريϡ ،مرجع ، ص 202- 202 
  

3 زاهد محمد ديرϱ ، مرجع سΎبق  ، ص 206 
  

4 د . سيد محمد جΎد الرΏ ، مرجع سΎبق ، ص 126 
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 تساعد اƅثقافة اƅتنظيمية على تƄيف اƅمنظمة مع اƅتغير اƅتنظيمي  ى

 تساهم في وضوح رساƅة اƅمنظمة ، و اƅتي تعتبر مفتاحا رئيسيا ƅلƄفاءة اƅتنظيمية  ى

مدعم فعال ƅلمجودات اƅتي ينتظر اƄƅثير من اƅمدرين في اƄƅثير من اƅشركات إƅى اƅثقافة اƅتنظيمية ك ى
 تعتمد على فرق اƅعمل 

 إن وجود إطار فعال ƅثقافة اƅتنظيمية يساهم في : ى

 تدعيم و تقوية نظم ااتصاات  ى
 تقوية نظم اƅعاقات اإنسانية  ى
 تقوية عمليات اƅواء و اانتماء اƅتنظيمي  ى
 تحسن خدمة اƅعماء  ى
 ا قلجعل عمليات اƅتشغيل أسرع اأخطار و اƅتƄاƅيف  ى

 اƃمبحث اƃثاني: أبعاد وأنواع ونماذج، مستويات اƃثقافة اƃتنظيمية:

 اƃمطلب اأول:أبعاد اƃثقافة اƃتنظيمية:

 ƅقد تبين وجود عدة أبعاد ƅثقافة اƅتنظيمية منها:

 اƃفرع اأول: ثقافة اƃمنظمة اƃمتميزة و اƃتي تشجع على اابتƂار :

و شركات ذات ثقافة ابتƄاريه   ابتƄاريهتصنف اƅمنظمات حسب ثقافة اƅمنظمة إƅى شركات ذات ثقافة غير 
تعمل في بيئات أعمال مستقرة ،ويتم فيها تعزيز اأبعاد اƅصلبة ƅثقافة  ،وتعد اƅمنظمات اƅمحافظة اƅتي عادت ما

، و اƅخصائص اƅرسمية و اƅهرمية و اƅوظيفية اƅمتخصصة ، و نظيمي اƅمنظمة اƅمتمثلة في اƅهيكل اƅت
اإجراءات و اƅقواعد اƅمحددة اƅتي يكون من غير اƅمسموح تجاوزها أو اƅعمل خارجها ، و تعد شركات معززة 

 يƅلحاƅة اƅقائمة و معيقة ƅابتƄار 

قية اأفراد على اƅقواعد و اإجراءات تتسم باƅميل إƅى اƅتأƄيد روح اƅمبادرة و أسب اابتƄاريةأن ثقافة اƅمنظمات 
اƅمحددة ، مع رؤية مفتوحة ƅتقبل آȑ فكرة جديدة بأقل قدر من ااعتراضات اƅتي تحبط اابتƄار و مبادرته ، 
وƄƅي تستطيع اƅمنظمات تحقيق ذƅك ابد من تقليص قواعد اƅعمل اƅجاهزة و أدƅة اƅعمل ، فاƅموظفين اƅذين 

اƅتنظيمي اƅمدرك يحسون بأنهم مدينون ƅلمنظمة ، ومن ثم باƅحاجة إƅى مبادƅة  يشعرون بقدر عاƅي من اƅدعم
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اƅمعاملة اƅتنظيمية اƅحسنة باتجاهات و سلوكيات ايجابية نحو اƅمنظمة ومن تلك اƅسلوكيات اƅعمل على تحسين 
 1 ياإنتاجية و اابتƄار

  اƃفرع اƃثاني: ثقافة اƃمنظمة اƃتي تتسم باحترام وتقدير اأفراد:

هذا يؤمن اƅرئيس أو اƅمدير با ن Ƅƅل فرد شخصية فريدة يجب احترامها ، و أن اƅفرد اƅعادȑ قادر إذا أتيحت  إن
ر على أن حد كبير ، و ا نه قاد ƅه اƅفرصة ، أن يفكر تفكيرا موضوعيا بعيدا عن ااعتبارات اƅشخصية إƅى

ضه من مواقف أو يبرز أمامه مشكات ƅذا يصل إƅى قرارات رشيدة قائمة على أسس علمية سليمة فيما يعتر 
  ييجب اانتباƋ ، وااهتمام بهؤاء اأفراد

كما يعود كثير من نجاح اأفراد في اƅمؤسسات اƅتي يعملون بها ،ƅوجود اƅرعاية و اƅعناية بهم من قبل من يقدم 
 اƅرعاية أهمية كبيرة منحضي موضوع يƅهم اƅنصح و اإرشاد مما يتيح فرصة ƅلتقدم و اابتƄار اƅوظيفي ƅذا 

 Ȑدƅ فرصƅوظيفي أو زيادة اƅه من ا ثر و انعكاسات ايجابية سواء في فرصة زيادة تطور اƅ ماƅ باحثينƅقبل ا
تجاƋ منظمة،  اƅفرد في توƅي مناصب ، باƅتاƅي رفع من حاƅة اƅرضا اƅوظيفي ƅديهم ، فنجد أن إدراك اƅمرؤوس

رعاية  ة نحو رفاهيتهم و ااهتمام بهم في مكان اƅعمل دƅيا علىحيث يعتبر اƅمرؤوسون أن اأنشطة اƅموجه
 ياƅمنظمة ƅهم 

 اƃفرع اƃثاƃث: ثقافة اƃمنظمة اƃتي تشجع على فرق اƃعمل:

هي مجموعة ذات عدد محدد من اأفراد في حاƅة تفاعل ƅتحقيق هدف مشترك متفق على أهميته في إطار 
بطة ، وتباين مستوȐ اƅتفاعل باختاف اأهداف و اأعضاء و تحقيق اƅتفاعل من خال ا دوار مختلفة Ƅƅنها مترا

اانجاز يتم عن طريق اƅفرق و ذƅك بتفاعل و تعاون مستمر و ƅيس كعمل فردȑ ، وتعمل اƅجماعة على إشباع 
 حاجات اƅفرد، و توفير اƅعائد اƅمادȑ ، و تحقيق ƅلفرد أهداف يصعب عليه تحقيقها بمفردƋ ي

يزيد من درجة اƅتماسك و اƅتفاعل ، و صغر حجم اƅجماعة يزيد من درجة اƅرضا ƅدȐ  وصغر حجم اƅجماعة
اأعضاء، و اƅعدد اƅفردƅ ȑلجماعة يتيح عملية اƅترجيح ƅلبدء،و يرفع من درجة إنتاجية أفرادها ، و تتميز 

ƅح وسهوƅة اƅجماعات اƅصغيرة باƅوقت اƄƅافي إبداء اƅرأȑ و اƅنقاش و محدودة اختاف و وتضارب اƅمصا
 Ƌتزام بيه اتخاذƅقرار و ااƅ2يعملية ا 

 
                                                           

  1اسΎمة خيرϱ ، التميز التنظيمي ، دار الراية ، 2206، ص 21 

2 محمد سعيد أنور سلطΎن ، دار الجΎمعة الجديد ،2222 ، ص 621
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 اƃفرع اƃرابع:ثقافة اƃمنظمة اƃتي تهتم بمراحل اƃعمل:

أن اƅمنظمة اƅتي تضع ƅنفسها برنامجا واضحا في اƅعمل هي اƅتي تعمل في اƅبداية على اƅتركيز على اƅتفاصيل 
على اƅعاملين أصحاب اƄƅفاءة و اƅمهارة فيها ،  ، و اƅنتائج اƅمتعلقة باƅعمل بحيث تحافظ با ني شكل من أشكال

أسهم في اƅحقيقة هم من يشعرون في اƅعمل تحقيق ƅهم هذا اانتماء من خال تطويرهم ƅلعمل و براعتهم في 
ƅتي تحقق أهداف اƅسبل اƅوظيفي فيه يإنجاح اƅمنظمة خال تاريخهم ا 

ƅهم اƅمنظمة بذاƅك اƅنجاح و ƅم تفوت أية  فيها و شهدت احات اƅتي كانوا سببا و باƅتاƅي فهم قد شهدوا كل اƅنج
فرصة ƅتذكيرهم أنهم جزء من نجاحها ، و ƅم تضيع اƅفرصة ƅمكافئتهم وتƄريمهم أمام اآخرين و ربما من خال 

 حفل يأخذ اإعام دورƋ فيه ي

أهمية اƅوظيفة أن اƅمنظمات اƅناجحة هي من تحاط ƅلمحافظة على هذا اƅنجاح بوضع حدود و تركيز على 
بإضافة إƅى اƅتحرȑ ما تقدمه اƅمنظمات اƅمماثلة ƅها، ƅلعاملين فتستثمر ذƅك ƅلمحافظة على عامليها و تزيد من 

 1يإمكانية اƅحواجز اƅمعنوية

 اƃفرع اƃخامس: ثقافة اƃمنظمة اƃتي تشجع على اƃمنافسة اƃموضوعية بين اƃعاملين :

ة تنافسية أجابية بين اƅعاملين داخل اƅمنظمة ، تتمثل بتواجد تحدȑ تتطلب وجود اƅمنافسة اƅموضوعية خلق بيئ
في انجاز ماهو مطلوب ، توفير فرص متƄافئة ƅلترقية و اƅتقدم ، و ذƅك عندما يدرك اƅعاملين اƅعداƅة اƅتنظيمية 

عرف على أن نقطة اانطاق اƅحقيقية ƅفهم اƅعداƅة اƅتنظيمية تمكن في اƅفهم اƅصحيح ƅمفهوم اƅمنظمة و اƅت
خصائصها و ƅلمنافسة اƅموضوعية اƅمحددات عدة منها ) توافر فرص ƅلترقية و اƅتقدم ، و اƅتحدȑ اƅدور ، و 

 اƅعداƅة اƅتنظيمية ( يبيئة تنافسية ايجابية و  اƅتوافر

( أن اƅعداƅة اƅتنظيمية تتحدد بصفة أساسية في ضوء ما يدركه اƅفرد من  saal&mooveو يرȐ كل من)   
ة و اƅموضوعية ، و أنصاف اإجراءات اƅمخرجات اƅتنظيمية و يشير مفهوم اƅعداƅة اƅتنظيمية إƅى معاملة اƅنزاه

 اƅعادƅة اأخاقية ƅأفراد داخل اƅمنظمة ، و يشمل مفهوم اƅعداƅة اƅتنظيمية ثاثة أبعاد و هي :

 

 

                                                           

1 أسΎمة خيضر ن مرجع سΎبق ، ص 10
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 1: (distributive justice)أوا: اƃعداƃة اƃتوزيعية 

اƅتي تفترض أن  adamsاƅتي نادȑ بها   epuity theorwتستمد اƅعداƅة اƅتوزيعية مبادئها من نظرية اƅمساواة 
اأفراد يقارنون بين معدل أو اƅنسبة مخرجاتهم إƅى مداخاتهم مع معدل نسبة أوائك اƅمساوين ƅهم ) اƅجماعات 

 رد باƅمساواة و اƅعداƅة ، تساوȐ اƅمعدان يشعر اƅف نهم ، فأذاتاƅمرجعية ( إƅى مدخا

ƅا Ȑم يتساوƅ مخأما إذاƅفرد على اƅعكس ، معدان بسبب حصول اƅتي يقدمها أو اƅمدخات اƅثر من اƄرجات أ
 يفانه يشعر بعدم اƅمساواة مما يوƅد ƅديه شعور بتوتر

 (: procedural justice )ثانيا : اƃعداƃة اƃجرائية

اƅتي استخدمت في تحديد اƅمخرجات اƅتنظيمية ، بأنها درجة شعور اƅمتوƅد ƅدȐ اأفراد  تم تعريف اƅعداƅة اƅجرائية
، و تعد اƅعداƅة اƅجرائية مهمة بنسبة ƅأفراد أنها تختص باتخاذ اƅقرارات توزيع اƅنواتج ، مما يؤكد ƅهم احتمال 

 2اƅعداƅة في اƅنتائج بعيدة اƅمدȐ ،مما يساهم في شعورهم بقيمة اƅذاتي

 اإجراءات اƅعادƅة بأنها تتميز بخصائص هي:   levan thalد حددو ق

ارتƄاز اƅقرارات على معلومات دقيقة، أȑ اƅتأƄيد من أن اƅقرارات اƅتي تتم اتخاذها بناء على معلومات  ى
 دقيقة و موضوعية

 اƅثبات في اƅتنفيذ أȑ اƅثبات في تطبيق اإجراءات ى

 ة من اƅتحيزعدم اانحياز، إȑ أن تƄون اإجراءات خاƅي ى

 توافق اإجراءات مع اƅمعايير اأخاقية اƅسائدة  ى

 أن تƄون هناك آƅيات ƅتصحيح اƅقرارات غير سلمية ى

 توافر فرص اƅتعبير، أȑ أن يسمح ƅأفراد بان يكون ƅهم دور في اƅقرارات، أو اƅتعبير عن اهتماماتهم  ى

 : interactional gusticeثاƃثا: عداƃة اƃتعامات 

 biesتعكس عداƅة اƅتعامات اƅبعد اƅشخصي ƅلعداƅة اƅتنظيمية اƅتي تعتمد على أعمال ، حيث        

&moag) (  تعامل معƅرسمية ، و طريقة أو أسلوب اƅتنظيمية اƅتمييز بين طبيعة اإجراءات اƅقاما با
 1اأفراد عند تطبيق هذƋ اإجراءاتي

                                                           

1 مΎلϙ بن نبي ، مشكلة الثΎϘفة ، دار الفكر المعΎصرة ، 2222 ،ص 021
  

2
 د. وفΎء التميمي ، الثΎϘفة التنظيمية و أثرهΎ علϰ التزاϡ مديرϱ التسويق ب΄خاقيΕΎ المϬنة ، جΎمعة الدول العربية ، 2202 ،ص  

21 
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 أبعاد ثقافة اƅمنظمة بداƅة خصائصهي (2اƅشكل رقم)

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ȑبازورƅخفاجي ،دار اƅمنظمة ،نعيمة عباس اƅمصدر: ثقافة اƅ21،ص 9211ا 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 

1 مΎجد عبد المϬدϱ مسΎعدة ، مرجع سΎبق ، ص 201
  

ااهتمام 
لباƃتفاصي  ƃتوجها 

نحو 
اƃنتائج

 اإبداع
واƃتعامل مع 

اƃخطر

ضبط  إمكانيةدرجة توقع اƃعاملين 
تباƉ و اƃتفاصيل و تحليلها و تركيز اان

ااهتمام بها ا من اƃتركيز على اƃنتائج بد
قة واƃعمليات اƃمحق اأساƃيب

اأعمالƃنتائج   

درجة تشجيع 
 عƃإبدااƃعاملين 

 و اƃتعامل
واƃتعامل مع 

اƃخطر

 Δالثقاف
Δرااستقرا التنظيمي  

ةاƃعدائي  
ƃو توجه نحا

 اƃفرق 

 اƃتوجه نحو
 اأفراد

 درجة اƃتأثير على
اƃمنظمة  اأنشطة

ق واƃقدرة على تحقي
 نسبة نمو ثباته

أفراد درجة اƅتنافسية واƅعدائية بين ا
ا عن اƅلغة اƅتعاون واƅروحيةضعو   

 Ȏتأثيرمد 
اƃقرارات 

 ونتائجها على
 اأفرادمساهمة 
و  بآرائهم

 جهودهم

ق هيمنة روحا اƃفري
 ةأنشطعلى تنظيم 

 ةاƃعمل بحل اƃفردي
اإنسانية و  
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 اƃمطلب اƃثاني: أنواع اƃثقافة اƃتنظيمية 

ية ، ياحظ وجود اƅعديد من ƅدȐ  تصفح اأدبيات اƅتنظيمية ذات اƅصلة بميدان اƅثقافة اƅتنظيم     
 اƅنظر بضيف أنواع اƅثقافة اƅتنظيمية كاأتي:وجهات 

 :اƃفرع اأول: ثقافة اƃقوة
تمثيل اƅمنظمات اƅتي تعتنق هذا اƅنوع من اƅثقافة إƅى اعتماد اƅمركزية اƅشديدة، إذا تملك اإدارة اƅعليا  
ممثلة بأفراد معينين جميع اƅصاحيات و ما على اƅجهات اأخرȐ سوȐ اƅتنفيذ و تفسير اأشياء  على 

ات اƅريادية هذا اƅنوع من اƅثقافة ا وفق اƅطريقة اƅتي ترغب بها اإدارة اƅعليا و غاƅبا ما تعتمد اƅمنظم
سيما أن هذا اƅنوع من اƅمنظمات يتميز بسيطرة اƅمؤسس اأول ƅلمنظمة ي و اƅمشكلة اƅرئيسية في 
اƅثقافة اƅقوة هي اƅحجم فما أن يصبح حجم اƅمنظمة كبيرا حتى تواجه اƅجهة اƅتي تحتفظ باƅصاحيات 

اƅتفاصيل اƄƅثيرة و اƅمعتقدة و اƅظروف اƅصعبة اƅتي صعوبة كبيرة في اƅمحافظة على اƅمركزية سبب 
 1تواجههاي

 اƃفرع اƃثاني: اƃثقافة اƃبيروقراطية
بيئة  ƅمنظمة انطاقا من مسلمة أساس مفادها أن اƅبيئة اƅخارجية هييركز هذا اƅنوع من اƅثقافة داخل ا
ى إجراءات اƅعمل وسياسته بهذا اƅنوع من اƅثقافة اƅتنظيمية تركز عل مستقرة،فاƅمنظمات اƅتي تؤمن 

وممارساته اإجرائية بغية انجاز اأهداف اƅتنظيمية ،وعلى اƅرغم من اƅتركيز اƅمواضع ƅهذا اƅنوع من 
 ȑذƅتعاون بين اأفراد واأمر اƅتطابق واƅتجانس واƅمشاركة غير أنها تركز بشكل رئيسي اƅثقافة على اƅا

 2على هذا اƅنوع من اƅثقافةي safeco ف شركةيطغى على اƅمنظمة صفة اƅتƄامل واƄƅفاءة،وتشر 
  :ثقافة اƃدور اƃفرع اƃثاƃث :

يتردد أنها تشبه اƅبيروقراطية في شكلها  تم تجسيد هذƋ اƅثقافة على أنها تشبه اƅمعبد اƅيوناني ، وغاƅبا ما
اƅحقيقي تمثل قمة اƅمبعد مكان اتخاذ اƅقرار وتعكس أعمدة اƅمعبد اƅوحدات اƅوظيفية ƅلمنظمة اƅتي يجب 
عليها تنفيذ اƅقرارات اƅتي أخذت في اƅقمة ،أن قوة اƅثقافة تقع في اƅتخصص داخل أعمدتها  ويحتل 

ال اƅوصف اƅوظيفي،واإجراءات واƅقواعد واƅتنظيم ، أن هذا مكانته بين اƅتخصصات اƅوظيفية من خ
اƅتنظيم يعثر اأƄثر انتشار ، كما أن اƅسلطة ا تبني على اƅمبادرة اƅفردية و Ƅƅنها تملى عن طريق 

أن اƅوصف اƅوظيفي يعتبر أƄثر أهمية من اƅمهارات و اƅقدرات  handyاƅوصف اƅوظيفي و قد ذكر 
 فة ، كما أن اأداء اƅذȑ يتعدȐ اƅدور ƅيس مطلوبا و ا يشجع عليه يƅلمنتمين إƅى هذƋ اƅثقا

                                                           

1 إحسΎن دهش جاΏ ، مرجع سΎبق ، ص 422
  

2 حسين حريϡ ، مرجع سΎبق ، ص 201
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اƅدائم ، أن  بان هذƋ اƅثقافة تتاءم مع اƅمنظمات اƅتي تتسم بااستقرار و ƅيس ƅتغير handyو يوضح 
تƄون غير مضمونة في  وظائف هذƋ اƅثقافة تƄون مناسبة في اƅبيئة اƅتي تتسم اƅثبات اƅنسبي و اƄنها

 اƅبيئة اƅمتغيرة ƅصعوبة استجابتها اƅسريعة ƅلتغير ي
اƅمنظمات اƅتي تƄون مهتمة  بها  تعتبر هذƋ اƅثقافة اƅتي تتسم:  اƃفرع اƃرابع: ثقافة اƃوظيفية أو اƃعمل

جدا بأنشطة اƅبحوث و اƅتطوير ، وهذƋ اƅمنظمات تƄون أƄثر ديناميكية ، كما أنها تƄون معرضة 
باستمرار ƅتغيير و تضطر إƅى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة ƅمواجهة أو تلبية احتياجاتها اƅمستقبلية ،  و 

تقدر بثمن في هذƋ اƅمنظمات ،و قد تم تمثيل تعتبر اƅمعلومات و اƅخبرات بمثابة اƅمهارات اƅتي ا 
اƅثقافة هنا جيدا على أنها تشبه اƅشبكية ، فهناك صلة وثيقة بين اأقسام ، و اƅوظائف و اƅتخصصات ، 
و تعتبر اƅصلة اƅوثيقة و ااتصال و اƅتƄامل بمثابة اƅوسائل أو اأدوات اƅتي تستطيع اƅمنظمات من 

 غيرات بسرعةخاƅها أن تقدر و تتƄيف مع اƅت
 اƃفرع اƃخامس: ثقافة اƃفردية:

تعتبر هذƋ اƅثقافة بمثابة خاصية مميزة نموذج اإدارة اƅوعي ، حيث نجد أن اأفراد داخل اƅهيكل 
اƅتنظيمي يحددون بشكل جماعي اƅطريق اƅذȑ ستسير فيه اƅمنظمة ، فإذا كان هناك هيكل رسمي ، فانه 

حظ أن اƅمنظمات اƅتي تتبع هذƋ اƅثقافة ترفض اƅهرمية اƅرسمية يميل ƅخدمة اأفراد داخل هيكل ، و يا
 1اء يو هي تلبية احتياجات اأعضكنها توجد فقط ƅغرض وحيد  ) اانجاز اأشياء ( و ا

 اƃمطلب اƃثاƃث:نماذج اƃثقافة اƃتنظيمية:
فكارهم اƅنظرية و ساهم اƅعديد من اƅباحثين و اƅدارسين و اƅمحليين ƅثقافة اƅمنظمة ، بطرح أرائهم ؤ أ

ها ضمن نماذج فكرية تخضع ƅاختيار و اƅتطبيق ، و هكذا يمن ااستعانة بتلك اآراء ƅتأطير  اƅتطبيقية
 اƅفكرية ƅبيان نماذج و هي : 

 ( schein 1985اƃفرع اأول:نموذج )
 في عقد اƅثمانينات من اƅقرن اƅعشرين ، كونه عاƅم اجتماعي ، ما أصبح ( edgar schein)طور 

يطلق عليها نظرية اƅتأثير ƅثقافة اƅتنظيمية ، ƅه سلسلة من اƅبحوث و اƅمؤƅفات كما ƅها ثاث مستويات 
هي مستوȐ ظاهر تجسيدƋ ،مظاهر اƅتطبيق، وأخير سطح اƅجوانب اƅتطبيقية يحتوȑ اƅقيم و اأعراف 

 ƅي : اƅسلوكية ومستوȐ أƄثر عمقا يتضمن اƅمعتقدات و اافتراضات يظهر في اƅشكل اƅتا
 

                                                           

الجمϬورية ، منصور محمد العريϘي ، الثΎϘفة التنظيمية ومدى ت΄ثيرهΎ علϰ الرضي الوظيفي للعΎملين ، دراسة ميدانية لعينة من الشركΕΎ التΎمين في  1
  21، ص 2221، 2اليمنية،العدد 
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 sachein( مستويات اƅثقافة وفق 3اƅشكل رقم )

 

 

 

 

 

 00، ص  ي ، مرجع سابقاƃخفاج عباس نعمة اƃمصدر:

، اافتراضات تعبير عن ما يؤمن بيه  اضات جوهرة ثقافة اƅمنظمة اƅمعتقدات و اافتر  scheinفقال     
اأعضاء بصورة واقعية و مدȐ تأثيرها بدرجة إدراƄهم و كيفية تفكيرهم و شعورهم ،اافتراضات اƅتي ينبغي 

  1يƅمأƅوف وهي صعبة اƅمنالمراعاتها تƄون موجودة خارج إطار اƅوعي ا

  HOFSTEDE -1980اƃفرع اƃثاني: نموذج

ثقافة شركات اأعمال اƅدوƅية بمختلف قطاعات ااقتصاد اƅدوƅي ، ويسمى أحيانا  يبنى هذا اƅنموذج ƅدراسة
بمنظور اƅثقافات اƅمتقابلة حيث تعمل تلك اƅشركات في مجموعة دول مختلفة بطبيعة تƄوينها اƅثقافي ، كما 
كانت مساهمته تقع صمن طيار فكرȑ ظهرت بوادرƋ في اƅنصف اƅثاني من اƅقرن اƅعشرين إƅى عقد اƅثمانينات 
مازال ااهتمام ، فنموذجه ينتمي إƅى اƅمداخل اƅثقافي في دراسة اƅمنظمة و تحليلها ،فكان مهتم في دراسته حول 

 2أبعاد اƅثقافة اƅمتمثل في اƅشكل اƅتاƅي:

 

 

 

 

                                                           

1 سΎمي فيΎض العزاوϱ ، ثΎϘفة منظمΕΎ اأعمΎل و المفΎهيϡ و اأسس و التطبيΕΎϘ ، معϬد اإدارة العΎمة ، 2221 ، ص 221
  

2 نعيمة عبΎس ،  مرجع سΎبق ، ص44 
  

 

 

 

عملية اƅ التطبيϘيةاƅجوانب   

 اƅقيم

ΕΎاافتراض 

عنΎϬ  يϬتϡ بΎلجوانΏ الظΎهرة حتϰ الجوانΏ غير المفصول
  

 يأخذ اƅجوانب غير اƅظاهرة اƅمقبوƅة

 مستوȐ واسع من اƅوعي
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 HOFSTEDE(جوهرة فكرة أبعاد اƅثقافة اƅتنظيمية ومنطق تحللها وفق ƅ2شكل )ا 

 

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 66اƅمصدر :نعيمة عباس ، مرجع سابق ،ص 

 

وة:تسامح بتشتت اƅق  

طات قبول توزيع اƅسل
ل وفق اعتبارات اƅعم  

تجنب عدم اƅتأƄد: 
 تينو تفضيل اƅر 

 كتوب وأن يكون ƅما
 محدد هيكل اƅمنظمة

ΕبΎوث
الجمΎعة تعطي 

اأولوية لمصΎلح 
 الجمΎعة 

اƅقوة:  تركيز
ة تتركز اƅسلط

 بموقع واحد في
هيكل اƅمنظمة

كد قبول عدϡ الت΄
غير استجΎبة للت

 و ااستفΎدة من
دةالفرص الجدي  

الفردية 
 :مصلحة الفرد

 له أولوية 

Ϭ ϡتيسلوϙ دفΎعي 
ة و بΎلϘيϡ ااجتمΎعي

 نوعية الحيΎة 

ϱوϬالج ϙالسلو  

 ϡيϘلΎب ϡتϬي
ϙ المΎدية و التمل

و اانجΎز 
  ϱدΎالم 

ƅقوة توزيع اƅقوة:مدȐ مائمة توزيع ا
 و اƅسلطة بين اأفراد واƅمنظمات

اƅمنظمات

Ύطفي تجنΏ عدϡ الت΄كيد الفعل الع
ϡه التغير و عدΎت΄كيد تج  

 الفردية و الجمΎعة

مدى تغلΏ واحتراϡ المصΎلح 
 الفردية او الجمΎعة 

رة و اأنوثةالذكو  

 Ύيحفز الم ϱذ ϰاأفراد عل
ز اأهدافΎانج  

ي توجيه مستϘبل
 قريΏ اأمد :

ااهتمϡΎ قليا 
علϰ العمل الجΎد 

 و المثΎبرة 

لي توجيه مستϘب
اأمد :بعيد   

 ϰعل ϡΎااهتم
مل المثΎبرة و الع

 الجΎد

Εالتوجه نحو الوق 

 ϡΎمدى سيتوجه اهتم ϱأ ϰإل
Ϙبل المجتمع و تركيزه نحو المست  
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 ((OUCHI 1981اƃفرع اƃثاƃث:نموذج 

اƅمفسرة ƅلفلسفة اƅتقليدية و   MCGregor ( لX Zانطلق من أفكار اƅمدرسة اإنسانية بافتراضات اƅنظرية)
اإنسانية اƅتي يعتمدها اƅمديرين في اƅتعامل مع اƅمرؤوسين و توجيه جهودهم و استثمار طاقتهم ƅتحقيق أهداف 

و اƅتي تتضمن مجموعة   (z)اƅمنظمة بنجاح ، وقد حملت فكرة نموذجه اƅثقافي بل استمدت أصاƅتها من نظرية
ƅاستفادة من إرشادات و توجيهات استعاب معاƅ تي تطلعت إدارتهاƅمنظمات اإعمال اأمريكية اƅ نموذجيةƅمها ا

 تجربة إدارة اƅشركات اƅيابانية رغم وجود فروق ثقافية بينهما وتمثل تلك اƅمعاƅم كاأتي : 

 ااستخدام بعيد اأمد ƅلعاملين  ى

 اƅتركيز على تنوع اƅتخصص خال اƅمسارات اƅوظيفية ƅلعاملين  ى

 ة روح اƅمسؤوƅية اƅوظيفية ƅلعاملين تنمي ى

 اهتمام اإدارة بشؤون اƅفرد و مهامه بصورة شاملة  ى

 نظم رقابة اقل رسمية   ى

  1اتخاذ اƅقرارات بااتفاق و اƅمشاركةي ى

 طبق  أفكارƋ في اƅشركات اأمريكية و اƅشركات اƅيابانية كما يعرض في اƅشكل اƅتاƅي :

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1 محمد فيضي و آخرون ، ت΄ثير ثΎϘفة التمكن و الϘيΎدة التحويلية علϰ المنظمة المتعلمة ،الجلة ااردنية ،المجلد1 ، العدد 0 ،2221 ،ص 22  
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 (ouchi .1981ااطار اƅثقافي ƅنموذج) ( 2اƅجدول رقم )

اƅخصائص واƅقيم 
 اƅثقافية 

اƅتعبير عنها في 
 اƅشركات اƅيابانية 

اƅتعبير عنها وفق 
( ƅلشركات (zأسلوب 
 اأمريكية 

اƅتعبير عنها في 
اƅشركات أمريكية 

 اƅنموذجية 
 قريب اƅمدȐ ااستخدام استخدام بعيد اأمد  استخدام مدȐ اƅحياة  ااƅتزام مع اƅعاملين

 سريع و كمي بطئ و نوعي  بطئ و نوعي تقيم 
 ضيق متوسط  واسع جدا اƅمسارات اƅوظيفية 

 صريح و رسمي ضمنية وغير رسمية ضمنية وغير رسمية اƅرقابة
 فردȑ جماعي بااتفاق جماعي بااتفاق اتخاذ اƅقرار
 فردية فردية اƅجماعة اƅمسؤوƅية

 ضيق ومحدود شموƅي وكلي كليشموƅي  ااهتمام باافراد 
 62مرجع سابق ص نعيمة عباس ،  اƅمصدر:

 :(  prters- watermen ;1982اƃفرع اƃرابع :)

سنة مع  25ساهم بتقدم فكرة نموذجهما في ثقافة اƅمنظمة ، مستنفدين من تعاملهما اƅمستمر و اƅفترة امتدت    
اƅشركات اأمريكية ،ومن عملهما كباحثين ضمن مؤسسة ماƄنزƅ ȑاستشارات ، توج بنشر كتابهما بعنوان  ادارت

، وتجلت مساهمتهما بإطار ماƄنزȑ سباعي اأبعاد و وضع اƅقيم اƅمشترك  1282)اƅبحث عن اامتياز ( عام 
 صورة رابطة محددة ƅثقافة اƅمنظمة، كما يوضحها اƅشكل اأتي :

 ( إطار مار كنز اƅسباعي اأبعاد5)اƅشكل رقم 

 اƅتركيب
 اإستراتجية

 اƅنظم
 اأسلوب
 اƅمهارة

 اƄƅادر اƅقيم اƅمشترك
 

 تنظيمي ƅاإطار 
 توجيه منظمي

 تتضمن اإجراءات و اآƅيات 
 فلسفة اإدارة 

 جوانب قوة اƅشركة 
 قضايا ترتبط باأفراد

 

 62مرجع سابق ص  نعيمة عباس ،اƅصدر: 
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 ( prters- watermenإطار خصائص اƅمنظمة اƅمتميزة وفق نموذج )( 6اƅشكل رقم )

 اƅتحفيز في اƅعمل و اƅتصرف ى1
 إبقاء اارتباط اƅمحكم باƅعاقة مع اƅزبون  ى2
 ااستقاƅية واƅريادةى3

 اإنتاجية من خال اأفراد ى2

 امتاك اإدارة أذرع قوةى  5
 نحو اƅعمل اƅتواضع ى6
 شكل بسيطى7
في نفس اƅوقت اƅتحكم  اƅحرية ى8

 باƅمنظمة
 

 71مرجع سابق ص  نعيمة عباس ،اƅمصدر:

 : اƃعوامل اƃمحددة ƃثقافة اƃمنظمة اƃرابعاƃمطلب 

 :1تتƄون ثقافة اƅمنظمة تتشكل من تفاعل عديد من اƅعناصر و ااعتبارات أهمها ما يلي

 ياƅصفات اƅشخصية ƅأفراد، وما ƅديهم من اهتمامات و دوافع ى

متها  و توافقها مع اƅصفات اƅشخصية ƅأفراد ، حيث يتجه اƅفرد اƅى اƅخصائص اƅوظيفية ، و مدȐ ماء ى
اƅمنظمة اƅتي تتفق مع اهتماماته و قيمة و دوافعه كما أن اƅمنظمة اƅتي تنفق مع اهتماماته و قيمة و دوافعه، 

 كما أن اƅمنظمة تجذب إƅيها من يتفق معها في ثقافتهاي

و اƅتنظيمي اƅتنظيم اإرادƅ ȑلمنظمة ، حيث تنعكس خصائص اƅتنظيم اادارȑ على خطوط اƅسلطة و اƅبناء أ ى
 يأساƅيب ااتصاات و نمط اتخاذ اƅقرارات

على  اƅمنافع اƅتي يحصل عليها عضو اƅمنظمة في صورة حقوق مادية و ماƅية و ادبية تƄون ذات داƅة ى
 كياتهيسلو  مكانته اƅوظيفية و تنعكس 

 

 

 

 

                                                           

1 مصطفϰ محمود ابو بكر ، التنظيϡ اإدارϱ في المنظمΕΎ المعΎصرة ، الدار الجΎمعية ، 2222 – 2222 ،ص 621
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 : مستويات اƃثقافة اƃتنظيميةاƃمطلب اƃخامس

 تظهر مجموعة أفكار ƅتضيف ثقافة اƅمنظمة وفق مستوياتهما نذكر منها على سبيل اƅمثال اأتي:

من تعريف اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها مجموعة ( DaFt 2006) انطلق: ( (schein 1992اأول: فƂرة  اƃفرع
اƅقيم و اƅمعتقدات اأساسية و اƅتفاهمات و اأعراف اƅمشتركة بين أعضاء اƅمنظمة كأساس اƅفكرة 

schein1992) شكلƅااتي :( في تحليل ثاثة مستويات بيتها ا 

 ( مستويات اƅثقافة اƅتنظيمية:7اƅشكل رقم )  

 

 

 

 

 ي

 

 

 

 

 31مرجع سابق ص نعيمة عباس ، اƅمصدر :

 

كمظهر خارجي ƃلمنظمة إƃيهااƃثقافة اƃتي يمكن اƃنظر   

 

 

 

 

 

 

 قيم

وتقاسم اƃتفاهماتعميقة   

اƃتي تساعد أعضاء اƃمنظمة

 ظاهرة

اƃرموز ما يرتبط باƃجوانب وبرعايتها مثل ترتيب اƃمكتب، -1
واƃطقوس واƃمراسيم ، ،واƃشعارات   

 غير ظاهرية

اƃقيم اƃجوهرية اƃصريحة،مثل فƂرة) فاني(  -2  

راد وضع اافتراضات واƃمعتقدات اƃعميقة مثل عناية ااف-3
ببعضهم 
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اƅقائمة على إمكانية  فهم مستويات ثقافة اƅمنظمة من خال فهم ( 2668اƃثاني: فƂرة )اƃعمارȏ و اƃغاƃي  اƃفرع
تحتويه من قيم جوهرية و معتقدات  حول اƅطريقة اƅصحيحة ƅلسلوك من جانب ما يرتبط  اƅثقافة  اƅجوهرية  و ما
 صص ومثا اƅرموز و اأبطال و اƅطقوس و اƅشعائر و اƅق 1بها من مظاهر ƅلثقافة

 :اƅحكايات كما يظهر في اƅشكل

 اƅتنظيمية( مستويات اƅثقافة 8اƅشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 31مرجع سابق ص نعيمة عباس ،اƅمصدر :  

 (:cummings& worley 1993اƃثاƃث: فƂرة) اƃفرع

( ثقافة اƅمنظمة كل من اƅسلوكيات اƅروتينية و اأعراف و اƅقيم اƅمهيمنة و hellriegel etal1998ضمن)     
اƅموجهة ƅلمنظمة ،و قواعد اƅلعبة و طبيعة اƅمشاعر أو اƅمناخ اƅمنظمة ، مفترضا أن هذƋ اƅعناصر  اƅفلسفة

( cumming &worely1993تتفاعل معا Ƅƅي تƄون اƅثقافة اƅمنظمة معنى طرح على أساس هذا اƅفهم فكرة)
ƅي :اافتراضات اƅتواƅرباعية و هي على اƅمنظمة اƅثقافة ، و فيما  يتعلق بمستويات ثقافة اƅقيم اƅمشتركة و ا

                                                           

رهΎ علϰ مستوى سمير يوسف محمد عبد اإله ، مذكرة مϘدمة لنيل المΎجستير ،واقع الثΎϘفة التنظيمية السΎئدة في الجمΎعΕΎ الفلسطينية بϘطΎع غزة و أث 
  1التطوير التنظيمي للجمΎعΕΎ ، الدراسΕΎ العليΎ كلية التجΎرة قسϡ إدارة اأعمΎل ، 2222 ،ص 12

 يماƅثقافة اƅجوهرية: ق
 جوهرية ومعتقدات حول

اƅطريقة اƅصحيحة 
ƅلسلوك

 الرموز: اللغة والرموز التي
 تغطي الϘيϡ الجوهرية

 اƅطقوس واƅشعائر :
 و باأبطالااحتفال 

اانجازات اƅمميزة 
هرة اƅمجسدة ƅلقيم اƅجو 

 و اƅمعبرة عن معناها

 ادواأفر : قادة اأبطال
 ȑويتأثرون  إدارةذو 

 باƅقيم اƅجوهرية

اƅقصص واƅحكايات : قصص 
وحكايات حول مواقف وأحداث 

تعظم اƅقيم اƅجوهرية
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اƅسلوكيات اƅمشتركة و اƅقيم  اƅثقافة ، و اƅرموز اƅثقافية ، اƅتي تتدرج بدرجة ظهورها  كما هو واضح في اƅشكل 
 اأتي :

 ( مستويات ثقافة اƅتنظيمية2اƅشكل رقم)

 

 اƅقيم اƅثقافية اƅرموز اƅثقافية

 

اافتراضات  اƅسلوك اƅمشترك
   اƅمشتركة

 32مرجع سابق صنعيمة عباس :اƅمصدر : 

 اƃمبحث اƃثاƃث: تأثير اƃثقافة اƃتنظيمية على اƃمنظمة :

تشير اƅدراسات اƅعديدة إƅى تأثير ثقافة اƅمنظمة على جوانب و أبعاد عديد من اƅمنظمة و في مقدمتها       
اأداء و اإبداع و ااƅتزام و غيرها ، كما تشير عاقة ثقافة اƅمنظمة باƅهيكل اƅتنظيمي ، و فاعلية اƅمنظمة و 
 1:اƅدراسات إƅى انه يمكن أن تƄون ƅلثقافة نتائج  ايجابية و سلبية

  لى فاعلية اƃمنظمة: اثر اƃثقافة اƃتنظيمية عاƃمطلب اأول

اƅمرتفعة، حيث نتاجية جة كبيرة على اأداء و تحقيق اإفي حاƅة وجود ثقافة تنظيمية قوية فهي تؤثر بدر       
اƅمتميزة اأداء أن  ( حول خصائص اƅمنظماتwaterman &petersأشارت بعض اƅدراسات اƅتي أجرياها )

هناك عاقة ايجابية بين اƅثقافة اƅقوية و فاعلية اƅمنظمة ، فقد وجد أن هيمنة اƅثقافة و تماسكها هي صفة 
نظمات علمت اƅثقافة اƅقوية على إزاƅة اƅحاجة إƅى أساسية في اƅمنظمات متفوقة اأداء و اانجاز فهي هذƋ اƅم

اƄƅتيبات و اƅخرائط  اƅتنظيمية و اƅقواعد اƅرسمية يفاƅناس يعرفون ماذا يفترض أن يعملوا و اƅسلوك اƅمناسب  
أن اƅثقافة اƅقوية  (gay barney)و اƅطقوس و يرȐ اƄƅاتب كانت تحددƋ باستمرار اƅرموز و اƅحكايات و اƅمراسيم

)ثقافة اƅمنظمة( مصدر  ميزة تنافسية ، و ذƅك شريطة  ن تؤدȑ إƅى إنتاجية اقتصادية  اعلي حينما تƄون يمكن أ

                                                           

1 مΎجد عبد المϬدϱ مسΎعدة ، ادارة المنظمΕΎ ، دار المسيرة ، 2202 ص 222 - 222
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أن تƄون هذƋ اƅثقافة قيمة إȑ بمعنى  تساعد على اانجازات و اأداء اأفضل، و أن تƄون نادرة ، و غير قابلة 
 ( يƅwweekay.1993لتقاƅيد)

و اƅثقافة و اإستراتيجية  فمن ƅضرورȑ  ان تƄون ثقافة اƅمنظمة مناسبة  أما فيما يتعلق باƅعاقة   بين      
فة ن أȑ تغيرات في إستراتيجية اƅمنظمة تتطلب إجراء تغيرات  متزامنة في ثقاداعمة اإستراتيجية اƅمنظمة، ا
 و على(  pringleamd gemningأن يكون مصيرا اإستراتيجية اƅفشل)  اƅمنظمة ، و إا فمن اƅمحتمل

اƅصعيد اƅداخلي  ƅلمنظمة ،يجب أن تƄون ثقافة اƅمنظمة مائمة ƅنوع اƅتقنية اƅمستخدمة ن فاƅتقنية اƅروتينية 
 bernadand  bylesتتطلب فيما و معايير و تقاƅيد تختلف عن تلك اƅتي تاءم اƅتقنية غير اƅروتينية )

1987) 

 يميةاƃمطلب اƃثاني: اثر اƃثقافة اƃتنظيمية على اƃهياƂل اƃتنظ

رسات اإدارية اƅقيادة ، و اتخاذ اƅقرارات ، و اتؤثر اƅثقافة اƅتنظيمية في اƅنوع  اƅهياƄل اƅتنظيمية، و اƅمم
ااتصاات  و غيرها  ، أن مائمة اƅهياƄل اƅتنظيمية و اƅعمليات اإدارية ƅثقافة اƅمنظمة يساعد على تحقيق  

 مزيد من اƅفاعلية ƅلمنظمةي

رة إƅى أن اƅثقافة تعزز و تقوȑ اƅثبات في سلوك اأفراد و تحددها هو اƅسلوك اأفراد ، و و هنا ابد من اإشا
ية اƅتي تحققها اƅثقافة اƅقوية نتحددها و هو اƅسلوك اƅمطلوب و اƅمقبول، وهذا يؤدȑ إƅى نوع من اƅمراقبة اƅضم

بية في اƅمنظمة و اƅرقابة في تحقيقها على سلوك اأفراد ، و نتيجة ƅذƅك تقل اƅحاجة إƅى اƅرسائل اƅهيكلية اƅرقا
أنظمة و اƅتعليمات اƅرسمية ƅتوجيه ا اههي رقابة على اƅعقل و اƅروح و يجسد نتيجة ƅذƅك اهتمام اإدارة بوضع

 ( robbins.1993سلوك اأفراد )

 اƃمطلب اƃثاƃث:اثر اƃثقافة اƃتنظيمية على اانتماء اƃتنظيمي:

اƅثقافة اƅقوية بدرجة عاƅية من ااƅتزام و اانتماء ƅلمنظمة ، فاإجماع  اƅواسع  يتميز اƅعاملون في اƅمنظمات ذات
على اƅقيم و ااعتقادات اƅمركزية ، و اƅتمسك بهيا بشدة من قبل اƅجميع يزيد من إخاص اƅعاملين  و وائهم و 

 steers andايجابية عليها) اƅتصاقهم اƅشديد  باƅمنظمة  و هذا يمثل ميزة تنافسية هامة  ƅلمنظمة تعود بنتائج

porter .1990ي) 
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 خاصة اƃفصل:

أن اƅثقافة اƅتنظيمية كظاهرة في اƅمؤسسة معقدة اƅخصائص و اأبعاد و اƅوظائف و ƅها دورا حيويا في      
حياة اƅمؤسسة فهي تمثل إحدȐ خصائص اƅمؤسسة و عناصرها ،و هي محددا و  أساسيا ƅسلوك إدارتها و 

ƅمختلف صور اƅمؤسسة و أنشطتها مديريها و اƅمتعاملين معها في اأمدين اƅبعيد و اƅقريب ،أنها اƅمرأة اƅعاƄسة 
اƅظاهرة و اƅغير اƅظاهرة وهي تƄسب اƅمؤسسة هويتها و وعيها و فلسفتها و قيمتها و توجهاتها و إدارتها ، و 
نسيجها ، و عملياتها و نتائجها اƅملموسة وغير ملموسة ، أنها إحدȐ اƅجدارات اƅجوهرية و اƅمناخ اƅذȑ يهيئ 

ا و عبقريتها و تميزها و تفوقها وهي اƅفضاء اƅذȑ تلد في رحمة خيارات احتضان فطنة اƅمؤسسة و ذكائه
استراتيجيات ، وخطط و هياƄل اƅمنظمة ، وأسلوب قيادتها و نجاحها و بقائها و تحسين مستمر ƅعملياتها و 

ƅحركية و اƅمؤسسة طابع اƅاملها ، و اندماجها و تخوفها و ارتقائها ، فهي نظم حية تضفي اƄيفها و تƄمرونة و ت
اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅخطر و اƅتحدȑ وهي تخلق روح اƅفريق  اƅعمل و اƅعمل اƅجماعي ،معززة ƅإدارة و 

 ااƅتزام ، داعمة اƅواء ، مساهمة في بناع اƅمناخ اأخاقي اƅموجه ƅسلوك اƅعاملين ي 
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 تمهيد 

اƅمؤسسات تطورات سريعة في بيئة تتسم باƅديناميكية حيث ƅم يعد اƅمجتمع ينظر إƅى اƅمؤسسة نظرة  تشهد      
ن جميع اƅجوانب اƅمحيطة تقليدية، و ƅم يعد تقيم اƅمؤسسات يعتمد على مركزها اƅماƅي و إنما إƅقاء نظرة عامة ع

 باƅمؤسسةي

د من اƅشركات اƅضخمة أدت كلها إƅى بناء فكر نتيجة ƅهذƋ اƅرؤية وسلسلة اإخفاقات اƅتي ضربت اƅعدي   
اقتصادȑ جديد يعد كنظام متƄامل يحكم كافة اƅمتعاملين و ذوȑ اƅعاقات بيئة اأعمال باختاف أنواعها سواء 
كانت قطاعات حكومية أو خاصة أو شركات عائلية وهو ما يسمى حوكمة اƅشركات ، فهذا اƅمصطلح أصبح 

مؤسسات اأعمال اƅدوƅية و برامج اƅتنمية في اƅدول اƅمتقدمة و اƅنامية ، ƅإƅمام يحظى بأهمية كبيرة من قبل 
 صل باƅتطرق ƅعدة نقاط :أƄثر باƅموضوع سنتناول هذا في اƅف

 اƃمبحث ااول : ماهية حوكمة اƃشركات                   

 ممارسة حوكمة اƃشركاتاƃثاني:اطار اƃمبحث                    

 ابعاد حوكمة اƃشركات ية في رساءاƃثاƃث:دور اƃثقافة اƃتنظيماƃمبحث  
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 اƃمبحث اأول: ماهية حوكمة اƃشركات

            Ȑمحاسبي وهذا على مستوƅي واƅماƅمجال اƅحديثة في اƅمواضيع اƅشركات أحد أهم اƅتعتبر حوكمة ا
قتصاد اƅوطني وجب تنميتها واƅحفا  ااقتصاد اƅجزئي، ونظراً ƅما تشمله اƅشركات من عنصر أساسي ƅتنمية اا

 عليها من اانهيار انطاقا من ضمان مصاƅح وأهداف كل اأطراف اƅمتعاملة فيها ومعهاي

 اƃمطلب اأول :نشأة وتطور حوكمة اƃشركات:

إن اƅتطور اƄƅبير اƅذȑ رافق اƅثورة اƅصناعية وبروز اƅشركات اƅعماقة و اƅمتعددة اƅجنسيات و           
انفصال اإدارة عن اƅماك ، و ظهور اƅشركات اƅصناعية و شركات اƅمساهمة اƅضخمة و اƅتوسع في أعماƅها 

، مما أدȐ إƅى ظهور نظرية اƅوكاƅة   1مما أدȐ  إƅى ظهور تعارض بين اإدارة و اƅمساهمين في بعض اأحيان
agency theory     ح بينƅمصاƅتي تنشا  نتيجة تعارض اƅل اƄمشاƅضوء على اƅقاء اƅمما ارتبط بيها من إ

أعضاء مجلس إدارة اƅشركات و بين اƅمساهمين إƅى زيادة ااهتمام و اƅتفكير في ضرورة وجود مجموعة من 
حماية مصاƅح اƅمساهمين و اƅحد من اƅتاعب اƅملي و اإدارȑ اƅذȑ قد يقوم اƅقوانين و اƅلوائح اƅتي تعمل على 

تمسك بدمام اأمور داخل بيه أعضاء مجلس اإدارة بهدف تعظيم مصاƅحهم اƅخاصة و ذƅك باعتبار اƅجهة اƅتي 
   ياƅشركات 

( و ابرز Corporate Governanceااهتمام بمفهوم حوكمة اƅشركات ) بدا 1276، وفي عام          
أهميتها في اƅحد أو اƅتقليل في اƅمشاƄل اƅتي قد تنشا  عن اƅفصل بين اƅملƄية و اإدارة و اƅتي مثلتها نظرية 
اƅوكاƅة ، وƅحق ذƅك مجموعة من اƅدراسات اƅعلمية و اƅعملية اƅتي أƄدت على أهمية ااƅتزام بمبادئ حوكمة 

عضاء مجاƅس إدارة اƅشركات ، وباƅتاƅي اƅقدرة على جذب اƅشركات و أثرها على زيادة ثقة اƅمستثمرين في أ 
عقب انفجار اأزمة اƅماƅية  1227، و ظهور مفهوم حوكمة اƅشركات بقوة حديثة عام  2مستثمرين جدد 

،و اƅحوكمة  3اأسيوية و ظهور أزمة اƅثقة في اƅمؤسسات و اƅتشريعات اƅتي تنظم اƅنشاط بين منشا ت اأعمال 
وما تا ذƅك من سلسلة اƄتشافات و تاعب  enron اأخيرة ابتداء بفضيحة شركة انرون كما أن اأحداث 

اƅشركات في قوائمها اƅماƅية اƅتي كانت اتعبر عن اƅواقع اƅفعلي ƅها ،باƅتواطؤ مع كبرȐ اƅشركات اƅعاƅمية 
مجموعة من اƅخاصة باƅمراجعة و اƅمحاسبة وهو ما جعل منظمة اƅتعاون ااقتصادȑ و اƅتنمية تصدر 

                                                           

  1 مصطفϰ يوسف كΎفي ، اأزمة المΎلية ااقتصΎدية العΎلمية و حوكمة الشركΕΎ ، عمΎن – اأردن – مكتبة المجتمع العربي ،2002 ،ص202 

 2محمد مصطفϰ سليمΎن ، دور حوكمة الشركΕΎ في معΎلجة الفسΎد المΎلي و اإدارϱ ، الطبعة 2 ، الدار الجΎمعية ، 2002 ، ص 01

  3احمد علي خيضر ، حوكمة الشركΕΎ ، دار الفكر الجΎمعي ، 2002 ، ص 22
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اإرشادات في شا ن حوكمة اƅشركات بشكل عام ، وهو ما اظهر بوضوح أهمية حوكمة اƅشركات في اƅدول اƅتي 
 كان من اƅمعتاد اعتبارها أسواق ماƅية )قريبة من اƄƅمال( ي

ديات كما زاد من حدة اƅدعوة إƅى حوكمة اƅشركات ، و ممارسات اƅشركات اƅمتعددة اƅجنسية في اقتصا          
اƅعوƅمة ، حيث تقوم بااستحواذ و ااندماج بين اƅشركات من اجل اƅسيطرة على اأسواق اƅماƅية ، و أيضا 
تصاعد قضايا اƅفساد اƅشهيرة في كبريات اƅمنظمات اƅعاƅمية وتزايد اƅحديث عن حوكمة اƅمنظمات وقد وصلت 

 ي 1ئةباƅم 2511إƅى نسبة 2112نسبة تعثر اƅمنظمات في اƅعاƅم في عام 

في ضوء ما تم استعراضه نجد أن حوكمة اƅشركات هي امتداد ƅبعض اƅنظريات ااقتصادية و اƅقانونية كما 
يمكن وصف حوكمة اƅشركات على أنها ناتجة ƅلضغوط و اتجاهات أسواق اƅمال ƅتقويم سلبيات اƅتجارة اƅحرة 

 ي2وبعض اƅممارسات غير اƅمسئوƅة في اأسواق اƅتجارية 

 اƃمطلب اƃثاني : مفهوم حوكمة اƃشركات:

 : 3اƃفرع اأول : اƃمفهوم اƃلغوƃ ȏلحوكمة

يعتبر ƅفظ  حوكمة اƅشركات مستحدث في قاموس اƅلغة اƅعربية ، وهو ما يطلق عليه اƅنحت في            
هذƋ اƄƅلمة من كل ما تعني اƅلغة ، فهو ƅفظ مستمد من اƅحوكمة ، وماهو يعني اانضباط و اƅسيطرة و اƅحكم ب

 و عليه فان ƅفظ اƅحوكمة يتضمن اƅعديد من اƅجوانب منها : ،معاني 

 ما تقضيه من اƅتوجه و اإرشادياƃحكمة: 

  وما يقتضيه من اƅسيطرة على اأمور بوضع اƅضوابط و اƅقيود اƅتي تتحكم في اƅسلوكي اƃحكم:

خال  ثقافية و إƅى خبرات تم اƅحصول عليه منإƅى مرجعيات أخاقية و  و ما يقتضيه من اƅرجوعااحتƂام: 
 تجارب سابقةي

 طلبا ƅلعداƅة خاصة عند انحراف اƅسلطة اادارة و تاعبها بمصاƅح اƅمساهمين ي اƃتحاƂم :

 

                                                           

  1محمد يوسف كΎفي، مرجع سΎبق ،ص 202 -202   

  2 احمد علي خيضر ، مرجع سΎبق ، ص22 - 22
، مذكرة مΎجستير في نϘود و مΎلية ، جΎمعة ااغواط ،  صلحة احمد ، اثر تطبيق حوكمة الشركΕΎ علϰ جودة المعلومΕΎ المحΎسبية دراسة مجمع صيدال 3

  02ص 
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 اƃفرع اƃثاني : اƃمفهوم ااصطاحي ƃحوكمة اƃشركات:

وذƅك ƅتداخل هذا اƅمفهوم في تعددت تعريفات حوكمة اƅشركات بتعدد كتابها واختاف وجهات نظرهم،       
اƅعديد من اأمور اƅتنظيمية وااقتصادية واƅماƅية وااجتماعية ƅلمؤسسات، ونظراً ارتباط هذا اƅمفهوم بمجموعة 

 من اأطراف وهي اƅمساهمين واإدارة ومجلس اإدارة واƅفئات اƅمختلفة من أصحاب اƅمصاƅحي

 1هوم حوكمة اƅشركات:وفيما يلي بعض اƅتعريفات اƅمتعلقة بمف     

 (يƃدوƃبنك اƃتعريف ا(WB مؤسساتية من أجلƅموارد اƅسياسية، ورقابة إدارة اƅلسلطة اƅ هي ممارسة :
 تنمية اقتصادية واجتماعيةي

 (تنميةƃوا ȏتعاون ااقتصادƃتعريف منظمة اOCED:)  شركات بأنها نظام يتم بواسطتهƅتعتبر حوكمة ا
واƅحوكمة تحدد هيكل توزيع اƅواجبات واƅمسؤوƅيات بين اƅمشاركين اƅمختلفين في توجيه ورقابة منظمات اأعمال 

اƅشركة اƅمساهمة، مثل مجلس اإدارة واƅمديرين، وغيرهم من ذوȑ اƅمصاƅح، ووضع اƅقواعد واأحكام اتخاذ 
يع من خاƅه اƅقرارات ƅشؤون اƅشركة اƅمساهمة وبهذا اإجراء فإن اƅحوكمة تعطي اƅهيكل اƅمائم اƅذȑ تستط

 اƅمؤسسة وضع أهدافها واƅوسائل اƅازمة ƅتحقيق هذƋ اأهداف واƅعمل على مراقبة اأداءي
 :Ȏتعريفات اأخرƃبعض ا 

 2تعددت اƅتعا ريف ƅلحوكمة ومنها:

  ةƅمستثمرون من تحقيق ربحية معقوƅد اƄها أن يتأƅتي يمكن من خاƅطرق اƅحوكمة مجموعة من اƅتعني ا
 استثماراتهمي

  رقابة عليهايهيƅمؤسسة واƅعن طريقه تتم إدارة ا ȑذƅية اƅماƅية وغير اƅماƅلرقابة اƅ املƄنظام مت 

 مقبوليƅتصرف غير اƅح واƅمصاƅغش وتضارب اƅفيلة بتجنب اƄƅتنظيم اأنظمة ا 

  رقابة على عملياتها ، كما انهاƅشركة في عملية ااشراف و اƅتستخدمه ا  ȑذƅشركات هي اƅحوكمة ا
 3ام اƅذȑ يتم من خاƅه توزيع اƅحقوق و اƅمسؤوƅيات على مختلف ااطراف في اƅشركةي تمثل اƅنظ

 تي يهمهم امرهايƅح ااطراف اƅشركة تعنى بمصاƅلمجتمع ان ادارة اƅ تي تضمنƅوسيلة اƅ4هي ا  

                                                           
 ي16، ص:2112ـ زاسي رياض، إسهامات حوكمة اƅمؤسسات في تحقيق جودة اƅمعلومات اƅمحاسبية، مذكرة ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية،جامعة ورقلة،  1
ي اƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإدارȑ، في اƅملتقى اƅوطني حول،"حوكمة اƅشركات ـ دهيمي جابر وبروش زين اƅدين، مداخلة بعنوان، دور آƅيات اƅحوكمة ف 2 

 ي16،ص:2112ماȑ 17ـ16كآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي واإدارȑ"، جامعة بسكرة، اƅجزائر،يومي 
  3 ىدي سامح محمد رياض احمد ، دور حوكمة اƅشركات في تحسين اƅتقارير اƅماƅية ƅلحد من اازمات اƅماƅية ، جامعة اƅدول اƅعربية ، 2113 ، ص 2

  4ى منير ابراهيم هندȑ ، حوكمةاƅشركات –مدخل في اƅتحليل اƅماƅي و تقيم ااداء ، دار اƅمعرفة اƅجامعية ، 2111 ، ص 6
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وقد عرف معهد اƅمدققين اƅداخلين            ) IlA ( حوكمة اƅشركات في مجلة)ton At. The top ( اƅصادرة
وفير عنه بأنها " اƅعمليات اƅتي تتم من خال اإجراءات اƅمستخدمة من ممثلي أصحاب اƅمصاƅح من أجل ت

ة على قيمة إشراف على إدارة ومراقبة مخاطر اƅشركات واƅتأƄيد على كفاية اƅضوابط إنجاز اأهداف واƅمحافظ
 اƅشركة من خال أداء اƅحوكمة فيهاي1                                                                      

 اƃمطلب اƃثاƃث :  أهمية حوكمة اƃشركات: 

  2حوكمة اƅشركات أساس جيد ƅاستقامة و اƅصحة ااخاقية و تظهر أهميتها فيما يلي:      

  يتمرارƋ بل اƅقضاء عليه و عدم اƅسماح عودتهمحاربة اƅفساد اƅداخلي في اƅشركات وعدم اƅسماح بوجود او باس ى

تحقيق اƅسام و اƅصحة وعدم وجود اȑ خطا  عمدȑ او انحراف متعمد او غير متعمد و منع استمرار هذا  ى
 اƅخطا  بل جعل كل شيئ تام 

 رارهامحاربة اانحرافات وعدم اƅسماح باستمرارها خاصة تلك اƅتي يشكل وجودها تهديد ƅلمصاƅح او ان باستم ى
 و تحتاج اƅى تدخل اصاحي عاجل ي ƅأعمالضعف يحقق نتائج جيدة 

تقليل ااخطاء اƅى ادنى قدر ممكن بل استخدام اƅنظام اƅحماسي اƅوقائي اƅذȑ يمنع حدوث هذƋ ااخطاء  ى
 وباƅتاƅي يجنب اƅشركات تƄاƅيف واعباء هذا اƅحدوث ي

ية و اƅرقابة اƅداخلية خاصة فيما يتصل بعمليات اƅضبط تحقيق ااستفادة اƅقصوȐ اƅفعلية من نظم اƅمحاسب ى
 اƅداخلي ي

  

 

 

 

 

                                                           
 ي18،ص:ƅ2118جزائر،ـ عمر على عبد اƅصمد، دور اƅمراجعة اƅداخلية في تطبيق حوكمة اƅمؤسسات، مذكرة ماجستير، جامعة اƅمدية،ا 1

 2 محسن احمد خيضرȑ ، حوكمة اƅشركات ، مجموعة اƅنيل اƅعربية ، 2115 ،ص 58 ى 12
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اƅشركات ( أهمية حوكمة11اƅشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

08اƃمصدر : احمد اƃخيضرȏ ، مرجع سابق ، ص   

اƃمطلب اƃرابع : أهداف حوكمة اƃشركات     

 أشار إƅيها اƅعديد من اƅباحثينيساهم تطبيق مبادئ اƅحوكمة في تحقيق مجموعة من اأهداف اƅتي   
 :1يمكن تلخيص اأهداف فيما يلي و 

  تنمية ااقتصادية و ااجتماعيةƅا Ȑشفافية و اإفصاح و تحسين مستوƅضمان ا 

  فساد و سوء اإدارةيƅمنع اƅ ضمان تطبيق معايير محاسبة سليمة 

 ية يƅتبادƅح اƅمصاƅسلطات و تعظيم اƅلمساهمين و منع تضارب اأهداف و تنازع اƅ حمايةƅتوفير ا 

 ود قوانين و تشريعات و إجراءات واضحة و دقيقة تبين كيفية توقيف إجراء خصخصة ضمان وج
 اƅشركاتي

  عملƅمزيد من فرص اƅربحية و خلق اƅمحلي اأجنبي و تعظيم اƅتنمية اادخار وتشجيع ااستثمار ا 

 مستثمرينيƅحفا  على حقوق اأقلية أو صغار اƅضمان ا 

 تنافسيƅخاص ودعم اƅقطاع اƅتمويلي تشجيع نمو اƅحصول على اƅة و مساعدته في ا 

 تمويليƅلفة اƄي وتخفيض تƅماƅعمل على ضمان مراجعة اأداء اƅقانون و اƅتزام بإحكام اƅاا 

  حƅمصاƅمساهمين و أصحاب اƅاملة تضمن محاسبة اإدارة أمام اƄل إدارية متƄوجود هيا 

                                                           

  1 دي جيهان عبد اƅمعزاƅجمال ، اƅمراجعة و حوكمة اƅشركات ، دار اƄƅتاب اƅجامعي ، 2112 ،ص 222 ى 223

اهمية الحوكمة 
ΕΎفي الشرك  

 محΎربة الفسΎد الداخلي

 ضمΎن النزاهة والحيدة 

 تحϘيق السامة و الصحة 

اف تحϘيق ااستΎϘمة ومنع اانحر  

 تϘليل اأخطΎء و الϘصور 

ليةالداختحϘيق فΎعلية المحΎسبة   

جيةتحϘيق فΎعلية المراجعة الخΎر  
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 يƅمسؤوƅصاحيات و اƅعاملين و توزيع اƅعمل و اƅح اƅضبط مراعاة مصاƅرقابة و اƅات بما يضمن تعزيز ا
 اƅداخلي

 ( تحقق اأهداف عند تطبيق مبادئ حوكمة اƅشركات11اƅشكل رقم )

 

 

 

 

 

 25،ص  2111اƅمصدر :عاء فرحان طاƅب ، اƅحوكمة اƅمؤسسية و اأداء اƅماƅي ااستراتيجي ƅلمصارف ،

 

 

 

إطار اƅفعال 
ƅحوكمة 
 اƅشركات 

حقوق 
 اƅمساهمين 

اƅمعاملة 
اƅمتساوية 
 ƅلمساهمين 

دور أصحاب 
 اƅمصاƅح 

اإفصاح 
 واƅشفافية

مسؤوƅيات 
 مجلس اادارة

كبح مخاƅفات 
 اإدارة 

حماية حقوق و  تقليل اƅمخاطر 
 مصاƅح اƅمساهمين 

تعميق دور أسواق 
 اƅمال

زيادة اƅثقة 
 بااقتصاد اƅوطني

تحسين اأداء  إظهار اƅشفافية
 اƅماƅي 

اƅحفا  على 
 اƅسمعة ااقتصادية

اانفتاح على 
 أسواق اƅمال 

ااƅتزام باƅسلوكيات 
و اƅممارسات 

 اƅمهن

2112و اƅمعدƅة سنة  1222مبادئ حوكمة اƅشركات      سنة   

      

 اأهداف
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 اƃمطلب اƃخامس : خصائص حوكمة اƃشركات:

اƅشركات بشكل أساسي بسلوكيات اƅفئات اƅمختلفة ذات اƅصلة بشركات اأعمال ، ƅذا  يرتبط مفهوم حوكمة      
فإن هناك مجموعة من اƅخصائص اƅتي يجب أن تتوفر في هذƋ اƅسلوكيات حتى يتحقق اƅغرض من وراء تطبيق 

 :  1هذا اƅمفهوم

 اانضباط : أȑ إتباع اƅسلوك اأخاقي اƅمناسب واƅصحيح ي

 صورة واضحة وحقيقية عن كل ما يحدثي  اƅشفافية :  بتقديم

 تافي اƅتأثيرات اƅغير ضرورية نتيجة ƅلضغوط ي ااستقاƅية:

 اƅمساءƅة: بمعني إمكانية تقييم وتقديم أعمال مجلس اإدارة واأداة اƅتنفيذية ي

 اƅمسؤوƅية : تƄون أمام جميع اأطراف من ذوȑ اƅمصلحة في اƅشركةي

 وق كل اƅمجموعات ذات اƅمصلحة في اƅشركة ياƅعداƅة: من خال احترام حق

 اƅمسؤوƅية ااجتماعية :   أȑ اƅنظر ƅلشركة كمواطن صاƅح ي

 واƅشكل اƅتاƅي يوضح هذƋ اƅخصائص:

خصائص حوكمة اƅشركات: ( 12اƅشكل )  

                              

 

 

 

 

 

 ƅطاƅبةامن اعداد  اƅمصدر:

                                                           

اƅشركات وأدائها اƅماƅي، مذكرة ƅنيل شهادة اƅماجستير في إدارة اأعمال، كلية  بهاء اƅدين سمير عام، اƅعاقة بين تطبيق حوكمة 0
 ي12،ص:2118اƅتجارة،اƅقاهرة،مصر،

 

 خصΎئص الحوكمة
ةااستϘالي  

 العدالة المسؤولية ااجتمΎعية

Ύلةءالمس  

 اانضبΎط الشفΎفية
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 اƃمطلب اƃسادس : اأطراف اƃمعنية بتطبيق حوكمة اƃشركات : 

اƅشركات،وتحدد بدرجة كبيرة مدȐ  هناك أربعة أطراف رئيسية تتأثر وتؤثر في اƅتطبيق اƅسليم ƅقواعد حوكمة 
 1اƅنجاح أو اƅفشل في تطبيق هذƋ اƅقواعد، وهذƋ اأطراف هي:

 : ( Shareholers اƃفرع اأول : اƃمساهمين )   

هم من يقومون بتقديم رأس اƅمال ƅلشركة عن طريق ملƄيتهم ƅأسهم وتعظيم قيمة اƅشركة على اƅمدȐ اƅبعيد مما  
مقابل اƅحصول على اأرباح اƅمناسبة استثماراتهم ويملƄون اƅحق في اختيار أعضاء  يحدد مدȐ استمراريتها

 مجلس اإدارة اƅمناسبين ƅحماية حقوقهمي

:)Board of Directors مجلس اإدارة ) اƃفرع اƃثاني :      

اختيار وهم من يمثلون اƅمساهمين وأيضاً اأطراف اأخرȐ مثل أصحاب اƅمصاƅح، ومجلس اإدارة يقوم ب  
 اƅمديرين اƅتنفيذيين واƅذين يوكل ƅهم سلطة اإدارة اƅيومية أعمال اƅشركةي

:)Management اƃفرع اƃثاƃث : اإدارة)    

وهي اƅمسئوƅة عن اإدارة اƅفعلية ƅلشركة وتقديم اƅتقارير اƅخاصة باأداء اƅفعال إƅى مجلس اإدارة، كما أن  
ƅشركة، وزيادة قيمتها باإضافة إƅى مسئوƅيتها اتجاƋ اإفصاح واƅشفافية اإدارة تƄون مسئوƅة عن تعظيم أرباح ا
 في اƅمعلومات اƅتي تنشرها ƅلمساهميني

: ) Stockholders اƃفرع اƃرابع : أصحاب اƃمصاƃح)   

وهم مجموعة من اأطراف ƅهم مصاƅح داخل اƅشركة مثل اƅدائنين واƅموردين واƅعمال واƅموظفين، وقد تƄون  
Ƌح هذƅاأطراف متعارضة ومختلفة في بعض اأحياني مصا 

 

 

 

 
                                                           

  1محمد مصطفى سليمان ،حوكمة اƅشركات و دور اعضاء مجاƅس اادارة و اƅمديرين اƅتنفذين ،اƅدار اƅجامعية ، 2118، ص 16 ى17
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 طار ƃممارسة حوكمة اƃشركات : ااƃمبحث اƃثاني :

 : مبادئ حوكمة اƃشركات:    ولاƃمطلب اأ 

، ƅذƅك فقد حازت على اهتمام مختلف تعد مبادئ اƅحوكمة بمثابة اƅعمود اƅفقرƅ ȑتطبيق اƅحوكمة           
 Organisationاƅهيئات واƅتنظيمات ذات اƅصلة بتطبيق اƅحوكمة، مثل: منظمة اƅتعاون ااقتصادȑ واƅتنمية )

For Economico And Coopération)    يƅدوƅتسويات اƅية بنيويورك، بنك اƅماƅبورصة اأوراق ا (BIS )
( عاوة على اهتمام اƅباحثين واƄƅتاب، وكان أƄثر هذƋ اƅمبادئ IOSCOاƅمنظمة اƅدوƅية ƅلجان اأوراق اƅماƅية ) 

واƅتي تم  1222( عام OECDقبوا واهتمام هي اƅمبادئ اƅصادرة عن منظمة اƅتعاون ااقتصادȑ واƅتنمية ) 
 ي2112إعادة صياغتها عام 

 :(OECDة واƃتعاون ااقتصادȏ)مبادئ منظمة اƃتنمي اƃفرع اأول:

اƅمقصود بمبادئ حوكمة اƅشركات هو اƅقواعد واƅنظم واإجراءات اƅتي تحقق أفضل حماية وتوازن بين        
هناك ستة مبادئ أساسية و .بها مصاƅح مديرȑ اƅشركة واƅمساهمين فيها، وأصحاب اƅمصاƅح اأخرȐ اƅمرتبطة

 ƅترسيخ قواعد اƅحوكمة تتعلق بـ :

 أوا : مبدأ توافر إطار محكم وفعال ƃحوكمة اƃشركات:

يجب أن يعمل هيكل حوكمة اƅشركات على رفع مستوȐ اƅشفافية وكفاءة اأسواق وأن يتوافق مع أحكام        
اƅقانون ويحدد بوضوح تقسيم اƅمسؤوƅيات بين اƅهيئات اƅمختلفة اƅمسئوƅة عن اإشراف واƅرقابة واإƅزام بتطبيق 

 1ياƅقانون 

 ثانيا : مبدأ حماية حقوق جميع اƃمساهمين:

يرتƄز هذا اƅمبدأ على حماية حقوق اƅمساهمين من خال وضع اƅضوابط و اآƅيات اƅتي تحقق ƅلمساهمين      
اƅتمتع بحقوق اƅملƄية و اƅوقوف على كافة اƅمعلومات عن اƅشركة و توفير حقوق اƅتصويت و اƅمشاركة اƅخاصة 

ƅمساهمة اƅفعلية في اجتماعات باƅتغيرات اƅجوهرية في اƅشركة مثل طلب ااطاع على دفاتر اƅشركة ،و ا
اƅجمعية اƅعمومية و اƅتصويت على قراراتها عض اƅمساهمين من اƅحصول على قدر من اƅتحكم اƅذȑ يؤثر على 

                                                           
دراسة استبيانية ، مذكرة ƅنيل ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية ، جامعة اƅجزائر –قي ƅلمراجعين على تفعيل حوكمة اƅشركات كريمة نسرين ، اثر ااƅتزام ااخا 1
 2ص  2113 – 2112، 
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سياسة اƅشركة ، كذƅك إعطائهم اƅفرصة ƅتبادل ااستثمارات في اƅموضوعات اƅمتعلقة بحقوق ملƄيتهم ƅمنع سوء 
 ااستغال

ق اƅمساهمين ااطاع على جميع اƅتعديات اأساسية في اƅشركات و كذƅك ومما سبق يتبين ان ح     
بأسمائهم فور شرائها ، و اƅمشاركة و اƅتصويت في اجتماعات اƅجمعية اƅعامة ƅلمساهمين ، و تزويدهم 
 باƅمعلومات اƄƅافة وفي اƅوقت اƅمناسب بعيد عن ااحتيال و ااƅتفاف حول قرارات مجلس اإدارة و باإضافة

 1إƅى حق اƅمساهمين في مساءƅة مجلس اإدارة و اƅرقابة عليه

 ثاƃثا : مبدأ اƃمعاملة اƃمتساوية ƃلمساهمين:

تعتبر اƅمساواة في معاملة جميع اƅمساهمين من أهم ضوابط اƅحوكمة بما في ذƅك حقوق اأقليات و حقوق      
كافية في حاƅة تعرض حقوقهم ƅلمخاطر اƅمساهمين اأجانب ، كما يجب أن يحصل اƅمساهمين على تعويضات 

 و ذƅك من مراعاة مايلي :

معاملة جميع اƅمساهمين من نفس اƅفئة باƅتساوȑ ، و عبر توفير حقوق اƅتصويت اƅمتساوية ƅهم داخل  -
كل فئة ، مع إخضاع اƅتغيرات في حقوق اƅتصويت اƅتي تؤثر سلبا على بعض اƅفئات اƅمساهمين ƅموافقتهم 

ة حقوق ااقلية من اƅمساهمين من اƅممارسات ااستغاƅية من قبل اƅمساهمين اƅمسيطرين ، و مراعاة حماي
 سواء بطريقة مباشرة او غير مباشرة ، مع توفير اƅيات ووسائل تعويضية فعاƅة

حظر اƅتداول ƅحساب اƅمطلعين على اƅمعلومات اƅداخلية و يمنع اƅتداول بين اƅداخلين في اƅشركة و  -
 ȑصورƅشخصي اƅتداول اƅا 

يجب على أعضاء مجلس اإدارة و اƅمديرين اإفصاح عن تعاماتهم اƅخاصة باƅصفقات أواأمور اƅتي  -
  2نيابة عن أطراف أخرƅ Ȑها تا ثيرعلى اƅشركة سواء أسلوب مباشر أو غير مباشر أو 

 رابعا : مبدأ دور أصحاب اƃمصاƃح في حوكمة اƃشركات:

يجب أن ينطوȑ إطار حوكمة اƅشركات على ااعتراف بحقوق أصحاب اƅمصاƅح كما يوضحها اƅقانون، 
وأن يعمل أيضا على تشجيع ااتصال بين اƅشركات وأصحاب اƅمصاƅح في مجال خلق اƅثروة وفرص اƅعمل 

 تدامة ƅلمشروعات اƅقائمة على أسس ماƅية إضافة إƅى:وتحقيق ااس

                                                           

  1 عدنان بن حيدر بن درويش ، حوكمة اƅشركات دور مجلس اادارة ، اتحاد اƅمصارف اƅعربية ، 2117 ، ص 36
  2 طلحة احمد، مرجع سابق ، ص 25ى 26 
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  شركات علىƅيب ممارسة سلطات اإدارة باƅشركات ينبغي أن تعمل أساƅيجب أن يعمل إطار حوكمة ا
 تأƄيد احترام حقوق أصحاب   اƅمصاƅح اƅتي يحميها اƅقانوني

  همƅ ئك ينبغي أن تتاحƅح فان أوƅمصاƅقانون حقوق أصحاب اƅحصول على تبرير حينما يحمي اƅفرص ا
 في حاƅة انتهاك حقوقهمي 

  ياتƅفل تلك اآƄح، وأن تƅمصاƅمشاركة أصحاب اƅ ياتƅشركات بوجود آƅيجب أن يسمح إطارحوكمة ا
 بدورها تحسين مستويات اأداءي

  حصولƅهم فرصة اƅ شركات ،يجبان تمنحƅح في وضع قواعد حوكمة اƅمصاƅعندما يشارك أصحاب ا
 ƅ1متعلقة بذƅك يعلى اƅمعلومات ا

 خامسا : مبدأ اإفصاح واƃشفافية :

ينبغي أن يكفل إطار حوكمة اƅشركات تحقيق اإفصاح اƅدقيق، وفي اƅوقت اƅمائم بشأن كافة اƅمسائل 
 اƅمتصلة بتأسيس اƅشركة، ومن بينها اƅوضعية اƅماƅية واأداء واƅملƄية وأسلوب ممارسة اƅسلطة، إضافة إƅى:

 ية: يجبƅتاƅمعلومات اƅية، واƅماƅقوائم اƅأن يشتمل اإفصاح على ا 

 اƅنتائج اƅماƅية واƅتشغيلية ƅلشركةي ىأ

 أهداف اƅشركةي ىب

 حق اأغلبية من حق اƅمساهمة، وحقوق اƅتصويتي ىت

 أعضاء مجلس اإدارة واƅمديرين اƅتنفيذيين اƅرئيسيين واƅمرتبات واƅمزايا اƅممنوحة ƅهمي ىث

 ةيعوامل اƅمخاطرة اƅمنظور  ىج

 اƅمسائل اƅمادية اƅمتصلة باƅعاملين وبغيرهم من أصحاب اƅمصاƅحي ىح

     محاسبيةƅجودة اƅك اإفصاح عنها بأسلوب يتفق ومعايير اƅمعلومات، وكذƅينبغي إعداد وتدقيق ا
واƅماƅية، كما ينبغي أن يفي ذƅك اأسلوب بمتطلبات اإفصاح غير اƅماƅية وأيضا بمتطلبات عمليات 

 اƅتدقيقي
اضطاع بعملية تدقيق اƅسنوȑ عن طريق مدقق مستقل خارجي ƅأسلوب اƅمستخدم في إعداد وتقديم يجب ا

 2اƅقوائم اƅماƅيةي

  

                                                           

  1عدنان بن حيدر بن درويش ، مرجع سابق ، ص 37

  2 عاء فرحان طاƅب ،ايمان شيحان اƅمشهداني ، مرجع سابق ، ص 21
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 سادسا : مبدأ مسؤوƃيات مجلس اإدارة: 
اƅشركات اƅخطوط  اإرشادية  اإستراتيجية ƅتوجيه  اƅشركات كما يجب أن  يجب أن يتيح  إطار حوكمة 

يكفل اƅمتابعة  اƅفعاƅة اإدارة اƅتنفيذية من قبل مجلس اإدارة ، و إن مساءƅة مجلس اإدارة من قبل اƅشركة و 
 اƅمساهمين هذا بإضافة ƅلمسؤوƅيات اƅتاƅية :

توافر كامل ƅلمعلومات ، وكذƅك على اساس اƅنوايا ينبغي أن يعمل اعضاء مجلس اادارة على اساس  -
 اƅحسنة ، وسامة اƅقواعد اƅمطبقة ، كما يجب ان يسعى ƅتحقيق مصاƅح اƅشركة و اƅمساهمين 

 ينبغي ان يعمل مجلس اادارة على تحقيق اƅمعاملة اƅمتƄافئة ƅجميع  اƅمساهمين  -

ذ في ااعتبار اهتمامات كافة اصحاب يضمن مجلس اادارة اƅتوافق مع اƅقوانين اƅسرية وان يا خ -
 اƅمصاƅح 

 يتعين ان يضطلع مجلس اادارة مجموعة من اƅوظائف ااساسية اهمها : -

مراجعة و توجيه استراتيجية اƅشركة،وخطط اƅعمل وسياسة اƅمخاطرة و اƅموازنات اƅسنوية ، وخطط  ىأ
 1  يا اƅممنوحة ƅهماƅنشاط، وان يضع اهداف ااداء و ان يتابع اƅتنفيذيين وتحديد اƅم ز 

مراجعة مستويات مرتبات و مزايا اƅمسؤƅين اƅتنفيذيين و اعضاء مجلس اادارة و ضمان اƅطابع  ىب
 اƅرسمي و اƅشفافية ƅعملية ترشح اعضاء مجلس اادارة 

 متابعة صور تعارض اƅمصاƅح اƅمختلفة باƅنسبة ƅإدارة اƅتنفيذية ومجلس اادارة و اƅمساهمين  ىت

ارير اƅمحاسبة و اƅماƅية ƅشركة و متابعة فعاƅية حوكمة اƅشركات اƅتى يعمل ضمان سامة اƅتق ىث
 اƅمجلس في ظلها و اجراء اƅتغيرات اƅمطلوبة ي

 ااشراف على عملية اافصاح و ااتصات ي ىج

يجب ان يتمكن مجلس اادارة من ممارسة اƅتقيم اƅموضوعي ƅشؤون اƅشركة ، وان يجرȑ ذƅك بصفة  ىح
 2ي بل عن اادارة اƅتنفيذيةخاصة على نحو اƅمستق

                         

 

 
                                                           

 1 Pierr Calame , La Dèmocratie en miettes (pounerè volution de la gourrenance ) èdition chelles lèopold Mayer 

,paris2003 ,p :154 
لتدقيق الخΎرجي كΎلية لتطبيق حوكمة الشركΕΎ دراسة حΎلة مجمع صيدال ، مذكرة لنيل المΎجستير في العلوϡ التسير تخصص محΎسبة و حمΎدϱ نبيل ، ا 2

  21ص  2002 - 2002مΎلية ،جΎمعة الشلف ،
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 مبادئ حوكمة شركات (: يوضحƃ13شكل رقم )ا

  

 

 

 

 

 

 

 

 2116اƅشركات و معاƅجة اƅفساد اƅماƅي و اإدارȑ ، اƅدار اƅجامعية ، محمد مصطفى سليمان، حوكمة:اƅمصدر
  17،ص

ƃمطلب اƃشركات: ثانياƃمحددات حوكمة ا  : 

هناك اتفاق على اƅتطبيق اƅجيد ƅحوكمة اƅشركات يتوقف على اƅمدȐ توافر مستوȐ جودة مجموعتين  من       
 اƅمحددات هما : 

 اƃمحددات اƃخارجية :اƃفرع ااول : 
تشير تلك اƅمحددات اƅى اƅمناخ اƅعام ƅاستثمار في اƅدوƅة  اƅذȑ يشمل على اƅقوانين اƅمنظمة ƅلنشاط      

ااقتصادȑ  مثل اƅقوانين سوق اƅمال و اƅشركات و تنظيم اƅمنافسة  ومنع اƅممارسات ااحتƄارية و اافاس ، 
يل اƅازم ƅلمشروعات و درجة اƅمنافسة اسواق كفاءة اƅقطاع اƅماƅي )اƅمصاريف و سوق اƅمال( في توفير اƅتمو 

اƅسلع و عناصر اانتاج فضا عن كفاءة ااجهزة و اƅهيئات اƅرقابية )هيئة سوق راس اƅمال و اƅبورصة ( 
وبعض اƅمؤسسات ذاتية اƅتنظيم اƅتي تضمن عمل ااسواق بكفاءة ومنها اƅجمعيات اƅمهنية اƅتي تضع ميثاق 

 ل اƅمدققين ، اƅمحاسبين ، اƅمحامين اƅشركات اƅعاملة في سوق ااوراق اƅماƅية (شرف ƅلعاملين في اƅسوق مث

Γلس اإدارΠم ΕولياΌمس

حقوϕ حملΔ اأسϬم

 Δعادل ΔممعاملϬاأس Δلحمل

دور أصحاΏ المصالح

 Δمبادئ الحوكم
Δالمؤسسي

Δوالشفافي Ρاإفصا

Γلس اإدارΠم ΕولياΌمس 

Board Responsibitities 

 حقوϕ حملΔ اأسϬم

Share holders Rights 

 معاملΔ عادلΔ لحملΔ اأسϬم

Equitable Treatment of Share 

holders 

 دور أصحاΏ المصالح

Share holders Role 

 Δمبادئ الحوكم
Δالمؤسسي 

Corporate 

Governance 

principles 
Δوالشفافي Ρاإفصا 

Disclosure & Tronsporency 
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وتعود اهمية اƅمحددات اƅخارجية اƅى ان وجودها يضمن تنفيذ اƅقوانين و اƅقواعد اƅتي تضمن حسن ادارة اƅشركة 
 1، من خال تقليل اƅتعارض بين اƅعائد ااجتماعي و اƅعائد اƅخاص

 ددات اƃداخلية :اƃفرع اƃثاني: اƃمح 
وتوزيع اƅسلطات داخل اƅشركة بين   تشير اƅى اƅقواعد واأسس اƅتي تحدد كيفية  اتخاذ اƅقرارات،     

اƅجمعية اƅعامة ومجلس اإدارة واƅمديرين اƅتنفيذيين و اƅتى تؤدȑ توافرها من ناحية تطبيقها و تقليل  
 اƅتعارض بين مصاƅح هذƋ اأطراف ي

ات سواء كانت داخلية او خارجية هي بدورها تتأثر بمجموعة أخرȐ من اƅعوامل اƅمرتبطة وهذƋ اƅمحدد       
 2بثقافة اƅدوƅة و اƅنظام اƅسياسي و ااقتصادȑ ي

 ( اƅمحددات اƅداخلية و اƅخارجية ƅحوكمة اƅشركات12اƅشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 511اƅمصدر :د يجيهان عبد اƅمعزل اƅجمال ، مرجع سابق ، ص 

                                                           

  1 عاء فرحان طاƅب ، مرجع سابق ، ص 26
  2 مصطفى يوسف كافي ، مرجع سابق ، ص 231

 المحدداΕ الخΎرجية تنظيمية

:المعاير   

 سبةΎالمح 

 المراقبة

 قوانين وقواعد اخرى

 اصحΏΎ المصΎلح 

 المساهمون 

 مجϠس اادارة

 الϘطΎع المΎلي 

 قروض 

 مسΎهمة  في راس المΎل

ϕااسوا 

 ϕفسية ااسواΎتن 

 استثمΎر اجنبي مبΎشر

 ΕΎالشرك ϰبة علΎئف الرئيس الرقΎيةالوظ  

 مؤسسΕΎ خΎصة

 محΎسبون ومراجعون 

 محΎمون

 تصنيف ائتمΎني

 بنوϙ استثمΎر

 تحليل مΎلي

 اإعاϡ اآلي

 اادارة
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 : آƃيات حوكمة اƃشركات  ثاƃثƃمطلب اƃا

يتضح من استقرار اهم اƅدراسات اƅسابقة ذات صلة بموضوع حوكمة اƅشركات ،تعد اƅيات حوكمة       
تلك ااƅيات اƅتى تعمل بصفة اساسية على حماية و ضمان حقوق اƅمساهمين و كافة ااطراف  اƅشركات ان

ذوȑ مصلحة اƅمرتبطين با عمال اƅوحدة ااقتصادية من خال احكام اƅرقابة و اƅسيطرة على اداء ادارة اƅوحدة 
ƅيات اƅى نوعين من اƅيات اƅحسابات ويمكن تصنيف مجموعة اƅحوكمة وهي : ااقتصادية و مراقب ا 

ضرورة تطبيق معاير اƅشفافية و اافصاح على كافة اƅشركات اƅتى تنشر حساباتها و قوائمها  اƃفرع ااول:
اƅماƅية ƅلجمهور ، ويستلزم ذƅك اƅتطبيق اƅسليم Ƅƅل من اƅقوانين و اƅلوائح اƅتي تحدد مواصفات اƅقوائم اƅماƅية و 

اƄƅامل عن كل اƅمعلومات و ااحداث اƅتى تؤثر بشكل مباشر اوغير مباشر على  اƅتقارير اƅتى تضمن اافصاح
سامة اƅمركز اƅماƅي ƅلشركة و على نتيجة نشاطها و اƅعمل على اƅحد من اساƅيب ااحتيال و اƅغش و معاƅجة 

مع ضرورة تضارب اƅمصاƅح ، و تقديم اƅمعلومات اƄƅافية خاصة عن اانشطة اƅتى تظهرها اƅقوائم اƅملية ، 
توافر اƅبساطة و ااضاح اƄƅامل ، من خال تقديم كافة اƅمعلومات في صورة سهلة و مبسطة تمكن كل من 

 1اƅمختصين وغير مختصين من فهمها ي

ضرورة تطبيق معايير جيدة اختيار اعضاء مجلس اادارة تقوم على تحديد اƅمهارات و  اƃفرع اƃثاني:
فرها في اعضاء مجلس اادارة ، وذƅك قبل تشكيل اƅمجلس ، و كذƅك تحديد اƅخصائص و اƅقدرات اƅتى يجب توا

اƅتا هيل اƅعلمي و اƅخبرات اƅعلمية و اƅعملية اƅتى يتعين توافرها في اعضاء مجلس اادارة يويتطلب تحقيق ما 
ȑ ، سواء مستوȐ جودة اƅمعلومات و اتاحة اƅفرص بشكل افضل امام متخذȑ اƅقرار ااستثمار  سبق ضرورة زيادة

اƅتى يرغب في شرائها او ااحتفاض بها او ƅتقيم ااسهم اƅتى يرغب في بيعها و اƅتخلص منها ،  اأسهمƅتقيميم 
 2و كذƅك قرارات تنوع محافظ ااوراق اƅماƅية اƅتى يديرها بغرض نشر و تشتيت او توزيع اƅمخاطر ي

 

 

 

 
                                                           

 2116حاتة اƅسيد شحاتة ،مراجعة اƅحسابات و حوكمة اƅشركات في بيئة ااعمال اƅعربية و اƅدوƅية اƅمعاصرة ، اƅدار اƅجامعية ،عبد اƅوهاب نصر علي ،ش 1
  28،ص  2117 –

  2فايقة نور اƅدين ، حوكمة ، اƅبوابة ااƄƅترونية ƅمحافظة اƅقاهرة ، 2112 ،ص 22
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Gillan،2006( ذƅك في اƅشكل اƅتاƅي : يوضح )   

 (: آƅيات حوكمة اƅشركات15اƅشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 28اƅمصدر:اƅمرجع اƅسابق،ص

 

 

 

Ύحوكمة الشرك ΕΎآليΕ  

 اآليΕΎ الداخلية اآليΕΎ الخΎرجية

 هيكل رأس المΎل

 الحوافز اإدارية

الΎϘنون اأسΎسي 
 وائحة الشركة

اآليΕΎ الداخلية 
 للرقΎبة

ية ، الϬيئΕΎ الΎϘنونية والمΎل
 والمحΎسبية 

 أسواϕ عمل الشركة

الجΕΎϬ الخΎرجية 
والرقΎبةلإشراف   

ΕΎوانين والتشريعϘال 

المعلومΕΎ المتΎحة من 
 سوϕ رأس المΎل 

 مجلس اإدارة
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ƃمطلب اƃشركات : رابعاƃركائز حوكمة ا :  

تعتبر هذƋ اƅركائز اƅضمان ƅتحقيق أهداف حوكمة اƅشركات اƅتي تسعى إƅى تحسين اأداء من خال       
تفعيل اƅرقابة بشقيها اƅماƅي و اإدارƅ ȑدعم اأداء ااقتصادȑ و اƅقدرة على اƅمنافسة في اƅمدȐ اƅطويل و تتمثل  

 1هذƋ اƅركائز فيما يلي :

 مايلي :ويتضمن  اƃفرع اأول : اƃسلوك اأخاقي:

 ااƅتزام باأخاقيات اƅحميدة ى

 ااƅتزام بقواعد اƅسلوك اƅمهني  ى

 اƅتوازن في تحقيق مصاƅح اأطراف اƅمرتبطة باƅمنشا ة  ى

 اƅشفافية عند تقديم اƅمعلومات ى

 اƅوفاء باƅمسؤوƅية ااجتماعية  ى

 و تتضمن مايلي  : اƃفرع اƃثاني : اƃرقابة و اƃمساءƃة :

 بية مباشرة مثل : اƅمساهمين و ƅجنة اƅمراقبة و اƅمراجعين اƅداخلين و اƅخارجين وجود جهات رقا ى

 وجود جهات رقابية عامة مثل : سوق اƅمال و مصلحة اƅشركات و اƅبورصة و اƅبنك اƅمركزȑ   ى

 وجود جهات أخرȐ مثل : اƅموردين و اƅعماء و اƅموزعون و اƅمقرضون  ى

 تتضمن مايلي : واƃفرع اƃثاƃث : ادارة اƃمخاطر: 

 وضع نضام ادارة اƅمخاطر و اإفصاح عنها ، و توصيل اƅنتائج إƅى اƅمستخدمين و اصحاب اƅمصاƅح 

 ويتضمن مايلي :اƃفرع اƃرابع :دور أصحاب اƃمصاƃح :

 ƅجنة اƅمراجعة : حيث  تساهم بدورا فعاا فيما يلي : ى1

 جعة اƅخارجية ااشراف على اƅقوائم اƅماƅية اƅتى تعد قبل اجراء اƅمرا

 اƅنظر في كفاءة اƅنظام اƅرقابة اƅداخلية 

                                                           

  1 دي جيهان عبد اƅمعز اƅجمال ، مرجع سابق ، ص 222 ى 221
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 اƅمشاركة في تعين اƅمراجعين اƅداخلين 

 اƅتا Ƅد من وجود نظام فعال اادارة اƅمخاطر 

 فحص اƅتمويل و اانفاق في اƅمنشا ة

 مجلس اادارة ى2
 اƅمراجعة اƅداخلية  ى3

 اƅمراجعة اƅخارجية  – 5

 (: ركائز حوكمة اƅشركات16اƅشكل اƅرقم )

 

 

 

 

              

 

 

 

 27مرجع سابق،  ، ص اƅمصدر :حماد طارق عبد اƅعال ، 

 

 

 

 

 

 ϙالسلو
 اأخاقي

الرقΎبة 
 والمسΎءلة

إدارة 
 المخΎطر

ضمΎن االتزاϡ السلوكي من 
 خال: 

 االتزاϡ بΎأخاϕ الحميدة.

Ϭني االتزاϡ بϘواعد السلوϙ الم
  .الرشيد

 التوازن في تحϘيق مصΎلح
.اأطراف المرتبطة بΎلشركة  

لومΕΎ. الشفΎفية عند تϘييϡ المع  

ية. الϘيϡΎ بΎلمسؤولية ااجتمΎع
ϰ بيئة نظيفةوالحفΎظ عل

- Ύالمصلحة في إنج ΏΎح تفعيل إدارة أصح
 الشركة. 

، أطراف رقΎبية عΎمة مثل هيئة سوϕ المΎل -
 ϙالبورصة، البن ،ΕΎمصلحة الشرك
 المركزϱ في حΎلة البنوϙ التجΎرية.

 أطراف رقΎبية مبΎشرة: المسΎهمون، مجلس -
ين، اإدارة، لجنة التدقيق، المدقϘين الداخلي

الخΎرجين.أطراف أخرى: المدقϘين 
 الموردون، العماء المستϬلكون، المودعون،

 المϘرضون.

وضع نظϡΎ إدارة -  

 المخΎطر.

اإفصΎح وتوصيل  -
ن المخΎطر إلϰ المستخدمي

  وأصحΏΎ المصلحة.
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ƃمطلب اƃشركات : خامساƃنظريات حوكمة ا  : 

نما اآن، عليه هي كما تظهر ƅم كمفهوم اƅشركات حوكمة          فسرت نظريات عدة خال من نشأت وا 
 بين اƅعاقة وطبيعة اƅمديرين، عمل تحكم كانت اƅتي واƅتصرفات اƅنقائص ƅتافي باƅشركات وجودها ضرورة

  هي باƅشركات اƅحوكمة أهمية وجود إƅى أدت اƅتي اƅنظريات ومديروها، وأهم اƅشركة ماƅك

   ƃفرع ااول : نظرية اƃوكاƃة:ا

يقوم بموجبه واحد أو أƄثر من اأفراد )اأصيل أو اƅوكيل ( بتعين واحد أو أƄثر اƅوكيل Ƅƅي ينجز  عقد        
بعض اأعمال و اƅخدمات نيابة عنه و تفويضه في اتخاذ بعض اƅقرارات، وعلى هذا اأساس تعرف نظرية 

  1اƅوكاƅة و اƅمؤسسة بأنها مجموعة من اƅعاقات اƅتعاقديةي

 من خصائص عاقة اƅوكيل : ة اƃوكاƃة:أوا :خصائص  عاق

 تقوم على اƅسلطة ى

 عدم تناظر اƅمعلومات  ى

 تتعاط خصوصا مع نظرية حقوق اƅملƄية  ى

 ثانيا :فرضيات نظرية اƃوكاƃة :

  ياƅمسيرون يسعون ƅتعظيم منافعهم على حساب اƅماك )اختاف اƅمصاƅح ( ى
 يƅأعوان ا تƄون صحيحة اƅمحيط غير مستقر و اأعمال اأسبقية ى
 اƅعون يعرف عمله أƄثر من اƅرئيس من هذƋ اƅفرضية جاءت فكرة نقصان أو عدم إƄمال اƅعقود  ى

 يتميز كل من اƅرئيس و اƅعون باƅرشادة ااقتصاديةي 

اختاف أهداف و أفضليات كل من اƅرئيس و اƅعون ، فيما يسعى اأول إƅى اƅحصول على اƄبر قدر        
د و عمل اƅعون مقابل اجر معقول ، فان اƅعون يسعى إƅى تعظيم منفعة من خال اƅحصول على اƄبر من جه

 قدر ممكن من اƅمكافآت ،اƅحوافز و اƅمزايا مع بذل مجهودات 

 اختاف نسبة اƅخاطرة اƅتي يتحملها كل من اƅرئيس و اƅعون، ويرجع ذƅك إƅى:

                                                           

  1 طارق عبد اƅعال ، مرجع سابق ، ص 62
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تصرفات اƅعون بصورة مباشرة نتيجة ƅمعايشة اƅعون  عدم قدرة اƅرئيس على متابعة و ماحظة أداء وى
 ƅظروف اƅعمل و مشاƄله ي

 اختاف اƅخلفية اƅتدريبية و اƅخصائص اƅشخصية Ƅƅل منهما يى     

 1اختاف إمكانية اƅتوصل إƅى اƅمعلومات و فهمها من طرف اƅرئيس و اƅعون يى   

        :  ثانيا : مشكلة اƃوكاƃة

 MEANS ,BERLEمشكلة اƅوكاƅة وقد تطرق كل من  نشاة حوكمة اƅشركات اƅى فكرة كما ترجع ايضا       

JENEN , MEKLING ك تطرقƅة ، وكذƅوكاƅيف اƅاƄموضوع تƅ ،FAMA  نظرية اادارية وƅى كل من اƅا
 اƅسلوكية ƅدراسة سلوك اƅمديرين و تحفيزهم 

من صراعات بين اأطراف اƅمشتركة نتيجة عدم موضوع اƅمتطور اƅسلبي ƅمشكلة اƅوكاƅة، ما ينتج  وأثار       
اƅفصل بين اƅملƄية واإدارة وغيرها من اƅموضوعات اƅمتفرعة كاƅمديرين اƅمستقلين و مسؤوƅية اƅمديرين واستغال 
اƅنفوذ واƅحوافزي حيث يمكن تحدث فجوة بين اƅمديرين اƅمستقلين  ومسؤƅية اƅمديرين و استغال اƅنفوذ و اƅحوافز 

كن ان تحدث فجوة بين اƅمدرين  وماƄƅي اƅشركة من جراء اƅممارسات اƅسلبية اƅى ااضرار باƅشركة و ،حيث يم
إƅى اأضرار من جهة اخرȐ اƅى اƅمنظور اايحابي ƅمشكلة اƅوكاƅة ، حيث   FAMA باƅصناعة ككل ،كما أشار

داخل اƅمنشا ة  هو اƅتعاقدات بين  اعتبر ان اƅفصل بين اƅمكلية و اادارة هو في اطار ما يربط ااطراف
ƅمصلحة اƅعامة أعضائها اƅذين يعملون أن عليهم اƅعمل كفريق ان اƅمصلحة اƅفردية ƅن يتحقق اا من خال ا

اƅخارجية من اƅفرق ااخرȐ) اƅشركات   BLAIR ,BOOT ,MACEY كل من يشير ƅمواجهة اƅمنافسة
)Ȑيااخر 

انه يمكن تعبئة كثير من اأموال ƅتوفير اƅسيوƅة باƅمنشا ة و تنشيط حركة اأسواق من صغار           
 2اƅمساهمين و كذƅك إمكانية حل مشكلة اƅوكاƅة من خال اƅتطبيق اƅجيد آƅيات حوكمة اƅشركاتي

 

 

                                                           
دراسة حاƅة مجموعة من اƅمؤسسات اƅجزائرية ، رساƅة مقدمة  –غضبان حسام اƅدين ، مساهمة في اقتراح نموذج ƅحوكمةاƅشركات ااقتصادية اƅجزائرية  1

  12، ص ƅ2113 – 2112نيل اƅدكتورة في علوم اƅتسير ، 
  2 احمد علي خضر ، حوكمة اƅشركات ، دار اƅفكر اƅجامعي ، 2112 ، ص 22 
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 ( مشكلة نظرية اƅوكاƅة17اƅشكل رقم)

 تحويل سلطة اتخاذ اƅقرار

  

 تحويل سلطة اتخاذ اƅقرار

 

 توƅد مشاƄل اƅوكاƅة

 

 

 

 تؤثر في

 

 

 22، ص  2115في نظرية اƅحوكمة ،دار حماد ،  اƅمصدر:غضبان حسام اƅدين ، محاظرات

يتضح في اƅشكل اƅسابق ان مشاƄل اƅوكاƅة تبدو واضحة من خال عاقة اƅعون مع اƅرئيس سوف          
 تنشا  عاقة تعاقدية ونتيجة ƅعدم وجود عقود كاملة تنشا  مشاƄل عدة منها :

اƅمبيعات يعد بحد ذات وسيلة ƅتحقيق اƄƅثيرمن  ان مجرد ربط اداء اƅمدراء باƅربحية اƅمتحققة او ى 1 
 اهداف اƅعون تحقيق مصاƅح اƅرئيس 

عدم معرفة ااسلوب او اƅطريقة اƅتى من خاƅها يتمكن اƅرئيس ان يتابع تصرفات اƅعون ، سيجعل  ى2
 اƅمدراء أƄثر سيطرة من اƅماƄƅين على اƅشؤون اƅشركة كافة ي

من أهم اƅمشاƄل اƅتي تفرزها نظرية اƅوكاƅة ، فكل من اƅرئيس و اƅعون  تعتبر مشكلة تضارب اƅمصاƅح         
شخصان يتميزان باƅتصرف اƅرشيد و يقصد بذƅك أن كل منهم فاƅماƄƅون سوف يعملون من اجل تعضيهم ثروتهم 

ااصيل 
PRINCIPAL 

لوكيل ا AGENT  

   

ح مشكلة تضΎرΏ المصΎل س مشكلة ااختيΎر المعΎك   Ύثل المعلومΎتم ϡمشكلة عد Ε  مشكلة تحمل المخΎطر 

 حمΎية حϘوϕ اصحΏΎ المصΎلح 
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واسطة و تحقيق مصاƅحهم اƅذاتية بشكل منفرد باƅعائد اƅماƅي اƅمتوقع اƅذȑ سيتوƅد من استثماراتهم في اƅشركة ب
اƅمدراء ي، أما اƅمدراء فسوف يعملون على تحقيق مصاƅحهم اƅذاتية بتعظيم عائدهم )ثروتهم ( وكذƅك بعدم بذل 
جهد أما ما يسمى )وقت راحة( ، وƅو كان ذƅك على حساب مصلحة اƅماƄƅين فاƅمصاƅح اƅذاتية ƅلمسير تمثل 

 مكونات اƅعائد اƅمتوقع اƅذȑ سيحصل عليه من اƅشركة ي

ي احدȐ اƅدوافع و اƅمؤثرات اƅسلوكية ƅادارة اƅعليا ، وقد تƄون هذƋ اƅمصاƅح اƅذاتية ƅلمسير تمثل وه       
مكونات اƅعائد اƅمتوقع اƅذȐ سيحصل عليه من اƅشركة ، وهى احدȐ اƅدوافع و اƅمؤشرات اƅسلوكية ƅادارة اƅعليا 

قد تتضمن منافع ماƅية و ايضا ماƅية ، كما ان ، وقد تƄون هذƋ اƅمصاƅح جارية او مصاƅح مستقبلية ، كما انها 
 اƅمسير قد يحصل على هذƋ اƅمنافع بشكل مباشر او غير مباشر ي 

 :حسب كل من  FAMA ET GENSENفان تضارب اƅمصاƅح ترجع اƅى ثاث اسباب وهي : 

اƅماƅك ƅديه اƅقدرة على تنويع حافظة اأنشطة اƅبورصة اƅخاصة بيه وبتاƅي فهو على استعداد   ىا
ƅتحمل اƅمخاطر اƅمرتبطة بااستثمار أƄثر من اƅمسير اƅذȑ يستغل أصوƅه اƅماƅية و اƅمعرفية و اƅثقافية 

 في خدمة اƅمؤسسة اƅتي يسيرها ي

ند على اƅمدȐ اƅطويل بحيث يميلون ƅاستثمارات اأفق ااقتصادƅ ȑلمساهمين أو اƅماك يست ىب 
 بعيدة اƅمدȐ على عكس اƅمسيرين اƅذين يحبذون ااستثمارات ذات اƅمدȐ اƅقصير 

اƅمسيرون يعتبرون مركز اƅتعاقدات ƅذƅك فامتاƄهم ƅلمعلومات يسمح ƅهم بمعاƅجتها باƄƅيفية اƅتي  ىج 
 1خذةيتوافق مصاƅحهم و ƅو كان ذƅك على حساب اأطراف اآ

 2ثاƃثا :ميكانزمات اƃرقابة حسب  نظرية  اƃوكاƃة:

إذا تصرف أطراف عاقة اƅوكاƅة حسب مصاƅحهم اƅذاتية، فان    JENSEN ET MECKLINGحسب      
 ذƅك سيتسبب  في حدوث صراعات يطلق عليها ) تƄاƅيف اƅوكاƅة ( وهي : 

وهي تƄاƅيف يتحملها اƅرئيس من اجل ضمان أن اƅمسير يسهر على تسير اƅمؤسسة وفق  تƂاƃيف اƃرقابة: ىا 
 مصاƅحه، كا ن يستعين اƅماƅك بخبرات أو مكاتب مراجعة بغية تقييم أداء اƅمسيري

                                                           

و اƅتغير بتول محمد نورȑ ، علي خلف سليمان ، حوكمة اƅشركات و دورها في تخفيض مشاƄل اƅوكاƅة ، مداخلة مقدمة اƅى اƅملتقى اƅدوƅي حول اابداع  1 
  18، ص  2111ماȑ  13،  12اƅتنظيمي ، جامعة اƅبليدة ، اƅجزائر ،يومي 

  2  غضبان حسام اƅدين ، مرجع سابق)مذكرة ( ، ص 02
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كان يقدم  هي تƄاƅيف يتحملها اƅمسير من اجل وضع اƅمساهم في مركز ثقةتƂاƃيف ااƃتزام: -ب
 ظهر اƅعمل اƅذȑ يقومون به من اجل تعظيم ثروة اƅمساهميني اƅمسيرون تقارير دورية ت

وهي اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة بتضارب اƅمصاƅح بين اƅمساهمين )اƅماك ( و اƅمسيرين، اƃخسائر اƃباقية: -ج
  و بين سلوكهم اƅتنظيميي

 اƃفرع اƃثاني :نظرية حقوق اƃملƂية :

، كانت نقطة  1273سنة   ALCHAIN ET DEMETZ   ترجع نظرية حقوق اƅملƄية إƅى كل من       
انطاق تحليل هذƋ اƅنظرية هو اƅنظر في اƅتفاعات ااقتصادية و ااجتماعية بين اأفراد، بحيث اعتبرت أن 
كل تفاعل بين هؤاء يمثل تبادل ملƄية شيء معين ، تمنح هذƋ اƅملƄية اƅحق في اƅسلطة و ااستهاك أو 

 اƅتنازل عن سلطة ا واصل خاضع ƅها ياƅحصول على دخل ، أو 

اƅمؤسسة حسب هذƋ اƅنظرية شكل تنظيمي كفء اإنتاج في إطار فرق اƅعمل ، كل عضو فيه يعتبر        
 ماƄƅا ƅه اƅحق في اƅتوظيف ، ترخيص ، تقييم ، و تسيير أعضاء فريقه، وهذا من خال تبادل حقوق معينة ي

Ƅحقوق على ثاث أنماط ملƅا Ƌية هي :توزيع هذ 

 ااستعمال : وهو اƅحق في استخدام اƅملƄية  ىأ
 حق ااستفادة من دخل اأصيل  ىب

 حق اƅتنازل ƅلغير  ىت

 Ƌتي تمارس فيها هذƅمؤسسة اƅية يكون وفق شكل اƄملƅحقوق اƅ مكونةƅسابقة اƅثاثة اƅجمع بين اأنماط اƅا
 اƅحقوق ، بحيث :

حق ااستعمال ، حق ااستفادة من دخل اأصيل ، حق اƅتنازل ƅلغير يكونون  في اƅمؤسسة اƅرأسماƅية : ىأ
 مركزين في أيدȑ شخص واحد هو اƅماƅك في اغلب اƅحاات ي

في اƅمؤسسة اإدارية : أȑ هناك فصل بين اƅملƄية و اƅتسيير ،اƅمساهم يمتلك حق ااستفادة من دخل  ىب
 سوȐ حق ااستعمال ياأصيل و حق اƅتنازل ، بينما ا يمتلك اƅمسير 

في اƅمؤسسة اƅعمومية : يكون فيها حق ااستعمال ƅلجميع أما حق ااستفادة من دخل اأصيل وحق  ىت
 اƅتنازل ƅلغير يكون ƅدȐ اƅسلطات اƅعمومية اƅمسئوƅة ي
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في اƅمؤسسات اƅتعاونية : حيث اƅملƄية جماعية و غياب اƅماƅك اƅحقيقي اƅذȑ يستفيد من اƅربح  ىث
 1ن حق ااستفادة من دخل اأصيل ƅدȐ اƅمسيرين و اأجراء اƅعاملين في اƅمؤسسات ياƅمحتمل ، يكو 

 اƃفرع اƃثاƃث : نظرية تƂاƃيف اƃمعامات:

عن طريق  آƅية    R.COASEفان تƄاƅيف اƅعمات هي تƄاƅيف اƅتنظيم و اإنتاج اƅتي تتحملها اƅمؤسسة       
اƅسوق باƅية اƅسعر ،Ƅƅن اƅمؤسسة بدورها تقوم باƅتنسيق بين اأفراد اƅسوق ، حيث يتم اƅتنسيق بين اأفراد عبر 

وحينما يتم اƅلجوء إƅى اƅسوق تتحمل اƅمؤسسة تƄاƅيف تسمى)تƄاƅيف اƅمعامات(، واƅتي تتمثل في تƄاƅيف 
، واƅمؤسسة تتطور وتنمو ما دامت تƄاƅيف اƅمعامات اƄبر من  اƅتفاوض، تƄاƅيف اƅبحث عن اƅمعلومة ييي

 ƅيف اƅتنظيم اƅداخلي يتƄا

 WILLIAMSON اعمال  COASE  حيث بناءا على اعماƅه  اسس تيار اƅمؤسساتيين اƅجدد

 فقسم تƄاƅيف اƅمعامات اƅى :

 تƄاƅيف قبلية: تتمثل في تƄاƅيف ابرام اƅعقودييييي
 تƄاƅيف بعدية: تتمثل في تƄاƅيف ادارة اƅعقود

 وا: مصادر تƂاƃف اƃصفقات:ا
 اƅعقانية اƅمحدودة : اȑ اختيار حل مرضي وƅيس امثل – 1
 عدم تناظر اƅمعلومات : ومنه عدم اƄتمال اƅعقود – 2
 اƅسلوك اانتهازȑ: يؤدȑ اƅى اƅضرر اƅمعنوȑ نتيجة ƅغياب اƅثفة – 3
مهمة وبتاƅي ارتفاع  درجة  خصوصية ااصول: كلما كان ااصل خاصا كلما كانت اƅتبعية بين اافراد – 2

ااضرار في حاات اƅسلوك اانتهازȑ ، ويقصد بان يكون ااصل خاصا او مميزا عندما ا يكون اا في اطار 
 صفقة معينة ، واذا استخدم في صفقة اخرȐ فسيكون ذا تƄاƅيف اƄثر

 ƅتاƅية :حسب ويليامسون تضبط اƅتعامات ااقتصادية بااƅيات ا ثانيا : انماط اƃحوكمة:
 اƅسوق : باƅمفهوم اƄƅاسيكي هو نظام ااسعار ، واƅمؤسسات تتنافس في اƅسوق على اƅزبائن او اƅموارد ي –ا 

 اƅسلمية : يقصد بها اƅمنظمة او اƅمؤسسة ي تتميز اƅسلمية في ضبط اƅتعامات باستعمال ااوامر واƅسلطة –ب 

 كلين اƅسابقين ياƅشكل اƅهجين : وهي ااƅية اƅتي تمزج بين اƅش –ج 
                                                           

  1 غضبان حسام اƅدين ، مرجع سابق )مذكرة(، ص12  
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 تتحدد خصائص اƅمعامات بمجموعة من اƅفرضيات هي :

 اƅسلوك اƅفردȑ –ا 

 اƅمعامات نفسها –ب 

 1اƅحوافز واأدوات اƅبيروقراطيةي –ج 

 ويمكن تحديد تƄاƅيف اƅمعامات حسب كل من نظام اƅحوكمة واƅخصائص كما يبين اƅجدول اƅتاƅي :

( ϡحس1الجدول رق ΕماΎليف المعΎتك)ئصΎالحوكمة و الخص ϡΎنظ Ώ  

  نمط الحوكمة  السوϕ العϘود السلمية
 الخصΎئص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السلوكية
 خصΎئص العϘود

اΕ أدواΕ التسيير: الحوافز و اأدو
 البيروقراطية

  
 

 

تكΎليف مرتفعة  – 2تكΎليف متوسطة        – 2تكΎليف منخفضة       – 0  

 29غضبΎن حسϡΎ الدين ، مرجع سΎبق ، ص المصدر :

 

 

 

 

 

 

                                                           

  1غضبان حسام اƅدين ، مرجع سابق )كتاب(، ص 28 ى22   
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 اƃمبحث اƃثاƃث: دور اƃثقافة اƃتنظيمية في إرساء أبعاد حوكمة اƃشركات :

 اƃمطلب اأول:اƃبعد ااشرافي و اƃرقابي

 تعريف اƃبعد اإشرافي:اƃفرع اأول :

اƅبعد اإشرافي في تدعيم و تفعيل اƅدور اإشرافي ƅمجلس اإدارة على أداء اإدارة اƅتنفيذية  يتعلق         
وأطراف ذات مصلحة و من بينهم أقلية اƅمساهمين ، ويتوقف ذƅك على قدرة أعضاء مجلس اإدارة على اƅقيام 

على اƅموظفين اƅتنفذين وأعضاء بتدقيق فعال ، واƅى اƅقيام بوضع قوانين و ضوابط و آƅيات تسمح بتوقيع عقاب 
 1مجلس اإدارة إذا ƅزم اأمر إƅى ذƅك ي

 تعريف اƃبعد اƃرقابي :اƃفرع اƃثاني:

يتعلق بتدعيم وتفعيل اƅرقابة سواء على اƅمستوȐ اƅداخلي أو اƅخارجي ƅلشركة ، فعلى اƅمستوȐ اƅداخلي       
اƅقوانين و اƅلوائح ن وقواعد اƅتسجيل في اƅبورصة ، ونظم إدارة اƅمخاطر ، أما على اƅمستوȐ اƅخارجي فيتناول 

تاحة اƅفرصة ƅحملة اأسهم و اأطراف ذات اƅمصلحة في اƅرقابة ، فضا عن توسع نطاق مسؤوƅيات اƅمراجع  وا 
 2اƅخارجي و تدعيم استقاƅه ي

 اƃفرع اƃثاƃث : عاقة اƃثقافة اƃتنظيمية في تطبيق اƃبعد اإشرافي و اƃرقابي :

اƅحوكمة تحتاج إƅى تفعيل اƅدور اإشرافي و اƅرقابي اƅذȑ تمارسه اƅجمعيات اƅعمومية ƅلمساهمين و        
ƅحملة اأسهم ،و زيادة مساهمتها في تحسين درجة اƅشفافية و اإفصاح ، ومن خال ما تمارسه اƅجمعيات 

ƅيكون نشاطهم أحسن ، و اƅعمومية من ضغوط على مجلس اإدارة اƅخاصة باƅشركات ƅيكون عملهم أفضل ، و 
من ثم إيجاد قدر من اƅطمأنينة ƅلمستثمرين و حملة اأسهم ، وتأƄيدهم من تحقيق عائد مناسب ،  استثماراتهم 
مع اƅعمل على اƅحفا  على حقوقهم ،كما يعمل مجلس اإدارة بعملية تنفيذ اƅحوكمة و اإشراف عليها و اƅتعامل 

ذȑ اƅحوكمة فهو صانع ƅلضوابط و اƅقرارات و اƅمعتمدة ƅلنظم و اإجراءات و بها ، كما انه من أهم فواعل و منف
 ي 3اƅترتيبات كمل ƅه اƅمراقب ƅأعمال اƅتي تتم و هو اƅمسئول عن اƅشفافية ونشر اƅمعلومات و اƅبيانات 

                                                           

  1محسن احمد اƅخيضرȑ،مرجع سابق،ص122
اƅمحاسبي و جودة اƅتقارير اƅماƅية،مذكرة مقدمة ƅنيل اƅماجستير في اƅمحاسبة و اƅتمويل كلية  ماجد اسماعيل،اثرتطبيق قواعد اƅحوكمة على اافصاح2

  31،ص 2112اƅتجارة،اƅجامعة ااسامية غزة،
  3محسن احمد اƅخيضرȑ ، مرجع سابق ، ص 122
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في و اƅرقابي كما اثبت اƅواقع اƅعلمي اƅمعاش بشكل ايدع مجاات ƅلشك ، على أن منهجية اƅبعد اإشرا        
  ،يستند على تشكيل فرق عمل متعددة طبقا ƅلحاجة يكلف كل فريق بانجاز مهمة محددة بشكل جماعي و تعاوني

ومن منطلق اƅتجربة و إعطاء خير دƅيل و أفضل برهان سنتناول تجربة شركة تويوتا اƅيابانية و جنبرال موتورز 
ƅ سيارات ،أنها نجح نموذجينƅصناعة اƅ ى ثمانية أعضاء اأمريكيةƅعمل يتراوح من خمسة إƅتطبق أسلوب فرق ا

يرأسهم احد اأعضاء ، و ا كنه ا يختلف عن بقية اأعضاء من حيث اامتياز ،يقوم اƅفريق بعقد اجتماعات 
دخال اƅتحسينات على اƅعمل وأƄدت هذƋ اƅتجربة إƅى نمو  دورية ƅمناقشة مشاƄل اƅعمل ووضع اƅحلول ƅها وا 

 ي1ر باƅمسؤوƅية ƅدȐ أعضاء اƅفريقفعال ƅلشعو 

 اƃمطلب اƃثاني: اƃبعد اأخاقي:

 اƃفرع اأول: تعريفه 

يتعلق بخلق و تحسين اƅبيئة اƅرقابية وبما تشمله من قواعد أخاقية و نزاهة و أمانة نشر ثقافة اƅحوكمة      
 2على اƅمستوȐ إدارات اƅشركة وبيئة اأعمال بصفة عامة ي

 اƃثاني: عاقة اƃثقافة اƃتنظيمية في تطبيق اƃبعد اأخاقي: اƃفرع

تشكل اأخاق و اƅثقافة اأخاقية داخل اƅعمل جوهر إطار حوكمة اƅشركات إا انه يتعين اƅتعامل مع كل      
منها على نحو مختلف إƅى حد ما ، فحوكمة اƅشركات تعني بشكل أساسي بإيجاد هيكل ƅصنع اƅقرارات على 

 Ȑلمؤسسة ،  مستوƅ موجهƅيان اƄƅيها على أنها اƅنظر إƅقرارات ،و من ثم يمكن اƅمجلس اإدارة بل وتطبيق تلك ا
باإضافة إƅى ذƅك فان اƅحوكمة اƅشركات تعني بتحقيق اƅقيم اƅجوهرية اƅمتمثلة في اƅشفافية ،اƅمسؤوƅية ، 

رئيسية باƅنسبة ƅأخاقيات اأعمال كما  اأنصاف ،و اƅمحاسبة ، حيث أن تلك اƅقيم تمثل أيضا مواضيع اهتمام
أن حوكمة اƅشركات تتناول بناء اƅهياƄل اƅتي يمكن من خاƅها بلوغ تلك اƅقيم ، في حين أن أخاقيات هي 

 ي3بمثابة مرشد ƅسلوك و مجموعة من اƅمبادئ )مجموعة من اƅقوانين  ااخاقبة ( 

                                                           
قدمة ƅنيل اƅماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، جامعة ورقلة ، احمد علماوȑ ، دور اƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق ادارة اƅجودة اƅشاملة في اƅمؤسسة ، مذكرة م1

  22، ص 2111 – 2112

  2 محمد مفضى كساسية ،عبير حمود اƅفاعورȑ ،مرجع سابق ، ص 2
مداخلة مقدمة ƅلملتقى بريش عبد اƅقادر ،حمود محمد ، اƅبعد اƅسلوكي و اأخاقي ƅحوكمة اƅشركات و دورها في تقليل من أثار اأزمة اƅماƅية اƅعاƅمية ،  3 

  17،جامعة فرحات عباس سطيف ، اƅجزائر ، ص  2112أƄتوبر  21،  21اƅدوƅي اƅعاƅمي حول :اأزمة اƅماƅية و ااقتصادية و اƅحوكمة اƅعاƅمية ، أيام 
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رشد ƅقرارات و تصرفات اأفراد في اƅشركة في جميع كما أن اƅشركة وضع مدونة أخاقية هي دƅيل م      
اƅقضايا و اƅمشكات اƅتي تواجههم و خاصة في اƅقضايا اƅشائعة حيث أن  اƅمدونة يمكن أن يعتد بها جميع 

 اƅعاملين في رفض ماهو غير أخاقي أنه غير مقبول أنه يخاƅف مدونة اƅشركة ي

مع اƅتأƄيد على أن اƅمدونات اأخاقية تتسم بقدر من اƅطموح و اƅتطلع اأخاقي، إȑ أنها ا تمثل ما هو      
،حيث باƅقيم اأخاقية و اƅنزاهة تضمن حسن  1كان اƅشركة باƅضرورȑ و إنما ما ينبغي أن تƄون عليه اƅشركة 
ƅلسلوك اأخاقي داخل اƅشركة ، حيث وجهت سمعة اƅشركة ومصداقيتها ،و نظرا ƅوجود أهمية كبيرة وجود دƅيل 

تلك اƅهيئات اƅعلمية و اƅمهنية اƅنظر في مجاƅس إدارة اƅشركات ، حيث تمثل اƅهدف من سياسة اƅسلوك 
 اأخاقي في :

ااƅتزام ƅتحقيق مستوȐ عاƅي من اƅسلوك اأخاقي ي تشجيع ااƅتزام باƅسلوك اأخاقي و معاقبة عدم ااƅتزام  ى
  2مية ثقافة أخاقية داخل اƅشركة يتن بيهي

تعمل اƅشركات على تفعيل اƅدور اƅرقابي من خال إبقاء اƅرموز اƅصاƅحة و سليمة كما تؤكد على        
اأخاق اƅحميدة و تضع نموذج ƅلقيم كلها تساعد على تطبيق إحدȐ عناصر اƅحوكمة اإفصاح و اƅشفافية من 

سين من اƅرؤساء باƅتقدير و ااحترام و توفير بيئة اأعمال بصفة عامة و جهة ومن ناحية أخرȐ توقعات اƅمرؤو 
 3اƅمساعدة في تحقيق اƅبعد اأخاقي ي

 اƃمطلب اƃثاƃث : اƃبعد ااستراتيجي 

 اƃفرع اأول:تعريفه

إƅى صياغة ااستراتيجيات اأعمال و اƅتشجيع على اƅتفكير ااستراتيجي و اƅتطلع إƅى اƅمستقبل استناد      
دراسة متأنية و معلومات كافية على أدائها اƅماضي و اƅحاضر و كذƅك دراسة عوامل اƅبيئة اƅخارجية و تقديرها 

 4تأثيراتها اƅمختلفة استناد إƅى اƅمعلومات كافية عن عوامل اƅبيئة اƅداخلية و مدȐ تبادل اƅتأثير فيما بينها ي

 

 
                                                           

  1 نجم عيود ، أخاقيات اإدارة و اƅمسؤوƅية أعمال في اƅشركات اأعمال ، مؤسسة اƅوراق ƅلنشر و اإعام ، اأردن ، عمان ، 2115 ،ص 8
  2 محسن احمد خيضرȑ ، مرجع سابق ، ص 151

  3 من اعداد اƅباحثة 
  4 مرجع سابق ،ص 2
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 بعد ااستراتيجي :ƃفرع اƃثاني : عاقة اƃثقافة اƃتنظيمية في اƃا

تعتبر اƅرقابة اإستراتيجية إحدȐ اƅنظم اƅتي تستند إƅيها حوكمة اƅشركات ƅلتقليل من مشاƄل اƅوكاƅة       
اƅموجودة بين مستويات اإدارة اƅمختلفة في اƅشركة و اƅتي تشمل هذƋ اƅنظم اƅتحديد اƅرسمي ƅأهداف و قياس 

اƅتي تمكن اإدارة من تقيم ااستراتيجيات اƅتي تتبعها اƅشركة كما تؤدȑ  اأداء و اƅتغذية اƅعكسية ، وهي اƅوسائل
إƅى تحقيق كفاءة اƅفرد و مهارته ، ومن بين هذƋ اƅعوامل نجد أن فرق اƅعمل و اƅتركيز على اƅعوائد و رضا 

ƅمنظمات اƅعميل اƅتي تعتبر اƅعنصر اأهم اƅتي تؤدȑ إƅى اƅتميز و اƅتشجيع على اابتƄار و Ƅƅي تستطيع ا
تحقيق ذƅك ابد من تقليص قواعد اƅعمل اƅجاهزة و أدƅة اƅعمل ، فاƅموظفين اƅذين يشعرون بقدر عاƅي من اƅدعم 

، وان هذا اƅبعد ƅه عاقة متƄاملة مع اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي  1اƅتنظيمي اƅمدرك يحسون بأنهم مدينون ƅلمنظمة
مج واضحا ƅلعمل في اƅبداية واƅتركيز على اƅنتائج اƅمتعلقة تهتم بمراحل اƅعمل كما يجب أن تضع ƅنفسها برنا

باƅعمل بحيث تحافظ بأȑ شكل من اأشكال على اƅعاملين أصحاب اƄƅفاءة واƅخبرة واƅمهارات ،كطريق ƅلعمل 
تنظم اƅعاقات مثل مجلس اإدارة واإدارة اƅتنفيذية كما يجب أن يحكم ااƅتزام كعاقة اƅشركات باƅهيئات 

مات اƅتي حققت ااتصال وحفظ اƅتوازن كما أنها دور فعال في تنشيط اƅمؤسسات وƅها دور كبير في واƅمنظ
 2تفعيل اƅحوكمة ي

  

                                                           

الشركΕΎ لتجسيد مبΎدئ ومعΎيير التنمية المستدامة لبعض المؤسسΕΎ الصنΎعية ،مذكرة مϘدمة  فΎتح غاΏ ، تطوير دور وظيفة التدقيق في مجΎل حوكمة1 
  22،ص 2000-2000لنيل مΎجستير تخصص ادارة ااعمΎل

  2 من اعداد البΎحثة
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 خاصة اƃفصل

رغم تعدد تعار يفها فقد  توصلنا إƅى تعريف اƅحوكمة على أنها  "كل اƅقواعد و اƅميكانيزمات و         
ر يا رقابيا يستهدف ضبط اƅسلطات اƅتقديرية ƅمسيرȑ اƅمؤسسة اƅممارسات اƅتي تشكل في مجموعها نظاما تسيي

من جهة و تحديد عاقتهم باإطراف اأخذة من جهة أخرȐ بغية تعظيم قيمة اƅمؤسسة وعلى وجه اƅخصوص 
  ياƅبعد اإشرافي و اƅرقابي و اƅبعد اأخاقي و ااستراتيجي ƅحوكمة اƅمؤسسات و اƅثقافة اƅتنظيمية

       ƅحوكمة وتمثل اƅمؤسسة في مجال اƅتحسين ممارسات اƅ فعالƅدفع اƅرئيسي و اƅمحرك اƅتنظيمية اƅثقافة ا
ما يضمن استدامتها عن طريق تعزيز أدائها و ثقافتها و اارتقاء به إƅى مستويات عاƅية من اأخاق و تجسيد 

 ياإشراف و اƅرقابة وخلق اƅبعد ااستراتيجي

قة و اأثر اايجابي ƅثقافة اƅتنظيمية على حوكمة اƅمؤسسات وتصنيف وتقيم إن ما يدعم و يؤكد اƅعا       
 اƅمؤسسات وكونها اƅنظام اƅذȑ يتم من خاƅه صنع اƅقرارات و تنفيذها
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 تمهيد

اƅشركات، وحتى تƄون  بعد اانتهاء من اƅدراسة اƅنظرية  ƅدور اƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق أبعاد حوكمة      
دراستنا واقعية ارتأينا أن ندعمها بدراسة ميدانية ، حيث تعتبر اƅدراسة اƅميدانية إسقاط ƅما جاء في اƅجانب 
اƅنظرƅ ȑلبحث وا يمكن اƅقيام بهذƋ اƅدراسة دون إتباع إجراءات منهجية تسمح بتحديد اƅخطوات اƅتي يجب 

عليها ، سنحاول في هذا اƅفصل اƅتطرق إƅى اإطار اƅميداني  اƅمرور بها و اƅمعلومات اƅتي يجب اƅحصول
ƅلبحث من خال عرض و تحليل نتائج اƅدراسة اƅميدانية ƅلمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة ذƅك من 

 خال تقسيم هذا اƅفصل إƅي ثاث مباحث :

 اƃدراسة :منهجية اƃدراسة اƃتطبيقية اأولاƃمبحث             

 اƃمنهجي ƃدراسة اƃميدانية اإطاراƃمبحث اƃثاني :    

    ƃمبحث اƃثاƃفرضيات:ثاƃاختبار ا 
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 اƃمبحث اأول: منهجية اƃدراسة اƃتطبيقية 

في هذا اƅمبحث سنتناول اƅمنهجية اƅتي تم إتباعها ƅلدراسة وذƅك من خال اƅتعريف باƅمؤسسة اƅعمومية      
ƅهيكلها اƅتنظيمي اƅذȑ يوضح مجموع اƅمصاƅح مع اƅتعريف بعينة  تحليل مع عرضƅلصحة اƅجوارية جمورة 

اƅبحث اƅتي تمت حوƅها اƅدراسة ، وتبيان اأدوات اƅتي جمعت بها اƅمعلومات وكذƅك اƅوسائل اإحصائية 
 .اƅمستعملة 

 : اƃتعريف باƃمؤسسة وهيكلها اƃتنظيمي ووصف عينة اƃبحث . اأولاƃطلب 

 اƃتعريف باƃمؤسسة اƃعمومية ƃلصحة اƃجوارية جمورة : اأولاƃفرع 

تعتبر اƅمؤسسة اƅعمومية ƅلصحة اƅجوارية جمورة مؤسسة ذات طابع خدماتي صحي حديثة اƅنشأة ، أنشئت       
اƅمتضمن إنشاء اƅمؤسسات اƅعمومية  2007ماȑ 19اƅمؤرخ في  07/140بموجب اƅمرسم اƅتنفيذȑ رقم 

، تتربع  1998، وتنظيمها وسير عملها ، وتم انجازها عام  اƅحواريةمومية ƅلصحة ااستشفائية واƅمؤسسات اƅع
متر مربع وهي تغطي اƅخدمات   893متر مربع واƅمبنية منها تقدر ب 1222اƅمؤسسة على مساحة تقدر ب: 

 اƅصحية ƅبلديتين :

اƅخدمات جمورة  واƅتي تحتوȑ على خمسة  متعددةوهي اƅمقر اƅرئيسي ƅلمؤسسة وتتضمن اƅعيادة بلدية جمورة :
 جمورة ي –ماورو  –اƅطارف  –قديلة  –قاعات عاج اƄƅائنة بكل من :  بن سويك 

متر مربع  1971تتضمن اƅعيادة متعددة اƅخدمات برا نيس تتربع على مساحة كلية تقدر ب: :  برا نيسبادية 
 اƅبرانس ىي عاج اƄƅائنتين بي : ƅواج  متر مربع  وتحتوȑ على قاعت 1566اƅمبنية منها تقدر ب: 

وتتضمن اƅمؤسسة اƅعمومية ƅلصحة اƅجوارية جمورة  اƅتغطية اƅصحية على مستوȐ اƅعيادتين ) برا نيس       
إداريين  17عامل منهم : 194،جمورة( على مدار أربع وعشرون ساعة ي ويبلغ عدد عمال اƅمؤسسة اإجماƅي 

اƅعمال اƅمتعاقدين ، وهي تندرج ضمن اƅصنف   ) د (  27نيين وسائقين عمال مه23شبه طبيين ،  92، 
حسب اƅتصنيف اƅوزارƅ ȑلمؤسسات اƅعمومية ƅلصحة اƅجوارية ) ا ، ب ، ج ، د ( وهي تتƄون من عدة مصاƅح 

قاية، إدارية ) اƅموارد اƅبشرية ، مصلحة اأمانة ، مصلحة اƅماƅية واƅوسائل يييييي( ومصاƅح تقنية ) مصلحة اƅو 
مصلحة اƅمخبر، مصلحة اأشعة، مصلحة حماية اأمومة واƅطفوƅة ، مصلحة اƅصيدƅية ، مصلحة طب اأسنان 

 ، مصلحة ااستعجاات اƅطبية ، يييييييي( ي
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اƃهيكل اƃتنظيمي ƃلمؤسسة اƃعمومية ƃلصحة اƃجوارية جمورة اƃفرع اƃثاني:  

 (:11)ملحقاƅهيكل اƅتنظيمي ƅلمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورةب اƅتعريف       

 يمثل اƅسلطة اƅتنفيذية و يشرف على اƅسير اƅحسن ƅهاياƃمدير::أوا  

تهتم هذƋ اƅمديرية بكل ما يتعلق باƅنشاطات و اأعمال اƅصحية  اƃمديرية اƃفرعية ƃلمصاƃح اƃصحية :ثانيا: 
اƅتي تقوم بها اƅمصاƅح اƅطبية و اƅشبه طبية داخل اƅمؤسسة ، وتطبيق اƅتعليمات اƅصادرة من وزارة اƅصحة و 
اƅخاصة بتنظيم و متابعة و تقييم اƅنشاطات اƅصحة و تظم ثاث مكاتب هي :مكتب اƅوقاية و نظافة اƅمحيط 

 تب اƅقبول و اƅتعاقد و حساب اƅتƄاƅيف و مكتب تنظيم اƅنشاطات اƅصحية و متابعتهاي،مك

تهتم هذƋ اƅمدرية بكل ما يتعلق باƅحياة اƅمهنية ƅلموظفين)تعين، ترقية،  اƃمديرية اƃفرعية ƃلموارد اƃبشرية:ثاƃثا: 
اƅبشرية ، عقد اجتماعات اƅلجان اƅعزل، اإحاƅة على اƅتقاعديييييي(و إعداد اƅمخطط اƅسنوƅ ȑتسيير اƅموارد 
 اƅمتساوية اأعضاء ، تسيير اƅموارد اƅبشرية و اƅمنازعات و مكتب اƅتƄويني

تهتم هذƋ اƅمديرية بكل ما يتعلق  اƃمدرية اƃفرعية ƃصيانة اƃتجهيزات اƃطبية و اƃتجهيزات اƃمراقبة: رابعا: 
بصيانة اƅتجهيزات اƅطبية و اƅتجهيزات اƅمراقب وتظم مكتب صيانة اƅتجهيزات اƅطبية ومكتب صيانة اƅتجهيزات 

 اƅمراقبةي

تهتم هذƋ اƅمديرية باƅسهر على إعداد و تنفيذ اƅميزانية  اƃمديرية اƃفرعية ƃلماƃية و اƃوسائل اƃعامة :خامسا:  
اƅممنوحة ƅلمؤسسة و ااعتمادات ، إعداد حوات اƅدفع اƅخاصة باƅنفاق و تنظيم هذƋ اƅمديرية مكتب اƅميزانية و 

 اƅمحاسبة ، مكتب اƅصفقات اƅعمومية و مكتب اƅوسائل اƅعامة و اƅهياƄلي

أمانة باستقبال اأشخاص اƅمترددين على اƅمؤسسة و استقبال اƅمكاƅمات يهتم مكتب ا مكتب اأمانة:سادسا:  
 ية اƅبريد اƅصادر و اƅوارد اƅهاتفية و تحويلها ƅلجهات اƅمعنية، حفظ اأوراق و اƅمستندات و اƅمرسات و معاƅج

وني ، متابعة يهتم هذا اƅمكتب باستقبال و إرسال اƅمرسات عبر اƅبريد ااƄƅتر :مكتب اƃمراسل اƃجهوȏ سابعا:
 اƅتƄوينات اƅخاصة باƅبرامج ااƄƅترونية و اƅعمل على تطبيقها داخل اƅمؤسسة ي

  

المديرية الفرعية للمصΎلح 
الصحية

مكتب اƅوقاية ونظافة اƅمحيط

مكتب اƅقبول و اƅتعاقد و حساب 
اƅتƄاƅيف
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 اƃمبحث اƃثاني: اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة اƃميدانية
اƅتعريف بأداة اƅدراسة اƅمنهجية ƅلدراسة، وسنتناول فيه كل من  اإجراءاتيتضمن هذا اƅمبحث        

 إعدادها واستخدامهاي)ااستبانة(، اƅميدانية
 اƃمطلب اأول: اƃتعريف بأداة اƃدراسة اƃميدانية )ااستبانة(

تتمثل أدوات اƅدراسة اƅميدانية في تلك اƅوسائل اƅتي يستخدمها اƅباحث في جمع اƅبيانات واƅمعلومات عن        
ى ااستبيان بشكل أساسي، متغيرات اƅبحث ƅلوصول إƅى اأهداف واإجابة على تساؤاته، وƅقد تم ااعتماد عل

إذ يعتبر أحد وسائل اƅبحث اƅعلمي اƅمستعملة على نطاق واسع من أجل اƅحصول على بيانات أو معلومات 
تتعلق بأحوال اƅناس أو ميوƅهم أو اتجاهاتهم، وتأتي أهمية ااستبيان كأحد أدوات جمع اƅمعلومات، باƅرغم مما 

ƅجهد واƅوقت، إذا ما قورن باƅمقابلة واƅماحظة، ƅذا رأيناƋ اƅمناسب يتعرض ƅه من انتقادات، فهو اقتصادȑ في ا
ƅدراستنا، وهذا ƅصعوبة اƅحصول على اƅمعلومات عن طريق اƅمقابلة اƅشخصية أو اƅماحظة، ووجدناƋ اأداة 

 اأƄثر مائمة ƅتحقيق أهداف اƅدراسةي
 هدف ااستبيان: : اأولاƃفرع 
حوكمة  أبعاديعتبر ااستبيان من أنسب اƅطريق ƅجمع اƅمعلومات عن آراء اƅعاملين حول توفر خصائص        

في اƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة، وهو ما يسمح بقياس اƅدور اƅذȑ تلعبه  اƅتنظيميةاƅشركات واƅثقافة 
 في هذƋ اƅمؤسسةي    اƅثقافة اƅتنظيمية و حوكمة اƅشركات

 محاور ااستبيانني :اƃفرع اƃثا

نظرا ƅطبيعة اƅموضوع، وƅلمتغيرات اƅتي يتطرق إƅيه، فقد جاء ااستبيان في شكله اƅنهائي متƄون من       
 ثاثة محاور وهي:

وهو يهدف إƅى تبيان بعض اƅخصائص اƅشخصية واƅوظيفية،  اƃمحور اأول )اƃبيانات اƃشخصية(::أوا  
 واƅمتمثلة في )اƅجنس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعلمي، عدد سنوات اƅخبرة، اƅوظيفة(ي

 (عبارة قياس 18ويشمل هذا اƅمحور على)  )اƃثقافة اƃتنظيمية(: اƃثاني اƃمحورثانيا:  
 ( عبارة قياس22ويتضمن هذا اƅمحور ) حوكمة اƃشركات(: أبعادƃثاƃث )اƃمحور ثاƃثا:  

 درجات اƃقياس اƃمستخدمة:اƃفرع اƃثاƃث

اƅخماسي،  ىRensis Likert –تم ااعتماد في قياس متغيرات اƅدراسة اƅتطبيقية على سلم رنسيس ƅيكرت       
 وتم إعطاء أوزان أو درجات ƅمقياس اƅدراسة كما يلي:

 اƅخماسي درجات مقياس ƅيكرت (:60اƃجدول رقم )
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما مستوȎ اƃموافقة

 5 2 3 2 1 اƃدرجة
 : من إعداد اƅطاƅبياƃمصدر
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 --Renée Decarte)حسب قيم اƃمتوسط اƃمرجح( مقياس  ااتجاهاتطريقة تحديد اƃفرع اƃرابع: 

بعد أن تم ضبط اƅحدود اƅدنيا واƅعليا ƅلمقياس يهدف اƅحصول على اƅمتوسط اƅمرجح، وذƅك من خال        
(، ومن ثم حساب اƅمدȐ اƅمتوسط بقسمة 2= 1ى5حساب اƅمدȐ عن طريق اƅفرق بين أƄبر وأصغر وزن )

، يتم 8ي1ي (، نحصل على طول اƅدرجة اƅواحدة في اƅمقياس وه8ي1= 2/5اƅمدȐ على عدد درجات اƅمقياس )
 ȑتساو( لمقياسƅ دنياƅدرجة اƅى اƅقيمة إƅا Ƌل 1بعدها إضافة هذƄƅ علياƅدنيا واƅحدود اƅنحصل بعدا على اƅ ،)

 درجة، كما هو موضح في اƅجدول اƅتاƅي:

 اƅحدود اƅدنيا واƅعليا ƅمقياس ƅيكرت(: 60اƃجدول رقم )
 جدا مرتفعة مرتفعة ةتوسطم ةمنخفض جدا ةمنخفض مستوȎ اƃموافقة

 1ي5 ى21ي2 1ي2 ى21ي3 32ي3 ى61ي2 52ي2 ى81ي1 72ي1 ى11ي1 اƃدرجة
 .من إعداد اƅطاƅباƃمصدر: 

 :تحليل ااستبياناأساƃيب اإحصائية اƃمستخدمة في اƃفرع اƃخامس :
اƅشركات، وهو ما  حوكمة أبعاد إرساءكانت اƅدراسة تهدف إƅى اƄƅشف عن دور اƅثقافة اƅتنظيمية في          

ƅخاصة بمتغيرات اƅدراسة واختبار فرضياتها، تحتاج اأضفى عليها طابع اƅتحليل اƄƅمي، وعملية تحليل اƅبيانات 
ƅلعلوم  اإحصائيإƅى استخدام بعض أدوات اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي، وذƅك بااستعانة اƅبرنامج 

 في نسخته اƅتاسعة عشر، وقد تمثلت هذƋ اأساƅيب في: SPSSااجتماعية 
 أدوات اإحصاء اƃوصفي: اوا : 

تمثلت في اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية ƅمعرفة عدد أفراد أȑ متغير أو نسبتها في اƅمجموع، باإضافة إƅى          
ن كل عبارة، كما استخدم اƅمتوسط اƅحسابي ƅمعرفة أȑ فئة على سلم ƅيكرت تنتمي إجابات أفراد اƅعينة ع
 Ȑمعرفة مدƅحسابي، وƅمعرفة تشتت اإجابات عن متوسطها اƅ ȑمعيارƅلقانون  إتباعاإنحراف اƅ دراسةƅمتغيرات ا

واƅتفلطح، معامل أƅفا كرونباخ ƅقياس ثبات أداة اƅدراسة، و معامل  ااƅتواءاƅطبيعي، تم استخدام معامات 
اƅدراسة وعاقة اإرتباط بين اƅمتغيرات اƅمستقلة )اƅثقافة اƅتنظيمية( واƅمتغير اإرتباط ƅبييرسون ƅقياس صدق أداة 

 حوكمة اƅشركات ي أبعاداƅتابع 

 أدوات اإحصاء ااستداƃي: ثانيا: 
 بأبعادتم استخدام تحليل اƅتباين ƅإنحدار ƅلتحقق من صاحية نموذج اƅدراسة: اƅعاقة اƅثقافة اƅتنظيمية       

اƅشركات، كما استخدم معامل اانحدار اƅبسيط  اختبار صحة وقوة اƅعاقة بين اƅمتغير اƅمستقل  حوكمة
 يحدȑواƅمتغير اƅتابع، باإضافة اختبار صحة كل فرضية فرعية على 
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 اƃمطلب اƃثاني: اختبار صدق وثبات أداة اƃدراسة )اإستبانة(

اƅتي تهم اƅباحثين من حيث تأثيرها اƅباƅغ في أهمية نتائج  تعتبر اƅمصداقية واƅثبات من أهم اƅموضوعات      
ومدȐ قدرتها على  ،اƅبحث وقدرته على تعميم اƅنتائج، وترتبط اƅمصداقية واƅثبات باأدوات اƅمستخدمة في اƅبحث

قياس اƅمراد قياسه، ومدȐ دقة اƅقراءات اƅمأخوذة من تلك اأدوات، وƅتفصيل ذƅك نوضح فيما يلي اƅمقصود 
 ه، قبل محاوƅة وتطبيقها على دراستنا:من

 أوا: اختبار صدق ااستبانة
يقصد بصدق ااختبار أن يقيس فعا ما وضع أجل قياسه، وƅيس شيئا آخر، وسنعتمد على نوعين من        

 ȑذƅا ȑظاهرƅصدق اƅصدق وهما: اƅمراد قياسه، وأن اƅمتغير اƅيقصد به أن يتضمن ااختبار فقرات على صلة با
كون مضمون ااختبار متفق مع اƅغرض منه، وأن تƄون اƅعبارات واƅمفردات واضحة وموضوعية، واƅصدق ي

 ȑذƅمحك، واƅبنائي أو صدق اƅقياسهاياƅ تي أعدتƅمتغيرات اƅيقصد به اتساق عبارات ااستبانة مع ا 
1- :ȏظاهرƃصدق اƃا 
بمفرداتها، عباراتها، بنودها ومحاورها، وذƅك بعد اإنتهاء من تصميم ااستبانة في صورتها اأوƅية        

بااعتماد على دراسات سابقة ثبت صدقها، وبما يتناسب مع أهداف اƅدراسة، بهدف اƅتأƄد من وضوح صياغة 
اƅعبارات وتصحيح اƅعبارات غير اƅمائمة، وقد تم تطوير ااستبانة بناء على نصائح وتوجيهات اƅمحكمين، 

 ي اƅماحق  ات، ƅتظهر ااستبانة في صورتها اƅنهائية، ويوجد فيحيث تم تعديل بعض اƅصياغ
 ثانيا: اختبار ثبات اإستبانة        
هو مدȐ اƅتطابق وااستقرار اƅذȑ تقدمه اƅنتائج اƅتي نحصل عليها، من تطبيق ذƅك ااختبار عدة مرات       

، وقيمه ƅهذAlpha Cronbach Ƌ- ى، ويقاس بمعامل على نفس اƅعينة، وفي ظل نفس اƅظروف بعد فترة
 اƅدراسة مبينة في اƅجدول اƅتاƅي:
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 ااستانةمعامات ثبات (: 68جدول رقم )
عدد  اƅمحور

 اƅعبارات
معامل 
 اƅثبات

معامل 
 اƅصدق

 886ي1 786ي1 18 اƃثقافة اƃتنظيمية

 821ي1 718ي1 18 اƃبعد اإشرافي و اƃرقابي

 885ي1 782ي1 12 اƃبعد اأخاقي

 831ي1 621ي1 18 اƃبعد ااستراتيجي

 238ي1 881ي1 32 ااستبيان ككل

 يSPSS. V 17 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على  مخرجات اƅبرنامج
، وهذا يعني أن جميع محاور 6ي1أƄبر من  α- Cronbachيتضح من اƅجدول اƅسابق أن معامل اƅثبات    

اƅدراسة ذات درجة مرتفعة من اƅثبات، ƅذا يمكن ااعتماد عليها في اƅدراسة اƅميدانية، كما أن اƅجذر اƅتربيعي 
(، مما يؤكد مرة أخرȐ اƅصدق اƅبنائي 8ي1أƅفا كرونباخ، واƅذȑ يقيس اƅصدق، هو أيضا كبير جدا)أƄبر من 

 ƅإستبانةي

 ختبار اƃتوزيع اƃطبيعي ƃمتغيرات اƃدراسةثاƃثا: ا
يهدف هذا ااختبار ƅمعرفة ما إذا كانت بيانات اƅدراسة تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم ا، وذƅك من خال حساب    

( ƅلمتغيرات اƅمستقلة واƅتابعة، ومن اƅمعلوم أن Kartosisومعامل اƅتفلطح ) Skewness)معامل اإƅتواء )
ƅجميع اƅمتغيرات يقع في اƅمجال  Skewnessاƅطبيعي، كلما كان معامل اإƅتواء  توزيعاƅاƅبيانات تقترب من 

 واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك: [،1، +1ىيقع في اƅمجال ] Kurtosis[، ومعامل اƅتفلطح 3، +3ى]
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 اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي ƅمتغيرات اƅدراسة(: 60جدول رقم )
 معامل اƃتفلطح ااƃتواءمعامل  اƃمتغيرات

 (171ي1) (382ي1)  ثقافة اƅتنظيمية

 (337ي1) (337ي1) اƅبعد اإشراف و اƅرقابي

 (582ي1) (268ي1) اƅبعد ااخاقي

 (661ي1) (662ي1) اƅبعد ااستراتيجي

 SPSS. V 17 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على  مخرجات اƅبرنامج

قريب من اƅصفر، وأن معامل اƅتفلطح  Skewness))يتضح من اƅجدول اƅسابق أن معامل اإƅتواء         
(Kurtosis محصور بين )تنظيمية ، 1و+ 1ىƅثقافة اƅدراسة )اƅحوكمة  أبعاد، مما يدل على أن متغيرات ا

اƅشركات(، تتبع بشكل كبير ƅلتوزيع اƅطبيعي، وهو ما يسمح بإجراء تحليل اإنحدار، من أجل ضمان وثوق 
 نتائجهي

 اƃمطلب اƃثاƃث: تحليل عينة اƃدراسة
حيث يعود هذا ااختيار ƅهذƋ اƅمنظمة ، كونها اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة، قمنا بإجراء بمؤسسة      

تƄاملة، حيث هذƋ اƅميزة تبين أن ƅلمؤسسة ثقافة تنظيمية فريدة ناتجة عن نمط تسييرها، مؤسسة اقتصادية م
وخاصة بما يتجلى ذƅك في اƅتسيير اƄƅفء ƅمواردها اƅبشرية كما أن ƅها نمط إدارȑ خاصة بها، تعمل على 

يتوافق مع أهداف تعزيز ودفع اƅسلوكيات اƅتي تبني بها ميزتها ، هذا ما قد يمكن اƅباحث من إيجاد ميدان 
 دراسته في معرفة تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية على أبعاد حوكمة اƅشركاتي'

إذ يتوقف قرب اƅبيانات اƅتي يحصل عليها اƅباحث حول مجتمع اƅبحث على أسلوب اƅباحث في اختيار    
شبه طبي(، فإن  ،مدراء، أطباءعينة بحثه، و باعتبار مجتمع اƅدراسة يتƄون من عدة فئات اجتماعية مهنية ) 

اƅعينة اƅمناسبة ƅهذا اƅمجتمع هي اƅعينة اƅطبقية اƅعشوائية، وهي إحدȐ اأنواع اأساسية اƅتي تعطينا عينة ممثلة 
 ƅمجتمع اƅبحثي

يقوم هذا اƅنوع من اƅعينات على تصنيف مجتمع اƅبحث إƅى مجموعات، وفقا ƅلفئات اƅتي يتضمنها متغير    
 ختيار وحدات عينة اƅبحث عشوائيا من كل مجموعةيمعين أو عدة متغيرات، ثم ا
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استمارة على أطباء و ادارين و شبه طبيين في اƅمؤسسة ،حيث تم 75قد تم في هذƋ اƅدراسة توزيع     
منها ƅنقص اإجابات فيها و عدم اإجابة على كامل اƅعبارات ، وبهذا  11استمارة ، وقد تم إƅغاء  61استرجاع 

 رة كنموذج ƅلدراسة ياستما 51سنعتمد على 

:تحليل نتائج اƃدراسةطلب اƃرابعاƃم      

عها على عمال ه من ااستمارة اƅتي تم توزيغما تم تفري سنتطرق في هذا اƅمبحث إƅى تحليل و تفسير 
                                                                                               اƅمؤسسةي

:تحليل اƃبيانات اƃشخصيةƃخامسلب ااƃمط  

يتمثل  فيما يلي سوف نتطرق إƅى دراسة خصائص مبحثي عينة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات اƅشخصية      
وهو في يهتم اƅباحث بدراستها ،   اƅتي اأشياء أو اأحداث أومجتمع اƅدراسة في مجموعة اƄƅاملة من اƅناس 

( 125باƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة ، حيث يبلغ عدد عماƅها)جميع اƅعاملين  بحثنا يتمثل في
 ،شبه طبي ن مدراء(ي أطباءسواء)
اƅباقي  أما،  أƅغيت 15( استمارة ، 65وقد استرجع منها)استمارة،( 61أما عينة اƅدراسة فشملت توزيع)     
(ȑلتحليل 51أƅ حةƅاستمارة كانت صا )ي اإحصائي 

ƅمختلف وحدات اتم اختيار طريقة ا Ȑفي توزيع استمارات ااستبانة على مستو ȑيدوƅمؤسسة ، وقد تم تسليم اƅ
،وهي أبسط أنواع اƅعينة ،وهي عينة قائمة على اƅصدفة أفراداختيار نوع اƅعينة اƅعشوائية اƅبسيطة في اختيار 

                                            Ƅƅل فرد فرصة متساوية اختيارƋ ضمن اƅعينةياƅعينات، حيث 

قبل تحليل متغيرات اƅدراسة واختبار اƅفرضيات، يجب تحديد خصائص أفراد اƅعينة، ƅما ƅذƅك من أهمية في    
فهم إجابات اƅعاملين على ااستبانة، وفيما يلي تحليل اƅمحور اأول من ااستبانة، وذƅك بتوزيع أفراد اƅعينة 

 اƅمتغيرات اƅشخصية واƅوظيفية:حسب مجموعة 
:اƃجنس 1   

حسب اƅجنس أفراد اƅدراسة( توزيع 11يوضح اƅجدول رقم)  

 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار اƃجنس
 34% 17 ذكر

 66% 33 أنثى

 166% 50 اƃمجموع

SPSS. V 17   اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على  مخرجات اƅبرنامج
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، 66%أفراد اƅعينة حسب اƅجنس بنسبة متفاوتة، حيث أن اإناث  يمثلون نسبةاƅجدول يتضح توزيع  من      
 إƅى، راجع اƅتوظيف على اƅذكورعلى سيطرة اƅفئة اانوثية في  هذا يدلو  ، 32%ونسبة اƅذكور تمثل نسبة
  طبيعة نشاط اƅمؤسسةي

 ( توزيع أفراد اƃعينة حسب اƃجنس18اƃشكل رقم )                  

 

من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات برنامج ا اƅمصدر:  

 اƃعمر  :2

(تحليل اƃبيانات اƃشخصية حسب باƃعمر11جدول رقم )  

 اƃفئة اƃعمرية اƃتƂرار اƃنسبة اƃمئوية
سنة 31أقل من  27 %52  

سنة 21إƅى أقل من  31من  18 %36  

سنة فأƄثر  21من  5 %11  

 اƅمجموع  51 %111
Exceي إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات برنامج اƅمصدر :من   

 أعمارهمتبين أن معظم أفراد اƅعينة من اƅجدول اƅسابق أن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسب اƅعمر ي يتضح أن   
    فئة اƅشباب اƅنشطةي إƅىاƅمؤسسة بحاجة  أن،وذƅك راجع 52% سنة،بنسبة31اقل من 
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اƅدراسة حسب اƅعمر ( توزيع أفراد اƅعينة12اƅشكل رقم )   

 

 

 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات برنامجSPSSي

 : اƃمؤهل اƃتعليمي3

( تحليل اƃبيانات اƃشخصية حسب اƃمؤهل اƃعلمي21جدول رقم )  

 اƃمؤهل اƃعلمي اƃتƂرار اƃنسبة اƃمئوية
%28 22  ȑثانو 

 ƅيسانس 13 %26

 ماجستير 3 %6

%21 11  Ȑأخر 

 اƅمجموع  51 %111

SPSSي   اƅمصدر: من إعداد اƅباحثة بااعتماد على مخرجات برنامج

      ƅفئة اƅعينة، وهم اƅعلمي اأفراد اƅمؤهل اƅنسب حسب اƅنا توزيع اƅ جدول يتضحƅتعليممن خال ا   ȑثانوƅا
%،اعتماد اƅمؤسسة على هذا اƅمستوȐ راجع اƅى احتياجها  طبيعة نشاطهاي   28بنسة 22اƅذȑ يبلغ عددهم 
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(: توزيع أفراد اƃعينة حسب اƃمؤهل اƃعلمي.26اƃشكل رقم )  

 

 

Excelباحثة بااعتماد على مخرجات برنامجƅمصدر من إعداد اƅا 
: اƃمسمى اƃوظيفي4  

( تحليل اƃبيانات اƃشخصية حسب اƃوظيفة31اƃجدول رقم )  

ياƅمسمى اƅوظيف اƃتƂرار اƃنسبة  

 طبيب 0 %12

%22 11  ȏادار 
 شبه طبي 33 %66

 اƃمجموع 06 %111
Spss اƅمصدر : من إعداد اƅباحثة بااعتماد على مخرجات اƅبرنامج    

به طبي ان فئة اƅشمن خال اƅجدول يتضح ƅنا توزيع اƅنسب حسب اƅوظيفة أفراد اƅعينة حيث نجد        

، انها هي ركيزة اƅمؤسسة في نشاطهاي،  %   66بنسبة 33اƅباƅغ عددهم 
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(: توزيع أفراد اƃعينة حسب اƃمسمى اƃوظيفي.21اƃشكل رقم )  

 

Excel مخرجات اƅبرنامجاƅطاƅبة بااعتماد عل  إعدادمن  اƅمصدر:  

 خامسا : سنوات اƃخبرة

( : توزيع أفراد اƃعينة حسب سنوات اƃخبرة.41اƃجدول رقم)  

ةاƃنسبة اƃمئوي  سنوات اƃخبرة اƃتƂرار 

سنوات 5أقل من  33 %66  

سنوات 11إƅى اقل من  5من 15 %31  

سنوات فأƄثر 11من 2 %2  

 اƅمجموع 51 %111

اƅباحثة بااعتماد على مخرجات برنامج إعداداƅمصدر : من   SPSSي  

و  سنوات، 5( تقل خبرتهم عن  %   66) أنوعند ماحظة سنوات اƅخبرة ƅدȐ اƅمبحوثين نجد    

في حين   (،سنوات 11إƅى اقل من  5( من أفراد عينة اƅبحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بين )من  % (31  

% موظفيهااƅمؤسسة  أنوهذا يدل على  سنوات11( من أفراد عينة اƅبحث سنوات خبرتهم  أƄثر من    2) أننجد 

يƅيس ƅهم خبرة كبيرة  
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اƃخبرة.( : توزيع أفراد اƃعينة حسب سنوات 22اƃشكل رقم )  

 

Excelبرنامجƅباحثة بااعتماد على مخرجات اƅمصدر : من إعداد اƅا 

 : تحليل نتائج اƃدراسة اƃميدانيةطلب اƃثانياƃم
،  ƅمعرفة مدȐ توفر اƅثقافة اƅتنظيمية و حوكمة اƅشركات في اƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة       

وƅإجابة على تساؤات اƅدراسة واختبار اƅفرضيات، سنقوم بتحليل وتفسير اƅنتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة، 
 اختبار صدق اƅفرضيات في اƅمطلب اƅثاƅثي استبانة ، ثم عرض تحليل، ووذƅك بعرض تحليل نتائج اƅمحاور ا

ƃثاني فرعاƃمحور اƃاأول: عرض نتائج تحليل ا 
يتضمن هذا اƅمطلب نتائج دراسة اƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة اƅتنظيمية(وذƅك من خال تحليل عبارات هذا       

 اƅمحور  بواسطة اأساƅيب اإحصائيةي

 عرض اتجاهات أفراد اƃعينة حول اƃثقافة اƃتنظيمية: -1

اƅمتوسط اƅحسابي اƅجدول اƅتاƅي يمثل ملخص إجابات أفراد اƅعينة على فقرات اƅثقافة اƅتنظيمية و      
 واإنحراف اƅمعيارƅ ȑهذƋ اإجاباتي
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 اƃثقافة اƃتنظيمية(: اƃمتوسط اƃحسابي واانحراف اƃمعيارȏ و اأهمية اƃنسبية ƃمحور 10جدول رقم )

 Ȏمستو
 Ȏمستو
 اƃقبول

اأهمية 
 اƃنسبية

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

اانحراف 
 ȏمعيارƃا  

 رقم
اƃعبا

 رة
 اƃثقافة اƃتنظيمية 66732, 3,2575 12 موافق

 17 موافق
 622ي1 11ي3

تسعى اƅمؤسسة إƅى جعل مستوȐ اƅحياة اƅشخصي و 
 اأسرية ƅلموظف متناسبة

11 

 12 يتناسب عملك مع أهداف مسارك اƅمهني 131ي1 21ي3 13 موافق
 13 تتميز اƅعاقة بين اƅرؤساء و اƅمرؤوسين في اƅمؤسسة 252ي1 22ي3 15 موافق 
 12 تهتم اƅمؤسسة برضا موظفيها 168ي1 22ي2 18 موافق
 15 تقوم اƅمؤسسة بتنشيط و تشجيع اƅتعاون بين موظفيها 178ي1 21ي3 16 موافق
 225ي1 31ي3 12 موافق

تعتمد اƅمؤسسة على فرق اƅعمل بشكل أساسي في أداء 
 اƅعمل

16 

 17 بعد بناء فريق عمل متƄامل أوƅى اهتمامات اƅمؤسسة  1,126   22ي3 12 موافق
 18 يرȑ اƅموظف بوضوح عاقة عمله مع أهداف اƅمؤسسة 222ي1 58ي3 11 موافق

.Spss  مصدر : منƅبرنامج إعداداƅبة بااعتماد على مخرجات اƅطاƅا  

من اƅجدول اƅسابق نستنتج مايلي:        

  عينة موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة  يشير اتجاƅموظف بوضوح عاقة عمله مع "نحو اƅا Ȑمؤسسة أهدافيرƅا ،"
(ȑترتيب اأول بمتوسط حسابي وانحراف معيارƅنسبية في اƅ222ي1( و)58ي3حيث اأهمية ا)ي 

   عينة موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة يشير اتجاƅامل نحو اƄى"بعد بناء فريق عمل متƅمؤسسة"، ومن  أوƅاهتمامات ا
 ي(126ي1( و)22ي3حراف معيارȑ)حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثاني بمتوسط حسابي وان

  عينة موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة  يشير اتجاƅمهني أهداف"يتناسب عملك مع نحو اƅحيث اأهمية ،  "مسارك ا
 (ي131ي1( وانحراف معيارȑ )21ي3بمتوسط حسابي ) اƅنسبية في اƅترتيب اƅثاƅث

  عينة موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة  يشير اتجاƅعمل بشكل نحو اƅمؤسسة على فريق اƅأداءفي  أساسي" تعتمد ا 
 (ي225ي1( وانحراف معيارȑ)31ي3حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅرابع بمتوسط حسابي)اƅعمل"، 
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  عينة نحو موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌلعبارة يشير اتجاƅ" مؤسسةƅمرؤوسين في اƅرؤساء و اƅعاقة بين اƅتتميز ا" ،
 (ي252ي1( وانحراف معيارȑ)22ي3حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅخامس بمتوسط حسابي)

  عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة " يشير اتجاƅتعاون بين موظفيهانحو اƅمؤسسة بتنشيط و تشجيع اƅتقوم ا ،"
 (،ي178ي1معيارȑ) ( وانحراف21ي3بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅسادسة

  عينة موافقƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة يشير اتجاƅعبارة " تسعى اƅىنحو اƅشخصية و  جعل إƅحياة اƅا Ȑمستو
(  وانحراف 11ي3بمتوسط حسابي) اƅترتيب اƅسابعةاƅترتيب حيث اأهمية اƅنسبية في ، ƅلموظف متناسبة" اأسرية
(ȑي266ي1معيار) 

 عƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة برضا "نحو عبارة ينة بموافق يشير اتجاƅنسبية في "، موظفيهاتهتم اƅحيث اأهمية ا
 (ي178ي1(  وانحراف معيارȑ )22ي2بمتوسط حسابي) اƅترتيب اƅثامن

بناءا على ما تقدم نستنتج أن مستوȐ اƅثقافة اƅتنظيمية بمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة جيدا       
يشير اتجاƋ و  (ي2575ي3باƅنسبة ƅمقياس اƅدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات اƅمبحوثين عن اƅثقافة اƅتنظيمية ككل )

ƅعينة باƅدراسة ماأن هناك اهتما على موافق وهذا يدلإجابات أفرادا اƅمؤسسة محل اƅتنظيمية في اƅثقافة اƅ 

جميع اƅمستويات ومختلف اأقسام باƅمؤسسة يساعد على تحقيق وتحسين فعاƅية أداء اƅمؤسسة وحل  أن     
 يمستوȐ أداء اأفراد ƅلمؤسسة ككل اƅمشاƄل وطرح اأفكار اƅجديدة، واƅتي من شأنها أن تطور وتحسن

 تحليل أبعاد اƃحوكمة -2

و  اإشرافي(: اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية و اأهمية اƃنسبية ƃمحور اƃبعد 10رقم )جدول 
 اƃرقابي

رقم 
 اƃعبارة

اانحراف  ƃلبعد اإشرافي و اƃرقابي
 ȏمعيارƃا 

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

اأهمية 
 اƃنسبية

 Ȏمستو
 اƃقبول

 موافق 12 32ي3 222ي1 تقوم اƅمؤسسة باƅدور اإشرافي في عمل اƅفرق  1

 موافق 17 21يƅ 15151 3دȐ اƅعمال اƅدراية اƄƅافية باƅضوابط 2

 حيادȑ 18 11ي3 233ي1 يحصل اƅعمال على اƅتعويضات عند انتهاك حقوقهم 3

 موافق 12 52ي3 111ي1 يتم حل اƅمشاƄل في اƅمؤسسة بشكل سريع 4

 موافق 13 21ي3 151ي1 تقوم اƅهيئات اƅرقابية بواجباتها 0

 موافق 11 58ي3 126ي1 اƅعمال باƅعمل اƅجماعي يؤمن 0

 موافق 16 26ي3 121يƅ 1دȐ اƅمؤسسة اƅقدرة على مراقبة كل اƅموظفين  0
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 موافق 15 28ي3 213ي1 تعتمد اƅمؤسسة على أراء عماƅها 8

 موافق 13 3351ي3 63211ي1 اƅبعد اإشرافي و اƅرقابي 

 يSpss اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات اƅبرنامج إعداداƅمصدر : من 

 من خال اƅجدول اƅسابق نجد ان:     

 عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌجماعي "نحو عبارة  يشير اتجاƅعمل اƅعمال باƅحيث اأهمية "، يؤمن ا
 (ي126ي1( وانحراف معيارȑ)58ي3اƅنسبية في اƅترتيب اأول بمتوسط حسابي)

 عينة بموافق  يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة بشكل سريع عبارةنحو اتجاƅل في اƄمشاƅيتم حل ا " ،"
 ي(111ي1( وانحراف معيارȑ )52ي3حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثاني بمتوسط حسابي)

  عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌرقابية بواجباتها"نحو عبارة يشير اتجاƅهيئات اƅحيث "، من تقوم ا
 (ي151ي1( وانحراف معيارȑ)21ي3اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثاƅث بمتوسط حسابي)

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌدور حول عبارة يشير اتجاƅمؤسسة باƅفي عمل  اإشرافي"تقوم ا
( و انحراف 32ي3حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅرابع بمتوسط حسابي)، ومن " اƅفرق 

(ȑي222ي1معيار ) 
  عينة بموافق  يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة على ة نحو عبار اتجاƅها أراء" تعتمد اƅحيث ، "عما

 (ي213ي1( وانحراف )28ي3اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅخامس بمتوسط حسابي)
  عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌموظفين" عبارةنحو يشير اتجاƅمؤسسة على مراقبة كل اƅا Ȑدƅ ،" حيث

 (ي121ي1( وانحراف معيارȑ)26ي3اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅسادس بمتوسط حسابي)
  عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌضوابطةنحو عبار يشير اتجاƅافية باƄƅدراية اƅعمال اƅا Ȑدƅ " ،" حيث اأهمية

 (ي151ي1( و انحراف معيارȑ)21ي3اƅنسبية في اƅترتيب اƅسابع بمتوسط حسابي)
 عينة محايد يشير اتƅإجابات أفرادا ا Ƌمناسب عند  "ة نحو عبار جاƅتعويض اƅعمال على اƅيحصل ا

( وانحراف معيارȑ 11ي3حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثامن بمتوسط حسابي)"، انتهاك حقوقهم
 (ي233ي1)

باƅعمل توئمن  وأنها معظم اƅعبارات موافق ها اƅمؤسسة يتوفر ƅدي أنبناء على ما تقدم نستنتج 
 يومن ثم تجسيد بعدȑ اƅحوكمة  أهدافهااƅجماعي هو ما جعلها عامل رئيسي في تحقيق 
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 د(: اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية و اأهمية اƃنسبية ƃمحور اƃبع01جدول رقم )
 اأخاقي

رقم 
ةاƃعبار   

اأخاقيƃلبعد  اانحراف  
 ȏمعيارƃا 

 اƃمتوسط
 اƃحسابي

اأهمية 
ةاƃنسبي  

 Ȏمستو
 اƃقبول

 موافق 12 58ي3 162ي1 هناك احترام في اƅمؤسسة 1
 موافق 17 12ي3 15116 توجد قوانين وتشريعات صارمة 2
أعماƅهميستجيب اƅعمال بسرعة ƅمهامهم و  3  موافق 13 32ي3 133ي1 
ينتوجد في اƅمؤسسة مراعاة مصاƅح اƅعمل و اƅعامل 4  موافق 15 28ي3 117ي1 
اآخرينيستقبل اƅعمال انتقادات  0  موافق 12 32ي3 132ي1 
0 ƅمؤسسة بقوة عن مصاƅون في اƅمسئوƅحهميدافع ا  موافق 11 72ي3 882ي1 
جهوية في اƅمؤسسة  أوتوجد طبقية  0  حيادȑ 18 28ي2 162ي1 
 موافق 16 16ي3 126ي1 يوجد تفويض ƅسلطة في كافة اƅمستويات 8
اأخاقي اƅبعد  22ي13 68152ي1   21  موافق 

.Spss  مصدر : منƅبرنامج إعداداƅبة بااعتماد على مخرجات اƅطاƅا  

  عينة بموافقƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة بقوة عن  ة "نحو عبار يشير اتجاƅون في اƅمسئوƅيدافع ا
( وانحراف 72ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اأول، "مصاƅحهم
(ȑي 882ي1معيار) 

 عينة بموافقيƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة"نحو عبارة  شير اتجاƅنسبية ، "هناك احترام في اƅحيث اأهمية ا
 .(162ي1( وانحراف معيارȑ)58ي3في اƅترتيب اƅثاني بمتوسط حسابي)

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة يشير اتجاƅمهامهم و  "نحو اƅ عمال بسرعةƅهميستجيب اƅأعما ،"
 ي(113ي1( و انحراف معيارȑ)32ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثاƅثومن 

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌعمال انتقادات نحو يشير اتجاƅحيث اأهمية "، ومن اآخرين"يستقبل ا
 ي(132ي1( و انحراف معيارȑ)32ي3اƅرابع بمتوسط حسابي) اƅنسبية في اƅترتيب

  عينة بموافق يشير اتجاوƅإجابات أفرادا ا Ƌ عبارةƅمؤسسة نحو اƅعمل و  مراعاة"توجد في اƅح اƅمصا
( و انحراف 28ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅخامس"، ومن  اƅعاملين
(ȑ117ي1معيار)ي 
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    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمستو نحو يشير اتجاƅسلطة في كافة اƅحيث يات"، ومن "يوجد تفويض ا
 ي(126ي1( و انحراف معيارȑ)16ي3اƅسادس بمتوسط حسابي) اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب

  عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة يشير اتجاƅحيث "، ومن  قوانين و تشريعات صارمة تتواجد"نحو ا
 ي(116ي1معيارȑ) ( و انحراف12ي3اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅسابع بمتوسط حسابي)

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة توجد طبقية نحو يشير اتجاƅحيث جهوية"، ومن  أو"في ا
 ي(162ي1( و انحراف معيارȑ)28ي2اƅثامن بمتوسط حسابي) اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب

تحقق هذا  شيئ وهذا ما يدل على أƄثرتعتمد على ااحترام  ابق نجد اƅمؤسسة ساƅجدول  بناء على     
 اƅبعدي 

د (: اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية و اأهمية اƃنسبية ƃمحور اƃبع81جدول رقم )
 ااستراتيجي

رقم 
ر اƃعبا

 ة

اانحراف  ااستراتيجي
 ȏمعيارƃا 

 اƃمتوسط
 اƃحسابي

اأه
مية 

اƃن
سب
 ية

 Ȏمستو 
 اƃقبول

هاƅلعمل بتتبع اƅمؤسسة استراتيجيات معينة  1  موافق 16 18ي3 238ي1 
يتحصل اƅمساهمين على اƅمعلومات اƅمتعلقة  2

 باƅمؤسسة بصفة دورية و منتظمة 
15312 

 موافق 12 22ي3

ن تسعى اƅمؤسسة إƅى تحقيق مستويات عاƅية م 3
 اƅجودة 

 162ي1
 موافق 12 22ي3

دم اƅزبائن ااستراتيجيات اƅتي تعمل بها اƅمؤسسة تخ 4
 و اƅعمال

 171ي1
 موافق 13 22ي3

معاير مقارنة اأداء اƅفعلي مع اƅ إƅىتسعى اƅمؤسسة  0
 111ي1 و اأهداف

 موافق 11 61ي3

 موافق 15 21ي3 325ي1 تعتمد اƅمؤسسة على ترقيات عماƅها 0
ة و يطلع اƅمساهمون على جميع اƅعمليات اƅرئيسي 0

تقوم بها اƅمؤسسة اƅتياƅهامة   

 

 232ي1
 حيادȑ 18 12ي3
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ةتشجع بيئة اƅعمل على اƅتنافس في اƅمؤسس 8  موافق 17 16ي3 176ي1 
 موافق 2 285ي3 68832ي1 اƅبعد ااستراتيجي 

 Spss اƅطاƅبة بااعتماد على مخرجات اƅبرنامج إعداداƅمصدر : من 

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة "نحو يشير اتجاƅىتسعى اƅمعايير  اأداءمقارنة  إƅفعلي مع اƅا
( وانحراف 61ي3بمتوسط حسابي) اأول حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب"، ومن  اأهدافو 

(ȑ111ي1معيار)ي 
    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة "نحو يشير اتجاƅىتسعى اƅية من  إƅتحقيق مستويات عا

( و انحراف 22ي3توسط حسابي)اƅثاني بم حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب"، ومن اƅجودة
(ȑ162ي1معيار)ي 

    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌتي ااستراتيجيات"نحو يشير اتجاƅمؤسسة تخدمتعمل بها  اƅزبائن و  اƅا
( و انحراف 22ي3اƅثاƅث بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب"، ومن اƅعمال 
(ȑ171ي1معيار)ي 

    عينة بموافق  يشيروƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة "نحو اتجاƅمتعلقة باƅمعلومات اƅمساهمين على اƅيتحصل ا
( و 22ي3اƅرابع بمتوسط حسابي) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب"، ومن بصفة دورية ومنتظمة 

(ȑ312ي1انحراف معيار)ي 
    عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة "نحو يشير اتجاƅهاتعتمد اƅحيث "، ومن على ترقيات عما

 ي(325ي1(  وانحراف معيارȑ)21ي3بمتوسط حسابي) اƅخامس اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب
  عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة "نحويشير اتجاƅلعمل بها استراتيجياتتتبع اƅ حيث "، ومن معينة

 ي(238ي1نحراف معيارȑ)( وا18ي3بمتوسط حسابي ) اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅسادس
  عينة بموافق وƅإجابات أفرادا ا Ƌتنافس"نحويشير اتجاƅمؤسسة على اƅعمل في اƅحيث "، ومن تشجع بيئة ا

 ي(176ي1( وانحراف معيارȑ)16ي3بمتوسط حسابي ) اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅسابع
  عينة بمحايد وƅإجابات أفرادا ا Ƌهامة "نحويشير اتجاƅرئيسية و اƅعمليات اƅمساهمون على جميع اƅيطلع ا

( 12ي3بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب اƅثامن"، ومن تقوم به اƅمؤسسة اƅتي
(ȑ232ي1وانحراف معيار)ي 

تطبق اƅبعد  أنهاوهذا يدل على  شيءقبل كل  أهدافهااƅمؤسسة تعتمد على تحقيق  أننستنتج  مما سبق
 ااستراتيجيي 
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اƃمبحث اƃثاƃث: اختبار اƃفرضيات        

بعد عرض وتحليل إجابات أفراد اƅعينة على اƅعبارات اƅواردة في اƅمحاور ااستبانة، واƅمتعلقة باƅبيانات        
ئيسية حوكمة اƅشركات، يأتي هذا اƅمطلب ƅإجابة على اƅفرضية اƅر  أبعاداƅشخصية، اƅثقافة اƅتنظيمية ،

ببرنامج اƅحزم  إحصائياواƅفرضيات اƅفرعية ƅها، وذƅك بااعتماد على اƅبيانات اƅتي تم تحليلها ومعاƅجتها 
 ƅلعلوم ااجتماعيةي اإحصائية

  :اختبار صاحية اƃنموذج: اأولاƃمطلب 

اƅمستخدم في قبل اختبار اƅفرضية اƅرئيسية واƅفرضيات اƅفرعية، يجب اƅتأƄد من  صاحية اƅنموذج       
 يƅشركاتااختبار، أȑ أن هناك عاقة خطية بين مستوȐ توفر اƅثقافة اƅتنظيمية وحوكمة ا

سنقوم باختبار صاحية اƅنموذج اƅمقترح باستخدام تحليل اƅتباين ƅإنحدار، ونتائجه موضحة في اƅجدول    
 اƅتاƅي:

 تحليل اƅتباين ƅإنحدار(: 10اƃجدول رقم )
مصدر 
 اƃتباين

 مجموع
 اƃمربعات

درجات 
 اƃحرية

متوسط 
 اƃمربعات

 معامل اƃتحديد
2

R 

      Fقيمة
 اƃمحسوبة

 Ȏمستو
 داƃة 

 **0.00  121ي28 36ي1 127ي5 1 127ي5 اإنحدار
   181ي1 28 711ي8 اƃخطأ

  40 13.000 اƃمجموع
من إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات برنامج اƃمصدر:     .   %0ذات داƃة إحصائية عند  **

.SPSS 

، واƅتي اƅجد وƅية Fوهي أƄبر من قيمة  121ي28اƅمحسوبة تساوF  ȑمن اƅجدول ناحظ أن قيمة        
 ȑتساوF(5% ,1 ,48)= 4.05 أن ȑأ ،F  رفض، كما أنƅمحسوبة تقع في مجال اƅاF  محسوبة كانت ذاتƅا

من %36، مما يعني أن   0.36، كما أن معامل اƅتحديد يساوȑ 15ي1، وهي أقل من 11ي1مستوȐ داƅة 
 اƅتباين في حوكمة اƅشركات  يفسر باƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة اƅتنظيمية(ي

اختبار صحة هذƋ ب مقبولوهذا ما يثبت صاحية اƅنموذج اƅمقترح اختبار اƅفرضية اƅرئيسية، وهو        
 اƅفرضية في اƅعنصر اƅمواƅيي

 اƃمطلب اƃثاني: اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اأوƃى:
  من أجل اختبار اƅفرضية اƅرئيسية اƅصفرية، اƅتي تنص على:

بين اƃثقافة اƃتنظيمية وحوكمة اƃشركات في اƃمؤسسة ااستشفائية جمورة  إحصائية  داƃة اثر ذات ا يوجد 
 .α =  0%عند مستوȎ معنوية 
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نلجأ إƅى أسلوب اانحدار اƅبسيط، وذƅك ƅتحديد اƅعاقة بين اƅمتغير اƅمستقل)اƅثقافة اƅتنظيمية(، واƅمتغير    
 مل اانحدار، وهو ما يوضحه اƅجدول اƅمواƅي:اƅتابع)أبعاد حوكمة اƅشركات(، وهذا بحساب معامل اإرتباط ومعا

 نتائج تحليل اانحدار ƅدور اƅثقافة اƅتنظيمية إبعاد حوكمة اƅشركات(:  26اƃجدول رقم )
 اƃمتغير اƃمستقل 

  

معامل اإنحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
 Ȏمستو

 T  داƃة

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

2اƃتحديد  
R  

B 

 283ي1 362ي1 618ي1 111ي1** 313ي5 618ي1 اƃحوكمة أبعاد
 

**    ƃمصدر:        .   %0ة إحصائية عندذات داƃب بناء على مخرجات برنامجإعدا مناƅطاƅد ا.SPSS 

          ȑيساو ȑذƅتحديد اƅثقافة  %2ي36على أن  ، فيدل362ي1أما معامل اƅحاصل في اƅلي اƄƅتباين اƅمن ا
(عند =283Bي1(و)=313Tي5اƅتنظيمية يمكن تفسيرƋ بتوفر اƅحوكمةي من خال اƅجدول ناحظ أن قيمة )

مما يشير إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅثقافة اƅتنظيمية في  15ي1و هي أقل من   11ي1ستوȐ داƅةم
 ومية ƅصحة اƅجوارية جمورةيتطبيق اƅحوكمة بمؤسسة اƅعم

من اƅتباين في  %6ي32، و هذا يعني أن 326ي1( تساو2R ȑ)كما يظهر اƅجدول  قيمة معامل اƅتحديد        
)حوكمة اƅشركات( مفسر باƅتغير في اƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة ا اƅتنظيمية ( ، و أن اƅباقي  اƅمتغير اƅتابع 

 يأخرȐ ترجع إƅى عوامل  %2ي61

 من خال ما سبق نرفض اƅفرضية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تنص على:        
يوجد اثر ذات داƃة احصائية بين اƃثقافة اƃتنظيمية وحوكمة اƃشركات في اƃمؤسسة ااستشفائية جمورة عند   

 .α =  0%مستوȎ معنوية 

 : اختبار اƃفرضيات اƃفرعية  ƃلفرضية اƃرئسية:اأولاƃفرع 
بعد اختبار صحة اƅفرضية اƅرئيسية، سنقوم باختبار اƅفرضيات اƅفرعية ƅها، وذƅك باستخدام اإنحدار        

اƅخطي اƅبسيط من خال حساب معامل اإنحدار ومعامل اإرتباط  بين كل بعد من اƅحوكمة مع اƅثقافة 
 اƅتنظيميةي

 :اختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى: أوا   

و  اإشرافياƃتنظيمية و اƃبعد  اƃثقافةذو داƃة إحصائية بين  اثريوجد : ا تنص اƅفرضية اƅصفرية على       
، واختبارها نستخدم اإنحدار اƅخطي اƅبسيط كما في α =  0%اƃرقابي ƃحوكمة اƃشركات عند مستوȎ معنوية 

 اƅجدول اƅتاƅي:
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و اƅرقابي اإشرافي: نتائج تحليل اإنحدار اƅثقافة اƅتنظيمية و اƅبعد (21)اƃجدول رقم    

 

 اƃمتغير اƃمستقل 
 2X  

 اانحدارمعامل 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
  Ȏمستو

 T داƃة 

 معامل 

   R  اارتباط
 معامل

2اƃتحديد  
R  

B 

و  اإشرافياƃبعد 
 اƃرقابي

 288ي1 261ي1 0.510  11ي1** 4.106 0.510

 

 يSPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات برنامج اƃمصدر:        .  ƃ0%ة إحصائية عند ذات دا     **

، يستخدم  ىبعدȑ اƅحوكمة –في اƅمتغير اƅتابع   ىاƅثقافة اƅتنظيمية –ƅلتأƄد من تأثير اƅمتغير اƅمستقل       
  أسلوب اإنحدار اƅذȑ يمكن تلخيص أهم نتائجه في اƅجدول اƅمواƅي:

،و هي أقل  111ي1توȐ داƅة ( عند مسB=0. 488(و)T=4.106من خال اƅجدول ناحظ أن قيمة )       
اƅبعد اإشرافي و اƅبعد اƅرقابي  إرساءمما يشير إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅثقافة اƅتنظيمية في  15ي1من 

 .محل اƅدراسة

من اƅتباين في  %26، و هذا يعني أن 261ي1( تساو2R ȑ)كما يظهر اƅجدول قيمة معامل اƅتحديد       
)اƅبعد اإشرافي و اƅرقابي( مفسر باƅتغير في اƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة اƅتنظيمية ( ، و أن اƅباقي اƅمتغير اƅتابع 

 ترجع إƅى عوامل أخرȐي 72%

 من خال ما سبق نرفض اƅفرضية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تنص على:

 شركات عند  اثرجد و تƃحوكمة اƃ رقابيƃبعد اإشرافي و اƃتنظيمية و اƃثقافة اƃة إحصائية بين اƃذو دا
 . α =  0%مستوȎ معنوية 

 ثانيا: اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية:  

 اأخاقيبين اƃثقافة اƃتنظيمية واƃبعد  إحصائيةيوجد اثر ذات داƃة : ا تنص اƅفرضية اƅصفرية على       
واختبارها نستخدم اإنحدار  ،α=  0% في اƃمؤسسة اƃعمومية ƃصحة اƃجوارية جمورةƃحوكمة اƃشركات 

 اƅخطي كما في اƅجدول اƅتاƅي:
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   اأخاقينتائج تحليل اإنحدار ƅثقافة اƅتنظيمية ƅلبعد  (: 12اƃجدول رقم )

 

 اƃمتغير اƃمستقل 
 2X  

معامل اإنحدار 
Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
  Ȏمستو

 T داƃة 

 معامل 

   R  اارتباط
 معامل

2اƃتحديد  
R  

B 

 265ي1 217ي1 255ي1 111ي1** 521ي3 225ي1 اأخاقياƃبعد 
 .SPSSمن إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات برنامج اƃمصدر:        .   %0** ذات داƃة إحصائية عند   

، يستخدم  ىأبعاد اƅحوكمة –في اƅمتغير اƅتابع   ىاƅتنظيميةاƅثقافة  –ƅلتأƄد من تأثير اƅمتغير اƅمستقل      
  أسلوب اإنحدار اƅذȑ يمكن تلخيص أهم نتائجه في اƅجدول اƅمواƅي:

،و هي أقل  0.00( عند مستوȐ داƅةB=0.465(و)T=3.540من خال اƅجدول ناحظ أن قيمة )      
 .محل اƅدراسة اأخاقيمما يشير إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق اƅبعد  15ي1من

من اƅتباين في  %7ي21، و هذا يعني أن217ي1( تساو2R ȑ)كما يظهر اƅجدول قيمة معامل اƅتحديد      
 %3ي72و أن اƅباقي  (،( مفسر باƅتغير في اƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة اƅتنظيمية اأخاقي)اƅبعد اƅمتغير اƅتابع 

 ترجع إƅى عوامل أخرȐي 

 من خال ما سبق نرفض اƅفرضية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تنص على:     

 بعد  اثروجد تƃتنظيمية و اƃثقافة اƃة إحصائية بين اƃشركات ع اأخاقيذو داƃحوكمة اƃ Ȏند مستو
 . α =  0%معنوية 

 ثاƃثا:اختبار اƃفرضية اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة:  

يوجد اثر ذو داƃة إحصائية بين اƃثقافة اƃتنظيمية و اƃبعد ااستراتيجي ا  تنص اƅفرضية اƅصفرية على:      
 ي ƃ%0  =αحوكمة اƃشركات في اƃمؤسسة اƃعمومية ƃصحة اƃجوارية جمورة  عند مستوȎ معنوية 

 واختبارها نستخدم اإنحدار اƅخطي كما في اƅجدول اƅتاƅي:

نتائج تحليل اإنحدار اƅثقافة اƅتنظيمية ƅلبعد ااستراتيجي (: 22اƃجدول رقم )  

اƃمتغير 
 اƃمستقل 

 2X  

معامل 
اإنحدار 

Beta 

 Tقيمة 

 اƃمحسوبة
  Ȏمستو

 داƃة 

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

 اƃتحديد  

2
R 

B 

 227ي1 232ي1 282ي1 111ي1** 521ي3 227ي1 اأخاقياƃبعد 
 

 SPSS.من إعداد اƅطاƅب بناء على مخرجات برنامج اƃمصدر: .   %0ذات داƃة إحصائية عند     **
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، يستخدم  ىأبعاد اƅحوكمة –في اƅمتغير اƅتابع   ىاƅثقافة اƅتنظيمية –ƅلتأƄد من تأثير اƅمتغير اƅمستقل        
  اƅذȑ يمكن تلخيص أهم نتائجه في اƅجدول اƅمواƅي: أسلوب اإنحدار

،و هي أقل  0.000( عند مستوȐ داƅة B=0.497(و)T=3.540من خال اƅجدول ناحظ أن قيمة )       
اƅبعد ااستراتيجي محل   مما يشير إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق 15ي1من 

 .اƅدراسة

من اƅتباين في  %2ي28، و هذا يعني أن282ي1( تساو2R ȑ)كما يظهر اƅجدول قيمة معامل اƅتحديد      
)اƅبعد ااستراتيجي( مفسر باƅتغير في اƅمتغير اƅمستقل )اƅثقافة اƅتنظيمية ( ، و أن اƅباقي اƅمتغير اƅتابع 

 ترجع إƅى عوامل أخرȐي  %8ي51

 خال ما سبق نرفض اƅفرضية اƅصفرية، ونقبل اƅفرضية اƅبديلة واƅتي تنص على: من    

 مؤسسة تƃشركات في اƃحوكمة اƃ بعد ااستراتيجيƃتنظيمية و اƃثقافة اƃة إحصائية بين اƃوجد اثر ذو دا
 ي α=  0%اƃعمومية ƃصحة اƃجوارية جمورة  عند مستوȎ معنوية 

 .اƃدراسة اƃمطلب اƃثاƃث: تفسير نتائج 

 كما يليي اƅتوصيات و اآفاقسنتطرق في هذا اƅمطلب ƅتفسير نتائج اƅدراسة،     

 : تفسير نتائج اƃدراسة اƃمتعلقة بااستبيان:اأولاƃفرع 

يمكن تفسير نتائج اƅدراسة اƅمتعلقة باإستبيان حول موضوع دور اƅثقافة اƅتنظيمية في إرساء أبعاد         
 كمايلي:حوكمة اƅشركات 

  دراسةƅدراسةأظهرت اƃمؤسسة محل اƃتنظيمية باƃثقافة اƃمتوسط  ا Ȏمتوسط  وجود مستوƅحيث بلغ ا ،
 ي 2575ي3اƅحسابي ƅهذا اƅمحور

  ȑذƅتنظيمي اƅتغيير اƅية اƅمتوسط راجع إشكاƅا Ȑمستوƅمؤسسة بهذا اƅباحثة أن ظهور ثقافة اƅو تعتقد ا
 مما انجر عن هذƋ اƅظروف من تغيير في اƅجانب اƅثقافي ياƅمؤسسة إثر دخول عمال جدد ،  شاهدته

   دراسةƅدراسةكما أظهرت اƃمؤسسة محل اƃلحوكمة باƃ يƃعا Ȏمتوسط  وجود مستوƅحيث بلغ ا ،
وهو في اƅمرتبة اأوƅى، بحيث جاءا ƅبعد اأخاقي  بمتوسط  335ي3و اƅرقابي قدرƋ  اإشرافياƅحسابي ƅلبعد 
Ƌ22ي3حسابي قدرƋبعد ااستراتيجي بمتوسط حسابي قدرƅمجموعة من 28ي3، ثم يليه اƅ نتائج قد ترجعƅا Ƌو هذ ،

 اأسباب، من أهمها:
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 عمال اƅموكلة إƅيهميعمل اƅمؤسسة و اƄتساب عماƅها اƅخبرة اƄƅافية إنجاز اأ أقدميه ى

 توفير اƅجو اƅمناسب و اƅمائم ƅلعمل ي ى

 تفعيل نظام اƅرقابة و نظام اƅعقوبات داخل اƅمؤسسةي ى

 اƃفرع اƃثاني: تفسير نتائج اƃدراسة اƃمتعلقة باختبار اƃفرضيات:

 أوا:تفسير اƃنتائج اƃمتعلقة بفرضيات اƃفرعية ƃلدراسة:

 اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى:  -1

ذو داƃة إحصائية بين اƃثقافة اƃتنظيمية و اƃبعد اإشرافي و اƃرقابي ƃلمؤسسة اƃعمومية ƃصحة  اثروجد ت
 اƃجوارية جمورة.

و  اإشرافيواƅبعد  ين اƅثقافة  اƅتنظيميةطردية ذات داƅة إحصائية  ب ارتباط بينت اƅنتائج وجود عاقة ى 
عند   511ي1 بين اƅمتغيرين Rاƅرقابي ƅحوكمة اƅشركات باƅمؤسسة محل اƅدراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط

 ي 15ي1و هي أقل من111ي1مستوȐ داƅة

من اƅتباين في  %26، و هذا يعني أن 261ي1( تساو2R ȑ)قيمة معامل اƅتحديد  أشارت اƅنتائج إƅى أن ى
ƅحوكمةƅا ȑتنظيمية ي بعدƅثقافة اƅتغير في اƅمفسر با 

كما أشارت اƅنتائج إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅلقيم اƅتنظيمية في تطبيق بعدȑ حوكمة اƅشركات  ى
،وهي أقل 111ي1داƅة ( عند مستوB=0.488 Ȑ(و) T=4.106باƅمؤسسة محل اƅدراسة ، حيث قدرت قيمة )

    15ي1من

  بعدƅتنظيمية في اƅثقافة اƅى أن تأثير اƅفرعية اأوƅفرضية اƅرقابي جاء  اإشرافيناحظ من نتائج اƅو ا
و قد يرجع هذا اƅتأثير  ƅتركيز اƅمؤسسة على اƅرقابة اƅمباشرة وعدم تحفيزها ƅلعاملين على اƅقيم اƅتي متوسط،

 وباƅتاƅي تحسين اƅعملي اتخاذ اƅقرار()كـقيمة جماعية اƅعمل وقيمة اƅمشاركة في تنمي روح اƅواء 

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية: -2

ƃلمؤسسة اƃعمومية ƃصحة اƃجوارية   اأخاقيذو داƃة إحصائية بين اƃثقافة اƃتنظيمية و اƃبعد  اثروجد ت
 .جمورة

 أظهرت اƅنتائج صاحية اƅنموذج إختبار اƅفرضية اƅفرعية : ى
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بينت اƅنتائج وجود عاقة  إرتباط طردية ذات داƅة إحصائية  بين اƅثقافة اƅتنظيمية و اƅبعد اأخاقي  ى
عند مستوȐ  25ي2بين اƅمتغيرين ƅRلحوكمة باƅمؤسسة محل اƅدراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط

 ي 15ي1و هي أقل من  111ي1داƅة

من اƅتباين في  %7ي21، و هذا يعني أن217ي1( تساو2R ȑ)دأشارت اƅنتائج إƅى أن  قيمة معامل اƅتحدي ى
 اƅثقافة اƅتنظيمية مفسر باƅتغير في اƅبعد اأخاقي ƅلحوكمةي

كما أشارت اƅنتائج إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅقواعد اƅسلوك في تحسين كمية اƅعمل باƅمؤسسة محل  ى
 ي15ي1،و هي أقل من 111ي1داƅة ( عند مستوB Ȑ= 265ي1(و)T=521ي3اƅدراسة ، حيث قدرت قيمة )

 تنظيميةƅثانية أن تأثير ثقافة اƅفرعية اƅفرضية اƅلبعد  ناحظ من خال اƅمتوسط، و قد يرجع جاء  اأخاقي
 اƅعمال داخل اƅمؤسسة  هذا ƅظرف اƅعمل

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة:-

وجد اثر ذو داƃة إحصائية بين اƃثقافة اƃتنظيمية واƃبعد ااستراتيجي في اƃمؤسسة اƃعمومية ƃصحة ت  
 ي اƃجوارية جمورة 

 أظهرت اƅنتائج صاحية اƅنموذج إختبار اƅفرضية اƅفرعية: ى

تراتيجي واƅبعد ااس إرتباط طردية ذات داƅة إحصائية  بين اƅثقافة اƅتنظيميةبينت اƅنتائج وجود عاقة  ى
و هي  11يƅ1ةعند مستوȐ دا 282ي1بين اƅمتغيرين R باƅمؤسسة محل اƅدراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط

 ي15ي1أقل من  

من اƅتباين في  %2ي23، و هذا يعني أن232ي1( تساو2R ȑ)أشارت اƅنتائج إƅى أن  قيمة معامل اƅتحديد ى
 اƅثقافة اƅتنظيمية مفسر باƅتغير في اƅبعد اأخاقي ƅحوكمة اƅشركات ي

كما أشارت اƅنتائج إƅى وجود أثر ذو داƅة إحصائية ƅلقيم اƅتنظيمية في تطبيق اƅبعد اأخاقي باƅمؤسسة محل  ى
 ي15ي1،و هي أقل من 111ي1(عند مستوȐ داƅة B= 227ي1(و)T=812ي3اƅدراسة، حيث قدرت قيمة )

  ثة أن تأثيرƅثاƅفرعية اƅفرضية اƅتنظيميةناحظ من خال اƅثقافة اƅلبعد ااستراتيجي جاء جيد، و قد يرجع  اƅ
 اƅسبب تنوع ثقافة اأفراد داخل اƅمؤسسة و من ثم  تنوع ااستراتيجيات مما أدȐ إƅى تحسين عمل اƅمؤسسةي
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 خاصة اƃفصل:

ƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة، وكذا اƅهيكلة اإدارية اƅتي تعرفنا من خال هذا اƅفصل على نشأة اƅمؤسسة ا 
تسير وفقها، واعتمدنا في انجاز هذƋ اƅدراسة على طريقة ااستبانة اƅتي وزعناها على عمال اƅمؤسسة، بحيث 
 Ȑثاني يحوƅقسم اƅشخصية و اƅمعلومات اƅا ȑعلى محور Ȑقسم اأول يحتوƅااستبانة على قسمين، ا ȑتحتو

 دورور اƅثقافة اƅتنظيمية و أبعاد حوكمة اƅشركات ، وهدفنا منها اإجابة على إشكاƅية بحثنا اƅتاƅية: " أربعة محا
"، وبعد استرجاعها قمنا بتفريغ اƅبيانات وتحليل باستخدام أبعاد حوكمة اƃشركات إرساءفي اƃثقافة اƃتنظيمية 

كرونباخيييي، ثم  اانحراف اƅمعيارȑ، اختبار أƅفاأساƅيب إحصائية عديدة كاƅنسب اƅمئوية، اƅمتوسط اƅحسابي، 
قمنا بعرض وتحليل ونتائج اƅدراسة اƅميدانية واختبار اƅفرضيات، وتوصلنا إƅى صحة وقبول اƅفرضيات اƅتي 

 وضعناها بنسب جيدة، حيث استنتجنا أنه:
  نسبƅرقابي كان موافق باƅبعد اإشرافي و اƅتنظيمية على اƅثقافة اƅتأثير ا Ȑقبول مستوƅا Ȑمستوƅ ة

 وفقا ƅمقياس اƅدراسةي

  قبول وفقاƅا Ȑمستوƅ نسبةƅبعد اأخاقي كان موافق باƅتنظيمية على اƅثقافة اƅتأثير ا Ȑمستو
 ƅمقياس اƅدراسةي

  قبول وفقاƅا Ȑمستوƅ نسبةƅبعد ااستراتيجي كان موافق باƅتنظيمية على اƅثقافة اƅتأثير ا Ȑمستو
 ƅمقياس اƅدراسة

ستوȐ عند م بعاد اƅحوكمةاƅتنظيمية وأ إƅى وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅثقافةكما توصلنا   
)α=0.05(ةƅداƅا 
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فعاƅية  بمدȐ أساسًا حددذȑ يواƅ اƅمنظمة، فشل وا   نجاح عامل من عوامل اƅتنظيمية اƅثقافةتعتبر    
 من اƅعاملين معه،اأفراد  ƅدȐ اƅتفكير نمطبو  بنمط اƅثقافة اƅسائدة في اƅمنظمة، يتأثر اƅذȑو  ،حوكمة اƅشركات

 اƅتجديد اƅفريق، وروح، اƅجماعة روحو  اƅمشاركة،: لمث اأفكار، و اƅمعتقدات و اƅقيم من بمجموعة تمتعهم خال

تندرج  اƅسلوكيات هذƋ كل، ...اƅمهام ممارسة في وااستقاƅية ، مناقشتها و اƅخافات تقبل ودرجة ،ةاƅمساند  ،
تأثير  تحت اƅعناصر اأساسية اƅمكونة ƅلثقافة واƅتي أهمها اƅقيم، اƅمعتقدات، اأعراف واƅتوقعات، واƅتي ƅها 

من خال تنمية وتطوير  أداء اƅمنظمة دفعƅ يوƅد اƅقدرة ƅديهم قد مما منظماتهم، في اأفراد سلوك على كبير
 أدائهمي

راتيجية تهدف ƅلنجاح في ظل اصبحت عنصر فعاا في اية استحوكمة اƅمؤسسات قد  ومن اƅمعلوم ان      
،وƅتطبيق اƅحوكمة يجب توفر عدة عوامل تنظيميةو رقابية و استراتيجية اƅتى يتيحها ااقتصاد اƅعاƅمياƅرفص 

وادارية وثقافية، وفي هذا اƅسياق اƅتعرف على دور اƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق اƅحوكمة ومدȐ مساهمتها في 
  مة بحيث تمكن من اƅتوصل اƅى اƅنتائج اƅتاƅية: اƅمنظ

 ائجـالنت-1

اأسئلة وطرح فرضيات تتعلق بطبيعة اƅعاقة جملة من بجانبيها اƅنظرȑ واƅتطبيقي، اƅدراسة  هذƋ أثارت
( وتوصلنا في اأخير إƅى اƅعديد من اƅنتائج اƅمرتبطة حوكمة اƅشركات –بين متغيرات اƅدراسة )اƅثقافة اƅتنظيمية 

 بإشكاƅية اƅدراسة، واƅتي نجيب من خاƅها على أهم اأسئلة اƅفرعية:

 :النظريةالدراسة نتائج  -أ

 

في يؤثر على قابلية اƅمنظمة ƅلتغيير وقدرتها على مواƄبة اƅتطورات اƅجارية  تعتبر اƅثقافة عنصرا مهما ى
 محيطهاي

سلوك اأفراد ومستويات إنتاجيتهم  ىعاما منتجا ƅمناخ اƅعمل، مما يترك أثرا باƅغا عل اƅثقافة اƅتنظيمية ى
بداعهم  يوا 

، حيث يمكن اعتبراها مصدرا من مصادر اأعمال منظمات فشل أو نجاح محددات أهم مناƅثقافة اƅتنظيمية  ى
  أمام منافسيهاي اƅتميز ƅهذƋ اƅمنظمات، وباƅتاƅي خلق ميزة تنافسية تنفرد بها
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 اندماج تحقيق في فعال وغيرها من مكونات اƅثقافة اƅتنظيمية بشكل عرافاأو  تقاƅيداƅو  معتقداتاƅو  قيماƅتساهم  ى

ة، ƅلمنظم اƅمسطرة اأهداف تحقيق في وإخاص باƅواء اƅشعور ƅديهم يخلق ƅمنظماتهم، مما وانتمائهم اأفراد
 ويدفع بأدائهم اƅوظيفي إƅى اأحسني

غير  ثقافةظاهرية،  ثقافةاƅثقافة اƅقوية، اƅثقافة اƅضعيفة، اƅتنظيمية تتمثل في:  اƅثقافات من متعددة هناك أنواع ى
 اƅرقابة، ثقافة اƅعاقات، ثقافة اأداء، ثقافة ثقافة اƅفرد، اƅمهمة، ثقافة اƅدور، ثقافة اƅقوة، ثقافة ثقافةظاهرية، 

 .اƅثقافة اƅمساندةاƅثقافة اƅبيروقراطية، اƅثقافة اإبداعية،   ااستجابة،

 اƅبشرية مواردها وأداء سلوك على تؤثر واƅتي ة،ƅلمنظم اƅداخلية اƅبيئة مكونات أهم من اƅتنظيمية اƅثقافة تعتبر ى

ياانجاز نحو مهما دافعا وتشكل

 يواأدوار واƅمهام واƅعمليات اأعمال أداءطريقة  وتحديد اƅمنظمة صورة رسم في تساعد اƅثقافة اƅتنظيمية -

توافق قيم اƅعاملين مع قيم  كذƅك، هذƋ اƅثقافةبقاء اƅثقافة هو توافق اƅممارسات اإدارية مع ما يساعد على  -
 ياƅمنظمة

 مصدر وتعتبرƅƋحوكمة اƅشركات  باƅغا اهتماما توƅي اƅتي اƅمنظمات تلك هي اƅناجحة اƅمنظمات أن تبين  ى

اƅمعايير واƅقوانين  اƅتنظيمية ،  اأعراف، اƅمعتقدات ها مجموعة من اƅقيم ، بتبني واإبداع، واƅتميز ƅلنجاح
داخل اƅمنظمة حرية اƅمبادرة باƅمشاركة في حل اƅمشاƄل واتخاذ وتجسد ااخاق و اƅتنظيم واƅرقابة اƅتي تتيح 

اƅجهود وتحقيق أهداف اƅمنظمةيواƅتي من شأنها أن تدفع اƅعامل ببذل اƅمزيد من ت، اƅقرارا

 :ميدانيةالدراسة ال نتائج -ب

مرتفع)اƅموافقة  تنظيمية اƅسائدة باƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة اƅدراسة أن مستوȐ اƅثقافة اƅ أثبتت -
 حسب مقياس اƅدراسة(ي

 يجيد)اƅموافقة حسب مقياس اƅدراسة( حوكمة اƅشركات على أن كما أظهرت اƅدراسة  -

تصورات اƅمبحوثين باƅمؤسسة بأبعادها اƅمختلفة باƅقبول من قبل تحظى اƅحوكمة  اƅدراسة أنأظهرت  -
فقا اƅمتوسط اƅحسابي كمايلي: اƅبعد ااشرافي و اƅرقابي ،ااخاقي ، ، ويمكننا ترتيبها و اƅعمومية ƅصحة 

 يااستراتيجي

ثقافة اƅتنظيمية و اƅحوكمة باƅمؤسسة ƅلأشارت نتائج اختبار اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅى إƅى وجود دور معنوȑ  ى
 ي)α(0.05=عند مستوȐ اƅداƅة  اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورة،
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، ومن خال اƅمقابلة ة في اƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة اƅجوارية جمورةكما توصلنا من خال اƅدراسة اƅميداني
في نقاط ايجابية وأخرȐ سلبية )هذƋ اƅنتائج اƅتي تفسر واƅتقرب إƅى بعض اƅموظفين إƅى بعض اƅنتائج نلخصها 

 اƅعديد من اتجاهات اأراء نحو اƅموافقة أو اƅحيادية وغير اƅموافقة في عدد من اƅمرات( واƅتي أهمها:

 على أهمية اƅمواظبة في اƅعمل واحترام اƅمواعيدي تشدد اƅمؤسسة  ى

 تحرص على تعريف اƅعاملين خاصة اƅجدد بطريقة اƅعملي ى

 بشكل مستمر ودفعهم إƅى زرع اƅثقة اƅمتبادƅة بينهمي ذكير اƅعاملين ت ى

 اƅحرص على دفع اƅموظفين إƅى اƅتعامل باƅلغة اƅعربية وكتابة اƅوثائق واإرساƅيات واƅطلبيات بنفس اƅلغةي ى

 من أجل اإستقبال اƅجيد واƅمعاملة اƅطيبة مع اƅمتعامليني اƅتأƄيد اƅمستمر على اƅعاملين ى

 أما اƅنقاط اƅسلبية فتمثلت في:

نقص اƅتƄنوƅوجيا اƅحديثة )آات اƄƅمبيوتر بصورة خاصة(، ما جعل اƅموظفين يشكون من طول مدة  ى
 وصعوبة اأعمال اƅموكلة ƅهم وكثرة اƅوثائقي

 ضرورية كاƅمطعمياƅمرافق اƅ بعض عدم توفير ى

 اƅعتاد اƅخاص باƅمكاتب قديميتجديد في اƅتجهيزات اƅمكتبية، إذ أغلب حرص اƅمديرية على عدم  ى

اƅروتينية في اƅعمل، أȑ أن اƅعامل يمارس نفس اƅمهام اƅموكلة ƅه بشكل روتيني، مما يخلق نوعا من اƅملل  ى
 ƅدȐ بعض اƅعامليني

 :ااقترحات -2

 :ااقترحات كاƅتاƅيتقديم عدد من في ضوء اƅنتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها يمكن 

وكيف يسهم انتقاƅها ومشاركتها  اƅمؤسسة ،في ضرورة أن تدرك اإدارة اƅعليا مكانة اƅثقافة اƅتنظيمية ودورها  ى
 ، وباƅتاƅي اƅعمل أƄثر على تقوية اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدةياƅعاملين في تطويربين 

اتهم اƅعملية، بما ينعكس أن تحرص على قيام اƅعاملين فيها بأعمال متنوعة من اجل زيادة خبر  اƅمديريةعلى  ى
 ƅهاي ل يسهم في تحقيق اƅتميزوبشكƅدȐ اƅمؤسسة  على تعزيز ثقافة قوية ومشتركة بين اƅعاملين

في قدرتهم على تحقيق  ياƅعاملين، ƅما ƅذƅك من انعكاس إيجاب بتنمية اƅقيم بين أƄثرضرورة اهتمام اƅمؤسسة  ى
 اأداء اƅجيد واƅمطلوبي
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ضرورة اƅمؤسسة على تشديد اƅرقابة و وجوب اƅتنظيم ووضع استرتيجيات سهلت اƅفهم ƅدȐ اƅعاملين ƅزيادة  ى
 من نشاطهم ي

  

، وربط نتائج اƅتقييم بنظام اƅحوافز واƅمكافآت ȑ أداء مواردها اƅبشريةإجراء تقييم دور على اƅمديرية  -
 واƅترقياتي

رئيسي واستراتيجي من بين اƅموارد اƅمختلفة اƅتي تمتلƄها ضرورة اƅتعامل مع اƅعاملين على أنهم مورد  -
 اƅمؤسسة، واƅحفا  عليه وتطويرƋ بشكل مستمر، واƅتأƄيد على أهميته ودورƋ في نجاح اƅمؤسسةي

 ، واƅمشاركة في اتخاذ اƅقرارتيبمعتقدات وأهداف اأفراد واƅتغيرات اƅتي يرغبون في حدوثها ضرورة ااهتمام -

 يوقوية فعاƅة تنظيمية ثقافة ظل في اƅسائد اƅموارد اƅبشرية أداء مستوȐ  رفع في تسهم ƅياتآ إعداد على اƅعمل ى

توفير اƅتƄنوƅوجيا اƅحديثة )خاصة آات اƅحواسيب(، ƅمساعدة اƅعامل ƅلقيام بمختلف مهامه اƅمتعلقة بوظيفته  ى
 ما يسهل اƅعملي

بعض اƅمناسبات وتنظيم بعض اƅمسابقات بين اƅموظفينيي،من أجل تنمية روح اƅمبادرة  إحياءاƅحرص على  ى
 واƅمشاركة واƅمنافسة اƅنزيهة بينهم، من جهة واƅقضاء على اƅروتين من جهة أخرȐي

طرف ، وتوفير بعض اƅمرافق اƅضرورية ƅلموظفين حتى يشعر أنه محل اهتمام من اƅتجهيزات اƅمكتبيةتجديد  ى
 يخلق ƅديه اانتماءي اƅمنظمة ما

 أفاق الدراسة: .1

ويمكن أن يفتح بحثنا آفاقا جديدة ƅلدراسة من خال طرح اƅعديد من اأسئلة اƅتي تصلح كموضوع   
 ƅدراسات احقة نذكر منها:

 أثر اƅقيم اƅتنظيمية على كفاءة اأداء ى

 أثر اƅمعتقدات اƅتنظيمية على اƅشعور باانتماء ƅدȐ اƅموظفين -

 يي نجاح عملية تقييم اƅعمالاƅثقافة اƅتنظيمية فمساهمة  -

 دور اƅتدريب في ارساء ابعاد اƅحوكمةي -


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 قائمة المراجع

 أوا:المراجع العربية

 الƂتب - 1
 يƅ2112شركات، دار اƅفكر اƅجامعي، أحمد علي خيضر، حوكمة ا(1

ي2111( إحسان دهش جاب، إدارة اƅسلوك اƅتنظيمي في عصر اƅتغير، دار صفاء، 2  

ي2112( أسامة خيرȑ، اƅتميز اƅتنظيمي، دار اƅراية، 3  

ي2111( بال خلف اƅسكارنة، اإبداع اإدارȑ، دار اƅمسيرة ، 2  

جوزيف حي جبرا أو ي بي يدويفيدȑ ، اƅثقافة اإدارية في سياق عاƅميي( 5  

2112( جيهان عبد اƅمعزاƅجمال ، اƅمراجعة و حوكمة اƅشركات ، دار اƄƅتاب اƅجامعي ، 6   

مة ، ( حسين احمد اƅطراونة ، صاƅح عبد اƅهادȑ ، احمد يوسف عريقات ، شحادة اƅعرموطي ، نظرية اƅمنظ7
ي2112دار اƅحماد ،  

دار وائل،  ( حسين حريم، اƅسلوك اƅتنظيمي سلوك اأفراد و اƅجماعات في منظمات اأعمال، اƅطبعة اƅثاƅثة،8
ي2112  

م معاصرة ، ة اƅلوزȑ،انعام اƅشهابي ، اƅسلوك اƅتنظيمي مفاهي( خضير كاضم حمود اƅفريجات، موسى سام2
ي 2112اثراء ƅلنشر و اƅتوزيع،  

ي 2111زاهد محمد ديرȑ ، اƅسلوك اƅتنظيمي ، دار اƅمسيرة ، ( 11  

2111عاء فرحان طاƅب ، اƅحوكمة اƅمؤسسية و اأداء اƅماƅي ااستراتيجي ƅلمصارف ، (11  

2117حوكمة اƅشركات دور مجلس اادارة ، اتحاد اƅمصارف اƅعربية ، عدنان بن حيدر بن درويش ، ( 12  

2115(غضبان حسام اƅدين ، محاظرات في نظرية اƅحوكمة ،دار حماد ، 13  

اƅية ، سامح محمد رياض احمد ، دور حوكمة اƅشركات في تحسين اƅتقارير اƅماƅية ƅلحد من اازمات اƅم( 12 
2113جامعة اƅدول اƅعربية ،   
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اƅعامة ،  مي فياض اƅعزاوȑ ، ثقافة منظمات اأعمال و اƅمفاهيم و اأسس و اƅتطبيقات ، معهد اإدارة( سا51
ي    2112  

   اƅثانيةي اƅتطبيقات ، طبعة –ااستراتيجيات  –سيد محمد جاد اƅرب ، إدارة اأعمال اƅدوƅية اأساسيات  (16

2111اأعمال ، دار حماد ، شوقي ناجي جواد ، اƅسلوك اƅتنظيمي في اƅمنظمات  (71  

ي 2115( كمال بو اƅشرش ، اƅثقافة اƅتنظيمية و اأداء في اƅعلوم اƅسلوكية و اإدارية ، دار اأيام ، 18  

2113( ماجد عبد اƅمهدȑ مساعدة ، ادارة اƅمنظمات ، دار اƅمسيرة ، 12  

2111( ماƅك بن نبي ، مشكلة اƅثقافة ، دار اƅفكر اƅمعاصرة ،21  

2115ن احمد خيضرȑ ، حوكمة اƅشركات ، مجموعة اƅنيل اƅعربية ، ( محس21  

2113( محمد سعيد أنور سلطان ، دار اƅجامعة اƅجديد ،22  

 2118( محمد قاسم اƅقريوني ، نظرية اƅمنظمة و اƅتنظيم ، طبعة اƅثاƅثة ، دار وائل ، 23

 و اƅمديرين اƅتنفذين ،اƅدار( محمد مصطفى سليمان ،حوكمة اƅشركات و دور اعضاء مجاƅس اادارة 22
2118اƅجامعية ،   

، اƅدار  2محمد مصطفى سليمان ، دور حوكمة اƅشركات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي و اإدارȑ ، اƅطبعة ( 52
، 2112اƅجامعية ،   

مكتبة  –اأردن  –( مصطفى يوسف كافي ، اأزمة اƅماƅية ااقتصادية اƅعاƅمية و حوكمة اƅشركات ، عمان 26 
ƅعربي ،اƅ2113مجتمع ا  
جامعية ، مدخل في اƅتحليل اƅماƅي و تقيم ااداء ، دار اƅمعرفة اƅ–منير ابراهيم هندȑ ، حوكمةاƅشركات ( 72

2111 
2113ناصر دادȑ عدون ، إدارة اƅموارد اƅبشرية و اƅسلوك اƅتنظيمي ، دار اƅمحمدية اƅعامة ، ( 28  

إعام اƅمسؤوƅية أعمال في اƅشركات اأعمال ، مؤسسة اƅوراق ƅلنشر و انجم عيود ، أخاقيات اإدارة و ( 22
2115، اأردن ، عمان ،   

2112 اƅقاهرة،نور اƅدين فايقة ، حوكمة ، اƅبوابة ااƄƅترونية ƅمحافظة اƅقاهرة ،( 13   
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 الرسائل الجامعية:-2  
ذكرة اƅمحاسبية دراسة مجمع صيدال ، م( أحمد صلحة ، اثر تطبيق حوكمة اƅشركات على جودة اƅمعلومات 1

 ماجستير في نقود و ماƅية ، جامعة ااغواط

مة ƅنيل ( احمد علماوȑ ، دور اƅثقافة اƅتنظيمية في تطبيق ادارة اƅجودة اƅشاملة في اƅمؤسسة ، مذكرة مقد2
2111 – 2112اƅماجستير في اƅعلوم ااقتصادية ، جامعة ورقلة ،   

، مذكرة ƅنيل شهادة اƅماجستير في اƅعاقة بين تطبيق حوكمة اƅشركات وأدائها اƅماƅي، ( بهاء اƅدين سمير عام3
 2118إدارة اأعمال، كلية اƅتجارة،اƅقاهرة،مصر،

( حمادȑ نبيل ، اƅتدقيق اƅخارجي كاƅية ƅتطبيق حوكمة اƅشركات دراسة حاƅة مجمع صيدال ، مذكرة ƅنيل 2
 2118 ى 2117ة و ماƅية ،جامعة اƅشلف ،اƅماجستير في اƅعلوم اƅتسير تخصص محاسب

 
مذكرة ماجستير في  إسهامات حوكمة اƅمؤسسات في تحقيق جودة اƅمعلومات اƅمحاسبية،رياض زاسي ، ( 5
ƅتجارية،جامعة ورقلة، اƅي2112علوم ا 
 
اƅجماعات سمير يوسف محمد عبد اإƅه ، مذكرة مقدمة ƅنيل اƅماجستير ،واقع اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة في ( 6

اƅفلسطينية بقطاع غزة و أثرها على مستوȐ اƅتطوير اƅتنظيمي ƅلجماعات ، اƅدراسات اƅعليا كلية اƅتجارة قسم 
 2112إدارة اأعمال ، 

مذكرة ماجستير، جامعة  دور اƅمراجعة اƅداخلية في تطبيق حوكمة اƅمؤسسات،عمر على عبد اƅصمد، ( 7
 2118اƅمدية،اƅجزائر،

عمال نصر علي ،شحاتة اƅسيد شحاتة ،مراجعة اƅحسابات و حوكمة اƅشركات في بيئة ااعبد اƅوهاب ( 8
، 2117 – 2116اƅعربية و اƅدوƅية اƅمعاصرة ، اƅدار اƅجامعية ،  

دراسة حاƅة  –( غضبان حسام اƅدين ، مساهمة في اقتراح نموذج ƅحوكمةاƅشركات ااقتصادية اƅجزائرية 2
 2112 – 2113، رساƅة مقدمة ƅنيل اƅدكتورة في علوم اƅتسير ،  مجموعة من اƅمؤسسات اƅجزائرية

 
(  فاتح غاب ، تطوير دور وظيفة اƅتدقيق في مجال حوكمة اƅشركات ƅتجسيد مبادئ ومعايير اƅتنمية 11

 2111ى2111اƅمستدامة ƅبعض اƅمؤسسات اƅصناعية ،مذكرة مقدمة ƅنيل ماجستير تخصص ادارة ااعمال
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يانية ، مذكرة دراسة استب–اثر ااƅتزام ااخاقي ƅلمراجعين على تفعيل حوكمة اƅشركات  كريمة نسرين ،( 11
ƅ2112 – 2113نيل ماجستير في اƅعلوم اƅتجارية ، جامعة اƅجزائر ،   

في  2111كمال قاسي ،اƅمقومات و اƅمعوقات اƅثقافة ƅتطبيق نظامي إدارة اƅجودة اƅشاملة و اايزو ( 12
اƅمؤسسات اƅصناعية اƅجزائرية في حاƅة في حاƅة مؤسسة اƅورق و اƅطباعة شباك اƅجزائر ، ƅنيل اƅماجستير في 

  2113، 2112اƅعلوم اƅتجارية تخصص إدارة اأعمال  ، جامعة محمد بوضياف  اƅمسيلة ، 
 2113مصطفى محمود ابو بكر ، اƅتنظيم اإدارȑ في اƅمنظمات اƅمعاصرة ، اƅدار اƅجامعية ، ( 13

ماجد اسماعيل،اثرتطبيق قواعد اƅحوكمة على اافصاح اƅمحاسبي و جودة اƅتقارير اƅماƅية،مذكرة مقدمة ) 12 
 31،ص 2112اسامية غزة،ƅنيل اƅماجستير في اƅمحاسبة و اƅتمويل كلية اƅتجارة،اƅجامعة ا

 :و المجات الملتقيات-3   

( بتول محمد نورȑ ، علي خلف سليمان ، حوكمة اƅشركات و دورها في تخفيض مشاƄل اƅوكاƅة ، مداخلة 1
ماȑ  13،  12مقدمة اƅى اƅملتقى اƅدوƅي حول اابداع و اƅتغير اƅتنظيمي ، جامعة اƅبليدة ، اƅجزائر ،يومي 

2111 
دراسة ميدانية  ( منصور محمد اƅعريقي ، اƅثقافة اƅتنظيمية ومدȐ تأثيرها على اƅرضي اƅوظيفي ƅلعاملين ،2

ƅ2 ،2112عينة من اƅشركات اƅتامين في اƅجمهورية اƅيمنية،اƅعدد   

 دور آƅيات اƅحوكمة في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإدارȑ،دهيمي وبروش زين اƅدين، مداخلة بعنوان، ( جابر 3
اƅجزائر،يومي في اƅملتقى اƅوطني حول،"حوكمة اƅشركات كآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي واإدارȑ"، جامعة بسكرة، 

 ي2112ماȑ 17ـ16
لة ااردنية ( محمد فيضي و آخرون ، تأثير ثقافة اƅتمكن و اƅقيادة اƅتحويلية على اƅمنظمة اƅمتعلمة ،اƅمج2

2112، 1، اƅعدد  5،اƅمجلد  

،حمود محمد ، اƅبعد اƅسلوكي و اأخاقي ƅحوكمة اƅشركات و دورها في تقليل من أثار بريش عبد اƅقادر ( 5
اأزمة اƅماƅية اƅعاƅمية ، مداخلة مقدمة ƅلملتقى اƅدوƅي اƅعاƅمي حول :اأزمة اƅماƅية و ااقتصادية و اƅحوكمة 

 ي ،جامعة فرحات عباس سطيف ، اƅجزائر 2112أƄتوبر  21،  21اƅعاƅمية ، أيام 
 

 جنية:اأالƂتب -4

(1 Pierr Calame , La Dèmocratie en miettes (pounerè volution de la gourrenance ) 

èdition chelles lèopold Mayer ,paris2003 
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ΓήϜبس ήπخي ΪϤΤم Δجامع  ΔيΩاμاقت΍ ϡϮϠلع΍ قسم 

ΔيέاΠلت΍ϭ ΔيΩاμاقت΍ ϡϮϠلع΍ ΔيϠك  Δمالي ήماست Δلثاني΍ ΔϨلس΍ 

         ϭήلتسيي΍ ϡϮϠع   ΕسساΆϤل΍ ΔيϤحاكϭ 

                                                                                              

 البحث استبΎنه

 ،،،΍أخت ΍لήϜي΍، ΔϤأ΍ ΥلήϜيم 

΍ϭ ϰه تعال ΔϤحέϭ مϜيϠع ϡكاتهلساήب،،، 

ϭ Γήτع Δابيρ ΔيΤتΪبع،،، 

ي نϡϮϘ يسήنا أϥ نπع بين أيΪيϜم ه΍ ϩάإستΒان΍ Δلتي صϤϤت لϤΠع ΍لϤعϮϠما΍ ΕلاίمΔ ل΍έΪϠس΍ Δلت     
يΔ ــ تμΨص ماليϭ Δحاك΍ ϤاقتμاΩي΍ΔسٍتϤϜااً لϝϮμΤϠ عϰϠ شϬا΍ ΓΩلϤاستή في ΍لعϡϮϠ  بإعΩ΍Ϊها

 ": ϥ΍ϮϨبع ΕسساΆϤل΍ف دورΎالثقΔ ΕΎالشرك Δد حوكمΎء أبعΎفي إرس Δالتنظيمي ."  

     Ϊل΍ ϩάف هΪϬتϭت ϱάل΍ έϭΪل΍ ϰϠف عήلتع΍ ϰل΍ Δس΍έ هΒعϠ ΔϤكϮح Ωيق أبعاΒτفي ت ΔيϤظيϨلت΍ ΔافϘلث΍
 ΓέϮϤج Δيέ΍ϮΤل΍ ΔΤμل ΔميϮϤلع΍ ΔسسΆϤل Εكاήلش΍ مϜϨن΄مل م .ϝاΠϤل΍ ΍άم في هϜأيέ ΔيϤأه ً΍ήنظϭ .

ΔجέΪب ΪϤتائج تعتϨل΍ ΔΤص ϥحيث أ ،ΔقΪب ΔانΒاٍست΍ ΔϠΌأس ϰϠع Δباإجاب ϡήϜلت΍ Βم، كϜجابت· ΔΤص ϰϠع Γήي
έϭأيϜم عامل أساسي من ع΍Ϯمل  ضϱέϭήستΒان΍ ΔهٍتϤامϜم. فϤشاέكتϜم لάلك نήجϮ مϜϨم أϥ تϮل΍Ϯ ه΍ ϩάاٍ 

 نΠاحϬا.

                                                                                  ϭنΤيϜτم عϰϠ أϥ جϤيع ·جاباتϜم لن تستϡΪΨ ·ا أغ΍ ν΍ήلΤΒث ΍لعϤϠي فϘط.     

 وااحتراϡ. رالتقديتقبلوا مني فΎئق            

 .شوراΏ سΔ: ϡΎϬالطΎلب
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.Δيفيυوالو ΔصيΨالش ΕΎنΎالقسم اأول: البي 

 ( في ΍لήϤبع ΍لϨϤاسب لإجابxΔضع عامΔ )΍ϭلήجاء    

  ـ ΍لϨΠس:  1

  ήكΫ 

  ϰأنث 

0 :ήϤلع΍ 02أقل من   ـ ΔϨس 

 س΍ 02 ΔϨلي ΍قل من  02من   

 سΔϨ 02أكثή من   

 

 ماجستيή  ثانϱϮ ـ ΍لΆϤهل ΍لعϤϠي:           0

 أخϯή ليسانس 

 

   

 ·ϱέ΍Ω مس         Βρيب      ـ ΍لϤس΍ ϰϤلυϮيϔي:  0

                                       ήيΪي مΒρ هΒش 

 

6 :ΓήΒΨل΍ Ε΍ϮϨ5أقل من   ـ س Ε΍ϮϨس 

 سΕ΍ϮϨ 12·لي ΍قل سΕ΍ϮϨ  6من  

 سΔϨ  15·لي ΍قل  سΕ΍ϮϨ 12من  

 سΔϨ  16أكثή من  
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 .محΎور اإستبΎنΔ: القسم الثΎني

ϝϭأ΍ έϮΤϤل΍:  ΔيϤظيϨلت΍ ΔافϘلث΍. 

 
 ΍لήقم

  
Ε΍έاΒلع΍ 

 
 م΍Ϯفق

 
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

 
ΪايΤم 

 
 ήغي
 م΍Ϯفق

 ήغي
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

1  
 ΔسسΆϤل΍ ϰتسعϰل·  ϭ ΔيμΨلش΍ ΓياΤل΍ ϯϮجعل مست

Δيήأس΍  ΔΒاسϨف متυϮϤϠل 

     

0  
 مسا΍ ϙέلϨϬϤي  أه΍ΪفيتϨاسب عϠϤك مع 

     

0  
 في ΍لΆϤسس΍  Δلϭ΅ήϤسين΍  ϭلή΅ساء تتϤيز ΍لعاقΔ بين

     

0  
 تϬتم ΍لΆϤسسΔ بήضا مϔυϮيϬا 

     

5  
 ت΍ ϡϮϘلΆϤسسΔ بتϨشيط ϭ تشΠيع ΍لتعاϥϭ بين مϔυϮيϬا 

     

6  
 أ΍Ωءفي  أساسيتعت΍ ΪϤلΆϤسسΔ عϰϠ ف΍ ϕήلعϤل بشϜل ل

 ΍لعϤل 

     

7   
 ΍هتϤاما΍ ΕلΆϤسسΔ  أϝϭبعΪ بϨاء فήيق عϤل متϜامل 

     

8  
 ϱήه يϠϤع Δعاق ΡϮضϮف بυϮϤل΍ف΍Ϊب΄ه  ΔسسΆϤل΍ 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ΍20لΤϠϤق έقم:
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έϮΤϤل΍  έϭΩ :لثاني΍ ΪعΒل΍ في ΔيϤظيϨلت΍ ΔافϘلث΍في΍ήإش΍  قابيήل΍ ϭ. 

 
 ΍لήقم

 
Ε΍έاΒلع΍ 

 
 م΍Ϯفق

 
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

 
ΪايΤم 

 
 ήغي
 م΍Ϯفق

 ήغي
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

1  
 ϕήϔل΍ لϤفي في ع΍ήاش΍ έϭΪبال ΔسسΆϤل΍ ϡϮϘت 

     

0  
 ل΍ ϯΪلعϤا΍ ϝل΍έΪي΍ ΔلϜافيΔ بال΍Ϯπبط 

     

0  
ع΍ ϰϠلتعϮيض ΍لϨϤاسب ع΍ ΪϨنتϬا΍ ϙلعϤاϝ يμΤل 

 حϮϘقϬم 

     

0  
 يتم حل ΍لϤشاكل في ΍لΆϤسسΔ بشϜل سήيع 

     

5  
ϬاتΒج΍Ϯب Δقابيήل΍ ΕاΌيϬل΍ ϡϮϘات  

     

6  
 يΆمن ΍لعϤاϝ بالعϤل ΍لϤΠاعي 

     

7  
 ل΍ ϯΪلΆϤسس΍ ΔلΓέΪϘ عϰϠ م΍ήقΔΒ كل ΍لϔυϮϤين 

     

8  
 تعت΍ ΪϤلΆϤسسΔ عϰϠ أ΍έء عϤالϬا 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ΍20لΤϠϤق έقم:
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έϮΤϤل΍  :لثالث΍ ΔيϤظيϨلت΍ ΔافϘلث΍ έϭΩ أخاقيفي΍ ΪعΒل΍. 

 
 ΍لήقم

 
Ε΍έاΒلع΍ 

 
 م΍Ϯفق

 
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

 
ΪايΤم 

 
 ήغي
 م΍Ϯفق

 ήغي
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

1  
 ΔسسΆϤل΍ في ϡ΍ήحت΍ ϙاϨه 

     

0  Δمέصا Εيعاήتش ϭ نين΍Ϯق ΪجϮت      

0  
 يستΠيب ΍لعϤاϝ بسήعΔ لϬϤامϬم ϭ أعϤالϬم 

     

0  
 تϮجΪ في ΍لΆϤسسΔ م΍ήعاΓ مμالح ΍لعϤل ΍ ϭلعامϠين 

     

5  
 يستΒϘل ΍لعϤا΍ ϝنتϘا΍ Ε΍Ωآخήين 

     

6  
 ي΍Ϊفع ΍لϤسϮΌلϥϮ في ΍لΆϤسسΔ بΓϮϘ عن مμالϬΤم

     

7  ΔسسΆϤل΍ في ΔيϮϬج ϭأ ΔيϘΒρ ΪجϮا ت 
 

     

8  
 ΕياϮستϤل΍ Δفي كاف ΔτϠيض لسϮϔت ΪجϮي 

     

9 ΔعيϮت ΕياέϭΩ ΪجϮت      

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ΍20لΤϠϤق έقم:
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έϮΤϤل΍ :بع΍ήل΍έϭΩ  يΠتي΍ήاست΍ ΪعΒل΍ علϔفي ت ΔيϤظيϨلت΍ ΔافϘلث΍. 

 
 ΍لήقم

 
Ε΍έاΒلع΍ 

 
 م΍Ϯفق

 
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

 
ΪايΤم 

 
 ήغي
 م΍Ϯفق

 ήغي
م΍Ϯفق 
ΓΪبش 

1  
 تتΒع ΍لΆϤسس΍ Δست΍ήتيΠياΕ معيΔϨ لϠعϤل بϬا 

     

0  
 Δكήبالش ΔϘϠتعϤل΍ ΕماϮϠعϤل΍ ϰϠين عϤساهϤل΍ لμΤيت

 ΔϔμبΔلϮϬبسϭ ΔϤتظϨمϭ ΔيέϭΩ  

     

0  
 ΔسسΆϤل΍ ϰتسعϰل·  ΓΩϮΠل΍ من Δعالي ΕياϮيق مستϘΤت

 έاϜابت΍ ϭ 

     

0  
 ϭ اءϤلع΍ ϡΪΨت ΔسسΆϤل΍ اϬل بϤلتي تع΍ ΕياΠتي΍ήاست΍

 ϝاϤلع΍ 

     

5  
 ϭ ήعاييϤل΍ ي معϠعϔل΍ ء΍Ωأ΍ ΔنέاϘم ϰل· ΔسسΆϤل΍ ϰتسع

 ΍أه΍Ϊف 

     

6  
 تعت΍ ΪϤلΆϤسسΔ عϰϠ تήقياΕ عϤالϬا 

     

7  
 ΔامϬل΍ϭ Δئيسيήل΍ ΕياϠϤلع΍ يعϤج ϰϠع ϥϮϤساهϤل΍ عϠτي

 ΆϤسسϬ Δا ΍لي΍لتي تϡϮϘ ب

     

8  
 تشΠع بي΍ ΔΌلعϤل في ΍لΆϤسسΔ ع΍ ϰϠلتϨافس 
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 الملحق رقم:10

يمي لمؤسسة العمومية لصحة الجوارية جمورةالتنظ الهيكل  

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

  

  

  

جمورة اƅمصدر: اƅمؤسسة اƅعمومية ƅصحة  اƅجوارية  

 اƅمدير

المديرية الفرعية للمصΎلح 
 الصحية

 اƅتجهيزات اƅطبية و اƅمراقبةاƅمدرية اƅفرعية ƅصيانة  اƅمدرية اƅفرعية ƅلموارد اƅبشرية

 مكتب اƅمراسل اƅجهوي  اƅمدرية اƅفرعية ƅلماƅية

 اƅوقاية ونظافة اƅمحيطمكتب 

مكتب اƅقبول و اƅتعاقد و حساب 
 اƅتƄاƅيف

تنظيم اƅنشاطات اƅصحية و مكتب 
 متابعتها

 مكتب تسير اƅموارد اƅبشرية

 تب ملحقة اƅتƄوينمك

 مكتب صيانة اƅتجهيزات اƅطبية

 مكتب صيانة تجهيزات اƅمراقبة

مكتب اƅميزانية و 
اƅمحاسبة

مكتب اƅصفقات 
 اƅعمومية

عϡΎمكتΏ الوسΎئل ال  

 مكتΏ اامΎنة
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30م:الملحق رق  
 

 

 

:Δالدراس Εئص متغيراΎخص 

 

 

Six 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid homme 17 34,0 34,0 34,0 

femme 33 66,0 66,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Age 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid >30 27 54,0 54,0 54,0 

30-40 18 36,0 36,0 90,0 

<40 5 10,0 10,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Niveau 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid bac 24 48,0 48,0 48,0 

license 13 26,0 26,0 74,0 

master 3 6,0 6,0 80,0 

autres 10 20,0 20,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid medcin 6 12,0 12,0 12,0 

     

directeur 11 22,0 22,0 34,0 

fermier 33 66,0 66,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Expirience 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid >5 33 66,0 66,0 66,0 

6-10 15 30,0 30,0 96,0 

16 2 4,0 4,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

ΥΎكرونب Ύالف ΕΎمل الثبΎمع ΏΎحس 
 حسب المتغيراΕ بΎلترتيب

 

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,786 8 

 

 

Reliability Statistics 
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Cronbach's 

Alpha N of Items 

,708 8 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,691 8 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,881 32 

 

 

 

 

الطبيعي :إختبΎر التوίيع   

 

 

 

 

Statistics 

  culture Gover 

N Valid 50 50 

Missing 0 0 

Skewness -,384 -,171 

Std. Error of Skewness ,337 ,337 

Kurtosis -,968 -,582 

Std. Error of Kurtosis ,662 ,662 

 

:لجميع اابعΎد الوسط الحسΎبي واانحراف المعيΎري  

 

 

 

 N Mean Std. Deviation 

x1 50 3,00 ,969 
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x2 50 3,40 1,030 

x3 50 3,22 ,954 

x4 50 2,94 1,168 

x5 50 3,20 1,178 

x6 50 3,30 ,995 

x7 50 3,42 1,126 

x8 50 3,58 ,992 

y11 50 3,32 ,999 

y12 50 3,20 1,050 

y13 50 3,10 1,233 

y14 50 3,54 1,110 

y15 50 3,40 1,050 

y16 50 3,58 1,126 

y17 50 3,26 1,121 

y18 50 3,28 1,213 

y21 50 3,58 1,162 

y22 50 3,02 1,116 

y23 50 3,32 1,133 

y24 50 3,28 1,107 

y25 50 3,32 1,039 

y26 50 3,72 ,882 

y27 50 2,98 1,169 

y28 50 3,06 1,096 

y31 50 3,18 1,438 

y32 50 3,22 1,314 

y33 50 3,42 1,162 

y34 50 3,42 1,071 

y35 50 3,60 1,010 

y36 50 3,20 1,325 

y37 50 3,12 1,239 

y38 50 3,16 1,076 

culture 50 3,2575 ,66739 

governement1 50 3,3350 ,63910 

governemen2 50 3,2850 ,68839 

governemen3 50 3,2900 ,68159 

gover 50 3,3033 ,53067 

Valid N (listwise) 50   
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 مصفوفΔ اارتبΎط

 

 

  culture governement1 governemen2 governemen3 Gover 

culture Pearson Correlation 1 ,510** ,482** ,455** ,608** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,001 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governement1 Pearson Correlation ,510** 1 ,495** ,348* ,765** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,013 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governemen2 Pearson Correlation ,482** ,495** 1 ,478** ,836** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governemen3 Pearson Correlation ,455** ,348* ,478** 1 ,775** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,013 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

gover Pearson Correlation ,608** ,765** ,836** ,775** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).    

 

 ΝΫالنمو Δر  صاحيΎإختب 
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Model Summary 

 

 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,608a ,369 ,356 ,42577 

a. Predictors: (Constant), culture  

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,729 ,303  5,708 ,000 

culture ,483 ,091 ,608 5,303 ,000 

a. Dependent Variable: gover     

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5,097 1 5,097 28,120 ,000a 

Residual 8,701 48 ,181   

Total 13,799 49    

a. Predictors: (Constant), culture     

b. Dependent Variable: gover     

 

 

 


