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 ـــداءــــــــــــــــ��ــ
  إلى روح )دي الطاهرة ا%اهد شقرون محمد رحمه الله   

  الله في عمرها 2ٔطال" مسعودة "إلى )دتي       
  واGي العزEر... من كلB الله Aلهیبة و الوفاء و;لمني العطاء دون انتظارإلى    

  2ٔمي الغالیة...إلى من كان د;اؤها سر نجاJ، قرة عیني      
  و;ائلاتهم، إلى إخوتي اTٔعزاء وسRندي ومصدر قوتي            

  إلى 2ٔعمامي و;ائلاتهم 2ٔمدهم الله Aلص]ة والعافZة
  إلى جمیع اTٔهل واTٔقارب

  إلى كل زملائي وزمZلاتي
  إلى كل من ;لمني حرفا ذات یوم

  هدي هذا الجهدإلى كل هؤلاء 2ٔ 
  



  لمة"شكر"وتقديرـك
مكفى ولا مس;تغنى عنه الصلاة والسام -لى نب0/ا محمد و-لى ا+ وصحبه وسلم  الحمد % حمدا كثيرا طیبا �ير

  وبعد
فالشكر % اZي من -لینا Yسابغ فضG وTVٔل نعمه حPث هداN لما Lرضى وJلعلم وبلغنا م/اهG ومن ثم وافر   

ذا العمل وVٔخص الشكر وكثير امkناني Vٔقدمه إلى من مدت لي بیدها داعمة لجهودي المبذو` وم_اركة خطا ه

}س;يمة التي تفضلت vلإشراف -لى هذه اsٔطروrة وم/حتني من oدها ووقتها، ولم  vلشكر ا|كتورة �لاي 

  ،Vٔ}سى اsٔس;تاذ ا|كتور �ن مسعود نصر ا|Lن، واZي كان لي نعم المعين ، كما لاتب�ل في توجيه~ي ومkابعتي
ٔف sساتذة اsٔنان  إلى اkتقدم ببالغ الشكر و�مVٔ ةكماrطروsٔاضل لق_ولهم م/اقشة هذه ا.  

خص �Zvر Vٔ دم دعما و�سهیلات لهذه ا|راسة و كما Vٔتقدم ببالغ الشكر وكثير �مkنان إلى من Vٔ-انني وق  

اsٔس;تاذة ا|كتورة عبد الصمد سميرة، اsٔس;تاذ ا|كتور لطرش محمد،  عمر الشریف،اsٔس;تاذ ا|كتور 

�يموش�ت وTامعة vتنة، وعمال  واsٔس;تاذ ا|كتور طحطوح مسعود، ومحكمي �س;ت�Pان من Tامعة -ين 

�يموش�ت وعمال مكkبة Tامعة vتنة دون Vٔن Vٔ}سى الإطارات العاملين vلشركات محل  مكkبة Tامعة -ين 

  .ا|راسة
ن  ف_فضلبين VٔیدLكم إلا مساهمة في تطوLر البحث العلمي فإن وفقت  Vٔضعهوما هذا الجهد اZي  الله ونعمه وإ

  .ا ذ¦ فحس;بي Vٔن النقص سمة Vٔعمال ال�شركان -د
   7رك الله ف5كم وجعلها في ميزان حس.نا,كم وجعل الله الجنة م!واكم

  
يش§قرون الورد/ الباحث                                                                  
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 :مقدمة
ديات�جديدة�فرضت�ع<=�أن�الب:ئة�تتطور�باستمرار�وأن�المنظمات�تواجھ�قضايا�وتح من�المؤكد

عل`Uا�باختلاف�أ\]امZا�وYشاطاUVا�أن�TسS=�باستمرار�إQ=�التكيف�والتأقلم�مع�Iذه�التطورات�السرEعة�

واpqاصلة��hoمختلف�المجالات�وخاصة�المجال�التكنولو�hiوالرقI�fgذا�من�جZة،�ومن�جZة�أخرى�زbادة�

�وإسyzاتيجية أن�تxون�لZا�نظرة�اسvشرافية�حدة�المنافسة��hoالمجالات�tقتصادية�يتطلب�من�المنظمات

�hoالتعامل�مع�طبيعة�وحركية�الب:ئة�ال|T�fعمل�ف`Uا،�من�خلال�اكvشاف�الفرص�ال|�fيمكن�استغلالZا�

�قوUVا� �من �تزbد �فرص =Qإ� �وتحوbلZا �خطورUVا �من �اpqد �أو�ح|� �مواجU�Zا �يمكن والمخاطر�وال�Uديدات

 .وقدرUVا�ع<=�الصمود
من�المنظمات�قصور�المفاIيم��دارbة�المستعملة�ال|�fأث�ت�محدودي�Uا�لZذا��ولقد�أدركت�العديد

)corporate governance(دعت�إQ=�تب��fمفاIيم�إدارbة�حديثة�وأبرزIا�مدخل�حوكمة�الشر�ات�
�المعاصرة ��دارة �علم ho� �ثورة �أحدث �نvيجة�. الذي �وذلك �والدراسات، �لبحوث �خصبا �حقلا وأصبح

tو� ��زمات �العالملسلسلة �عرفZا f|ال� �tقتصادية �شركة��،�Uيارات �أزمة �Enronمثل �الشركة�� Iذه

�أن� �قبل �دراماتيكية �ارتفاعات =Qإ� �وصلت �مذIلة �نجاحات ��وقات �من �وقت ho� �حققت f|ال� �مرbكية

�عد�أن��2022س�تا��hoجانفي��T67سقط�وت�Uار��hoأقل��hoعام��عد�أن�إ�Uار�سعر�السZم�ف`Uا�إQ=�أقل�من�

دولار،�و�ان�س�ب�Iذا�U�tيار�إخفاؤIا�q سائرIا�وس�hSالشركة�لمواجZة�اq سائر�من��90,75ذروتھ� بلغ

�قوي  hQبمركز�ما� �تتمتع �و�كأ�Uا �تبد �الشركة �q]عل �ملتوbة �خطط ���ho،خلال �استمرت �الشركة إلا�أن

ركة��Iذه�الش�woeldcomيضاف�إI�=Qذا�فضيحة�أخرى�للشركة��مرbكية�. اq سائر�وفقدان��موال

مليار��175واحدة�من�أك£�yشر�ات�tتصالات��hoالولايات�المتحدة��مرbكية،�فقد�بلغت�قيم�Uا�السوقية�

أر¦احا�مz¥ايدة،�دولار،�وعند�اكvشاف�التلاعبات�المالية�ف`Uا�واستعمال�حيل�محاس�ية�تظZر�كأ�Uا�تحقق�

لية،�بالإضافة�إQ=��زمات�المالية�ال|I�،�fذه�الفضائح�الما2002سنة��إفلاسZاإQ=�إعلان��لي�ت¨U§�fا��مر 

� �آسيا، �شرق �"عرف�Uا�دول�جنوب �­سيوbةأزمة �تب��f" النمور �أIمية �أبرز �مشا§Uة، �أزمات �من �تلاIا وما

 .حوكمة�الشر�ات�كطرbقة�للإدارة�لتفادي�وتكرار�تلك�الفضائح�و�زمات
يات،�جاء�كنvيجة�تلبية�إن�ظZور�مدخل�حوكمة�الشر�ات��شxل�واسع�و�كب¯�ho�yكث¯�yمن��دب

متطلبات�ب:ئة�المنافسة،�ال|�fتفرض�الشفافية�و�Tشyzط�المساءلة��hoعمل�المنظمات،�من�أجل�تفادي�

حالات�الفساد�والغش�و�التلاعب�بالتقارbر،�ال|�fتؤدي�إQ=�ا�Uيار�محتمل�لبعض�المنظمات،�Iذا�U�tيار�

h¶و��جتما�f·¸قتصادي،�السياtيؤثر�سلبا�ع<=�الوضع� ...

2002



 مقدمة
 

 ب 

يكAB@��مدخل�حوكمة�الشر;ات�طا8ع�6&مية�كذلك�من�خلال�النتائج�البا&رة�للدول�الرائدة�ال���

�بالإضافة �وLقتصادية �والقانونية �QدارOة �المجالات �جميع VW� �اXYوكمة �مف]وم �توجھ� تب^ت �ذلك bcإ

�الدولية العديد �المالية �وال]يئات �المنظمات �ا�،من �النقد �وصندوق Vcالدو� �;البنك �وضع bcإ� Vcمبادئ�لدو

�وف �lmا، �خاصة �الشnات �مع]ا�XYوكمة �التعامل VW� �ترغب �ال�� �الدول bqع� �المبادئ �&ذه �tتب� رضت

�VW� �وتvنluا �الرائدة �التجارب �لمحا;اة Vyالس� �كث|}ة �دول bqع� �حتم �مما �المالية، �Qعانات VW� للاستفادة

lا�ااقتصاديا�lو�عاملا�.  
داخل�وتnامل�جميع�6طراف�المnونة�للمنظمات،�ولعل�ولتطبيق�حوكمة�الشر;ات�يتطلب�6مر�ت

��عت�}�ال� �ال�� �الvشرOة �الموارد �6طراف �&ذه �أبرز �وأمن �للمنظمات �وا�Yو&رOة bc6و� �العوامل�}وة حد

ولnي�يتم�Lستفادة�أك�}��.حيث��ساعد��VWتب��tالتغ|}ات�ال���تمس�المنظمات�،6ساسية�لتحس|ن�أدا�lا

VW�� �يتطلب �الموارد �علluا،&ذه �واXYفاظ �تطوOر&ا �وكذا �وفعالية �بكفاءة �مقدرات��6مر��سي|}&ا ;و�lا

&ذا�فإن��سي|}�الموارد�الvشرOة�يمتلك�6&مية�المnانة��VWالمنظمة�ف]و��س��by.وموارد�نادرة�وذات�قيمة

�لبن �الوصول bcإ� �وظائف �وقادر�بمختلف �للقيمة �خلاق �8شري �مورد �لمواج]ة�اء �المنظمات �مساعدة bqع

  . بات�و�غ|}ات�المحيط�وتحقيق�التم|��الذي��س�by;ل�منظمة�إ�bcتحقيقھمتطل
��باعتبار&اا�Yزائر� �الس|}� bqع� �مج�}ة �نفس]ا �وجدت �العالمية، �المنظومة �من �تبVW���tجزء خطى

أول�ملتقى�دو�Vcحول�اXYكم�الراشد� داا£عق�مع،�2007،�و;انت�بدايا�lا�سنة�حوكمة�الشر;اتمبادئ�

�&ذ �;ان �وقد �المشnلة�للمؤسسات �6طراف �جميع �ب|ن �¦راء �مختلف �لتبادل �مواتية �فرصة �الملتقى ا

�النماذج� VW� ��غ|}ات �Lستقلال �منذ �عرف �الذي �Lقتصاد �&ذا �ا�Yزائري، �Lقتصادي للمش]د

�ش]د�lا� �ال�� �Lقتصادية �6زمة �أبرز&ا �ولعل �با�Yزائر، ��عصف �;ادت �أزمات �ش]د �وكذا Lقتصادية

�ا�Yزائر�أواخر�الثمان �ا�lيار�أسعار�الب¨}ول �8سvب �الما©@� �القرن �من �الثانية�6زمة(ªنات ) الب¨}ولية
�الفساد� �وتصاعد �غ|}�حnومية، �المنظمات �عدد VW� �وتزايد �العولمة VWزائر��Yا� �اندماج �ذلك bcإ� بالإضافة

�Qدار  �الvشرOة �التنمية �معدلات �وتد£ي �ج]ةي �من �عرف¬lا��،&ذا �ال�� �المالية �الفضائح �أخرى �ج]ة ومن

� �بنك ��سبvت�اY°ليفةا�Yزائر�كفضيحة �حيث �ا�Yزائري �التجاري V±الصنا� �الفضائح�والبنك ��VW&ذه

  .خسائر�كب|}ة�ل²°زOنة�العمومية�ا�YزائرOة
ل]ذا�جاء�الملتقى�الدو�VcلX²كم�الراشد�كمحاولة�لدراسة�تجارب�الدول�الرائدة��VWتطبيق�حوكمة�

Oزائر�Yا� �الشر;ات bqع� �إسقاط]ا �ومحاولة �وتحس|ن�الشر;ات، �أدا�lا �مستوى �من �الرفع �سvيل VW� ة

Vcقلي´��أو�ح��³الدوQأو���Vqالمستوى�المح�bqا�سواء�;ان�ذلك�عl¬تنافسي.  
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v إش'الية$الدراسة:  
� ��سا�م �ال%شر"ة �/سي-,�المنظمة/سي-,�الموارد �تحس-ن �كب-,�67 �عندما��ش;ل �وخاصة �عامة بصفة

تحت��XYاخاذ�القرارات�المتعلقة�بالأفراد�العامل-ن�تتعرض�إ�LMمشكلات�/س-,يھ�من�خلال�المسا�مة��67ات

ال�fg/عتe,�عن�الرؤ"ة�العامة�للمنظمة�لبلوغ�أ�دافaا�ا`_الية�والمستقبلية�وتحقيق��،وصاية�\دارة�العليا

�أ�م� �فإن �متعددة �توافر�موارد �حوكمة�الشرkات�تتطلب �kانت �فإذا �ال%شر"ة، �موارد�ا التم-�nمن�خلال

Xxا�wفراد�المaار"-ن�والمvشبع-ن�بالأخلاق�والمدرك-ن�`stم�المسؤوليات�الملقاة�ع��Lqذه�الموارد�و�67مقدم

�التنمية� �وتحقيق �القيمة �خلق 67� �ومسا�مXxم �منظماXyم �}شاط �بقاء 67� �المسا�مة �خاصة عاتقaم

�ما بناء .المستدامة Lqع�� �سبق �طرح �بحثنا، إش;اليةارتأينا �الرئ�����fموضوع �الvساؤل �إثارة �خلال من

  :6Mالتا
  شرFات$المسا+مة$بولاية$باتنة؟ ?سي<=$الموارد$$ال:شر7ة$56$تفعيل$حوكمة$مدى$مسا+مةما$

  :و"تفرع�عن��ذا�السؤال�الرئ���w�fسئلة�الفرعية�التالية
 ما�مستوى�إدراك�إطارات�شرkات�المسا�مة�بولاية�باتنة�بأ�مية�/سي-,�الموارد�ال%شر"ة؟ -
 حوكمة�الشرkات؟�بضرورة�تفعيلبولاية�باتنة�ما�مستوى�إدراك�إطارات�شرkات�المسا�مة� -
�مستوى  - �المسا�مة� إدراك ما �شرkات �حكمة �تفعيل 67� �ال%شر"ة �/سي-,�الموارد �بأ�مية \طارات

 بولاية�باتنة؟
 �ل�لvسي-,�الموارد��ال%شر"ة�دور��67تفعيل�السلوك�wخلا��6لشرkات�المسا�مة�بولاية�باتنة؟ -
 لشرkات�المسا�مة�بولاية�باتنة؟ تفعيل�الرقابة�و�المساءلة��ل�لvسي-,�الموارد��ال%شر"ة�دور�67 -
 لشرkات�المسا�مة�بولاية�باتنة؟ �ل�لvسي-,�الموارد��ال%شر"ة�دور��67تفعيل�إدارة�المخاطر -
- �LMات�المسا�مة�بولاية�باتنة�بأ�مية�/سي-,�الموارد�ال%شر"ة�/عزى�إkل�تتأثر�إجابات�إطارات�شر�

 ؟�)،�السن،�المؤ�ل�العل�f،�سنوات�ا`�e,ة،�الوظيفة�ا`_اليةالنوع( الديموغرافيةخصائصaم�
حوكمة�الشرkات�/عزى�تفعيل� بضرورة بولاية�باتنة شرkات�المسا�مة إطارات إجابات �ل�تتأثر -

� �خصائصaم LMالوظيفة�(  الديموغرافيةا� �ا`�e,ة، �سنوات ،fالعل�� �المؤ�ل �السن، النوع،

 ؟)ا`_الية
v فرضيات$الدراسة: 

ة�ع�Lqالvساؤل�لرئ����fو�الvساؤلات�الفرعية�المن%ثقة�عنھ،�اسvندت��ذه�الدراسة�\جاب�إطار �67

  .إ�LMثلاثة�فرضيات�رئ�سية



 مقدمة
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  :الفرضية$الرئ'سية$#و! 
 .تفعيل$حوكمة$شرDات$المساBمة$بولاية$باتنة>;$لا$يوجد$دور$ل7س56$الموارد$ال0شر.ة$ -

  :>;�:الآ8ي�و6ندرج�ضمن�الفرضية�الرئ+سية�(و'&،�ثلاثة�فرضيات�فرعية
لشر:ات�المساQمة�بولاية� لا�يوجد�دور�لLس�JKالموارد�الGشر6ة�E;�تفعيل�السلوك�(خلا=; -

 .باتنة
لا�يوجد�دور�لLس�JKالموارد�الGشر6ة�E;�تفعيل�الرقابة�و�المساءلة�لشر:ات�المساQمة�بولاية� -

 .باتنة
 .المساQمة�بولاية�باتنة�لشر:ات لا�يوجد�دور�لLس�JKالموارد�الGشر6ة�E;�تفعيل�إدارة�المخاطر -

  :الفرضية$الرئ'سية$الثانية
شرDات$المساBمة$بولاية$باتنة$$إطارات>;$مستوى$وQ;$$إحصائيةلا$توجد$فروق$ذات$دلالة$ -

$خصائصVم$ $Yعزى$إ!  $ال0شر.ة $Yسي56$الموارد $المؤBل$(  الديموغرافيةبأBمية $السن، النوع،

 ).العلمي،$سنوات$ا5deaة،$الوظيفة$اa`الية
  :ضمن�الفرضية�الرئ+سية�الثانية،�خمسة�فرضيات�فرعية�>;�:الآ8ي�و6ندرج

- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد ; �و̂ �مستوى ;Eباتنة��إطارات� �بولاية �المساQمة شر:ات

 .بأQمية�8سي�JKالموارد�الGشر6ة�8عزى�إ'&�النوع
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد ; �و̂ �مستوى ;Eبولاية�إطارات� �المساQمة باتنة��شر:ات

 .بأQمية�8سي�JKالموارد�الGشر6ة�8عزى�إ'&�السن
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد ; �و̂ �مستوى ;Eباتنة��إطارات� �بولاية �المساQمة شر:ات

fgل�العلQشر6ة�8عزى�إ'&�المؤGالموارد�ال�JKمية�8سيQبأ. 
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد ; �و̂ �مستوى ;Eإطارات�� �بولاية �المساQمة باتنة�شر:ات

 .بأQمية�8سي�JKالموارد�الGشر6ة�8عزى�لسنوات�اJijkة
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد ; �و̂ �مستوى ;Eباتنة��إطارات� �بولاية �المساQمة شر:ات

 .بأQمية�8سي�JKالموارد�الGشر6ة�8عزى�إ'&�الوظيفة�اlkالية
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  :الفرضية$الرئ'سية$الثالثة
 شرGات$المساEمة$بولاية$باتنة$إطاراتى$و=;$>;$مستو $إحصائيةلا$توجد$فروق$ذات$دلالة$ -

النوع،$السن،$المؤEل$(  الديموغرافيةحوكمة$الشرGات$Sعزى$إPQ$خصائصNم$$تفعيلبضرورة$

ة̂،$الوظيفة$ا\]الية  ).العلمي،$سنوات$ا\`_
  :و8ندرج�ضمن�الفرضية�الرئ0سية�الثالثة،�خمسة�فرضيات�فرعية�! ��الآ�ي

- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد  Dو� �مستوى  Hباتنة��إطارات� �بولاية �المساLمة شر�ات

 .حوكمة�الشر�ات��عزى�إ�TUالنوع�تفعيل بضرورة
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد  Dو� �مستوى  Hباتنة��إطارات� �بولاية �المساLمة شر�ات

 .حوكمة�الشر�ات��عزى�إ�TUالسنتفعيل�بضرورة�
- � �دلالة �ذات �فروق �وD �إحصائيةلا�توجد �مستوى  H باتنة��إطارات� �بولاية �المساLمة شر�ات

 .حوكمة�الشر�ات��عزى�إ�TUالمؤLل�العلYZتفعيل� بضرورة
- � �دلالة �ذات �فروق ��إحصائيةلا�توجد  Dو� �مستوى  Hباتنة��إطارات� �بولاية �المساLمة شر�ات

 .حوكمة�الشر�ات��عزى�لسنوات�ا`_^[ةتفعيل� بضرورة
- � �دلالة �ذات �فروق �وD �إحصائيةلا�توجد �مستوى  H باتنة��إطارات� �بولاية �المساLمة شر�ات

 .حوكمة�الشر�ات��عزى�إ�TUالوظيفة�ا`aاليةتفعيل� بضرورة
v للدراسة$المخطط$ghîا jفk:  

�مخطط �شfلنا �الدراسة�وأLدافgا �إm�TUطار�النظري�وH �ضوء�مشfلة pعتمد��افo[اضيا�اسnنادا

  .المفo[ض�للدراسة�المخططfل�أدناه�تركيب�متغr[ات�الدراسة�وzعكس�طبيعة�العلاقة�بيtuما،�يبrن�الش
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  5ف23ا01/ للدراسة المخطط): 1(الش%ل رقم 
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر
 

v أ9مية الدراسة :  
تقديم مسا(مة 7سيطة للشر2ات ا>;زائر8ة 7ش6ل عام والشر2ات محل  ةتحاول (ذه الدراس -

  الدراسة 7ش6ل خاص؛
  كما Sسا(م الدراسة QR تقديم صورة عن حوكمة الشر2ات الJK لا يزال محل دراسة وHحث؛ -
ب^سي[\ الموارد الZشر8ة محل الدراسة إم6انية (ذه الدراسة أن SسVم QR ز8ادة ا(تمام الشر2ات  -

 JKديثة خاصة وأن الظروف الc<ات اVا بما يتلاءم المتطلبات والتوجghتحس[ن أدا ijوالعمل ع

  grا الشر2ات ا>;زائر8ة تؤكد عij ضرورة تبJo مداخل Sس[\يھ حديثة؛Sعاmي م
  النظري لمتغ[\ات الدراسة Sسي[\ الموارد الZشر8ة حوكمة الشر2ات؛ محاولة للإسVام QR التأط[\ -
Sعرض مدخل حوكمة الشر2ات كأحد }ساليب ال^س[\ية ا>cديثة الJK احتلت م6انة (امة ب[ن  -

اء QR الكتابات العلمية أو الملتقيات أو التقار8ر الJK تصدر(ا مواضيع ~دارة المعاصرة سو 

  الVيئات والمنظمات الدولية؛

 كمة الشر2اتحو   Sسي[\ الموارد الZشر8ة

 ا>cصول عij الموارد الZشر8ة

 تطو8ر الموارد الZشر8ة

 ا>cفاظ عij الموارد الZشر8ة

 Qالسلوك }خلا� 

 الرقابة والمساءلة

 إدارة المخاطر

 

  المتغ[\ التا7ع  المتغ[\ المستقل

 

 

 ا>�صائص الديموغرافية

  النوع
  السن

Jالمؤ(ل العل�  
  سنوات ا>��\ة

 الوظيفة ا>cالية
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العلاقة�ب>ن�<سي>;�الموارد�ال7شر$ة�وحوكمة��إيجادمحاولة�جديدة�من�حيث�طر$قة�طرح�لفكرة� -

الشرTات،�ال�RSأصبحت�مطلبا�أساسيا�للشرTات�ال�RS<س�PQللتكيف�والوفاء��KLظل�متطلبات�

  لعمل؛ب]ئة�ا
 .<عتa;�الدراسة�إضافة�جديدة��KLمجال�البحوث�والدراسات�التطبيقية�وإثراء�المكتبة�العلمية -
v أ&داف$الدراسة:  

  :تتمثل�cdداف�الk�RSس�PQالباحث�من�خلال�دراستھ�لhذا�الموضوع�الوصول�إcd�Peداف�التالية
لشرTات�المساcمة�بولاية�دراسة�صلاحية�نموذج�<سي>;�الموارد�ال7شر$ة�ودوره��KLتفعيل�حوكمة�ا -

 باتنة؛
 <سليط�الضوء�ع�Pvواقع�<سي>;�الموارد�ال7شر$ة��KLشرTات�المساcمة�بولاية�باتنة؛ -
�حوكمة� - �مدخل Rzتب� �ضرورة �حول �ا~{زائر$ة �الشرTات KL� �الفاعلة �dطراف �مختلف <عبئة

 الشرTات؛
 الموارد�ال7شر$ة؛�تقييم�مدى�و��Kإطارات�شرTات�المساcمة�بولاية�باتنة�بأcمية�تحس>ن�<سي>;  -
 تحديد�مدى�و��Kإطارات�شرTات�المساcمة�بولاية�باتنة�بضرورة�تطبيق�حوكمة�الشرTات؛ -
 �KLتفعيل�حوكمة�الشرTات�المساcمة�بولاية�باتنة؛�ةإبراز�أcمية�<سي>;�الموارد�ال7شر$ -
 نة؛ع�Pvآراء�إطارات�شرTات�المساcمة�لولاية�بات�الديموغرافيةدراسة�تأث>;�اختلاف�ا~�صائص� -
 .  محاولة�سد�النقائص�ال�RSيحتو��ا�cذا�الموضوع�ع�Pvالمستوى�Tdادي��Rا~{زائري  -
v م12رات$اختيار$الموضوع:  

Kأسباب�اختيار�الباحث�للموضوع�لاعتبار$ن،�ذا<ي�وموضو��Pvتتج.  
  :7سباب$الذاتية$-

 الميل�إ�Peالمواضيع�ذات�العلاقة�بالموارد�ال7شر$ة؛ -
 وارد�ال7شر$ة���KLشرTات�المساcمة�بولاية�باتنة؛التعرف�ع�Pvواقع�<سي>;�الم -
�تطبيق - �واقع Pvع� �وأcم� التعرف �باتنة �لولاية �المساcمة �شرTات �بدراسة �الشرTات، حوكمة

�تحس>ن� �أجل �من �رTائز�ا~�وكمة �لإرساء �المطروحة ��جراءات �وأcم �تواجhhا RSال� التحديات

 ؛��ا�ال�سي>; 
ناcا��KLتخصص�إدارة�dعمال�ومحاولة�تطبيقhا��KLتوظيف�ا~{وانب�النظر$ة�المعرفية�ال�RSتلقي -

 بحوث�علمية�أTاديمية�وميدانية؛
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�عدة� - �تقديم "#� �'سا$م �أخرى �أ0اديمية �لإس3امات �منطلقا �لت;ون �الدراسة �$ذه "#� التعمق

 تصورات�واقTUاحات�ال�RSيمكن�Oستفادة�مLMا�#"�تطبيق�ر0ائز�حوكمة�الشر0ات�ميدانيا؛
- � �وإثراء �دعم "#� �وحوكمة�المسا$مة �ال^شر[ة �'سي_�Tالموارد �موضوع "#� �إضا#" �بمرجع المكتبات

 .الشر0ات
  :+سباب الموضوعية -

�للم_eة� - �ومصدر �للقيمة �خلاقة �موارد �0وLgا �المنظمات "#� �ال^شر[ة �للموارد �البارزة الم;انة

 التنافسية؛
- "#� �يطبق �حديث �'سي_Tي �كمدخل �الشر0ات �حوكمة �موضوع �Lnا Ropح� RSال� �البالغة �r$مية

 جميع�المجالات؛
- �T_سيuلل� �اwxديثة �المفا$يم Ryتب� �بأ$مية �باتنة �بولاية �المسا$مة �شر0ات �إطارات �انuباه لفت

 وخاصة�حوكمة�الشر0ات؛
من�خلال�توز�ع�. محاولة�إيجاد�إطار�للتطبيق�الفعال�wxوكمة�الشر0ات�#"�الشر0ات�ا�xزائر[ة -

�إطارا ��عض �اس�Lدفت RSال� �المقابلات �إجراءات �الموارد�Oست^يانات �إدارة �إطارات �خاصة ت

 .ال^شر[ة�والشؤون�القانونية
v  من/. الدراسة: 

 Lnا خاصة منا�� أو من�� بحث أو دراسة فل;ل متنوعة و متعددة العل�R البحث منا�� إن����
 $و الذي الوصفي المن�� ع�� الدراسة $ذه 'سuند وعليھ .الدراسة تلك طبيعة أو متطلبات تفرض3ا
 0افية معلومات ع��يرتكز�المن���الوصفي�. لشا�عة�Oستخدام�ب_ن�الباحث_ن التحليل أساليب من أسلوب
 جلأ من ذلك و معلومة زمنية فTUات أو زمنية فTUة خلال من محدد موضوع أو الظا$رة عن ودقيقة

  .تفس_T$ا تم عملية نتائج ع�� اwxصول 
��" $و الوصفي المن�� يم_e ما وأ$م      �كما �الظا$رة �يدرس �rساليب��أنھ �و�ستخدم �الواقع "#

�المبحوثة) كيفية/كمية(المناسبة �الظا$رة �وتحليل �ف3م �أجل �من �وتفس_T$ا �الظا$رة  وعليھ .للتعب_�Tعن
 للبحث الثانو[ة البيانات و�rولية �xمع�البيانات 0ان #"�دراسuنا�$ذه،�� اخTUناه الذي الوصفي فالأسلوب

 .وتفس_T$ا حليل3ابت القيام ثم Oسuبانة استخدام�خلال من
�اwxالة دراسة من�� ع�� Oعتماد تم كما      �الذي �خلال� ع�� يركز، �من �للظا$رة �ا�xيد الف3م

�و'£¢يص3ا  الواقع ع�� النظري  ا�xانب إسقاط سنحاول  المن�� $ذا ع�� باعتمادنا و وعليھ .تحديد$ا
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7ا دور  ع3& للتعرف علمية -عميمات إ'& للوصول  الميدا�ي 7تفعيل ل=شر;ة-سي789الموارد AB 7اتC7شر حوكمة

 المساJمة7بباتنة
v التعر*فات&%جرائية:  

7إ 7من 7عدد 7الدراسة J7ذه AB7 7الباحث ST7دف7المستخدم W7جرائية 7معانSXا 7تحديد 7وتم صط_^ات،

A3ذه7المصط_^ات7فيما7يJ7ا7وتتمثلSdرة7المراد7دراسJمعرفة7حدود7الظا:  
-ع7lmبتوف789المkارات7ال=شر;ة7اللازمة7للمنظمةJ7و7وظيفة7إدار;ة7أساسية7: 7سي45&الموارد&ال/شر*ة §

وتطو;رJا7والمحافظة7علSXا7واستقرارJا7ورفع7الروح7المعنو;ة7وتقييم7أداSqا7بماp7ساJم7AB7تحقيق7

أJداف7المنظمة7بأقل7الت}اليف7من7خلال7الxسيvw789يد7للموارد7ال=شر;ة7وتقليل7التعارض7ب9ن7

  .Wدارة7و�فراد7وتحقيق7الرضاJ7ن7العمل
&ال/شر*ة § &الوارد &ع89 C7و�Sا7: ا<=صول 7ال=شر;ة 7الموارد 7لxسي89 �7ساسية 7الوظائف 7من A�

J7ذه7 7سد 7طر;قة 7تحديد 7وكذا 7ال=شر;ة 7الموارد 7من 7المنظمة 7احتياجات 7تحديد 7ع3& المسؤولة

7A377أو �حتياجات7سواء7بالاستقطاب7الداخAار��wستقطاب7ا�.  
من7مجموعة7أ�شطة7مخططة7ومستمرة7ال��7-ساعد7A�7عملية7م}ونة7: تطو*ر&الموارد&ال/شر*ة §

7العناصر7التالية 7من 7غالبا 7م}ونة A7و� 7ال=شر;ة، 7الموارد 7وخ�8ات 7ومkارات 7قدرات 7ز;ادة AB :
  .التدر;ب7تقييم�7داء،7تخطيط7السار7الوظيفي

�7Aمجموعة7منW7جراءات7ال��7تقومST7ا7المنظمة7ممثلة7AB7-سي789: ا<=فاظ&ع89&الموارد&ال/شر*ة §

7داخل7ا 7وتطو;رJا 7استقطاSTا 7تم 7ال�� 7ال=شر;ة 7الموارد 7بقاء 7ضمان 7أجل 7من 7ال=شر;ة لموارد

 .المنظمةJ7ذهW7جراءات�7AB7ساس�7جور،7اw^وافز،7ال�^ة،7السلامة7المkنية
7اتخاذ7: حوكمة&الشرBات § 7تحدد7كيفية 7ال�� 7السوق 7وممارسات 7قواعد 7يتضمن Jو7-عب789واسع

ة7ومدى7المساءلة7ال��7يخضع77لkا7المدراء،7الرؤساء7والموظف9ن7AB7تلك77المنظمات7لقرارا�Sا�7شفافي

7¢wم7وأ£^اب7المصاkالمنظمات7وكذا7يحدد7العلاقة7ال��7تر¤ط7المنظمة7من7الناحية7وجملة�7س

 .المختلفة
§ &FGخلاJ&و7عبارة7عن7مجموعة7من7القيم77لسلوك�7فراد7الذي7يم9¥7ب9ن7التصرفات7: السلوكJ

 .طئة7ال��7تتطابق7مع7المبادئ7والقيم�7خلاقية7للمنظمةال�^يحة7ا�wا
7عامة،7: الرقابة&المساءلة § 7رقابية 7أطراف 7خلال 7من 7المختلفة ¢w7المصا 7أدوار7أ£^اب 7تفعيل A�

7المساJم9ن7 7مثل 7مباشرة 7رقابية 7أو7أطراف 7البورصة، 7الشركة، 7مص_^ة 7المال، 7سوق J7يئة مثل

 .مجلسW7دارة،vw7نة7المراجعة7وغJ89ا
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جميع�=>شطة�الم9ونة�للتعرف�ع1�23ل�المخاطر�ال-,�تتعرض�ل%ا�المنظمة�وكذا�: رة المخاطرإدا  §

  .تحديد�التداب�OPالوقائية�للقضاء�أو�التحقق�من�نتائج�المخاطر�ال-,�تنطوي�علABا
v حدود الدراسة:  

�أمكنتقتصر�الدراسة�ع�23اختيار�مجموعة�مفاUيم�\]�Zعض�شر1ات�المساUمة�بولاية�باتنة�ال-,�

�الشر1ات� �Uذه �ل%ا ,fتgت� �ال-, �القطاعات �وتنوhع �jغطية �حاولنا �إلا�أننا �Anا، �التطبيقية �الدراسة إجراء

  :وقد�تم�انجاز��Uذه�الدراسة�ضمن�اwqدود�uتية�،حيث�تنوعت�بPن�الصناعية�واpqدمية�والطاقة
ي�OPستحاول�Uذه�الدراسة��حاطة�بجوانب�معرفية�ذات�صلة�بموضوع�jس:  ا23دود النظر/ة .1

�تفعيل� [\� �ال�شر�ة �jسي�OPالموارد �يلعبھ �الذي �الدور �ودراسة �الشر1ات �وحوكمة �ال�شر�ة الموارد

 .حوكمة�شر1ات�المساUمة�بولاية�باتنة
تم�إجراء�الدراسة�الميدانية�داخل�حدود�شر1ات�المساUمة�بولاية�باتنة��ممثلة�: الم6انيةا23دود  .2

باتنة،�شركة�اتصالات�ا�qزائر�-OGPLول�المميع�\]�ثمانية�شر1ات��]،�شركة�نفطال�لتوزhع�الب�

،�شركة�ج�Oال�،�شركة�اسمنت�عPن�التوتة،�شركة�مص�Oات�نقاوسشركة�توزhع�الك%ر�اء�والغاز

 .أوراس�فوتوار،�شركة� اOP�qيا�تور�Pن�عPن�ياقوت،�شركة�الفتح�بر�كة- الك�Oيك
 .الدراسة�\]�الشر1ات�محلطارات��  جميعاس�Aدفت�الدراسة�: ا23دود ال8شر/ة .3
�وش%ر�: ا23دود الزمانية .4 �ش%ر�جوان �بPن �ما �الممتدة �الف�Oة �خلال �الميدانية �الدراسة �تطبيق تم

� �ال-,��2022أوت �والمعلومات �البيانات ��qمع �الدراسة �محل �الشر1ات �بز�ارة �الباحث �بدأ حيث

 .يحتاج%ا
v صعو;ات الدراسة:  

�أ �من �ووقت �ج%د �بذل �يتطلب ,fعل� �بحث �1ل �أن �عليھ �المتعارف �جوانب�من �ب9ل ��لمام جل

�البحث�لعل� �انجاز�Uذا �الصعو�ات�عند �من �العديد �واج%تنا �الباحثPن �غرار�با�] �وع23 �إلا�أننا الموضوع

  :أUم%ا
�حوكمة� - �لموضوع �تطرقت �ال-, �العر�ية �المراجع �أغلب �م�Pت �ال-, �التكرار �مش9لة [\� الوقوع

 ؛الشر1ات�وUذا�ما�أثر�سلبا�ع�23إثراء�ا�qانب�المعر\]�للموضوع
�سواء� - �الشر1ات �بحوكمة �وعلاقتھ �ال�شر�ة �jس�OPالموارد �موضوع �تناولت �ال-, �الدراسات ندرة

 jعلق�=مر�بالكتب�أو�المقالات�وح- �مواقع��ن�Oنت؛
صعو�ة�ف%م�المبحوثPن�لبعض�المصط¡wات�الواردة�\]��ست�يان�مما�أثر�سلبا�ع�23إجاب�Aم�نحو� -

 ؛"محايد"]�خانة�Zعض�العبارات�و�كتفاء�بوضع�العلامة�\
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 عدم!ا67صول!ع01!ال/س-يلات!ال*افية!من!$عض! طارات؛ -
  .عدم!Jعاون!$عض!الشرGات!ورفض-ا!قبول!إجراء!الدراسة!الميدانية!;:ا -
v الدراسات%السابقة:  

فإن!الدراسات!ع01!المستوي!المحM1!الWX!تناولت!!،طلاعنا!وما!تمكنا!من!ا67صول!عليھMN!حدود!إ

!ت !ح[ن MN! !قليلة، !مس-ب!الموضوع !$ش*ل !الcشرbة !Jسي[d!الموارد !تناولت WXال! !الدراسات !الكث[d!من وجد

ونفس!oمر!نجده!MN!باMk!الدول!العرjية!أين!توجد!الكث[d!من!الدراسات!الWX!تطرقت!67وكمة!الشرGات!

  .$ش*ل!عام!سواء!Gانت!متغ[dا!أو!!تا$عا،!وكذلك!oمر!بالrسبة!ل/سي[d!الموارد!الcشرbة
!نورد !العموم !أو!وع01 !$ش*ل !ترتبط WXال! !وoجنcية !العرjية !الدراسات !$عض M1ي! بآخر! فيما

MN!ذه!والمتمثلةy!بدراس/نا:  
  .الدراسات%المتعلقة%ب6سي34%الموارد%ال/شر,ة%-أولا

ف34وز%،%أثر%ممارسات%إدارة%الموارد%ال/شر,ة%CD%بناء%المزايا%التنافسية%للمؤسسات%بوزور,ن% :دراسة%%-1

%اJKزائر,ة، !yدفت!)2017-2016( ،سطيف بولاية المؤسسات Oعض CD ميدانية دراسة المتوسطة ،

0zذه!الدراسة!إy:  
 بناء MN الcشرbة مواردyا إدارات ممارسات ع01 ا�7زائرbة المتوسطة المؤسسات اعتماد مدى دراسة -

  ؛ل-ا التنافسية المزايا واستدامة
- !  MN والعملية �س�dاتيجية الcشرbة الموارد إدارة ممارسات أyمية ومستوى  واقع ع01التعرف

 ؛ا�7زائرbة المتوسطة المؤسسات
 المزايا بناء أ$عاد تحقيق ع01 سطيف بولاية المتوسطة المؤسسات وقدرة استعداد مدى إبراز -

  .التنافسية
 !MN!ت!الدراسةb0!50أجرzأن!لممارسات مؤسسة!متوسطة!بولاية!سطيف،!وقد!توصلت!الدراسة!إ 

! !$عد !الcشرbة !الموارد !تأث[dإدارة !واتجاه !درجة MN! !تباين !yناك !وأن !المدروسة !المؤسسات MN!  اس�dاتيجيا
  .أ$عاد!ممارسات!إدارة!الموارد!الcشرbة!ع01!الم[�ة!التنافسية!MN!المؤسسات!ذا�:ا

%ص3Qينة :دراسة-2 %ال/شر,ة،%،زاوي %Tسي34%الموارد UVع% %ال/شر,ة %الموارد %معلومات  دراسة أثر%نظام
!إO )2015-2016(،!0zسكرة بولایة [قتصادية اتالمؤسس من لعینة  میدانیة !الدراسة !yذه yدفت

!أyمية! !توضيح 0zوإ! !الcشرbة !Jسي[d!الموارد !وظائف MN! !الcشرbة !الموارد !معلومات !نظام !فعالية التعرف

!حيث! !الcشرbة !ا67ديثة!ل/سي[d!الموارد !التوج-ات !مواج-ة MN! !الcشرbة !الموارد !معلومات !نظام استخدام

!الدراسة! !الدراسة!أجرbت !وقد!توصلت !بولاية!$سكرة، !الناشطة !�قتصادية !المؤسسات !من ع01!عينة

0zم-ا!إyمجموعة!من!النتائج!أ :  
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 استخدام"نظام"المعلومات"الموارد"ال5شر2ة"01"المؤسسات"محل"الدراسة"متوسط"الفعالية؛ -
لموارد"لا"Lعطي"جل"المؤسسات"محل"الدراسة"أGمية"ل<سي=>"Eعض"الوظائف"المتعلقة"ب<سي=>""ا -

 Pداء،"التحف=Y"الذي"وجد"فقط"مقتصرا"عP"QRجور؛ ال5شر2ة"كتقييم
"واتخاذ" - "ال5شر2ة "الموارد "معلومات "نظام "ب=ن "ضعيفة "موجبة "معنو2ة "ارتباطية "علاقة توجد

 .القرارات"المتعلقة"بوظائف"Lسي=>"الموارد"ال5شر2ة
الDشرAة >) القطاع العام >) دراسة موفق محمد الضمور، واقع التخطيط /س-,اتي() للموارد -3

"ة،"تكمن"إشjالية"الدراسة"01"التعرف"عQR"واقع"التخطيط"gسf>اتي0e"للموارد"ال5شرF)2008(2ردن، 

"Pردoي "العام "القطاع 01"01" "ال5شر2ة "الموارد "إدارات 01" "العامل=ن "جميع "من "الدراسة "مجتمع "تjون ،

" "عددGم "والبالغ "Pردنية "اخ"23الوزارات "تم "وزارة، "من "مjونة "Eسيطة "عشوائية عامل""166تيار"عينة

  :أGم{احيث"توصلت"الدراسة"إQx"نتائج"نذكر". من"مجتمع"الدراسة"% 50وعاملة،"ما"vشjل"
"ال5شر2ة" - "الموارد "إدارة "أoشطة "ب=ن "إحصائية "دلالة "ذات "ايجابية "ارتباط "علاقة توجد

"ا "الموارد "لإدارة 0eاتي<fسg" "التخطيط "وممارسة "وظائف{ا "الوزارات"بمختلف 01" ل5شر2ة

 Pردنية؛
- "QRع" "ال5شر2ة "الموارد "إدارة "أثر"أoشطة 01" "إحصائية "دلالة "ذات "فروق "Gناك "توجد لا

"Qxإ" "Lعزى "Pردنية "الوزارات 01" "ال5شر2ة "الموارد "لإدارة 0eاتي<fسg" "التخطيط ممارسة

 .المتغ=>ات"ال��صية"والوظيفية
  ،Chung- Jen Chen, Jirig- wenHuong  دراسة -4

Strategic Human Resources Pratiqices And Innovation Performanle The 

Mediating Role Of Knowledge Management Capacity  )2009( . 

"0eاتي<fسg"<=ال<سي" "ممارسات "ب=ن "العلاقة 01" "المعرفة "إدارة "دور "الدراسة "Gذه "عا��ت حيث

القائمة"عQR"المعرفة،"وقد"تjون"مجتمع"الدراسة"من"للموارد"ال5شر2ة"وPداء"gبتjاري"من"وج{ة"نظر"

مؤسسة"وأشارت""146شركة"تمثل"أفضل"الشر�ات"01"جز2رة"تايوان،"حيث"تم"اختيار"عشوائيا"لـ""5000

النتائج"إQx"أن"الممارسات"Lسي=>"الموارد"ال5شر2ة"ترتبط"ارتباطا"ايجابيا"مع"قدرة"إدارة"المعرفة"ال��"بدورGا"

"QRاري ل{ا"اثر"ايجا�ي"عjبتg"داءP.  
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  Abdeldjalil Mokaddem  and Khawla Adnani دراسة -5
 The role of human resources management practices in job involvement in 

Directorate General of Commerce Algerian (2019). 

� �أثر�إدارة �)و�تحديد �الدراسة �)ذه �من �إشرا�المواردال1دف �المدير7ة�ال9شر7ة�ع45 �الوظائف�;: ك

�للتجارة �)ذا� .العامة :;� � �Eدار7ة �المستو7ات �مختلف �من �الموظفJن �جميع �ع45 �الدراسة �)ذه أجر7ت

�جمع�. القطاع �ثم �وقد ،� �الدراسة �لاختبار�فرضيات �الوصفية �التحليلية �الطر7قة �استخدام �ثم وقد

ة،�ثم�جمع�البيانات�من�خلال�لتحقيق�أ)داف�الدراس .ضالبيانات�من�خلال�است9يان�مصمم�ل1ذا�الغر 

�المستو7ات �مختلف �من �العامة�للتجارة �المدير7ة :;� �العاملJن �من �عشوائية �. اختيار�عينة �140ثم�توزhع

mnoة�فقط��135ومع�ذلك،�ثم�اسpqداد�. mnoة�من�lست9يان�المصمم�ع�45مجموعة�العينة�المسjkدفة

وخلصت�الدراسة�إ{�4وجود�تأث�pJإيجا}ي�لإدارة��Eحصاxي، SPSS 19ثم�استخدام�برنامج�.  من�lست9يان

  .الوظائف�;:�المدير7ة�العامة�للتجارة�إشراكالموارد�ال9شر7ة��بمتلف�أ~عاد)ا�ع�45
  :الدراسات المتعلقة بحوكمة الشر*ات -ثانيا

، دور حوكمة الشر*ات LM تحسJن أداء المؤسسات Dقتصادية اA@زائر=ة، قطاف عقبة دراسة-1

�الشر�ات� ).2018-2019( �أداء �تحسJن :;� �الشر�ات �حوكمة �دور �توضيح �إ{4 �الدراسة �)ذه )دفت

� �ا��زائر، �بورصة :;�  :و�: للدراسة كعينة ا��زائر بورصة ;: المدرجة المؤسسات اختيار تمالمدرجة
 رو7بة، أ ��� أن وشركة للتأمينات ألياoس وشركة �ورا���، الفند�: ال�سيpJ ومؤسسة صيدال مؤسسة

 السنو7ة التقار7ر من البيانات أخذ وتم ، 2016 سنة البورصة ;:�تأدرج لأ�jا بيوفارم شركة داس�بعا وتم
  .2016-2013،�خلال�الفpqة الدراسة عينة بالشر�ات ا�mاصة الم�شورة

 الرئ�سية، الفرضية تحقق عدم إ{4 الدراسة خلصت والفرعية ا��زئية الفرضيات اختبار نتائج من
  .ا��زائر بورصة ;: المدرجة المؤسسات أداء تحسJن ;: دور  اتالشر� ��وكمة يكن لم أي

دراسة فداوي أمينة، دور ر*ائز حوكمة الشر*ات LM اRAد من ممارسات المحاسبة Pبداعية،  -2

-SBF250، )2013بمؤشر الم]@لة الفرYسية المساXمة الشر*ات من عينة دراسةأطروحة دكتوراه، 
�الدراسة،)2014 �)ذه �التعر  )دفت �المخاطر�إ{4 �إدارة :;� �المتمثلة �الشر�ات �ر�ائز�حوكمة �دور �ع45 ف

�الدراسة� �إسقاط �خلال �من �وذلك �Eبداعية �المحاسبة �ممارسات �من �ا��د :;� �والرقابة وEفصاح

خلال�الفpqة�الممتدة��SBF250شركة�مسا)مة�فرoسية�م�nلة�بمؤشر��50النظر7ة�ع�45عينة�م ونة�من�

� ��2007من �الدراس�2009إ{4 �تمارس�وتوصلت �الفرoسية �المسا)مة �الشر�ات �من �الدراسة �العينة �إ{4 ة

�م£jا� �سعيا �)بوطا �سالب �~ش ل �lختياري �للمستحقات �استخدام1ا �خلال �من �Eبداعية المحاسبة

  .لتحقيق�تقلبات�الدخل�;:�سنوات�الدخل�المرتفع�إ{�4سنوات�الدخل�المتدoي
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   Nori Balkish Zataria دراسة -3
corporate governable and the relationships between default risk and the 

earnings response confident (2012). 
Eدفت�Eذه�الدراسة�إ@.�تحديد�تأث(�9حوكمة�الشر2ات�ع/.�العلاقة�ب(ن�خفض�معامل�!ستجابة�

�HIونة�Kذا�باستخدام�عينة�مEاح�وRرSي�334من��2004للمخاطر�وW)بورصة�مال�HIا�ع/.�شركة�مدرجة�

  .2007إ@.��2002مدى�ستة�سنوات�من�
وأن�) ERC(وخلصت�الدراسة�إ@.�وجود�علاقة�سلبية�ب(ن�معامل�!ستجابة�للمخاطر�وSرRاح�

  . ghم�المKاسب�SرRاح�مرتبط�إيجابيا�بمعدل�العدالة�وSنصاف�والمKافآت
  Boufateh Belkacem et Fellag Nourredine دراسة$-4

Evaluation of corporate governance practices in Algerian small and 

medium sized enterprises :case of an industry SME in Chlef (2018). 

�خلال�Eدف�Eذه�الدراسة�إ@.�تحديد�مستوى�اrlوكمة��HIالمؤسسات�الصغ(9ة�والمتوسطة�اglزائرiة�من

�المجال �Eذا HI� �وتطبيقية �نظرiة �بدراسة �م. القيام �استعمل �المقابلة��خلالن �أسلوب �الدراسة Eذه

من�أجل�القيام�بتحديد�و�|}zيص�واق�Hxلمستوى�حوكمة��اللازمةلrvصول�ع/.�المعطيات�والمعلومات�

� �من ��خلالالمؤسسات، �ال�~ ��أجرiةالمقابلة �للمؤسسة، �التنفيذي �المدير �من �2ل العام،��Sم(نمع

إ@.�مجموعة��ت�الدراسةتوصل�.و�المحاسبة�المحاسب،�رئ�س�مصrvة�الموظف(ن�و�رئ�س�مصrvة�المالية

  :من�النتائج�مفادEا
�غ(��9أن - �اrlوكمة �آليات �تبقى �جانب �من �لكن �ما، �نوعا �جيد �المؤسسات �حوكمة مستوى

 . المصrvة�اzlارجي(ن�لأ�rابتو@�HاEتمام�كب(��9لا مفعلة�كما�يجب،�كما�أن�المؤسسة�
��أن - �المؤسسات �حوكمة �ا�لازالمستوى �إ@. �يرتقي �ولم �ما�ضعيف �و�Eذا �الم�شود لمستوى

 الفاعلة،�Sطراف�ستلزم�بذل�ج�ود�أك��9من�جميع�
أن�تطبيق�حوكمة�المؤسسات�غ(�9مرتبط�فقط�بالقوان(ن�التنظيمية�و�ال�شر�عية�المرتبطة� -

 .بحوكمة�المؤسسات
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  :الدراسات(المتعلقة(بالعلاقة(ب5ن(8سي45(الموارد(ال0شر/ة(وحوكمة(الشر%ات-ثالثا
-1 ) (للكفاءات( اديةندراسة (Hجتماعية (المسؤولية (من (كمبدأ (الMشاركية (طحوح، (مسعود Rيمة،

  ).2018( وأثرRا(عWX(تفعيل(اSTوكمة
�إطار�تب�ن� #$� �اجتماعيا �المر-,ة �الكفاءات �ع56 �8عتماد �ضرورة �ت>يان �إ=5 �الدراسة Bدفت

�بدراسة �وBذا �اGHوكمة �لتفعيل �Nخلاقية �8جتماعية �المسؤولية QRمن� �شركة��المنظمة حالة

  :إ=�5النتائج�أ]م`ا�كما�ی6#�الدراسةتم�التوصل�من�خلال�]ذه� . فولكسفاقن�Nلمانية
�یمارس`ا - �الذي #eخلاN�fأو�غ�� #eخلاN� �المؤثر�والمتأثر�بالسلوك #l� �المنظمة �المديرون إن

 والعاملون�فی`ا،
-  - � �الممارسة #l� �اGHوكمة ��الرشيدةإن �خلال �من �pدارة �القوان�ن� الfsك�rلسلطات ع56

�الشرuات��والتنظيمات �إدارة �مجالس �ب�ن �العلاقة �تحدد z{ال� �الم`نیة �السلوك وقواعد

|Hاب�المصاGخرى�أ�Nطراف�N؛من�ناحیة�و 
�الكب�fة" فولكسفاغن"  - �الشرuات �� أحد �مجال �عدم�السيارات$# �أن pفصاح� إلا

��والشفافية �ب`ا �اH,اصة �المعلومات �التضليل و�عمدBاع56 �والغش �أزمة��أدخل�ا، #$

  .كب�fة�واقتصادية وقانونية أخلاقية
(ال0شر/ة،( دراسة-2 (و8سي45(الكفاءات (المؤسسات (حوكمة (ب5ن (التبادلية (العلاقة (حليمة، YXمرس

أBمية�نظام�اGHوكمة�وت>يان�دور�وظيفة�الموارد�ال>شر�ة� إبراز Bدفت�Bذه�الدراسة�إ=5،()2019-2020(

مؤسسة�وقد�تم��66ناصره�وإجراءاتھ،�ت�ونت�عينة�الدراسة�من�$#�توجيھ�مسار�Bذا�النظام�بجميع�ع

استمارة�صاGHة�للاستغلال�والتحليل�وuان�ل�ذه�الدراسة�مجموعة��210استمارة�uان�م��ا��219توز�ع�

  :من�النتائج�منم�أBم�ا
��تم�المؤسسات�محل�الدراسة�بمواردBا�ال>شر�ة�وتحاول�كسب�رضاBا�وولا��ا�دائما�من�خلال� -

Hا�fوافز�الم�افآت؛توف�GHو�الملائم�لعمال�ا�مثل�تقديم�ا  
�أثر - �ال>شر�ة،�عند� معنوي  يوجد �الكفاءات �الم�نية�ع56 �ل£,¢fة ��عزى �الدراسة �مفردات لإجابات

 ؛0.05مستوى�الدلالة�
يوجد�أثر�معنوي�لإجابات�مفردات�الدراسة��عزى�ل�ل�من�المتغ�fات�الدراسة�ع�56اGHوكمة�عند� -

 .0.05مستوى�الدلالة�
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   MaalejPabi, boudaboussami  دراسة-3
la gestion desressources humaine et la gouvernance des entreprises, 

palliation au cas tunisien ).2014(  
�ال�شر�ة� �الموارد �تأث(/�دراسة�العلاقة�ب(ن�إدارة �إ=8�9جابة�ع:8�9ش6الية، �الدراسة Aدفت�Aذه

�أ �ع:9 �الشرGات�وأثرAا �ال�شر�ة�ع:�9وحوكمة �أثر�Lسي(/�الموارد �وكذلك�دراسة �الشرGات�التوNسية داء

�ال�شر�ة� �الموارد �إدارة �ب(ن �قائمة �علاقة �وجود �إ=9 �الدراسة �وتوصلت �القيمة �وخلق �الشرGات حوكمة

��WX الشرGات وحوكمة �ال�شري �المال �أبرزتأAميةرأس �كما �المطلوب، �تحقيق�_داء �ع:9 �ينعكس والذي

  ._عمال�اefالية
  Lazreg Mohammed, Godih Djamel Trqui  دراسة-4

la gestionstratégique des ressources humaines et gouvernance des en 

jeux majeurs pour l’émergence de l’entreprise algérienne(2019). 

�إ=9 �الدراسة �التالية Aدفت�Aذه �: 8جابة�ع:8�9ش6الية ghال� �الرGائز�_ساسية Wj� LساAم��WXما

لإدارة�وتطبيق�اefكم�الراشد��WX_عمال�اpfزائر�ة،�تم�توزoع� Lعز�ز�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وجعلmا�أداة

 مدير�تنفيذي�لعدة�شرGات�ناشطة��WXولاي�ghوAران�ومستغانم،�وتوصلت�الدراسة�إ=100�9است�يان�ع:�9
وأن�اefكم�الراشد�للشرGات�اpfزائر�ة��أن�الشرGات�اpfزائر�ة�بحاجة�إ=y�9سxثمار��WXالموارد�ال�شر�ة

  .ضرورة�تفرضھ�متطلبات�المحيط
  samir kehri, amina leghimaدراسة$-5

     la gestion stratégique des ressources humaines, une pratique de bonne 

gouvernance pour les entreprises algérienne(2020). 

شركة�جزائر�ة�ت�شط��WXولاية�ت(~ي�وزو�وقد�توصلت��28 أجر�ت�الدراسة�ع:�9عينة�م6ونة�من

  :الدراسة�إ=�9مجموعة�من�النتائج�أAمmا
 Aناك�علاقة�ايجابية�ب(ن�تطو�ر�ممارسة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وحوكمة�الشرGات؛ -
 yسxثمار��WXالموارد�ال�شر�ة�يمكن�الشرGات��WXتحس(ن�حوكم��ا؛ -
 .ارة�من�أAم�آليات�حوكمة�الشرGات�عت�/�غالبية�المبحوث(ن�أن�مجلس�8د -

 Mercy Florah Oluochدراسة$-5
        The specific role of human resource management in corporate 

governance and organizational performance scholarsjournal 

management )2020( . 

  :وتوصلت�إ=�9مجموعة�من�نتائج�أAمmا�
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DلBCام�بالإجراءات�: >;�حوكمة�الشر8ات�من�خلال�ةرة�الموارد�ال,شر(يمكن�أن�"سا�م�إدا -

 أكفاء�وصادقRن؛ نيD Rختيار�التوظيف�وتطو(ر�قادة�الشركة�لضمان�أن�المدير(ن�التنفيذ
 أaشطة�حوافز�"^[ع�السلوك�YخلاX;؛ يجب�تصمم -
 "عز(ز�أنظمة�الرقابة�>;�المؤسسة�خاصة�مجلس�bدارة؛ -
 .تمل�للمؤسساتإصلاح�الlيkل�المح -

Olabode  Adeleke  Oyewunmi , Omotayo Adewale Osibanjo  6 - دراسة  

Hezekiah Oluwabusayo Falola, Olusola Joshua Olujobi 

    Optimization by Integration: A Corporate Governance and Human 

Resource Management Dimension   ).2017(  

 بRن تجمع الrt التجار(ة العمليات من محددة جوانب يجمع مفا�يrs جًانموذ الورقة �ذه قدمت
 بRن الuCابط حول  العملية النظر وجlات توفر،�)"سي�uRالموارد�ال,شر(ة�و�حوكمة�الشر8ات(المفlومRن كلا

ا أساسًا ال,شر(ة الموارد و"سيuR الشر8ات حوكمة  الورقة ورأت. الدراسة �ذه موضوع لاستكشاف حقيقيً
أوصت�. وعمليا��ا الشركة لlيkل وYساسية المحددة با�[وانب يتعلق فيما مناسب توازن  تحقيق جبي أنھ

 و�التا�; التحسRن، عمليات "سlل الشركة؛ وظائف الشر8ات لتkامل متنوع نموذج بتعز(ز الدراسة
 الفاعلة [lاتل� المركزي  الدور  ع�� التأكيد تم كما. الطو(ل المدى ع�� والنمو Dستدامة >; المسا�مة

 عام �شkل المفlومRن دمج جو�ر وراء تكمن �ذه النظر وجlة أن حيث Yعمال، منظمات إدارة >; ال,شر(ة
 .محددة ومصط��ات

�اختلافات� �"�[يل �مع �السابقة �بالدراسات �وDستعانة �Dعتماد rsالعل� �البحث �طبيعة تدفع

  :الية�عن�الدراسات�السابقة�فيما�ي�;ال�rtاختلفت�ف��ا�الدراسة�ا���طلنقاا إجمال وا��ة،�و(مكن
�والمتنوعة - �المتباينة ��Yداف �من �العديد �تحقيق �إ�� �السابقة �الدراسات أما��،�دفت

�شر8ات� ;<� �ال,شر(ة �"سي�uRالموارد �أ�مية �ع�� �التعرف �إ�� �"س � �ف ; �ا��الية دراس¡نا

 الشر8ات؛ المسا�مة�لولاية�باتنة�ودراسة�دوره�>;�تفعيل�حوكمة
�المت - �حيث �ال,شر(ةمن �"سي�uRالموارد ;<� �المتغuRات �"عددت �المستخدم �والمقياس  غuRات

�ةأن��ذه�الدراسة�اعتمت�>;�تحديد�متغuRات�"سي�uRالموارد�ال,شر( إلا الشر8ات وحوكمة

� �و¥; �ع(وقياسlا �تطو(ر�المو ا��صول �ال,شر(ة، �الموارد �الموارد��� �ع�� �ا��فاظ �ال,شر(ة، د

�بحوكمة) ال,شر(ة �يتعلق �فيما � أما �ع�� �Dعتماد �تم �فقد YخلاX;،� السلوك(الشر8ات

 ).الرقابة�والمساءلة،�إدارة�المخاطر
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Aجن@ية!#"!ح<ن!ركزت! تناولت!6عض!الدراسات!السابقة!أحد!جوانب!البحث!#"!الشر�ات -

 .Eذه!الدراسة!اKLالية!عHI!شر�ات!المساEمة!لولاية!باتنة
 ةاز!العلاقة!ب<ن!Zسي<Y!الموارد!ال@شرWأغلب!الدراسات!السابقة!الST!حاولت!الرRط!وإبر  إن -

 .وحوكمة!الشر�ات!_"!دراسات!باللغة!Aجن@ية
v ي&ل$الدراسة(:  

!انطلق!! STال! !الفرضيات !Kdة !من !والتحقق !اشjاليhiا HIع! !وkجابة !الدراسة !أEداف لتحقيق

!مhoا،!تم !إHp! الباحث !Aول !الفصل "#! !التطرق !يتم !حيث !فصول !إHp!ثلاثة !الدراسة !Eذه kطار!تقسيم

!خلال !من !ال@شرWة !لyسي<Y!الموارد !المفاEيم! النظري !مختلف Hpإ! !بالتطرق !المف�وم !Eذا HIع! التعرف

Aساسية!حول!Zسي<Y!الموارد!ال@شرWة!والتطرق!إHp!التطور!التار�W"!ل�ذا!المف�وم!وأEم!Aدوات!المساعدة!

الوظائف!Aساسية!لyسي<Z!"#!Yسي<Y!الموارد!ال@شرWة،!كما!س�تعرض!�6�Sء!من!التفصيل!عHI!مختلف!

  .الموارد!ال@شرWة
!الشر�ات! !تفعيل!حوكمة "#! !ال@شرWة !Zسي<Y!الموارد !دور HIالتعرف!ع! !الثا�ي !الفصل "#! وسنحاول

من!خلال!التطرق!أولا!إHp!مف�وم!حوكمة!الشر�ات!وكذا!أEم!النظرWات!المفسرة!KLوكمة!الشر�ات!ثم!

ف!إHp!أEم!مبادئ!حوكمة!الشر�ات!وكذا!التطرق!إHp!التطرق!إHp!أEم!أساسيات!Eذا!المف�وم!ثم!التعر 

مجموعة!من!التجارب!الدولية!الST!طبقت!مدخل!حوكمة!الشر�ات!ومن!ثمة!سنقوم!بال�Yك<�!عHI!محور!

  .العلاقة!المدروسة!ب<ن!متغ<Yات!الدراسة
أما!الفصل!الثالث!وAخ<Y!فقد!خصص!لدراسة!حالة!مجموعة!من!شر�ات!المساEمة!الناشطة!

باتنة!من!خلال!إسقاط!المفاEيم!النظرWة!المدروسة!ميدانيا!وذلك!من!خلال!عرض!kطار!الم�ho"!بولاية!

للدراسة!ثم!عرض!وتحليل!نتائج!الدراسة!واختبار!فرضيا�hا!لتخلص!#"!الhoاية!إHp!است�تاجات!الدراسة!

  .اسةالشjل!التاp"!يو¡ !Eيjل!الدر .  ونحاول!تjليل!الدراسة!ببعض!التوصيات!وآفاق!الدراسة
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 :تم9يد
� �أي ��� �المورد�&س$#اتي�� �ال/شر,ة �الموارد �=شاط;ا،�لذا��منظمة3ش2ل �أو�طبيعة �نوع;ا �Dان م;ما

� �ع��HIالمنظماتفإن �العمل �خلال �من �ممكنة �درجة PQRبأق� �ال/شر,ة �مواردVا �من �ع�HI&ستفادة 3عمل

�و[ما�ي]#ز� �بأحسن�صورة �أعمال;م �أداء HIع� �ومساعدcdم �التامة�ل;م �والعناية �الرعاية تطو,رVا،�توجيھ

�Vو �ذلك �ومحصلة �mبداعية �المتم�opبالأف2ار�والطاقات � =شاط;م �الqrصية �أVداف;م وأVداف�تحقيق

�المسار�المتخصص� ��� �والثبات �والبقاء �وmنتاج �العمل �عالم ��� �تنافسية �قدرة �يوفر�ل;ا �بما المؤسسة

  .لعمل;ا
� �مف;وم �بالتجارب��3سيp# إن �ال/شري �مرور�المورد �إلا��عد �الش2ل �ستقر��cذا� �لم �ال/شر,ة الموارد

لزمن�ومنحتھ�القدرة�ع�HIوضع�وال�شاطات�المختلفة�والعديدة�وال���أكس/تھ�خ]#ات�تراكمية�ع�HIمر�ا

� �وتطو,ر�مف;وم �عمل��3سيp# صياغة �مسp#ة �للتطو,ر��� �ا��اجة �توجھ �عندما �ف2انت �ال/شر,ة، الموارد

المنظمات�تجد�Vذه�mدارة�قادرة�بكفاءة�ع�HIمسايرة�ذلك�من�خلال�الت�سيق�بpن�الوظائف�أو�إيجاد�

الموارد�ال/شر,ة��3سيp# لذلك�فلقد�لعب�وظائف�جديدة�تتطور�مع�تطور�حاجات�Vذه�المؤسسة،�ون�يجة�

  .ومازالت�أدوار�عديدة����حياة�المنظمات
� �&Vتمام �ملامح �ار3سمت �الباحثpن��3سيp# وقد �من �إدراDا �العصر�ا��ديث ��� �ال/شر,ة الموارد

� �واس$#اتيجيات �سياسات �انجاز�ودعم ��� �البالغة �الرقمنة�المنظمةبأVمي�cا �مجتمع �ظل ��� �خصوصا ،

�المع �&ح$#ام�وال�سارع �و[ذل �وتقديرVا �ال/شر,ة �بالموارد �&ك$#اث �بضرورة �القول H¢إ� �يدفعنا �ما لوما3ي،

  .ل;ذا�المورد�الذي�يملك�المقومات�الذاتية�القابلة�للإبداع�و&بت2ار
  :���المباحث�التالية�وفق�ذلكو الموارد�ال/شر,ة��ل�سيp# وس�تطرق����Vذا�الفصل�إ¢�Hالتأصيل�النظري�

  .الموارد�ال/شر,ة�ل�سيp#  &طار�المفاVي§�: المبحث�¦ول  -
  ا��صول�ع�HIالموارد�ال/شر,ة: المبحث�الثا=ي -
 .الموارد�ال/شر,ة�تطو,ر : المبحث�الثالث -
 .الموارد�ال/شر,ة�ا��فاظ�عHI: الرا�عالمبحث� -
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  5طار�المفا=يمي�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ة: �ول المبحث�
��س �سمتھ �محيط $%� �ت'شط �المنظمات �فقط،�إن �القو5ة �للمنظمات �فيھ �البقاء �المنافسة، اسية

�$<� �ال<= �ال@شر5ة �مواردAا DEع� �Iعتمد �المنظمات �Aاتھ �Kشاط �واستمرار5ة �البقاء �ضمان �أجل ومن

Aخلق�الفرق�وضمان�التنافسية�وتحقيق���DEافدالوحيدة�القادرة�ع.  
  مفCوم�Aسي,+�الموارد�ال&شر#ة: المطلب��ول 

لموارد�داخل�المنظمة�cونھ�abتم�ب_سي�YZالقوى�اال@شر5ة�أحد�أAم�أنظمة�Iسي�YZ]عد�Iسي�YZالموارد�   

cانت�المنظمة�تتوفر�ع�DEموارد�مالية�وAياcل��ومkما ،العاملة�ال<=�Iعت�Yjالمحور��ساhi=�لإنجاز�أي�عمل

  .من�أجل�IسيAYZا�المورد�ال@شري opدمة��بحاجة فإamاتنظيمية،�
Iسي�YZ" فيمكن�أن�]عرف�بأنھد�مفkوم�ل_سي�YZالموارد�ال@شر5ة�وقد�اختلف�وجkات�نظر�%$�تحدي   

  1".�فراد�ال<=�Iعمل�بالمنظمات
�أيضا     �" نھأب�]عرف �اypماعية �تطو5ر�الفعالية �Iس}aدف �ال<= �ال'شاطات �من �للأفرادمجموعة

  2".%$�المنظمة،�والفعالية�>$�القياس�الذي�تحقق�المنظمة�بواسطة��Aداف�]عملون الذين�
�أنھ     DEع� �]عرف �التنظيم،�"  كما �تخطيط، �و>$ �عام �بال_سي�YZبوجھ �المتعلقة �العمليات cافة

بذل�أق���hاkypود�للموارد�ال@شر5ة،��إ�Dالتوجيھ�والرقابة�وتقييم�cافة�العمليات�و�Kشطة�ال<=�تؤدي�

 A".3داف�المنظمة�وأAداف��فراد�مع�ز5ادة�تنمية�Aذه�اkypود�باستمرارأوذلك�لتحقيق�
�يختص�ك�� �الواسع �معناه �ففي �معنيZن، �لھ �بأن �ال@شر5ة �]عتI�Yjسي�YZالموارد �من �Aناك �أنھ ما

بال_سي��YZالفعال�لشؤون�الموارد�ال@شر5ة�%$�جميع�المستو5ات�التنظيمية�ح<��تتحقق���Aداف،�أما�%$�

�وتطو  �عل�aا �والمحافظة �العاملة �من�القوى �المنظمة �فkو�abتم�بتوف�YZإحتياجات �الضيق 5ر�قدرا�aا�معناه

  4 .ورغبا�aا�%$�العمل�بما�]ساعد�%$�ت�و5ن�قوة�عمل�راضية�ومنتجة
  5:ست'تج�أن�Iسي�YZالموارد�ال@شر5ةKمن�خلال�التعار5ف�السابقة�

- � �ممارسة DEع� �%$��العمليةينطوي �ال@شري �للمورد �ورقابة �تخطيط،�تنظيم،�توجيھ �من �دار5ة

 ؛المنظمة

                                                             
1 Bernard Martory,  Daniel Crozet,   La Gestion Des Ressources Humaine(Pilotage Social et Performances), 

7eme Edition, Dunod, Paris, France, 2008, P01. 
  .69،�ص2018،�مركز�الكتاب��cادي�=،�عمان،��ردن،�1،�طAسي,+�وتدب,+��الموارد�ال&شر#ةبو�كر�بو�خرسية،� 2
 .17،�صY¤2005اك�للطباعة�وال'شر،�القاAرة،�مصر،�إي،�1،�طتنمية�مCارات�تخطيط�الموارد�ال&شر#ةد�الYjاد¢$،�¡سيوKي�محم 3
 .47،�ص2008،��ردن،�عمان،�مركز�الكتاب��cادي�=،�1،�طالموارد�ال&شر#ة��PQظل�العولمة�ومجتمع�المعلوماتتنمية�،�بوحنية�قوي  4
 .23-22،�ص�ص2011،�دار�المسYZة�لل'شر�والتوز¦ع�والطباعة،�عمان،��ردن،�1،�طال&شر#ة�المواردإدارة�Kس�عبد�الباسط�عباس،�أ 5
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- � �ع�� �المينطوي �)'شطة �من �مجموعة �4سي�01وجود �مسا5مة �4عكس �وال;: �والمتخصصة مA1ة

  ؛الموارد�الMشرKة��IJتحقيق�)5داف�التنظيمية
�ال - �غيتمثل �الفعالية �تحقيق IJ� �لTسي�01الموارد �الWXاVي �الفردية��التنظيميةرض �)5داف وتحقيق

 ؛لأعضاء�التنظيم��IJذات�الوقت
�داخل يمارس�4سي�01الموارد - �بfئة �متغ01ات �ظل IJ� �دوره �kع1ن�الMشرKة �أخذ5ا �بجنب �وخارجية ية

 .لتحقيق�الفعالية�المطلوsة�لأ'شطWrا�qعتبار 
�4سي�01الموارد��وقد �مفuوم �جعل �مما �الMشرKة �4سي�01الموارد �مفuوم IJ� �تحولا �)خ01ة �السنوات شuدت

 : ول�التا~�Iي{|ص�ذلكدواxy .تطور يالMشرKة�
  ,ن�مفHومي�Eسي,+�الموارد�ال&شر#ة�التقليدية�والمعاصرةالفرق�ب: )1 -1( رقم جدول 

  Eسي,+�الموارد�ال&شر#ة�المعاصرة  Eسي,+�الموارد�ال&شر#ة�التقليدية
وقواه�العضلية�وقدراتھ� ا5تم�بالبناء�المادي�للفرد - 

ومن�ثم�ركز�ع���)داء��~�Iللمuام�ال;:��،�اxyسمانية

� �دون ��Wا، �)فراد،�5qتماميقوم واتخاذ��بإبداع

 .القرارات
�و�Wتم� -  �العمل، IJ� �المادية �اxyوانب �ع�� يركز

�البfئة� �وتحس1ن �المالية �وا�yوافز �)جور بقضايا

 .المادية�للعمل
اتخذت�التنمية�الMشرKة��IJ)ساس�ش�ل�التدرKب� 

� الم�:، �ع�� �يركز �مuارات� كسابإالذي الفرد

  .مي�انيكية��ستخدمuا��IJأداء�العمل

�الفر  -  �kعقل �و �Wتم �الذ5نية �وقدراتھ ��IJةم�انيإد

�وKحمل� �المشا�ل �حل IJ� �والمشاركة �بت�ار

 .المسؤوليات
�يركز��-  �عما �والبحث �العمل �محتوى �يحسنع��

� �للفرد �الذ5نية با�yوافز�المعنوKة��بالا5تمامالقدرات

�و  �الفرد ��ومنحھتمك1ن تحمل�لالصلاحيات

 .المسؤوليات
�إبداعي -  �تنمية I � �أساسا �الMشرKة ة�التنمية

�وتنمية�و  �الفرد �التفك�01و�بت�ار�عند �طاقات إطلاق

  .العمل�اxyما¤�Iوروح�الفرKق
،�دار�اليازوري�1ط�،)SسR+اتيجية �OعادالمفاNيم�و�سس،�(الموارد�ال&شر#ةإدارة�عبد�الرحمن�بن�عن¥0،��:المصدر

  .21،�ص2010العلمية�للªشر�والتوز©ع،�عمان،�)ردن،�
�4سي�01الموار  �سا5م �)فراد�ولقد �وأ5داف �المنظمة �أ5داف �ب1ن �الت�امل �تحقيق IJ� �الMشرKة د

�الموارد�االع �عن �البحث �إ~� �بالمنظمات �دفع �ما �5ذا �التغي01، �شديدة �تنافسية �بfئة �ظل IJ� مل1ن

  .�س¥0اتيجية�ال;:�يمكWXا�من�تحقيق�التكيف�الفعال�و�يجا¬ي�معuا
� �زاد �كنTيجة�5qتمامولقد �الMشرKة �للمورد��لاقتناع بTسي�01الموارد :®¯fالرئ� �بالدور المنظمات

  �IJ:1)سس�التالية�qقتناعالMشري،�وقد�تبلور�5ذا�
                                                             

1 � �الموارد�ال&شر#ةمحمود�عبد�الله�اسماعيل، �مصر،�1ط�،)اسR+اتيجية،�معاصرة(إدارة �مؤسسة�رؤKة�للطباعة�والªشر،��سكندرKة، ،

 .37- 36،�ص�ص2019
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§ � �ذ�نية �طاقة �&و$# ��و�بالدرجة �ال0شري �المورد �ومصدر��)Brain Power(إن �فكر8ة وقدرة

  ؛الرأيو وعنصر�فعال�وقادر�عK#�المشاركة�Iيجابية�بالفكر��وCبتDارات وCقABاحاتللمعلومات�
 ة؛�VWالمنظمة�يرغب�بطبعة��VWالمشاركة�وتحمل�المسؤولي�الفردن�إ §
لا�يقتنع�بمجرد�&داء�لمجموعة�من�المbام�تحدد�ا�لھ�Iدارة،�بل�ير8د�المبادرة�والس_�Vكما�أنھ� §

 ؛إ$#�التطو8ر�وIنجاز
��والفرد § �أإذا �و �وإعداده اختيارهحسن �إوتدر8بھ �ورغابتھ، �مbاراتھ �مع �المتوافق �العمل فإنھ�سناد

�يحتاج �ولا �غ�Apمباشر، �وqشDل �rعد �عن �توجstھ �ذلك �rعد �التدخل�يكفي �من��إ$# VKالتفصي

 ؛المشرف�أو�الرقابة�اللصيقة�لضمان�أدائھ�لعملھ
�الفرد § �أن ��علاوة VWإذا�عمل�� �وترتفع�كفاءتھ، �عطاؤه ��VWتحمل��فر8قيز8د �~شAB{ون �الزملاء من

  .مسؤوليات�العمل�وتحقيق�نتائج�محددة
  Bسي,+�الموارد�ال&شر#ة�تطور�مف?وم: ا=يالث�المطلب

ن�يجة�لتطورات�وعوامل�عديدة�وم�شابكة،�حيث���و إن��سي�Apالموارد�ال0شر8ة�rشDلھ�ا��ديث�   

� �شركة VW� �{ان �الصناعية �المنظمات VW� �ظbور�لھ �أول �الولايات�) Ford" (فورد"أن VW� �السيارات لصناعة

� �عام �ذلك �و{ان �&مر8كية، ��1914المتحدة �عليبمس�� �أطلقھ �ھ �الشركة ��ذه �فورد"مؤسس " ��Aي
)Henery Ford (و� "� �Iستخدام �شؤون��)Employment Depar Tement(إدارة �لرعاية وذلك

     1.التوظيف�وIستخدام�بدلا�من�مشر�VWالعمال�الذين�{انوا�يقومون�بمbام��ذه�Iدارة
  :وارد�ال0شر8ة�فيما�يVKو8مكن�أن�نABجم�أ�م�المراحل�التار8خية�ال���مر��sا��سي�Apالم

  قبل�الثورة�الصناعية مرحلة�ما: الفرع��ول 
   � �وس_# �اليدو8ة، �Iنتاج �بطرق �المرحلة ��ذه �مستلزمات��الفردتم�pت �من �&د�ى �توف�Apا��د إ$#

الع�ش�ال���تكفل�بقائھ�كDائن�rشري،�فلم�يكن���VWذه�الفABة�نظام�للعمالة،�إذ�{ان�ينظر�إ$#�العامل�

       2.شأن�با �Vالسلع�و�و�ما�~عرف�بنظام�الرق �،ي0يعھ�و�شABيھ�شأنھ�،ممتلDات�صاحب�العمل�عK#�أنھ�من
�ال0شر8ة،� �للموارد �مستقلة �إدارة �إ$# �تحتاج �لا �النظام ��ذا VW� �عمل� �ال�� �المنظمات �{انت ولذلك

يموت�م£sم�للعدد�والمواصفات�ال���تحتاجbا�المنظمة�و�عو8ض�من��ا�VWشراء�الرق�وفقانحصر� فالا�تمام

وجاء��3.برق�جدد�دون�ا��اجة�إ$#�منحbم�أجور�أو�حوافز�أو��عو8ضات�أو�حقوق�فbم�ل�س�لbم�حقوقا

�والعبيد،� �الملاك، �طبقتpن �وجود �&ول �فجسد �المدن، VW� �والطوائف �الر8ف VWقطاع�I� �نظام �ذلك rعد

                                                             
 .43،�ص2005،�دار�وائل�لل§شر�والتوز�ع،�عمان،�&ردن،�1،�ط)Qعد�اسN+اتيLM(عاصرةالمإدارة�الموارد�ال&شر#ة�صفي�عقيVK،�و عمر� 1
 .19،�ص2000،�دار�الصفاء�لل§شر�والتوز�ع،�عمان،�&ردن،�1ط،�إدارة�الموارد�ال&شر#ةنادر�أحمد�أبو�شيخة،� 2
 .27،�ص2008 شر،�عمان،�&ردن،�لل§�،�دار�وائل2ط�،)إدارة��فراد(،�إدارة�الموارد�ال&شر#ة،�سعاد�نائف�ال©Aنوطي 3
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� �الدخول �شروط �يو&% �الذي �قانو,+ا �ل/ا �طائفة �5ونت �صناعة �بوجود �وأجور�وتم@?�الثا=ي للم/نة

  .الممG+ن@ن�ل/ا
� �النظام �Kذا �الم/نة�احتNاراومثل QR� �تدرج �Kناك �فأصبح �أو�ا]Zرفة، �ثم�: للصناعة ف �فعر̀ bcص

  1.معلم�فشيخ�يpتخبھ�المعلمون�لإيقاع�العقوkات�ع�ijمخالفي�نظم�وgعليمات�الطائفة
  Cعد�الثورة�الصناعية مرحلة�ما: الفرع�الثا9ي

ة�ش/دت�Kذه�المرحلة�تطورات�Kا الصناعة�yلية�إ�iwئلة�لعل�أبرزKا�التحول�من�الصناعة�اليدو̀

ال���bوأصبحت�yلة�تقوم�إ�iwجانب��=سان�بالعمل�وkدأ�المورد�ال~شري�{شعر�|عدم�امتلاكھ�للمNانة

  2.،�وأن�وجوده�5ان�{شبھ�وجود�yلات�والموارد�من�أجل�خلق�الثورة{ستحق/ا
  3:واKر�أKم/اوقد�صاحب�ظ/ور�الثورة�الصناعية�عدة�ظ

 ؛الم�?ايد�عل�+ا�و�عتمادحلال/ا�محل�العمال�إالتوسع��QRاستخدام�yلات�و  §
 ؛ظ/ور�مبدأ�التخصص�وتقسيم�العمل §
 ؛كب@�ة�من�العمال��QRمNان�العمل�وKذا�المصنع�عددع�يتجم §
 .إ=شاء�المصا=ع�الك��ى�ال�g�bستوعب�yلات�ا]�ديدة §

5ونھ�أحد�ا=شغالات�أ�Zاب�المصا=ع�بجانب��Kتمام��وKذا�ما�أدى�إK��iwتمام�بالمورد�ال~شري 

ر�الفكر�ال�س@�ي� ة�أو�حر5ات�علمية�ساKمت��QRتطو̀ بالإنتاج،�ون�يجة�لذلك�ظ/رت�عدة�مدارس�فكر̀

ة   .المتعلق�بالموارد�ال~شر̀
  :اسIامات�حركة�5دارة�العلمية-أولا

� Nي �¢مر̀ �بالNاتب ة �النظر̀ �Kذه �و=سلو�تايلور "تق��ن ك در̀ ). Fredrick Winslow Taylor(فر̀
Q£اره�Nم�أفK4:والذي�5انت�أ  

إحلال�¢سلوب�العل¥�QR�bأداء�5ل�عنصر�من�عناصر�العمل�الذي�يؤديھ�العامل�محل�ا]Zدس� -

 ؛والتخم@ن
§+م�وفق�أسس�علمية�¢فراداختيار� -  ؛وتدر̀
 ؛لتحقيق�أKداف�العمل،�وفق�¢سلوب�العل¥�bو�¢فرادgعاون��دارة� -

                                                             
 .20نادر�أحمد�أبو�شيخة،�مرجع�سابق،�ص 1
 .13ص ،2017،�مpشورات�جامعة�القاKرة،�مصر�المعاصرةإدارة�الموارد�ال&شر#ة� ساسياتأمحمد�أيمن�عبد�اللطيف�عشوش�وآخرون،� 2
3 � �إحسام �حسن، �براKيم MN� �ال&شر#ة5سT+اتيجيات�اPQديثة �الموارد �القط�إدارة MNعمان،�اع�العام� �وموزعون، �ناشرون �دار�البداية ،

 .26،�ص2014،�¢ردن
محس@ن� 4  .21،�ص2003¢ردن،��عمان،،�والتوز¬ع،�دار�ا]Zامد�للpشر�)منظور�كMY(تحليل�المنظمات،�حر̀
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 ؛و�:فرادتوز5ع�المسؤوليات�بال0ساوي�ب,ن�*دارة�تقسيم�العمل�و  -
وSالرغم�من�أن�تايلور�قد�أكد�ع�JKمعاي,�Gالعمل�العلمية�وتحس,ن�طرق�العمل�ونظم�ا?<وافز،�

أجر��مطالبتھ�للعمال�بأداء�معدلات�إنتاج�عالية�دون�ا?<صول�ع�JKركز�ع�JK،إلا�أنھ�قوSل�بWXوم�عنيف

من�جrة��:فراد*qساqي،�ومن�أgم�الصراعات�ال�noحدثت�ب,ن��بنفس�الدرجة،�وكذا�إgمالھ�لWfانب

�التاsعة� �:سf<ة �مصاqع �أحد uv� �*ضراب �أخرى، �جrة �من �:عمال �رجال �وS,ن �النقابات uv� ممثل,ن

� �:مر{|ي �ال|ونجرس �دعا �:مر�الذي �:مر{|ي، �نظام��إ�Jللأسطول �عن �ا?<قائق nتق��� �?Wنة �شكيل

  1912.1وأف|ار�تايلور�وذلك�عام�
خلق��أgمية��إ�Jإلا�أن�ما�يحسب�لrذه�المدرسة�الفكر{ة،�أ��ا��انت�س�با��uvتن�يھ�*دارة�العليا�   

تحقيق�ز{ادة�*نتاجية�ورفع�مستو{ات�الكفاءة�من�خلال�العمل���ساعد�0uvسي,�G:فراد�ال�noلوظيفة�

  .ع�JKاختيار�أفضل�العامل,ن�وتدر{��م�وفق�أساليب�علمية
 : حركة�العلاقات�5?سانية�إس>امات-ثانيا

العلمية�إ��Jمشكلات��uvالعمل��ون�توقعات�أ�<اب�gذا��*دارة�لقد�أدى�تطبيق�مبادئ�حركة   

دون��:فرادكما�أ �مت�باستغلال��.لم�تتحقق�:فرادالفكر�فيما�يتعلق�بالإنتاجية�و�سلوك�وتصرفات�

�وحاجا �م �وطاقا �م �ظروفrم �. مرعاة �ظrور Jإ�� �أدى �العلاقات�وgذاما �حركة uv� �تمثل تيار�معاكس،

  .*qسانية
�علم� �مدرسة Jإ�� �معظمrم n¡ي¢ت� �الذين �المفكر{ن �sعض �بمحاولات �ا?<ركة �gذه �ظrور ارتبط

ال�noتخفف�من��ال0سي,Gية�Jالبحث�عن�sعض�القواعد�إ� وقد�سعت.¦جتما¥�uم�النفس�لالنفس،�وع

� �التون �قام �حيث �العلمية، �ا?<ركة �مبادئ �تطبيق  .F.J)وروتلز�برجر�) Elton Mayo(مايو�سلبيات

Roéthlis berger)ن��G©ع�شركة�وسqمصا�uvة�الممتدة�ماإبتجار»�م�G©الف�uvيك�G©1932-1927ب,ن� لك�uvم�

� �و�انت �:مر{كية، �المتحدة �الولايات �خلال�gذه �من �المنظمة uv� �*qساqي �السلوك �فrم �تحاول الدراسة

  .:فرادع�JKإنتاجية��*qسانيةفسية،�والعلاقات�،�الن¦جتماعيةاك0شاف�تأث,�Gالعوامل�
 2 :مايو�من�خلال�تجارSھ�إ��Jجملة�من�المبادئ�أgمrا�التون توصل�
 أن�السلوك�¦qساqي�gو�أحد�العناصر�الرئ®سية�المحددة�للكفاءة�*نتاجية؛ §
 اء �م؛أن�القيادة�*دار{ة�من�:مور�:ساسية�المؤثرة��uvسلوك�:فراد�وSالتا��uتحدد�كف §

                                                             
1�� ،�2011قاgرة،�مصر،�،�دار�الفجر�لل¢شر�والتوز5ع،�ال1،�طب,ن�الفكر�التقليدي�والمعاصر�إدارة�الموارد�ال&شر#ةمحمد�عبده�حافظ،

 .14ص
،�سور{ا دمشق،،�لل¢شر�الرضادار�،�)نظر#ة�U�VWدارة�وممارساSTا�ووظائف>ا�401دراسة�لـ(نظر#ات�5دارة�و��عمال،�رعد�حسن�الصرن  2

 .72،�ص2004



ول���������������������������������������������������������������������������������5طار�النظري�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالفصل��   

8 

�أ § �و  "تصالاتن �والتفاعل �المعلومات ��"جتما34تبادل ��;فرادب7ن �وCيA@ما?عض=م �لبعض،

 ؛يجاZي�يؤثر�U�3Iنتاجيةإعلاقات�العمل�?شNل��تطور Kس=م�جميعا���3Iو7Cن�مرؤوسF@م
 .إن�Uدارة�الديمقراطية��3d;سلوب�;فضل�لتحقيق�أ_داف�Uنتاجية� §

hادة�"_تمام�بالعامل�كإwسان�والuvك�s7ع�qrدراسة�حاجاتھ�لnست�قد�سا_مت�_ذه�النظرhة��3Iز 

 .فقط�المادية،�ولكن�النفسية�و"جتماعية
  :مرحلة�ما�Eعد�اBCرب�العالمية�الثانية�ح=>�;ن�-الثثا�

u7سيK� �م=ام �واسعة عرفت �Kغu7ات �المرحلة �_ذه 3I� �ال~شرhة �� الموارد 3I� �ولم �أعمال=ا عد��نطاق

�ا �;عمال �عن �كحفمسؤول �فقط �وانصراف=م�ظلروتي�ية �حضور_م �وضبط �العامل7ن بل��،ملفات

�و �إ�q اKسعت �وتحفs7_م، �ج=ود_م �عن �لتعوhض=م �برامج �ووضع �العامل7ن �وتنمية �ترشيد�أتدرhب يضا

فراد��3Iالعصر�صبحت�تقوم��@ا�إدارة�; أ�العلاقات�wUسانية�وعلاقات�العمل�وغu7_ا�من�الوظائف�ال��

  1.ا��ديث
ةتطورات�ال���حدثت��3Iلقد�أدت�ال المنظمة��ا��ارجية�إ��qحدوث�تحولات��3Iمفا_يم�ال�سي��u7بيْ

�Kسيu7 تحديات�جديدة�ي�ب��3ع��qrالتطوراتعموما�وKسي�u7الموارد�ال~شرhة�خصوصا،�وقد�أوجدت�_ذه�

  :وأ_م�_ذه�التطورات�ما�ي3r. الموارد�ال~شرhة�أخذ_ا��3Iا��سبان�عند�وضع�سياسا @ا
�مدخإ�-1 �النظمسKامات ��:ل �القد �المدخل �ع��qrالمنظمة،عت¡�u_ذا ��شتمل �مفتوحا، �اجتماعيا نظاما

�مدخلات �النظ عمليات، �يأخذ �حيث �ال~شرhة،�اومخرجات، �والموارد �ا��ام، �المواد �البnئة �من م

 2.خدماتو �وتقوم�بتحوhل�_ذه�الموارد�إ��qسلع�إ�¥...والمعلومات،�والطاقة
،�إ��qموارد�خفض=االعامل7ن�من�تNلفة�يجب�العمل�ع�q��qrإسا_م�مدخل�النظم�بتحوhل�النظرة�

  .يجب�العمل�عU�qrستفادة�مA@ا�وتقديم�ا��دمات�من�أجل�المحافظة�ع�qrاستقرار_ا
ثار�القيود�التقليدية�ال���آالعلمية�والتقنية�إ��qإلغاء��التطوراتأدت� :العلمية�والتقنية�التطورات�-2

�وساع �ظل=ا 3I� �Kعمل �أن �Uدارة �عوامل�اعتادت �من �دائما ا̈نت � �ومحددات �قيود �من �التخلص 3I� د @ا

  3.ت»ªيم�القدرات�Uنتاجية
� �التقنية �_ذه �عن �نتج ���3IاwعNاساتوقد �نوعية �Kغيu7ات �وأحدثت �ال~شرhة �Kسي�u7الموارد qrع

�وتطوhر�المنتجات� �الفعال �و;دوار�المطلوCة�للأداء �الم=ارات �ونوعية �التنظي­� �وال=يNل �الوظائف تصميم

                                                             
1 � �أفu7وز�بوزورhن، �إدارة �ال&شر#ةثر�ممارسات �اTCز �الموارد �المتوسطة �للمؤسسات �التنافسية �المزايا �بناء Z[دكتوراه�ائر#ة� �أطروحة ،

 .9ص،�2016/2017،�علوم،�تخصص�علوم�اقتصادية،�جامعة�فرحات�عباس،�سطيف،�ا�ªزائر
 .30،�مرجع�سابق،�صحرhمحس7ن� 2
 .12محمود�عبد�الله�اسماعيل،�مرجع�سابق،�ص 3
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��بت�ار با �لذلك �وأف�ار�حديثة �ال��67التطورات تظلأساليب �التحديات �أ:م �من �وBغ@?ا<=ا التكنولوجية

  1.جھ�Bسي@?�الموارد�الIشرFةاتو 
�NOة�Fغي@?ات�جو:رBة،�وكذلك�مأو:ذا�ما�نتج�عنھ�FشرIب�والتنمية�الFعداد�والتدرVمل�جنماط�

 Yة�من�حيث�تصميم�FشرIداء�النظم�المتعلقة�ب\سي@?�الموارد�الYھ،�وعمليات�قياس�وتقييم�=cداء�وتوج

  2.وأنماط�وأسس�تحديد�الرواتب�والم�افآت
�العاملة -3 �القوى �تركيبة @A� � :التغي,+ات �للمنظماتمن �البارزة �الموظف@ن��المعاصرة، السمات تنوع

�وجnسية� �الثقافية �والعمر�واopلفيات �اnqpس �حيث �من �ي�ون �قد �التنوع �و:ذا �المنظمة، NO� العامل@ن

zpاجات� ماإ ع�xyالعملقبال�المرأة�إلموظف@ن�وعادا<=م،�فمن�حيث�اnqpس�فإننا�نلاحظ�تزايد�مستمر��NOا

  3.�قتصاديةثبات�ال{oصية�أو�من�حيث�Yوضاع�إتحقيق�الذات�و 
�العاملة، �القوى �Bغي@?�تركيبة xإ�� � يضاف �عدد �المنظمة��من�Yفرادتزايد xyع� �يفرض �مما كبار�السن،

  4.من�م�ارة�:ؤلاء�Yفراد�Yك�?�سنا��NOمجالات�أخرى�معينة�فادةللاستإيجاد�طرق�
مستوFات�الت�oيم�Vقتصادي�يؤدي�إ��xطلب�العامل@ن�لأجور�أع��xyارتفاعإن� : العائد�والتعو#ض -4

� �أن �ح@ن NOقتصادي��المنظمةV� �الوضع �مع �لت\ناسب �Yجور NO� �الزFادات �:ذه �دفع xyع� غ@?�قادرة

��xضعف�أو�عدم�توفر�اzpوافر�و:ذا�ما�يؤثر�ع�xyمستوى�إY�NOجور�يؤدي�حتما��المعاش،�ف�ذا�الضعف

�إ��xس�Y�xفراد���NOكث@?�من�المنظمات،�كما�يؤدي�إ��xعدم��نتظام��NOالعمل�و�ل��ام�بھ،�حيثYداء�

�xyز،�مما�يلقى�عبئا�آخر�عq¢غطية�ذلك�الBسي@? البحث�عن�أعمال�إضافية�قصد�Bة�FشرIمن��الموارد�ال

  5.�:م�لبذل�مج�ود�أك�?�للعمل@حفتحيث�عدم�قدرتھ�ع�xyدفع�العامل@ن�و 
قليمية�ب@ن�الدول�أمام�حركة�التجارة�وYعمال�إإن�مف�وم�العولمة��ع¤�6عدم�وجود�حواجز�: العولمة -5

�أو�شرط �قيد �دون �والفكري Nالسل�� �التنقل �لإتاحة ��،والثقافة �ل�ذا�آفالعولمة�ل�ا �المنظمات، xyع� ثار:ا

�ي �اس�?اتيجيا �دورا �الIشرFة،تطلب �Bسي@?�الموارد �وتطوFر�م�ارا<=م��من �الIشرFة �الموارد �تدرFب �خلال من

  6.وقدرا<=م�لمواكبة�التطورات

                                                             
 .36،�ص2019صر،�مnشورات�جامعة�VسكندرFة،�م�،)مدخل�وظيفي(الموارد�ال&شر#ةإدارة�عليا�جراد،�فاطمة�الصيفي،� 1
 .12محمود�عبد�الله�اسماعيل،�مرجع�السابق،�ص 2
  .56،�ص2015،�المع���للnشر�والتوز»ع،�عمان،�Yردن،�الموارد�ال&شر#ةإدارة�محمد�:اªي،� 3
4 � �مك@ن، �دي Nالتعلم�التخطيطشار��@A�@Qاتي+Rشر،�،5سnلل� �دار�العبي�ان �اzpب¬ب، �ابرا:يم �بن �ف�د ��الرFاض،�ترجمة العر­ية�المملكة

 .16،�ص2008السعودية،�
5 N®ة،�مصر،�إدارة�الموارد�ال&شر#ة ،صلاح�الدين�محمد�عبد�الباFسكندرV�،امعيةqp107ص�،2000،�الدار�ا. 
 .35عليا�جراد،�فاطمة�الصيفي،�مرجع�سابق،�ص 6
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�ا;:كومية -6 �واللوائح �وضع��&سي#"  حر�ة�إن: ال/شرAعات *+� �مطلقة �بصفة �ل4ست �ال7شر�ة الموارد

اك�قيود�معينة�تفرضJا�جJات�حRومية�يQبO*�سياساLMا�وخططJا�فيما�يخص�Eفراد�العامل#ن،�ولكن�<ن

  2:مثلقوان#ن��فاRabومات�تتدخل�بفرض L^.1ا�و[ل\]امالتقيد�
 ؛ق�ghiلساعات�العملaEد�اbتحديد� -
 ؛لأجور ل lىدE ق�ghiوaEد�اbتحديد� -
 ؛نظم�التأم#ن -
- *qمن�الصناE؛ 
 .السياسات�المتبعة�من�قبل�المنافس#ن -

zعد�سوق�العمل�أحد�المؤثرات�البيuية�الJامة�ع�stمدى�إمRانية� : وتوجHات�سوق�العمل�احتياجات�-7

� �من �توف#"�احتياجاLMا stع� �وقدرLMا �&غي#"�Eفرادالمنظمة �تمر�بحالة �مستو�اLMا �بمختلف �فالمنظمات ،

�التغي#"� stع� �والقدرة �المرونة �مJارات �لد~Lم �موظف#ن �يتطلب �و<ذا �قبل �من �لJا �zشJد �لم مستمرة

  3.كية�أماكن�العملوالتجاوب�لمتطلبات�حر 
8- � �معلومات �ال&شر#ة�Lسي,+ نظام �zعد :الموارد �الذي �عصر��و *+� �Eساسية �التحديات �أ<م من

� �ال7شر�ةالمعلومات، �&سي#"�الموارد �أن �وخطط��يتطلب ذلك �البيانات ��ل �&شمل �حديثة �معلومات نظم

�ال7شر�ة ��&سي#"�الموارد ���ل+* �يقدم �متخصص �ع .للإدارة�الن��قسم *OبQي� �توفر�لذلك �أن ��دارة st

� �Eساسية �المعلومات �من �اabاسب�اعتماداقاعدة �خدمات stمعظم� ع� �يواجھ �الذي �فالتحدي ،*��

م�معلومات�ذات�قيمة�للإدارة�&ساعد<ا�+*�اتخاذ�قرارات�رشيدة�يالمنظمات�الكب#"ة�<و�قدرLMا�ع�stتقد

  4.تجاه�الموارد�ال7شر�ة
  ارد�ال&شر#ةأSمية�وأSداف�Lسي,+�المو : المطلب�الثالث

لقد�أدركت�المنظمات�أن�سر�نجاحJا�وضمان�بقا�Lا،�<و��عتماد�ع�stموارد<ا�ال7شر�ة�المتم#]ة�   

  .لذا�&عت�"�الموارد�ال7شر�ة�عنصرا�مJما�+*�مساعدة�المنظمات�ع�stتحقيق�أ<دافJا�الموحدة
  
  

                                                             
 .108ص،�صلاح�الدين�محمد�عبد�البا�*،�مرجع�سابق 1
  .41- 40،�ص�صE2016ردن،�،�،�دار�عالم�الثقافة�للQشر�والتوز£ع،�عمان&شر#ةالموارد�التنمية�وإدارة�حمزة�اb¡با�*،� 2
 .54محمد�<اlي�محمد،�مرجع�سابق،�ص 3
،�أطروحة�دكتوراه�علوم،�تخصص�&سي#"�الموارد�ال7شر�ة،��جامعة�دور�الموارد�ال&شر#ة��YZصناعة�السياحة��YZا;Xزائر،�حدة�متلف 4

 .72،�ص2015/2016اabاج�b©ضر،�باتنة،�اb¡زائر،�
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  >سي,+�الموارد�ال&شر#ة أ:مية�:الفرع��ول 
�عملإ �ال#شر ة �.سي+*�الموارد �ن �ال3سي+*�الك01 �عملية �من �جزئية �ذات للمنظمةية �من� ف<= أ@مية

   1:خلال�تأث+*�مختلف�ممارساLMا�ع�K1أداء�المنظمة،�و مكن�توضيح�أ@مية�.سي+*�الموارد�ال#شر ة�كما�ي01
��عملية�أنھ - �أ@مية��بأ@مLMتم �من �فبالرغم �ال#شري، �و@و�المورد �المنظمة �أصول �من أصل

 a�0bداف�التنظيمية،�إلا�أن�تلك�العوامل�الفنية�العوامل�الفنية�كدالة�@iنتاجية�وتحقيق�

�Kmإ� �تؤدي �أن �لا�يمكن �العوامل �تلك �إلا�أن �التنظيمية، �i@داف �وتحقيق �a�0bنتاجية كدالة

 ؛ز ادة�الكفاءة�aنتاجية�بدون�وجود�عامل+ن�قادر ن�ع�K1العمل
- *sعتt  *+وتحقيق�النظام�.سي+*�المنظمة�0و@و�الموارد�ال#شر ة�نظاما�فرعيا�من�النظام�الك�1.سي�،

 ؛الفر�0xلأ@دافھ،�tسا@م��0bتحقيق�أ@داف�النظام�كvل
tساعد�حسن�التقدير�لإحتياجات�من�الموارد�ال#شر ة�إ�Kmعدم�إعاقة�أعمال�aدارات�iخرى� -

 2؛بالمنظمة
�العا�يؤدي - �وiفراد �aدارة �ب+ن �التعارض �تقليل Kmإ� �ال#شر ة �للموارد أي��،مل+نال3سي+*�ا~{يد

��النقابات �العمالية �وiج�زة �aدارة �ب+ن �العلاقة �تvاليف��3.تحس+ن �المنظمات K1ع� وتوفر

��با@ضھ �أو�عدم �الفصل �حالات 0b� �لاسيما �العامل+ن �إل�Lا �ي�{أ �قد �قانونية �قضايا 0bمنح 
 4.،�أو�التجاوز��0bال�*قياتالمvافأة

� �الدور �خلال �من �ال#شر ة �.سي+*�الموارد �تظ�ر�أ@مية �م�Lا�كما �مجالات �عدة 0b� �تؤديھ الذي

إذ�تتجسد��الموارد�ال#شر ة،التحليلية�وال��3يصية�aبداعية���0bل�جانب�من�جوانب�وأ�شطة�.سي+*�

  5:تلك�ا~{وانب�الم�مة�فيما�يأ.ي
- � �aنتاجية��س�*اتيجيةتنفيذ �والعمليات �المنظمة �موارد �المسؤوليات��،وتخصيص فضلا�عن

�وا �iفراد ��Lا �يتمتع �ال�= �من �تجعل �ال�= �وثقاف�Lا �المنظمة �بأداء �حية���بتvار ~�اصة مسألة

 ؛وفعالة

                                                             
 .6-5،�ص�ص2018،��لية�التجارة،�جامعة�القا@رة،�مصر،�إدارة�الموارد�ال&شر#ةمصطفى��امل�وأخرون،� 1
،�2015،�العبيvلة�لل�شر،�المملكة�العر�ية�السعودية،�)نحو�من�GHاسE+اتي�BCمت@امل�(الموارد�ال&شر#ةإدارة�محمد�بن�دليم�القحطا�ي،� 2

 .25ص
�ع 3 �مؤ د �الطا�ي، � {يم �يوسف �الفصل، �ا~¡س+ن �ال&شر#ةبد �الموارد �مت@امل( إدارة BCاتي+Eاس� �عمان،��،)مدخل �لل�شر، دار�الوراق

 .44،�ص2006
 .22،�ص2004،�دار�مجدولاي�لل�شر�والتوز¤ع،�عمان،�iردن،�1،�طوتأث,+ات�العولمة�علNOا�إدارة�الموارد�ال&شر#ةنان�الموسوي،�س 4
،�2015،�دار�غيداء�لل�شر�والتوز¤ع،�عمان،�iردن،�1،�طرأس�المال�الفكري د�حس+ن�عباس،�حس+ن�وليسعدون�حمود�جث+*�الر�يعاو¤ي،� 5

 .19ص
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- � �المبادرة �ع#" �قدر&%ا �خلال �من �أ1مي.%ا �البي=>��و;ضطلاعوت5بلور �التحليل BC� �الرEادي بالدور

 ؛فيما�يتعلق�بمعلومات�الموارد�الLشرEة�كما�ونوعا
�Xسي�UVأوتظSر� - �الLشرEة1مية �]دوار�Z �الموارد �خلال �\%امن �يقوم �ال_> ���BC،بداعية والمتمثلة

 ؛وضع�وتطوEر�ZسUgاتيجيات�الطارئة�أي�غ�UVمخطط�لSا�مسبقا�من�قبل�Zدارة
�تطوEر� - �خلال �من �للمنظمات، �التنافسية �المkVة �تحقيق BC� �دور1ا �خلال �من �تظSر�أ1مي.%ا كما

 مصادر�رأسمالSا�الذي�oساعد�ع#"�التوافق�مع�متطلبات�البnئة�المتغUVة؛
  @سي,+�الموارد�ال&شر#ةأ<داف� :رع�الثا9يالف

قادرة�ع#"��فعالة�إن�الSدف�]ساtu>�من�Xسي�UVالموارد�الLشرEة�1و�تزوEد�المنظمة�بموارد�rشرEة  

يمكن�ن�]خرى،�العديد�من�]1داف�]ساtu>�عن�1ذا�الSدف�وEتولدتحقيق�أ1دافSا�بكفاءة�وفعالية�

  1:ي#Bكما� توضيحSا
 :اعيةEجتم<داف�� �-أولا

�]فراد� �استخدام �خلال �من �وذلك �وتطلعاتھ، �المجتمع �أ1داف �تحقيق �إ�" �]1داف �1ذه Xس�"

ا&%م،�بما�ي5يح�الفرصة�للمجتمع�ءوتوظيفSم�للقيام�بالمSام�المختلفة�وفقل�لتخصصا&%م�وخ�Uا&%م�وكفا

ماعية�من�خلال�عمل�وفق�rعض�المحددات�Zجتoالموارد�الLشرEة��وXسيUV للتطور�والنمو���BCل�مجالاتھ�

�يبذلون� �وجعلSم �المعnشة �مستوEات �رفع BC� �oساعد �بما �العاملVن �حركة �حرEة �oسوده توف�UVجو�عمل

والمحافظة��للأفرادأقص�جSود1م�وا��صول�ع#"�مقابل�لSذا�ا��Sد�المبذول،�مع�توف�UV]من�وا��ماية�

  .عل�%م
  :التنظيمية��<داف�-ثانيا

عت��Uجزء�من�1ذا�النظام�]شمل�فإنھ��و �،نظاما��BCالمنظمة�مثليالموارد�الLشرEة��XسيUV بما�أن�

  .ؤدي�وظائفھ�rش�ل�مUgابط�ومت�امل�مع�]جزاء�أو�]نظمة�الفرعية�]خرى�للمنظمةي
�1دفVن�� BC� �وZنتاجية �التنظيمية �فاعلي.%ا �ضمن �الLشرEة �Xسي�UVالموارد �حصر�أ1داف وEمكن

  2.أساسVن
تخاذ�إي�UVالموارد�الLشرEة��BCتحقيق�1ذا�الSدف�من�خلال�oساعد�Xس :@عظيم�انتاجية�المنظمة §

اجراءات�&%دف�إ�"�Zستفادة�القصوى�من�قوة�العمل�بالمشروع،�وذلك�من�خلال�XعرEف��ل�فرد�

بمسؤولياتھ�وحدود�سلطتھ،�وكذا�إتاحة�الفرصة�ل�ل�من�يملك�المعرفة�والمSارة�وا���Uة�ال_>�تمكنھ�

                                                             
 .24،�ص2017،�دار�اليازوري�العلمية،�عمان،�]ردن،�الموارد�ال&شر#ةاتجا<ات�حديثة��MNإدارة�رافدة�ا��رEري،� 1
 .68-67ص ،�ص2016والتو�ع،�عمان،�]ردن،��لل¤شر  ،�دار���ناتإدارة�الموارد�ال&شر#ةمحمد�الفاتح�محمود�rش�UVالمغر£ي،� 2
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� ��داء �لوظيفتھمن �الفرد�ول,ي. الفعال �أداء �تقييم �يجب �ال8دف �:ذا �زمنية��تضمن �فABة �Eل FG

  .والعمل�ع�MNإبلاغھ�بQتائج�تقييم�أدائھ�ل,ي�يتعرف�ع�MNجوانب�القصور��FGأدائھ
ولتحقيق�:ذا�ال8دف�يجب�العمل�ع�MNاستمرارWة�رغبة��فراد��FG :حافظة�ع=>�بقاء�المنظمةالم §

�وWوفر ون�:ناك�نظام�عادل�للأجور�والم,افآت�شباع�حاجا^[م�ول8ذا�يجب�أن�ي,إالعمل�من�خلال�

  .طالة�وtجراءات�التعسفية�من�قبل�الرؤساءبتأمoن�ضد�المرض�واklوادث�وال
 :�Fداف�الوظيفية -ثالثا

�لأداء� �مناسبة �مستوWات MNع� �المحافظة �من �للمنظمة �الم,ونة �و�قسام �tدارات �تتمكن yzح

  W.1ة�باحتياجا^[ا�من��فراد�كما�ونوعاالمنظمة�يجب�أن�تمد:ا�إدارة�الموارد�ال|شر 
� �إدارة �تقوم �ال|شرWةكما �الفعال��الموارد �التعاون MNن�عoالعامل� �~ساعد �zال� �العمل بتوف�Aoظروف

[م�tنتاجية   2.الذي�يزWد�من�قدر̂
  : J5سانية��Fداف- راHعا

� �المنظمة FG� �العاملoن ��فراد �مساعدة FG� ��:داف �:ذه �رغبا^[�عMNتتمثل �وحاجا^[م�إشباع م

�أساسية �بدرجة ��،باعتبار:م �المنظمة�موردEو�[م �موارد �من �وزWادة��3.م8ما �تحسoن Mإ�� �بالإضافة :ذا

� �بطرWقة �ال|شرWة�للتنظيم �بالموارد �ا�lاصة ��FGتوز�ع�أالمسا:مة �العدالة �مراعاة، �مع �ومشروعة خلاقية

  4.وضع�اklوافز�والم,افآت�للأفراد�،الم8ام
  سي,+�الموارد�ال&شر#ةحول�Rأساسيات� :المطلب�الراHع 

و�إ���Mدوات�المساعدة�ع��MNالوضع�التنظي���ل�سي�Aoالموارد�ال|شرWة�سQتطرق�خلال�:ذا�المطلب

  .~سي�Aoالموارد�ال|شرWة
  الوضع�التنظيمي�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ة: الفرع��ول 

� �للمنظمة �التنظي�� �ال8ي,ل �ضمن �ال|شرWة �~سي�Aoالموارد �موقع �باختيإن �الش,ل�ختلف لاف

  .التنظي���الذي�تختاره�المنظمة�وفقا�لعدة�عوامل�سواء�داخلية�أو�خارجية
  :الوضع�التنظيمي�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالعوامل�المؤثرة�ع=>�� -أولا

  :يتأثر�بمجموعة�من�العوامل�م�[ا�ل�سي�Aoالموارد�ال|شرWة��FGالمنظمة�الوضع�التنظي��إن�
                                                             

،�المكتب�العر�ية�للQشر�والتوز�ع،�`_�المنظمات�المعاصرة�الموارد�ال&شر#ةدليل�5دارة�الذكية�لتنمية�عبد�اklميد�عبد�الفتاح�المغر�ي،� 1

 .17،�ص2007المنصورة،�مصر،�
 .25رافدة�اklرWري،�مرجع�سابق،�ص 2
�المبيضoن، 3 �محمد ��صفوان ��Eل��، FGشا� �بن �ال&شر#ةعائض �الموارد _`� �وتصميمaا �الوظائف �عمان،�تحليل �العلمية، �دار�اليازوري ،

 .235،�ص�2013ردن،�
 .25رافدة�اklرWري،�مرجع�سابق،�ص 4
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إن�المنظمة�النا78ة��56الب3ئة�التنافسية�*-,ع�*سي'&�الموارد�ال�شر�ة��:أدوار�8سي,+�الموارد�ال&شر#ة-1

  :?ذه�Rدوار�1�5Q.لمتطلبات�الب3ئة�المتعددة�وMستجابةفIJا�لممارسة�أدوار�متعددة�لتحقيق�أ?داف=ا�
�نموbسa`�بالدور�متوسط�المدى،�إذ�تتمثل�Xشاطات�*سي'&�الموارد�ال�شر�ة��56التأكد��:الدور�5داري   -

� �معاي'& ��Mختيار دقة �خطط ��Mستقطابوتطو�ر �أسواق وكذا� 2.المناسبة�Mستقطابواستكشاف

��Mحتفاظ �اpqاصة �والs,لات �الملفات �مع �uافة��وMحتفاظ بالأفرادوالتعامل �تتضمن �بيانات بقواعد

 Rو� �الرواتب �مثل �العامل'ن �عن �التفصيلية �المعلومات �تقييم �ونتائج �واpq~&ات �التدر�ب Rداء،�جور،

وحركة�النقل�وال�&قيات�وuل�ما�يطرأ�ع���العامل'ن�من�*غي'&ات�وأوامر�إدار�ة�مختلفة�تظ=ر�حركة�وعمل�

 3.العامل'ن�داخل�المنظمة
يتمثل�دور�*سي'&�الموارد�ال�شر�ة�ع���?ذا�المستوى�بصناعة�قرارات�التوظيف�ووضع��:الدور�ال/شغي>; -

� �ع��Mستقطابخطط �الرقابة �والمتا�عة�وتطو�ر�أنظمة �التدر�ب �Xشاطات ��إ� �إضافة �والسلوك �Rداء �

�Mداء �أعمال� 4.وتقو�م �بحاجات �ر�ط=ا �عملية 56� ��ساعد �الدور �ل=ذا �ال�شر�ة �*سي'&�الموارد فممارسة

�مستوى� ��ع� �المطلو�ة �الم=ارات �نوع ��النظر�إ� �دون �تدر��� �برنامج �وضع �تصور �يمكن �لا �إذ المنظمة،

من�Rدوار�القص'&ة�المدى�uونھ�يرتبط�بالعمليات�اليومية�المنجزة�ع���صعيد�Rعمال،�وbعد�?ذا�الدور�

  5.المنظمة�أولا�و�دارة�ال�شر�ة�ثانيا
و?و�دور�طو�ل�المدى�وbش'&�?ذا�الدور�إ���ضرورة�مشاركة�*سي'&�الموارد�ال�شر�ة��56دعم��:دور��عمال -

 Rع�� �و�ما �Rش�ال �ب�افة �المنظمة ��Iا �تقوم �ال¡� �ع���عمال �قدر¢Iا �أو�ز�ادة �المنظمة �أ?داف �تحقيق زز

 6.للمنظمة�أيضا�Mس�&اتي¤5المنافسة�ال�شر�ة�ضمن�التخطيط�
�المنظمة. 2 �ل¥سي'& �:ABم �aالتنظي� �الوضع ��ع� �المنظمة �ك~&�¦,م��،ال�شر�ة�الموارد�يؤثر�¦,م ف�لما

ذا�uان�¦,م�المنظمة�إ3نما�المنظمة�تطلب�Rمر�إيجاد�إدارة�متخصصة�¢Iتم��شؤون�الموارد�ال�شر�ة،�ب

 7.صغ'&�فإ¨Iا�تميل�إ���توزbع�?ذه�الم=ام�ع���الوحدات��دار�ة�الم�ونة�ل=ا
�المنظمة. 3 �عمل �وفق�:طبيعة �لأخرى �منظمة �من �ال�شر�ة �*سي'&�الموارد �موقع �يختلف لطبيعة��احيث

� �العليا �للإدارة �أقرب �ال�شر�ة �*سي'&�الموارد �ي�ون �الر�حية �فالمنظمات �اpqدمية��منXشاط=ا، المنظمة

                                                             
   .159،�ص2017،�دار�اpqليج�لل®7افة�وال­شر،�Rردن،�عمان�5دارة�الشرطية�المعاصرةياسر�طالب�اpqزاعلة�وآخرون،� 1
  .21،�ص2013،�،�دار�الفكر�العر±ي،�القا?رة،�مصرتنمية�الموارد�ال&شر#ة�واسM+تيجيات�تخطيطGاإبرا?يم�عباس�ا7qلا±ي،� 2
  .117ص ،2018 ،�دار�اليازوري�العلمية،�عمان،�Rردن،5دارة�OسM+اتيجية ر�حان�المحمدي، سعد�ع�5 3
 .99،�صمرجع�سابقيوسف�¦,يم�الطا´ي،�مؤ�د�عبد�ا7qس'ن�الفضل،� 4
 .75نوري�من'&،�مرجع�سابق،�ص 5
�حأ 6 �العظيم، �عبد �ال&شر#ةمد �الموارد �إدارة �متاح، �الموقع مقال �  www.abhe.co.uk/rosearchhttp//:: ع�

papers/importance.ofwr.pdf.p33�،10/07/202رة�تار�خ�الز�ا. 
  .83،�ص2018عمان،�Rردن،��العلمية،�،�دار�اليازوري إدارة�المشارTع�التنمو#ةجرار،��غازي �أماXي 7
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�المنظمات� "#� �أما �العمالة، �وعدد �مستوى �ومعرفة �التدقيق "#� �ترغب �الر;حية �المنظمات �=ون وذلك

 1.مركزRة�من�قبل�Nذه�المنظمات جراءاتإوالتعيKن�وفق��JستقطاباDEدمية�تCون�إجراءات�
�ال&شري �استخدام�كثافة. 4 �ال�U:المورد �للمورد �استخدامXا "#� �المنظمات �إ[\�ت]باين �راجع �وNذا شري

� �إ[\�عنصر�العمل�aشCل �من�تحتاج �فمdeا �الذي�تمارسھ، �الhشاط ك�opمقارنة�aعناصر�mنتاج�أاختلاف

wخرى�لXذا�vستلزم�وجود�إدارة�متخصصة�#"�tسيN�oKذا�العنصر�من�خلال�تخطيط،�توجيھ،�قيادة،�

� �الط�أدائھومراقبة �Nذا �أسلوب�m ر من �استخدام �إ[\ �تميل �المنظمة �فإن �إدارة�ح �ومdeا �الوظيفية دارات

 2.الموارد�الUشرRة
تلعب�التقنية�دورا�مXما�#"�تقليص�دور�tسي�oKالموارد�الUشرRة،�وذلك�aسUب�إحلال��:مستوى�التقنية.5

�لة�محل�المورد�الUشري،�والمؤسسات�ال���tعتمد�كثoKا�ع�\�التقنية�العالية�تميل�إ[\�إعطاء�العنصر�

عليھ�الطاaع�التنفيذي�وNذا�ما�يجعل�tسي�oKالموارد�الUشرRة�#"�قاعدة�الXرم��الUشري�دورا�Nامشيا�vغلب

 3.التنظي��
�العمل. 6 �سوق �خصائص�:خصائص �الUشرRة،��سوق �تنعكس �tسي�oKالموارد �وأNمية �دور �ع�\ العمل

��Kتتم� ���ال �wسواق �tسي��oKبالاستقرار ففي �دور �تقليص �إ[\ �سيؤدي �والطلب �العرض �حالات "#� الhس��

ارد�الUشرRة،�أما�المنظمات�ال���tعمل�#"�ب�ئة�وأسواق�عمل�متغoKة،�سيعمل�ع�\�زRادة�الطلب�ع�\�المو 

 4.الموارد�الUشرRة،�مما�يؤدي�إ[\�توسع�دور�tسي�oKالموارد�الUشرRة
متخصصة�تفXم�المسؤوليات�وtعكسXا�بإجراءات��aشرRة�يجب�توف�oK=وادر �:الكفاءات�ال&شر#ةتوفر�. 7

المعارف�mدارRة،�النفسية،�mجتماعية�والقانونية�وmقتصادية،��تتوفر�لد�dاأن��وقواعد�عمل،�وRجب

�وأNداف� �أNدافXا �تحقيق "#� �الUشرRة �tسي�oKالموارد �فشل �إ[\ �يؤدي �توفر�الCوادر�المتخصصة �عدم لأن

 5.المنظمة
  :الموارد�ال&شر#ة��VWالUيTل�التنظيمي�للمنظمة�Qسي,+  موقع��-ثانيا

الموارد�الUشرRة�ضمن�الXيCل�التنظي���للمنظمة،�ولكن�أتفقت��tسيoK بت�لموقع�يوجد�نموذج�ثا لا

Cون�ع�\�اتصال�تام�مع�يالموارد�الUشرRة�يجب�أن��tسيoK جل�أراء�الكتاب�والباحثKن�#"�مجال�mدارة�أن�

� �w¡سب �الوضع �وNذا �والفعال �اE¢يد �التhسيق �أجل �من �المنظمة "#� �ال]سيw�oKخرى �أنظمة �ل]سيoK با£"

  .Nدافھ�وأNداف�المنظمة�كCلأالموارد�الUشرRة�من�تحقيق�
                                                             

 .20،�ص2015،�دار�اE¢نادرRة،�عمان،�wردن،�إدارة�الموارد�ال&شر#ةعبد�الكرRم�أحمد�جميل،� 1
2 ،oKسي,+�الموارد�ال&شر#ة نوري�منQEامعية،�ا¢E77- 76،�ص�ص2010 ¢زائر،،�ديوان�المطبوعات�ا. 
 .160صمرجع�سابق،��،وآخرون�ياسر�طالب�اDEزاعلة 3
 .83أما¡ي�جرار،�مرجع�سابق،�ص 4
 .35أحمد�عبد�العظيم،�مرجع�سابق،�ص 5
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 � �موقع ��)سي&% لتوضيح �ال-شر*ة �8ش6ال��ضمنالموارد �تحدد �من �لابد �للمنظمة ABالتنظي� الDي6ل

  :ختلف�المنظماتلم�التنظيمية
1. � �المركزي �ال&شر#ة�ل/سي,+ التنظيم �IJتم��:الموارد �مستقلة �إدارة �وجود PQبSي� �اUVالة �Yذه PZ

�الم �و*تفر [شؤون �مباشرة، �العليا �بالإدارة �bدارة �Yذه �وترتبط �المنظمة، PZ� �ال-شر*ة مIeا��عوارد

  1.إدارات�فرعية�متخصصة�ب6ل�وظيفة�من�وظائف�لfسي&%�الموارد�ال-شر*ة
Plما�ي�mnذا�الوضع�يتYمن�خلال�: 

�مستوى� - rlع� �ال-شر*ة �بالموارد �المتعلقة �القرارات �اتخاذ �صلاحيات �لDا �المركز*ة bدارة

 ؛لمنظمة�ك6لا
 ؛مدير�الموارد�ال-شر*ة�Yو�عضو��PZمجلس�bدارة�العليا -
-  bمجلس��PZوضع�مدير�الموارد�ال-شر*ة�بحكم�أنھ�عضو��PZم�Dو��سDدارة�العليا�للمنظمة�ف

 .ا�Vطط�ا�Vاصة�بالموارد�ال-شر*ة�بما�يتما����وأYداف�واس�%اتيجيات�المنظمة�ك6ل
حيث�تناط�مDام�وأ�شطة�)سي&%�الموارد�ال-شر*ة�إ��r: ر#ةالموارد�ال&ش�ل/سي,+ التنظيم�اللامركزي� .2

�المنظمة PZ� �bدارات �ب�2.جميع �المدير�التنفيذي �يقوم �التنظيم �من �النموذج �Yذا ختيار�إووفق

  3.و)عي&ن�وتدر*ب�وتحف&��العامل&ن�لإدارIJم�وفق�طبيعة��شاط�bدارة
مركزي�أو�المركزي��PZ)سي&%�الموارد�وYناك�عدة�عوامل�تجعل�المنظمة�تختار�ب&ن�اتباع�التنظيم�اللا 

 4:يPl ال-شر*ة،�ومن�أYم�Yذه�العوامل�ما
ما�المنظمات�الكب&%ة�أو�أتميل�المنظمات�الصغ&%ة�إ�8�rخذ�بالأسلوب�المركزي�: ��م�المنظمة -

 .8خذ�بالأسلوب�اللامركزي �rالعملاقة�فتميل�إ�
�ال-شر*ة - �الموارد �تجاه �العليا �bدارة �تر : فلسفة �السياسات�فعندما �توحيد �العليا �bدارة *د

�قر  �اتخاذ PZ� �ترغب �أو�عندما �ال-شر*ة، �فإ¢Iا�ار االمرتبطة�بالموارد �بنفسDا �متعلقة�بالأفراد ت

 .تتجھ�إ�8�rخذ�بأسلوب�التنظيم�المركزي 
�التخصص - rإ�� �: اUVاجة �معينة �أ�شطة �تحتاج �ال-شر*ة )سي&% PZعندما �درجة��الموارد rإ�

�الم PZ� �التخصص �من ��PZعالية �المركزي �التنظيم �بأسلوب �8خذ �فيفضل �وا�V¥%ات عارف

 .)سي&%�الموارد�ال-شر*ة
                                                             

 .59،�ص2019،�العلمية،�عمان،�8ردن�،�دار�اليازوري تقييم�وتطو#ر�نظام�تقو#م��داء�العامل,نوليد�محمد�8م&%ي،� 1
 .60،�صالمرجع�نفسھ 2
 .86نوري�من&%،�مرجع�سابق،�ص 3
 .46-45سنان�الموسوي،�مرجع�سابق،�ص�ص 4
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ف;لما 9انت الظروف البي�ية ال56 4عمل ف01ا المنظمة تمتاز بالتعقيد : الظروف البي�ية -

والتغي@? المتواصل تتجھ Oدارة العليا نحو Lسلوب اللامركزي CD تنظيم  4سي@? الموارد 

 .\]يحالYشرWة، والعكس 
   �دوات�المساعدة�ع<=�>سي,+�الموارد�ال&شر#ة:الفرع�الثا9ي�

 CD 4سي@? القوة العاملة  4ساdممجموعة من Lدوات ال56 ع`_ الموارد الYشرWة  ^عتمد 4سي@? 

   :من أdم dذه Lدوات . ة وكذا ع`_ صناعة القرارات بخصوصgامبالمنظfش;ل فعال 
  ر#ةالقيادة�للموارد�ال&ش�ات�لوح -أولا

Ct لوحات قيادة تختص بqسي@? الموارد الYشرWة CD المنظمة، حيث تطورت dاتھ Lداة مع زWادة 

م;انة الموارد الYشرWة وزWادة أdمية الرأسمال الYشري CD تحقيق مزايا تنافسية للمنظمة، وأصبحت 

wجتماO 0اyر حول أداWجتماعية وإعداد تقارO وم المنظمات ملزمة بتوف@? المعلوماتgور مفgمع ظ C

  1.المسؤولية Oجتماعية
مجموعة معطيات اجتماعية "لوحة القيادة Oجتماعية بأ�0ا  (Jeam Pierre Taib)و�عرف 

 المأجورWن إنتاجية4سمح بمتاfعة تطور العمالة، مراقبة زWادة الكتلة LجرWة، قياس نمو كفاءات 

CwجتماO 2".وفحص جودة ا��و  
اعية Ct أداة مساعدة ع`_ اتخاذ القرار  و4عرض مجموعة من المعلومات فلوحة القيادة Oجتم

المنظمة والمتعلقة بالأفراد وا��ماعات CD المنظمة، وCt 4ش;ل وثيقة dامة من نظام معلومات الموارد 

  3 .الYشرWة
  :وا��دول التا�C يو�� أdم مؤشرات لوحات القيادة للموارد الYشرWة

  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1  ،C`زائر#ةبايموت يوغرطة، د�ي عKLالمؤسسة�ا�OPجامعة 21العدد  ،11المجلد مجلة معارف، ،تقييم�فعالية�لوحة�القيادة�ال&شر#ة� ،

 .382، ص2016، د^سم�? ا��زائرالك`C محند الو�]اج، البوWرة، 
2Jeam Pierre Taib, les tableaux de bord de la gestion sociale,  édition Dunoda, Paris, France,  2000, p04. 

 .213ص ، L ،2018ردن، عمان، دار ا�]امد لل�شر والتوز�ع إدارة��داء،، مصطفى يوسف 3
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  أEم�مؤشرات�لوحات�القيادة�للموارد�ال&شر#ة: )2 -1( رقم جدول 
  الوظيفة  المؤشرات  الكتاب

تقسيم�
Bourdeau 

Ramstad 

"لتأث-,"أ*شطة -  مؤشرات"الفاعلية "أفضل "وتقييم "ال>شر;ة :سي-,"ف8م عAB""الموارد

  .أLداف"المنظمةو اسD,اتيجية"
" -  الفعاليةمؤشرات" "وOرامج "بأ*شطة "Sفراد"QRتم ABع" "تؤثر TUال" "ال>شر;ة الموارد

  .وسلوXاQRم"مثل"عملية"التدر;ب
ترتكز"عAB"أثر"أ*شطة"الموارد"ال>شر;ة"عAB"أLداف"واسD,اتيجية" -  مؤشرات"Sثر

  .المنظمة"وتوab"م`انة"الموارد"ال>شر;ة"^["خلق"القيمة

J. lmbert 

]cجتماe",-سيfمؤشرات"ال  - cجتماe",-سيfال"ABتركز"ع]. 
"ت`اليف" - "التغيب، "Sفراد "بإدارة "المتعلقة "المعلومات تخص

  .اS...pqجور،"الت`و;ن
"ال>شر;ة -  مؤشرات"العمليات "الموارد "عمليات ABع" "تركز ،" "وظيفية نظام"(عمليات

"والتوظيف "والت`و;ن، ")Sجور، "عرضية، "المواLب،"( عمليات إدارة

  .)إدارة"Sداء،"إدارة"الكفاءات
  .ة"Lاتھ"العمليات"من"قبل"اz{q,اء:سمح"بمراقب -

"القيمة" "خلق مؤشرات

  المضافة
  .توab"أثر"أ*شطة"الموارد"ال>شر;ة"^["خلق"القيمة -

"تقييم�فعالية�لوحة�القيادة�ال&شر#ة��MNالمؤسسةبايموت"يوغرطة،"د�ي"عB[،" بالاعتماد"عAB، الباحث دإعدا: المصدر

"معارف، "مجلة "ج21العدد"،11المجلد"ا�qزائر;ة "ا�qزا، "البو;رة، "الو�qاج، "محند ]Bالك" "ئامعة ,zد�سم" ،"2016ر،

  .382ص
 :Uجتماعيةالم,Sانية�-ثانيا

"والرقابة "الت�سيق "تحقيق ABع" "و:ساعد "Sعمال "q}طة Tعب-,"ك�:" "أداة""1.:عتz,"الم-�انية فالم-�انية

لتحقق"من"واقعية"المسؤوليات"للأفراد"وا :ساعد"المنظمة"عAB"اتخاذ"القرارات"فمن"خلال8ا"يتم"تحديد

" "الم-�انية "أما "تحقيق8ا، "وقابلية ""�جتماعيةLSداف "المعلومات "تحول "وثيقة Tنة""�جتماعيةف��q" Aإ�

Sجور،"ال��ة،": بطر;قة"متناسقة"^["المجالات"التالية"�جتماعيةالمنظمة،"و�[":سمح"بجمع"المعلومات"

والTU":شرح"بواسطة"قائمة"".وغ-,Lا"الم8نية"والسلامة،"ظروف"العمل،"وقت"العمل،"الت`و;ن،"العلاقات

لمعرفة""�جتماعيةتحليل"المعلومات""QRAدف"إ�"�جتماعيةوالم-�انية" 2.�جتماعيةمحددة"من"المؤشرات"

" "*شرLا "أخرى "ج8ة "ومن "ج8ة، "من "أداة"أالر و  والمساLم-ن"لمستخدم£Qادلال¢Qا Tف�" "وOالتا�[ "العام، ي

:" "لأ¦Qا "وخارجية "داخلية "معلومات "Sداء "بقياس "للتدقيق"�جتماc[سمح "استخدام8ا "يمكن "لذا ،

]cجتما� .  
                                                             

 .15،"صq2017}ليج"لل�شر"والتوز­ع،"عمان،"Sردن،"ا"إ�A،"دار"من"المحيط"1،"طال/سي,+�بواسطة�الموازنات�التقدير#ةحسªنة"حوحو،" 1
2 Dimitri Weiss, Ressources Humaines,  3éme   édition, édition d'organisation,  Paris, France, 2005, p314. 
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  : >�4ا;:دول�التا�45مؤشرات�الم-,انية�(جتماعيةيمكن�ت��يص�
  Eجتماعيةمؤشرات�الم,=انية�: )3 -1( رقم جدول 

  طر#قة�حساب�المؤشر  Eجتماعيةالم,=انية��مؤشرات
  :العمالة

 Aرم�?عمار - 
 Hختياري معدل�دوران�العمل� - 
 معدل�الLسرJح - 
 معدل�الغياب - 
  الRSقية��Pسبة�- 

  
 إجمال�العمالة�حسب�الفئات - 
 متوسط�العمالة�الش]رJة/ Hنتقالات(جما�45 - 
 متوسط�العمالة�الش]ري / (جما�45للLسرJحات - 
 عدد�الساعات�النظرJة�للعمل/ (جما�45لساعات�الغياب - 
  العمالة�الدائمة/ إ�h5صنف�م�klأع�hiالذين�تم�ترقيefمعدد�العمالة� - 

 للأجور المتوسط�الش]ري�ا;�ام� ?جور -
  سلمية�?جور  

 لعمالةا لعدد�متوسط�الش]ري / الكتلة�?جرJة�السنوJة - 
  متوسط�?دPى�للأجر/ متوسط�أع�hiأجر 

  :ظروف�الstة�والسلامة�المعنية
 معدل�حوادث�العمل - 
 دل�خطورة�ا;sوادثمع - 
 ?مراض�الم]نية - 

  : ظروف�أخرى�للعمل-
 - 4iالعمل�اللي 
  العمل�الشاق - 

�ا;sوادث- �العمل: (عدد �عن �التوقف �مع �ا;sوادث �ساعات�/ عدد عدد

  1000000× )العمل
 1000×)عدد�ساعات�العمل�/ عدد�Hيام�الضا�عة��س~ب�حادث( 
 klمتوسط�العمالة�/ عدد�العمالة�المصابة�بمرض�م  
 متوسط�العمالة/ عدد�العمالة�ال���kعمل�>�4الليل 
  متوسط�العمالة�/ خطرة�عمل�>�4ظروف��ال�kعدد�العمالة� 

�الموج]ة�� :الت�وJن �?جرJة �الكتلة Pسبة

  للت�وJن
  الكتلة�?جرJة/ إجما�45ت�اليف�الت�وJن 

  ساعات�العمل�النظرJة�/ بإجما�45الساعات�الضا�عة�الناتجة�عن�(ضرا   شدة�ال�,اعات :العلاقات�الم]نية
��:المصدر �مجلة�البديل�EجتماQRل/OPيص�الوضع��كأداة Eجتماعيةالم,=انية��سا�سة�عبد�الله،�ب��ضر�محمد، ،

  .88،�ص2014ر،�ئ،�جامعة�زJان�عاشور،�ا;:لفة،�ا;:زا01العدد�،01المجلد�،Hقتصادي
  1:الموارد�ال~شرJة�من�خلال�سي-H��Rجتماعية��ساAم�>�4تفعيلالمؤشرات��يمكن�القول�أن

 ؛بلوغ�أAداف�المنظمة §
 ؛تحديد�?ولوJات�لسياسات�واسRSاتيجيات�الموارد�ال~شرJة�>�4المنظمة §
 ؛،�التوظيف�والمحافظة�ع�hiالموارد�ال~شرJةHختياردارة�الموارد�ال~شرJة�>�4إقياس�فعالية� §
�وإد § �للتعي-ن �سواء �ال~شرJة ��سي-�Rالموارد �وت�اليف �أساليب �?جور،تحديد �وتحديد �?داء  ارة

 ..إ;�..وإعادة�الت�وJن�والتحف-,�ورضا�العامل-ن��وHتجاAاتالت�وJن�والتنمية�
  
  

                                                             
 .�88سا�سة�عبد�الله،�ب��ضر�محمد،�مرجع�سابق،�ص 1
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 :Bجتما?<التدقيق� -ثالثا
أصبحت Eناك ضرورة م<=ة للبحث عن أفضل طرق  لب1ئة /عمال لمواج(ة المتطلبات ا��ديدة

وجود نموذج يضمن صدق المعلومات  ما يتطلب Eذا المنظمات،�Rطط وPرامج  NجتماLMلتقييم /ثر 

 Lgات المص<=ة ذوتوفae وسائل أكab عدالة وموضوعية واستقلالية تفيد المنظمة و/طراف  Nجتماعية
  N.1جتماLMوEو جوEر عملية التدقيق  ،داء م(ام(ا ووظائف(اأ

شاqل ا�Rاصة pعمل عmn تقييم مدى قدرة المنظمة عmn التحكم Lg الم NجتماLMفالتدقيق 

والفردية والظواEر المرتبطة با�=وادث والغيابات،  Nجتماعيةمثل تدقيق العلاقات  ،با��انب الuشري 

مجموعة من بEو عبارة عن عملية منظمة {|تم بفحص ا��وانب المختلفة المتعلقة  NجتماLMلتدقيق فا

  N.2جتماعيةpعرف با��ودة  لتحسeن أسلوب �سيae الموارد الuشر�ة من أجل تحقيق ما ،التوصيات
 :ال/سي,+�التقديري�للوظائف�والكفاءات - راDعا

من ج(ة،  /فرادحقق التوافق الدائم والمستمر بeن مؤEلات تعملية ال�� يتم من خلال(ا الEو 

ومن ج(ة أخرى الوظائف ال�� pشغلو�|ا، وذلك من أجل مسايرة التغaeات ال�� تطرأ عل�|ا بeن حeن 

  .لآخر
  :أساسيeن Eما ال�سيae التقديري للوظائف والكفاءات يتضمن شقeنتطبيق 

�للوظائف. 1 ال�� {|تم بمتا�عة التطورات ال��  و/ساليبpع�� مجموعة الطرق : ال/سي,+�التقديري

  3.المستقبلية لاس�aاتيجي�|اتحدث عmn مستوى وظائف المنظمة استجابة 
�للكفاءات. 2 جراءات ال�� {|تم بتطو�ر مؤEلات /فراد عة � ف1شae إ�m مجمو : ال/سي,+�التقديري

  4.وكفاءا{|م تماشيا ومتطلبات الوظائف Lg المنظمة
  ال/سي,+�التقديري�للوظائف�والكفاءات: )1 -1( رقم شNل

  
  
  

 

Source: C. Dejoux, A. Dietrich, Management par les compétences(le cas. manpower), 

Pearson education,  Paris, France, 2005, p79 

                                                             
جامعة فرحات  ،11العدد ،11المجلد، مجلة العلوم �قتصادية وعلوم ال�سيae،للمؤسساتتدقيق�المسؤولية�5جتماعية�، س�اك مراد 1

 .208، ص2011، عباس، سطيف، ا��زائر
�ال&شر#ةسليما¤ي مليكة،  2 �الموارد �لتأم,ن�جودة �كأداة  ،01العدد، 03المجلد، المجلة ا��زائر�ة للموارد الuشر�ة، التدقيق�5جتما?<

 ،L47، ص2019معسكر، ا��زائر، جامعة مصطفى اسطنبو�. 
  .37، ص2018، مركز ال�اتب /qادي§�، عمان، /ردن، 1ط ،القيادة�التحو#لية�ودور[ا�\<�تطو#ر�مZارات�الموظف,نفليون مراد،  3

4 Françoise kerlan, Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, édition d'organisation, 

Paris, France, 1999, p16. 

 mالمرحلة /و�

      
 الثانيةالمرحلة 

      
 الثالثةالمرحلة 

      
    الرا�عةالمرحلة 

وارد ا�=اليةالم     ةيلبموارد مستق 

 سياسة التعديلات تحليل الفارق 

 إحتياجات مستقبلية �حتياجات ا�=الية
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ن�الFسي�CDالتقديري�للوظائف�والكفاءات�يمر�بأر2عة�مراحل�أمن�خلال�الش&ل�السابق�يت���   

HI :  
��و89 - �: المرحلة �المنظمة �تتوفر�علMNا RSال� �اTUالية �Wم&انيات �حيثتحليل �اTUالية��من الموارد

ة،�والوظائف�اTUالية�وتحليل�مختلف�التغCDات�ال�RSتطرأ�من�حيث�موارد^ا�ال[شر\و للمنظمة�

  .ع�deمستوى�الموارد�ال[شر\ة
يتم�تحديد�الكمية�المتوقعة��،jعد�تقييم�وتحليل�h^داف�المستقبلية�للمنظمة: المرحلة�الثانية -

� �تحديد Hlالتاmو� ،Rnالتنظي� �^ي&لoا Hpر�oستظ� RSال� �المستقبل Hp� �الوظائف من��sحتياجاتمن

  .د�ال[شر\ة،�كما�ونوعاالموار 
سقاط�التقدير�اTUا�Hlوالمستقب�Heللموارد�إيتم�فMNا�استwتاج�الفارق�من�خلال�: المرحلة�الثالثة -

  .ال[شر\ة�والوظائف
  .)التعديلات( الت|Tيحيةتحليل�الفارق�واق}Cاح�Wجراءات�: المرحلة�الرا?عة -

�للوظائف �الFسي�CDالتقديري �j�Hpعد �والدليل �المرجع �بFسي��CDوالكفاءات �المتعلقة �القرارات اتخاذ

ال[شر\ة��Hpالمنظمة،�حيث�أنھ�و2عد�استwتاج�الفارق�بDن�Wم&انيات�ال�RSتتوفر�علMNا�المنظمة�من��الموارد

mناء�و الموارد��ال[شر\ة،�و\بDن�الوظائف�المستقبلية�ال�RSستظoر��Hpالoي&ل�التنظي�Rnللمنظمة�مستقبلا�

�deاتيجيةعC{سs�oموارد��شر\ة�قادرة�عل�شغل�^ذه�الوظائف�بكفاءة�المراد�تحقيق�dlستحتاج�إ�RSا�وال

� �المنظمة �خارجية�اتخاذ�ستطيع �أو �داخلية ��عديلات �إجراءات �تخص �القرارات �من �،مجموعة

فالتعديلات�الداخلية�تمس�بالموارد�ال[شر\ة�ال�RSتحوز^ا�المنظمة�من�خلال�ت&و\�Mم�للرفع�من�مستوى�

�ب}Cقية �أو�القيام �أو��أدا�Mم �للمنظمة، �المستقبلية �الوظائف �شغل �jستطيعون �عالية �كفاءة �ذوي أفراد

ا�بطر\قة�أفضل�أالقيام��عملية�نقل�أو�تدو\ر�hفراد�ع�deوظائف� الوظائف�ال��RSمنخرى�يمك�Mم�أداؤ̂

  .jشغلو�Mا�حاليا
�ت�� Rف�� �ا�Uارجية �التعديلات �توفر �اإل�MNأأما �لعدم �المنظمة �شغ^ا deع� �قادر\ن �أفراد deل�ع

�المنظمة �^ي&ل Hp� �ستظoر RSال� �المستقبلية �التوظيف،��،الوظائف �طرق �مختلف dlإ� �ت��أ Hlالتاmو

  .المؤقت�أو �التوظيف�الدائم�
�حقوقoم� �بضمان �لكن �العمالة �من �الفائض �بFسر\ح �تقوم �فالمنظمة �فائض �وجود �حالة Hp� أما

  1.القانونية�كم&افاة��Mاية�ا�Uدمة

                                                             
1  � �مoري، �الله �عبد �غياط، �المؤسسةشر\ف BCال/سي,+�التقديري�للوظائف�والكفاءات�� �وأOمية � �ممQانة �ال[شر\ة�، �الموارد �تنمية جلة

 .46-45،�ص�ص2018 ،ألمانيا�،برلDن�،المركز�الديمقراطي�العر2ي،�02العدد ،للدراسات�وhبحاث
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  د�ال&شر#ةاABصول�ع?<�الموار : المبحث�الثا9ي
�ال�شر�ة� �الموارد �ل*سي'& �-ساسية �الوظائف �من �ال�شر�ة �الموارد �ع34 �ا89صول �وظيفة ?عت>&

سنحاول�S�MTذا�. QوOPا��MNالمسؤولة�ع�34تلبية�احتياجات�المنظمة�من�الموارد�ال�شر�ة. وللمنظمة�كAل

� 3Vإ� �التطرق �المبحث �الوظائف �تحليل �ال�شر�عملية �الموارد �تخطيط �عملية 3Vإ� �عملية�ثم 3Vإ� �وأخ'&ا � ة

  . التوظيف�بدء�من�hستقطاب�و�انOdاء�بالتعي'ن
  تحليل�وتصميم�الوظائف: المطلب��ول 

�مjما� �منظمة �أي MT� �ال�شر�ة �ل*سي'&�الموارد �مjمة �الوظائف�عملية �وتصميم �تحليل ?عت>&�عملية

�مجمو  �من�خلال �المسندة�للأفراد �الوظائف �بتحليل �تبدأ rsا،�فjمuvأو�� �شAلjا �المعلومات�Qان �من عة

�شاغلjا �وشروط �الوظيفة �من �Qل �Sذه�. عن �أداء �طر�قة �بتحديد �?ع~{ rال�� �الوظائف �بتصميم rsوت�ت

  الوظائف�ونوع�-�شطة�وuvم�المسؤوليات��المنوطة��Oا�
  تحليل�الوظائف: الفرع��ول 

�حيث  �تحليلjا، �عملية �خلال �من �إلا �المختلفة �الوظائف �طبيعة �فjم �يمكن �لا �المنظمة MTيتم��

أSدافjا،�فتحليل�الوظائف��ساعد��MTالتأكد�من�عدم��إ3Vالتأكد�من�وجود�الوظائف�المطلو�ة�للوصول�

rالتنظي�� �الjيAل MT� �المحددة �الوظائف r~ب� �تداخل �قبل�و  ،وجود �الوظائف �تحليل �أSمية �تأ?ي �Sنا من

  . البدء��MTتطبيق�أية�مjمة�من�مjام�?سي'&�الموارد�ال�شر�ة
  الوظائف��مفPوم�تحليل�-أولا

�الوظا  �تحليل ��عد �لAل �uvر�-ساس �إأئف �ووظائف ��س��3د�شطة �فjو �ال�شر�ة �الموارد ارة

�تحديد� �وكذا �بالوظائف �المتعلقة �والواجبات �وا�9صائص �بالأSداف �المتعلقة �التفصيلات 3Vإ� للوصول

غطي�حيث���1.الشروط�والواجبات�المطلوب�توفرSا��MTشاغS�M4ذه�الوظائف�ومواصفات�Sذه�الوظيفة

�تظjر�مستقبلا �سوف rأو�ال�� �بالفعل �الموجودة �الوظائف �التحليل �أو�Qل�. Sذا ��عض �باستخدام وSذا

   2 .تحقيق�أSداف�المنظمة�،�u9مع�المعلومات��غرضساليب�المتعارف�عل�Oا- 
  
  
  
  

                                                             
 .52،�ص2010،�دار�جل¤س�الزمان،�عمان،�-ردن،�1،�طالوظائف�القياديةSيRلة�ماSر�أم'ن�المناصرة،� 1
2 r¦§مر� �عز�الدين �المعلومات، �نظم �ظل YZ� �ال&شر#ة ��صول �لل�شر�والتوز¨ع�،1ط ،إدارة �العلمية �دار�الكتب �القاSرة، �مصر، ،2014�،

 .103ص
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  : أAمية�تحليل�الوظائف-ثانيا
�الع�� �وظروف �بالضبط �الم)ام �/.�تحديد �المنظمة �الوظائف�6ساعد �صفات�إن�تحليل �وأيضا مل،

�حيث�تكمن. وامUانيات�QRSاص�الموجدين�بالفعل�/.�وظائف)م،�والذين�ترLد�المنظمة�KعييIJم�مستقبلا

  1:/.أYمية�تحليل�الوظائف�
�ال[شرLة��إل]Iا�KسZند § �تخطيط�للموارد �ومتطلباIbا�لوظيفة �المختلفة �الوظائف تحديد�خصائص

 والكفاءات؛من�الم)ارات�
ف�يتم�وضع�الQnص�المناسب�/.�المUان�المناسب،�أي�حسب�المؤYلات�عن�طرLق�تحليل�الوظائ §

 ؛واqrQsات�والكفاءات�/.�الوظيفة�يتم�وضع�QRSاص
Kعد�عملية�تحليل�الوظائف�اQsطوة�Sو�xy/.�وضع�نظام�عادل�للأجور�إذ�أن�لUل�وظيفة�قيمة� §

 ؛تختلف�عن�الوظائف�Sخرى 
ليمة�ل�Qدمات�ال�~ية�وSمن�الصنا{.�KساYم�عملية�تحليل�الوظائف�/.�تصميم�سياسة�س §

 ؛توفره�من�معلومات�حول�درجة�المخاطر�/.��ل�وظيفة من�خلال�ما
أYمية�تحليل�الوظائف�/.�وضع�الqrامج�التدرL[ية�وكأYم�نقطة�و�.�تحديد�المخاطر�ال���يمكن� §

�لھ� �تدفع �مالية �KعوLضات �وتجنب �عليھ �اs~فاظ �أجل �من �Yذا �م)امھ �تأدية �أثناء �الفرد تمس

 .كتعوLض�عن�الضرر�ا�sسما�ي�أو�النف����أو��جتما{.
  :مرحل�تحليل�الوظائف-ثالثا

تحليل�الوظائف�ينطلق�من�مرحلة�تحديد�أوجھ�استخدام�المعلومة�أي�لماذا�نحتاج�المعلومة،��إن

� �موجودة �المعلومة ��انت �سواء �المعلومة �مصادر�جمع �تحديد �خرائط�(ثم �سابقة، �وظائف توصيف

�الوظيفية،�أو�البح) تنظيمية �شاغل �مIJا �موارد �عدة �استخدام �خلال �من �جديدة �معلومات �عن ث

  .كز�خqrة�أو�منظمات�أخرى�ل)ا�نفس�خصائصھاالمسؤول�المباشر�أو�ح� ��ستعانة�بمر 
جل�مراجع¤Iا�للتأكد�من�صلاحي¤Iا�ثم�أاختيار�أداة�Kسمح�مجمع�أفضل�المعلومات�من�¢عدYا�يتم�

�و  �إعداد �أجل �من �بتحليل)ا �للوظيفةالقيام �وتوصيف ��.صف �يو¦¥ .yالموا� �تحليل�والشUل مراحل

  .الوظائف
  
  
  

                                                             
Sردن،��عمان،��،�دار�الكتاب�الثقا/.،)دليل�عم�HL(لفعالتحليل�العمل�ودوره��HIعملية�التوظيف�ارائد�عبد�اs~ليم�حماد�القطام§ن،� 1

2018. 
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  مراحل�تحليل�الوظائف: )2 -1( رقم ش8ل
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

�: المصدر � �ل��، �شا"! �بن �عائض �المبيض+ن، �ال&شر#ةصفوان �الموارد EFالعلميةالتخطيط�� �دار�اليازوري �،عمان�،،

  .89،�ص2015 ردن،�
  تصميم�الوظائف: الفرع�الثاLي

  . Yعمل�تصميم�الوظائف�ع�STالرQط��ب+ن�محتوMات�الوظيفة�والمؤJلات�لتأديCDا�بالشAل�المطوب
  مفSوم�تصميم�الوظائف�-أولا

شAل�يتوافق�مع�من�سيقوم� يقصد�بتصميم�الوظائف�جeود�تجميع�واجباCbا�aشAل�متAامل،�و̀

   Cm.1ا،�وMتما�jklمع�ظروف�المنظمة
�المeام� �تجميع �خلال �من �الوظيفة، �Cmا �تؤدي �pال� �الطرMقة �Jو�تحديد �الوظائف �تصميم �أن أي

  .والواجبات�و tشطة�ضمن�الوظيفة�المحددة
 

                                                             
�ماJر 1 �أحمد �yسكندرMة الدار�اvwامعية،�،)الدليل�العم�EUلتحليل�و�تصميم�وتوصيف�الوظائف(وصف�الوظائف، �مصر، ،2017�،

 .214ص

والوظائف� عمالتحديد�  

 المراجع�العلمية�شاغلة�� المنظمات� خرى 

 تحديد�مصادر�جمع�المعلومات�

ا���wة�مراكز   

 تحديد�أساليب�جمع�المعلومات

 قوائم�التدقيق�والمراجعة� �ست�يان

 الرئ�س�المباشر

 تحديد�المعلومات�

 الملاحظة�

 محددات�الوظيفة�
 بطاقة�تحليل�وظيفة

 وصف�الوظيفة�

 تحديد�مسؤولية�التحليل

 تحليل�المعلومات�واستخلاص�النتائج�

 �vل�الموظف�

 جمع�المعلومات
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 : أ@مية�تصميم�الوظائف-ثانيا
للعمل�من�خلال�رسم��ملائم�لقد�جاء�56تمام�بتصميم�الوظائف�من�أجل�جعل�المنظمة�م�ان

�ال @Aع� �Dساعد �وظيفة �أ5مية�معالم @Gإ� �6شارة �وLمكن �للعامل، �المNنية �والسلامة �وتوفر�الOPة عمل

  1:تصميم�الوظائف�من�خلال�النقاط�التالية
̂�عن�الثقافة�التنظيمية�وفلسف\Vا�6دارLة�ال�YZتدار�وتنفذ�VWا�Uعمال -   ؛`ع_
�يحدد�الNدف�من�kل�وظيفة�ومدى�أ5مي\Vا�وعلاق\Vا�iعضNا،�ومدى�اسNامNا��efتحقيق�أ5داف -

 ؛المنظمة
 ؛يوفر�عنصر�التحدي��efممارسة�Uعمال�من�قبل�شاغلVpا�وoذل�اNmnود -
�الذي� - �بالش�ل �واحد �وظيفة ef� �مNارات �عدة �استخدام �أي �المNارات، �استخدام ef� يوفر�التنوyع

 ؛يؤدي�غA@�تحقيق�أ5داف�العمل
 ؛وتقليل�دوران�العمل Uفراديؤثر��efتحف|}� -
 .ل،�سNولة�إحلال�Uفراد��efالوظائف�المختلفةيؤدي�إG@�تخفيض�أجور�وت�لفة�العم -

 أساليب�تصميم�الوظائف-ثالثا
  :نذكر�م�Vا�،ك�العديد�من�Uساليب�المتاحة�ال�YZيمكن�استخدامNا�لتصميم�الوظائفل5نا

ثرت�عملية�تصميم�الوظائف�إG@�حد�أمن�الناحية�التارLخية�ت�):التخصص�الوظيفي(ت&سيط�العمل�-1

̂�بدراسات�حركة�6  دارة�العملية�ال�YZتركز�عA@�مفNوم�التخصص�الدقيق�وت�سيط�المNام�وتنميطNا�كب|

� �تحقيق @A6نتاج�الكفاءةوع� ef� �قيام��6.2قتصادية @Gإ� �الوظيفة �تصميم ef� �Uسلوب �5ذا �أدى لقد

�تحديا� �Dش�ل �ولا �والمNارة �المعرفة �من �محدودا �قدرا �إلا �تتطلب �لا �متكررة، �روتي�ية �بواجبات العامل

�Uفرادوkانت�النتائج�عكس�التوقعات،�فازدادت�الت�اليف�وازداد�Dغيب�. مل�وأصبح�الفرد�مجرد�آلةللعا

 3.عن�عملNم�وارتقعت�¡سبة�الدوران�الوظيفي،�وشعور�العامل�بالملل�و6حباط�وإنخفاض�معنوLاتھ
�Uعم: الوظيفيتدو#ر�ال-2 �ب|ن �بالإنتقال �العامل|ن �Uفراد �بقيام �Uسلوب �5ذا �والوظائفيتمثل �ef( ال

ا̂ت�المتنوعة�والتعرف�عA@�جميع�الوظائف��ef) نفس�المستوى�الوظيفي _£nارات�واNلغرض�اك¤ساب�الم

 4.المنظمة
                                                             

1 � ،e¥حيدر�شاكر�ال_^زن� ،Y¦§واNال� �حسن �اMNديثةمحمود �5دارة �علم �طمبادئ �دار�الكت1، ،� �العراق، �iغداد، �والوثائق، �ص�2014ب ،

 .98-97ص
 .163،�ص2009،�العرoية�السعودية،�دار�العبي�ان،�الرLاض،�المملكة�3،�طدارة�الموارد�ال&شر#ةإ،�رشيدمازن�فارس� 2
 .98محمود�حسن�الNاش»Y،�حيدر�شاكر�ال_^زن¥e،�مرجع�سابق،�ص 3
k�̂اظم�محمود،�ياس|ن�kاسب�اn£رشة،� 4 ة̂� ،ال&شر#ة�إدارة�المواردخض|  .70ص.2007عمان،�Uردن،��لل�شر�والتوزyع�والطباعة،دار�المس|
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� �التدو#ر�الوظيفي '(� �نا+*ة �عالمية �تجارب �أننا6ناك ��خيث �شركة �آنجد '=� ال?ور#ة��)LG(ل

  1.سنوات) 5(Qن�منذ�خمس�موظف�مرت�2800 :لـ�للإلكGHونيات�)'�الEند�قامت�بتدو#ر�وظيفي�شامل
�قدرة� �عدم �أن �إلا �الوظائف، �تصميم '(� �\سلوب �6ذا �يقدمEا �ال`_ �aيجابيات �من بالرغم

�عيب �fش?ل �جيدة �بطر#قة �اijديدة، �المناصب '(� �إلmnم �الموoلة �المEام �تأدية �عل من��ارئsسي�االموظفQن

  .عيوب�6ذا�\سلوب
�الوظيفي-3 �ك: 5ثراء �درجة �العامل، �إعطاء vwالتخطيط�بمع� �من �بداية �عملھ �ع|} �الرقابة �من بGQة

إن�aثراء�الوظيفي��ش�GQإ�}�التوسع�)'�تفو#ض�السلطة�بحيث� والتنظيم�ح`�vالتنفيذ�وتقييم�النتائج،

تنفيذ��عمال�المطلو�ة�م�mم�فرص�حقيقية�لإتخاذ�معظم�القرارات�المتعلقة�بالعمل�دون��للأفرادي�يح�

�المباشر#ن �لرؤسا�mم �المسؤوليات� 2.الرجوع '(� �عمودي �توسيع �عن �عبارة �الوظيفي �aثراء �أن أي

 aللعنصر�ال�شري و�Gشراف�من�خلال�إعطاء�قيمة�أك�. 
 3:ل?ي�ت?ون�الوظيفة�قابلة�ع|}�أن�يطبق�علmnا�aثراء�يجب�أن�تتمتع�باj¡صائص�التالية

�الوظيفة - '(� �المستخدمة �المEارات �تنوع �يجعلEا، �£ش?ل �الوظيفة �أ¤شطة fستخدم��أي�تنو¥ع

 ؛مEارات�متنوعة�للموظف
�الوظيفة - �أو�مEام �الوظيفة �تمQ§�ناتج �شsئا�، �ي©تج �أن �للعامل �fسمح �المGªاة �الوظيفة �أن أي

 ؛مت?املا�يمكن�أن�ي©سب�لنفسھ
�أ6مية - �الوظيفة�ذات �مEام �ت?ون �الذي�يقوم�بھ،��،أن �العمل �الغ�GQبأ6مية �شعور �مدى أي

 ؛بھ�ذا�مع�vwشعر�الموظف�أن�العمل�الذي�يقوم� و6ذا�ما
حيث�ي?ون�لشاغل�الوظيفة�دور�أسا®­_��،أن�fشعر�الوظيفة�شاغلEا�بالإستقلالية�واj*ر#ة -

�المEام� �تنفيذ �أثناء �تقابلھ �ال`_ �المشاoل �j*ل �والتصرف �المEام �تنفيذ �كيفية �تحديد '(

 ؛المسؤول�عن�تطو#ر6ا�وتحسQن�طر#قة�أدا�mا�ھالوظيفة،�كما�أن
- � �بمعرفة �شاغلEا �الوظيفة �تمكن �نتائج�أن �رقابة �أي �إنجازه �تم �ما �حول �المرتدة المعلومات

 .مEامھ

                                                             
 .142،�ص2015،�دار�دجلة،�عمان،�\ردن،�1،�طتنمية��داء�الوظيفي�و5داري نزار�عو¤ي�اللبدي،� 1
�مصر،�،�مجموعة�النيل�العر�يتجاNات�المعاصرة��HIممارسة�اEFدمة�5جتماعية�الوقائية5مدحت�أبو�النصر،� 2 ،�2008ة،�القا6رة،

 .365ص
 .173-172،�ص�ص2015،�\ردن،�،�دار�غيداء�لل©شر�والتوز¥ع،�عمان1،�طإدارة�السلوك�P5ساPي�والتنظيميرائد�يوسف�اj*اج،� 3
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�:عد-4 �عن �أض�:العمل �خلال�القد �من �الوظائف �لتصميم �إضافية �حلول �المعلومات �تكنولوجيا فت

� �=عد �عن �للعمل �العمال �كبA@�من �لعدد �المHIل (السماح �من �من�)العمل �اKLديد �النمط �Oذا �وPتصف ،

ST1:العمل�بما�ي 
- Aب�SVغراKLالبعد�ا Yة�للمنظمةن�م]ان�العمل�وP؛دارة�المركز 
 ؛عدم�وجود�دوام�للعمل -
 ؛استخدام�الكمبيوتر�والeاتف�والفاكس�ومعدات�معلوماتية�أخرى  -
 ؛يمكن�أن�ي]ون�العامل�عن�=عد�موظفا�دائما�أو�متعاقدا�حرا -
- �ijسkنفس�بلد�المنظمة�و�SVيمكن�أن�ي]ون�العامل�عن�=عد�"mnأو�قد�" عامل�عن�=عد�وط

Vي]ون��ijسkبلد�آخر،�و�S"Sqعامل�عن�=عد�دو." 
{مرP]ي�" بxHAس�إxسا"نجاح�تجرzة�العمل�عن�=عد،�حيث�xشر�موقع��19وقد�أثبtت�أزمة�rوفيد�

�الرؤساء� �أغلب �Tع� �الموقع �وقال �=عد، �عن �العمل �آليات �سtشeدOا m��ال �الثورة �فيھ �تحدث تقرPرا

� �=عد�أن �العمل�عن�=عد، �تجرzة �لاحظوا�نجاح �التنفيذيAن �وأظeر�استطلاع�" زوم"أث�ت�تطبيق نجاحتھ

� �rلية ��"rولHA"أجرتھ �أن ��4مؤخرا �5��SVمن �{قل �Tع� �واحدة �مرة �=عد �عن �العمل SV� �يأملون موظفAن

�317من�مجموع��%74أن��"غارتI@"سبوع�=عد�ان��اء�فA@وس�rورونا�كما�بAن�استطلاع�أجرتھ�مؤسسة�{ 

qن�إAل�=عض�الموظفP2.��العمل�الدائم�عن�=عدمديرا�ماليا�يخططون�لتحو  
�{رغونوميا :�رغونوميا-5 �وآلات��س�� �العمل �تصميم �qوحدود�ھإ� ��xسان �قدرات �مع ف��m. لتلائم

� �نظام �(تدرس ��Kمeا�) �لة�–xYسان �كـان �مeمـا �بآلة �إxسان �فيھ �يلتقي �موقف �rل �بھ �يقصد الذي

مع�. لة�بمeـام�أخـرى�مكملة�لمeام�xYسانللقيام�=عمل�من�{عمال�بحيث�يقوم�xYسان�بمeام�وتقوم��

�rل� �ما�¢ستطيع �Tع� �بناء �ولكن �عشوائيا، ��لة�لا�يـتم �طر�SVنظام�xYسان �بAن �المeام �أن�توزkع العلم

3طرف�أن�يقوم�بھ�ع��Tأكمل�وجھ
 .  

  تخطيط�الموارد�ال&شر#ة : المطلب�الثاBي
�{سا �الوظائف �من �ال�شرPة �للموارد �التخطيط �وللمنظمة��عت¤@�وظيفة �الموارد �لtسيO�@Aذه سية

�ال�شري  �المورد �من �اL¦قيقية �Yحتياجات �تحديد �Tع� ��عمل �rو§�ا �ونوعا(ك]ل، �سبل�)كما �ورسم ،

�ال�شرPة� �للموارد �المeنية �السلامة �وتحقيق �والتحف�HAو{جور �التدرPب �لعمليات �المستقبلية الممارسات

                                                             
1 �،SVاrي�و5قتصادمصطفى�يوسف�Bو+Lا�التعليم�5لكOPا،� ،�دار�لمعرPع،�دمشق،�سورk169،�ص2009رسلان�للطباعة�وال©شر�والتوز. 
  .10/07/2020تارPخ�الزPارة،�   http://m.arabi21com تقرPر�م©شور�عل�الموقع 2
3 � �محمد، �المجلدمواجXة�ا]Zوادث�المXنية�ب,ن�مقار��RSTرغونوميا�و��من�الصناOQمقداد �xYسانية، �العلوم SV� �الباحث �مجلة ،03�،

  .06،�صz2010اح،�ورقلة،�اKLزائر،�،�جامعة�قاصدي�مر 03العدد
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إ�EFعملية�التخطيط�للموارد��المبحثطرق�;:�9ذا�وحماي45ا�من�1خطار�الم,نية،�لذلك�سوف�نحاول�الت

  .الJشرHة
  ما=ية�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة: الفرع��ول 

�العوامل�المؤثرة� �الJشرHة�وأ9مية �المطلب�إS�EFعرHف�تخطيط�الموارد سوف�يتم�التطرق�;:�9ذا

Fفيھ�إEجانب�متطلباتھ�وخطواتھ�.  
  :تخطيط�الموارد�ال&شر#ة�مفBوم�-أولا

اب�جملة�من�التعارHف�المختلفة�لتخطيط�الموارد�الJشرHة�الذي�4bتم�بالموازنة�ب_ن�لقد�قدم�الكت

�العامل_ن�ومن�ب_ن�9ذه� �يحقق�أ9داف�المنظمة�و1فراد �الJشرHة�والعرض�المتوفر�بما �للموارد اjkاجة

  : ن�نذكرأالتعارHف�يمكن�
�mnعoة�9وHشرJدارة�من�خلالھ�"تخطيط�الموارد�الqجراء�الذي�تضمن�qالعدد���Etصول�عjkا

والنوعية�المناسبة�من�الموظف_ن�الذين�لد4bم�القدرة�عل�القيام�بالم,ام�المطلوwة�بكفاءة�عالية�Sساعد�

  1."المنظمة�ع�Etتحقيق�ا9داف,ا�المyشودة
اس{|اتيجية�اjkصول�ع�Etالموارد�الJشرHة�واستخدام,ا�" كما�oعرف�تخطيط�الموارد�الJشرHة�بأنھ

  2."وعرض,ا�وتطوHر9ا
�الJشرHة�Sستخدم�من� ��ون�عملية�تخطيط�الموارد �تتفق�;: �التعارHف�إلا�أ�4ا بالرغم�من�Sعدد

قبل�المنظمة�لتحديد�احتياجا�4ا�كما�ونوعا�من�الموارد�الJشرHة�ال���تحتاج,ا�حاليا�أو�مستقبلا�من�أجل�

  3: ,اتحقيق�أ9داف,ا،�ومنھ�فإن�عملية�تخطيط�الموارد�الJشرHة�تتصف�بجملة�من�ا�kصائص�أ9م
 ؛أ�4ا�عملية�ديناميكية�مستمرة�ول�ست�عملية�ساكنة -
 ؛أ�4ا�تنطوي�ع�Etالعديد�من��1شطة�المتداخلة�والم{|ابطة�;:�ذات�الوقت -
 ؛ل,ا�القابلية�للتعديل�والتغي_|�مع�ظروف�المنظمة�الداخلية�أو�ب�ئ45ا�ا�kارجية -
درHب�وتقييم�1داء،�وذلك�أ�4ا�تتضمن�برامج�تخطيط�وتنمية�المورد�الJشري�مثل�التعي_ن�والت -

 ؛كد�أنھ�قدم�ثم�تلبية�احتياجات�المنظمة�من�العمالةأمن�أجل�الت
- �EFة�إHشرJالنظام�الفعال�لتخطيط�الموارد�ال�Eس�oمنحداث�التوازن�ب_ن�احتياجات�المنظمة�إ�

 ؛العمالة
                                                             

 .28،�ص2013،�دار�كنوز�المعرفة،�عمان،�1ردن،�1ط�،)دليل�عمEF(إدارة�الموارد�ال&شر#ةرولا�نايف�المعايطة،�صلاح�سليم�اjkموري،� 1
 .30ص�سعدون�حمود�جي¢|�الرwيعاوي،�حس_ن�وليد�حس_ن�عباس،�مرجع�سابق، 2
3 �،�،�الدار�اk¥امعية،�V 21+اتيجية�للموارد�ال&شر#ة،�مدخل�لتحقيق�الم,Oة�التنافسية�لمنظمة�القرن 5دارة�5سجمال�الدين�محمد�مر¤£

 .186-185،�ص�صq2006سكندرHة،�مصر،�
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مة�من�@س<.�النظام�الفعال�لتخطيط�الموارد�ال4شر1ة�إ/.�إحداث�التوازن�ب&ن�احتياجات�المنظ -

العناصر�ال4شر1ة�المنتجة،�وS&ن�إشباع�رغبات�واحتياجات�Mفراد�من�اJKصول�عG.�الوظائف�

 ؛المناسبة
�ظروف� - �وكذا �بالمنظمة �المحيطة �البي[ية �شامل�للظروف `Gتحلي� �إطار�مفbوم `d� �تقع أghا�عملية

 .البlئة�الداخلية
  :أ?مية�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة-ثانيا

�الموار  �تخطيط �أnمية �المنظمةترجع �حاجة �إ/. �ال4شر1ة �احتياجاgoا�لم�د �سد �وتقدير�امqانية عرفة

�أو�اسstاتيجياgoا �مشارuعbا �وwغ&sت �أو�اxKراجية �الداخلية �ظروفbا �wغ&sت �yلما �ال4شر1ة �الموارد �1.من

  2:فيما�يG`�ةال4شر�1المواردو1مكن�ت}xيص�أnمية�عملية�تخطيط�
�ارتباyا - �منع .Gع� �ال4شر1ة �الموارد �تخطيط �اxKاص�@ساعد �والتنفيذ ��نتاج �خط `d� �فجائية ت

 ؛بالمشروع
 ؛@ساعد�d`�التخلص�من�الفائض�وuسد�ال��ز�d`�الموارد�ال4شر1ة -
 ؛تحقيق��ستخدام�Mمثل�للموارد�ال4شر1ة�المتاحة�وتنمية�قدراgoا -
 ؛تجنب�مشكلات�wسي&�sالموارد�ال4شر1ة�وت�Jيحbا�قبل�استحالbا -
�اللا  - �مز توف&�sالبيانات �للعديد �مثلمة �ال4شر1ة، �wسي&�sالموارد �وظائف �و�ختيار�: ن �ستقطاب

 ؛ا�K....والتدر1ب
�قدراgoم� - �wستغل �ح�� �المناسبة، �Mعمال `d� �Mفراد �وضع �خلال �من �الفردية �nMداف تحقيق

 3.وwشبع�دوافعbم
 : أ?داف�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة-ثالثا

  4:ظمة�بما�يG`يمكن�تحديد�أnم�اnداف�تخطيط�الموارد�ال4شر1ة�d`�المن
- �.Gع� �المعالم �تحديد �من �تمكن �تفصيلية �بصورة �ال4شر1ة �للموارد �القائم �الوضع .Gع� التعرف

 ؛الواقعية�للقوى�العاملة�المتاحة
التعرف�عG.�مصادر�الموارد�ال4شر1ة�ودراس�gا�وتقييمbا��gدف�تحديد�أسلوب��ستفادة�Mمثل� -

 ؛لنوعمك�gا�من�تنفيذ�خطة�القوى�العاملة�حيث�العدد�وا
                                                             

 .67،�ص2004،�مدير1ة�ال�شر��Kامعة�قالمة،�ا�Kزائر،�يةدارة�الموارد�ال&شرإحمداوي�وسيلة،� 1
 .15،�ص2011،�عمان،��ردن،�شر،�دار�عالم�الثقافة�للد�ال&شر#ةاسH+اتيجيات�إدارة�الموار طاnر�محمود�الكلالدة،� 2
 .418مازن�فارس�رشيد،�مرجع�سابق،�ص 3
4 �s&إدارة�التخطيط�والتطو#ر،�عبوي ز1د�من�KLديثة�NOاتيجيات�ا+Hالمع5س�،tع،�عمانuردن،��، �لل�شر�والتوزM201763- 62،�ص�ص. 
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�شغل� - �ع�� �والقادرة �الكفاءة �ذات �العاملة �القوى �من �المنظمة �حاجة �ع�� التدب@?�وا<=صول

 ؛وظائفHا��FGالمستقبل
�والتدرMب� - �والP?قية �Tالإختيار�والتعي@ن �الXشرMة، �وYسي@?�الموارد �لتطوMر�أ]شطة �_سس وضع

� �الbشغيل �مستوى �cإ� �الوصول �لضمان �الوظائف �ووصف �الكفاءة kقتصادي�وتقارMر�تقييم

 ؛السليم�والمستقر�داخل�المنظمة
 .تقليل�تsلفة�kنتاج�عن�طرMق�ترشيد�الرواتب�و_جور�باستخدام�_فضل�للموارد�الXشرMة -

  متطلبات�وخطوات�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة�:الفرع�الثا9ي
�تخط �يحتاجHا vwال� �المتطلبات �cإ� �المطلب �yذا FG� �نجاحھ�س}تطرق �لضمان �الXشرMة �الموارد يط

  .تحقيق�أyدافھإ��cمختلف�المراحل�ال�vwيمر���ا�وكذا�
  متطلبات�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة -أولا

��wح�العناصر��توفر�مجموعة�من� يحتاج�إ��cإعداد�ا<�طة،�من�الموارد�الXشرMة��Yسي@? �ستطيع�

Fcا<�دول�التا�FGا�Hيمكن�ت��يص�vwال:  
  ناصر�الضرور#ة�لتخطيط�الموارد�ال&شر#ةالع: )4 -1(رقم جدول 
مستلزمات�  :المؤشرات�المWنية  البيانات�اللازمة  اRSاصة�الوثائق�الضرور#ة

  ]شر#ة
بيانات�عن�قوة�العمل� -  ب/سي,+�الموارد�ال&شر#ة  بالمنظمة

  : ا<=الية
بيانات�عن���م�القوة� -

  العمل�ومجموع�العامل@ن
  

وظائف�الذين� أعداد-

اعد�سن�التق س�بلغون 

  .وتوارMخ�ذلك
الموظفون�المر�=ون� -

التنقلات�ب@ن� :للP?قية

  :مختلف�الوحدات
  تحليل�عبء�العمل -

وYشمل�Tل�

�المختص@ن

�FGوا<��?اء�

   .إعداد�ا<�طة

خطة�المنظمة� -

المستقبلية�للإنتاج�

 .والنمو
التغي@?ات��.خطة -

FGالمنظمة _ساسية�.  

قائمة�الوظائف� -

  الرئ�سية��FGالمنظمة
صيف�لsل�وظيفة�تو  -

 �FGالمنظمة،�
  

،�مديرMة�ال}شر�<�امعة�قالمة،�ا<�زائر،�يةدارة�الموارد�ال&شرإحمداوي�وسيلة،�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���: المصدر

  .71-70ص��،�ص2004
  خطوات�تخطيط�الموارد�ال&شر#ة -ثانيا

�أتت �العملية، �لشمولية �وفقا �الXشرMة �الموارد �تخطيط �خطوات �وتbنوع �المنظمة،�عدد FG� yمي��ا

�للمنظمة �العام �بالتخطيط �أنم�. وعلاق��ا �إلا �ا<�طوات �yذه �تحديد FG� �الكتاب �اختلاف �من و الرغم

�المنظمة، �بإسP?اتيجية �يرتبط �أن �يجب �الXشرMة �الموارد �تخطيط �أن �ع�� �ع��� يتفقون �عتمد� وكلاyما
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ية!>EFم!ونوع!أعمال?ا!والتأثرات!ا>;قائق!المستمدة!من!تار2خ!المنظمة!وحاضر!(ا!و!التوقعات!المستقبل

HIاتJKسM!مسار!(ا!HN!يةOشر2ة!تتضمن!ماو !1 .البيS2مكن!القول!بأن!خطوات!تخطيط!الموارد!ال H]ي:  
تبدأ!عملية!التخطيط!للموارد!الSشر2ة!HN!المنظمات!HN!العادة!بدراسة!الب`ئة!: ةتحليل�ب:ئة�المنظم�-1

aارجية!للمنظمة!ومما!تنطوي!عليھ!من!متغf<المستقبلا!HN!شر2ةSالموارد!ال!h]ات!تؤثر!عJ.2!!لذلك!فإن

! !تحديد !من !يبدأ !الSشر2ة !الب`ئة!!pلياتoسيJa!الموارد !خلال !من !التنظيمية !اسJKاتيجية !مع للتوافق

الداخلية!وا>fارجية!للموارد!الSشر2ة،!و(ذا!wعuv!أنھ!ع[o!hسيJa!الموارد!الSشر2ة!تحديد!كم!ونوع!الموارد!

  ).أي!تحديد!نقاط!القوة!والضعف(|ناسب!مع!الوظائف!ا>;الية!والمستقبلية!للمنظمة!،!و(ل!ت3الSشر2ة
أما!تحليل!الب`ئة!ا>fارجية!ف?و!مرتبط!بالمنافسaن!والسلع!البديلة!وا>Eوانب!ال|شر~عية!المتعلقة!  

!ف?و!wعuv!تحديد!الفرص!وال��ديدات!من!حيث 4.ا>�... والتأمaن!الص�H!والدعم!ا>;�ومي بنظام!العمل

  .مرحلة!تحليل!ب`ئة!المنظمة!الش�ل!التا�H!يو��!5.توافر!الكفاءات!ا>fارجية!وام�انية!استقطا��ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
لتقى!الوطuv!الثا�ي!الم،!شر#ة�ب,ن�النظري�وواقع�تطبيقھ�بالمؤسسات�أثناء�5صلاحاتتخطيط�الموارد�ال&يحياوي!مفيدة،!سبع!حنان،!!1

!ا>Eزائر2ة !بالمؤسسات !العمل !مناصب h]ع! !ا>;فاظ !و!مخطط !الSشر2ة !للموارد !ال|سيJa!التقديري !الSشر2ة !oسيJa!الموارد !جامعة!حول ،

  .5،!ص2013فيفري !28-27محمد!خيضر،!�سكرة،!ا>Eزائر،!
 .421يد،!مرجع!سابق،!صمازن!فارس!رش!2
!فطيمة 3 �المعرفة ،زعزع �اقتصاد TU� �ا_^زائر�لاندماجVا TU� ن̀تاجية �ا �المؤسسات �أداء �تحس,ن TU� �ال&شر#ة �الموارد !أطروحة!أaمية ،

 .49ص،!2016/2017دكتوراه!علوم،!جامعة!ا>;اج!>fضر،!باتنة،!ا>Eزائر،!
 .42خضJa!¢اظم!حمود،!ياسaن!¢اسب!ا>fرشة،!مرجع!سابق،!ص 4
 .49،!مرجع!سابق،!صزعزع!فطيمة 5
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  مرحلة�تحليل�ب<ئة�المنظمة: )3 -1(رقم ش8ل
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

�الدوري�وآخرون،��:المصدر �ظو (مبادئ�إدارة��عمالزكر'ا ،�العلمية�،�دار�اليازوري )�عمالائف�وعمليات�منظمات

  .207،�ص2019عمان،�1ردن،�
يت�PQأن�نجاح�عملية�تخطيط�الموارد�الFشر'ة�يتوقف�عA@�التحليل� من�خلال�الش8ل�السابق  

لمعرفة�نقاط�القوة�من�أجل�_ستفادة�م]Zا�ونقاط�الضعف�من�أجل��،8ل�من�بUئة�المنظمة�الداخليةل

�تحلي�.معاZabcا @dإ� �اhcارجيةبالإضافة �المنظمة �بUئة �استغلالiا��،ل @Aع� �والعمل �المتاحة �الفرص لمعرفة

  .يف�أثارnا�المتوقعة�عA@�المنظمةوتحديد�الZaديدات�لتجنZlا�أو�العمل�عل�تخف
�5حتياجات�-2 �ال&شر#ة) الطلب(تحديد �الموارد �المعلوما  من �qستخدم �البUئة�ت �من �جمعiا �تم tuال

�لل �الداخلية �و1وضاع �للتxبؤ�اhcارجية �الFشر'ة�بالاحتياجاتعمالة، �الموارد �من �}1��z.المستقبلية وذلك

1فراد�الذين�يجب�أن�) مواصفات(ضوء�تحليل�الوظائف�إذ�يتم�بناء�عn�@Aذا�التحليل�تحديد�نوعية�

  2.تحصل�المنظمة�عل�Zم

                                                             
 .425،�صمرجع�سابق�مازن�فارس�رشيد، 1
2 zAاتيجية ر'حان�المحمدي، سعد�ع+VسX72،�ص2018 ،�دار�اليازوري�العلمية،�عمان،�1ردن،5دارة�. 

المنظمة�إس��اتيجيةبتحليل�ومراجعة��البدء  

الداخلية�البUئة  البUئة�اhcارجية 
 تحليل�البUئة

 التحليل�ع]�Zمستوى�المنظمة
 رسالة�وثقافة�المنظمة -

- tي8ل�التنظي�iال 

 وارد��شر'ةسي���مqفاعلية�برامج� -

 تحليل�جز�ي -

 مستوى�المiارات -

 معدل�1داء -

 قدرات�إدار'ة�وخ��ات -

 1فرادحركة� -

 الiدف -

 تحديد�نقاط�القوة�والضعف� -

 تحليل�المتغ,+ات

- z{الديموغرا  
  _قتصادية��� -
- �zالتكنولو� 
 ال شر�عات�ا8�cومية� -
 _جتماعية�والقانونية -
 موقف�العمل� -
   الiدف� -
 التعرف�عA@�الفرص -
 تحديد�الZaديدات -



ول���������������������������������������������������������������������������������5طار�النظري�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالفصل��   

33 

 1:و-تطلب�تحديد�الطلب�ع�23الموارد�ال/شر-ة�مراعاة�المنظمة�لعدة�عوامل���
يجب�مراعاة�الفCDة�ال�KLيمر�IJا�Bقتصاد،�ففي�فCDة�Bزد@ار�يزداد�الطلب�: قتصادية>العوامل� -

ع�23السلع�واWXدمات�وUالتا��Tالطلب�ع�23الموارد�ال/شر-ة�أما�عند�Bنكماش�فيقل�الطلب�ع�23

المنتجات�ما�يجعل�المنظمة�cس�2bإ�2Tتقليص�أعداد�الموارد�ال/شر-ة�لد_Iا،�كما�يؤثر�معدل�نمو�

 ؛سوق،�البطالة،�دورا���fذلكال
- �jالتكنولو� �التطور �ال�KL: عوامل �ال/شر-ة �الموارد �تحديد �f� Kklأسا� �دور �لھ �التكنولوجيا تطور

تحتاجuا�المنظمات،�حيث�تتجھ�المنظمات�إ�2Tاستقطاب�الكفاءات�ال/شر-ة�ال�KLتتقن�التعامل�

�wجuز  �@ذه �مع �قدرzة �لرفع �المنظمات �وcستخدمuا �المتطورة �احتياجات�وال{Cامج �مقابلة �ع23 Iا

 ؛عملا�Iا
من�حيث�الفائض�أو��لو-تمثل�@ذا���fالتغي�Cات�ال�KLتطرأ�ع�23سوق�العم: أوضاع�سوق�العمل -

 ؛ال��ز�وما�ي�تج�عن�ذلك�من�إم�انية�توفر�Bحتياجات�المطلوUة�من�الموارد�ال/شر-ة
من�منطقة�جغرافية�إ��2Tو-تمثل�@ذا���fحركة�الس�ان�وانتقالuم: العوامل�Bجتماعية�الس�انية -

 2.أخرى�أو�ال��رة�العائدة�أو�اWXارجة�وأثر�ذلك�ع�23سوق�العمل�من�حيث�الفائض�أو�ال��ز
و-قصد�IJا�المنافسة�ع�23استقطاب�الموارد�ال/شر-ة،�فالأفراد�يختارون�أفضل�عرض�: المنافسة -

ك�من�خلال�التخطيط�بال�سبة�إل�Iم،�وUالتا��Tفإن�cسي��Cالموارد�ال/شر-ة��عمل�ع�23مواجuة�ذل

 ؛ا�Xيد�وتحقيق�خ{Cة�تنافسية�ع�23المنظمات�wخرى 
العملاء�يطالبون�دائما�بمنتجات�عالية�ا�Xودة�وUأقل�ثمن�ممكن،�و@ذا�يتطلب�توفر�: العملاء -

 3 .المنظمة�ع�23موظف�ن�مؤ@ل�ن،�فا�Xودة�مسؤولية�وواجب�¢ل�موظف�بالمنظمة
امل�السياسية�والبي£ية�والقانونية�دورا�بارزا���fخلق�تلعب�العو : العوامل�السياسية�والقانونية -

� �وال¤Iديدات �اX¦ياة��الKLالفرص �f� �والتدخل �اX¦�ومية �القرارات �أن �حيث �المنظمات، تواجھ

� �أد¨ى �حد �وضع �مثل �والقوان�ن �وإصدار�الªشر©عات �المتعلقة��للأجور Bقتصادية والضوابط

  .ا­X...بالسلامة�المuنية
 تCDاوح�ما�ب�ن�ال/سيطة�ساليب�w  من cستخدم�مجموعة�الموارد�ال/شر-ةن�م ولتحديد�Bحتياجات

�KLعتمد�ع�23الc�KLساليب�المعقدة�الw�2Tالص،�إWXا�Kk°W±كم�ال¦Xن�القائم�ع�23ا�cعتمد�ع�23التخم

�T²اسب�¦Xحصائية�باستخدام�اB4.النماذج�الر-اضية�و  
                                                             

 .31ص،�2020،ردن�،�مركز�الكتاب�w¢اديKµ،�عمان،�w إدارة�الموارد�ال&شر#ة�ب,ن�الكفاءة�والفعاليةزوات´�Kعبد�العز-ز،� 1
 .106،�ص2012،�عمان،�wردن،�العلمية�دار�اليازوري �،)ائف�المنظمةظو (إدارة��عمال�اBCديثةأحمد�يوسف�دودين،� 2
 .33زوات´�Kعبد�العز-ز،�مرجع�سابق،�ص 3
 .425مازن�فارس�رشيد،�مرجع�سابق،�ص 4
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�� �:�ساليب�غ,+�كمية�للت:بؤ - �أيضا �عل"!ا �أو�الوصفيةو'طلق �الكيفية �ع��45،ساليب �أساسا و:عتمد

و:ستخدم�عادة�عند�توفر�بيانات�تار'خية�عن�الطلب�ولذا�تJون�مناسبة�لإعداد� 1.خCDة�وم@ارات��فراد

  .التWبؤ�لأجل�الطو'ل
  :من�أش@ر��ساليب�غ[�Cكمية�للتWبؤ�باحتياجات�من�الموارد�الZشر'ة�نذكر�

" راند"م�حيث�استخدمتھ�مؤسسة�1950ي��cdالتWبؤ�إ�4aعام�استخدم�أسلوب�دلف�:أسلوب�دلفي §
�تواج@@ا hiال� �المشكلات �mnل�lعض ��مر'كية �اonو'ة �القوات �رعاية �أراء��،تحت �قامت�بجمع حيث

سلوب�wو�أسلوب�مجموعة�من�اCD|nاء�عن�أ}سب�اmnلول�ل@ذه�المشكلات�قبل�أن�:عرف�أن�wذا�� 

 2.دلفي
�الطر'قة �wذه �اا ع�CDوتتم �n|طوات �كتابھ cd�~يج�w� �جيمس �شرح@ا hiال� طر'قة��100لتالية

  3:،�وتتمثل�فيما�يc5دار'ةابداعية�mnل�المشكلات�� 
 ؛بإعداد�استقصاء�اعتمادا�ع�45رؤ'�!م�للمشJلة�من�قبل�المسؤول[ن�التWبؤ � -
 ؛إرسال�استقصاء�بالCDيد�إ�4aمجموعة�من�اCD|nاء�الذين�سيجيبون�عن��سئلة�الواردة�فيھ -
 ؛ت��فراد�وت�|يص@اجمع�اجابا -
 ؛:عاد�الم�|صات�إ�4aالمستجيب[ن�لمعرفة�ردود�أفعال@م -
 .:ستمر�العملية�إ�4aأن�يتم�الوصول�إ�4aاتفاق�جما�cثم� -

و:ستخدم�wذه�الطر'قة��cdالتWبؤ�بالإحتياجات�من�الموارد�الZشر'ة�من�خلال�صياغة�احتياجات�

� �يتم �ثم ،C]خب� ��ل �قبل �من �الZشر'ة �الموارد �من �إ�4aالمنظمة �نتائج@ا �وإرسال �التقار'ر�وت�|يص@ا جمع

 �� cd� �التوصل �iالعملية�ح� �wذه �وتكرر �تقار'ر�جديدة �صياغة �اCD|nاء،�ليتم �تWبؤ�جميع �أفضل 4aإ�C]خ

  .أجمع�عليھ�اCD|nاء
و��cأlسط�طر'قة،�يقوم�المسؤول�ف"!ا�بتحليل�الطب��cdالما����h:أسلوب�اKLM+اء�5حصائي,ن §

�العمال ��oم �تطور �المشروع،�و�دراسة �شJل �ع45 �بالتعرف �يقوم �ثم �سنوات، �عدة CDع� ة

 .و¢ستخدم�المدير�حدسھ�ال¡| ��cd�hتحديد��oم�العمالة��cdالمنظمة�و��cdقسام�المختلفة

                                                             
1 �،C]نادي�نظwشر،�دار�ابن�النف¤س�للإدارة�المشروعات�الصغ,+ةW130،�ص2017ان،��ردن،�،�عم. 
2 � �أبو�طاحون، �لطفي �أمل �الثقافية �واعتباراتھ ج̂تماعيةالتخطيط�الY+بوي �دار�اليازور و^قتصادية و �العلمية، ��ردن،�ي �عمان، ،

 .115،�ص2009
،�،�القاwرةروالWش�المجموعة�العر�ية�للتدر'ب�دارة�وتنظيم�5جتماعات�كمدخل�لتطو#ر�العمل�بالمنظمات،إمدحت�محمد�أبو�النصر،� 3

 .180-179،�ص�ص2012مصر،�
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سلوب�يجتمع�عدة���12ذا�. �،أسلوب�مشابھ�لأسلوب�دلفي�و و��:أسلوب�ا=>ماعات�5سمية §

�مA@م�يقوم�بتدو>ن �أحد �وDل �واحدة، �طاولة �حول ��أIJاص �واقNOاحاتھ،�Lعد �20أو��10أفSاره

�تلو�Wخر� �الواحد �و�كذا �المجموع، �لبا]1 �واقNOاحاتھ �أفSاره �فرد �Dل �^شرح ،N_التفك� �من دقيقة

وتكتب�.فSار�بطر>قة�واijة�لghميع�ح�efيتمكن�Dل�فرد�من�الرجوع�إلb@ا��12أي�. للمجموعة

�. . وقت 12� �طو>لة �قائمة �توليد �جميوoعد �تقييمpا �جميع�فSار�يتم �ب_ن �التفاعل �خلال �من عا

 1.اNtIuاء
ال���fستخدم�الطرق�البيانية�zحصائية�والر>اضية�للوصول��.ساليب�1v: الكمية�للتDبؤ��ساليب -

تSون�أك��Nدقة�وأقل�تح_�ا�بالمقارنة�مع�.ساليب�غ_�Nكمية�وذلك�لأ�@ا��عتمد� إ���الت�بؤات�ال��fعادة�ما

 �12.2تحديد�نمط�الطلب�واسقاطpا�ع���المستقبل�من�أجل�الت�بؤ�ع���سلسلة�زمنية�من�البيانات
ومن�أ�م��ذه��.و�ستخدم�العديد�من�.ساليب�الكمية�لتحديد�zحتياجات�من�الموارد�ال�شر>ة

  :نذكر�.ساليب
�باجرا: تحليل�عبء�العمل��HIالمستقبل § �المدير>ن �وظيفة�ع���حدة،��ءيقوم �التحليل�لSل �ذا

العمل�zجما�D�12�1ل�وظيفة�وعبء�العمل�الذي�^ستطيع��عبءDل�من�و>تحدد�ذلك�بمعرفة�

 3:أن�يقوم�بھ�الفرد�العادي�داخل�الوظيفة�وفق�المعادلة�التالية

 عبء العمل zجما�1 12 الوظيفة =مل_ناعدد�الع

عبء العمل الذي يقوم بھ الفرد
     

من�الموارد�ال�شر>ة�ع����اجاتبالاحتيالت�بؤ��^ساعد��ذا�.سلوب�ع��: تحليل�5نحدار�ا=Pطي §

ب_ن�المتغ_�Nالمستقل�و�و�الموارد�ال�شر>ة�ومتغ_�NتاLع�واحد�و�س��eأسلوب���رتباطضوء�معرفة�

�zنحدار�اIuطي��zحدار  �بأسلوب �اiuالة ��ذه 12� eس�^�N_متغ� �أو�بأك��Nمن �ال�سيط اIuطي

  .المتعدد
HSيانات�التاليةتوفرت�الب�.دو>ةشركة�المستقبل�لصناعة��:مثال�توضي.  
  2019  2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  السنوات

  z  140  180  226  254  306  350  365  370نتاج
  16  14  12  9  8  6  5  3  .فرادعدد�

  
                                                             

1
Shimon Dolan, Ronald. S.schuer, la gestion des ressources humaines au seuil de l'an 2000, édition renouveau 

pédagogique,  Québec, Canda, 1995, p116.  
 .2013�،167.ردن،�،�عمان،�دار�المنا¥¤�لل�شر،�1،�طإدارة�العمليات�إ�XYمدخلنجم�عبود�نجم،��2
 .19،�صمرجع�سابق،�دارة�الموارد�ال&شر#ةاس[+اتيجيات�إطا�ر�الكلالدة،��3
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  :المطلوب
 ؟Aفرادال<=�تمكننا�من�حساب�34م�1نتاج�بدلالة�عدد��+نحدار ما$#�معادلة�خط��-
  .Rلغ�450 ارتفعت�كمية�1نتاج�إ�JKالمتوقعة�إذا�Aفرادأحسب�عدد��-

  :ا>;ل
  .متغ�VWتا]ع" yب�" Rلغ"،�نرمز�لكمية�1نتاج�" متغ�VWمستقل" xب��Aفرادنرمز�لعدد��

� �من �متتا]عة �بأرقام �نرمز�ل^ا ��1السنوات JKال<=��8إ� �البيانات �abساب �جدول �بإعداد �نقوم ثم

  Aفرادج�بدلالة�عدد�jستعمل^ا�لتحديد�معادلة�خط�1نحدار�لتطور�كمية�1نتا
                                                                         � =  ! + "  

  الفVkات  !   �  #!  �!
420  
900  

1356  
2032  
2754  
4200  
5110  
5920  

9  
25  
36  
64  
81  

144  
196  
256  

140  
180  
226  
254  
306  
350  
365  
370  

3  
5  
6  
8  
9  

12  
14  
16  

1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  

22692  811  2191  73  /  
         

! 9,125  273,875 
  

18,630 
 

  
 :  ومنھ�معادلة�خط�1نحدار�$# -
 : لإنتاج�كمية��Aفرادحساب�عدد� -
 :  وqالتعوpض�n#�المعادلة�السابقة -

  



ول���������������������������������������������������������������������������������5طار�النظري�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالفصل��   

37 

  

   
  .عامل�018لغ�تحتاج�مستقبلا�إ%$��450كمية��لإنتاج

�ما�:سلاسل�ماركوف § �أسلوب �محاولة�ر يمثل �من �المتغ@?ة �اDEالية �اDEركة �لتحليل �طرGقة كروف

� �مار0وف JKLالرو� �العالم �المتغ@?�واستخدام �لنفس �المستقبلية �)A.A.Markouv(للتWبؤ�باDEركة
س̂لوب�[\�وصف�جز   وmستطيع G.1ئات�غاز�[\�إناء�مغلق�ثم�التWبؤ�bcذه�اDEركة�[\�المستقبل`ذا�

 ̂ � �`ذا �استخدام �العامل@ن �من �كب@?ة �أعداد �mستخدم Jpال� �عr$�المنظمات و�sعتمد �و̀ سلوب،

� �داخل �العمالة �تحرك �wسبة �لأعx )�$rداراتتحليل �أو�التحرك �البعض، �{عض}ا �xدارات ب@ن

�أخ �لإدارات �أو�النقل �بالشركةبال�?قية، �ا�Eدمة �أو�ترك �بالشركة، �`ذه�)رى �إ%$ �التوصل �وGتم ،

الWسب�من�خلال�دراسة�بيانات�الما��JK[\�`ذه�xدارة،�ثم�استخدام�`ذه�الWسب�للتWبؤ�بحركة�

 2.العمالة�[\�`ذه�xدارة�[\�المنظمة�ع�?�سنوات�مقبلة
§ � �الو : العمل�أماكنأسلوب�دراسة �القبول �ذات �الكمية س̂اليب � �التWبؤ�mعت�?�من �مجال \]� اسع

س̂لوب�عr$�تقسيم�المنظمة�إ%$�أماكن�عمل�محددة،� بالطلب�عr$�المورد�ال�شري،�وGقوم�`ذا�

� �ل}ذه �ميدانية �دراسة �إجراء �يتم �العدد��م̂اكنثم �تحديد �bcدف �الفنية �النوا�\ �مختلف من

مة،�وتأخذ�`ذه�ن�عr$�حدا،�من�ثم�استWتاج�عدد�العمالة�اللاز ام̂ثل�للعمالة�المطلو�ة�ل�ل�م�

 :الطرGقة�الصيغة��تية
    = احتياجات�مFان�العمل�الواحد�من�العمالة

م̂اكن�الم�شاbcة×احتياجات�م�ان�العمل�الواحد�من�العمالة��=عدد�العمالة�xجما%\    .عدد�
يث�`ذه�الطرGقة�mستخدم�بكفاءة�[\�المنظمات�ال�Jpيمكن�تقسيم}ا�إ%$�أماكن�عمل�م�شاbcة�ح

�إ%$� �تقسيم}ا �يصعب Jpال� �الكب@?ة �المنظمات �{عكس �المطلوب، �العمالة ���Eم �دقيقة �تقديرات mعطي

  3.وحدات�م�شاbcة
{عد�أن�تقوم�المنظمة�بتحديد�احتياجا�bا�من�الموارد�ال�شرGة�  الموارد�ال&شر#ة�من�عرضالتحديد� -3 

�الطل �`ذا �mغطية �يتم �العمالة، �أسواق �يتوفر�[\ �ما �ودراسة �ج}ة �أساسي@ن�من �مصدرGن �بواسطة ب

  : العرض�الداخr\�والعرض�ا�Eار¢\،�وGتطلب�ذلك�إستعمال�أساليب�مختلفة�أ`م}ا

                                                             
ر̂دن،�،�ساليب�الكمية��QRإدارة��عمالالمغر¥ي،��{ش@? �محمد�الفاتح�محمود 1  .179ص،�2017دار�ا�Eنان�للWشر�والتوز¦ع،�عمان،�
 .111،�ص�E ،2004امعية�للWشر،�xسكندرGة،�مصر،�الدار�اإدارة�الموارد�ال&شر#ة أحمد�ما`ر، 2
 .198جمال�الدين�محمد�مرJKL،�مرجع�سابق،�ص 3
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��:أساليب�تقدير�العرض�الداخ89- �عدد �ع�� �التعرف �,ذه��(فراديتم �تدفق �وتحليل �المنظمة داخل

 .اGH...العمالة��DEالBCقية،�النقل،�ترك�العمل�والت=و;ن
  1:لمستعملة��DEتقدير�العرض�الداخ��Dنذكر(ساليب�اومن�أ,م�,ذه��

يتم�جرد�الموارد�ال]شر;ة�عن�طر;ق�XسWنطاق،�و;تم�جمع�المعلومات�المQمة��:جرد�الموارد�ال&شر#ة §

�مQارا^[م �كفاءا^[م، �وظائفQم، �بالمنظمة، �العاملeن �تحليل� .اGH...عن DE� �المجمعة �المعلومات وgساعد

�ا �اjHصائص �باستعمال �ال]شر;ة � �Xجتماعيةالموارد �اlHالة �اnoHس، �pالسن، �ثم�...لjqصية ،GHا

�,ذه� �وgساعد �باستمرار، �gعدل stوال� �المQارات �جرد �قوائم Duتد� �جداول DE� �المعلومات �,ذه تفرغ

 .اoHداول��DEتخطيط�الموارد�ال]شر;ة
�المFارات § �نظام�: مخزون DE� �ووضعQا �العاملeن �مQارات �عن �المعلومات �pافة �جمع �عن و,و�عبارة

ولذلك�يطلق�عليھ�أحيانا�بنظام�معلومات�مخزون�المQارات�و,و�يضم�ملف�عن�pل�فرد��مت=امل،

�الوظيفي� �بمساره �مرتبطة �معلومة �واي �مر��[ا stال� �والوظائف �الjqصية، �خصائصھ �pل يتضمن

�والBCقية� �التدر;ب �ل�Bامج �التخطيط DE� �كثBeا �gستخدمھ stال� �المنظمات �المQارات �مخزون و;فيد

 .اGH... والنقل
�المسارخرا § �الوظيفي ئط �خلال�: أو�السلم �من �الموظف �حركة DE� �الWسلسل �تحدد �خرائط D�

 .التنقلات�والBCقيات
���مراجعة�ظروف�موقفية�معينة،�وgش�Beإ��Dعبارة�عن�خطط�احتمالية�^[دف�: خرائط�5حلال §

�الم �أن �احتمال �إ�� �فجائية، �أو�لآخر�و�طر;قة ��س]ب �وظائفQم �ترpوا �قد �أو�Xخصائeن وتفيد�دير;ن

Dا�lHفعالية�(داء�ا�Beالمستقبل�بناءا�ع���معاي�DEقية�BCالتخطيط�لغرض�ال�DEرائط�jH2 .مثل�,ذه�ا 
�فإ�[ا�ت�oأعندما�لا�تتوفر�المنظمة�ع���الموارد�ال]شر;ة�ال�stتحتاجQا��:ساليب�تقدير�العرض�اTUار8Sأ -

  3 :اليب�م�[اإ���العرض�اjHار��Dولتحليل�,ذا�العرض�gعتمد�المنظمة�ع���عدة�أس
يرافقھ��مالم�إن�التnبؤ�بالطلب�ع���الموارد�ال]شر;ة�كما�ونوعا�لا�¢ع¡�sش�ئا�:تحليل�سوق�العمل §

. أو�توقع�¦oم�ونوع�الموارد�ال]شر;ة�المتاحة��DEسوق�العمل��DEأثناء�المدة�ذا^[ا�،تحليل�لسوق�العمل
قبل�¢عد�اjHطوة�(و���ال�stلابد�أن�إذ�أن�معرفة�المنظمة�لإحتياجا^[ا�من�الموارد�ال]شر;ة��DEالمست

                                                             
 .78حمداوي�وسيلة،�مرجع�سابق،�ص 1
2 � �عارف، �)المواصفات المراحل،��سس�،تص]يف�وتوصيف�الوظائف(أساسيات�الوصف�الوظيفي�سامي �دار�2ج، �للnشر،� ، ز,ران

 .154-153ص�ص�،2010،�(ردن�،عمان
 .147-146،�ص�ص2019عمان،�(ردن،��العلمية،�،�دار�اليازوري إدارة�اTUدمة�المدنية�والوظيفة�العامةعباس�اlHمBeي�وآخرون،� 3
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�تتوفر�الموارد� �لم �إذا �العمل �سوق �من �4حتياجات �7ذه �سد �عن �البحث =>� �أخرى �بخطوة تGبع

 .الNشرLة�لتلبية�7ذه�4حتياجات�من�داخل�المنظمة
�للمجتمع § �الس<انية �الA+كيبة �الQRكيب��:تحليل �حيث �من �للمجتمع �السUانية �الQRكيبة 7و�تحليل

الQRكيب�و �عرفة�عرض�سوق�العمل�من�م\نة�معينة�أو�م\ارة�معينةلمQكيب�الم]R�Zال�وY=،،النالعمري�

 .العل�Zcوالثقا`=
عنھ�نتائج�تحليل�الطلب�ع�jkالموارد�الNشرLة�والمعروض�مhiا��gسفر `=�ضوء�ما� ؛إعداد�خطة�العمل�-4

  1:تبدأ�المنظمة�`=�إعداد�خطة�العمل�وتتضمن�7ذه�اpqطوة�تحديد
ن�تUون�خQyات�وتأ7يل�ألvwز�النوY=�`=�الموارد�الNشرLة�وLقصد�بالفائض�النوY=�الفائض�أو�ا §

 ؛العامل{ن�أقل�من�المطلوب
§ �Qyون�أعداد�العامل{ن�أكU7و�أن�ي�Zcة�والفائض�الكLشرNالموارد�ال�=`�Zcز�الكvwالفائض�أو�ال

 .المطلو�ةمن��عداد�المطلو�ة،�والvwز�الك�Zcأن�يUون�أعداد�العامل{ن�أقل�من��عداد�
وLمكن�تخطيط�الموارد�الNشرLة�بطرLقة�اسQRاتيجية�المنظمة�من�تفادي�الvwز�أو�القضاء�عليھ،�

�اليةqشكيلة�العمالة�اgلذلك�.  
�الت{ن�السابقت{ن�  qز(تتطلب��ل�حالة�من�اvwاتباع�أساليب�معينة�`=�التعامل�) الفائض�أو�ال

�والطل �العرض �ظروف jkع� ��ساليب �تلك �وتتوقف �فيھ�مع\ا، �gعمل �الذي �السوق =`� �العمالة �عل ب

  المنظمة�والشUل�التا�=�يو���أساليب�التعامل�مع�الفائض�أو�الvwز�`=�الموارد�الNشرLة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 .100أ�س�عبد�الباسط�عباس،�مرجع�سابق،�ص 1
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   ,�GHالموارد�ال&شري �أساليب�معاB=ة�الفائض�أو�ال<=ز ):4 -1(رقم ش8ل
  الفائض

  
  
  
  

                    
  

        
  
  
  
  

  .120، ص2004، مصر، 3سكندر/ة، الدار ا-,امعية، الموارد�ال&شر#ةإدارة�أحمد ما#ر، :  المصدر
  

  عوقات�تخطيط�الموارد�ال&شر#ةم: الفرع�الثالث 
 1:يمكن تNOيص أ#م المشاKل والمعوقات الEF تواجھ تخطيط الموارد ال;شر/ة فيما ي67

أو ضعف مستوى  ،ر/ة العاملة 6X المنظماتعدم توفر قواعد بيانات خاصة بالموارد ال;ش -

 ؛التوثيق والتطبيق لdذه البيانات إن وجدت
/;ية أو نظم ر الكفاءة، من خلال تواضع ا-Nطط التدو  برعاية أijاب المdارات 3#تمامعدم  -

 ؛الرواتب وا-iوافز
عيفة أو وجود#ا بمdارة ض ،فر الكفاءات ال;شر/ة 6X مجال التخطيط للموارد ال;شر/ةاعدم تو  -

 ؛وقليلة ا-vwNة مقارنة بt,م المنظمة
 ؛عدم تخصيص مyzانيات مناسبة لتحقيق نظم 6X التخطيط 6X مجال الموارد ال;شر/ة -
فقط و{ش|ل  و3#تمام}دارات العليا 6X المنظمات بتخطيط الموارد ال;شر/ة  ا#تمامعدم  -

 .رئ~��E بالأ#داف الرئ~سية للمنظمة

                                                             
 .73ص مرجع سابق، ،5سX+اتيجية�اVBديثة��GHإدارة�التخطيط�والتطو#رز/د منvz عبوي،  1

 ال�,ز

 تحديد الفائض أو ال�,ز

 الفائض

 الطلب والعرض 6X سوق العمل

 وفرة  ندرة  وفرة  ندرة 
العرض > الطلب 

  
 الطلب>  رضالع

  
 العرض>  الطلب

  
 الطلب>  العرض

  
 التدر/ب وإعاد التدر/ب

}حتفاظ بالعمالة 

 لمواجdة

حالات ترك ا-Nدمة"  

 

 التقاعد

 ��,يع التقاعد المبكر

 �عو/ضات البطالة

 إيجاد فرص عمل بديلة
 

 

 البحث عن مصادر اختيار جديدة

3ختيار�سdيل عملية   

 ز/ادة �جور 

وى رفع مست  
الفرد إنتاجية  

 
 

 }ختيار ا-,يد
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� �تخطيط �أن �القول �يمكن �سبق �مما �المنظمة �الت:بؤ�باحتياجات �إ>; �@س<; �الDشرAة �منالموارد

المنظمة�بفعالية�ونجاح�و��VWاسPUاتيجيةوالواجب�توفOPQا�من�أجل�تنفيذ��،الموارد�الDشرAة�كما�ونوعا

  .الموا>�Vالمبحث��Vfإليھ ما�س:تطرق والتعيQن�وOو��cالاختيار Zساعد�با^�Vوظائف�Zسي�PQالموارد�الDشرAة�
  توظيف�الموارد�ال&شر#ة�:المطلب�الثالث

�مijا،�   �بkل �العاملQن �وعدد �المطلوmة، �الوظائف �وعدد �أنواع �تحديد �التخطيط �عملية �عن ي:تج

�pqسب� �stqاص �عن �البحث VWو� �التالية �اsvطوة �تبدا �ثم �@شغلyا، �فيمن �توافرOا �اللازم والشروط

  1.لyذه�الوظائف�ومحاولة�جذب�واستقطاب�المyارات�والكفاءات�العالية
�الموارد� �ع�; �مijا �ا�vصول �يمكن �ال�� �للمصادر�المختلفة �دقيقة �دراسة �qفراد �ZعيQن وAقت���

�استخدمyا �المنظمات �المصادر�لا�يت�سر�لمعظم �جميع �أن �ولا�شك �المطلوmة �أ ،الDشرAة �إ>; ن�بالإضافة

والطلب�قيمة�المصدر�الواحد�لا�تبقى�ثابتة�بل�تختلف�من�منظمة�لأخرى�ومن�وقت�لآخر�ن�يجة�للعرض�

  �Vf.2السوق �qفرادع�;�
�VW� �مراحل �بثلاثة �التوظيف �أك��P: تمر�عملية �بالتوسع �وسنقوم �والتعيQن �ستقطاب،��ختيار،

  .لyذه�المراحل�كما�يأZي
  5ستقطابمرحلة� :الفرع��ول 

ن�فشل�Oذه�المرحلة�سيحمل�وأإن�مرحلة��ستقطاب�ركن�أسا¢���من�أرcان�عملية�التوظيف�

توظيف�وتkوAن�qفراد�الذين�أخطأت��VfاختيارOم�qمر�الذي�سيؤدي�ك ،تkاليفال عديد�منال�المنظمة

  3.إ>;�مشاcل��Vfالعمل
  :KستقطابJعر#ف�-أولا�

�PQستقطاب@ش¤�� �يتم�"إ>; �المؤOلQن، �المتقدمQن �من �عدد �إيجاد �ع�; �ينطوي �الذي �ال:شاط ذلك

   4.الوظائف�لشغل�ختيار�من�بيijم�qفضل�
�ال" بأنھ�كذلك و§عرفھ �أداء�عملية Vfوالراغبة�� �القادرة �الDشرAة �الموارد �عن �البحث �إ>; �iªدف ال��

�بQن� �المطلوب �التناسب �لتحقيق �وسعيا �لإختيارOم �تمyيدا �المختلفة �المصادر �من �وكيفا �كما العمل

                                                             
1 � �محمد �الدين �دعبصلاح ،V^البا� �إدارة NO� �والتطبيقية �العلمية �ال&شر#ةاSTوانب �بالمنظمات�الموارد �وال:شر،�يلدار�اv¬امعا، �للطبع ة

 .127ص�،�2001سكندرAة،�مصر،�
 .101ص�،أpس�عبد�الباسط�عباس،�مرجع�سابق 2
 .121،�ص2010،�دار�وائل�لل:شر،�عمان،�qردن،�الموارد�ال&شر#ةإدارة�محفوظ�أحمد�جودة،� 3
4 � �العبادي، �فوزي �Oاشم �الطا°ي، �±¬يم �ال&شر#ةيوسف �الموارد �الفكر�5داري ( إدارة NO� �معاصرة �لل)قضايا �دار�صفاء �عمان،�:ش، ر،

  .69،�صq2015ردن،�
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قص��G1متطلبات��الوظائف�الشاغرة،�ومواصفات�شاغل45ا�المحتمل1ن�تحقيقا�لأ(داف�المنظمة�! ��جل�ال

  1."والطوIل
� �وإن �وطالب��Nستقطابعملية �الوظيفة �عارض �TشاطSما  !� �أساسي1ن �ركن1ن �بمشاركة تقوم

الوظيفة،�فعارض�الوظيفة�مSمتھ�استقطاب�المر_^1ن��كفاء�والفاعل1ن�من�سوق�العمل�باستعمال�

وقبول�العرض��ش�mnالوسائل�المتاحة�وIقابلھ�طالب�الوظيفة�الذي�iس�fhإe�fgسوIق�قدراتھ�وكفاءاتھ

  2.الذي�يجب�فيھ�مستقبلا�مSنيا�واعد
  3:ترتكز�عN�ftستقطابومن�خلال�التعارIف�السابقة�يمكن�القول�أن�عملية�

�من� - �بالمنظمة �للعمل �ضمSا �يمكن wnال� �الxشرIة �الموارد �أفضل �عن �والتحري �والدراسة البحث

e�wسSم�! �استقطاب�الفرد�واستخلاص�النتائج�ال�n،خلال�تجميع�البيانات�والمعلومات�وتحليلSا

 ؛.المناسب��للوظيفة�المناسبة
 ؛المرتقبة�و�ك��Gمناسبة�للمنظمة�سواء��انت�داخلية�أو�خارجية�Nستقطابتحديد�مصادر� -
- � wnال� �النظم �والتتوجود �بدقة، �المتقدم1ن �تقييم �من �تم�ـأمكن �شاغرة �وظائف �وجود �من كد

 ؛تحديد(ا�عن�طرIق�المختص1ن
الرجوع�للمصادر�ذات�الثقة،�تتأثر�: مثل�Nستقطابعملية�لجراءات��دارIة�التأكد�من�كفاءة��  -

 .�عدة�عوامل�م�4ا�طبيعة�الوظائف�المعروضة�وسمعة�المنظمة�Nستقطابعملية�
  :Bستقطابأ;مية� -ثانيا

� �عملية �أ(مية ��Nستقطابترجع wnلعملي� �توفر��ساس �فاستقطاب��Nختيار ل�و�4ا والتعي1ن،

�ا �المنظمة�العناصر �انتاجية ftع� G1كب� G1تأث� �لھ �الشاغرة �المناصب �لشغل �ال�افية �و�الأعداد لمناسبة

حقق��(داف�ت �و�4اك�سب�أ(مي�4ا�! �المنظمة�ت Nستقطابلذا�فإن�عملية� 4 .وفاعلي�4ا�ومستوى�أدا�4ا

 5:التالية
 ؛ةتوف�G1مجموعة��افية�من�المر_^1ن�الملائم1ن�لشغل�الوظائف�و�أقل�ت�لفة�ممكن -
�جيدين� - �مر_^1ن �جذب �طرIق �عن �المنظمة  !� �الxشرIة �استقرار�الموارد �مضاعفة  !� eسا(م

 ؛المرغو�1ن�بالأفراد وNحتفاظ
                                                             

ر،�،�مكتبة�الوفاء�القانونية،��سكندرIة،�مص1،�طتنمية�الموارد�ال&شر#ة�زدور;ا��HIتفعيل�5دارة�5لكC+ونية،�طل¡ �فاطمة�الز(راء 1

  .43ص ،2017
 .161،�ص2002،�دار�ال�4ضة�العر�ية،�بG1وت،�لبنان،�1ط�،اسC+اتيHNمن�منظور��دارة�الموارد�ال&شر#ةإبلوط،��أبرا(يم�حسن 2
  .161،�ص2010لقا(رة،�مصر،��،،��دارة�ا¥¦ديدة،�مركز�ا¥¤£Gات�المSنيةتنمية�الموارد�ال&شر#ةعبد�الرحمن�توفيق،� 3
 .88،�صبقمرجع�سا،�حمداوي�وسيلة 4
 .61،�ص2016،�عمان،��ردن،�العلمية�،�دار�اليازوري إدارة�الموارد�ال&شر#ةاTUديثة�B��HIتجا;اتطا(ر�محمود�الكلالدة،� 5
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�3ختيار و+ذا�من�خلال�جذب�أفراد�مناسب6ن�يتم��3ختيار كما�-سا+م�()�ز&ادة�فعالية�عملية� -

 ؛من�بيRSم،�مما�يؤدي�إ�MNتقليل�عدد�المتقدم6ن�غ�F6مؤ+ل6ن
 ؛kالتدر&ب�3ختيار hiaود�ونفقات�cdشطة�اa`اصة�بالموارد�ال[شر&ة�ال]�ZتXYق�عملية�تقليص�ا -
- � �المسؤولية ��3جتماعيةتحقيق �وذلك �ال[شر&ة، �لoسي�F6الموارد �وdخلاقية �بالالrsاموالقانونية

 .�عملية�البحث�ال{Xيحة�وتأم6ن�حقوق�الم6XyFsن�لشغل�الوظائف
  :@ستقطابمصادر��-ثالثا

�� �أن�الم عل�Rا -عتمد�المصادر�ال]Zتتعدد �إلا �والمhارات، �الكفاءات �أفضل �واستقطاب �iaذب نظمة

 :أغلب�الباحث6ن�والكتاب�()�علم��دارة�يصنفون�تلك�المصادر�إ�MNمصدر&ن�رئ�سي6ن�+ما
العامل6ن�ف�Rا،�إذا��ع�Mإذ�-عطي��عض�المنظمات�dولية�لشغل�الوظائف�المتاحة��:المصادر�الداخلية-1

لتطو&ر�أنفسhم�باستمرار،�وكذا�خفض��للأفرادت�ف�Rم�الشروط�المطلو�ة�و+ذا�من�أجل�منح�حافز�توفر 

ال]�Zتحتاج�إ�MNمr6انية�خاصة�كت�اليف��علان�()�اiaرائد�وت�اليف��3ستقطابت�اليف�عملية�

ناسب6ن�وداخليا�يمكن�للمنظمة�أن�-ستقطب�dفراد�الم.  وغF6+ا�المختص6ن�بمعاiaة�ملفات�طال��Zالعمل

  :من�المصادر�التالية
�أخر �:الE+قية - �وظيفة MNإ� �اXaالية �وظيفتھ �من �الفرد �نقل �بالFsقية �تنظي���Zى يقصد �مستوى ()

 1.أع��Mحيث�يتحمل�شاغلhا�واجبات�ومسؤوليات�أك¡�Fمع�ز&ادة�المرتب�والمركز�dد�ي
�مRSا �طرق �عدة �الFsقية �بالأقدمية�،وتأخذ ��،الFsقية �طر&ق�ا�3ست¤نائية،الFsقية �عن لFsقية

  .المhنية�3ختبارات
تحو&ل�الفرد�من�عمل�إ�MNعمل�آخر�()�نفس�المستوى�التنظي��Zتقر&با�من�حيث��¦بمع¥�:النقل -

�النقل� �+ذه Mع�� �و&Fsتب �وdجر، �أو�الوحدة��-غيF6 المركز�dد�ي �معhا �ال]ª�Zعمل �لiYماعة الفرد

�2.ذي�ت�ون�+ناك�حاجة�أك¡�Fإليھ�فيھالتنظيمية،�والفرض�من�ذلك�+و�وضع�الفرد�()�الم�ان�ال

�Mالموارد�ال[شر&ة�قائمة�ع��F6و&تم��عتماد�عل�+ذا�المصدر�عندما�ت�ون�سياسة�المنظمة�()�-سي

ع�خ¡Fات�العامل6ن�ف�Rا�وأيضا�عندما�لا�تتوافر�تلك�اF¡`aات�()�سوق�العمل�اa`ار®)  3.تنو̄

                                                             
1 �،()F6افمحمد�الص+Eكومي�@حJK30،�ص�2014القا+رة،�مصر،��±شر،،�دار�الفجر�لل1،�ط5داري�ا. 
 .166ص،�2010الدار�اiaامعية،�3سكندر&ة،�مصر،�،�وارد�ال&شر#ةدارة�المالسلوك�التنظيمي�وإعبد�الغفار�حنفي،� 2
 .402عاطف�جابر�طھ،�مرجع�سابق،�ص 3
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،�قد�ةسبق�وأن�8انوا�موظف ن��45المنظماستقطاب�*فراد�أو�الموظف ن�الذي��:السابقون ��فراد -

�الراغب ن� �وانتاجية �أداء �جرDت �8انت �8وEFا �الشاغرة �الوظائف �لسد �مLما �داخليا �مصدرا يQون

 1.من�*فراد��45العودة�للعمل
�و�صدقاء - �لLم��:المعارف �WشLد �الذين �الموظف ن �Yعض �أو�أصدقاء �أقارب �طلبات �تقديم يتم

�المطلو  �لa`ماس �والسمعة �بالكفاءة �و8ون �المنظمة 45� �العمل �أجل �من �العمل��fؤلاءب ghطال

 2.لدEmم�معرفة�مسبقة�عن�المنظمة�وعملLا�وقيمEkا�من�أقارEjم�الذين�Wعملون�حاليا��45المنظمة
  : اstدول�التا�4q،�يمكن�تpaيصLا�45عيوبالزايا�و الم مجموعة�من�لمصادر�الداخلية�ل

  للاستقطابمزايا�وعيوب�المصادر�الداخلية�: )5 -1(رقم جدول 
  أبرز�العيوب  برز�المزاياأ  

ودرايEkم�Yسياسة��*فرادمن�خvwات�قوة��uستفادة-

 .ولوائح�المنظمة
لأفراد��uختيار ومن�Yعدfا��uستقطابyسLيل�مLمة�-

 .مشLود�لLم�بالكفاء
 .سLولة�التقييم�الموض|�4لقدرات�*فراد�المختارة-
مLمة�القائم ن�ع�~�تطبيق�سياسة�النقل�yسLيل�-

 .وال�vقية
 .الوظيفي�والشعور�بالأمان�uستقرار تحقيق�قدر�من�-
 .وuبتQارز�ادة�اt`ماس�للعطاء�والمبادأة�-
  .تخفيض�معدلات�دوران�العمل-

 .عدم�توفر�لمنظمة�ع�~�*فراد�بالصفات�المطلوDة-
-�45� �العمالة �احتياجات �تلبية �ع�~ �القدرة عدم

�الوفاة،الظ �قبل �الطارئة �ال�sز uستقالة�روف ،�

 .وغ fvا
حالات�yعي ن�القيادة��دار�ة��45مواقع�العمل�-

  .اt`يو�ة�بالمنظمة

ما�لا�Xسع�مدير�التوظيف��،اسU+اتيجية�التوظيففارس�السيد�عبد�السلام،��،ع�~�بالاعتماد الباحثإعداد�: المصدر

  .32-31،�ص�ص2017توز�ع،�اst �ة،�مصر،�،�مؤسسة�Wسطرون�للطباعة�وال�شر�وال1،�طج]لھ
  

�أن� �القول �يمكن �السابق �اstدول �خلال �8ون��uستقطابمن �التدر�ب �من�تQلفة �يقلل الداخ�4

*فراد�ذوي�دراية�سابقة�بطر�قة�عمل�المنظمة�وخصوصيEkا�الثقافية�ح���WسLل�اندماجLم�السر�ع��45

uستفادة�من�كفاءات�جديدة�fو�عدم��قطابuست،�أما�أfم�عيب�لLذا�المصدر��45ةالوظائف�اstديد

  .،�تراfا�المنظمة�ضرور�ة�لتحقيق�أfدافLاوأفQار�حديثة
ج�المنظمة�ال��gتتوفر�ف¡Eا�حاجا Eا�لأنھ�لا�يمكن�ر المصدر�اptار�f�4و�اLstات�خا�:المصادر�ا[\ارجية -2

للموارد�ال£شر�ة�القول�أن�8ل�جLة�خارجية�ممكن�أن�تQون�مصدر�t`اجات�المنظمة،�فنوعية�اt`اجة�

                                                             
 .183نوري�من v،�مرجع�سابق،�ص 1
 .90حمداوي�وسيلة،�مرجع�سابق،�ص 2
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 ماوغالبا�ما�يتم�ال;:وء�ل7ذا�المصدر�ا45ار�12عند�1.ا45ار�12الذي�.ش,ل�مصدر�للمنظمة�المصدر تحدد�
  2.تقدر�المصدر�الداخلية��1Cتلبية�اN5اجات�الفعلية�للموارد�الIشرGة�المطلوEة�للعمل��1Cالمنظمةلا�

��1Cستعمل7ا�المنظمة�R�STم�الوسائل�الWر12اا�45]ستقطابومن�أ :  
��:5علانات - �من �لشغل�أRعت[\ �اللازمة �الIشرGة �الموارد abع� �ل;Nصول �ا45ارجية �المصادر Wم

�أWمية� �زادت �وقد �شغل7ا، abع� �المنظمة �داخل �العاملhن �قدرة �عدم �حالة 1C� �اN5الية الوظائف

��]عتماد �وسائل �وانnشرت �التعليم �pسبة �ارتفعت �أن �rعد �الوسيلة �Wذه abوتختار��3.]تصالع

�u المن �وسيلة �أو�ظمة �المجلات �الNwف، �yالتلفزة، �الشاغرة �الوظيفة �تناسب STال� علان

 4.ما�مباشرة�أو�عن�طرGق�ال[\يدإا5|،�وGتم�تلقي�الطلبات�...الراديو
وyالات�وم,اتب�عامة�،�وGوجد�نوعان�من�وyالات�وم,اتب�التوظيف�:وDالات�ومAاتب�التوظيف -

 �� �Wدف7ا �عل��ا، �وRشرف �ل;N,ومة �تاrعة �يتم�و�1 �حيث �عاطل، �ل,ل �عمل �فرص �إيجاد Sسا��

� �وEيانا��م �العاطلhن�لد��ا �أسماء �الفرد�أ�R:يل �خ[\ات �يناسب �توفر�عمل ��1Cحالة�عدم �1Cما

� �بطالة�الوyالاتWذه �إعانات �بصرف �استقطاب�و . تقوم 1C� �مختصون �يديرWا �خاصة م,اتب

ف7ا�إ��aتخصصات�م7نية�العمالة�واختيارWا�أيضا�حيث�تقوم�بتلقي�طلبات�راغ��Sالعمل�وتص�ي

 5 .وتم�الرجوع�إل��ا�عند�طلب�إحدى�المنظمات�لتخصص�معhن�أو�أك�\�من�Wذه�التخصصات
�العسكر#ة - ��:اHIدمة �المنظمات �rعض �rعد�إت;:أ �وذلك �العسكرGة �با45دمة �المجندين �Rعيhن a�

�تحتاج�ان£�اء �عندما �المس;Nة �بالقوات �Rستعhن �قد STوال� �النقل �شرyات �مثل �ا45دمة، �مدة

�لا�تتوافر  STال� �التخصصات �r�1Cعض �العمل�سائقhن �سوق 1C .6راسة�N5ا� �شرyات aإ�� بالإضافة

aتحتاج�إ��STن��و�من�الGستطيع�المنظمات�تقديم�ت,وRن�عسكري�مسبق،�لا�Gن�ل7م�ت,وhموظف

 .�1Cمثل�Wذا�المجال�داخل7ا
�واJIامعات - �ل;Nصول  :المدارس �الم7مة �المصادر �من �وا5:امعات �المدارس �الموارد��Rعت[\ abع

الم[\مة�بhن�المنظمات�والمدارس�وا5:امعات�من�أجل�جذب��]تفاقياتوWذا�من�خلال��،الIشرGة

                                                             
 .92ص�مرجع�سابق،،�جرار غازي �أماpي 1
 .98خضy�\hاظم�محمود،�ياسhن�yاسب�ا45رشة،�مرجع�سابق،�ص 2
 .109ص،�2016شركة�دار��yاديميون�لل�شر�و�التوز»ع،�عمان،��ردن،�،�إدارة��فراد�اNIديثة،�اN5رGري محمد�سرور� 3
4 �،1bإدارة�الموارد�ال&شر#ةحنفي�ع�RSوانب�النظر#ة�والتطبيقية�JIرة،�مصر،�اWديث،�القاN5163ص�،�2008،�دار�الكتاب�ا. 
،�مؤسسة�.سطرون�للطباعة�وال�شر�والتوز»ع،�1،�ط_سع�مدير�التوظيف�ج\لھ�اسX+اتيجية�التوظيف�ما�لا فارس�السيد�عبد�السلام،� 5

 .36-85ص�ص،�2017اh:5®ة،�مصر،�
  .407،�ص2014،�،�الدار��yاديمية�للعلوم،�القاWرة،�مصر1،�طعالمية�معاصرة��RSالموارد�ال&شر#ة�ةقضايعاطف�جابر�طھ،� 6
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!ف��ا!خرّج��ا !العمل!. للعمل !سوق ,-! !النقص !-,!حالات !خاصة !بصفة !:سلوب !>ذا وBستخدم

  1.والندرة!-,!تخصصات!معينة
- � !كمص: العماليةالنقابات !المJنية !النقابات !دور !أ>مية !-,!وتOPز !خاصة !الSشرQة !الموارد در

 .حيث!تتحكم!>ذه!النقابات!-,!المعروض!من!العمالة!-,!المJنة المستوQات!الدنيا!من!الوظائف
�الم=نية - !المن: المنظمات !`عض !ظتقوم !بتأ>يل !المJنية !معينة،!أمات !مجالات ,-! !للعمل عضا�eا

للعمل!-,!مجال!محدد!وتقوم!بتدر�lQم!وتوفOk!احتياجا�jم!ومنحJم!شJادات!وإجازات!وتراخيص!

!توظيفJم !عملية !عل��م ! n.2سJل !المصادر!اopارجية !وعيوب !المزايا !أبرز فuv!!للاستقطابأما

,wدول!التاxpة!-,!اyzمو :  
 مزايا�وعيوب�المصادر�اBCارجية: )6 -1(رقم جدول 

 

  
  أبرز�العيوب  أبرز�المزايا

-! !جديدة !وكفاءات !خOPات واتجا>ات!!أف{ار بدخول

مختلفة!مما!nساعد!ع��!تطوQر!المنظمة!وتحقيق!مk~ة!

 .تنافسية!من!خلال!المورد!الSشري 
-!OPأك! !فرصة !الSشرQة!!لاستقطابإتاحة !الموارد أفضل

 .من!سوق!العمل!اopار�,!و�المواصفات!المطلو�ة
 .توفOk!عنصر!اypيادية!-,!شغل!الوظائف!الشاغرة-
-! !المفا�� !ال�xز !حالات !-,!مواجJة !لJا !المخطط Okغ

  .`عض!الوظائف

!!ضانخفا- !المعنوQة !نظرا!!للأفرادالروح اypاليkن

 .لفقدا��م!للأمل!-,!ال�Oقية
!لعدم!- !نظرا !التكيف!وال��يئة!وقت!أطول nستغرق

! !وأ>دافJا!: دراية !بالمنظمة !اxpدد فراد

 .ا�p... واس�Oاتيجيا�jا
  .�ستقطا�يارتفاع!ت{اليف!-

ترجمة!فؤاد!>لال،! ،!3ط،الدليل�العم�QR�QSتوظيف�وإدارة��فراد،! ارن!لانز،!ع��!بالاعتماد الباحثإعداد!: المصدر

  .25- 23ص!ص،!2000،!القا>رة،!مصر،!دار!الفجر!لل¤شر!والتوزBع
  

خ�,!لا!تتعدد!كثOkا!فuv!تقوم!أساسا!ع��!االد!�ستقطابر!دمصا!أنسبق!يت§¦! من!خلال!ما

!بالاستفادةاopار�,!الذي!تتعدد!مصادره!مما!nسمح!للمنظمة!!ستقطاب� ال�Oقية!والنقل،!بالمقارنة!مع!

  .أك»O!من!معروض!الموارد!الSشرQة!الuª!تحتاجJا!لتحقيق!أ>دافJا!وت{ون!المصادر!الداخلية!لا!تتوفر!عل��ا
  
  
  

                                                             
 .107أ®س!عبد!الباسط!عباس،!مرجع!سابق،!ص 1
!إلي 2 !طارق �بالعملياتاس، �التنفيذية(5دارة �اBCطط YZإ� �5س\+اتيجية !مر )من !ك، !مصر، !القا>رة، !للإدارة، !المJنية ،!2019ز!اOPopات

 .188ص
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 الموارد�ال&شر#ة�اختيار : الفرع�الثا9ي
� �م�اختيار  مرحلة�إن �ت*( �ال.شر,ة �بالموارد �وظيفة��ب9ستقطا مرحلةاشرة �A@دف �حBن ففي

والتعيBن��9ختيار المنظمة�من�الموارد�ال.شر,ة�فإن�عملية��احتياجاتإ�HIتحديد�مصادر�تلبية��9ستقطاب

  1.م]@مفراد�المتقدمBن�للوظائف�الشاغرة�والمعلن�ع]@ا�ومن�ثم�انتقاء�المناسب��HIالمفاضلة�بBن�S إA@دف�
متdاملتان،�فالأوA�HI@تم�بجمع�المعلومات�عن�Sفراد�والتعيBن�عمليتان�منفصلتان�ولكن��و9ختيار 

التناسب�والتطابق��p(�ايجادالثانية��nن�توظيفfم،�بmنما�lعkأواتخاذ�القرار�المناسب�gش�تقييمfمe@دف�

  2.بBن�شروط�ومتطلبات�الوظيفة�الشاغرة�وBxن�مؤvلات�وكفاءات�المتقدم�لشغلfا
  :CختيارمفAوم� -أولا

� �بBن�تل" بالاختياريقصد �من �اقتناء �من �ال.شر,ة �الموارد �إدارة �تتمكن �بمقتضاvا �ال~{ �العملية ك

  3."المناسبBن�لشغل�الوظائف�الشاغرة�بالمنظمة�للأ��اصجملة�الم����Bن�
� �عملية �lعر,ف �أ�@ا�9ختيار و,مكن H*ع"��HIإ� �المر��ون �يقسم �بمقتضاvا �ال~{ ��دار,ة العملية

  4."تؤجلھ�أو �ترفضھ�وفر,قp(�الوظائف�الشاغرة�نھ�فر,قBن،�فر,ق�تقبلھ�المنظمة�لتعيّ 
  5:إن�الfدف�Sسا��{�vو�اختيار�المر��Bن�Sقرب�إ�HIمعايS��Bداء�المطلوxة�و�(

سلسلة�من��استخداممعقدة��لما��انت�مdلفة،�وp(�حالة��9ختيار �لما��انت�عملية�: التEلفة -

 .التقنيات�سوف�يؤدي�vذا�إ�HIطول�الوقت�المخصص
�يمك: الوقت - �عملية �lستغرق �أن �وvذا��9ختيار ن �شfور �إ�HIعدة �أسابيع �gعض �طو,ل�من وقت

 .من�أجل�تجنب�Sخطاء�ال~{�تdلف�المنظمة�ع*�Hالمدى�البعيد
 .ا£¢... lشمل�اللياقة�البدنية،�مfارات�ال¡�مجة: اNOاجة�إ�JKمAارات�خاصة -
 .توقعات�الموظف�تماما�كما�ي¥تظر�صاحب�العمل�منھ -
 :Cختيارةمراحل�عملي -ثانيا

قد�تختلف�من�منظمة�لأخرى�فقد�تنحصر�p(�مجرد�إجراء��9ختيار إن�الممارسات�ا£�اصة�gعملية�

�ا£¦يد� �الفرز �أجل �من �عديدة �خطوات �ل¨شمل �ت¨سع �وقد �الوظيفة، �لشغل �المتقدم �مع مقابلة

                                                             
 .190طارق�إلياس،�مرجع�سابق،�ص 1
 .187نوري�من�B،�مرجع�سابق،�ص 2
3 �،)ªإدارة�صلاح�الدين�عبد�البا�VWديثة�NOات�اZ163،�ص2002عية�ا£¦ديدة،��سكندر,ة،�مصر،�،�الدار�ا£¦املموارد�ال&شر#ة5تجا. 
 .37،�ص2001،�القاvرة،�مصر،�لل¥شر�،�دار�اي��اكتنمية�مAارات�مسؤو�VKشؤون�العامل,نالسيد�عليوة،� 4
 .58-57،�ص�ص2016عمان،�Sردن،�،�مركز�الكتاب،��VWإدارة�الموارد�ال&شر#ة�سياسة�الشركةأحمد�ابراvيم�بكري،� 5
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ا%ع<=%Eن،%وCتوقف%3ذا%ع<=%أساس%نوع%الوظيفة،%مستوا3ا%01%ال/ي.ل%التنظي*(%للمنظمة%وأيضمللمتقد

  1.سياساQRا%تجاه%المورد%الJشري 
 2:بالمراحل%التالية%Tختيار تمر%عملية%%

ا`_اصة%ال[(%تصمم/ا%المنظمة%وCملؤ3ا%%Tستمارةيقصد%بطلب%التوظيف%تلك%%:تقديم�طلب�توظيف-1

%وeعتa%bcالم %المتقدم، %عن %hولية %المعلومات %ع<= %المصادر%لklصول %أ3م %و3و%من %بنفسھ، %للوظيفة opb

%المكذلك% %لقدرة 0rاختيار%أو% %ع<=%aبمثابة %قدرتھ %وكذا %أرائھ، %توضيح %وع<= %الkxيحة %الكتابة %ع<= opb

%السابقة،%%.الف/م %ا`_bcة %السن، %ا`|}س، %المتقدم، %إسم %مثل %معلومات %عدة %التوظيف %طلب وCتضمن

 3.الدرجة%العلمية%وال[(%يمكن%الرجوع%إل�Qا%للتحقق%من%�kة%المعلومات
�المبدئية -2 %المؤكدة%%:المقابلة %المس�ندات %من %بصور %وارفاقھ %التوظيف %بتحرCر%طلب opbaالم% %قيام �عد

%الوارد %%ةللمعلومات %بإجراء %المنظمات %�عض %تقوم %الم%مقابلةفيھ %مع %مدير%aمبدئية %مع %للوظيفة opb

% %م�Qا %عادة %ال/دف %وC.ون %بالمنظمة، %التوظيف %أو%أخصا�ي %بالمنظمة %الJشرCة %المعلومات%مالموارد راجعة

%فالوار  %المطلو�ة %للشروط %غbE%مستو01 %ال�_ص %�ان %فإذا %التوظيف %بطلب %التعيEن%إدة %قرار%رفض ن

 .Tختباراتو�0%مرحلة%%4.المواليةي.ون%فورا%أما%إذا%�ان%مستوفيا%فإنھ%ي}تقل%إr=%المرحلة%
%والقدرات%%�ستخدم :ختبارات5 -3 %توفر%الكفاءات %مدى %لتحديد %أساسية %�وسيلة %التوظيف اختبارات

  5.توفر3ا%01%ال�_ص%المتقدم%لشغل%الوظيفة%اللازمارف%والمع
  6:من%حيث%مضمو¥Qا%إr=%ثلاثة%أنواع%رئ£سيةT%0�%ختباراتتصنف%

�عملھ% تق£س%مدى%قدرة%الفرد%ع<=%التحصيل%ومستوى%ما%:اختبارات�قياس�المؤJلات�العلمية -

 .من%خbcات،%كما%تق£س%ذ�اء%الفرد%وقدراتھ%الذ3نية%واستعداداتھ%للعمل
�النف�NOPتبار خا - %الم%و و3%:القياس %عل�Qا %يجيب %أسئلة %مجموعة %تحوي %قوائم %عن a%opbعبارة

للوظيفة،%وeعbc%ف�Qا%عن%�عض%ا`|وانب%المتعلقة%بھ%كميولھ%وا3تماماتھ،%وقيمة%اتجا3اتھ%وال[(%

 .�عكس%p_ص£تھ%وقدرتھ%النفسية%ع<=%العمل

                                                             
 .165-164ب،%مرجع%سابق،%ص%صسيد%محمد%جار%الر  1
 .86نادر%أحمد%أبو%شيخة،%مرجع%سابق،%ص 2
 .172عبد%الغفار%حنفي،%مرجع%سابق،%ص 3
%المملكة%العر�ية،%الرCاض،%وTقتصاد،%مكتبة%القانون%1،%ج1،%ط)دراسة%مقارنة(WحU+افالموارد�ال&شر#ة��RSدائرة�خالد%حسن%لطفي،% 4

  .183،%ص2014السعودية،%
%بودب 5 %سامي %hبروي، %الله %عبد %بن %راشد �ال&شر#ةوس، �الموارد �(إدارة �حديثة�اسU+اتيجيةرؤ#ة �عملية %لل}شر%)وتطبيقات %دار%ا`|نان ،

 .173،%ص2019والتوزeع،%عمان،%hردن،%
 .28ص،2003،%الدار%ا`|امعية،%®سكندرCة،%مصر،%واستخدام_ا��RSإدارة�الموارد�ال&شر#ة�Wختباراتأحمد%ما3ر،% 6
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���:اختبارات��داء - �ع�� �ذ"غلب ��,ختباراته �العم�- �وتق5س�الطا2ع �الذ�;:، �الطا2ع أك?<�من

�اللياقة� �قياس �طرGق �عن �مستقبلا�وذلك �العمل -O� �أداءه �بمستوى �وتتVبأ �عملھ -O� �الفرد خZ<ة

 .للفرد�والf:�تحدد�مدى�قدرتھ�بدنيا�للقيام�بالعمل�المطلوب�منھ�الف^[يولوجية
� -O� ��,ختبار وjشh<ط �ع��)Reliability(الثبات �ثابت��و�و�اopصول �ونتائج �وقت�درجات �uل -O� ة

� -O� �المستخدم �المقياس �فيھ �,ختبار"ستخدم �والصدق ،)Validity(تطبيق��� �التمي^[�عند و�و�إمyانية

موضوعيا،�أي�مف�وم��,ختبار وGجب�أن�يyون��1.داء�المر~{:�و}داء�غ^<�مر~{:�O-�العملالمقياس�ب^ن�} 

� �بحيث �المر�o^ن �جميع �من �واحدة �بطرGقة �بالإضالا �لل�س، �مجالا �أن�يh<ك �أي �مقننا، �يyون �أن فة

    2.نتائجھ��عطي�مف�وما�واحدا�لدى�ا�pميع
وف��ا�يتم�تمحيص�اopقائق��،اختبارات�ةتأ�ي�المقابلة�ال��صية�اعتياديا�2عد�:المقابلات�ال<=صية-4

� �المتقدم �خZ<ة �عن �للاللازمة �امyانية �ع�� �ل�oكم �وذلك �و��ص5تھ، �وصفاتھ �وخصائصھ دائھ�أعملية

�بمز  �المر�� �وعن��،اولتھللعمل �الوظيفة �عن �اللازمة �المعلومات �uافة �المتقدم �إعطاء �جانب �إ¡� و�ذا

تyون�الفرصة�متاحة�لملاقاة�المInterview( ����>h( المنظمة�بصفة�عامة�،�ففي�أثناء�المقابلة�ال��صية

 3.وآرائھ�وانفعالاتھوج�ا�لوجھ�من�أجل�تحليل���ص5تھ�من�تصرفاتھ�وسلوكھ�
إن�المعلومات�الf:�تم�اopصول�عل��ا�O-�المراحل�السابقة�لا�بد�أن�"شو¦�ا�نوع�: التأكد�من�المعلومات-5

و�ذا�من��4.ـصال�بالمصادر�المرجعيةتمن�الغموض�أو�النقص،�ولتغطية��ذا�النقص�تقوم�المنظمة�بالا

�بھ �علم �لد©�م �أخرى �أو�ج�ات �ف��ا ��علم :fأو�ال� �ف��ا �عمل :fال� �ا��pات �مراسلة المستوى�وª ،خلال

  5.الذي�يمتلكھ�»{:�أو�المستوى�الثقاO-ال��
كد�من�لياقتھ�ال¬oية�للعمل�ألا�يمكن�البت�O-��عي^ن�ال��ص�قبل�أن�يتم�الت�:5ختبارات�الطبية-6 

 6.الذي�سيع^ن�فيھ�وGتم�ذلك�عن�طرGق�الفحص�الط­:�الذي�تتولاه��pنة�من�}طباء
}خرى�إذا�أجرGت�O-�مرحلة�مبكرة،� ,ختيارالطبية�تقلل�من�تyاليف�مراحل��,ختباراتكما�أن�

فقط�بل�أيضا�O-�مرحلة�التعي^ن�O-�تحديد�أ¯سب��,ختيار ولا�تقتصر�فائدة�الفحص�الط­:�O-�مرحلة�

  7.وظيفة�للمر���بحيث�تتفق�مع�قدراتھ�ا�pسمانية�و�ساعده�ع���}داء�الفعال
                                                             

 .96اopرGري،�مرجع�سابق،�صرافدة� 1
  .195نوري�من^<،�مرجع�سابق،�ص 2
 .145،�ص2007،�دار�صفاء�للVشر�والتوزjع،�عمان،�}ردن،�أسس�5دارة�المعاصرةرª´-�مصطفى�عليان،� 3
  .81حدة�متلف،�مرجع�سابق،�ص 4
 .196نوري�من^<،�مرجع�سابق،�ص 5
6 �،:fفا¶-،�صلاح�الدين�ال�ي�p2015،�العلمية،�عمان،�}ردن�،�دار�اليازوري 1،�ط)منظور�معاصر(رة�العامةتحليل�أسس�5دا¯عمة�ا�،

 .254ص
 .167محمد�بن�دليم�القحطا¯ي،�مرجع�سابق،�ص 7
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  مرحلة�التعي,ن: الفرع�الثالث
�اجتياز� ��الم'&%$#عد �السابقة �بذلك�ل12طوات �المختصة �التعي8ن �سلطة �من يصدر�قرار�@عي?نھ

 1.وال�XYتختلف�باختلاف�أنظمة�التوظيف�وحسب�المستوى�الوظيفي��IJالسلم�الوظيفي
الموظف�مباشرة�مdامھ�وcذا�منذ�تارbخ�تبليغھ�بقرار�التعي8ن،��يتع8ن�ع\]#عد�صدور�قرار�التعي8ن�

من�منظمة�لأخرى�وcذه�الف'&ة�تحدد�مدة�صلاحية��ف'&ة�التجرkة،�تتفاوت�مدijابوتhبع�مرحلة�التعي8ن�

تقرbر�عن�الموظف�اvwديد،�وkناء�ع\]�cذا�التقرbر�يرسم�لالفرد�للوظيفة�وتtت�Xsبإعداد�مسؤولة�المباشر�

ظdر�منھ�سلوك�مخالف�للقواعد�السارbة���IJأو�}ستغناء�إذا�الموظف��IJمنصبھ�أو�تمدد�ف'&ة�التجرkة

  .المنظمة
�وضع�ال{1 �أن�إن�مبدأ Iأساسية��� �#عد�التعي8ن،��عكس�فكرة ص�المع8ن�تحت�}ختبار�لف'&ة

�IJناك�احتمال�لفشل�إجراءات�}ختيار�cعملية�}ختيار�لا�يمكن�أن�تحقق�نتائج���يحة�تماما�وأن�

اكhشاف�عدم�ملاءمة��فراد�المختارbن�للعمل،�وkالتا��Iفإن�ف'&ة�التجرkة�ع\]�العمل�@عت�&�جزءا�مكملا�

  2 .}ختيار�ف��Xs@عت�&�بمثابة�}ختبار�ال�iا�ي�لمدى�توافق�ال{1ص�مع�الوظيفة�المع8ن�ف�iا�لعملية
  .وbو $�الش�ل�التا��Iخطوات�وإجراءات�عملية��ختيار�والتعي8ن

  والتعي,ن�Oختيار  عمليKLوإجراءات��تخطوا: )5 -1( رقم شAل
  
  
  

     
    
                                         

                                                                                               
                                                                                                         

  
                                                                       

�السل¢X ]،ع\�بالاعتماد الباحث إعداد: المصدر I\ع� �Oنتاجية، �والكفاءة ��فراد �القاcرة،��،إدارة �غرbب، مكتبة

  .209ص�،1985مصر،
                                                             

 .567مازن�فارس�رشيد،�مرجع�سابق،�ص 1
 .186ص،�مرجع�سابق،�عطا�الله�محمد�ت?س8&،�غالب�محمود�سنجق 2

 المقابلات�ال{1صية�

 }ختبارات

 تقديم�طلبات�العمل�

 التأكد�من�المعلومات�

الطبية��}ختبارات  

 التعي8ن�

 الرفض�

 المقابلة�المبدئية
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  :تطو#ر�الموارد�ال&شر#ة: المبحث�الثالث
��س��� �#و! ا �و�(فراد، �للمنظمات �بال3سبة �بالغة �أ7مية �ال;شر9ة �تطو9ر�الموارد �وظيفة BCDEتك

 Gتحقيق�أ7داف�المنظمةبمختلف�عمليا�QRم�TسUا�إ\��الرفع�من�مستوى�(داء�ال;شري�بما�.  
س3تطرق�7�QRذا�المبحث�لدور��سي�cdالموارد�ال;شر9ة��QRتطو9ر�(فراد�من�خلال،�التدر9ب،�تخطيط�

  .المسار�الوظيفي�و�تقييم�(داء�ال;شري 
  التدر#ب: المطلب��ول 
�ckعتUلاقت�التدر9ب� Bpال� �المواضيع �أ7م �ع���rا7تماما من �Uعمل �#ونھ �المنظمات �قبل �من مwxايدا

،�لذا�عملت�المنظمات�ع��rترسيخ�ماتجا7اG م�و ،�أف}ار7م،�قدراG ممن�حيث�معلوماG �العاملdنتطو9ر�

  .التدر9ب��QRممارساG ا�وجعلت�منھ�ثقافة�مرتبطة�بخططTا�واسcxاتيجياG ا
  ماCية�التدر#ب: الفرع��ول 

الموارد�ال;شر9ة،���سا7م��QRتطو9ر 7م�العمليات�وال3شاطات�ال�Bpأمن��عد�عملية�تدر9ب�العاملdن�

 .مفTوم�التدر9ب،�أ7دافھ،�أ7ميتھ�إ\�وللتعرف�أك��cع7��rذه�العملية،�س�تم�التطرق�7�QRذا�العنصر�
بتعدد�المؤلفات�الصادرة�7�QRذا�المجال،�حيث��للتدر9ب التعار9ف�المقدمة�عددت�: التدر#ب�Iعرف-أولا

المTارات��(فرادتلك�العملية�ال�Bpيتم�من�خلالTا��عليم�"ت�ckالتدر9ب�كعملية�و�عرفھ�بأنھ�7ناك�من�Uع

  1."وإعطا� م�المعرفة�أو�السلوك�اللازم�ح��pيتمكنوا�من�تنفيذ�مسؤولياG م�من�خلال�المقاي�س�المطلو�ة
�حسن   �7و�ع�Qrيرى �التدر9ب �العز9ز�بأن �ب" عبد �(فراد �تزو9د �إ\� �� دف �مخطط المعلومات��شاط

ز9ادة�معدلات��إ\�و(ف}ار�ا��ديدة�و�غ�cdاتجا7اG م�وتنمية�مTاراG م�وصقل�قدراG م�بالش}ل�الذي�يؤدي�

  2."أدا� م�لمTام�عملTم
مما�سبق�يمكن�القول�أن�التدر9ب�7و�عملية�مخططة�ومنظمة�ومستمرة�محور7ا�الفرد،�G دف�

�الف� �ا��انب �rع� �#انت �سواء �محددة �تحس�نات �إحداث �احتياجات�إ\� �تلبية �أجل �من �أو�السلو#ي، B

  .العمل�الذي�يؤد� ا�حاليا�أو�مستقبلا
�التدر#ب-ثانيا �المنظمة :أCمية �ب�ئة QR� �للمتغcdات �استجابتھ �حيث �من �بالغة �أ7مية �التدر9ب �،يكEسب

مستوا7م��من§ م��للانتقالفعملية�التدر9ب�¦�Qفرصة�تتاح�للأفراد��.سواء�الداخلية�م£ ا�أو�ا�¢ارجية

ªا\�Qإ\��مستوى�أفضل،�ففي�عصر�التنافسية�والمعرفة�تظTر�وظائف�جديدة�وتزول�أخرى�لTذا�تckز�ا�

                                                             
 .118،�ص2006وق�لل3شر�والتوز�ع،�القا7رة،�مصر،�،�دار�الفار إدارة�الموارد�ال&شر#ةباري�كشاوي،� 1
،�2009المكتبة�العصر9ة�لل3شر�والتوز�ع،�المنصورة،�مصر،��،)تم,�Oبلا�حدود�( 5دارة�المتم,Oة�للموارد�ال&شر#ة،�حسdن�ع�Qrعبد�العز9ز 2

 .137ص
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ولكن Eناك أسباب ، إلا أن التدر#ب ل:س مرتبط فقط بالعلوم والمعارف 1.احتياجات تدر#"ية مختلفة

#ة نقاط أخرى تجعل المنظمات بحاجة إIJ التدر#ب ومن بQن أEم Eذه Mسباب حاجة المنظمة إIJ تقو 

الضعف لدى العاملQن، والef تقلل من كفاءاbcم لأداء عمل^م والذي \عود إZ IJختلاف بQن التعليم 

  2.ومتطلبات العمل أو nغيlQ المسار الوظيفي
  3:كما يsp اتو#مكن توضيح أEمية التدر#ب عIp مستوى Mفراد والمنظم

 : منللمنظمات وتتجIp أEمية التدر#ب sv أنھ يمكن  :بال;سبة�للمنظمة-1
 ؛التكيف مع المتغlQات التقنية sv مجال الyسيlQ، حxf تحافظ المنظمات عIp مستوى Mداء -
 ؛القوى ال"شر#ة، واختصار الوقت لأداء العمل بفعاليتھ منتحقيق احتياجات المنظمة  -
� وال�lقية -Q؛ والكفاءة استخدام التدر#ب كأسلوب من أساليب التحف 
، وتنمية وصقل الم^ارات وتطو#ر Mساليب واتجاEاbcمsv سلوك Mفراد إحداث nغيlQات إيجابية  -

 .للنجاح والتفوق sv العمل Mفرادالef \ستخدم^ا 
أEمية التدر#ب للموظف ا��ديث من خلال اكسابھ الم^ارات  تظ^ر : للأفرادأ@مية�التدر#ب�بال;سبة��-2

وحxf الموظف ذو ا���lة  .ر#قة ال��يحةالef تجعلھ قادرا عIp أداء الواجبات المتوقعة منھ و�الط

السابقة والذي يلتحق بالمنظمة لشغل وظيفة معينة فالتدر#ب يفيده sv توج�bھ وتكييفھ مع Mوضاع 

القائمة بالمنظمة، وnشمل أEمية التدر#ب كذلك العاملQن القدامى، وذلك بما يكفل تطو#ر معلوماbcم 

 Ipم عbcتطور مستمرعمال^م وذلك �و أداء أوتنمية قدرا sv 4.ن العلوم والمعارف  
 و�الأساليبعلاقة بوظيفتھ الIJ تزو#د الفرد بالمعلومات ذات إ�bدف التدر#ب : التدر#ب @دافأ�-ثالثا

ومسؤوليات وظيفية وكذا تزو#ده بالم^ارات اللازمة الef تمكنھ من انجاز وظيفتھ  واجبات لأداءالمتطورة 

  .قل ج^د ممكنأب
  :اف التدر#ب sv النقاط التاليةEدأو�التاsJ تتمثل 

 E:5م^اأقل قدر من ا�£^د و أفضل و�أالef تمكن الفرد من القيام بمسؤولياتھ بصورة : تنمية�المHارات-1
 ؛عداد نظر الوصف الوظيفيإمثل كتابة التقار#ر، التحليل الماsJ، : الم^ارات الفنية -
 ؛قرارات، التخطيط ¥س�lاتي¤sال اتخاذالمتمثلة sv تحليل المشكلات، : الم^ارات الذEنية -

                                                             
1  ،svات الم^نية للإدارة، القاتدر#ب�من�أجل�5زد@ار¦سمة عنان السيوlرة، مصر، ، مركز ا���E201930، ص. 
�حيدر محمد العمري،  2 �إدارة PQ�+,التغي� �اسT+اتيجيات �ال&شر#ة �العولمةالموارد ، 2011، عالم الكتب ا��ديثة، عمان، Mردن، Wعد

 .129ص
 .s30، مرجع سابق، صv¦سمة عنان السيو 3
 .195 – 194، ص ص 2014ردن، عمان، M  للªشر، المع��، دار دارة�المعارف�وتكنولوجيا�المعلوماتإعبد الله حسن مسلم،  4
 .263بو شيخة، مرجع سابق، ص أحمد أنادر  5
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 .دارة&سا&ي�/.�� والمتمثلة�/.�مراعاة�ا()انب��: &سانيةالم ارات�� -
فراد�عن�تلك�ال�OPتحدث�ذ�تك�HIحوادث�العمل�نBيجة�ل?<طأ�من�جانب�9 إ: تخفيض�حوادث�العمل -2

�لأداءمن�_ سلوب�[�9 ن�التدر]ب�ا()يد�عZإو�ظروف�العمل،�ول ذا�أج زة�والمعدات�نBيجة�لعيوب�/.�9 

� �كيفية ]Zوع� �أالعمل �يؤدي �تكرار�ا(iوادثإدائھ، �معدل �تخفيض ]m.1ما�� �نفقات� وnذا �المنظمة يجنب

 .لم ام م�تأدي}zمثناء�أعن�الx)ز�الذي�حصل�ل م��9فرادضافية�من�خلال�rعو]ض�إ
ن�يضع�لنفسھ�أد�ن�ال دف�من�التدر]ب�مساعدة�الفر لأ : Lس/ثمار��HIالتدر#ب�من�عائدالتحقيق� -3

توافق��إحداث أيلتحقيق ا�من�خلال�مصا(��العمل،��[و]كشف�الطرق�الملائمة�لبلوغ ا�و�س~�أnدافا

  2.المنظمة�ومن�ثم�تحقيق�عائد�التدر]ب�وأnدافالذاتية��n9دافب�ن�
 3 :كما�يمكن�إضافة�الـأnداف�التالية�للتدر]ب

تخفيض�ال در�/.�الموارد،�ز]ادة���نتاجيةن�،�تحس��نتاجتتمثل�/.�ز]ادة��:�قتصادية�n9داف -

 ؛تأكيد�المركز�التناف��Oو المبيعات،�تنمية�ا(iصة�السوقية�
�التقنية9  - �rعميق��:nداف �سرعة �المتاحة، ��نتاجية �الطاقات �استغلال �تحس�ن �حول وتدور

 ؛ا()ديدة�،�حل�المشكلات�وادماج ا�/.�نظام�المعلومات�للمنظمة�التقنياتاسBيعاب�
�السلوكيةnدا9  - �ودوافع�: ف �اتجاnات �/.��داء��حسن،��9فرادو�zتم�بتعديل �رغبا�zم وتنمية

  .rعميق��حساس�بمف وم�خدمة�العملاءو تنمية�روح�الفر]ق�بي�zم�
 مراحل�عملية�التدر#ب: الفرع�الثاNي

� �nذا ./� �التطرق �يتم �ذات��ا()زءسوف �مخططة �عملية �باعتبارnا �التدر]ب �عملية �مراحل ]mإ

  .ات�فرعية�م�Hابطةعملي
rعت��Hمرحلة�تحديد��حتياجات�التدر]�ية�للمنظمة�مرحلة�أساسية��:التدر#&ية�Lحتياجاتتحديد�-أولا

O [ات�أو�سلوكيات. /.�أي�&شاط�تدرnعكس�معلومات�أو�م ارات�أو�اتجاrا�وz{ا�تنميzما�£س�ب�إ ،يراد�م�

� �تنظيمية �مستجدأrغي�Hات �تطورات �لمقابلة �أو �تكنولوجية �متوقعةو �مشكلات �و(iل أن� أي 4.ة

� �حاجة��التدر]�ية�حتياجات �وجود �بالضرورة �يفي �مش¤لة �ووجود �المنظمة ./� �ما �مش¤لة �وجود rعكس

  .5عZ[�اشباع ا�للعمللابد�من�تحديدnا�
                                                             

 . 244نوري�من�H،�مرجع�سابق،�ص� 1
 . 23،�ص�2017 ،ا()�ªة،�مصر�،،�مؤسسة�£سيطرونXعظيم�العائد�من�Lس/ثمار��HIالتدر#بيح©¨�زكر]ا�حسن�خليفة،� 2
،عمان،�9ردن،� العلمية�دار�اليازوري ، �HIتحقيق�التنمية�المستدامة�للموارد�ال&شر#ةالتدر#ب�Lس]+اتي�HZودوره�حمد�جابر�حسن�ن،�أ 3

 .53ص�،�2016
 .20،�ص�2011ردن،�،�دار�الشروق،�عمان،�9 ساليب�القيادية�اabديثة�وتطبيقا^[ا�ال]+بو#ة� والتدر#ب�ال]+بوي�محمد�قاسم�مقابلة،� 4
 . 267نادر�أحمد�أبو�شيخة،�مرجع�سابق،�ص� 5
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  1:و0مكن تحديد 6حتياجات التدر0/ية من خلال تحليل ا%$وانب التالية
 ؛ديJن ا%HاCG والمستقب=Cتحليل المنظمة وحاجا@?ا التدر0/ية ع=> الم -
 ؛تحليل العمل أو الوظيفة ومدى ا%Hاجة للمNارات المطلوLة -
 .والرغبة CY التطو0ر المستمر Xفرادتحليل أداء  -

 .�فرادوالمنظمة من ل[ل  التدر0/ية ا%$دول التاCG يو\] 6حتياجات
  �فراد�حتياجاتواالمنظمة��احتياجات: )7 -1( رقم جدول 
  �فراد�احتياجات  المنظمة�احتياجات

 .التوظيف المستقبلية احتياجاتتحديد  - 
 .وضع خطط للNي[ل الوظيفي - 
 .بناء ع=> تقييم قدرات العاملJن - 
ملائمة إحتياجات المنظمة وإحتياجات Xفراد  - 

  .للأفرادللإعداد وjشراف ع=> المسار الوظيفي 

  Xفرادرغبات تحديد وفق مستو0ات و - 
 .وضع خطة المسار الوظيفي وo6داف الوظيفية- 
 .وضع بدائل متاحة داخل المنظمة وخارجNا - 
وضع o6تمامات و6تجاoات المتغqJة CY مراحل  - 

  .العمل
  .218، ص 2002ردن، ، دار الزoران، عمان، X إدارة�الموارد�ال&شر#ةحنا نصر الله، : المصدر

  

يجب مراعا@?ا وتحليلNا  للأفرادللمنظمة وأخرى  احتياجات ن oناكألاحظ من خلال ا%$دول ن  

  .من أجل تلبي~?ا والعمل ع=> سد الفجوات {غية استمرار0ة نجاح العملية التدر0/ية
{عد أن يتم تحديد 6حتياجات التدر0/ية يجب تحديد oXداف  :Mدافمرحلة�وضع�وتحديد�� -ثانيا

oداف الكمية والنوعية من التدر0ب وتحديد ال�qت�ب الزم�� ي تحديد X أ. يةالتدر0/المرجوة من العملية 

نھ القادر بحكم المعلومات أسؤول إدارة التدر0ب ذلك م مNمةoداف التدر0ب أو�عت�q تحديد . 2لNا

أو  العاملJنالمتوفرة لديھ وعلاقتھ بالإدارة العليا أن يحدد oXداف المرجوة، من التدر0ب ع=> مستوى 

ن أو . oداف وضع قياس لتحقيق وتقييم تلك oXدافكذلك �شمل مرحلة وضع وتحديد X . نظمةالم

 .3ت[ون تلك oXداف واقعية و0مكن تحقيقNا سواء من حيث 6م[انيات أو الزمن المخصص لNا
اد أي jعد ،المرحلة ي�ب�j Cعداد والتخطيط الفعال oذهCY  :الP+امج�التدر#&ية مرحلة�تصميم-ثالثا

التدر0/ية، وكذلك بلورة  6حتياجاتالسليم للمحتوى التدر��0 لل�qنامج وذلك {عد إتمام عملية تحديد 

                                                             
 .131خضqJ  اظم حمود، ياسJن  اسب ا%�رشة، مرجع سابق، ص  1
 .218ص  ،2020، دار اليازوري العلمية، عمان، Xردن، وظائف�منظمات��عمال فر0د ف£� ز0ارة، 2
 .109، ص 2009، مصر ،، المجموعة العرLية للتدر0ب وال�شر، القاoرةمراحل�العملية�التدر#&يةبو نصر، أمدحت  3
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�ا �ا��،� �$داء �و'&ن �المس,+دف �$داء �ب&ن �الفجوة �لسد �تحقيق5ا �المراد �الفردي�ل$;داف �$داء تحس&ن

 1.والتنظي?<
��Bية�عدة�مراحل�تتمثل�JKامج�التدرNO2:ولتصميم�ال  

 ؛ة�$;داف�إ��Tمجموعات�تدرJKيةترجم -
 ؛تحديد�$سلوب�الذي�س]تم�استخدامھ�بواسطة�المدر'&ن -
 ؛و�المعينات�التدرJKية�مثل،�$قلام،�السبورةأتحديد�$دوات�المساعدة� -
 الNOنامج؛المدر'&ن����Bاختيار  -
 .التدرKب�م&jانية أوتحديد�تiلفة� -
�التدر#&ية- را9عا �ال<+امج ��:تنفيذ �تحديد �تنفيذ��ياجاتmحتlعد �مرحلة �تأoي �وتوف&�Nالم&jانية التدرJKية

 3:الNOنامج�التدرtK<�والs<�يتم�فr+ا
تحديد�ا {دول�الزمz<�الذي�yستغرقھ�الNOنامج�التدرtK<�وكيفية�oسي&�N;ذا�الوقت�عل�أساس� -

 ؛ف�Nات�و;كذا�إ�Tأيام�واليوم�
�التد - �ومشرف �الJشرKة �الموارد �إدارة �اختصاص �و�� �اليومية �التدرKب،�أ ،رKبالمتاlعة خصا�ي

�المخطط� �مطابقة �مدى �من �للتأكد �بخطوة �خطوة >tKالتدر� �الNOنامج �تنفيذ �متاlعة �يتم حيث

 .لراحة�للمشارك&ناوالمنفذ،�والتدخل� �ل�المشكلات�والعوارض�الطارئة�وتوف&�Nسبل�
�التدر#&ية-خامسا �ال<+امج ��:تقييم �مدى �قياس �� N&التأث�� Tع�� �التدرKب �تركھ المتدر'&ن��العامل&نالذي

�>sعدوكمية�التحصيل�الlية�لد�+م�JKتجا;ات��،العملية�التدرmوالعادات�ا {ديدة�والم5ارات�والمعارف�و

 .الs<�اك�سبو;ا�ونوعية�التغ&Nات�الs<�حدثت���Bسلوك5م
  � �عملية �ومقدار�ما�;ادفةفالتقييم >tKالتدر� �العمل �كفاءة �التدرJKية� لقياس �الNOامج �من �تحقيقھ تم

  4.م�+ا���BتطوKر�العملية�التدرJKية�مستقبلا�للاستفادةع��Tنوا���الضعف�والقصور�والوقوف�
>tKنامج�التدرNOتقييم�ال��Bك�KكباترN&ل�التا���يب&ن�نموذج�كiالش.  

  
  
  

                                                             
 .101حسن&ن،�مرجع�سابق،�ص�حمد�جابر�أ 1
 .102المرجع�نفسھ،�ص� 2
 .117،�ديوان�المطبوعات�ا {امعية،�ا {زائر،�ص��تنمية�الموارد�ال&شر#ةسعد�بن�يمينة،� 3
 .237-236،�ص�ص�2009،�$ردن،عمان�لل¡شر،�،�ا {زء�الثا ي،�دار�المنا��لتدر#ب�Eداري محمد�عبد�الفتاح�الص&�BN،�ا 4
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  لتقييم�الJ+نامج�التدر#ب�DEنموذج�ك,+كباتر#ك: )6 -1( رقم ش8ل
  
  
  
  
  
  

�: المصدر �الباري �عبد �الصباغ، �ز,+*�(عيم �درة، �الموارد�ال&شر#ةابرا,يم �القرن�اPQادي�والعشرون�إدارة RS�23منح� ،

  .331،�ص�2008وائل�للDشر�والتوز?ع،�عمان،�>ردن،�،�دار�1نظ28،�ط
  

  1:[\ ال]*نامج�التدر�2YJرXعة�لتقييماTUوانب�> �تتمثل وحسب�نموذج�ك+*كباترJك
̂ : ردود�الفعل -  ,ل�ير�lmnالمشارjون�عن�ال]*نامج�التدر2YJ؟: لسؤال�التاe\جابة�ع�bcاوفيھ�يتم�
ج̂ابة�ع�bcالسؤال�التاe\: لتعلما -  ماذا�oعلم�المشارjون�من�ال]*نامج�التدر2YJ؟: وفيھ�يتم�
ج̂ابة�ع�bcالسؤال�التاe\: السلوك -  ,ل�oغ+*�سلوك�المشارك+ن�نrيجة�oعليمpم؟: وفيھ�يتم�
�السؤ  :النتائج - bcع� ج̂ابة � �يتم �التاe\وفيھ �تأث+*ا�: ال �المنظمة bcع� �السلوك �يؤثر�التغي+*�[\ ,ل

 يجابيا؟إ
  العملية�التدر#&ية معوقات:الفرع�الثالث�

�التدرJب �تحقيق� يواجھ �من �وتمنعھ �فاعليتھ �من �تحد 2zال� �المشاjل �من �العديد �المنظمات \]

  :jل�[\�اTUدول�التاe\اوJمكن�حصر�أ,م�,ذه�المش. >,داف�ال�2zوضع�من�أجلpا
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 .332-331يم�درة،�ز,+*�(عيم�الصباغ،�مرجع�سابق،�ص�ص�عبد�الباري�ابرا, 1

الفعل�ةرد  

 التعلم النتائج

 السلوك

 نموذج�ك+*كباترJك
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  التدر#ب�مشا>ل: )8 -1( رقم جدول 
  المادية�المعوقات  ال&شر#ة�المعوقات

عدم�وجود�سياسات�وا.-ة�للتدر'ب�ت$بع!ا��دارة�-

 .=>�غالبية�المنظمات
-� �تدر'ABم��?ستفادةعدم �تم �الذين �Hفراد من

 .ومنح!م�الفرصة�لتطبيق�افMارLم�اJKديدة
�الTUامج��اعامتن- <=� �للمشاركة �Hفراد �رغبة أو�عدم

 .التدر'Yية
وجود�Jcز�وا.�a=>�أخصا^ي�التدر'ب�وكذا�مدر\]ن�-

 . =>�المنظمات
�التدر'ب�- �ب]ن �للر\ط �متMاملة �سياسة �وجود عدم

 .والنقل�والTgقية
بدراسة�العمل�من�أجل�الوقوف�عL?��jkتمامعدم�-

 .أسباب�ضعف�Hداء�الYشري 
��?عتماد- jkوالتطبيق�ع� �الواقع �عن �البعيدة الTUامج

  .الفعk>�من�خلال�تقديم�المعلومات�النظر'ة�فقط

 .ضآلة�المخصصات�المالية�لعملية�التدر'ب-
�للمتدر\]ن�- �بالyسبة �سواء �حوافز�zافية �تقديم عدم

 .أو�المدر\]ن
�المعلومات- �لدى�. نقص �التخطيط �م!ارات نقص

 .إدارة�التدر'ب
�ال- �مراكز �تزو'د <=� �ال���القصور �بالوسائل تدر'ب

  . تواكب�التطورات�العلمية�ح���يتع]ن��Aا�المتدر\]ن

التدر#ب�NسL+اتي�HKودوره��HIتحقيق�التنمية�المستدامة�حمد�جابر�حسن]ن،�أ بالاعتماد�عjk، الباحث إعداد :المصدر

  .116- 113ص�ص�،�2016،عمان،�Hردن،� العلمية�دار�اليازوري ، للموارد�ال&شر#ة
  

� ��سمح�بالرغم �الذي �الوحيد �الضمان �التدر'ب �التدر'Yية،�يبقى �العملية �ال���تواجھ �المشاzل من

  .لبقاء�والتطور�ومسايرة�التحدياتللمنظمات�المعاصرة�من�ا
   الوظيفيتخطيط�المسار�: المطلب�الثاQي

�المنظمات jالمسار�الوظيفي��س�� �تخطيط �خلال ��من ��?��Jاملتحقيق الفردية��التطلعاتب]ن

�الYشر'ةوالتنظي �لمواردLا �اJKيد �للاس$ثمار�و?ستغلال �م�Aا �رغبة �من�خلال�،�مية �المنظمات jس��� ل!ذا

 T[تخطيط�المسار�الوظيفي���سي�jشر'ة�إ�Yفرادالموارد�الH��jا�وكذا�إ�Aيجاد�الوظيفة�المناسبة�ل!م�مع�إف�

  .مراعاة�ظروف!م�ال¢-ية�وقدرا¡Aم�اJKسدية�وم!ارا¡Aم�الفكر'ة
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 للأفرادي�@عر#ف�تخطيط�المسار�الوظيف: ل �و الفرع�
�2سيEF حدى�وظائف�إ"نھ�أعرف�ب:،�حيث�الوظيفي2عددت�التعار,ف�ال*(�تناولت�تخطيط�المسار�

G2ع� �ال*( �الJشر,ة ��بإحداث Kالموارد �بFن �وتطابق ��Sالعاملتوافق �وذلك �:شغلVا، �ال*( رض�غوالوظيفة

  �hi".1الرضا�عن�العمل�العاملFنأ\داف��eنتاجية�وتحقيق�منأساa`(�\و�تحقيق�أ\داف�المنظمة�
العملية�ال*(�يتم�من�خلالVا�ز,ادة�و�hrوإدراك�pفراد�بميولVم�المo(�وقيمVم�" بأنھ�وlعرف�كذلك

  2."ونقاط�قو|}م�وضعفVم�من�خلال�ما�توفره�المنظمة�من�معلومات�حول�الفرص�الوظيفية
مVمة�مش�Eكة�بFن�2سي�EFالموارد��\و  ن�تخطيط�المسار�الوظيفيأسبق�يمكن�القول� و�ناء�ع�~�ما

الطر,ق�الذي�:سلكھ��رسمعمل�ع�~�:خرى�ف�سي�EFالموارد�الJشر,ة�أالJشر,ة�من�جVة،�والفرد�من�جVة�

أما�الفرد�فعليھ�إبراز�مVاراتھ��،ثناء�حياتھ�المVنية�داخل�المنظمةأالفرد�وتحديد�الوظائف�ال*(�س�شغلVا�

  .ل�إ�~�مناصب�أع�~�داخل�الVي�ل�التنظي�(�الموضوع�للمنظمةوقدراتھ�ال*(�تمكنھ�من�التدرج�والوصو 
 تخطيط�المسار�الوظيفي أGمية:الفرع�الثاDي� 

تحاول�الت�سيق�والتوفيق�بFن�طرفFن��ا\مية�بالغة��و�}أإن�عملية�تخطيط�المسار�الوظيفي�ذات�

  3:جل�تحقيق�الفوائد�التاليةأساسيFن�\ما�الوظيفة�والموظف�من�أ
- � �p أتحقيق �والمنظمة\داف ��،فراد ��}دفون �pفراد �أن �فإن�إإذ �والرضا�عنھ، �العمل hiالنمو�� ~�

� �2س�~ �وضع�إالمنظمات �من �يحققھ �بما �المسار�الوظيفي �وتخطيط �والر�ح، ��نتاجية �تحقيق ~�

 ؛الفرد�المناسب��hiالم�ان�المناسب�:ساعد�ع�~�تحقيق�الVدفFن�لVا
جود�جVود�لتخطيط�وتنمية�المسار�الوظيفي،�ن�عدم�و إذ�أ Fن،القيود�ع�~�حركة�الموظف�فيخفت -

�وجود� �فعدم �منھ، �تتحرك �لا �سياج �داخل �ووضعVا �الموظفFن، �حركة �ع�~ �قيود �فرض )G2ع

¥شطة�تخطيط�المسار�الوظيفي�أحر�ات�ترقية�ونقل�تضر�بمن�\و�صا£¢�لVا،�و�التا��hفإن�وجود�

 .فراد�و2¨§يعVم�ع�~�ذلكن�تطلق�ام�انيات�p أيمك¦}ا�
الفرصة��hiجميع��بإتاحة2سمح�عملية�تخطيط�المسار�الوظيفي�الفعالة��،الثقافات�2¨§يع�تنوع -

�hiظل�ظا\رة��الممتدة،�وعليھ�فإن�مواجVة�الفرصة�المVنية�pفرادمستو,ات�التنظيم�ل�ل�فئات�

 .العولمة�والمشروعات�الكبEFة�حول�العالم�يجعل�من�تنوع�الثقافات�أمرا�مرغو�ا�وواقعا�ملموسا

                                                             
 ،p2018ردن،� عمان،�،دار�ا£¯امد�لل�شر،�1ط،�إدارة�الموارد�ال&شر#ة�ودورGا��MNتخطيط�المسار�الوظيفي�للكفاءات،�بوراس�فايزة 1

 .152ص
 .208،�ص�p  2003ردن،،�عمان ،دار�وائل�لل�شر�والتوزlع،�)مدخل�اسR+تيMQ(الموارد�ال&شر#ةإدارة�،�سVيلة�محمد�عباس 2
 .100،�ص�2014،�المجموعة�العر�ية�للتدر,ب�وال�شر،�القا\ر،�مصر،�1،طدارة�اYZودة�الشاملة��MNالتعليمإمحمد�صادق،� 3
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Aساعد�عملية�التخطيط�للمسار�الوظيفي�الفعال�ع�12توقع�التطورات�إذ� الم'ارات،�تقادمتجنب� -

ذواق�المسWXلكLن،�أ�1TالتغKLات��HSإ بالإضافةNالتغي�KLالتكنولو�HIالسرFع�والتطورات�Dقتصادية�

 1ومن�ثم�العمل�ع�12جذب�الم'ارات�اabديدة�ال_^�تناسب�\ذه�التطورات
�المنظمة - �سمعة �أدرك: تحسLن �فإWmم��إذا �الوظيفي، �بمستقبل'م ^pعتA� �منظماWqم �أن الموظفون

ماكن�ال_^�قد�يوجدون�جتمعات�وy لمداة�جيدة�للKwوvج�عن�المنظمة��HSجميع�اأسوف�يsونون�

  �1T.2تحسLن�صورة�المنظمة�والتعب�KLع}Wا�كمجال�جذاب�للعملإف~Wا�yمر�الذي�يؤدي��HSال}Wاية�
 الوظيفيتخطيط�المسار�داف�أ;:الثالثالفرع�

من�خلال�تحديد�م'ام�وتحديات��للأفراد،فاق�جديدة�أ��1Tفتحإإن�تخطيط�المسار�الوظيفي��Wدف�

�الوظيفية �طموحاWqم �تحقيق �من �تمك}Wم �إبراز��.جديدة ��HSأوvمكن �المسار�الوظيفي �تخطيط \داف

  3:العناصر�التالية
 ؛تحقيق�الفرص�الملائمة�للعمل -
 ؛توف�KLفرص�الKwقية�والتقدم�الوظيفي -
 ؛تقليل�معدل�دوران�العمل -
 ؛وتحرvك�دوافع'م�نحو�النمو�والتطور �للأفراد العليااشباع�ا�bاجات� -
 للأفراد؛تحديث�المعارف�والم'ارات�الم'نية� -
 ؛زvادة�مستوى�الرضا�الوظيفي -
-  yر�vنتاجية�وتطوDادة�v؛داءز 
  .رفع�كفاءة�وفعالية�المنظمات -

 مراحل�تخطيط�المسار�الوظيفي: الفرع�الراFع
  4:لمسار�الوظيفي��عدة�مراحل�تتمثل�فيما�يH2امر�عملية�تخطيط�ت

�المسارات�الوظيفية-أولا �مع�: تصميم �بالمنظمة �الموجودة �الوظائف �\يsل �دراسة �المرحلة �\ذه HS� يتم

� �الوظائف �\ذه �البعضإتجزئة ��عض'ا �عن �متمايزة �وظيفية �ممارسات 1T،ارتباط��� �وجود �ضرورة مع

                                                             
 .156مرجع�سابق،�ص ،بوراس�فايزة 1
 .155،�ص�مرجع�سابقنزار�عو¡ي�اللبدي،� 2
 .215،�ص�2006الدار�اabامعية،�Dسكندرvة،�مصر،��،)قيق�الم,Rة�التنافسيةمدخل�لتح(الموارد�ال&شر#ة�بو�بكر،�أمصطفى�محمود� 3
 .236-233،�ص�ص�مرجع�سابق ،بو�بكرأمصطفى�محمود� 4
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ومستوى��مؤ@لاتساسية�ل�ل�مسار�من�مع�تحديد�المتطلبات�1 . ل�مساروا*(�ب'ن�الوظائف�الم�ونة�ل�

 .المعارف�والمEارات�والتدرDب
و�الطوDل�بما��HIأو�المتوسط�أجل�القص'�Kسواء�1�HI : وظيفي�يف�وتحديد�أ@داف�=ل�مسار صتو -ثانيا

 .وظيفي�تطلبات�Uل�مسار مذلك�تحديد�طبيعة�المسؤوليات�و 
�� يتقي-ثالثا �قدرات ��:فرادم �المEنية�أمن �الناحيت'ن �من �فرد �ل�ل �والضعف �القوة �نقاط �معرفة جل

 .�efتحقيقEاإ@داف�الوظيفية�الi�jkس�ehإ1�ef �بالإضافةوالabصية،�
بناء�ع�erنتائج�تخطيط�الموارد�الoشرDة�يتم�تحديد�الوظائف�الشاغرة��:تحديد�الفرص�الوظيفية- راNعا

 .ل�ل�مسار�وظيفي
م�مع�المؤ@لات�والقدرات�الabصية�للفرد�والفرص�ءبما�يتلا�:ات�الوظيفيةتقييم�بدائل�المسار  -خامسا

�الم �الوظيفية �ب'ن �المقارنة erع� �بناء �المناسب �باختبار�المسار�الوظيفي �المرحلة �@ذه jyتzوت� زايا�متاحة

 .وعيوب�Uل�مسار�ل�ل�فرد�ومن�خلال�ا��وار�البناء�ب'ن�الفرد�ورئ~سھ�المباشر
فراد�ال��jkساعده��HIيتم�تقييم�قدرات�N:�� 1عد�تحديد�المسار�الوظيفيتنفيذ�برامج�العمل�-سادسا

@داف�الوظيفية،�ال��jkعت��Kبمثابة�تحدي�لكسب�مEارات�وقدرات�جديدة�يتم�اعداد�برنامج�تحديد�1 

 .@دافھأ�شطة�التدرoDية�ال��jkساعد�الفرد��HIتحقيق�@داف�المسار�الوظيفي�مثل�تحديد�1ألتحقيق�
�المسار�الوظيفي�إدارة-ساNعا �برنامج �و  :وتقييم �تم �المتا�عة���تفاقالذي �عمليات �ذلك HI� �بما عليھ

مر�إab��efيص�داء�المتوقع�بما�يؤدي����HIاية�1 داء�الفع�Hrمع�1 والمراجعة�المستمرة�لغرض�تقييم�1 

 .مشكلات�التقدم��HIالمسار�الوظيفي
�التYZيحية-ثامنا �القرارات �� :اتخاذ �� وذلك �قبل �المعوقات�من erع� �والتغلب �المشكلات ���ل دارة

 .فيھ��ستمرار وتقديم��عديل�المسار�الوظيفي�المختار��HIحالة��عذر�
�ما   �من�خلال � يت�( �أسبق �يتطلب �المسار�الوظيفي �تخطيط �طموحات�أن�نجاح �@ناك ن�ي�ون

�efكفاءة��سي'�Kالموارد�إ بالإضافةا��قيقية��موقدرا ��م�¢¡م�ام�انيا ��مدراكEإمن�خلال��للأفرادواقعية�

� �وتحقيق �جEة، �من ��فراد �حاجات �اشباع ��ستطيع �مسارات �تصميم HI� �من�أالoشرDة �المنظمة @داف

  . خرى أجEة�
 وسائل�تخطيط�المسار�الوظيفي�ع�cdمستوى�المنظمة: الفرع�ا`_امس

  1 :�ستخدم�المنظمة�من�أجل�تخطيط�المسار�الوظيفي�العديد�من�الوسائل�نذكر�م¥�ا  

                                                             
ع�erالموقع،�مEارات�النجاح�للتنمية�الoشرDة���متاح،�مقال�وسائل�تخطيط�وتنمية�المسار�الوظيفي�ع�cdمستوى�المنظمةأحمد�ما@ر،�� 1

www.sst5.com ،ارة�Dخ�الزD2020أكتو§ر��20تار.  
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�ا-,ديدة،�حيث�يتم�تأ!يلھ�عمليا��:التأ:يل-أولا �الوظيفة 45� �9عي7نھ �ا-,ديد،�يتم �اختيار�الموظف <عد

يحتوي�!ذا�الUVنامج�ع�STملف�Rامل�من�المعلومات��،ونفسيا،�وNتم�ذلك�من�خلال�برنامج�منظم�ورس@?

�المنظمة �تخص ��،ال\? �الموظف �تقديم STع� �يحتوي �اإكما 45� �زملائھ Sbالمباشر�وإ� �رئ7سھ Sbيلعب� .لعمل

�لمواجfة� �يؤ!ل i\وح� �ا-,ديدة، �الوظيفة �مع �التكيف STع� �الموظف �مساعدة 45� �مfما �دورا التأ!يل

 .المواقف�ال\?�تصادفھ�أثناء�ممارسة�مfامھ��45الوظيفة�ا-,ديدة
وwعv?�نقل�الموظف�من�وظيفة�إ�Sbأخرى�مؤقتا�من�أجل�التعرف�ع�STب7ئة�عمل�المنظمة��:التدو#ر-ثانيا

ع�STالموظف|ن�zخرNن�والذي�yساعده��45أداء�العمل�مستقبلا،�حيث�سيعرف�الموظف�مع��وكذا�التعرف

 .أي�معلومة�يأخذ!او �من�يتصل�و~أي�طرNقة
!و�انتقال�الفرد�من�وظيفة�إ�Sbوظيفة�أخرى�مساوNة��45المسؤوليات�والمركز�و�جر،�حيث��:النقل -ثالثا

�ال�Uقية �بھ �لا�يقصد �العمل، �ضرورات �لمعا-,ة ��45 .بل �العامل|ن � �لوضع �وسيلة�9عتمد!ا��دارة والنقل

مراكز�مناسبة�لقدرا��م�وإم�انيا��م�من�أجل�بذل�أحسن�جfود�لصا-�fم�ولصا-��المنظمة،�لأن�وضع�

�لا� �وظيفة 45� �المننعس�7يحبذ!االفرد �فإن �لذلك �وتصرفاتھ �وإنتاجھ �عملھ STع� �سليبا �أثره مات�ظكس

 1 .ع�عاتق�!ذه�السياسة�ع9�STسي|�Uالموارد�ال�شرNة�بالمنظمةوNق�،مطالبة�بوضع�سياسات�حكيمة�للنقل
تلعب�ال�Uقية�Rوسيلة�لتخطيط�المسار�الوظيفي�دور�!ام�ل�ل�من�الفرد�والمنظمة،�فالفرد��:الE+قية- راCعا

� �النمو 45� �رغبتھ �الفرد��و�نتقاليحقق �ب|ن �التوفيق 45� �رغب��ا �المنظمة �وتحقق �عليا، �مناصب Sbإ

 2.لfا�تحصل�ع�STأداء�ورضا�عا4bوالوظيفة�مما�يجع
�المبكّ -خامسا �: رالتقاعد �الذين �كبار�السن �yعت�UVالموظف|ن �ا-�الات �<عض �y��45شغلون 45 �عليا وظائف

� �تقدم �س�يل 45� �عقبة �9¢,عfم�وترقيةالمنظمة، 4bو~التا� �ع��STالمنظمة�مرؤوس£�م، �إحال��م �طلب STع

 .وس|ن�لتحس|ن�مستوا!م�الوظيفي�داخل�المنظمةالتقاعد�المبكر،�ليصبح�حلا�لفتح�الطرNق�أمام�المرؤ 
عن�<عض���ستغناءالمنظمة�إ��Sbاضطرتإذ��:المساعدة��UVالبحث�عن�وظائف�خارج�المنظمة-سادسا

� �مسؤولي��ا �ممارسة �ضمان �وكذا ����45جتماعيةالعامل|ن �أخرى �وظائف �عن �لfم �تبحث �فإ¦�ا لfم،

 .منظمات�مماثلة�من�أجل�شغل�الوظائف�ا-�الية�ف£�ا
�المسار�الوظيفي-ساCعا �خلال��:خرائط �من �وذلك �الوظيفية، �ا-�ركة 45� �ال§سلسل �تحدد �خرائط 4¨

�عند�عدة� �وتªت©? �معينة �وظيفة �من �تبدأ �وقد �التنظيم �باستخدام�خرائط �تم �وقد �وال�Uقيات التنقلات

 3.¦�ايات�ومن�المتوقع�أن�ي�ون�!ناك�العديد�من�ا-»رائط�ل�ل�وظيفة
                                                             

�الدين 1  �نور �العمومية،�،شو­4 �و5دارات �المؤسسات UV� �ال&شر#ة �[سي,+�الموارد �وآلية �لت�وNن�أنظمة ?vالوط� �ال�Uبية� المعfد مستخدمي

  .101،�ص2011وتحس|ن�مستوا!م،�ا-,زائر،�
  .101صع�سابق،�مرج�إدارة�الموارد�ال&شر#ة،حمد�ما!ر،�أ 2

  .206-205مرجع�سابق،�ص�ص�،فايزةبوراس�  3
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   �داءتقييم�: المطلب�الثالث
من�معارف�ومCارات�ثروة�حقيقية�للمنظمة،�لذا�يجب�أن�تتأكد��يملكھ+عد�المورد�ال"شري،�بما�

من�صلاحية�أدائھ�ومدى�قدرتھ�ع�HSتأدية�المCام�الموQلة�إليھ�PشOل�جيد،�لذا�تKLأ�المنظمات�إ�HIعملية�

الضعف��efأداء�الفرد�aذا��تقييم�cداء،�aذه�العملية�يتم�من�خلالCا�[طلاع�ع�HSنقاط�القوة�وأماكن

�أaداف� �تحقيق ef� �والمشاركة �[سCام HSقادر�ع� �الفرد �aذا �Qان �إذا �ما �صورة �إعطاء HSع� �+ساعد ما

   .المنظمة�ال�opوجدت�من�أجلCا
 فDوم�تقييم��داء�ال&شري م: الفرع��ول 

�تخ �لذا �فrsا �+عملون �الذين �cفراد �أداء �مستوى �لمعرفة �كبuvة �أaمية �المنظمات eIقسم�تو� صص

aذا�القسم�+عمل�بالتعاون�مع�با{c�eقسام�من�أجل�. خاص�لتقييم�cداء�ضمن�إدارة�الموارد�ال"شرzة

  .وغauvا�[ستفادة�من�نتائج�تقييم�cداء��efاتخاذ�قرارات�التوظيف،�النقل،�ال�uقية،�التدرzب
� �أ�rا HSع� �cداء �تقييم �عملية �المرؤ "�عرف �أداء �مدى �بتحديد �ا��اص �لأعمالCم�ال�شاط وسvن

  1".وتنمية�وتطوzر�aذا�cداء��efالمستقبل
العملية�ال�opتمكن�الفرد�من�التقدم��" بأ�rا�)Jean Marie Peretti( بuvيت ماري  جان�+عت�auا 

�،e�zوالتطور�التدرoمستوى�أداء�الفرد�ف��efن�المستمر�v2."�سمح�بالتحس 
املvن�بالوظائف�المسندة�إلrsم�وتحقيقCم��عكس�قياس�مدى�قيام�الع" وحسب�ز�uvaثابت�فإ�rا����

�وزzادة� �ال�uقية �فرص �من ��ستفادة �من �وقدر�rم �بالعمل �تقدمCم �ومدى �م�rم �المطلو�ة للأaداف

  c".3جور 
eSف�السابقة��ست�تج�مايzمن�خلال�التعار:  

 ؛أن�عملية�التقييم�تOون�للأداء�ل¡س�للفرد��efحد�ذاتھ -
�و أ - �aو�تحسvن �العملية �aذه �من �الCدف �إليھ�ن �الموQلة �المCام �أجل�تنفيذ �من �الفرد تطوzر�أداء

 ؛بكفاءة�وفعالية
 ؛تمتاز�عملية�تقييم�cداء�بالدورzة�أي�أ�rا�تتم�وفق�ف�uات�زمنية�محددة�وغالبا�ما�تOون�سنة -

                                                             
1 �� �ا��طيب، �أحمد �محمود �ال&شر#ةإدارة ��الموارد �عصر�العولمة IJقتصادMي�وOو+Pشمس،1ط ،5لك� �عvن �مكتبة مصر،��القاaرة،�،

  .413،�ص2002
2 Jean- Marie Peretti, Ressourcer Humaines, 5eme Edition Vuibert, Paris, France, 1999, p339. 

  .87،�ص2001دار�قباء�للطباعة،�القاaرة،�مصر،��،كيف�تقيم�أداء�الشرTات�والعامل,نز�uvaثابت،�  3
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�ال�دف�� - �أن �أي �لم�ام�م، �تأدي()م �أثناء �3فراد �سلو5ات �تقييم �<شمل �أيضا �3داء �تقييم عملية

�مدى �فقط �لEس ��مF)ا GHال� �الكيفية �أيضا �والنتائج�بل �P3داف �تحقيق�يتحقيق �من�خلال�ا تم

 ؛Pذه�P3داف�والنتائج
الموارد�الZشرhة�باعتبارPا�قادرة�ع��bcلaسي_] <عت\]�عملية�تقييم�3داء�الZشري�من�الم�ام�المو5لة� -

 .اا�ونوعّ لال�ا�قياس�أداء�الفرد�كمّ ختصميم�iليات�ال�GHيتم�من�
  ءأAداف�تقييم��دا: الفرع�الثا9ي

وظائفية،�<tuيصية،��أPداف�تتعدد�أPداف�تقييم�3داء�مع�<عدد�3سباب�الداعية�إليھ،�ف�ناك

wcناولھ�بالشرح�فيما�يaذا�ما�سنPة�وقانونية�وhإدار�wy1:ودوا  
�-أولا �وظائفية �: واسH+اتيجيةأAداف �و}z)اء �{نتقال �ال~]قية، �وظائف �تمثل ال�دف��،)الaسرhح(حيث

،�بحيث�أن�القرارات�المتخذة��شأن�تب��Gبالدرجة�3و��bع�bcأساس�تقييم�3داءول�من�أPداف�تقييم�3 

�عت\]�مقياس�مباشر�لتعرhف�الفرد�ب�تائج�أدائھ�وتوج�)ھ��التغذية�العكسية�للتقييمأداء�3فراد،�كما�أن�

 .نحو�3داء�الطبي��wالمتوقع�منھ
�وتطو#ر#ة-ثانيا �تدر#&ية �أ�P:أAداف wالناجمة��� �والتطوhرhة �التدرZhية wبالنوا�� �مباشرة �صلة �ل�ا داف

يحدد�من�Pم�3فراد��،يظ�رPا�التقييم�الGHلأداء�3فراد،�و��wضوء�النتائج��المنظماتعن�إجراء�تقييم�

الذين�يحتاجون�إ��bالتدرhب�والتطوhر،��عد�ذلك�يتم�وضع�ال\]امج�التدرZhية�ال�GHتaناسب�مع�أPداف�

 .ب3داء�المطلو 
��داء-ثالثا �مشاMل �PQRيص �3فراد��:أAداف �وممارسة �عمل �عن �ت�تج GHال� �المشا5ل �عت\]�<tuيص

�نوع� �عن �بوضوح �تكشف G¢ف� �3فراد، �أداء �لتقييم �الرئEسية �P3داف �ب_ن �من �£)م �المنوطة للوظائف

 .المشا5ل�ال�GH<ع~]ض�حسن�أداء�3فراد�بم�ارة�وفعالية�لوظائف�م
�- راTعا �قانونية ��P:إدار#ةو أAداف �عصرنا w�� �للمنظمة �ا§¦ديثة �}دارة �3فراد�ذإن �عمل bcترتكز�ع� ا

�م©افأة �تتم �أن �وترغب �فرhق، �ا§¦ديثة� ضمن �}دارة �أن Gع��� �وPذا �كمجموعة، �أدا¬)م bcع� 3فراد

للمنظمات�تت©ل�ع�bcالدوافع�ا§®ماعية�ال�GHتحددPا�ثقافة�المنظمة�للأفراد�وال�GHتتوقع�مF)م�{لتفاف�

ا̄م�الدقيق��شروطھ�حول   .3داء�ا§®ما�wyو{ل~
  مراحل�عملية�تقييم��داء:الفرع�الثالث�

� �المعاصرةإن �المنظمات �أPداف �لتحقيق �م�ما �عنصرا �تمثل �3داء �تقييم �من��،عملية �توفره لما

� �المتوقع �وا§¦اضر�و3داء G°±الما� w�� �الموارد �تلك �أداء �عن �Pذه��مF)ابيانات �تمثل �حيث �المستقبل، w�

                                                             
  .367- 365ص�ص،�مرجع�سابقبراPيم�بلوط،�إحسن�� 1
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وع?/!الرغم!من!اختلاف!خطوات!تقييم!5داء!من!منظمة!إ0/! 1.البيانات!تصميم!إس'&اتيجية!المنظمات

B0طوات!ع?/!النحو!التاDEذه!اH!أخرى!إلا!أنھ!يمكن!تحديد: 
�معاي,+��داء-أولا !!:تحديد !5داء !بمعايP&!تقييم !مرضيا"يقصد !5داء !UعتT&!عندHا VWال! !2".المستوXات

T&!عن!مستوى!5داء!الذي!UعتT&!مرضيا!من!قبل!المنظمة،!لذا!توضع!Hذه!المعايP&!قبل!ف]ذه!المعايZ!&Pع

 3:يوجد!Hناك!شبھ!إجماع!ع?/!ضرورة!توافر!خمس!معايP&!وBc!.بداية!عملية!تقييم!5داء
وpعVo!المدى!الذي!Uستطيع!فيھ!نظام!إدارة!5داء!استmباط!أو!تمkP!5داء!: HسF+اتيDEافق�و الت .1

!ا !الوظيفي !مع !tuvwام !أو !بالتوافق !يقسم !التوافق!!اس'&اتيجيةلذي !وXؤكد المنظمة،

B{س'&اتيw!!تحقيق! B|! !المساHمة !5فراد !ل{ستطيع !والتوجيھ !توفP&!~رشاد !إ0/ !ا�Eاجة ع?/

 .H5داف
!بالأداء!: الصلاحية .2 !العلاقة !ذات !�5عاد �افة! !تقييم !معيار!5داء !فيھ !Uستطيع !الذي !المدى أي

 .ظيفةاtEيد!للو 
حقق!Xتأي!مدى!التناسق!بPن!5فراد!الذين!Uع]د!إل��م!بم]مة!تقييم!5داء!للأفراد،!و : 5عتمادية .3

! !5خP&ة !Hذه !لا!تختلف !وأن !متقار�ة !المقيمPن !النتائج �انت! !المعيار!إذا !ضوء!) النتائج(Hذا B|

 .الف'&ة!الزمنية!!الVW!تم!ف��ا!التقييم
Hو!متوقع!م��م!وكيف! �شأن!ما!للأفرادتوج��ات!محددة!أي!مدى!توفر!إرشادات!أو!: التحديد .4

!لمساعدة! !عملة !الموظف !ع?/ !يجب !مالذي !تحديد !يتم !لم !فإن !التوقعات !Hذه !تحقيق يمك��م

 .فإنھ!من!الصعب!إنجاز!Hذه!H5داف!wس'&اتيجيةالمنظمة!ع?/!تحقيق!أHداف]ا!
!مقبو : القبول  .5 !5داء !لتقييم !المعايP&!المستخدمة !ت�ون !أن !فالمعيار!لابد !5فراد !طرف !من لة

 .المقبول!Hو!الذي!UشP&!إ0/!العدالة!وpعكس!5داء!الفع?B!للأفراد
!]ا�عد!تحديد!المعايP&!اللازمة!للأداء!الفعال!لابد!من!توضيح!:نقل�توقعات��داء�للأفراد�العامل,ن -ثانيا

ومن!5فضل!أن!ت�ون!عملية!!للأفراد!العاملPن،!لمعرفة!وتوضيح!ما!يجب!أن!Uعملوا،!وماذا!يتوقع!م��م،

مناقش£�ا!مع]م!والتأكد!من!و !يتم!نقل!المعلومات!من!الرئ{س!إ0/!مرؤوسيھ!بحيث!wتصال!ذات!اتجاPHن

                                                             
إشارة�(مدخل�تقييم�أداء�رأس�المال�ال&شري،�تحدي�كب,+�من�أجل�تنافسية�مؤسسات�التأم,ن�حسPن!حساvي،!عبد!الغVo!حرXري،!! 1

،!ورقة!مقدمة!للملتقى!الدوB0!حول!رأس!المال!الفكري!|B!منظمات!5عمال!العر�ية!|w!Bقتصاديات!ا�Eديثة،!جامعة!)للتجرfة�اdeزائر#ة

  .62،!ص2011دUسمT&!!14 - 13 اtEزائر،!حس{بة!بن!بوع?B،!الشلف،
  .81،!ص2015دار!الراية!للmشر،!عمان،!5ردن،!،!فرادنظام�اleوافز�5دار#ة�ودورkا��Djتمك,ن�وصقل�قدرات�� ،!براء!رجب!تر�ي  2
3 !!،B?حسن!ع!B?شردارة�الموارد�ال&شر#ةإس]يلة!محمد!عباس،!عm243،!ص1989عمان،!5ردن،!،!،!دار!وائل!لل.  
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ف'م'ا،�ثم�أن�تGون�Fناك�Cغذية�عكسية�من�المرؤوس9ن�إ�56رئ2س'م�لغرض�+ستف'ام�حول�أية�جوانب�

 1 .غ�R9واPQة�لدMNم
��داء -ثالثا �ت :قياس �مرحلة �Wفراد�تطلب �البيانات�حول �جمع �المنظمة \]� �العامل9ن �أداء�Wفراد قياس

العامل9ن�وFذا�لا�يتم�إلا�بالاستعانة�بمجموعة�من�الوسائل�وWدوات�الe�fgستخدم'ا�المقيم9ن�للوصول�

� \lالفع� �Wداء �تقييم �البيانات�. للأفرادإ56 �noمع �المستخدمة �Wدوات �أFم �الموا6\ �اnoدول pQوqو

 .ت�اsoاصة�rعملية�تقييم�Wداءوالمعلوما
Fذه�اsoطوة�ضرورqة�لمعرفة�+نحرافات�ب9ن�المعاي�R9المعتمدة��:مقارنة��داء�الفع�ABمع�المعياري  - را<عا

وWداء�الفعl\�والكشف�عMzا،�ومن�Wمور�الم'مة�[\�Fذه�اsoطوة�y\�إمGانية�المقيم�الوصول�إ�56نxيجة�

\lالفع� �Wداء �Cعكس �وصادقة �نتائج��حقيقية �أن �إذ �النxيجة ��Mذه �الفرد �لدى �توف�R9القناعة �مع للفرد

 2.التقوqم�تؤثر�بدرجة�كبR9ة�ع�5lالروح�المعنوqة�للفرد�وع�5lالتواصل�المستقبW�\]�\lداء
�العامل,ن�مع�التقييم مناقشة�نتائج-خامسا لا�يكفي�أن�eعرف�Wفراد�العاملون�نتائج�عملية��:�فراد

الضروري�أن�تGون�Fناك�مناقشة�لGافة�اnoوانب��يجابية�والسلبية�بيMzم�و�9ن��تقييم�Wداء،�بل�من

�خاصة� �العامل �الفرد �يدرك'ا �لا �قد fgال� �الم'مة �اnoوانب �rعض �المباشر�لتوضيح �المشرف �أو المقيم

�أدائھ \]� �السلبية �Wمر�الذي��3.اnoوانب �غ�R9دقيقة �نتائج �إ56 �توصل �قد �المناقشة �Fذه �مثل فغياب

 .سلبا�ع�5lأدائھ�rشGل�مستمرس2نعكس�
من�الممكن�أن�تGون�النتائج�الت�Pيحية�للأداء�المنحرف�عن�المعاي�R9: جراءات�التOPيحية5 �-سادسا

 4:المحددة�ع�5lنوع9ن
��ول  - �[\��:النوع �ظ'ور�+نحرافات �إ56 �أدت fgال� �Wسباب �البحث�عن �لا�يتم �إذ مباشر�وسر�ع،

 W� �Cعديل �محاولتھ �فقط �وإنما �الت�Pيح�Wداء، �من �النوع �ف'ذا �لذا �المعيار، �مع �ليتطابق داء

fg؛وق 
ف'و��جراء�الت�Pي¤\�Wسا£¢f،�حيث�يتم�البحث�عن�أسباب�وكيفية�حصول��:النوع�الثاUي -

� �بGافة �+نحرافات �تحليل �أي �ذلك�أ+نحرافات، �وراء f¢¦2الرئ� �الس§ب �إ56 �للوصول rعادFا

 .+نحراف
  

                                                             
  .34،�ص2014عمان،�Wردن،��لل©شر�والتور�ع،،�دار�أسامة�اتجاZات�التدر#ب�وتقييم�أداء��فراد،�بن�ع¨¢�fعمار  1
  .145،�صمرجع�سابق ،)مدخل�اس_+اتي^A( إدارة�الموارد�ال&شر#ةس'يلة�محمد�عباس،�  2
  .35سابق،�ص�مرجع،�بن�ع¨¢�fعمار  3
  .238،�ص2018والتوز�ع،�عمان،�Wردن،�دار�أسامة�لل©شر��إعادة�Zندسة�الموارد�ال&شر#ة،أحلام�خان،�  4
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  ءطرق�تقييم��دا:الرا:عالفرع�
     تقليدي�وم��ا�ما�6و�حديث،�وس=تطرق�إ��89و 6 توجد�العديد�من�طرق�تقييم�(داء�ال$شري�فم��ا�ما

DEاستخداما�فيما�ي�GHأ6م�6ذه�الطرق�و(ك :  
 : توجد�العديد�من�الطرق�التقليدية�يمكن�ذكر�OعضMا�كما�ي�DE:الطرق�التقليدية-أولا

عـــدد�محـــدود�مـــن�(فـــراد�ح[ـــ\�]ســـتطيع�الـــرئVس�ترتVـــب�تتطلـــب�6ـــذه�الطرTقـــة�تـــوفر��:طر#قـــة�الJ+تIـــب-1

                                              .الرئVس�وlعـــد�أن�يkـــون�فكـــرة�عامـــة�عEـــ�8أداء�مرؤوســـيھ�يقـــوم�بfـــGتي�eم�تصـــاعديا�أو�تنازليـــافـــمرؤوســـيھ،�
ــا�أ�rــــا�لا�pعطــــي�صـــــورة�ح مــــن ــا�ســــMلة�وlســــيطة�التطبيـــــق،�إلا�أن�أ6ــــم�عيو�sـــ ــا�أ�rـــ قيقيــــة�عـــــن�أداء�ممwxا�vــ

(فراد�لأ�rا�pعتمد�ع�8Eا��كم�ال��~{|،�بالإضافة�إy�89و�rا�صعبة�التطبيق�عند�وجود�عـدد�كبxـ�Gمـن�

 1.(فراد���Dالمنظمة
�الزوجية-2 �المقارنة �تقييم�:طر#قة �يتم �الطرTقة �بالآخرTن��(فراد أداء��sذه �م��م �واحد �yل بمقارنھ

ت�Gxف��ا�الفرد�6و�الرقم�الذي�تحدد�ع�8Eأساسھ�الرتبة�ال[|�مقارنة�زوجية،�وkTون�عدد�المرات�ال[|�اخ

 2.يمثلMا�بxن�(فراد�محل�التقييم
D9مكن�معرفة�عدد�المقارنات�الزوجية�بالقانون�التاT3:و 

  .عدد�(فراد���Dالمنظمة:  حيث�ن/      =عدد�المقارنات�
�الم   �وpساعد �وlسيطة �سMلة �بkو�rا �الطرTقة �]عاب�تتم6�wxذه �لكن �القليلة �العمالة �ذات نظمات

عل��ا�أ�rا�pستغرق�وقتا�كبGxا،�خاصة���Dا��الات�ال[|�ي�سع�ف��ا�نطاق��شراف�بالإضافة�أ�rا���pز�عن�

  .يkونون���Dرتب�متقار¢ة�الذينبxن�(¡�اص��الفوارق كشف�
ا�داء�(فراد�ف��ا�كمّ لا�يمكن�قياس�أ�ال[|���Dكث�Gxمن�(عمال�وخاصة�تلك�pستعمل :طر#قة�الصفات-3

�(داءونوعّ  �لقياس �الصفات �طرTقة �لاستخدام �المنظمات �ت¨�أ �لذا �ا��طوات��،ا �تطبيق �ذلك وTتطلب

 4:التالية
�مثلا - �للتقييم �كمقياس �اعتماد6ا �اللازم �العناصر �الموظف��،تحديد �علاقة �(داء مستوى

 ؛6مية�للتقييما�¬،�وال[|�ترا6ا��دارة�ذات�( ... بمرؤوسيھ،�علاقتھ�مع�زملاءه
 ؛ممتاز،�جيد�جدا: إعطاء�yل�عنصر�من�العناصر�السابقة�درجة�معينة�مثل -

                                                             
  .280،�ص2005لطباعة�وال=شر،�مصر،�،�دار�الوفاء�لإدارة�الموارد�ال&شر#ة¯�ازي�محمد�حافظ،�� 1
  .166،�مرجع�سابق،�صر¢±�Dمصطفى�عليان  2
  .175،�ص2004مصر،��³سكندرTة،�،�مؤسسة�شباب�ا��امعة،إدارة��فراد�والعلاقات�R5سانيةعادل�حسن،� 3

  .140-139،�ص�ص2004،�دار�حامد�لل=شر�والتوزµع،�عمان،�(ردن،�الموارد�ال&شر#ةإدارة�محمد�فا�´�صا�´،�� 4
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 ؛تحديد�نقاط� ل�درجة -
 ؛وضع�عناصر�تقييم�,داء�والدرجات�والنقاط�داخل�نموذج�تقييم�,داء -
�المخصص� - �المBان CD� �عناصر�التقييم �عنصر�من � ل �بجانب �ملاحظة �تدوNن �المقيم �من يطلب

 ؛ذجلذلك�أسفل�النمو 
 ؛جمع�النقاط�ال_^�حصل�عل[Yا�الفرد��\عدتقدير�الYZاXي�ال يحدد -
 .يقوم�المقيم�بالتوقيع�ع�cdالنموذج�مع�تحديد�تارNخ�إعداده -

�ف[Yا�إلا�أن�،sساعد�المقيم�ع�cdأداء�مhمتھ�بدقة�أكno وYmا�و �،يمi�jkذه�الطرNقة�iو�سhولYgا ما

� �,فراد cdع� �أحBامhم CD� �تح�jkالمقيمkن �مYZا �عيوب �iيمنة cwإ� �سائر��إحدىبالإضافة cdع� الصفات

  .الصفات�,خرى 
ترتكز�iذه�الطرNقة�ع�cdتجميع�أك~�nعدد�ممكن�من�الوقاXع�ال_^�ت|س}ب��CD: طر#قة�الوقا>ع�ا:9رجة-4

سواء�من�حيث�النجاح�أو��خفاق�وتحدد�قيمة� ل�حادثة��،نجاح�أو�فشل�العمل�المؤثر��CDأداء�,فراد

�الع CD� �أiميYgا �حسب �بالتقييم �القائم �ولا�يطلع �ذلكمل cdل� .عBش\� �الفرد �أداء �بملاحظة �المقيم يقوم

� ،دقيق �بتحديد�ثم �المسؤولة �ا��hة �بذلك �لتقوم �لعملھ، �الفرد �أداء �خلال �تحدث �ال_^ �الوقاXع يحدد

كفاءة�الفرد�وذلك�ع�cdأساس�عدد�ا��وادث�وأiميYgا�النفسية�ل�ستخرج�المعدل�,خ�nkالذي��ع~�nعن�

  1.الفرد�من�عدمhا�كفاءة
� �من �حقيقية�مزاياإن �أحداث cwإ� �sس|ند � وYmا �iو�دقYgا �الطرNقة �تح��jkكما iذه �من �تقلل أYmا

�أداء��،المقيم �وملاحظة �متا\عة CD� �المقيم �قبل �من �ومستمرة �كبnkة �جhودا �تتطلب �أYmا �عل[Yا ��عاب وما

  2 .تقييم�وال_^�قد�تBون�مؤقتة,فراد،�إضافة�إ�cwأن�المقيم�يتأثر�بالمواقف�السلبية��CDبداية�ال
 الطرق�ا:9ديثة�لتقييم��داء�-ثانيا

  :sعت~i�nذه�الطرق�حديثة��س}يا�مقارنة�بالطرق�السابقة�وأiمhا
�مراكز�التقييم-1 �التخطيط،��:طر#قة �مثل �معينة، �وصفات �مhارات �قياس cwإ� �الطرNقة �iذه cس�s

       ه�الصفات�ع�cdالرغم�من�صعو ة�تحديدiا،�التنظيم،�والعلاقات���سانية�بتحديد�مقاي�س�معينة�لhذ
�لل¢nقية� �المر£�kن �,فراد �وخاصة ��دارNة �المستوNات �مختلف �مدراء �لتقييم �الطرNقة �iذه وsستخدم

   3.للإدارة�العليا
                                                             

1 �� �بوزNدي، �لمجد �الله، �عبد �اقتصادية،�،تقييم��داء��QRالمؤسسة�ودوره��QRتحف,�Nالعمالبلوناس �أ\عاد ��،01المجلد�مجلة ،�01العدد

  .164،�ص2011 ا��زائر،�بوقرة،�بومرداس،�حمدجامعة�م
  .50ص�إبراiيم�عباس�ا��لا¨ي،�مرجع�سابق،  2
  .241،�مرجع�سابق،�صخان�أحلام  3
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فراد�محاGاة�Eعض�المBام�والواجبات�مثل�المناقشات�ا56ماعية�0  يطلب�منففي�&ذه�الطر�قة�قد�

 0� �تمثيل �قائد، �المشكلات دوار،دون �مBاراTUم� .اR6...حل �وتقييم �0فراد �سلوك �تحليل �المقيمون XYو�تو

�المحتملة �]دار�ة��1.وقدراTUم �للمBام �0فراد �لأداء �موضو_^ �توفر�مقياس �بcوTbا �الطر�قة تمتاز�&ذه

�ج ^f� �استخدامBا �إمcانية �وعدم �العالية �&و�تcلفTjا �علTkا �يؤخذ �ما �غ�opأن �مTrا، �القيادية ميع�خاصة

  .المستو�ات�]دار�ة�المختلفة
�0داء�: طر#قة�التقييم�ع?<�أساس�النتائج-2 �wسvيا�f^�تقييم �اx6ديثة �الطرق �من �الطر�قة }عت�oz&ذه

 2:وال���يمكن�ت��يصBا�إجمالا�فيما�ي|^
- ��يقوم�الرئ�س�المباشر�بدور�كب�opمن�خلال�تقديم�المساندة�للمرؤوسpن�من�خلال�تقديم�الن�

 ؛ات�والتأكد�من�سلامة�]نجاز�وفق�ا�6طة�المحددةوتذليل�العقب
 .عند�انTjاء�المدة�المتفق�علTkا،�تتم�عملية�تقييم�0داء -

�وTUمل� �النتائج X|تركز�ع� �أTbا �إلا �النتائج �تحقيق X|ع� �0فراد �&و�}�5يع �الطر�قة �يم��p&ذه ما

  .طر�قة�تحقيقBا
�بالأEداف-3 �5دارة �:طر#قة �بالأEداف� �5دارة �طر�قة� )Management By Objectives(طر#قة ^�

�� )Beter Drucker( ∗بي��oدروكر�طور&ا �ا�6مسي�يات �سنوات ^f� �� �كتابھ ^f"دارة[� سنة�" ممارسة

�بأTbا�1954.3 �0داء �لتقييم �كأداة �متوقعة��"}عرف�]دارة�بالأ&داف �أو�نتائج �أ&داف X|ع� �تحتوي إدارة

والموارد�الvشر�ة�والمادية�أفضل�استخدام،�و&ذا�من�مستغلة�f^�ذلك�الوقت��،لمامحددة�ووا xة�المع

 4.خلال�وسائل�و¦رامج�لتحقيق�تلك�0&داف،�و�تم�تقييم�0داء�f^�ضوء�قياس�النتائج�المحققة
  .والشcل�التاY^�يو ��تقييم�أداء�0فراد�عن�طر�ق�]دارة�بالأ&داف

  
  
  
  
  

                                                             
  .133اوي�وسيلة،�مرجع�سابق،�صحمد� 1
  .163بلوناس�عبد�الله،�لمجد�بوز�دي،�مرجع�سابق،�ص� 2
  .2005توf^�عام��1989جي��oفردناند�دروكر،�Gاتب�إقتصادي�من�أصل�نمساوي�©Tودي�ولد�عام�  ∗

3 Sid Ahmed benraoune, Le Management Des Ressources Humaines, Office Des Publication  Universitaires, 

ALGER, 2010, P 113. 
  .17،�ص2006ن،�0ردن،�ا،�دار�كنوز�المعرفة�لل�شر�والتوز»ع،�عم1،�ط5دارة�بالأEدافز�د�من�opعبودي،�� 4
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  )MBO(دارة�بالأ?داف�طر#قة�5 : )7 -1( رقم ش8ل
  
  
 
    
 
  
  
  
  
  

�: المصدر �الصباغ، �ز)'&�%عيم �درة، �إبرا)يم �الباري �ال&شر#ةإعبد �الموارد ��دارة �والعشر#ن �اFGادي �القرن IJ)�KLمن

  .273،�ص2008،�دار�وائل�لل8شر،�عمان،�5ردن،�1،�ط)نظمى
�<ل ?@� �والمرؤوس'ن �الرئEس �ب'ن �المشاركة �أ)مية �يIب'ن �الشKل �)ذا �خلال �مراحل��من �من مرحلة

و)ذا�ما�hعتf&�أ)م�م'eة�لVذه�الطرXقة�بالإضافة�إ`�Zأ_^ا�Yساعد�5فراد�ع]Y�ZعرXفVم�بما��،تقييم�5داء

أن�الوصول�إ`�Zأ)داف�متفق�علn^ا�ب'ن�الرؤساء��أ)مVا،عيوب�الإلا�أ_^ا�لا�تخلو�من��.)و�مطلوب�مi^م

  .@?�تحديد�5)داف�كميا�@?�جميع�5حوالوالمرؤوس'ن،�أمر�بالصعب�بالإضافة�إ`�Zأن�)ناك�صعوrة�
Yعتمد�المنظمات�ع]�Z)ذه�الطرXقة�لتفادي�النظرة�الyzصية�وضمان�الموضوعية�@?�: °360طر#قة�-4

(� �وفق �يتم �حيث �دائرةذالتقييم �شKل ?@� �بھ �المحيط'ن �<افة �من �الفرد �أداء �تقييم �الطرXقة ،�°360ه

�م �ال�Kونة �المباشر، �المتعز الرئEس �المرؤوس، �وخارجVاميل �المؤسسة �داخل �معھ �الشKل� 1.امل'ن وXو��

  .طراف�المسا)مة�@?�)ذه�الطرXقةالتا`?�مختلف�5 
  °360طر#قة��):8 -1( رقم ش8ل

  
  
  
  

Source: Robert le duff, encyclopédie de la gestion, édition Dalloz, Parais, France, 1999, p896. 
                                                             

1 � �نوال، �الصناعيةشنا@? �ال&شري�بالمؤسسة �تحس,ن��داء IJارات�Xسي,+�المY� �خيضر،�دور �محمد �جامعة �علوم، �دكتوراه �أطروحة ،

  .131ص ،�2014/2015سكرة،�ا��زائر،

س'ناستعراض�مدى�التقدم�@?�تحقيق�5)داف�بالإشراك�ب'ن�الرؤساء�والمرؤو   

 وضع�عناصر�المراقبة�بالاش�&اك�ب'ن�الرؤساء�والمرؤوس'ن

 وضع�خطط�العمل�وتنفيذ)ا�من�قبل�المرؤوس'ن

 يحدد�5)داف�بالاش�&اك�ب'ن�الرؤساء�والمرؤوس'ن

 تحديد�مجالات�5داء�والمعاي'&�بالاش�&اك�ب'ن�الرؤساء�والمرؤوس'ن

 المسؤول�المباشر
 زrائن�خارجي'ن

 زrائن�داخلي'ن
 الزملاء

 المرؤوس'ن

 التقييم



ول���������������������������������������������������������������������������������5طار�النظري�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالفصل��   

70 

دائمة�و3املة�من�عدة�ج>ات،��معلوماتذه�الطر5قة�3و&%ا�تقلل�من�التح*(�كما�أ&%ا�توفر�وتمتاز��

� �عيوC%ا �أ�م �أ&%ا��اعGHاضأما �كما �مرؤوسI%م �بواسطة �تقييم>م �يتم �أن �الرؤساء �خاصة �علI%ا البعض

  .Zستحوذ�ع�VWوقت�كب*�Gلتطبيق>ا
�سبق ��مما �لا�القول يمكن �طر5قة أنھ �المنظم توجد �لfل �صاghة �المس*Gون�واحدة �kستخدم>ا ات

�لذا�ملتقيي �أفراد�م �مراعاة�أداء �من �لابد �المناسبة، �اختيار�الطر5قة �عند �ثقافة��فإنھ �التقييم، نظام

  .وغ*�Gا�المنظمة�و�يfل>ا،�أفراد�ا،�أ�داف>ا
  عملية�التقييم�وأLم��خطاء�المتعلقة�BCا�شروط�نجاح:الفرع�ا;:امس�

  :عملية�تقييم��داء شروط�نجاح�-أولا
qrون��حfداءيsوجدت�من�أجل>او و �،فعالا�تقييم��trداف�ال�sتحقيق��VWسيلة�مساعدة�ع،�

  1:ظام�تقييم�موضو{}�وعادل�ع�VWالنحو�التا|}نZساعد�ع�VWوضع��ال�trشروطاللابد�من�توفر�مجموعة�
 ؛ع�VWنحو�دقيق�العامل*نتقييم�أداء��ومجالاتتحديد�أ�داف� -
 ؛�مية�ودوا{}�القيام�بھشرح�برنامج�تقييم�sداء�وتوضيح�أ -
 ؛يجب�أن�يتم�التقييم�من�قبل�أك��Gمن���ص�واحد�و�شfل�مستقل�تماما� -
 .)نتائج�تقييم�أدا�%م(بتغذية�عكسية��sفراديجب�تزو5د� -

  2:بالإضافة�إ|�Vالشروط�السابقة�يمكن�أن�نضيف�الشروط�التالية
 ؛معرفة�مشا3ل�تقييم�sداء�ال�شري�والعمل�ع�VWمواج>�%ا -
 ؛م�الطر5قة�أو�الطرق�المناسبة�للتقييماستخدا -
 ؛بملفات�وتقار5ر�تقييم�أداء�الموارد�ال�شر5ة��حتفاظ -
 .التأكد�من�استخدام�كفاءات�sطراف�القائمة�ع�VWعملية�التقييم�ع�VWأرض�الواقع -

� �بال�سبة �أما �sداء �تقييم �عملية �نجاح �لشروط �بال�سبة �لأ �ذا �س�تطرق �العملية ��ذه  }��إلI%اخطاء

  :نصر�الموا|}الع
  :أخطاء�عملية�تقييم��داء-ثانيا

ن¥يجة�المشكلات�الذاتية�وأخرى�ن¥يجة�المشكلات��قد�Zشوب�عملية�تقييم�sداء�¢عض�sخطاء�

trتؤثر�سلبا��الموضوعية،�الVWدقة�وموضوعية�التقييم�ع.  
                                                             

  135شنا }�نوال،�مرجع�سابق،�ص 1
2 Gary Dessler, Humane Resource Management, 13th édition, Pearson Education, United States Of American, 

2005, p p330-331. 
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  :الناتجة�عن�المشكلات�الذاتية�نذكر�ما�ي*(�أ&م�&ذه�#خطاءمن�و �  
�ابھ،�وغالب�LلتحاقNعملھ�أو�Nعد��Lلتحاقيتمتع�Gل�EFص�BCالة�وسمعة�معينة�قبل��:لةخطأ�ال8ا-1

ما�يحكم�ع*�bالEaص�من�خلال�ذلك�الواقع،�وقد�ت[ون�ال]الة�ناجمة�عن�تفوقھ،�وعن�حسن�أدائھ�

�د �معcن �مجال )d هوecغ� ��،ن �دون �تأثecه �وفق �kشاطھ �مجالات �بقية )d� �عليھ بالتقييم��L&تمامفيحكم

oيح�تبعا�للمجالات�المالq1.تلفةخ 
2-� �التقييم�أو�ال/سا=لال/شدد BC� �الرؤساء �جانب �مع��:من �الsسا&ل btإ� �يميلون �الرؤساء فبعض

�،عن�أداByم�ا�qقيقي،�و�رجع�ذلك�لعدة�أسباب�م|Bا�النظر مرؤوسBzم�وإعطاByم�تقديرات�عالية�Nغض�

�الم[ا �من �حرما�Bم �عدم )d� �أو�الرغبة �kسانية� �المشاGل �أتجنب �ال�asيعية �Nس�ب��و فآت مساعد�Bم

ظروف�اجتماعية،�وع*�bالعكس�من�ذلك�يميل�Nعض�الرؤساء�إ�btالsشدد�وعادة�ما��عطون�تقديرات�

�أقل� �عادة �المرؤوسcن �أن �واعتقاد&م �المقيم �EFصية �طبيعة btإ� �ذلك �و�رجع �#فراد �لمعظم منخفضة

 2.م|Bم�كفاءة�وم]ارة
3-LMNOPال�Q,المقي�و و&�:التح��cأن�يتح��cالتحGم�مع�أو�ضد�أحد�#طراف�لأسباب�لا�علاقة�ل]ا�بالأداء�

 N.3س�ب�الدين�أو�العرق�أو�ا���س�أو�العائلة�ال���ينحدر�م|Bا�الفرد
قد�يميل�المقيم�إ�btمنع�تقديرات�عالية�للمرؤوسcن�الذين��شغلون��:التأثر�بالمركز�الوظيفي�للمرؤوس-4

  5.و&و�ما�يؤثر�سلبا�ع*�bعملية�التقييم�مناصب�أع*�bفيقع�d(�أخطاء�المركز�الوظيفي
�سابق�و�ذلك��تقر�ر يقوم�Nعض�المقيمcن�بتقييم�مرؤوسBzم�ع*�bضوء�أخر��:تقييم�عملية�التأثر�بآخر -5

 4.تقيم�#داء�ا�qاt(�بالتقييم�السابقيتأثر�
  :فنذكر�م|BاNعملية�تقييم�#داء�الناتجة�عن�المشكلات�الموضوعية�المرتبطة��#خطاء�أما���

�نظام��تب �عدم� - �من �جزءا �واعتبار&ا �تقييم�#داء �شمولية�لعملية �ال�شر�ة��¢سيec نظرة الموارد

 ؛وأنظمتھ�الفرعيةئھ�يتفاعل�من�أجزا
 ؛عدم�تحديد�أ&داف�عملية�تقييم�#داء�تحديدا�جيدا -
�btعدم�استخدام�أك¥�eمن�طر�قة�إعدم�اشراك�أك¥�eمن�طرف�d(�عملية�تقييم�#داء،�بالإضافة� -

 ؛طرق�تقييم�#داء�من
 ؛فلسفة�تقييم�#داء�فلسفة�عقابية�وإصدار�#ح[ام�اعتبار  -

                                                             
 .66،�مرجع�سابق،�صبن�ع¨§��عمار 1
 .288أkس�عبد�الباسط�عباس،�مرجع�سابق،�ص 2
 .360سابق،�ص�نوري�منec،�مرجع 3
 .134شناd(�نوال،�مرجع�سابق،�ص 4
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 .عدم!اجراء!مراجعة!مستمرة!لعملية!تقييم!&داء!#"!المنظمات -
!مس:9ي! !ع>; !يجب !لذا !الBشري !&داء !تقييم !لعملية !المصاحبة !و&خطاء !المشاJل !أKم Kذه

! !من !مOPا !أو!التخفيف !إزالOTا !ع>; !العمل !المنظمات !ع>;!!Xحتفاظأجل !والعمل !المZارات !ذوي بالأفراد

  .مOPا!وXستفادةمن!قدراObم!الداخلية!!Xستفادةتحف:_Kم!من!أجل!
  اA@فاظ�ع=>�الموارد�ال&شر#ة: المبحث�الثالث

!من! !وKذا !وتطوdرKا !استقطاOfا !لتgلفة !نظرا !الBشرdة !مواردKا !ع>; !اijفاظ ;kإ! !المنظمات ;lسm

سنحاول!#"!Kذا!المبحث!التطرق!إk;!. ات!الr!stعOf!pqا!mسي:9!الموارد!الBشرdةخلال!مجموعة!من!الممارس

  .&جور!و!اijوافز!!!و!إk;!برنامج!&من!وحفظ!السلامة!المZنية!
  نظام��جور : المطلب��ول 

! !الفرد !حياة "#! !بارزا !دورا !&جور !أداء!بتلعب !مستوى !تحس:ن "#! !مZم !دور !ذات s|ف! المنظمات،

O~وJ! !مOPاm ا&فراد !المادية !خاصة !المختلفة !حاجاObم !إشباع !ع>; !. عمل ;lسm! !المنظمة !للاستفادةوJون

ف|m!sعمل!ع>;!تقديم!مgافآت!وتحف:_ات!كمقابل!للأداء!المتم:_!،!القصوى!من!قدرات!أفرادKا!العامل:ن

  .القادر!ع>;!خلق!التفوق!أمام!با�"!المنظمات!المنافسة
ف|s!ل�ست!بالتاk"!عوامل!!،لوجود!اijد!&د�ى!من!&داء!mعد!&جور!مقومات!أساسية!لابد!مOPا

  1.دافعية!بل!عوامل!وقائية!ولذلك!ف|s!تقدم!لgافة!العامل:ن!وغ:9!مرKونة!بمستوى!أداء!مع:ن
  Kعر#ف��جر:الفرع��ول�

!زاد! !mعت�KX! 9تماملقد !فالمنظمات !و&فراد، !المنظمات !قبل !من !&جور !م�_ايدة!!هبموضوع تgلفة

!وقدرObم!لذا!عل !ورفاKيOTم !لمع�شOTم sو!المصدر!&سا��Zف! !&فراد !أما !فيھ، !التحكم !ومحاولة �Oا!دراسة

  .&ساسيةع>;!تأم:ن!احتياجاObم!
!شر�"! pqمع! !متقار :ن !معني:ن !ع>; !&جر!تدل !وJلمة !والمgافأة، !الثواب !rع�9!&جر!عن !اللغة "#

!نحو! !ع>; !أو!الثواب ¤jالصا! !العمل !ع>; !اj¥زاء !بھ !الكيقصد !القرآن !بھ !جاء !ـرdـما إنَِّا لَا نضُيع أَجر م
ينحلصْالم  )! ي̈ة ! !من !rعsq!.)170لأعراف !اقتصادي pqقيمة!!ومع! pqالمع! !فZو!Ofذا !العمل !ع>; اj¥زاء

  2.العمل!الBشري!ªشقھ!المادي!أو!غ:9!مادي
  3."،!نقدا!أو!عينااغ:9 لقاء!عملھ!ثابتا!Jان!أو!مت!الفرديحصل!عليھ! Jل!ما"ع>;!أنھ!!rعرف!&جر 

                                                             
 . 202نوري!من:9،!مرجع!سابق،!ص!1
!حسن 2 �للرف ،محمودين �ودوره ��جور �نظام �المتوسطة�عأOمية �5نتاجية �بالمؤسسة �العامل,ن �إنتاجية !علوم،!من !دكتوراه !أطروحة ،

 .72ص،!2015/2016اj¥زائر،!المسيلة،!،!جامعة!محمد!بوضياف!،تخصص!علوم!تجارdة
 .166،!ص2010 ،،!دار!حامد!لل°شر،!عمان،!&ردناaAماعية�للعمل��cdال/شرbع�اaAزائري�والمقارن �[تفاقياتبن!عزوز!بن!صابر،! 3
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-11(من�قانون��81أما�المشرع�ا:9زائري�فقد�عرف�0جر�حسب�م*وناتھ�من�خلال�نص�المادة�   
90( �@Aل�21المؤرخ�Fعلاقات�العمل�بأنھ� ،1990أفرNذا�القانون�"المتعلق�Sم�من�عبارة�0جر�حسب�Vيف

  1 :يY@ ما
 ؛المستخدمة0جر�0ساcd[�الناجم�عن�التص`يف�الم^[�A@�الVيئة� -
�الم - �وفقالتعوFضات �kضافية �أو�مقابل�الساعات �العامل �أقدمية �بحكم �عمل��ادفوعة لظروف

 ؛لعمل�الليY@،�وعلاوة�المنطقةافيھ� ،�بماkلزاميخاصة،�لاسيما�العمل�التناوpي�والعمل�
 .المرتبطة�بإنتاجية�العمل�ونتائجھ�العلاوات -

ال�[��و~متيازاتلنقدي،�بما�A@�ذلك�|ل�التعوFضات�ذلك�المبلغ�ا،�وwxذا�يمكن�vعرFف�0جر�بأنھ

يتلقاSا�العامل�من�المنظمة�ال�[��عمل�ف�wا،�لقاء�ا:V9د�العضY@�أو�الفكري�الذي�يقدمھ،�بحيث�يمكن�

  .0ساسية�احتياجاتھالعامل�من�تلبية�
  2:فاSيمجر،�ومن�ب�ن�Sذه�الموFذكر�أنھ�توجد�Nعض�المفاSيم�ال�[�يصعب�التفرقة�بي�wا�و��ن�0 �

 .يصرف�شVرFا�A@�الغالب Sو�ما�يحصل�عليھ�الموظف،�وما: المرتب -
 .Sو�ما�يحصل�عليھ�العامل،�وما�يصرف�يوميا�أو�أسبوعيا: لأجرا -
 .)~قتطاعات(Sو�ما��ستحقھ�الفرد�من�أجر�قبل�ا:�صم�: إجما=>��جر -

  أFداف��جور�: الفرع�الثاAي
 3: ال�شرFة�إ���أSداف�م�wا�جور�v�@Aسي���المواردترمي�تحديد�سياسة�0 

 ؛جذب�وا:�صول�ع��Yأفضل�الموارد�ال�شرFة�المؤSلة -
 ؛نظمات�أخرى م ة�إ��غادر الم Vا�منا:�فاظ�عل�الموارد�ال�شرFة�داخل�المنظمة�ومنع -
 ؛تحقيق�العدالة�A@�تحديد�دفع�0جور�والرواتب�بما�ي�ناسب�مع�متطلبات�العمل -
 .ء�المتم�¡v 9يع�الموارد�ال�شرFة�لمزFد�من�0دا -

  العوامل�المحددة�لمعدلات��جور : الفرع�الثالث
�ومتغ��ات �عوامل �عدة �تأث�� �Nس�ب �وذلك �لأخرى، �منظمة �من �المعتمد �0جور �نظام �،�يختلف

  .متداخلة�مع�نظام�0جور 

                                                             
 .01/03/2022،�تارFخ�الزFارة�zhttps://www.interieur.gov.d،متاح�ع��Yالموقع��1990أفرFل�21المؤرخ�A@�،90-11 :العمل�رقم�قانون  1
2 � �الرحمن، �عن§��عبد �ال&شر#ةبن �الموارد �(إدارة �و�Oعاد �و�سس �)وUسT+اتيجياتالمفاFيم �0ردن، �عمان، �دار�اليازوري، ،2020�،

 .217ص
 .349-348ة،�زª���Sعيم�الصباغ،�مرجع�سابق،�ص�ص�ر د عبد�الباري�ابراSيم 3
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  1::-%جموعة%من%العوامللم وفقا .-%المنظمات%جور !  تحدد
�العمالية�-أولا %%:النقابات %العمالية %للنقابات %المدفوعة %!جور %معدلات %ع@? ABوا%CDحيث%للأفرادتأث% ،

أ^[ا%Qس\?%إX?%حماية%حقوق%العاملDن%%إX?%بالإضافة%،أمام%Sدارة%العليا%للمنظمة%!فرادQعتCO%لسان%حال%

%وa`ئة% %والمع`شية %الcdية %والرعاية %التأمينات %fالإجازات، %التعوiضات%غCD%مالية %أساسا%بنظم المتعلقة

 .اlm...العمل
�الدفع-ثانيا DEع� �المنظمة %والno%:قدرة %!جور، %معدلات %تحديد -.% %المؤثرة %العوامل تتأثر% QعتCO%إحدى

% %ببدورrا nstالتناف% %وضعuا %للمنظمة، %المالية %الوضعية %مثل %العوامل %من %الرaحيةو مجموعة %معدلات

%للأ . وغrCDا %مرتفعة %أجور %مالية %مشاfل %Qعاyي noال% %المنظمة %تدفع %أن %غCD%الممكن %العاملDن%%فمن فراد

%!جور% %دفع %ع@? %عالية %بقدرة %تتمتع %أخرى %منظمات %عن %يبحثون %!فراد %يجعل %قد %مما لد�[ا،

  .والتعوiضات
ت�اليف%المع`شة%%�عتبار جور%ل�ي%ي�ون%نا�cا%يجب%أن%يأخذ%�عDن%أي%نظام%للأ %:تLاليف�المعJشة-ثالثا

% %والمستوى %ااcmقيقية %إجراء %خلال %من %وrذا %للأسعار، %إXلسائد %تخلص %واقعية أجور%%تقديم ?دراسات

 .تحافظ%ع@?%القدرة%الشرائية%للأفراد%العاملDن
من%!rمية%أن%يتم%رaط%!جور%المدفوعة%ل�ل%عامل%بدرجة%كبCDة%بالطلب%: القيمة�الPس&ية�للعمل- راNعا

% %وأيضا%بالأجر%المدفوع %وظيفتھ، %! %للأفرادع@? %الوظائف -.% %!rمية %تحدد %أن %يجب ال�س�ية%خرى،%لذا

 !% %فروق %عليھ %تب�� %موضو�- %أساس %لد�[ا %ي�ون -Xالتاaو% %!جور %rي�ل %داخل %وظيفة جر%بDن%ل�ل

 .الوظائف
تؤثر%العوامل%اm¦غرافية%ع@?%تحديد%!جور،%وذلك%باختلاف%المناطق%%:تأث,+�العوامل�اTUغرافية-خامسا�

،%والمدن%الناميةالمتقدمة%ع@?%الدول%و!قاليم%أو%ح�o%المجتمعات،%فمثلا%تختلف%قيمة%!جور%.-%الدول%

 .خاصة%.-%الشرfات%المتعددة%اm¦�سيات%�ختلافالكCOى%ع@?%المناطق%المعزولة%والبعيدة%وiرا�?%
�اYUكومية-سادسا %.-%%:القيود %العالم %دول %جميع -.% %والمركزiة %والفيدرالية %المحلية %ا�cmومات تتدخل

القطاع%اªmاص،%وrذا%عن%طرiق%سن%مجموعة%من%%عملية%تحديد%!جور%وحماية%العاملDن،%خاصة%.-

%الوقت% %م�افآت %!جور، %حساب %طرق %للأجور، %!دyى %اcmد %تحديد %مثل عات %وال°شر̄ القوانDن

 .اS...lmضا.-
                                                             

  :أنظر% 1
�ال&شر#ةإدار سيد%محمد%جاد%الرب،% - �(ة�الموارد ،%2008/2009،%بدون%دار%yشر،%)لتعظيم�القدرات�التنافسية�اس[+اتي\]مدخل

  . 251-246 ص%،%ص2016مصر،%
 .405مصطفى%محمود%أبو%بكر،%مرجع%سابق،%ص -
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 ر �جو �ممراحل�تصميم�نظا:الفرع�الرا9ع�
�العا �للأفراد �منظمة �أي �تدفع*ا �ال.- �2جور �لمعدلات �وا78ارجية �الداخلية �العدالة ملAن�لتحقيق

�قبل� �من �والرضا �والقبول �والمصداقية �العدالة �يحقق �للأجور �فعال �نظام �تصميم �يتم �أن �يجب فPQا،

  .العاملAن،�وعموما�يتم�تصميم�نظام�2جور�وفقا�للمراحل�التالية
جراء�بحوث�ودراسات�2جور،�إيتم�Zسع�XAالوظائف�داخل�المنظمة�من�خلال��:إجراء�بحوث��جور -أولا

�معد `aع� �لدللتعرف �السائدة �الدفع �و �ىلات �المشاPgة، �القيام�أالمنظمات �وjمكن �العمل، �سوق lm� يضا

 Pg.1ذه�البحوث�من�خلال�الstف�والدورjات�المتخصصة�2�lmجور�وjمكن�استخدام�2نXqنpت
�الوظائف-ثانيا ��ZعتXw  :تقييم �المنظمة lm� �إلPQا �yسxند �اجرائية �للأجور لأداة �عادل �نظام وzو��،تحديد

`aعتمد�عyيقصد�بتقييم�الوظائف�. نتائج�تحليل�وتصميم�الوظائف��lmدراسة�جميع�الوظائف�الموجودة�

�الوظائف� �قيمة �تحديد �أي �ومسؤوليا|Pا، �واجبا|Pا �تحديد �ولpس �ل*ا، �مادية �مستوjات �ووضع المنظمة

�م�Pا �ل�ل �المطلقة �القيمة �تحديد �ولpس �البعض �عض*ا� �إ�` �الصعو�ة��2.�سبة �لقيمة �تحديد وكذا

ا�8*د�الذ�z-�والبد�ي�الذي�تتطلبھ�الوظيفة�قياسا��غzXAا�من�الوظائف�ال.-�يحتو�Pا�zي�ل��ومستوى 

 3.المنظمة
�الطرق�غ�XAكمية،�والطرق�الكمية: ال.-�يتم�بموج�Pا�تقييم�الوظائف�إ�`�مجموعتAن�وzما�تصنف�الطرق 

lا�8دول�التا��lmة�sمو��lكما��:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 .255سيد�محمد�جاد�الرب،�مرجع�سابق،�ص 1
2 � �حسAن�جواد، �عباس �الله�العزاوي، �عبد �نجم �إدارة PQ� �UسS+اتيجية �ال&شر#ةالوظائف �2ردن،�الموارد �عمان، �دار�اليازوري�العلمية، ،

 .303،�ص2010

 214،�صمرجع�سابقعباس�اs8مXAي�وآخرون،� 3
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  أBم�طرق�تقييم�الوظائف:)9 -1( رقم جدول 
  طرق�كمية  )طرق�وصفية(طرق�غ,+�كمية�

�الJ+تIب  �ع���: طر#قة �و"عتمد �الطرق �أ+سط -.

�ترتي01ا �وتحديد �9خرى، �بالوظائف �الوظيفة    مقارنة
  ).أع���أو�أدFى(
يتم�مقارنة�Jل�وظيفة�مع�: طر#قة�المقارنة�الزوجية 

� �تظOر�ثنائي�أخرى وظيفة -QالتاRيجة�وTن� �وتVون ات،

�XYال� �المرات �و\حصر�عدد �ثنائية، �Jل -]� �مقارنة Jل

Jانت�ف`0ا�الوظيفة�أ_م�أي�يتم�تحديد�ترتي01ا�مقارنة�

  .بباc-�الوظائف
"عتمد�ع���إFشاء�عدد�درجات�لVل�: طر#قة�الدرجات

مجموعة�وظيفية،�وJل�فئة�أو�درجة�يقابلOا�مستوى�

�الواجبات �ع�� klكnoال� �و\تم �9جر �من �معlن

  .والمسؤوليات�والمOارة�واnrstة

�النقاط  �: طر#قة �9ك�nwشيوعا �ع����لأ0xا.- "عتمد

�عدد� �إعطاء �يتم �حيث �للوظيفة، �الموضو|- التقييم

�المسؤولية،� �مثل �التقييم �عناصر �لVل �النقاط من

�المجOود �النقاط� .المOارة، �عدد �جمع �9خ�nlيتم و[-

  .ال�XY"عطي�قيمة�الوظيفة
.-�مزج�بlن�طر\قة�الnoت�ب�: ملطر#قة�مقارنة�العوا 

لأ0xا�التقييم�يتم�ع���أساس�الوظائف�مع�+عضOا�

البعض،�وطر\قة�التنقيط�لأن�نTيجة�التقييم�يVون�

ع���أساس�الوزن�الك��Xللعناصر�المVونة�للوظيفة�

  .�0دف�الوصول�إ��QنTيجة�موضوعية�للتقييم

��:المصدر  ��،ع���بالاعتماد الباحثإعداد ،-Qبا�tا� �ال&شر#ةتنحمزة �الموارد �وإدارة �لل�شر�والتوز�ع،��،مية دار�عالم

  .105،�ص�2016عمان،�9ردن،�
يتVون�_يVل�المنظمة�من�مجموعة�الوظائف�ال�XYتم��:تجميع�و]سع,+�الوظائف�الم/شاYZة��WXفئات-ثالثا

ظمات�الغالب�لدى�معظم�المن� تجاهالإمVان�تحديد�قيمة�نقدية�لVل�وظيفة،�ولكن�بتقييمOا،�و\صبح�

موعة�من�الوظائف�المتقارRة�[-�جتجميع�تلك�الوظائف�[-�عدد�من�الفئات�بحيث�"شمل�Jل�فئة�م�_و 

اt¥الة��ه_مية�أو�الطبيعة�و_ذا�¤جراء�يجنب�المنظمة�مشقة�"سعJ�nlل�وظيفة�ع���حدى،�و[-�_ذ9 

 1.يتم�"سع�nlفئة�الوظيفة،�و"سري�فئة�9جور�ع���Jافة�الوظائف�المدرجة�لOذه�الفئة
�المتوافقة- را^عا ��جور �إجراء��:معدلات �أي �9جور، �معدلات �وت¦¥يح �للأجور �محدد �مدى �وضع أي

عملية�توافق�وا�ªFام�[-�معدلات�وفئات�9جور،�فمن�غ�nlالممكن�دفع�أجور�لقدامى�الموظفlن�مساو\ة�

lدد،�لذا�تقوم�المنظما�نلأجور�الموظف�tل�تدرج�وظيفي�بإعداد تاVو\تم�كذلك��2.معدل�أجر�متصاعد�ل

�يبذلOا� XYال� �ل­�Oود �ومVافئة �معادلة �9جور �تVون �أن �أجل �من �أنواعOا �بVل �والمنح �العلاوات إضافة

  .[-�المنظمة�9فراد
  
 

                                                             
1 ،-c221ص�مرجع�سابق،�صلاح�الدين�محمد�عبد�البا. 
 .274سيد�محمد�جاد�الرب،�مرجع�سابق،�ص 2
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 اA@وافز: الثا>ي المطلب
� ��عطي �أصبحت �المعاصرة �المنظمات �أداة�ح01 إن �7ونھ �ا>;وافز، �لموضوع �ABمية �من �7املا ا

يمكن�القول��،�Bمر�الذيمن�خلال�خلق�الرغبة�لدUVم�B�RSداءعامل1ن��ستعملMا�من�أجل�زIادة�رغبة�ال

يتوقف�إ�gmحد�كب�k1ع�ghنجاح��ت�ع�ghتحقيق�نجاحMا�وضمان�بقاUbا��RSالسوق �معھ�أن�قدرة�المنظمات

  .tدارة��RSتوف�k1القدر�الsا�RSمن�الدافعية�لدى�Bفراد�ووضع�نظام�لo;وافز
 Eعر#ف�اA@وافز: الفرع��ول 

اس�نجاح�المنظمات�بمدى�إنجاز�المطلوب�أو�المتوقع�مUyا�ولتحقيق�ذلك�علUvا�ضمان�استمرار�يق

�والفعالية �الكفاءة �قدر�من ghبأع� �~Uا �العامل1ن �أداء �لتحقيق�، �ودفعMم �تحفB�01فراد ghع� �ذلك يتوقف

�الذاتية �وأAدافMم �المنظمة �التمي�01ب1ن. أAداف �من �لابد �التحف�01و�عض�وعليھ �oاتالمص�مصط;oط�

القوة�الداخلية�ال����عمل�داخل�الفرد�وتدفعھ�للبحث��"��Rالدافعية�ف7الدوافع�وا>;اجات،�� المشا~Uة

�ي �~Uا �محدد �ش�� �الب�ئة��عن �ظروف �مع �التكيف �عملية �لھ �و�سMل �وأAدافھ �غاياتھ �رسم س�k1لھ

  .فرادأي�أن�الدافعية���Rقوة�داخلية�توجھ�سلوك�وتصرفات�B �1."ا>�ارجية
قلق�نف����واضطراب�عاطفي�وعدم�الشعور�بالراحة�من�جراء�عدم�اشباع�" جات�ف���أما�ا>;ا

  2".تللك�ا>;اجات
� �ا>;وافز��عرف �أ�Uاأما ghأو��" ع� �بطرق �يتصرفوا �لأن �Bفراد �تحرك �ال�� �القوى �من مجموعة

كما��ش�k1 3.اتجاAات�معينة،�وAذه�القوى�تحرك�سلوك�العامل1ن�نحو�تحقيق�Aدف�أو�اAداف�محددة

mإMوت¢شط�الدوافع�و� �ع�k1ات�ا>�ارجية�ال����شU£المن�gنفس�الوقت�ا�RS".4  
�لطاقات� �ومحرط �و�عت¦�kأك¦�kباعث �للمنظمة �الفرد �انتماء �ا>;وافز�مقابل ghع� �ا>;صول وIتم

  t: 5¨سان،��فالفرد�ينطوي��RSواقعھ�ع�ghدافع1ن�اثن1ن�Aما
 رغبتھ��RSأن�يحصل�ع��ª�ghء�ما؛ -
 .خوفھ�من�أن�يفقد���ªء�ما -

                                                             
1 � �¬ش�k1المغر�ي، �محمود �الفاتح �5دارةمحمد �طوالتنظيم�أصول �®7اد�،1، �مصر، �القاAرة، ،R¯ا>�ام� �للكتاب �ا>;ديث ،�2018يمية

 .297ص
 .27،�ص2006،�القاAرة،�مصر،�دار�الكتاب�ا>;ديث،�)اA@وافز�والمPافآت(منظمات��عمال،�داوود�معمر 2

3 Michel Ameil, Francai Bonnet, Joseph Jocbs, management de l'administration, 2eme edition, de boeck 

université,  Bruxelles, 1998, p61. 
  .411،�ص2017،�الدار�ا>�امعية،�tسكندرIة،�مصر،العملية�5دار#ة�وظائف�المدير#نع�Rhالشرقاوي،� 4
  .69طل±�Rفاطمة�الزAراء،�مرجع�سابق،�ص 5
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مجموعة�من�العوامل�والمثE:ات�اC0ارجية�ال@?�<عت;:�وسيلة�لإشباع��12ا0/وافز��بأن وعليھ�يمكن�القول 

�من �Nفراد، � حاجات PQع� :Eالتأث� �أ]داف�سلوكياVWمخلال �تحقيق �يتم �وأ]دافaم� ح@` المنظمة

  .الCeصية
 وأAدافCا� أAمية�ا?<وافز: الفرع�الثا9ي

� �مستعدين �Nفراد �ا0/وافز�تجعل �حاجاVWم،�إن �بإشباع �ترتبط �kوVjا �اal0د �من �المزmد لبذل

� �<ستخدم �المنظمات �أن Pqإ� �ال@?��ا0/وافز بالإضافة �العالية �الكفاءة �ذوي �Nفراد �استقطاب �أجل من

  1:تمتلكaا،�وكذا�ا0/فاظ�عل�Vم،�ول~/وافز�أ]مية�كبE:ة�ن;:ز]ا�}�1النقاط�التالية
 ؛و�lم�المبيعات�زmادة�عوائد��نتاج�من�حيث�الكميات،�اl0ودة، -
�الت�اليف - �تخفيض �مثل �العمل �من �الفاقد �من��من�تخفيض �الفاقد �وتخفيض �Nولية، المواد

 ؛الموارد�ال�شرmة�وغE:]ا�من�الموارد
�التقدير� - 1{� �ا0/اجات �وخاصة �أنواعaا �بمختلف �العاملEن �حاجات والشعور��و�ح�:امإشباع

 ؛بالم�انة
 ؛ةإشعار�العاملEن�بروح�العدالة�داخل�المنظم -
 ؛تحسEن�صورة�المنظمة�أمام�المجتمع -
 ؛تنمية�روح�التضامن�والتعاون�بEن�العاملEن�وكذا�تنمية�روح�الفرmق -
- qن�إEجذب�أفضل�العاملPا�و�نتماءالمنظمة�ورفع�روح�الولاء��Vإل�. 

  2:أ]مaاأ]داف�من��ا0/وافز�إ�Pqتحقيق�<س��Pالمنظمات�من�خلال�تقديم
كما�ونوعا� نتاجإتحقيق�أفضل��إPq،�فالمنظمات�<س��Pلعامل,ن�فKLارJط�أAداف�المنظمة�بأAداف�ا-أولا

� �اC0دمات �أفضل �لعمالaاوتقديم �فإن �رفل، PQع� �طيبا �أثرا �يجابية� �مع�شة��ع~/وافز�المادية مستوى

�الروح� �رفع 1{� �<ساعد �وكذا �المادية، �ال��اماتھ �ببعض �الوفاء � ستطيع �يجعلھ �مما �دخلھ �وزmادة العامل

 .ودفعaم�للعمل�بإخلاص،�وتفا£ي�من�أجل�خدمة�المنظمة�للأفرادالمعنوmة�
�المجتمع-ثانيا �بأAداف �فKLا �والعامل,ن �المنظمة �أAداف �استخدام�: رJط PQع� �ت�:تب �ال@? �النتائج ضمن

أسلوب�ا0/وافز�دفع�العاملEن�للعمل�وترغي©Vم�فيھ�بحيث�يؤدي�ذلك�إ�Pqإنتاج�أك;:�كما�ونوعا،�سواء�

توفE:]ا�لأفراد�المجتمع�}�1الزمان�والم�ان�المناسبEن،�Nمر�الذي�ينعكس�من�حيث�السلع�أو�اC0دمات�و 

                                                             
 .16-15،�ص�ص2007ردن،�N �،عمان ،�دار�كنوز�المعرفة�لل­شر�والتوز¬ع1،�ط)التحف,�ZوالمYافئات( 5دارة�با?<وافز]يثم�العا£ي،� 1
 .122ص�مرجع�سابق،،�صا0®محمد�فا0®� 2
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�سمع �ع�� �أوساط�ةإيجابا *+� �لتفضيل� المنظمة �المجتمع �8ذا �أفراد �فيدفع �فيھ، �?عمل �الذي المجتمع

  .التعامل�مع�المنظمة�دون�غ8ABا
  U:1اسبق�فإن�سياسة�التحف�RB?عمل�ع���تحقيق�عدة�أ8داف�أخرى�م��H Iماإبالإضافة�

 ؛فق�ا_Yما^*اوالتو �وYZ[Wام Wرتباط -
 ؛مة�مع�ظروف�العملءالملا -
 .تنمية�الشعور�بالمشاركة -

  وأنواعGا��أسس�تقديم�ا<=وافز : الثالثالفرع�
*fسس�hوافز�ع���مجموعة�من�klا�لm2  :?عتمد�المنظمات�+*�تقديم  

ون�الوحيد�+*�vعض�المنظمات،�tعت�Asالتمh�*+�RBداء�من�أ8م�hسس�لمنح�ا_kوافز�وقد�يo: �داء -

 8ذا�التمh�*+�RBداء�يoون�+*�كمية�~نتاج،�وقت�العمل�والتoاليف�ال�xyيوفر8ا؛
�+*�: المجGود - �8و�ا_kال �كما �العمل �النتائج �تقييم �يصعب �عندما �hسلوب �لmذا �المنظمات تYlأ

 وظائف�ا_�دمات؛
وكن�يجة�للولاء�الذي�tسديھ�العامل��و?ش�ABإ��Hالمدة�ال�xyقضا8ا�العامل�+*�المنظمة،: �قدمية -

 للمنظمة،�تقدم�لھ�مoافأة�+*�شoل�حوافز؛
�أو�: المGارة - �عليا �شmادات �من �عليھ �يحصل �ما �ع�� �الفرد �لتoا+� �المنظمات �vعض ?ستخدمھ

 .اجازات�أو�خضوعھ�لدورات�تدر��ية
 �xyوافز�الk_ا�تتنوع�اmا�وطر �وكذلك�ت�نوع�كمي�للأفراد المنظماتقدمUا�وتوقي�U8اABق�?سي.  

� �القول �توجد��ھأنبو�مكن �بقدر�ما �وا_Yماعات �hفراد �عن �وحاجات �دوافع �من �يوجد بقدر�ما

*Hل�التاoوافز�+*�الشklالتص�يفات�ل�A اجات�و�مكن�عرض�أكk_حوافز�مختلفة�لتلبية�8ذه�الدوافع�وا:  
  
  
  

                                                             
�دناصر�دا 1 �عدون، �التطبيقيي �والسلوك �ال&شر#ة �الموارد �وتطبيقية(إدارة �نظر#ة ��،دار�المحمدية�،)دراسة �ا_Yزائر، ،�2003ا_kامة،

 .78ص
 ~بتoار�لل�شر�والتوز¥ع،دار��،)التدر#ب،�ا<=وافز(اس\+اتيجية�إدارة�الموارد�ال&شر#ة�]�Zالمؤسسة�العمومية،�من�ABبن�أحمد�بن�در�دي 2

 .143،�صh�،2018ردن،�عمان



 �
ل�

ص
لف

ا
���
���

���
���

���
���
���

���
���

���
���
���

���
���
���

���
���
���
���

���
���

���
���
���

���
���

���
���

���
���

ل��
و

���
���
���
���

���
���

���
���

���
���

���
���
���

���
���

���
���

%ة
شر

ل)
د�ا

ار
لمو

-�ا
سي.

ل1
ي�
ظر

لن
ر�ا

طا
7

 

8
0

 

8ل
ش

 
قم

: )9 -1( ر
فز

وا
>?

ع�ا
وا
أن

  
    

 
 

  
                 

 
 

  
    

در
ص

الم
: �

��
ع�

د�
ما

عت
الا

ث�ب
ح

لبا
د�ا

دا
إع

�،
ور

س
ال/

د�
مو

ح
�م

ن
روا

�م
،5

ب�
ش

�ال
ود

حم
م�

يث
:

رة
ص

عا
الم
ت�

شآ
Iلم
ة�ا
ار
إد

ط
�،

1
�،

ن
رد

<
�،

ن
ما

�ع
ع،

ز<
تو

وال
ر�

ش
لل/

ء�
فا

ص
ار�

�د
،

201
9

ص
ص�

�،
216-

217 .

فز
وا
>?

ع�ا
وا
 أن

ة�
دي
ما

 

ة�
بي

سل
 

ية
جاب

إي
ة�

ابي
ج

 إي
ة�

بي
سل

 

ة�
ردي

 ف
ة�

ردي
 ف

ة�
عي

ما
ج

 
ة�

عي
ما

ج
 

ة�
عي

ما
ج

 
ة�

ردي
 ف

ية
رد

 ف
ة�

عي
ما

ج
 

-�
ج

نتا
الإ

ر�ب
>ج

ط�
Oر

  
-�

ت�
فآ

Rا
الم

ة�
عي

Uي
V

Wال
  

-�
لا 

لع
ا

ت�
وا

ة�
ائي

\ن
ست

]
  

-�
ة�

لف
خت

الم
ت�

دلا
الب

  
-�

ة�
ائي

غذ
ت�

جبا
و

ة�
دي

صا
قت

إ
 

 

-�
�5

cا
تم

[ج
ن�

dم
لتأ

ا
  

-�
د�

اع
تق

�ال
ام

ظ
ن

  
-�

ر�
جو

<
م�

ظ
ن

ة�
دل

عا
الم

  
-�

ت�
دا

اع
س

�م
يم

قد
ت

ة��
الي

م
  

-�
ن�

جا
الم

ج�ب
لا

ع
 

 

- 
صم

jk
ا

 
ن

 م
ب

رات
ال

  
- 

ن
رما

nk
ا

 
ن

 م
حة

لمن
ا

   
- 

ف
قي

تو
ال

 
ن

 ع
مل

لع
ا

   
- 

qd
خ

تأ
 

ية
qق

sال
 

- 
ن

رما
ح

 
ما

Uk
ا

 عة
ن

 م
أة

اف
Rلم

ا
  

- 
ن

رما
ح

 
عة

ما
Uk

ا
 

ن
 م

ت
ازا

تي
uم

 
vw

 ال
نح

 تم
5y

ت لبا
عا

ما
Uk

ا
 

- 
ت

ابا
ط

خ
 

كر
ش

 
ن

d{ي
تم

لم
ل

  
- 

ف
qsا

[ع
 

ير
قد

الت
و

 
ن

 م
ب

 جان
رة

دا
u

   
- 

اء
ثن

ال
 

ح
لمد

وا
  

- 
شر

�
 

اء
سم

أ
 

ن
d{ي

تم
الم

 
5� 

حة
لو

 
ف

شر
ال

 

- 
ف

رو
ظ

 
مل

ع
 

مة
لائ

م
  

- 
قة

لا
ع

 
بة

 طي
ن

dب 
اء

س
رؤ

ال
 

ن
dس

ؤو
لمر

وا
  

- 
قة

لا
ع

 
بة

 طي
ن

dب 
ا

لاء
زم

ل
  

- 
ط

شا
�

 
v�

�
ر�ا

  
- 

فر
 تو

ئل
سا

و
 

ل
نق

الت
 

-�
ار

نذ
u

ھ�
جي

تو
  

-�
ب

دي
لتأ

ا
  

-�
ب

قا
لع

وا
د�

دي
ل��

ا
  

-�
ق

قي
ح

للت
ل�

و�
ح

الت
  

-�
ء�

ما
س

ر�أ
ش

�
راد

>ف
�

م�
وائ

�ق
5�

ن�
dمل

لم�
ا

ة�
ص

خا
  

 

- 
ن

رما
nk

ا
 

ن
 م

ط
شا

ال/
 

v�
�

ر�ا
ال

 
عة

ما
U�

ل
  

- 
ن

رما
nk

ا
 

ن
 م

ت
ما

jد
kا

ية 
اع

تم
[ج

 
مة

قد
الم

   
- 

يھ
وج

ت
 

ار
نذ

إ
 

5c
ما

ج
 

%ة
نو

مع
 

 



ول���������������������������������������������������������������������������������5طار�النظري�ل/سي,+�الموارد�ال&شر#ةالفصل��   

81 

 ح�نظام�اABوافزاشروط�نج: الرا:عالفرع�
من��7ستفادة المنظماتادت�مختلف�إذا�أر �7عتبار  ناك�شروط�أساسية�لابد�من�أخذ ا��ع�ن�

EFا�وGHادة�مردود ا�ورفع�مستوى�وكفاءة�أداء�العامل�ن�Qنتاجية،�وزVنجاح�العملية��EY1:ا\]وافز�  
�ال^ساطة - ،� �ي_ون �أن abا\]وافز بمع� �وصيغتھ��نظام �قواعده EY� �ومفiوما �وواj]ا مختصرا

 ؛وحساباتھ
بد�أن�يحدد�مسار�ا\]وافز�بحيث�يؤدي�إذ�لا : والمنظمةأن�ترتبط�ا\]وافز�بأ داف�العامل�ن� -

� �العامل�ن �أ داف �تحقيق xyأ داف�والمنظمةإ� �ب�ن �مش}zكة �روابط �إقامة �يتطلب �و ذا ،

 ؛العامل�ن�وVدارة
�ا\]وافز�والiدف - �ب�ن �صلة � ناك �ي_ون �تحرك��:أن �لا �ا\]وافز�ال�� �تلك �من �فائدة �لا إذ

 ؛ق�رغباتھالدوافع�عند��Vسان�بالش_ل�الذي�يدفعھ�للتصرف�لتحقي
ا\]وافز�خاصة�ا\]وافز�المادية�ال���لابد�أن��لاستخدامبد�من�أن�ي_ون� ناك�وقت�ملائم� لا -

 ؛ت_ون��EYمواعيد�محددة�ومتقار�ة
�ي_ - �ا\]وافزو أن �تقديم EY� �استمرارQة � ناك �استمرارQة��،ن �وتوقع ��مان �شعور �\�لق وذلك

 ؛]وافز�المقررةا\�بالال}�اماتفاء�و �EYإشباع�ا\]اجات،�وضمان�ال�المنظمة
 ؛بالعدالة�والمساواة�والكفاءة�نظام�ا\]وافز �أن�يتصف -
 أن�يقوي��سيج�العلاقات�ب�ن�فرQق�العمل،�لتحقيق����7ام�ول���يع�ع���xداء�ا\�يد؛ -
   2 .،�لتقييم�جميع�ا\�دمات�المقدمة�لiممللأفرادرا��Eا\�وانب�7جتماعية�أن�ت -

  الAMة�والسلامة�المJنية: المطلب�الثالث
دى� عقد�الصناعة�وزQادة�عدد�العامل�ن�إ�xyتزايد� عرض�العامل�ن�إ�xyمخاطر�للإصابة��EYألقد�

� �تقوم �لذا �عن��المنظمةالعمل، �الناتجة �¢ثار�السلبية �من �التقليل �شأ£Gا �من �متنوعة �خدمات بتقديم

المiنية�ع���xوغالبا�ما�تقع�مiمة�حفظ�ال¦]ة�والسلامة�.إصابة�العامل�ن�بالأمراض�وا\]وادث�المعينة

  .عاتق�إدارة�الموارد�ال^شرQة
  مفJوم�الAMة�والسلامة�المJنية�:الفرع��ول 

bع¨a�� EY� �ال^شرQة ��المنظمة سي��zالموارد �العامل�ن��توفر بضمان � عرض �تمنع �أمنة، �عمل ظروف

�تتضمن� �بحيث �والسلامة، �ال¦]ة �مفiومي �ب�ن �فرق �و ناك �وسلام­Gم، �®]­Gم �¯Gدد للأخطار�ال��

                                                             
 .66-65،�ص�ص�2015لل²شر�والتوز±ع،�عمان،��ردن،���يام،�دار�1،�طاABوافز�وأداء�العامل,ن��QRالمؤسساتبوالشرش�نور�الدين،� 1
 .297ص�مرجع�سابق،،�ع��Eعبد�العزQز حسن 2
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الم@نية�حماية�العامل;ن�من�:صابات�الناجمة�عن�ا3!وادث�المرتبطة�بم(ان�العمل�أما�ال"!ة�السلامة�

Aف� �العمل�شالم@نية �ممارسEFم �والنفسية�KسJب �اO3سدية �العامل;ن�بالأمراض �إصابة �عدم �ضمان UVإ�W;

  1.داخل�المؤسسة
ال�de_س��Ucدارbة: وعليھ�فال"!ة�والسلامة�الم@نية�_ع^�Wعن�مجموعة�من�\]شطة�و:جراءات�

عمال�ال�deيزاولوEkا�وjالتا�gh�gVمجمل@ا�إ�UVوقاية�العامل;ن�من�\خطار�و\مراض�الم@نية�الناجمة�عن�\ 

�أو�تخفيض ��من الت(اليف�تجنب �التلف �من �عناصر�:نتاج Usع� �ا3!فاظ �ج@ة�و خلال �من الضرر

  .و_عوbض�العامل;ن�المصاب;ن�ماديا�من�ج@ة�أخرى 
  الDEة�والسلامة�المAنية�وأ<داف�<ميةأ: الفرع�الثا9ي

لأن�كفاءة�:نتاج�_عتمد��،أ|مية�ال"!ة�والسلامة�الم@نية�من�خلال�صلEFا�الوثيقة�بالإنتاج��تظ@ر 

� �توف;�Wب�ئة Usع�W;كب� �أو�آKش(ل �لل� �دون �من �:نتاج �لتحس;ن �ج@د �أق��� �لبذل �العامل;ن �_�Oع منة

�.. مبالغ�إضافية�المنظماتات�و\مراض�الم@نية�ي(لف�إذ�أن�الوقت�الضا�ع�جراء�:صاب�،وقوع�إصابات

�الم��|تمام وإن �والسلامة �@بال"!ة ��لا نية �بل �فحسب، gالصنا�� �العمل Usع�  Uإ�Vيتعداهيقتصر�فقط
إذ��شعر�العاملون�باO3@د�والقلق�من�:ج@اد�وأعراض�المرض��ghالميادين�والتوتر��،عرفةالمجالات�عمل�م

ن�مخاطر�العمل�أ�!ية�وآمنة�كما��بمنظمة�gم(ان�العمل،�وbطالب�العاملون�عنف�hلالمرتبط�بالعمل�وا

�ghالعامل;ن��W;ن�غb2.المنظمةقد�تؤذي�أ¡ اصا�آخر  
  3:لتاgV يمكن�أن�]ستخلص�أ|داف�ال"!ة�والسلامة�الم@نية��ا

�الناتجة - �الت(اليف �تخفيض gh� �العمل�عن�المسا|مة �وتوقف �الغياب إصابات��KسJب�ف¨Wات

  ؛العمل
�� �_عمل - �ت(اليف �تخفيض Usع� �الم@نية �والسلامة �ال"!ة �الناتجبرامج �نتاج �الفاقد�ة عن

 ؛والتالف�من�الموارد
 ؛العمل�ع�Usجذب�أفضل�الم@ارات�والكفاءات�الJشرbة -
�استقرار� - ��\فرادزbادة ghالمنظمة� ��أي، �رضا �درجة �عمل@�\فرادزbادة الوثيق��موارتباط@�معن

 ؛عدلات�دوران�العملمما�يؤدي�إ�UVخفض�م�مبب�ئة�عمل@
 ؛تحقيق�كفاءة�إنتاجية�عالية�من�خلال�خفض�الت(اليف�وزbادة�جودة�:نتاج -

                                                             
 .61ق،�صمرجع�ساب�،زعزع�فطيمة  1
2 ��dعباس،�دغ­� �وليد�حس;ن ،�دار�حامد�لل°شر�1،�ط)مدخل�معاصر�لإدارة�الموارد�ال&شر#ة(إدارة�المو<بة�حام�تناي�الزjيدي،�حس;ن

  .247،�ص2015والتوز±ع،�عمان،�\ردن،�
 .16-15صص�،�2016صر،�م�القا|رة،�،�مؤسسة�فرbدر±ش�إي^Wت،السلامة�والDEة�المAنية�وتأم,ن�بNئة�العملمجدي�عبد�الله�شرارة،�3
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�و�صابات� - �%مراض �من �العامل)ن �حماية �ع01 �4عمل �الم7نية �والسلامة �ال>;ة �برامج �أن كما

 .واI;فاظ�ع�01امGانياEFم�البدنية�والنفسية
  1 :ات�التاليةولGي�تتحقق�%Pداف�السابقة�لا�بد�من�توفر�المقوم

 التخطيط�الف_^�السليم�وال7ادف�لأسس�الوقاية��WXالمنظمات؛ -
 الkشرiع�الناhع�من�اI;اجة�إ�0dتنفيذ�Pذا�التخطيط�الف_^؛ -
�الفنية� - �توف)�n%ج7زة �مع ��pشاء �عمليات �عند �السليمة �العلمية �%سس �ع01 �المب_^ التنفيذ

 .ة�والسلامة�الم7نيةالمتخصصة�والضرورtة�لضمان�استمرار�تنفيذ�خدمات�ال>;
  مسؤوليات�ال?<ة�والسلامة�الم;نية: الفرع�الثالث

� �جميع �vاPل �ع01 �الم7نية �والسلامة �ال>;ة �برامج �تطبيق �مسؤوليات �بالمنظمة %فرادتقع كلا�،

W12:حسب�موقعھ�كما�ي  
��:�فراد - �أمن �العامل)ن�بمسؤولية �جميع �أن�يل{|م �ودراية��المنظمةيجب �معرفة وأن�يGونوا�ع01

�لوائح�ب �بتطبيق �يتعلق �فيما �اليقظة �درجات ����أق �وأن�يبذلوا �العامة، �السلامة �وقواعد نظم

 .و4عليمات�السلامة�الم7نية�hعد�معرف�Eم�إياPا
�العليا - �بموظف��E:5دارة �ا�Iاصة �الم7نية، �السلامة �توف)�nوسائل �عاتق7ا �ع01 �تضع�اوtقع �كما ،

� �تنظم �ال�^ �والتعليمات ��استخداماللوائح �الذين��ئلالوساتلك �اختيار�%فراد �ع01 �4عمل كما

 .توvل�ل7م�م7متھ�تصميم�برامج�السلامة�الم7نية�والعمل�ع�01تنفيذPا
يقع�ع�01عاتق7م�م7مة�اI;فاظ�ع�01سلامة�و�;ة�موظف�Eم،�من��:مدراء�5دارات�والمشرفون  -

� �سلمية، �بطرtقة �العمل �ع01 �يدر�وPم �وأن ��;ية �عمل �توف)�nظروف �الناحية�أخلال �من ما

��Eا،بقواعد�السلامة�العامة�من�خلال�تقيدPم���ل{|امالنفسية�فعل�Eم���4يع�الموظف)ن�ع�01

 .ح���يGونوا�قدوة�لمرؤوس�Eم
�ال?<ة - �وضباط �السلامة �الم7نية��:ضباط �المشورة �تقديم �المجموعة �Pذه �عاتق �ع01 تقع

 .رف)ن��0dدارة�العليا�أو�مدراء��دارات�أو�المشإوالمساعدة�اللازمت)ن،�سواء�
  أنواع�المخاطر�الم;نية: الفرع�الراMع

W�0قسم)ن،�و�dمن�الملاحظ�أن�المخاطر�الم7نية�يمكن�تقسيم7ا�إ:  
  

                                                             
 .308ص��،2019عمان،�%ردن،��،،�الدار�المن¢�ية�لل¡شرإدارة�الموارد�ال&شر#ة ،الشرعة،�غالب�محمود�سنجق" محمد�ت�س)n"عطا�الله 1
2 �n(د�منtإدارة�التخطيط�والتطو#ر،�عبوي ز�UVديثة�>X245-244مرجع�سابق،�ص�ص�،5س]+اتيجيات�ا. 
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 العمل�الناتجة�عن�العوامل�ال=>صية�مخاطر -أولا
و@?�تلك�العوامل�ال;:�ترتبط�بالفرد�نفسھ،�أي�أن�طبيعة�الفرد�وخصائصھ�وسلوكھ�ال��صية�

  1:إصابات�العمل�ومن�بLن�Kذه�العوامل�نذكرقد�تFون�@?�السEب�C?�حوادث�أو�
 ؛^[�الراحة�وز]ادة�درجات�التعب�وYجWادإ Vفتقار -
 وVبتFار؛الملل�الوظيفي�الناتج�عن�الروتLن�وعدم�التجديد� -
 .اkpدد�أو�المWام�اkpديدة�للأفرادانخفاض�klم�وجودة�نظم�التدر]ب�خاصة� -
 ؛ل�بالقطعة�Kو�السائدالسرعة�C?�تنفيذ�العمل�خاصة�إذا�qان�نظام�العم -
 ؛KYمال�C?�اتباع�اللوائح�والمuشورات -
 ؛ضعف�C?�ا�pواس�qالبصر�أو�السمع�قد�يؤدي�إ^[�كث�zLمن�yخطار�وYصابات -
�الس�ئة�داخل�ب�ئة�العمل�مثل�المخدرات،�السرقة،�الغش�Vجتماعية�سرب��عض�الظواKر� -

 .وغKzLا
 .استحواذ�المشاqل�العائلية�ع�[�تفكzLهq عندما�يFون�العامل�أو�الموظف�يمر�بأوقات�صعبة -

  :طبيعة�عمل�المنظمة�والظروف�المناخية�السائدة�فFGا-ثانيا
 2:�شFل�ب�ئة�عمل�المنظمة�غ�zLآمنة�مصدرا�للمخاطر�المWنية�وKذا�ن�يجة�للعومل�التالية

- OPغ,+�ص� �أشع�:البناء �بدخول �لا��سمح �أنھ �كما �لل��و]ة، �مداخل �يفتقر�ا^[ �الذي ة�Kو�البناء

�?C� �ضيق �و�سEب �العاملLن �بLن �المعدية �ان�شار�yمراض �ع�[ ��ساعد �البناء �Kذا �مثل الشمس،

 yب�نقص�Eس� .وكسيجLنالتنفس�وصداع�
�للبناء - OUالداخ� �التصميم �للبناء�:عدم�كفاءة �الداخ�? �التصميم �ع�[���ساعد مخاطر�متنوعة

طر�التصادم�وز]ادة�عصEية�إ^[�خ�العاملLن�C?�مFان�العمل�كضيق�المساحات�والممرات�قد�تؤدي

عنھ�من�كسور�عظمية،��يuتجوما��Vنزلاققد�تؤدي�إ^[��الملساءلدى�العاملLن،�كما�أن�yرضيات�

�حدوث� �حالة ?C� �الEشر]ة �الموارد �خطر�ع�[ ��شFل �قد �للنجدة �منافذ �وجود �عدم �إ^[ بالإضافة

 .حر]ق��ستد¨?�إخلاء�البناء��سرعة

                                                             
 .407-406ص�صابق،�مرجع�سسيد�محمد�جاد�الرب،� 1
  .583-582ص�ص،�مرجع�سابقعمر�وصفي�عقي�?،�: أنظر 2

  .123-120ص�ص،2014 ،�عمان،�yردن،الراية�للuشر�والتوز�ع�دار�،�ال[\ة�والسلامة�المZنية،�عثمان�فر]د�رشدي��������
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ضعاف�قدرتھ�إم=ان�العمل�تؤذي�العين#ن�مع�مرور�الزمن�و �إن�)ضاءة�غ#"�!افية�����:5ضاءة -

 .عE�FGداء�اBCيد
�و)نتاج،��:ال=>يج - �العمل FGع� �المقدرة FGع� �تؤثر�سلبا �المرتفعة �الضوضاء �أن �فيھ �لاشك مما

Gعتمد�عZ�[\وخاصة�بال`سبة�للأعمال�الFكما���e#ترك�Ffالذي�يحتاج�إ�[jkود�الذlعض�أالمجoن�

pا�qrعمال�ي`تج�عEضعف�السمع��Ffيج�مرتفع�جدا�قد�يؤدي�إB. 
�الصيف��:ا?<رارة - ��� �فارتفاعlا �العامل#ن، �wxة �مؤثر��� �عامل �العمل، �م=ان ��� �اwCرارة درجة

ؤدي�إ�Ffأمراض�Eنفلونزا،�تيؤثر�ع�FGاwCالة�المزاجية�والعص{ية�للإ}سان�وzال`سبة�للy"ودة�فlو�

 .وغ#"kا�،�الرئو�ة،�الرومات#eم�ل�qابات
إن�قلة�عدد�ف�"ات�الراحة�أثناء�العمل�أو�قصر��:فاية�فM+ات�الراحة�ومدHIا�أثناء�العملعدم�ك -

مد�qا�مصدر�من�مصادر�حوادث�إصابات�العمل�وخاصة�إذا�!ان�العمل�سر�عا�أو�صعبا�وسواء�

 .!ان�العمل�ذkنيا�أم�عضليا
- � �الصيانة�كفاءةعدم �: أعمال �عدم �oس{ب �!ان �العمل �وإصابات �اwCوادث كفاءة�الكث#"�من

 .عملية�الصيانة�الفنية�للآلات�وEدوات�والمعدات�المستخدمة����م=ان�العمل
 .يلوث�التدخ#ن�الlواء����م=ان�العمل�و�جعلھ�فاسدا�و�حدث�ضررا�لدى�العامل#ن�:التدخ,ن -
،����مناخ�ملائم�)خاصة�الصناعية�ا�Cطرة(Eوساخ�ومخلفات�)نتاج��ان�شار إن��:النظافةقلة� -

�ان�شار �المس{بة� لتف��] �المخلفات �من �الم=ان �تنظيف �فعدم �متنوعة، �حوادث �ووقوع Eمراض

�إل �يؤدي �قد �خطر�¤qال£wرائق Ffإ� �ستؤدي �ال¥wوم �عل¤qا �وال\]�ت�"اكم �المز�تة �Eرضيات �كذلك ،

 .وغ#"kا�وZعرض�العامل#ن�إ�Ffكسور ��نزلاق
  حوادث�العمل: الفرع�ا?Wامس

وخاصة�الصناعية�مqrا،�ولأkمية�موضوع�بالمنظمات� اراان�شZعتy"�حوادث�العمل�من�أك§"�الظواkر�

  .والعامل#ن�والمجتمع�ك=ل�المنظماتالباحث#ن،�!ونھ�يؤثر�ع��FGمنحوادث�العمل�أصبح�محل�اkتمام�
  :\عر#ف�حوادث�العمل -أولا

  :مqrا قدمت�wCوادث�العمل�نذكر�ال\]�kناك�مجموعة�من�التعر�فات
��Zعرف �العمل �يتعرض" بأ¬qاحوادث �وما��إصابة �المبذول، �ال`شاط �لتعطل �يؤدي �مما �العامل لlا

المشرع�اBCزائري��و�عرف1 ".ي�"تب�عن�ذلك�من�خسائر�مادية�ومعنو�ة�للعامل�والمؤسسة�ع�FGحد�سواء

                                                             
،�1999تاب�اwCديث،�القاkرة،�مصر،�،�دار�الك1،�طوالتطبيق�ب,ن�النظر#ة�علم�النفس�الصنا_^�والتنظيميحمدي�ياس#ن،�وآخرون،� 1

  .195ص
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عنھ�إصابة�بدنية�ناتجة�عن�س;ب�مفا�75وخار�15وطرأ��12إطار��انجرت(ل�حادث�" االعمل�بأ! �حوادث

 1".علاقة�العمل
�HIعتKوLM1 ما�لا عمل�ك حادثل�أيضا�(زائري�المشرع�اX2:ي  
 ؛أو�دائم�طبقا�لتعليمات�صاحب�العمل�استcناbيبم`مة�ذات�طا^ع��المنظمةالقيام�خارج� -
 ؛nة�مار اmمممارسة�أو�بمناسبة�ممارسة�انتداب�سيا�ijkأو��12إطار�منظمة�ج -
 .ام�خارج�ساعات�العملظمزاولة�دراسة�بانت -

 :ي1X يمكن�أن�tستخلص�ما�من�خلال�ما�سبق
 ؛حادث�العمل�mو�حدث�مفا�75وغ�Hwمتوقع -
 ؛أثناء�العمل�أو�بمناسبة�أدائھ�للأفراد يقعحادث�العمل� -
 ؛سواء�(ان�الضرر�بدtي�أو�ذ�i�mوفكري �الفرد�س;ب�اM~ادث�ضررا�LMسم� -
 .حدوث�الضرر�من�مس;ب�خار15 -
 :تص?يفات�حوادث�العمل -ثانيا

  m :3ناك�عدة�تص�يفات�M~وادث�العمل�نذكر�م� ا
  : يف��ول التص? -

و��1تلك�اM~وادث�ا�Mارجة�عن�نطاق�السيطرة�للعامل�أي�خارجة�عن��:حوادث�يمكن�تجنCDا §

 ,إطار�قدرتھ�اLMسمية�والعقلية�والتنظيمية�ودرجة�و��1العامل
و��1تلك�اM~وادث�ال��iتخلف�عند�وقوع`ا�أضرار�قد�ت�~ق�بالعامل�: حوادث�يM+تب�عCJا�ضرر  §

 .ب�خسارة�للمؤسسةأو�وسائل��نتاج�و�التا���1س;
�ضرر  § �عCJا �لا�يM+تب �ورا�و��1:حوادث �ولا�تخلف �تقع iال�� �اM~وادث �ولا�ءتلك �أضرار�^شرnة mا

 .مادية�ماعدا�ضياع�الوقت�أو��عطيل���12نتاج
 : التص?يف�الثاPي -

 .وغmHwا��سمم،�نقل: من�حيث�نوعي� ا §
 .خطHwة،�خطHwة�جدا: من�حيث�خطور  ا� §
 .ة�من�حيث�نتائج`ا�¡�إصابات�مشوmة�قاتلإتؤدي�� §

                                                             
 .20ص�،�المتعلق�بحوادث�العمل�و¤مراض�الم`نية،�1983جوnلية�02،�المؤرخ�13�12-83القانون�رقم�1
 .20،�صنفس�المرجع� 2
�بSئة�العمل،�صفHw،�بورقدة�أحمدبلول� 3 �العمل�داخل �المXنية�والوقاية�من�حوادث دراسات�،�مجلة�حقائق�للاسM+اتيجيات�السلامة

 .26،�ص2020ة�زnان�عاشور،�اLMلفة،�اLMزائر،�ع،�جام17،�العدد05النفسية��جتماعية،�المجلد
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  .لبعض�:لات�مفا56إ3مال،�سقوط،�تزحلق،�توقف�: من�حيث�الس�ب §
 :الوقاية�من�حوادث�العمل -ثالثا

  1:الطرق�والسبل�المتبعة�للوقاية�من�حوادث�العمل�بما�ي�EFأ3م�يمكن�ت@?يص
 .دbفراكقوان_ن�الTشغيل�والتصميم�والصيانة�والبناء�وواجبات�أVWاب�العمل�و: الTشرRعات -
كتحديد�الطرق�:منة�والViيحة��Egالعمل�ومواصفات�معدات�الوقاية�: المواصفات�والمقايdس -

 ؛الj?صية
 ؛للتأكد�من�تنفيذ�الTشرRعات�الموضوعة: التفتdش -
�الفنية - �الموار : bبحاث �من�صوخوا�دكفحص �الوقاية �طرق �ودراسة �ضرر3ا، �مدى �وتحديد vا

 ؛:لات
- wxالفحص�الط :�Eyوbشمل�الفحص�Rالفحص�الدوري�للأفرادو�|yم�بالإضافة�إv؛قبل�توظيف 
 ؛مع�دراس��ا�للأفرادوالنفسية���جتماعيةمراعاة�الظروف� -
 ؛تدر�ب�العامل_ن�عF|�اتباع��جراءات�السلمية�أثناء�العمل -
 ؛للأشياء�ال���wش�ل�مصدر�خطر��نTباهفت�لتوف_��لافتات�تحذير�ة�واستعمال�المم_�ة�ل -
 ؛المvنية�يرا��Eخصوصية�المؤسسة�وطبيعة�إنتاجvاوضع�برنامج�للسلامة� -

 .للأفرادتفعيل�دور�المشرف�عF|�السلامة�المvنية� -
  �مراض�المDنية: الفرع�السادس

أثناء�تأدية��bفرادتمثل�bمراض�المvنية�المجال�الرئ�w¢£dالثا ي��Egنتائج�المخاطرة�ال��wيتعرض�لvا�

ووسائل�العمل�ªش�ل�©سvل�حصر3ا�وتق¨¢��wللأفرادرا�مvامvم،�فإذا�¥انت�حوادث�العمل��س�ب�أضرا

  :م­�اأسبا®�ا�وتحديد�المسؤول�ع­�ا،�فإن�bمر�بال¬سبة�للأمراض�المvنية�لdس�كذلك��نظرا�لعدة�أسباب�
 ؛الTشابھ�والتداخل�ب_ن�عدة�أمراض -
�bثر�عن� - �3ذا �عزل �وصعو°ة ،w±الم� �بالمرض � شأتھ�عF|��صابة �وظروف �الفرد أثر�استعدادات

 w؛bسباب�المؤدية�للمرض�الم±
- � �بداية �ب_ن �الف�²ة �المرض���صابةطول �التمي_��ب_ن �يصعب �مما �أعراضھ، �وظvور w±الم� بالمرض

  .الذي��سب�ت�فيھ�الوظيفة،�وغ_�ه�من�bمراض�©عد�أمرا�صعبا
  

                                                             
1 �،E´ناصر�الدمي�EFنيةناصر�عDنية�والوقاية�من�المخاطر�المDة�المGHردن،�السلامة�والb�،24،�ص2011،�دار�اليازوري،�عمان. 
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 :?عر#ف��مراض�الم:نية-أولا
الغالب�عن�محيط��CD،�وت@تج�ءببط:عت6�78مراض�الم�نية�ع.-�خلاف�حوادث�العمل�ال ��تظ�ر��

  .العمل�أو�المواد�المستعملة�L�CDنتاج
6��CDفراد]ل�مرض�تكL�7Yصابة�بھ�بVن�"منظمة�العمل�الدولية�للأمراض�الم�نية�ع.-�أQRا���او:عرف

   1".م�نة�أو�مجموعة�م�ن�دون�سوا\ا
معينة�لمدة�من�الزمن،��المرض�الذي�ي@تج�عن�مزاولة�م�نة"و\ناك�من�`عرف�المرض�الم_��ع.-�أنھ�

  2.إذ�يظ�ر��CDصورة�أعراض�مرضية�تلازم�العامل��CD\ذه�الم�نة
ال ��:عزى��وxعتلالمراض�م�نية�]ل�أعراض�الvسمم�والتعفن�:عد�6 وحسب�المشرع�اopزائري،�

  3.{-�مصدر�أو�بتأ\يل�م_��خاصإ
  :الشروط�التالية�ھفي�من�التعار�ف�السابقة�يمكن�القول�أنھ�`عد�]ل�مرض�م_��إذا�تحققت

 ؛وجود�علاقة�سب�ية�ومحددة�بVن�المرض�والعمل�كمس�ب�لھ -
 ؛أن�يص�ب�المرض�ال��ص�الذي�`عمل��CDعمل�خاص�ومحدد�ضمن�م�نة�معينة -
 أن�ينvشر�بVن�أ��اب�الم�نة�الواحدة؛ -
 .أن�لا�يvسم�بصفة�المفاجأة�بل�يظ�ر��عد�مدة�من�الزمن -
 :لعملالتمي,�Hب,ن�المرض�الم�DEوحادث�ا-ثانيا

�وأوجھ� �الvشابھ �أوجھ �عن �التحدث �يتطلب �العمل �وحادث �الم_� �المرض �التمي��VبVن �xختلافإن

ثار�]ل�آبي�Qما،�و�تمثل�الvشابھ��CDارتباط�ما�بالعمل�الذي�]ان�س�با��CDإصابة�العامل�بأي�م�Qا�كما�أن�

�C.انب�الداخopما�تظ�ر�ع.-�جسد�العامل�سواء�من�حيث�اQار��أو م��pانب�اopاC.  
�إذ �أنھ �من�حيث�الضرر�حيث �العمل �وحادث �الم_� �المرض �التمي��VبVن �الضرر��ايتم ]ان�حصول

� �مس�ب �عن �ناتجا �]ان �إذا �أما �عمل، �ف�و�حادث ،Cخار�� �س�ب �عن �أو�ناتجا �وحدوث�بطيءمفاجئا ،

  .بصفة�تدر�جية�ف�و�مرض�م_�
� �المعيار�الزم£� �حيث �من �حا�لاكvشافأما �وقوع �تصور �فلا�يمكن �Lصابة �عمل قيام��أثناءدث

علاقة�العمل،�ف�و�يحدث�للعامل�أثناء�أو��س�ب�العمل،�وتمتد�ا�pماية�أيضا�للطر�ق�المؤدي�من�وإ{-�

�ان¨Qاء�مدةم§ان�العمل،�عكس�6مراض�الم�نية�ال ��يكvشف�ا�العامل�خلال�مدة�خدمتھ،�كما�تظ�ر��عد�

  .�7العامل�م§ان�عملھحVن�`غV،ا�pدمة،�كما�أQRا�قد�تظ�ر�أيضا�عند�صاحب�عمل�آخر�
                                                             

 .102،�ص2002،�دار�صفاء�لل@شر،�عمان،�6ردن،�لم:نية5دارة�اPQديثة�للسلامة�امحمود�ذياب�العقايلة،� 1
 .155،�ص2014،�جامعة�العلوم�والتكنولوجيا�للكتاب�اopام©C،�صنعاء،�اليمن،�1،�طإدارة�اUQطر�والتأم,نعبده�العامري،� 2
 .26،�صمرجع�سابق،�1983جو�لية�02،�المؤرخ�13�CD-83: القانون�رقم 3
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 : طرق�تحديد��مراض�الم:نية-ثالثا
 �� �تحديد �أنظمة �تختلف �الم,نية ��باختلافمراض �التأمينات �من��>جتماعيةأنظمة والAشر?عات

CD� �أنظمة �ثلاثة �وتوجد �لأخرى، �: دولة �التغطية �المزدوج�الشاملةنظام �والنظام �اQRداول، �نظام ،

  : التاCWوالمختلط،�يمكن�توضيح,ا��CSاQRدول�
  أنظمة�تحديد��مراض�الم:نية: )10 -1( رقم جدول 

  اKLصائص  النظام

  الشاملةنظام�التغطية�

 .تتكفل�QRنة�طبية�من��خصائيaن�بA_^يص�المرض�والعمل�الذي�يقوم�بھ�العامل -
 .بالمرونة��CSتحديد��مراض�الم,نية�يمتاز  -
- � �حالة CS� �التطبيق �من��اإذصعوjة �عال �مستوى opع� �الطبية �الQqنة �أعضاء �يكن لم

   .اvw^Rة

  نظام�اQLداول 

المرض�الم{|��CSجانب،��اسمyعتمد�ع�opإدراج��مراض�الم,نية��CSجدول�مزدوج�يحدد� -

�أو� �مغلقا �ي~ون �قد �اQRدول �و�ذا �المرض، �ل,ذا �المس�بة ��خر��عمال �اQRانب CSو

 .ي~ون�مفتوحا
�المغلق - �� : اQRدول �لأي�تحدد �ا�Rصر�فلا�يجوز �س�يل opع� ��سب��ا �ال�| �والم,ن مراض

ج,ة�إضافة�مرض�م{|�جديد�و?عاب�ع��opذا�النظام�عدم�مواكبتھ�للتطور�والتقدم�

 .العل�|
�المفتوح - �س,لة�: اQRدول �لإجراءات �وفقا �م,نية �أمراض �بإضافة �yسمح �النظام ��ذا CS

  .المغلق�و�سيطة�و��ذا�لم�ت�vك�العيوب�واR^لل��CSنظام�اQRدول 

  "المزدوج"النظام�المختلط�
ونظام�اQRداول�بمع���أن�ي~ون��الشاملةيجمع��ذا�النظام�بaن�مزايا�نظام�التغطية� -

�ناك�جدول�للأمراض�الم,نية�مع�منح�الصلاحية�لQqنة�الطبية�بتحديد�المرض�الم{|�

   .يرد�باQRدول لم�ولو�
�: المصدر  ��بالاعتماد الباحثإعداد �عداد، �وسام ،opالتعليم�� ع� �مدراء �لدى YZالم� �بالتوافق �وعلاق_^ا �الم:نية مراض

،�أطروحة�دكتوراه�علوم،�تخصص�علوم�ال�vبية،�جامعة�العر�ي�بن�م,يدي،�أم�البوا¡C،�اQRزائر،�المتوسط�والثانوي 

  .54-53،�ص�ص2016/2017
 :الم:نية�للأمراضالعلاجية��gسf+اتيجيات- راcعا

� �من �العديد � >س�vاتيجيات�ناك �يمكن ��>عتمادال�| �عل¥�ا CSومن�� �الم,نية، ��مراض معاQRة

  1:�م,اأ
                                                             

،�أطروحة�دكتوراه�علوم،�تخصص�علوم�ق_^ا�بالتوافق�الم�YZلدى�مدراء�التعليم�المتوسط�والثانوي �مراض�الم:نية�وعلا،�وسامعداد� 1

 .61-57،�ص�ص2016/2017ال�vبية،�جامعة�العر�ي�بن�م,يدي،�أم�البوا¡C،�اQRزائر،�
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يت:ون�8ذا�6سلوب�23ل�المشكلات�من�مجموعة�من�العمليات�الفنية�أو�: إس<+اتيجية�حل�المشكلات-1

�للتفك<=� �بالفرد �تؤدي EFال� �ثم��بالاحتمالاتال2Gية �ومن �محدد �لمش:ل �كحلول PQتص� EFال� المعتمدة

  .التعزcز�كa=�فاعلية�والعمل�ع_^�وضع�ا23ل�الذي�يتوصل�إليھ�موضعالبدائل��6اختيار 
�التمار#ن�الر#اضية-2 � :إس<+اتيجية �المرض �مع �للتعامل �6كa=�فعالية �6سلوب �حيث�المfEgعتe=�8ذا ،

nساعد�التمارcن�الرcاضية�ع_^�التخفيف�من�حدة�التوتر�الناجمة�عن�أي�مرض،�فالتمارcن�الرcاضية�

�oس �rانت �مsما �nسمح �أو�معقدة، �الدموcة��بالتقاطيطة �الدورة �nسsل �6كxy<ن �من �معتe=ة كميات

  .وتحسن�تدفق�الدم�إ}^�عضلات�القلب�وإ}^�الدماغ
�فجلوس�:5س<+خاء-3 �وانتاجي��م �6فراد �أداء �ع_^ �تأث<=�إيجا�ي �لھ �محدودة �دقائق �ولو�مدة �س�=خاء

�عض �يخلص �أن �يمكن �oعمق �والتنفس �مرcح �وضع ��� �الفرد �وخاصة ��جsاد �من �اx3سم �تكرر�إلات ذا

  .6مر�عدة�مرات����اليوم
�: التأمل-4 �من �التخلص �وcحاول �عي�ية �و�غلق �مرcحا �وضعا �يختار�الفرد �����6ف:ار عندما المتضار�ة

  .التام��س�=خاءذ8نھ،�8ذا�6سلوب�يؤثر�ع_^�وظائف�اx3سم�الn�EFسا8م����تحقيق�
�المت:: النظام�الغذاJي-5 �العمل،�الغذاء �الضرورcة�لأداء �الطاقة �ولإعطاء �اx3سم �لوظائف �ضروري امل

وعندما�يت:امل�النظام�الغذا�ي�اx3يد�مع�التمارcن�الرcاضية�ت:ون�8ناك�أثار�جيدة�ع_^�الفرد�nساعده�

  .���مقاومة�6ثار�المس¢بة�للأمراض�المsنية
لرو¥�����دفع�6فراد�إ}^�تقبل�الموقف�ينحصر�العلاج�الدي£�Eوا :الديSية�والعلاج�الروN�OPس<+اتيجية-6

والرª©¨�بالقضاء�والقدر،�والتحول�نفسيا�إ}^�الsدوء،�وكث<=ا�ما�ين¦8�Pذا�العلاج�حيث�تفشل�6ساليب�

  .6مراض�المsنية�ر أثا�تخفيف6خرى����
�� �أن �القول �يمكن �سبق �الممما �بحماية �¬�تم �مجال �المsنية، �والسلامة �من�و ال2Gة �ال¢شري رد

 6� �جميع �المsنية، �و�مراض �العمل �����فانخفاضخطار�وحوادث �المsنية �والسلامة �ال2Gة مستوى

  .يحملsا�ت:اليف�م�=تبة�عن�حوادث�العمل�و6مراض�المsنية�المنظمات
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  :خلاصة�الفصل��ول 
� �مصط�� �من �وانطلاقا �الفصل �+ذا �خلال �مفا+يم��3سي0/ من �من �ما�8عنيھ �ال?شر>ة�ب9ل الموارد

��وأف9ار�وتحاليل، IJإ� �3غ0/�النظرة �وتنفيذ��3سي0/ فبعد �تخطيط ST� �دور �لUا �وأصبح �ال?شر>ة الموارد

� �متخصصة �وظيفة �فأصبحت �ال?شري، �ا_^انب ST� �المنظمة �ال��deيحددسياسات �العلاقة �نوع �ظلUا ST

� �ببقية �الjسي0/ ترiطUا �الرأي� ،lخرى �أنظمة �إبداء ST� �الفعالة �المشاركة IJإ� ،dopامUال� �الوجود �مجرد من

  .اذ�القرارات�ا_tاصة�sسياسات�lفرادواتخ
الموارد�ال?شر>ة�ذو�أ+مية�بالغة��STالمنظمة،�وسوف�يزداد�أ+مية��STالمستقبل�وذلك��3سي0/ إن�دور�

  : zونھ
�ووضع��يلعب - �تخطيط ST� �مسا+متھ �تزايد �خلال �من �{دار>ة �العملية ST� �أك~/�أ+مية دورا

  ؛سياسات�lفراد�وتوجيھ�نظر��ا�نحو�الرiح�والنمو
�ونقل� - �التنفيذية Sالنوا�� I��تقتصر�ع �3عد �لم �جUوده �أن �حيث �وإيجابية، �أك~/�إبداعا أصبح

�لأ+داف� �أك~/�جدية �بدراسة �س��تم �وإنما �lخرى، �المنظمات �تطبقUا deال� �والسياسات ال�/امج

 ؛المنظمة�sغية�وضع�سياسات�كفيلة�بتحقيق�تلك�l+داف
ية�وخاصة�sعد����يارات�البي�بالتغ0/ات�مباشر��الموارد�ال?شر>ة�يرتبط�sش9ل�3سي0/ �إن�مستقبل

�الشرzات �حوكمة �أ+مية �أبرزت deو�ال� �المالية ��ST. و�lزمات �8شارك � �أن �يجب �ال?شر>ة فjسي0/�الموارد

�sشر>ة�ذات� �موارد �امتلاك �فلا�يكفي �l+داف، �لتحقيق �المصا_� �ذات �جميع�lطراف �القرار�مع اتخاذ

�اطار��8 �وجود �دون �وكفاءة �أخلاقيةمUارة �ضوابط �ظل ST� �الموارد �الموا�SJ. س0/�+ذه �الفصل ST� سنحاول

 .�STتفعيل�حوكمة�الشرzاتالموارد�ال?شر>ة��3سي0/  دور إبراز�
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الفصل الثا�ي
كمدخل لتفعيل 1سي.- الموارد ال)شر%ة 

  حوكمة الشر9ات
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  :تم;يد
اء�A@�الدول�المتقدمة�أو�الدول�;عد�حوكمة�الشر4ات�من�المواضيع�ال-,�نالت�ا)تماما�كب!�ا،�سو 

�Gقتصاديات� �شJدHIا �ال-, �المالية �وMزمات �Gقتصادية �HOGيارات �نQيجة �و)ذا �والنامية الناشئة

�نقص� �أ)مJا، VWولع� �Mسباب �من �جملة �نQيجة �جاءت �HOGيارات �)ذه �Mخ!�ة، �السنوات @A� المتقدمة

ارiر��مالية�مغلوطة�للتعب!��عن�الوضعية�المالية�eفصاح�الشفافية�من�قبل�المنظمات�واستخدامJا�لتق

  .لJذه�المنظمات
�النقد�� �صندوق ،@lالدو� �4البنك �الدولية �والمالية �Gقتصادية �الJيئات �اعتماد �ذلك Vlإ� وiضاف

�وتقديم� �معJا �للتعامل �كشرط �الشر4ات �uvوكمة �الدول �تطبيق VWع� @lالدو� �التموiل �ومؤسسة @lالدو

  .المساعدة�المطلوzة
�أ �كمادة�|uيح �امتلاكJا �غ!��أن �الشر4ات، �حوكمة �معادلة @A� �متغ!��أسا��, �ال�شرiة �الموارد ن

لا�بد�من�العمل�عG�VWسQثمار�ف�Hا�والعمل� خام�غ!��4اف�لضمان�تطبيق�جيد�uvوكمة�الشر4ات،�لذا

� @A� �بمسا)م�Hا �الشر4ات �حوكمة �تفعيل �لضمان �;سي!�)ا VWتفعيلع�� �الرقابة�Mخلا�@السلوك ،

إ�Vlالعلاقة� التطرق  من�خلال)ذا�ما�سنحاول�التعرف�عليھ�A@�)ذا�الفصل�. ة،�إدارة�المخاطروالمساءل

  :A@�المباحث�التالية�ب!ن�;سي!��الموارد�ال�شرiة�و�حوكمة�الشر4ات�وفق
  مفJوم�حوكمة�الشر4ات: المبحث�Mول  -
  أساسيات�حول�حوكمة�الشر4ات: المبحث�الثا�ي -
 4اتمبادئ�حوكمة�الشر : المبحث�الثالث -
 التجارب�الدولية�uvوكمة�الشر4ات: الرا�عالمبحث� -
 ;سي!��الموارد�ال�شرiة�لتفعيل�حوكمة�الشر4ات: ا�vامسالمبحث� -
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  مفCوم�حوكمة�الشر"ات: المبحث�<ول 
�المفكر�ن� �قبل �من �م()ايدا �اعتمادا �3خ01ة �العقود �خلال �الشر;ات �حوكمة �موضوع شBد

� �حد DEع� �والممارس1ن �مKLا�3;اديمي1ن �Mدار�ة �المجالات �;افة QR� �استخداماتھ �Vعددت �كما سواء،

  .\قتصادية�والسياسية�والقانونية�و\جتماعية�وZو�ما�وسع�من�مفBومھ�ودلالاتھ
   7عر/ف�حوكمة�الشر"ات: المطلب�<ول 

�لثلاثة� �ذلك �و�رجع �الشر;ات �deوكمة �التعر�فات �من �العديد �قدمت �المصطdgات �من كغZ01ا

  1:ة�Qnأسباب�رئjسي
Zو�أنھ�ع�DEالرغم�من�أن�مضمون�حوكمة�الشر;ات�وكث�01من�3مور�المرتبطة�بھ�ترجع�: الس0ب�<ول 

جذورZا�إ�Dyأوائل�القرن�التاسع�عشر،�حيث�تناولKwا�نظر�ة�المشروع�وvعض�نظر�ات�التنظيم�وMدارة�

مھ�لم�يبدأ��QRالتبلور�إلا�منذ�إلا�أن�Zذا�المصط��gلم��عرف��QRاللغة�\نجل1)ية�إلا�مؤخرا،�كما�أن�مفBو 

  إDy.قرابة�عقدين�أو�ثلاثة�عقود
�الثا9ي �من�: الس0ب �البعض �ينظر�إليھ �فبjنما ،�gالمصط� �لBذا �وواحد �قاطع �Vعر�ف �وجود Zو�عدم

الناحية�\قتصادية،�ع�DEأنھ��لية�ال���Vساعد�المنظمات��QRاdeصول�ع�DEالتمو�ل،�وتضمن�Vعظيم�

ارZا�3�QRجل�الطو�ل،�فBناك�من��عرفھ�من�الناحية�القانونية�بأنھ��ش�01إ�Dyقيمة�أسBم�الشركة�واستمر 

طبيعة�العلاقة�التعاقدية�من�حيث�;و�Kا�;املة�أم�غ�01;املة�وال���تحدد�حقوق�وواجبات�حملة�3سBم�

�أخرى  �ناحية �من �والمدير�ن �ناحية �من �gالمصط� �من�. وأ�dاب �ينظر�إليھ �ثالث �فر�ق �Zناك �أن كما

\جتماعية�و3خلاقية�مركز�ن�بذلك�ع�DEالمسؤولية�\جتماعية�للمنظمات�من�ناحية�حماية�الناحية�

  .حقوق�3قليات�أو�صغار�المس�ثمر�ن�وتحقيق�التنمية�\قتصادية�العادلة،�وحماية�البjئة
يتعلق��غموض�Zذا�المصط��gل�ونھ�ما�زال��QRطور�الت�و�ن�وما�زالت�كث�01من�قواعده�: الس0ب�الثالث

ومعاي01ه��QRمرحلة�المراجعة�والتطو�ر،�مع�ذلك�Zناك�شبھ�إجماع�ب1ن�الباحث1ن�والممارس1ن�حول�أZم�

  . محدداتھ�وكذلك�معاي�01تقييمھ
   التعر/ف�اللغوي�JKوكمة�الشر"ات: الفرع�<ول 

�قيادة� QR� �ومBاراتھ �السفينة �ر�ان �قدرة �Vع �0عن �قديمة، �إغر�قية �;لمة Dyإ� �اdeوكمة �لفظ يرجع

��QRالسفين �وشر�فة �نز¢Kة �وسلوكيات �ن£يلة �وأخلاق �قيم �من �يملكھ �وما �و3عاص01، �3مواج �وسط ة

�وVسليمBا� �عBدتھ QR� �ال�� �والبضا¦ع �للأمانات �وحمايتھ �ورعايتھ �الر;اب �وممتل�ات �أرواح DEع� اdeفاظ

                                                             
،�الدار�ا­eامعية،�1،�ط)JKياةب5ن�التنمية�المستدامة�وجودة�ا(إدارة�<عمال�الدولية��خالد�مصطفى�قاسم،�عب�01محمد�عبد�اªeالق،� 1

  .194-193،�ص�ص�M2015سكندر�ة،�مصر،�
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تھ�وعاد�لأGHاAFا�والدفاع�عABا�ضد�جميع�;خطار�ال�78تتعرض�ل�ا�أثناء�,بحار،�فإذا�ما�ن! ����م�م

  good gouverner .(1(سالما�إ�OPميناء�,بحار،�أطلق�عليھ�
� �اللاتيVية�بUلمة �اللغة �القرن�الرا`ع�عشر�) gubernare(استعمل�مصط\ �ا]Gوكمة��� �بداية ��

�بلفظ� �القديمة �الفرgسية �اللغة ��� �استخدم �ثم �السابق، klبنفس�المع)gouvernance (من�� بداية

�لم �عشر�كمرادف �الثالث �القرن �ا]UGومة �) Governement(صط\  �سنة �من استعمل��1478وابتداء

�مصط\ � �طرح �تم �vنجلstية �اللغة ��� �أما �خاص، �xيUل �تzبع �ال78 �المنظمات OPإ� �للإشارة المصط\ 

)Gouvernance (وسيلة�إدارة�أو�حكم�O2. للدلالة�ع�  
�ترجمات�ل�ذ �عدة ��� �العر�ية �اللغة �بحث�مجمع �فقد �المستوى�العر�ي Oع�� �مABاأما �المصط\  : ا

�لفظ� �استخدام �أن Oع�� �استقرا �ورئ�سھ �المجمع �إلا�أن �ا]Gاكمة، �المؤسساتية �الضوابط ا]Gاكمية،

���رأينا�أن�ال��جمة�العر�ية�للمصط\ �vنجلstي�: حيث�جاء����بيان�لھ�3.ا]Gوكمة�أو��حوكمة�الشر�ات

حافظ�Aا�ع��Oا]�ذر�والوزن،�و���ترجمة�GHيحة�مب�klومعkl،�ف���7أولا�جاءت�وفق�الصياغة�العر�ية�لم

ثانيا�تؤدي�إ�OPالمع�klالمقصود�بالمصط\ �vنجلstي�وxو�تدعيم�ومراقبة�gشاط�المنظمات�ومتا`عة�أداء�

�الثورة� OPإ� �جديدا �يضيف �أن �شأنھ �من �تلك �بصورتھ �المصط\  �xذا �اعتماد �وأن �عل£Aا، القائمtن

   4. المصط\Gية�للغة�العر�ية����العصر�ا]Gديث
  7عر/ف�حوكمة�الشر"ات�اصطلاحا: الثا9يالفرع�

عند�البحث�عن�المعv�klصطلا¦��]Gوكمة�الشر�ات�فسنجد�أنھ�لا�يوجد�¥عر¤ف�موحد�متفق�

�بtن��افة�;طراف�المعنية �نتج�عنھ�عليھ �مما �لا�متناه، �`عض�ا�من�التعار¤ف�عدد �سنذكر�مABا . ال78
  .ر�الدوليةمن�التعر¤فات�ال�78قدم�Aا�`عض�المنظمات�والتقار¤بدءا

� �Pالدو� �التمو¤ل �مؤسسة ��)IFC(عرفت �بأ¬Aا �الشر�ات �إدارة�"حوكمة �خلالھ �من �يتم نظام

  5".الشر�ات�والتحكم����أعمال�ا
  

                                                             
1 ��PياG[ن�عبد�ا]�ليل�آل�غزوي،�،وليد�نا­��اtالمعلومات�المحاس0ية   حس�DEفصاح�Hمستوى��JKا�عMمركز�حوكمة�الشر"ات�وأثر�،

  .23،�ص�2015الكتاب�;�ادي±7،�عمان،�;ردن،�
  .15،�ص�2015،�دار�ا]Gامد�للVشر�والتوز³ع،�عمان،�;ردن،�1،�طنظر/ة�اRSوكمةمحاضرات��DEغضبان�حسان�الدين،�� 2
  .44،�ص�2014،�مركز�ا]µ´�ات�الم�نية�للإدارة،�ا]�stة،�مصر،�حوكمة�الشر"ات�Z�DEسواق�الناشئةناصر�عبد�ا]Gميد،��� 3
عات�اللازمة�لسلامة�التطبيقمحمد�طارق�يوسف،�� 4 ،�مVشورات�المنظمة�العر�ية�)RSوكمة�الشر"اتمبادئ�ا(حوكمة�الشر"ات�وال_شر̂

  .160،�ص�2009 ،�للتنمية�,دار¤ة،�جامعة�الدول�العر�ية،�القاxرة،�مصر
،�دار�غيداء�للVشر�1،�طالما�Dgوأثره�وأMميتھ��DEنمو�Zعمال�التجار/ة�العرbية�داخل�البلاد�Zجن0ية�Hفصاحإبراxيم�جابر�السيد،�  5

  .121،�ص�2014،�والتوز³ع،�عمان،�;ردن
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نظام�متAامل�للرقابة�<شمل�النوا�78المالية�وغ�23مالية�ال,+�"بأ)'ا�) cadduy(عرف$ا��تقر!ر� اديري�

  1."بمقتضاJا�تدار�الشر ات�وتراقب
عملية�"بأ)'ا��1992فقد�عرف�حوكمة�الشر ات��7Sتقر!ره�الصادر�سنة�) BM(دو�7Oأما�البنك�ال

�وتقديم� �التZسيق �مستوى تحس3ن �و̂ اختيار�السياسات �و̂ �بالإدارة �المتعلق �المؤسساdي الjسي�23وiصلاح

�kOساليب�السليمة،�وروح�المسؤولية�والشفافية�للوصول�إp�7المرافق�العمومية�باستخدام�Sدمات�rsا

 pداف�والنتائج�المسطرة�وتحقيق�التنمية�المستدامةJ".2  
�7O�7ح3ن�عرف�الصندوق�النقدي�الدوS)FMI(ا�" حوكمة�الشر ات�بأ)'ا��'yالطر!قة�ال,+�بواسط

استخدام�طرق�فعالة��7Sالjسي�23بأقل� dس�23سلطة�الموارد�|قتصادية،�وجعل�المنظمة�rsدمة�التنمية�و̂

   3."التAاليف�وتحقيق�أك~�2المنافع�
التعر!ف�التا�s�7Oوكمة�الشر ات�) OCDE(ولقد�قدمت�منظمة�التعاون�|قتصادي�والتنمية���

�خر!ن،�"��sم3ن�وأ��اب�المصاJتضمن�مجموعة�العلاقات�ب3ن�إدارة�المنظمة�بمجلس�إدار�'ا�والمسا

�ومت �Jpداف �تلك �بلوغ �ووسائل �المنظمة �أJداف �تحقيق �خلالھ �يمكن �الذي �توفر�ال$يAل ا�عة�وال,+

    4."النتائج
العمليات�ال,+�تتم�من�خلال$ا�iجراءات�المستخدمة�"بأ)'ا�) IIA(عرف$ا�معھ�المدقق3ن�الداخلي3ن�

من�ممث��7أ��اب�المصا��sمن�أجل�توف�23إشراف�ع��kإدارة�المخاطر�ومراقبة�مخاطر�المنظمة�والتأكيد�

�المنظم �قيم kع�� �والمحافظة �Jpداف �لإنجاز �الضوابط �كفاية k�7ع�S� �ا�sوكمة �أداء �خلال �من ة

   5."المنظمة
�وال$يئات� �المنظمات ��عض �عرفy'ا �كما �الشر ات ��sوكمة �التعر!فات �من �مجموعة �تقديم �عد

  الدولية،�نقدم��عض�التعار!ف�للكتاب�والباحث3ن��7Sمجال�حوكمة�الشر ات
ة�أو�التطبيقية�مجموعة�من�pحAام�القانونية�أو�التنظيمي"بأ)'ا�) Pierre Cabonez( حيث�عرف$ا�

  6."ال,+�تحدد�مع ��السلطة�والمسؤوليات�لأولئك�المسؤول3ن�عن�توجيھ�المنظمات��7Sالمدى�الطو!ل

                                                             
1
  Cadbury committee report, Report on the financial aspects of corporate governance,  Burgéss 

science press, London, 1992, p14. 
2
 World bonk, governance et development, Washington , word benk, 1992, p01. 

3
 International monetary Fund, Good Governance : the ink’s role,   

http/www.imf.org/extevnat/pubs/ft/extp/govern/govindex.htm, consulte, le: 15/01/2022. 
4
  Pascal Charpentier, Management et Gestion des Organisations, édition Armand Colin, 

parais, france, 2007, p93. 
5 �� �الوردات، �الله �خلف �طIIAالتدقيق�الداخ�BCفق�المعاي�45الدولية�الصادرة�عن�دليل �عمان،�1، �للZشر�والتوز£ع، �الوراق �مؤسسة ،

  .184،�ص�p2014ردن،�
6
  Pierre cabane, manuel de gouvernance d’entreprise, group eyrolles, Paris, France, 2013,  p24. 
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� �أ��ا �ع � �سليمان �إدارة�"و+عرف'ا �يتم �بواسطتھ �الذي �وغ@?�مالية، �المالية �للرقابة �متEامل نظام

  1."المنظمة�والرقابة�عل�Iا
�الشر  �حوكمة �أن �حماد �العال �عبد �طارق �وUرى �ممث W"�Xات �بواسطة �المستخدمة ج̂راءات � X_

  2".أhlاب�المصhiة��Xgالمنظمة�لتوف@?�إشراف�ع ��المخاطر�ورقابة�المخاطر�ال�cdتقوم�`�ا�^دارة
� �حياة�" بأ��ا) Pastre(و+عرف'ا �وتوجھ �تنظم cdال� �والرقابية �التنظيمية �القواعد �من مجموعة

   3."المنظمة
 وعقوvات قوان@ن وع � stuاص ب@ن العلاقات ع � يقوم اعدالقو  من نظام _X فحوكمة�الشرWات

  4.صرUحة
بإيجاد�وتنظيم�التطبيقات�والممارسات�السليمة�للقائم@ن��حوكمة�الشرWات�}عyz وUمكن�القول�أن

بالمنظمة�وأhlاب��uفرادع ��إدارة�المنظمات�بما�يحافظ�ع ��حقوق�حملة�uس'م�وحملة�السندات،�

لك�من�خلال�تحري�تنفيذ�صيغ�العلاقات�التعاقدية�ال�cdترvط�بي��م،�وvاستخدام�المصا���وغ@?��م،�وذ

ف̂صاح�والشفافية�الواجبة   u.5دوات�المالية�والمحاس�ية�السليمة�وفقا�لمعاي@?�
�cdل�محور�ع ��جانب�من�ا��وانب�الWل�محاور�يركز�Eش�Xgورة�Wف�المذUمكن�تص�يف�التعارUو

  X: 6}غط�Iا�حوكمة�الشرWات�كما�ي 
توجيھ�أداء�المنظمات�ورقاب��ا��والذي�يركز�ع ��ارتباط�حوكمة�الشرWات�بقضايا�المنظمة�: المحور�<ول 

  المتمثلة�بتوجيھ�ورقابة�uداء؛
تحديد�uطراف�ذات�الصلة�بحوكمة�الشرWات�وتوضيح�الواجبات�والمسؤوليات�والسلطة�: المحور�الثا9ي

الذي�يركز�ع ��uطراف�ذات�الصلة�بحوكمة�الشرWات�و}سليط�الممنوحة�ل'م�وفقا�لمفا�يم�محددة�أو�

  الضوء�ع �� عض�المفا�يم�ال�cd}س�ند�إل�Iا؛

                                                             
،�2004،�الدار�ا��امعية،�¢سكندرUة،�مصر،�1،�طGة�الفساد�الماE�BFداري دور�حوكمة�الشر"ات��BCمعا@محمد�مصطفى�سليمان،�� 1

  .15ص
�حماد،� 2 �العال �عبد � طارق �الشر"ات �المصارف) التجارب�-المبادئ�-المفاIيم(حوكمة BC� �ا@Oوكمة �ا��امعية،�تطبيقات �الدار ،

  .09،�ص�2005س̂كندرUة،�مصر،�
3
  Eustache Ebondo. W, la gouvernance d’entreprise, édition l’harmattan, paris, France, 2006, p14. 

4
  Philippe Moreau Defarge, la gouvernance, presses universitaires de france, Paris, France, 2003, 

p31. 
5 �X£علا�محمد�شو،��،y¤¥¦مخاطر�نظم�المعلومات�المحاس0يةإبرا�يم�ع�YZية�،�م�تأث�45تطبيق�حوكمة�الشر"ات�عvشورات�المنظمة�العر

 .19،�ص�2015للتنمية�^دارUة،�جامعة�الدول�العرvية،�القا�رة،�مصر�
س̂كندرUة،�مصر،�الفساد�Eداري الفتاح�مطر،��عبد�عصام� 6   .291،�ص�2011،�دار�ا��امعة�العرvية،�
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أ:داف�حوكمة�الشر;ات�وأ:مي78ا�")ملة�3سم�والسندات�وأ()اب�المصا"!� خر�ن،�: المحور�الثالث

�النطا �ضمن �DسCم �كمصدر�")ملة �وأ:مي78ا �الشر;ات �حوكمة �أ:داف FGيركز�ع� �لCا�والذي �المحدد ق

  .ومصدر�قيمة�لأ()اب�المصP)ة� خر�ن�ضمن�النطاق�Dوسع�لP)وكمة
�من� �مجموعة �بأ7Vا �الشر;ات �")وكمة YZالتا� �التعر�ف �استخلاص �يمكن �السابقة �التعار�ف من

القواعد�والضوابط�القانونية�ال�lmتحكم�عمليات�المنظمة�وتضمن�العلاقة�بhن�جميع�Dطراف�المdونة�

�الشر; �أ:داف�")وكمة �لتحقيق �وذلك �المصا"!، �وأ()اب �sدارة �المالكhن، �من �أساسا �المdونة ات

  .الشركة�بكفاءة�وضمان�أداء�متم�vhع�FGالمدى�الطو�ل
YG1 :تمتاز�حوكمة�الشر;ات�بمجموعة�من�ا"{صائص�والمتمثلة�فيما�ي  

فافة�يجب�أن�و���Yع��lإتاحة�;ل�المعلومات�وسCولة�تبادلCا،�ولdي�تdون�المعلومات�ش: الشفافة -

�FGع� �3عتماد �إمdانية �وأخ�hا �بالموضوع، �صلة �ذات �المعلومات �تdون �وأن �ل�Pمع، �متاحة تdون

  ).دقيقة،�حديثة�وشاملة(المعلومات�
�مؤسسات�: المشاركة - �خلال �من �تdون �أن �القرار�و�مكن �اتخاذ Y�� �المشاركة �ل�Pميع �تضمن Yو�

  . شرعية�تمثل�جميع�Dطراف
�توجد�تأث�hات�وضغوط�غ��hلازمة�للعمل�وتحقق�عند�وجود�رئ�س�مستقل��ع��lأن�لا : Aستقلالية -

لdل�من�مجلس�sدارة�العليا�و"�نة�المراجعة،�وغ�h:م�من�المجالس�وكذا�وجود�مراجعhن�خارجhن�

  .غ��hمرتبطhن�بالمنظمة�وعدم�وجود�مالكhن�لبنوك�أو�كبار�الدائنhن���Yمجلس�sدارة
�مختل: العدالة - �حقوق �اح��ام �العادلة�يجب �المdانات �وتقديم �المصP)ة �أ()اب �المجموعات ف

�المسا:مhن،� �حقوق �وحماية �الموظفhن �لdافة �العادلة �المعاملة FZإ� �بالإضافة �sدارة �مجلس لأعضاء

  2 .ا"¢...المعاملة�العادلة�لمسا:مhن�Dقلية�من�قبل�المسا:مhن�أ()اب�Dغلبية
ة،�sبلاغ�الماYZ،�:ذه�المسؤولية�تdون�ع�FGعاتق�و�قصد�¤7ا�أساسا�وضوح�القوائم�المالي: الوضوح -

مجلس�sدارة�إذ�يجب�عليھ�أن�يقوم�با"{طوات�الكفيلة�بضمان�دقة�وعدالة�القوائم�المالية�عن�

  3 .طر�ق�"�نة�التدقيق
و�نظر�إل»7ا�بأ7Vا��عقد�أخلا�Yªطو©�Yتتحقق�فيھ�المنفعة�المتبادلة،�و�¨�م� : المسؤولية�Aجتماعية -

) المس78لdون،�الموردون،�المجتمع�المد¬ي،�ا")dومة( والمجتمع) المالdون،�المدراء،�Dفراد( مةبhن�المنظ
                                                             

  .54-53،�ص�ص�2018 ا"�زائر،�لفا�للوثائق،�قسنطينة،آ،�1،�طاHIوكمة�المؤسسةمصطفى�;ا���Yوآخرون،�� 1
،�مجلة�الدراسات�التجار�ة�و3قتصادية�تطبيق�مبادي�حوكمة�الشر"ات�عO�PQفصاح�المحاس�MNأثر دم،�آبن�يوسف�مر�م،�بن�سعود�� 2

  .15،�ص�2021س¯تم¨���جامعة�ابن�خلدون،�تيارت،�ا"�زائر،��،02،�العدد04المعاصرة،�المجلد
  .110،�ص�D2016ر�دن،�،�دار�Dيام�لل±شر�والتوز°ع،�عمان،�1،�طت�Oدارةأخلاقياوآخرون،��العزاوي�محمد�عبد�الو:اب�� 3
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الذي�Cعمل�فيھ�بBافة�عناصره،�حيث�يتم�بموجب�3ذا�العقد�قيام�*ل�طرف�بواجباتھ�من�أجل�

    1 .الوصول�إ�NOالصا�KLالعام�وتحقيق�التنمية�لBلEFما
   2:اليةوYضيف�مدحت�محمد�أبو�نصر�اTLصائص�الت -
و�jkتمثل�البعد�الفeL�fgوكمة�الشر*ات�وقدرة�cجbزة�_دارYة�للشركة�ع�NZ: الكفاءة�والفعالية -

 .تحوYل�الموارد�لتلبية�احتياجات�جميع�cطراف�ذات�المصelة
�وtستجابة�لمطالEpم��:Bستجابة - �cطراف �*افة �للمنظمة�TLدمة �cجbزة�_دارYة jvس� jw� المتمثلة

 .حددون�|Eم}ش�لأ 
 أسباب�ظIور�اFGاجة�FGوكمة�الشر"ات: المطلب�الثا9ي�

�E~tيارات� ��عد �خاصة �tقتصاديات �من �العديد jw� �الشر*ات �حوكمة NOإ� �اeLاجة �ظbرت لقد

tقتصادية�وcزمات�المالية�ال��fشbد3ا�العالم�بالإضافة�إ�NOأسباب�مختلفة�وعوامل�عديدة�لع�NZمن�

  :أ3مbا
�Oدار  - �عن �الملكية �الملكية�: ةانفصال �تفكك NOإ� �المنظمة jw� �_دارة �عن �الملكية �انفصال أدى

وتوز�عbا�ع�NZعدد�من�حملة�cسbم�باختلاف���م�ملكي�Eم�لأسbم�الشركة،�فالغالبية�العظ���

� �cسbم �من �أقل �عدد �تمتلك �cسbم �حملة �الملكية(من �تمتلك�). Cش�ت �قليلة �فئة �أن �ح�ن jw

� �cسbم �الملاك��وقد). تركز�الملكية(معظم �قدرة �ضعف �أ3مbا، �من �مشا*ل �عدة �ذلك �عن ترتب

  3 .ع�NZاeLكم��jwتصرفات�_دارة�و�تركز�السلطة��jwفئة�قليلة��من�كبار�cسbم
- � �سنة �Uسيو/ة �المالية �ينظر�بنظرة��:X1997زمة �العالم �أخذ ��سيوYة، �المالية �انفجار�cزمة مع

� �3ذه �وصف �يمكن �حيث �الشر*ات، �حوكمة NOإ� �المنظمات�جديدة �ب�ن �ثقة �بأزمة cزمة

فBانت�. وال�شر�عات�ال��fتنظم�£شاط�cعمال�والعلاقات�فيما�ب�ن�منظمات�cعمال�واBeLومات�

�الداخل�ن� �الموظف�ن �ومعاملات �عمليات jw� �تتمثل �الواجbة، NOإ� �برزت fال�� �العديدة المشا*ل

،�مع�إخفاء�3ذه�القروض�وcقارب�و�cصدقاء�،�وحصول�المنظمات�ع�NZقروض�قص�¤ة�cجل�

  .ع�NZالمسا3م�ن

                                                             
1  � ،KLصا� �التنميةال¨eيبا£ي YZ� �اG\اص �القطاع �مشاركة YZ� �ودور_ا �Oجتماعية ��jwالمسؤولية �اTLاص �القطاع �حول jOالمؤتمر�الدو� ،

  .4ص��،2009مارس��25-23التنمية،�ب�¤وت،�لبنان،�
،�القا3رة،�2015،�المجموعة�العر®ية�للتدرYب�وال­شر،�اFGوكمة�الرشيدة��YZإدارة�المؤسسات�عالية�اaGودةبو�النصر،�أمدحت�محمد�� 2

  .57مصر،�ص�
 .16،�ص2018،�المكتب�ا�Lام�jvاeLديث،�tسكندرYة،�مصر،�حوكمة�الشر"ات�من�منظور�محاسdeيزYد�تقرارت،� بن�ع}°¯��fش�¤، 3
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حيث�اك5شف�قيام�الشركة�بتلاعبات�()�قوائم#ا�المالية�ال���): ENRON(فضيحة�شركة�انرون� -

Qذا�ماجعل�منظمة�التعاون�Lقتصادي�والتنمية�تصدر�مجموعة�.Bانت�لا�تمثل�الواقع�الفع8)�ل#ا

  1.من�Lرشادات�()�شأن�حوكمة�الشرBات
إذ�Bانت�الشركة�. ون�أQمية�الشفافية�()�نظم�التمو_ل�المب^ية�ع8[�السوق أوVYت�فVWية�انر 

) أي�اذ�استطاع�المس5ثمرن�معرفة�الوضعية�اVeقيقية�للشركة(شفافة�للمس5ثمر_ن�اdeارجيcن�
  2 .لظ#رت�المشاBل�مباشرة�()�Qبوط�سعر�أس#م#ا

ازعات�بطر_قة�فعالة،�ضعف�النظام�القانوsي�الذي�لا�يمكن�معھ�إجراء�تنفيذ�العقود�وحل�المن -

�واsعدام� �وان5شار�الفساد �والرقابة، �wشراف �منع ]xإ� �تؤدي �المعلومات �نوعية �ضعف �أن كما

 3.الثقة

  4 :كما�توجد�Qناك�عوامل�أخرى�أدت�إx[�ظ#ور�حوكمة�الشرBات�نذكر�م}zا
��از�الثقة�()��سواق�حيث�أدت�إx[�فقدان�آلاف�المس5ثمر_ن�للثقة�وكذا�خسارة�ملاين� -Qفراد� ا�

 وتضاعفت�اdeسائر�مع�z�Lيارات�المالية؛
الشعور�بالانخداع�والق#ر��وLحساس�بوجود�مؤامرة�من�طرف�عدو��Qمھ�الوحيد�Lس5يلاء�ع8[� -

 حقوق�الغ��cوالتلاعب�بأموال�المساQمcن�()�الشرBات؛
 عدم�القدرة�ع8[�مواصلة�Lس5ثمارات��س�ب�فضائح�مالية�فائقة�لا�يتصورQا�العقل؛ -
- L�]8ع� �القدرة �وعدم �الفضائح �مستھ �ال�� �أو�العال�� �المح8) �Lس5ثمار�سواء �سوق �من V�sاب

 العودة�اليھ�م#ما�Bانت�الم�اسب�مغر_ة؛
�حيث� - �صعبا، �موقفا �تواجھ �البنوك �أصبحت �لدرجة �Lئتماsي �السوق �وانكماش �المعاملات تقيد

  . الودا�ع�لا�تنمو�وLئتمان�ي��اجع
�أ �القول �يمكن �فإنھ �آليات�وعليھ �عن �البحث �ضرورة �ظ#ور ()� �¡ لت �وغQ�cا ��سباب �Qذه ن

�]xجديدة�تحكم�علاقات��طراف�()�الشركة�و¤عمل�ع8[�حقوق#م�و_مكن�توضيح�العوامل�ال���أدت�إ

(xثلاثة�مجموعات�رئ¦سية�وذلك�حسب�الش�ل�التا�]xات�إBوكمة�الشرVeاجة�Veز_ادة�ا:  
                                                             

�Bا() 1 �يوسف �Cقمصطفى �المالية �Cزمة �الشر"ات، �وحوكمة �العالمية �(تصادية �أجذورHا، �تداعيLMا، �المجتمع�)ثارHاآسباLPا، �مكتبة ،

 .203،�ص�2012العرªي�لل^شر�والتوز©ع،�عمان،�Lردن،�
�وآخرون 2 (x�cب� �ر_5شارد �المWشأة، �أساسيات�تمو/ل �لل^شر�، �دار�المر_خ ،�cdeا� �عبد �يوسف �أحمد �سرور، �إبراQيم �سرور�ع8) ،�ترجمة

 .1249،�ص�2011،�لمملكة�العر®ية�السعوديةا،�الر_اض
 .26ص�،�2015،�دار�Lعصار�لل^شر�و�التوز©ع،�عمان،�Lردن،�ا]Zوكمة��XYالشر"ات،�محمد�حل���اe يلاsي 3
�قوادر_ة 4 �ر®يحة ،� �الشر"ات، ��عمال،أثر�رأس�المال�ال0شري�ع[\�حوكمة �إدرة �ل�لية �الثالث �المحكم �ع¯ ون،� المؤتمر�العال�� جامعة

 .699،�ص�2014نوفم°��19-18،��ردن
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  عوامل�CDتمام�بمجموعة�الشر"ات: )1 -2(رقم ش;ل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دراسة�أثر�حوكمة�الشر"ات�ع�NOالشفافية�وMفصاح�وجودة�القوائم�بن�الطا+ر�حس'ن،�بوطلاعة�محمد،�: المصدر

،TUالما�VWظل�النظام�المحاس�T\حول�حكمة�الشر@ات�كآلية�من�الفساد�الما�89و6داري،�جامعة��المالية��DEالملتقى�الوط

  .06،�ص�2012ماي��07-06محمد�خيضر،�Oسكرة،�اLMزائر،�
  النظر/ات�المفسرة�abوكمة�الشر"ات: لثالثا�المطلب

�8S� �الشر@ات �حوكمة TUمصط�W'تفس� �6قتصادية �النظر]ات �وكتاب �الباحث'ن �من �العديد حاول

ة�lMوكمة�سنjناول�أ+م�النظر]ات�المفسر �المطلبنظر]ات�وإبراز�وجbة�نظر+م�الفكر]ة�حولbا،��8S+ذا�

 m� �اللبنة �@انت Doوال� �الشر@اتالشر@ات �حوكمة TUمصط� �لظbور p9نظر]ة�. و� 8S� �النظر]ات �+ذه تتمثل

  .ونظر]ة�أlvاب�المصlUة�الو@الة،�نظر]ة�حقوق�الملكية،�نظر]ة�تtاليف�المعاملات
  نظر/ة�الو"الة: الفرع�eول 

�الو     �و]لxyم �طرف'ن p{ع� �مWyابطة �الxyامات �يرتب �عقد �توجالو@الة �وفق �بالعمل �mصيل،�{كيل �ات

ما�نص�عليھ�القانون�من�واجبات�تنظيمية�تختص��إp9إضافة��،�8S+ذا�المجال��8Sنفس�العقد�إرادةو��8

  1 .وال�Doي�ب��8ع}�pمس'W+ا�أن�يبذل��8Sإدار��ا�ما�يبذلھ��8Sإدارة�شؤونھ�ا�Mاصة�المنظمة�إدارة��ا�
� �النظر]ةترتبط �يقو �+ذه Doال� �الو@الة �Oعلاقة �الرئ�س pيد�� �mطراف �أحد �خلالbا �من  The"م

Principal " الوكيل���pال�عمل�من�أجل�تنفيذه�لطرف�ثا�ي�يد�tبإي"The Agent "تب�عن�ذلك�Wyي�،

  2.و]مكن�وصف�+ذه�العلاقة�بالعقد. تفو]ض�جزء�من�سلطة�الرئ�س��8Sاتخاذ�القرارات�إ�p9الوكيل
                                                             

  .70،�ص�2011 ب'Wوت،�لبنان،�،م�شورات�ز]ن�اlMقوقيةالنظام�القانو9ي�abوكمة�الشر"ات،� عمار�حب�ب�جbلوك 1
  .118،�ص�m، 2008ردن ،عمان،�وائلدار�التأصيل�النظري�للمارسات�المhنية�المحاس0ية،�،�مو£¢¡�السو]طي،�محمد�مطر 2

 عوامل�¤+تمام�بحوكمة�الشر@ات

p9وmالمجموعة�الثالثة المجموعة�الثانية المجموعة� 

 mزمات�المالية

mزمات�المالية�mسيو]ة�لعام��-

1997.  
mزمة�المالية�لروسية�سنة��-

1998.  
mزمة�المالية�العالمية�سنة��-

2008. 

 ا¥�يار�العديد�من�الشر@ات

نك�الفضيحة�الشW'bة�لب�-

¤عتماد�والتجارة�الدو�89سنة�

1991.  
ا¥�يار�وإفلاس�بنوك�¤دخار��-

و6قراض��8Sالولايات�المتحدة�

  .1994¤مر]كية�عام�
-��Doشرك�DoأزمENRON  

WORLD Com 2001سنة�.  

 عوامل�mسواق�المالية

إعادة�ترت�ب�mطر�المنظمة��-

  .لاقتصاديات�دول�العالم
©شكيل�سمات�و+يا@ل��-

  تصاد�العال�DªاLMديد¤ق
ز]ادة�ا+تمام�اbLMات��-

الjشر»عية�والتنظيمية�

�8Sومية�tlMا�W'ومية�وغtlMا

 .العالم
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� �و �)Jensem et Mecklin( وما%ل#ن ج سنيرى �إ+* �/س.- �علاقة �و%الة"جود �ي89أ�"علاقة �عندما ،

  PQ.1ص�إ+*�خدمات�PQص�آخر�من�أجل�القيام�نيابة�عنھ�بأي�مBمة�ع@*�?طلاق
  : فروض�نظر/ة�الو"الة -أولا

  2 :تقوم�نظرVة�الو%الة�ع@*�الفروض�التالية
س[*�%ل�م\]ما�إ+*�/عظيم�منفعتھ�ال -  ؛ذاتيةيتم#�d%ل�من�cصيل�والوكيل�بالرشد�?قتصادي�و̂
فبpنما�oس[*�cول�إ+*�اmnصول�ع@*�أك��jk،اختلاف�أiداف�وتفضيلات�%ل�من�cصيل�والوكيل -

�/عظيم� �إ+* �oس[* �الوكيل �فإن �أجر�معقول، �مقابل �الوكيل �وتصرفات �وعمل �جBد قدر�من

 ؛جBدأقل�منفعتھ�من�خلال�اmnصول�ع@*�أك�jkقدر�من�المyافآت�واmnوافز�والمزايا�مع�بذل�
 : المخاطرة�ال�~�يتحملBا�%ل�من�cصيل�والوكيل�وVرجع�ذلك�إ+*اختلاف�zسبة� -

§ � �قدرة ��cصيلعدم �ملاحظة �متا�عة �مباشرة��أداءع@* �بصورة �الوكيل �وتصرفات وقرارات

 ؛ن�يجة�متا�عة�الوكيل�لظروف�العمل�ومشا%لھ
 ؛طر���عقد�الو%الةاختلاف�اPnلفية�التدر�Vية�واPnصائص�ال�Pصية�لyل�من� §
 .التوصل�إ+*�المعلومات�وفBمBا�لyل�من�cصيل�والوكيل�اختلاف�امyانية §

  : تDاليف�الو"الة -ثانيا
�الو% �جوiر�مشyل �ال�سي#�jو�التموVلإن �iو�إنفصال، �والرقابة�الة �الملكية �ذلك  3 .و�أك��jمن

 من 8nملة )الوكيل – لالمو%( الطرف#ن كلا تحمل إ+* لةاالو% مشا%ل تؤدي الو%الة نظرVة حسبو 
 نفقات�،المالك قبل من المراقبة مجموع�نفقات"  أ�]ا ع@* الو%الة تyاليف وما%ل#ن ج سن رفBاع،التyاليف

 4 ".يةالمتبق اPnسائرو �الوكيل قبل من �ل�dام
  5 :الآ/ي%يمكن�تو���iذه�التyاليف�

تyاليف�رقابية�يتحملBا�cصيل�لأجل�ضمان�أن�تصرفات�الوكيل�تصب����صاmnھ،�¢]ذا�يمنع� -

 .ير§طھ�مع�cصيل�الذين�?ستفادة�من�العيوب�المتحملة�ال�~�يضم\]ا�العقد�iذا�cخ#�jم

                                                             
1 Cherif lahlou, la gouvernance et  l'entreprise privée, ENADAR, Oran, Algérie, 2016, P95. 

- 67مرجع�سابق،�ص�ص�،�)المفاSيم،�المبادئ،�التجارب،�تطبيقات�اIJوكمة��GHالمصارف( حوكمة�الشر"ات�،�طارق�عبد�العال�حماد 2
68.  

3
 Shleifer A, Vishny R.W,  A Survey of Corporate Governance, Journal of Finance , vol 52, issue02, 

American Finance Association, 1997, P740. 
4 Michael C. Jensen, William H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency 

Costs and Ownership Structure, Journal of Financial Economics, Vol03, N
o
04, October 1976, P311. 

5
 HADJAR Assia, Gouvernance et Performance des PME dans les Pays en Transition, These De 

Doctorat en Sciences Economique, Option Management,  Universté Abou Beker Belkaide, Tlemcen, 

Algérie, 2015-2016, P27. 
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ت%اليف�تخليص�يتحمل6ا�الوكيل،�حيث�يقبل�الوكيل�/عض�ت%اليف�العقد�ل%ي�يطم ن��صيل� -

�السلوك� �من �تجعل �DلBCام �ت%اليف �لأن �بانIJازGة، �التصرف PQع� �ولا�يحفزه �رشيد �سلوكھ أن

�مما �أك^[�ت%لفة، �التصرف��DنIJازي P`إ� �يcdأ �لا �أن ef� �للوكيل �الرشيد �السلوك �من يجعل

 . DنIJازي 
- � �النوع �kذا lmسnو� �البديلة، �الفرصة �ت%لفة �أو �متبقية �" ت%اليف �متبقية �وsع�qr"خسارة ،

الش%ل� .إنخفاض�الرضا�الذي�يؤدي�إ`�Pارتفاع�ت%لفة�إسwثمارات�المنظمة�نwيجة�علاقة�الوtالة

�e`يص�الت%اليف�الميالموا�dالةtة�الوGتبة�عن�نظر]C.  
�����qال�� �والقرارات �الوكيل �سلوك �مراقبة �من�خلال �ت�شأ �الوtالة �tلفة �فإن �kذا��ساس PQوع

يتخذkا�وقد�إستعمل�الباحثون��efمجال�ا��وكمة�علاقات�الوtالة�لتفس�[�المشكلات�المتعلقة�

لوكيل�فيما�يتعلق�بالتموGل��Iي%ل�الملكية�وGظ6ر�من�نظرGة�الوtالة�أثر�القرارات�ال��qيتخذkا�ا

 1 .و�سwثمار�و�توزnع��ر�احدون�Dضرارا�بمص�dة�جميع��طراف
  لةلت;اليف�الم4Eتبة�عن�نظر/ة�الو"اا: )2 -2 (رقم ش;ل

  
  
  
  

      
     

  
  

،�الملتقى�نظر/ة�الو"الةحوكمة�الشر"ات�ودورLا��JKتخفيض�مشا"ل�ول�محمد�نوري،�ع�PQخلف�سلمان،�تب�:المصدر

  .18،�ص�2012ماي��13- 12الدو`�eحول�Dبداع�والتعب�[�التنظي�ef�qmالمنظمات�ا��ديثة،�جامعة�البليدة،�ا�cزائر،�
 

  2:وا �ة�و��eالوtالةمن�خلال�الش%ل�السابق�يت���أن�مشاtل�

                                                             
  .563،�ص�2013 ،�ردن ،عمان،�،�دار�وائل�لل�شر1ط،�الدوليةOدارة�المالية�،�محمد�ع�eQإبراkيم�العامري  1
2 q£¤sصلوا� �سفيان �وآخرون�kشام �الشر"ات، �حوكمة �مبادئ �تطبيق �المشروع��أLمية �ظل JK� VWالمصا� �تضارب �مش;لة �تخفيض JK

�_س[ثماري  �الموقع،��، PQع� �متاح -33 ص�ص ،https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/360/15/1/1556مقال
 2022/.20/01،�تارGخ�الزGارة،�34

 الوكيل �صيل

 حماية�حقوق�مالك»Iا�ªخرGن�من�أ©�اب�المصا���

المعاكس���ختيار مش%لة� مش%لة�عدم�تماثل�المعلومة� مش%ل�تحمل�المخاطرة�  مش%لة�تضارب�المصا��� 

القرارات��اتخاذتحوGل�سلطة�  
 تولد�مشاtل�الوtالة

efتؤثر� 
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�المصا>;�� - �تضارب �ا�:مشAلة �عقد �طر � �ورغبات �مصا*( �أثر�تباين �المش4لة �9ذه لو<الة،�ت;شأ

 .حيث�Vس�GU<ل�طرف�إ�GRتحقيق�مصا*Nھ�ح�KLلو�<انت�ع�GHحساب�مصا*(�الطرف�Aخر
تتمثل�9ذه�المش4لة� ��س��Uالمو<ل�إ�GRتحقيق�مصا*Nھ�ا*Yاصة�من��:المعاكس�Dختيار مشAلة� -

ن̂حراف� خلال�انتقاء�معاكس�لYhيارات�ورغبات�حملة�gسfم�أو�المالكcن،�ح�KLلو�<لف�ذلك�

 . الفئة�المالكة�ع�GHأ9داف
�المعلومة - �تماثل �عدم �الوكيل��:مشAلة �امتلاك �tسsب �والوكيل �gصيل �بcن �المش4لة �9ذه ت;شأ

�Aخر�للأصيل� �بالبعض �التصرyح �وعدم �المعلومات �tعض �أو�إخفاء �gصيل �أك|}�من المعلومات

 .ن�يجة�ذلك�لا�يمكن�للأصيل�التأكد�من�أن�قرارات�الوكيل�تصب� ��صا*Nھ
- � �تحمل �مابcن��:المخاطرةمشAلة �الو<الة �لعقد �غc}�<املة �صفة GRإ� �المش4لة �9ذه �أصل Vعود

أطرافfا،�فيما�Vعد�gصيل�محايدا�للمخاطرة�فالوكيل�يتم��cبابتعاده�أو�تجنبھ�للمخاطرة،�لذلك�

�gصيل� ���ا �يفوض �Lال� �التصرفات �اتجاه �غc}�متماثل �Rإحتما� �بتقوyم �يحتفظ �كلا�م��ما فإن

���ا، �للقيام �ل4ي�لا�يؤدي��الوكيل �م��ا �أو�جزء �للوكيل �المخاطرة �<ل �يحمل �gصيل و9ذا�يجعل

ض̂رر�بمصا*(�gصيل�ومن�ثم�تضارب�المصا*( �GR1.ذلك�إ 
  : حلول�مشAلة�الو"الة -ثالثا

ع̂تماد�عA�GHليات�التالية   N*:2ل�مش4لة��عارض�المصا*(�بcن�الملاك�و^دارة�يمكن�
 .fم�أو� ��صورة�نقدية،�و9ذا�غc}�ممكن�عملياتقديم�م4افأة�للإدارة� ��ش4ل�أس -
 مراقبة�<ل�تصرفات�^دارة�عن�قرب،�لكن�9ذا�ا*Nل�غc}�فعال�وم4لف� -
�tعض� - �وجود �مع �بالأداء �أجر�^دارة �ر¡ط �¢� �المش4لة �لعلاج GHالمث� �الطرyقة �فإن وعموما

 .الرقابة�المباشرة
  .بات�المع¤شةمرتب�سنوي�محدد�Vساعد�أعضاء�مجلس�^دارة�ع�GHمواجfة�متطل -
  .المنظمة� ��¦�اية�السنة�ةللإدارة� ��¦�اية�السنة�ترتبط�قيمتھ�بر¡حي حافز�تدفعھ�المنظمة -
منح�أعضاء�مجلس�^دارة�الذين�يتمتعون�t¨§ل�طوyل�وgداء�المشرف� ��خدمة�المنظمة� -

� �من �أسfم �كمسا9مcنالمنظمةخيار�لشراء �^دارة �إشراك ج̂راء � �9ذا �شأن �ومن gمر��،،

  3.المنظمةالذي�Vعت©}�حافز�نحو�تحقيق�أ9داف�المسا9مcن�بتعظيم�قيمة�
                                                             

�12المجلد�مجلة�أبحاث�اقتصادية�وادارyة،�،�دور�حوكمة�الشر"ات��QRمعا>Pة�مشا"ل�نظ45ة�الو"الة أوصيف�*Yضر،�فرحات�عباس، 1

  .408،�ص2018ائر،�جامعة�محمد�خيضر،�tسكرة،�ا*§ز ،�24العدد�
�وال;شر،�°سكندرyة،�مصر،�)أثار\ا-أساليYZا-دوافعWا(DبتAار/ة�المحاسبة�،�حماد عبد�العال�طارق  2  ،2011 ،الدار�ا*§امعية�للطباعة

 .175ص
  40ص،�2011دار�الفكر�ا*§ام�U،�°سكندرyة،�مصر،��،التمو/ل�و^دارة�المالية�للمؤسساتعاطف�وليد�اندراوس،��3
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  ر/ة�تAاليف�المعاملاتظن: الفرع�الثا9ي
مقارنة بمختلف أش=ال  المنظمةع34 التصرفات وع34 طبيعة  للمنظمةا+*ديث التحليل  زيرتك

سنحاول  .المعاملات ، وأTم Tذه التحليلات PQ نظرOة ت=اليفNقتصاديةالتKسيق والتنظيم للمعاملات 

  .معرفة كيفية التعامل مع Tذه الت=اليف من خلال نظرOة ت=اليف المعاملات ا+YزءT PWذا 
 1937الذي iشر مقال سنة) g)Ronald Coaseعود أصل Tذه النظرOة إ3d ال=اتب رونالد bوز 

)  North(وطورTا lعده  Nقتصادي نورث   .)l)The Nature Of The Firmعنوان طبيعة الشركة
 Williamson.(1( خصوصا وOليامسون 

 : مفHوم�المعاملة�وتAاليف�المعاملات -أولا
PQ عبارة عن تبادل منتج بqن وحدتqن مستقلتqن استقلالا bاملا أو جزئيا، " الصفقة"المعاملة 

وOمكن لwاتqن الوحدتqن أن vشمل فردين أو ورشتqن وOمكن القول أن Tناك معاملة عندما ي=ون Tناك 

  2.قال سلعة أو منتج من وحدة إ3d وحدة أخرى انت
، والذي يتحصل عليھ المالكqن المنظمةترتكز Tذه النظرOة أن عملية القيام بدور المسyq لممتل=ات 

، يتم من خلال عقد عدة معاملات NستعماPdعن طرOق عقد الوbالة وتحوOل ملكي~|م اليھ PW جان{|ا 

 gش=ل، Tذه العقود ت=لف أعباء تراكمwا بالمنظمةص�*ة مع مختلف �طراف ذات العلاقة أو الم

كما تنظر Tذه النظرOة إ3d السياسات المحاس�ية باعتبارTا وسيلة تمكن إدارة المنظمة أن  3.ت=اليف

  4 .تختار  م�|ا السياسات ال�� تقود إv 3dعظيم ثروت المKشأة من أجل vعزOز السعر السو�P للسwم
  5:حيث حلل نظرOة ت=اليف المعاملة إ3d ثلاثة مراحل COASE(PQ(أعمال  (Williamson)أكمل 

 ؛، ف�� تختلف من صناعة للأخرى )les attributs de transaction(حلل سمات الصفقات  §
 ؛*المتمثلة T PQياbل ا+*وكمة ،حدد وسائل دعم المعاملة §
  .اق�yح نموذج للإختيار المسبق بqن الwياbل المذbورة أعلاه §

                                                             
1
Badara Dioubate, La Banque Mondiale et Les Pays en Développement (de l'ajustement structurel a la 

bonne gouvernance), L’harmattan , Paris,France, 2008, p143. 
 .31، ص 2016 مصر، ، دار الفكر ا+Yام�P، �سكندرOة،حوكمة�الشر"ات�والHندسة�المالية، بن زاوي محمد الشرOف  2
3  ،���vشام سفيان صلواT ،يلناصر دادي عدونKالمؤسسة�-التأ�NOوكمة�PQزائر/ة�عملية�لتطبيق�اXQمجلة  ،الصغ45ة�والمتوسطة�ا

 .138ص، المدرسة العليا للتجارة، ا+Yزائر، 5، العددN3صلاحات Nقتصادية و Nندماج N PWقتصاد العال��، المجلد
�للمارس، محمد مطر 4 �النظري �مجالاتالتأصيل NO� �المحاس0ية دار وائل للKشر والتوز�ع،  ،)dفصاح�- العرض�- القياس( ات�المHنية

 .103ص، �ردن، عمان
�، بن سا¢�� الياس، ف |ا خyq مرOم 5 �لآليات �نظر/ة �و/ل�حوكمةقراءة �أوليفارد �مقارنة �وفق �جائزة�ميالمنظمات ijائز�عPQا� اسون

عل�� الدول، حوكمة المؤسسات تحقيق التنمية المستدامة، جامعة قاصدي مر¤اح، ورقلة، ورقة بحثية مقدمة PW الملتقى ال ، 2009نوlل

 . 801ص، 2013نوفم¦y  26-25ا+Yزائر، 
*

 .، Tياbل ال¨Yينةالمنظمةتتمثل Tياbل ا+*وكمة PW السوق،  
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  :"الصفقات" عاملات�خصائص�الم -ثانيا
�وسمات� �السلوكية �الفرضيات �و+ما �أساس-ن �عنصر0ن �ع45 �الصفقات �خصائص >شمل

  :الصفقات،�و0مكن�توضيح�+ذه�اABصائص�@التا<=
 : الفرضيات�السلوكية�لنظر/ة�تCاليف�الصفقات.1

�الصف�)Williamson(يرى               �تنظيم �نحو 4Pس<� �أن �يجب �النظر0ة �لSذه �المنظماتطبقا قات�أن

�محدود �رشد �من �بھ �تتصف �ما �إ<4 �بالاضافة �اقتصادية، �بطر0قة �+ذا�. والعمليات �إ<4 وdالاضافة

قد�وصف�سلوك�qدارة�وغ-n+م�بأنھ�سلوك�قائم�ع�45السP=�لانjkاز�أي�فرصة�لتحقيق�� )crozier(فإن

�الArصية �تبدو�ضرو . أ+دافSم �اtBاجة �فإن �وأنانية �محدود �رشد �من �qدارة �بھ �تتصف �ما =uر0ة�و

  1 .للمارسة�حملة�wسSم�الرقابة�عq�45دارة�لتواجھ�أي�أثار�سلبية�لسلوك�qدارة
 : سمات�نظر/ة�تCاليف�المعاملات�.2

  2:فإن�سمات�نظر0ة�تyاليف�المعاملة�>شمل�العناصر�التالية) Williamson(حسب�
�Mصول  - ��:خصوصية �عندما �خصوصية �ذا �أنھ �أصل �عن �qقتصاد�~س{ثمرهيقال ي،�العون

�شyل�لا�~سمح�باستخدامھ�u=�صفقات�أخرى�دون�تحمل�تyاليف��،صفقة�وحيدة�يخدم بحيث

�من� �أقل �بتyلفة �أخرى �عقود �إتمام �أجل �من �أخرى �مرة �~ستخدم �أن �يمكن �لا �أي عالية،

�داخ5=� �المعلومات �نظام �أو�تركيب �الزجاجية �wلياف �@ابلات �مثل �جديدة، �أصول =uس{ثمار�q

�w ...لشركة �وy0ون ،�Bمنخفضة�ا� �تyلفة �مع �توز�عھ �إعادة �يمكن �عندما �خصوصية �أقل صل

سفن�ال���يمكن�أن�تحمل�wثاث،�لالمتاجر�الك�nى�وحاو0ات�ا�رفوفلصفقات�أخرى�أقل،�مثل�

 .ا�B...المركبات،�wغذية�المعلبة
ترتبط�حالة�عدم�التأكد�بقدرة�wعوان�ع�45التحكم�q�=uنتاج�أو�تقديم�اABدمة،��:عدم�التأكد -

 :وتنقسم�حالة�عدم�التأكد�إ<�4قسم-ن
�المنظمةال���>شمل�الطبيعة�الضمنية�للمSام�ال���تقوم��jا�: حالة�عدم�التأكد�الداخ5= §

 .داخليا
�اABار�= § �التأكد �عدم �: حالة =u� �الموجودة �التأكد �عدم اABارجية��الب�ئةترتبط�بمجالات

�القا: مثل�للمنظمة �التأكد �عدم �التكنولو�=، �التأكد �عدم �التأكد نو�ي،حالة �عدم

  .ا�B...ا�Bبا�ي
                                                             

 .360ص ،2014،�مصر،�qسكندر0ة،�الدار�ا�Bامعية،�المراجعة�المتقدمة،�عارف�عبد�الله�عبد�الكر0م 1
2 � �عقبة، �اSTزائر/ةقطاف � �Wقتصادية �المؤسسات �أداء �تحس5ن ]^� �الشر"ات �حوكمة �خيضر،�دور �محمد �جامعة �دكتوراه، �أطروحة ،

 .22-21ص،��2018/2019سكرة،�ا�Bزائر،�
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*شمل عدد من الصفقات ال45 تحدث ب,ن عون,ن ): *عدد المعاملة(درجة التكرار §

NكE? أ<مية عند قرار اختيار  الصفقة)Williamson(إقتصادي,ن أو أكE?، ولا Aعت@?<ا 

 .  ةيمثل الشRل التاXY النموذج النظري لنظرSة تRاليف المعامل .<ياOل حوكمة الشرOات
  ج نظرSة تRاليف المعاملاتنموذ ):3 -2 (رقم ش;ل

 
 
  

  
   

 
   

 
   

 
  

Source :Bouthiba Abderrahmen, Mohamed Ben Ahmed, An intraduction to the governance 

of inter organizational relation within the context of transaction costs theary, the Added 

value of business economc journal, volume 02, N 01, Université Hassiba Ben Bouali, Chlef, 

2002, p197. 
  

 :@يا"ل�حوكمة�الشر"ات -ثالثا
ع ) Williamson(  حدد" المعاملة"^عد تحديد درجة خصوصية Nصول ودرجة تكرار الصفقة    أر̀

Xa ةbcات موOوكمة الشرbd لOيا> XYدول التاedا :  
  )Williamson(@يا"ل�حوكمة�الشر"ات�حسب�: )1 -2( رقم جدول 

  درجة خصوصية Nصل
  بدون خصوصية  متوسط اfdصوصية  Oل اfdصوصية

  ضعيفة
  السوق ) حوكمة(<يRلة   عقد نيوكلاسيRي ثلاثية) حوكمة(<يRلة   درجة التكرار

  قوSة  عقد كلاسيRي
  ثنائية) حوكمة(<يRلة   حيدةو ) حوكمة(<يRلة 

  
Source: Oliver E.Williamson, Transaction-Cost economics, The Governance of 

contractual relations, Journal of Law and Economics, Vol 22, N
o
02, The University of 

Chicago Press, 1979, P 253. 

 تRاليف المعاملات الداخلية واfdارجية 

 داخلية:
  ?وقراطية ,تRاليف ب -
  تRاليف <يRلية وإدارSة -
  تRاليف قلة استخدام الموارد -
  تRاليف عدم الواقعية  -
 تRاليف المراقبة  -

 خارجية:
  تRاليف معاملات السوق  -
  تRاليف التفاوض  -
  تحديد Nسعار  -
  التحكم w Xaنكماش -
 عادة التفاوض إالتعاقد و  عادةإ -

اfdصوصية                      عدم التأكد                                         التكرار      

 العقلانية المحدودة
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  1: 56حوكمة-الشر+ات--,يا+ل اسون ميو!ل حسب
�السوق  - -أو-منخفضة-: ?ي<لة -التكرار-مA@ايدة -ودرجة -خصوصية -بدون -Lصول -تMون عندما

 .العقد-الكلاسيMي-وgسef-الdيMلة-5c-,ذه-ا`_الة-^QيMلة-السوق -إ]Zفإننا-نUVأ-) لاQRم(
إ]Z--نUVأ عندما-تMون-Lصول-متوسطة-ا`oصوصية-مع-درجة-تكرار-ضعيفة،-فإننا: ?ي<لة�ثنائية -

 .العقد-النيوكلاسيMي،-gسef-الdيMلة-5c-,ذه-ا`_الة-بالdيMلة-الثلاثية
ممارسة-( المنظمةعندما-تMون-Lصول-نوعية-مع-درجة-تكرار-قو!ة-أي-نUVأ-إ]Z-: ?ي<لة�موحدة -

 ).جميع-أzشطة-التyسيق-بwن-الوحدات
السلوك-|ن�Qازي-gعرضت-للعديد-من-|نتقادات،-ففرضية-) المعاملات(نظر!ة-تMاليف-الصفقات-

+انت-محل-إنتقاد-شديد-خاصة-L-5cشMال-ا`Uديدة-للتنظيم-الصنا�5-لاسيما-التحالف-بwن-المنظمات--

  .ال��-لا-يمكن-فdمdا-إلا-من-خلال-وجود-الثقة-المتبادلة-و,ذا-ما-�عكس-السلوك-|ن�Qازي و 
Mاليف-المعاملات-5c-وضع-العامل-التكنولو�L-،5مر-الذي-يجعل-ت-و!ليماسون بالإضافة-إ]Z-إ,مال-

-السر�عة -التكنولوجية -الديناميكية -تفس�w-العلاقة -من -لم--كما-.لا-يمك�Qا -المعاملات -تMاليف -نظر!ة أن

تخضع-�شMل-+ا5c-للدراسات-التجر!�ية-ال��-تؤكد-�_ة-فرضيا�Qا،-رغم-القبول-الذي-لاقتھ-5c-الفكر-

  2.|داري 
  نظر/ة�حقوق�الملكية: الفرع�الثالث

-نظر  -ترجع -الملكية --إ]Z!ة-حقوق -من -)Alchain et Demetz(+ل -نقطة -,ذه--انطلاقو+انت تحليل

-,ؤلاء- -بwن -تفاعل -أي -أن -اعت��ت -حيث -Lفراد، -بwن -و|جتماعية -|قتصادية -,و-التفاعلات النظر!ة

- -والسلطة -ا`_ق -الملكية -,ذه -تمنح -معwن، -���ء -ملكية -`_قوق -تبادل -ع Z--لاس�Qلاكيمثل أو-ا`_صول

  3.التنازل-عن-سلعة-أو-أصل-خاضع-لdادخل-أو-
  :7عر/ف�حقوق�الملكية�-أولا

حق-مقرر-للفرد،-متخصص-وقابل-للتحو!ل-عن-طر!ق-التبادل،-"  gعرف-حقوق-الملكية-ع Z-أ¡Qا

-مماثلة -حقوق -عرفت-4".مقابل --كما -مصادق"بأ¡Qا -اختيار عليھ حق 5c- ا،  سلعة استخدامات اجتماعيً
  5".اقتصادية

 .805صمرجع-سابق،- ،بن-سا¨��-الياس،-ف¦Qا-خ�w-مر!م 1                                                             
،-المؤتمر-العل�f-الدو]5،-عولمة-|دارة-5c-عصر-المعرفة،--جامعة-نوع�وت<افلنظر/ة�الفكر�Vداري�تطور�وتباين�أم�ت،-عبد-الفاتحبوخمخم- 2

  .20،-ص2012د�سم��-17-15 ،ا`Uنان،-طرابلس،-لبنان
3 - -الدين، -حسام �اYZزائر/ةغضبان �\قتصادية �المؤسسات �Z_وكمة �نموذج �اق4cاح de� -محمد-مسا?مة -جامعة -دكتوراه، -أطروحة ،

 .14ص،-2014،/2013خيضر،-�سكرة،-ا`Uزائر،-
 14.ص،-مرجع-سابق،-بن-زاوي-محمد-الشر!ف 4

5
 FELA AYACHI. Commissariat aux comptes et gouvernance d’entreprise, These de Doctorat En Sciences 

Commerciales, Université d’Oran 2, Algérie, 2018-2018, p113. 
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ن�حقوق�الملكية�ل>ست�علاقة�ب8ن�563اص�و3شياء،�ولك,+ا�علاقة�مقننة�و$ناك�من�يرى�أ��

أولWما�تفرد�بتوفر�شرط8ن،��إلا وحق�الملكية�لا�يNون�Mاملا�. شياء563اص��KLعلاقاJ+م�باستعمال�3 ب8ن�

ك�،�فالتفرد��KL[ستعمال�gع�efحرdة�المالكشرط�ثا_ي�صل�وقابلية�[نتقال�للأصلالمالك�باستعمال�3 

�تبادل� �امNانية efفتع� �للانتقال �القابلية �أما �للرقابة، �واخضاعWا �يمتلكWا، ekال� �3صول �استعمال KL

  3.1صل
   �lmشمل�حقوق�الملكية�عgنوd2: $ما�8نرئ>سي�عنصر  

عدم�uعتداء�ع�lmحقوق� شرطvمن�uستفادة�من�موارد$م�ال�ekيحتاجوq+ا��3فرادحقوق� -

 ؛أناس�آخرdن
- m3فراد�ع� �أن�قدرة �تظWر�أ$مية�عنصر�3سعار،�حيث �و$نا �ا�~قوق�بحرdة، �lتبادل�تلك

  .النظم�uقتصادية�ال��ekعمل�ف�+ا�عنصر�3سعار�بكفاءة���Kالنظم�3فضل�لتNوdن�ال��وة
  :تصBيفات�ملكيات�المنظمة�-ثانيا

  3: 3نواع�التالية�إ�l المنظماتملكية��Turubotow et Pejovich) (صنف�Mل�من
وحق�التنازل�من��[ستغلالوحق��[ستعماليNون�Mل�من�حق��المنظمة�KL$ذه��:الرأسمالية�ظمةالمن. 1

 : توجد�حالت8ن�$ماو  ،حق�56ص�واحد
�$و�المس�8 - �الملكية: المالك �القرار�وتوظيف �وظيفة �ب8ن �فصل �يوجد �لا �ما�،إذ  من�يجعل $ذا

 .الرأسمالية�أك���نجاعة�المنظمة
�المس��8والمالك - �: وجود �لمراقبة��نظمةالمgشNل �gسمح �ا�~وكمة �لأن �فعال �تنظيم الرأسمالية

المس���8عت���كدائن�داخ�Kmمتبقي،�حيث��.ا�~ث�ع�lmال�سي��8لصا���المسا$م8نو متخذي�القرار�

أن�الفائض�غ��8المصرح�بھ��KLالعقد�يتم�تقسيمھ�و3ولوdة�تNون�للدائن8ن�ا�5ارجي8ن�لذا�ي�تظر�

 . ة�المس��8وزdادة�منفعة�المسا$مالمسا$م8ن�رفع�المداخيل�لرفع�أجر 
�المس�45المنظمة. 2 �Jسيطر�فFGا KLال:�� �$ذه KLالمنظمة�� �الملكية، �حقوق �تقسيم �المالك�بيتم �أن حيث

�.المنظمةللمنتج،�أما�المس��8فيملك�حق�uستعمال�Mونھ��س���8[ستغلالتحصل�ع�lmحق�التنازل�وحق�ي
�lحصول�نزاع�ب8ن�المالك�والمسM�،�8ون�المس��8لا�يملك�إلا�أن�$ذا�التقسيم��~قوق�الملكية�قد�يؤدي�إ�

                                                             
1
 Charreaux. G, Pierre Pilot – Belin. J, Les Théories Des Organisation, Récupéré sur 

gerard.charreaux.pagespersoorange.fr/perso/articles/THORGA87.pdf, consulte le: 20/03/2022.  
2 � �حياة، �الشر"اتغلاي �حوكمة �تطبيق �إبراز�وتمكن TU� �المؤسساتية �النظر/ات �مختلف �فعالية �للقانون�مدى �المتوسطية �المجلة ،

 .153ص�،2019،�ا�¨زائر،�تلمسان�،أبو�بكر�بلقايد�جامعة ،�02،�العدد�04د�وuقتصاد،�المجل
 19.،�صمرجع�سابققطاف�عقبة،� 3
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� �المال �فالر(ح��ما�يجعلھرأس �المسا1م/ن، �ثروة �ز7ادة �عن �وAعز7ز��عنديبحث �استقلاليتھ GH� المس/�KيJون

 .مJانتھ
�: العمومية�المنظمة. 3 �1ذه GHالمنظمة�� �مجموعة �حق��Rفراديمتلك �أما ،GUماVWا� �Xستعمال حق

 .ازل�يJون�ملك�للدولة�أو�السلطة�العموميةحق�التن�Zستغلال،
لال�يJون�جما�GUغيJون�حق�الملكية�جماGU،�و(ما�أن�حق�Xست�المنظمة1�GHذه�: التعاونية�المنظمة. 4

غياب�الرقابة�الفعالة�لنeيجة�كوذلك��،المنظمة1يJل��GHعة�اللعمال�والمس/Kين�قد�تJون�1ناك�عدم�نج

K/سيe1.لل 
  اب�المصCFةنظر/ة�أCD: الفرع�الراAع

قامت�1ذه�النظر7ة�ع�tuافKsاض�أسا1�jpqو�أن�حملة�Rسiم�لnسوا�فقط�الفئة�الوحيدة�ال�jkلiا�

�والمسxyلJون  �}العملاء �أخرى �أطراف �توجد �بل �المنظمة، GH� ���GHوغ/1Kم�مص��ة �أيضا �مص��ة لiم

  .المنظمة�و7ؤثرون�و7تأثرون�بنجاحiا�أو�فشلiا
  :مفLوم�أCDاب�المصا�IJ-أولا

�}ان�بأ�يقصد �سواء �مص��ة �بالمنظمة �تر(طiا jkال� �اiVWات ���Rاص �}ل �1م �Wالمصا� ��اب

  .ذلك��شJل�مباشر�أو�غ/�Kمباشر
بأ��اب�المصا��Wا1تم�أول�باحث�) Freeman(ع�tuالرغم�أن�معظم�الباحث/ن��عت�Kون�فر7مان�

�و  �سنة �1ناك1984ذلك �إلا�أن �منظمات�، �علاقة �مجال GH� �ل��وض �محاولة �أول �أن �يرى عمال�R �من

  1959.2وذلك�سنة�) Penrose(بأ��اب�المصاA��Wعود�إ��tالباحث�بانروز�
أفراد�أو�مجموعات�يمكن�أن�تؤثر�ع�tuالمنظمة��GHتحقيق� "أ��اب�المصا1��Wم�أن�فر7مان و7رى 

  3."أ1دافiا،�وكذلك�الذين�يتأثرون�بالمنظمة��GHنفس�المجال
�أ �لمصط�� �ظiور �أول �}ان �ح/ن GH� وiكمف� �Wالمصا� �ستانفور��اب �معiد �اجتماع tإ�� �يرجع م

)Stanford (� �سنة ��1963للأبحاث �بأ¢xم �Wالمصا� �أ��اب �عرف �تتوقف�"حيث jkال� �اVWماعات تلك

  4."المنظمة�عن�العمل،�أو�بتعب/�Kآخر�تلك�اVWماعات�الA�jkعت��Kحيو7ة�لبقاء�ونجاح�المنظمة

                                                             
1 � �خليفة، �أم �الشر"اتبل�K}ا§ي �حوكمة �آليات �المجلد �والعمل، �التنظيم �مجلة ،03� �العدد ،01� �معسكر،�، ،Gاسطنبو�� �مصطفى جامعة

 .49ص�،2014 ،اVWزائر
  .306،�ص2019العلمية،�عمان،�Rردن،��اليازوري ،�دار�جتماعية�لمنظمات�Sعمالالمسؤولية�O ،�فلاق�محمد� 2

3
Jorge  pelayo and all, the impact of corporate governance structure on human resource management 

 and financial performanc, China USA business review, Vol11, .N08, August 2012, p1134. 
4 R.Edward Freeman, David L.Reed, Stockholders And  Stakehoders : Anew  Perspective On  Corporate 

Governance , california mangement review, vol25, N03, 1983, p89. 
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�العال �عبد �المصا+*�حماد�و%رى �أ0/اب �ل�"4م�أن �أو�مجموعات �;:�أفراد �مشروعة �مصا+* <ا

� �المنظمة، �لأCشطة �المختلفة �عMو ا+Kوانب ��Oإن �متباينة �مسؤولية �المنظمات �المجموعات�اتجاه �من Xل

� �أو�أ4مية �أك]�Zقيمة �ت[ون �قد �العلاقات �`عض �أن �حaن :;� �أCشطbcا، :;� �المصا+* البعض��منأ0/اب

�OMالسيطرة�ع�OMأن�ت[ون�مجموعة�واحدة�قادرة�ع�:fبgخر،�فإنھ�لا�يlخرى،�وترتكز�oل�المجموعات�X

:pأساس�أخلا�OMن�المدير%ن�وأ0/اب�المصا+*�عa4.1ذه�العلاقات�ب  
� �لقد �حظي �محاور�موضوع �أ4م �يمثل �ل[ونھ �الباحثaن �قبل �من �كبZaة �بأ4مية �المصا+* أ0/اب

و�aن��من�خلال�العلاقات�وتأثZaات�العمل�والمنافع�المتبادلة�فيما�بي~bم�من�ج<ة،�و�ي~bم. العمل�{داري 

  .منظمة�oعمال،�من�ج<ة�أخرى 
:M2:و%مكن�ت�سيط�أ4مية�أ0/اب�المصا+*�كما�ي  

خدمة�المنظمات��عت�Zون�موارد�ضرور%ة�ل<ا،�حيث�تإن�أ0/اب�المصا+*�من�موظفaن�ومجتمع� -

�الم<ارات �أن ،� �خلق�و ا+��Zات �أن �كما �ل<ا، �التنظيمية �القدرات �ت[ون �يمتل[و�bا �ال�� الكفاءات

�لأ0 �مم�aة �مصدر علاقات ��عد �المصا+* ��ا/اب �أ0/اب�ب و%جدرللم�aة، �بروز�أ4مية الذكر�أن

�:;� ��عتمد �صارت �المنظمات �أن �فضلا �المخاطرة، �وتقاسم �التعاون Oإ�� �كذلك ��عود المصا+*

  قرارا�bا�ع�OMعدد�كب�Zaمن�oفراد�وا+Kماعات؛
���ساعد - �أن �أدركت �فالمنظمات �التنافسية، �م�aة �خلق :;� �المصا+* �أ0/اب ع��OMر�bاقدعلاقات

  ؛تطو%ر�علاقات�معقولة�مع�جميع�أ0/اب�المصا+*��عد�أمرا�ضرور%ا�لتحقيق�{بداع
اعتبار4ا�كأحد�أ4م�المؤشرات�لقياس��يمكنإن�نوعية�علاقات�المنظمات�مع�أ0/اب�المصا+*� -

وأن�الفشل�;:��شكيل�مثل�4ذه�العلاقات��.قدر�bا�ع�OMبلوغ�موارد4ا�م<ما�Xان�نوع<ا�لأ4داف<ا

  .كب�Zaمن�أ0/اب�المصا+*،�وخاصة�حملة�oس<م�لفئةة�قد�يخلق�مخاطر�مالية�¢يجابي
  التصEيفات�المختلفة�لأA@اب�المصا<=�-ثانيا

�نظر� �وج<ات �اختلاف �عن �ناتج �ذلك �تصgيفات، �عدة Oإ�� �المصا+* �أ0/اب �تصgيف يمكن

�. الباحثaن �وترت¨ب �لتحديد �المنظمات �لمدراء ��سمح �المعاي�Zaال�� �من �مجموعة �المصا+*�وتوجد أ0/اب

:ªم�وb3:المرتبطة�بمنظما�  
                                                             

  .498،�ص2009ة،�مصر،�{سكندر%�،،�الدار�ا+Kامعيةحوكمة�الشر"ات��وHزمة�المالية�العالمية،�حمادطارق�عبد�العال�� 1
،�13،�مجلة�العلوم�¢قتصادية�و{دار%ة،�المجلدنظر/ة�أA@اب�المصا<=��TUدراسات�إدارة�Hعمال�لتأط45 محاولة�جادة�سعد�الع­�ي،�  2

  .3-2ص� ،�ص2007العراق،��،،�جامعة�`غداد48العدد
3  Azzedine Boussoura, Olfa Zeribi, la stakeholder théorie permet elle d’appréhender le concept de RSE ? , 

conférence  de l’association internationale de management stratégique (AIMS), Nice, France, 28 ou 30 mai 

2009, p11. 
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�: السلطة - �باستمرار�ة �المرتبط&ن �المصا,+ �تأث&�2أ0/اب �قوة �ممارسة�ب>ع:�2عن �قوة �أي المنظمة،

  أ0/اب�المصا,+�ع�QRالمنظمات،�وجعلLا�تقوم�بأعمال�لم�تكن�تقوم�DEا�من�قبل؛
النظم�[جتماعية�والعادات�>ع:�2عن�مدى�نظامية�Yعمال�ومدى�تماشDVا�مع�القواعد�و : الشرعية -

  والتقاليد؛
  .أي�سرعة�استجابة�المدير�ن�لمطالب�أ0/اب�المصا,+�و_^�المواعيد�المقبولة: سرعة�Aستجابة -

  :_^�ا,lدول�التاk^�ا,/ديثة�/اب�المصا,+0يمكن�تhiيص�التصfيفات�والتقسيمات�لأ
  المصا�POاIOديثةتصLيفات�أIJاب�: )2 -2( رقم جدول 

  تصLيفات�أIJاب�المصاPO  المؤلفون 
) clarkson(كلاركسون�

1995  
  .المساqمون،�المسpثمرون،�الموظفون : أ0/اب�المصا,+�Yساسي&ن�-
  .وسائل�sعلام،�المجموعات�ا,hاصة: أ0/اب�المصا,+�الثانو�&ن�-

  سادورسxي�وqز�ك
)sadoriky et henriques(  

1999  

�ال�- �المصا,+ �المLني: ضابطةأ0/اب �ا,lمعيات، �غ&�2رسمية،�&ا,/xومة، �الشبxات ن،

  .المنافسون 
�التنظيمية�- �المصا,+ �وسائل�: أ0/اب �الموظف&ن، �المساqم&ن، �الموردون، العملاء،

  .sعلام
  ف&2بيك�و�ببو�س

) Buyase et Verbete(  
2003  

xون�الدولي&ن،�،�المس�Dلالمحليون المس�Dلxون�: أ0/اب�المصا,+�Yساسي&ن�وا,hارجي&ن�-

  .الموردون�المحلي&ن،�الموردون�الدولي&ن
�الثانو�&ن�- �المصا,+ �المنظمات�: أ0/اب �الدولية، �المنظمات �المحلي&ن، المنافسون

  .البي�ية،�ال�/افة
  .الموظف&ن،�المساqم&ن،�المؤسسات�المالية: أ0/اب�المصا,+�Yساسي&ن�والداخلي&ن�-
  .،�الو�الات�العامةا,/xومة: أ0/اب�المصا,+�التنظيمي&ن�-

  )  Pondeville(بندفيل�
2003  

�الضابطة�- �المصا,+ �الدولية،� :أ0/اب �اللوائح �الوطنية، �اللوائح �sقليمية، اللوائح

  .الو�الات�البي�ية
�الب�ئة�- �عن �المدافع&ن �المصا,+ �sعلام،�: أ0/اب �ال�/افة �المحلية، المجتمعات

  .المنظمات،�المنظمات�البي�ية�العلمية
  .المدير�ن،�المساqم&ن،�المالك&ن،�الموظف&ن: /اب�المصا,+�التنظيمي&نأ�0-

  دارنال�وqي�2ك
)Darnall et Henrique(  

2008  

  .النقابات،�ا,lمعيات�المLنية،�ا,lمعيات�البي�ية: جماعات�الضغط�[جتماعية�-
  .المدير�ن،�المدير�ن�التنفيذي&ن�وغ&�2التنفيذي&ن: ال��امات�الموظف&ن�-
  .المس�Dلك&ن،�العملاء�التجار�&ن،�الموردون : أ0/اب�المصا,+�_^�السوق �ضغوطات�-

  �ارول�و�وخLول��
)Carroll et Bouchkolez(  

2011  

  .ا,/xومة،�المس�Dلك&ن: أ0/اب�المصا,+�ا,hارج&ن�-
  .أ0/اب�المصا,+�البي�ية،�أ0/اب�المصا,+�_^�المجتمع�-
  .ت�للموظف&نالموظف&ن،�وأي�جماعا: أ0/اب�المصا,+�الداخلي&ن�-

Source : Ines Karra, Habib Affes, les pressions des parties prenantes, l’intention 

stratégique verte et le enforcement de la compétitivité des enterprises industrielles 

tunisiennes, la revue gestion et organisation, Vol08, issue02, université, Saint-Esprit de 

kaslik, jouniew, Liban, septembre 2016, p99. 
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  :نظر/ة�أ@=اب�المص<=ة�وحوكمة�الشر"ات�-ثالثا
  .من�الباحث7ن�نظرا�لEFدل�الذي�أثارتھ�بأف;ار�ا�الكث67 4عد�نظر.ة�أ+*اب�المصا&%�محور�ا�تمام�

 القيمة خلق Vشاط Nمنف أن يمكننا " بقولھنظر.ة�أ+*اب�المصا&%�ل مفNوما�فر.مان�حيث�قدم
�العملية �التdسيط ومن المتأثرة، ط̂راف ب7ن التعاقدية كملف  بالممول7ن ط̂راف �ذه إV ghش67 ، أجلال

  1."والمجتمعات والموظف7ن ،الموردين والعملاء
منظور�معياري،�4عكس�و �نظر.ة،�منظور�وصفي،�منظور�أساrst تمq7ت��ذه�النظر.ة�بثلاثة�أpعاد

  2:وال~�rيمكن�تF{يصNا�فيما�ي|}. تخدامات�المختلفة�لنظر.ة�أ+*اب�المصا&%�ذه�^pعاد�yس
�الوصفي - �أ+*اب�: المنظور �لمختلف �المدراء �فيھ ��ستجيب �الذي �المجال �فNم �محاولة ghإ� ��دف

�ghطار�إ�� �و�ش��67ذا �معNم، �علاقا��ا {�� �المنظمة �نمذجة �أي �لمصF*��م، �و.تصرفون المصا&%

�مح ghإ� ���دف r~ال� �الذين�ع̂مال �المدراء �اتجا�ات g|ع� �المصا&% �تأث�67أ+*اب �مدى �فNم اولة

  .السلطة�والشرعية�لأ+*اب�المصا&%�،يمل;ون�متغ67ات�الطلبات�المست�Eلة
- FGHساJ� �: المنظور �التنظيمية �النتائج rstس̂ا � �المنظور �^داء��ت�6جم�غالبا(يدرس بمصطF*ات

  .أو�تطبيقات�إدارة�المصا&%��}�المنظمة�،�ونتائج�تب��rممارسات)الماh}،�النمو،�yستقرار
�المعياري  - �وإدارة�: المنظور �وظيفة �توجھ r~ال� �والفلسفية خ̂لاقية � �المبادئ g|التعرف�ع� ghإ� ��دف

خ̂ذ�pع7ن�yعتبار�طلبات�وفوائد�مجموعة�أ+*اب�المصا&%�الشرعي7ن   .المنظمات،�أي�
������ ��}سا�مت �المصا&% �أ+*اب ��فNم�نظر.ة �الشر�ات �إدارة�حوكمة �مراعاة �إبراز�ضرورة �خلال من

ط̂راف�صاحبة�المصا&%،�حيث�أن�ا&*وافز��دار.ة�يمكن�توف�67ا�من�خلال�م;افأة� المنظمات�لمصا&%�

�ومقاي س� �أ�دافا �العملية ��ذه �وتتطلب �المصا&%، ط̂راف�ذات � �ما�لمصا&% �مقياس �أساس g|ع� �دارة

� �إذا �ما �و¢} �رئ سية �مش;لة �ثمة �لكن �وا£*ة، �أ+*اب�أداء ط̂راف � �لصا&% �متاح �مقياس ��ناك �ان

أصعب�من�قياسھ�بال¨سبة�&*ملة�أسNمNا،��وغ�67م...المصا&%،�فقياس�أداء�المنظمة�لموظف§�ا�وعملا¦�ا

�r©يرادات(فلا�يوجد�مقياس�محاس�سN̂م( سو»}أو�مقياس�) مثل� لتأث�67قرارات�المدير.ن�) مثل�أسعار�

 ̂ طراف�أ+*اب�العلاقة�والن­يجة�¢}�ر¬ط�حوافز�المدير.ن�بجماعات�السابقة�وا&*الية�pشأن�مصا&%�

�وغ�67وا£*ة �فوضو.ة �عملية �ي;ون �أن �يمكن �الك|} �^داء �وقياس �المصا&% �أ+*اب كما��3.ط̂راف

                                                             
1  Freeman R. E, The Politics of Stakeholder Theory : Some Future Directions, Business Ethics Quarterly, 

Vol. 4, n° 4, Cambridge University Press, England, 1994, p415. 
،�تخصص�إدارة�علوم ،�أطروحة�دكتوراهإشYالية�إدماج�المسؤولية�Uجتماعية�ضمن�الممارسات�الوظيفية��NOالمؤسسة،�عباز�ز�ية� 2

  .41،�ص2018/2019ع̂مال،�جامعة�ا&*اج�&{ضر،�باتنة،�ا&Eزائر،�
  .506،�ص2009 مرجع�سابق،،�حوكمة�الشر"ات�وJزمة�العالميةعال�حماد،�طارق�عبد�ال� 3
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أكدت�أن�المنظمة��ل?س�وحدة�آلية�ولا����آلة�اقتصادية�لصنع�النقود�من�أجل�حملة�%س#م�وإنما����

  1 .تؤثر�وتتأثر�بأطراف�متعددة�من�أIJاب�المصاFGوحدةاقتصادية�واجتماعية�
بالاضافة�إ^[�النظرTات�السابقة،�ظ#رت�نظرTات�حديثة�مفسرة�IGوكمة�الشرWات،�أUم#ا�نظرTة�

� �سنة �ظ#رت abال� �شلايفر�1989التجذر� �الjاتبhن �فسرت�) Vichny(و�ف?ش�al )Scleifer(بفضل حيث

� �qنopازhTن �القادة �تحرTر�أنسلوكيات �وإtشاء�ومحاولة �أرuاح#م �وvعظيم �المساUمhن �سيطرة �من فس#م

  ).البنوك،�العملاء،�الموردين�و�السياسيhن( علاقات�مع�مختلف�%طراف
 )Charrearux(كما�عرفت�السنوات�%خh}ة�ظ#ور�النظرTة�المعرفية�السلوكية�بفضل�vشارTاروكس�       

� �الم2011سنة �إ^[ �النظرة �غh}ت abوال� �عقد، �الم#ارات�نظمة�باعتبارUا �وروح�من �المعرفة �بناء �أن ،�حيث

 q. 2بتjار�تلعب�دورا�محورTا����خلق�القيمة
  يو��Fالشjل�التا^��تطورqطار�المفاUي�IG�aوكمة�الشرWات�ع�}�مختلف�السنوات 

  التطور�المفاAيمي�@?وكمة�الشر"ات: )4 -2( رقم ش;ل
    

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

Source : Lamia Larioui, Abdelouahed Alaoui Mdaghri, Gouvernance et Capital Social des 

PME familiales: Une Analyse Théorique, 13e Congrès International Francophone en 

Entrepreneuriat et PME, Québec, Canada, octobre 2016, p 05. 

                                                             
  .197،�ص2005 عمان،�%ردن،�،الوراق�لل�شر�والتوز�ع،�أخلاقيات�Lدارة�ومسؤولية�Eعمال��FGشر"ات�Eعمال،�نجم�عبود�نجم  1

2  Lamia Larioui, Abdelouahed Alaoui Mdaghri, Gouvernance et Capital Social des PME familiales: Une 

Analyse Théorique, 13e Congrès International Francophone en Entrepreneuriat et PME, Québec, Canada, 

octobre 2016, pp 03-05. 
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  أAمية،�أAداف�حوكمة�الشر"ات: را?عالمطلب�ال
�المنظمات� �أداء �لتحس&ن �إتباع+ا �الواجب �الضرور4ة �المفا;يم �أ;م �من �الشر?ات  Fعت�CDحوكمة
خاصة�Rعد�التطورات�ال�JPش+د;ا�Nقتصاد�العال�JKمما�جعل�الدول�والمسا;مون�وإدارات�المنظمات�

��bcشaل�مبادئ�وFشر_عات�لتصبح�ملزمة�والممول&ن�]Zتم�بتأسVس�قواعد�حوكمة�الشر?ات�وص ياغZdا

  .ومتماشية�مع�التغ&Cات��bcالبVئة�الF�JPعمل�فZfا
  أAمية�حوكمة�الشر"ات: الفرع�Gول 

�وتأكيد� �المنظمات �عمل �لتحس&ن �واللازمة �الضرور4ة �العمليات �أ;م �من �الشر?ات �حوكمة Fعد

  .بالmسبة�للمسا;م&نلشر?ات،�نزا;ة�qدارة�فZfا�وopوكمة�الشر?ات�أ;مية�كب&Cة�بالmسبة�ل
  :أAمية�حوكمة�الشر"ات�بالMسبة�للمنظمات-أولا

  F: 1سا;م�حوكمة�الشر?ات��bcتحقيق�العديد�من�المزايا��للمنظمات�نوجز;ا��bcالنقاط�التالية�
�للمنظمات - �Nقتصادية �الكفاءة �رفع �من �مديري� تمكن �ب&ن �للعلاقة �أسس �وضع �خلال من

 سا;م&ن؛الشراكة�ومجلس�qدارة�والم
�من� - �الذي�يمكن�من�خلالھ�تحديد�~;داف�وسبل�تحقيق+ا JKطار�التنظيqوضع����Fعمل�ع

خلال�توف&�Cاopوافز�المناسبة�لأعضاء�مجلس�qدارة�وqدارة�التنفيذية�لaي��عملوا�ع���تحقيق�

 ~;داف�ال�JPترا��bمص�oة�المسا;م&ن؛
�وج - �أسواق�المال�العالمية، ��ذب�قاعدة�عر4ضة�من�المس�ثمر4ن�~جانب�تؤدي�إ���Nنفتاح�ع

�يمك�Zا� �Nس�ثمارات�~جن�ية ���ع �?انت�المنظمات�لا�Fعتمد �فإذا �التوسعية، �المشار_ع لتمو4ل

 ز4ادة�ثقة�المس�ثمر�المح��bو�التا��bز4ادة�رأس�المال�بتaلفة�أقل؛
ية�حقوق+م�ز4ادة�ثقة�المس�ثمر4ن�من�خلال�تطبيق�قواعد�حوكمة�الشر?ات،�ال�JPتضمن�حما� -

�تتعرض�لازمات� �عندما  Pتلك�الشر?ات�ح� bc� �أس+م+م �قبل�بيع لذلك�نجد;م�يفكرون�جديا

لثقZdم��bcقدرة�المنظمة�ع���تجاوز�تلك�~زمات�مما�يجعل�تلك�المنظمات�قادرة�ع���الصمود�

  .�bcف¢Cة�~زمات
  :أAمية�حوكمة�الشر"ات�بالMسبة�للاقتصاد�-ثانيا

مية�بالmسبة�للإقتصاد�?لھ،�إذ�أن�;ناك�ارتباط�وثيق�ب&ن�حوكمة�Fعد�حوكمة�الشر?ات�ذات�أ;

فقط�إ����الشر?ات�ونظام�Nقتصاد��bcأي�بلد،�فالمشا?ل�الناجمة�عن�ضعف�حوكمة�الشر?ات�لا�ترجع

                                                             
1  J¨©Vعمال،�حسن�صلاح�الدين�السGأعمال�البنوك�ومنظمات��VW4ونية( الرقابة�عXلكZتقييم�أداء�البنوك�والمخاطر�المصرفية�(�،

  .52ص��،2010،�القا;رة،�1دار�الكتاب�اopديث،�ط
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متد�إ�ABأJعد�من�ذلك�لتؤدي�إ�ABضعف�مستو9ات�الثقة�3�45عمال�0ل.ا�حيث�فشل�'س%ثمارات�وإنما�ت

�اSTيار�سمعة�عدد�من�المنظمات�أو�ضعفأن�المسألة�لا�Lعد� �بل�قد��بمجرد 'ح^[ام�لبعض�مدر�اSYا

�0لھ �للنظام�'قتصادي �المصداقية �فقدان ABإ� �لaافة�1.تصل �مكسبا �الشر0ات�يمثل فتحسeن�حوكمة

�وتخفي �تحسeن�3داء ABإ� �و9ؤدي �رأس�المال3طراف�ذات�المصklة، Apع� وrعد�. ض�تaاليف�اkqصول

ومكسبا�للاقتصاد�القومي�من�خلال�. م�من�خلال�Lعظيم�القيمة�ع�Apالمدى�الطو9لمكسبا�kqملة�3س.

  2 .ال�شاط�المستقر�والمستمر�و3ك{[�كفاءة�للمنظمات�ال}L�zعمل��45ظلھ
  :أ=مية�حوكمة�الشر"ات�بال@سبة�للمسا=م5ن�-ثالثا

4pا�تحقق�ما�يSTن�0وe3 :تتعت�[�حوكمة�الشر0ات�ذات�أ�مية�للمسا�م  
- � 45� �القرارات�Lساعد 45� �المشاركة �حق �التصو9ت، �حق �مثل �المسا�مeن �لaافة �اkqقوق ضمان

 ؛ا�q...ا�qاصة�
�والوضع�الما�4Bوالقرارات�ا�qو�ر9ة�المتعددة�من�قبل��دارة� - �فصاح�الaامل�عن�أداء�المنظمة�

 .العليا�مما��ساعد�المسا�مeن��45تحديد�المخاطر�الم^[تبة�ع�Ap'س%ثمار���45ذه�المنظمات
و�شe[�أيضا�أن�حوكمة�الشر0ات�Lعبe[�أساسا�جيدا�للاستقامة�وال�kة�3خلاقية�وتظ.ر�أ�مي�Sا�

4p4 :فيما�ي  
 محار�ة�الفساد�الداخ�45�4pالمنظمات�والعمل�ع�Apعدم�السماح�بتواجده؛ -
 �45المنظمات��45جميع�المستو9ات��دار9ة�ف�Sا؛�3فرادتحقيق�ضمان�ال��ا�ة�و'ستقامة�لaافة� -
ق�السلامة�ال�kة�وعدم�وجود�أي�خطأ�م.ما�0ان�نوعھ،�أو�انحراف�متعمد،�أو�غe[�متعمد�تحقي -

 ومنع�استمرار�ا�qطأ�أو�القصور�وجعل�0ل�¢¡zء�يتم�بطر9قة� kيحة؛
- ��£qديد�للمصاS¤ل�aشL� z{خاصة�'نحرافات�ال� �السماح�باستمرار�ا، محار�ة�'نحرافات�وعدم

  للأعمال�وتحتاج�إ�ABتدخل�إصلا¨�4عاجل؛وأن�استمرار�ا�يصعب�تحقيق�نتائج�جيدة�
  
  
  

                                                             
 مرجع�سابق،�ص�،)جذور=ا،�اسباKOا،�تداعيKLا،�اثار=ا(حوكمة�الشر"اتGزمة�المالية�Gقتصادية�العالمية�و �مصطفى�يوسف�0ا45،� 1

217.  
  .295 عصام�عبد�الفتاح�مطر،�مرجع�سابق،�ص  2
3  z¡­®4ونية،�صلاح�الدين�حسن السTلكGأعمال�البنوك�ومنظمات�_عمال،�تقنية�إدارة�البنوك�المخاطر��المصرفية��abالرقابة�ع�،

  .53مرجع�سابق،�ص�
  .59-58،�ص�2005،�مجموعة�النيل�العر�ية،�القا�رة،�مصر،�حوكمة�الشر"اتد�ا�qضري،�حمأمحسن�� 4
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�لأ��اب� �ضروري �&ام �مطلب �ا/.يدة �الشر2ات �حوكمة �بأن �القول �يمكن �النحو �&ذا EFوع

  1 :المصا/�UلأSTا�تحقق�لLم�عدة�مزايا�يمكن�إجمالLا���JKالنقاط�التالية
احية�تحقق�مصا/�Uالمسا&مaن�من�ناحية�ومصا/�Uإدارة�المنظمة�وأعضاء�مجلس�إدارSYا�من�ن -

 أخرى؛
 تؤكد�ع�EFمحاسبة�المسؤولية؛ -
 تحقق�قدر�معقول�من�الثقة�لlل�من�المسا&مaن�ولبا�Jjأ��اب�المصا/�Uالمتعارضة؛ -
 تضمن�معاملة�عادلة�لأقلية�من�المسا&مaن؛ -
 تدعم�أ&مية�الشفافية�للأطراف�المختلفة�من�داخل�وخارج�المنظمة؛ -
�vس - �بما �المتعارضة U/المصا� �لأ��اب �wستجابة �xجل�تضمن JK� �للشركة �قيمة �خلق JK� Lم

  . الطوyل
  أ=داف�حوكمة�الشر"ات�:الفرع�الثا9ي

~س{�Eحوكمة�الشر2ات�إ|�Eتحقيق�رفع�كفاءة�أداء�المنظمات�ووضع�xنظمة�الكفيلة�بتخفيف�أو�

تقليل�الغش�وتضارب�المصا/�Uوالتصرفات�غ��aالمقبولة�ووضع�أنظمة�للرقابة�ع�EFأداء�تلك�المنظمات،�

lل�يحدد�توز�ع�2افة�حقوق�و�المسؤوليات�وتحديد�القواعد�وwجراءات�المتعلقة��س��aالعمل�ووضع�&ي

  2. داخل�المنظمة
�شlل� JK� �ا/�وكمة �أ&داف Uتو�� �2انت �البداية �ومنذ �الشر2ات �/�وكمة J�yالتار� �التطور JKو

تصاد�العال���ولكن�التطور�الذي�شLده�wق�،مجموعة�قواعد�ومعاي���aاختيارyة�ل�س�لLا�صفة�القانون 

�شlل�عام�جعل�2ل�الدول�والمسا&مون�وإدارات�المنظمات�والممولaن�لLا�SYتم�بأسس�وقواعد�ا/�وكمة�

وصياغ�Sا��JKشlل�قواعد�قانونية�و~شر�عية�لتصبح�ملزمة��JKمعظم�جوان�Sا�ولتتما����مع�ال�شر�عات�

   3.السائدة��JKالدول�العالم�ع�EFاختلاف�الب�ئة�ال¡��~عمل�ف Sا

                                                             
،�م§شورات�المنظمة�العر¦ية�تأث�45تطبيق�حوكمة�الشر"ات�ع�HIمخاطر�نظم�المعلومات�المحاس0يةعلا�محمد�شو�Jjإبرا&يم�ع�¥��،�� 1

  .23،�ص�2015مصر،��القا&رة،��للتنمية�¨دارyة،
�الشمي  2 �يوسف �اRSديثة ،JFعاªشة �Vس4Uاتيجية �الرقابة�(Xدارة �Vبداعية، �القيادة �التنظيمي، �البناء �Vس4Uاتي`_، التخطيط

  .196ص�،�2017مصر،�،�دار�الفجر�لل§شر�والتوز�ع،�القا&رة،�)واRSوكمة
�أحمد  3 �مخلوف �ال، �وحوكمة �الشفافية �Xفصاح �مبادئ �باستخدام �اRSل �واسhشراق �العالمية �المالية �منظور Vزمة �من �شر"ات

- 20 فرحات�عباس،�سطيف،�ا/.زائر،�جامعة�،�وا/�وكمة�العالميةالدولية��wقتصادية�و�xزمة�المالية��،،�الملتقى�العال���الدو|Jسلاميإ
  .10،�ص�2009اكتو¦ر��21
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دف�حوكمة�الشرBات�@ش?ل�عام�إ;:�تحقيق�الشفافية�والعدالة،�ومنح�حق�مساءلة�إدارة�المنظمة،���   

GHاب�المصاKLميع�أOHماية�KHام�بأح?ام�القانون�مما�يؤدي�إ;:�تحقيق�اWXلYمية�Zمع�التأكيد�ع]:�أ�،

  2: م�fا�حوكمة�الشرBات�إ;:�تحقيق�مجموعة�من�^Zداف�نذكر �aس`: كما1 .ومراجعة^داء�الما;[
 الفصل�بlن�الملكية�وiدارة�والرقابة�ع]:�^داء�ولتحديد�المسؤوليات؛ -
 إيجاد�الpي?ل�الذي�تحدد�من�خلالھ�أZداف�المنظمة�ووسائل�تحقيقpا�وطرق�متا@ع�mا؛ -
 تقييم�أداء�iدارة�العليا�للمنظمة�وaعزzز�مبدأ�المساءلة�وعدم�اwHلط�بlن�المpام؛ -
�للمنظ - �المس{ثمرzن �من�aعزzز�ثقة �لمشروعا��ا �اللازم �التموzل �ع]: �اKHصول �من �يمك�fا �مما مة

ج̂انب  .طرف�أك���عدد�من�المس{ثمرzن�المحليlن�و
 3 :كما���دف�حوكمة�الشرBات�إ;:�ما�ي][�

�الك][�يaعظ - �Yقتصاد �مستوى �ع]: �Yقتصادية �التنمية ��Oلة ]�� �ومساZم�mا �المنظمات �دور م

 .تمع�وخلق�فرص�التوظيفللدولة�وقدر��ا�ع]:�خلق�ال��وة�للمج
 .بناء�و�سيادة��ثقافة�اKHوكمة�اOHيدة��[�المجتمع -
Ẑدا�����   4 :التالية�فكما�يمكن�اضافة�

 تحسlن�صورة�المنظمة؛ -
 تفعيل�وتحسlن�عملية�صنع�واتخاذ�القرارات؛ -
 تحسlن�مصداقية�المنظمات؛ -
خ̂لاقية؛ -  O�aيع�Yعتبارات�والممارسات�
سp̂م�من�تحقيق�عائد�مناسب؛تقيم�الضمانات�للمس{ثمرzن� -  وحملة�
 توسيع�المصادر�التموzلية�للمنظمة؛ -
 .العمل�ع]:�تدعيم�استقرار�المنظمات�من�خلال�تجنب�المشاBل�التنظيمية�والمحاسب{ية -
م̂وال؛ -  تدعيم�الكفاءة�وال�WاZة��[�أسواق�رؤوس�
 ستخدام�الموارد؛aعظيم�القيمة�السوقية�للمنظمات�وتدعيم�تنافسي�mا�من�خلال�رفع�كفاءة�ا -
 توف��lاKHوافز�المناسبة�لمجلس�iدارة�والمدارس�التنفيذية�ل{�Oيعpم�ع]:�أداء�مpامpم؛ -

                                                             
  .58ص��،2019،�ر̂دن،�عمان،�دار�امجد�لل�شر�والتوز�ع،�دليل�التدقيق�العالمي ،حسن�عبد�الله�دندشلة  1
  .32ص��،2007،�اتحاد�المصارف�العر ية،�ب�lوت،�لبنان،�حوكمة�الشر"ات�و�دور�مجلس�<دارة عدنان�بن�حيدر�بن�درو�ش،� 2
،�،�م�شورات�المنظمة�العر ية�للتنمية�Yدارzة،�القاZرة،�مصر�HIتفعيل�مبادئ�حوكمة�الشر"ات�ةدور�المراجعة�الداخليعمرو�¡س،�  3

  .188ص�،�2009
  .21ض�lي،�مرجع�سابق،�ص�wمد�اHمحسن�أح� 4
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�دون� - �مشا!ل�ا �&عض �تحل �أن �المنظمة �6ستطيع �خلال�ا �من �إذ �الذاتية �الرقابة ABع� التأكيد

 1 .اPQاجة�إ�AKالNOوء�إ�AKأطراف�خارجية
� �الشر!ات �حوكمة �أTداف �أن AKإ� �وال�YZوتجدر�Wشارة �ذا\]ا �اPQوكمة �نماذج �باختلاف تختلف

�مختلف� ab� �مع�ا �المرتبطة �dطراف �وتنوع �الشر!ات �لfشاطات �الضمنية �Tdداف �حقيقh]ا ab� 6عكس

�حوكمة� �أTداف �تنصب �المتحدة، �والمملكة �dمرoكية �المتحدة �الولايات �مثل �بلدان Ysفف� �العالم، أنحاء

�حو  �أما �المساTمxن، �حقوق �حماية ABع� �حماية�الشر!ات AKإ� �\]دف �dورzية �الدول � ab� �الشر!ات كمة

|Qاب�المصاP~ن�من�أoفرادولاسيما� حقوق��خرdن��x2والدائن   
  أساسيات�حول�حوكمة�الشر"ات: المبحث�الثا9ي

  سfتطرق�خلال�Tذا�المبحث�إd�AKطراف�المعنية�بتطبيق�حوكمة�الشر!ات�محددات�حوكمة�الشر!ات،
  .PQوكمة�الشر!ات) ا�Qارجية/الداخلية(آليات�،�أTمر!ائز�حوكمة�الشر!ات

   Cطراف�المعنية�بتطبيق�حوكمة�الشر"ات: المطلب�Cول 
Tناك�العديد�من�dطراف�الرئ�سية�ال�YZتؤثر�وتتأثر��abالتطبيق�اNQيد�PQوكمة�الشر!ات�وذلك�

وTذه�dطراف���abظل�وجود�العديد�من�المحددات�ال�YZتتأثر�بصورة�أو�بأخرى�ع�ABتطبيق�ا�&ش�ل�جيد

aKا�الش�ل�التا�Pيو�:  
  Cطراف�المعنية�بتطبيق�حوكمة�الشر"ات: )5 -2( رقم شLل

  
  
  
  
  

  إعداد�الباحث�: المصدر

  المساRمون : الفرع�Cول 
����ABصول�عPQم�للأس�م�من�أجل�ا[hق�ملكيoم�من�يقومون�بتقديم�رأس�المال�للمنظمة�عن�طرTو

�المدى��زoادة ABع� �المنظمة �قيمة �6عظيم AKإ� �سع�]م AKإ� �بالإضافة �لاس�ثمارا\]م، �المناسبة dرzاح

حيث�يلعب�المساTمون�دورا�م�ما��abتطبيق�حوكمة�الشر!ات�من�خلال�اختيار�مجلس�للإدارة�3.الطوoل

                                                             
،جامعة�اPQاج��Qضر،��04،�العدد�07¢قتصاد�الصنا¡a،�المجلد��ة،�مجلثر�حوكمة�الشر"ات�ع�YZسياسة�توزVع�CرTاحأغزا�aKزfoب،�� 1

  .291،�ص�2017د¥سم¤£��باتنة،�اNQزائر،
  .292،�ص�مرجع�سابق�،عصام�عبد�الفتاح�مطر  2
  .18،�ص�مرجع�سابق�،لشر"ات�ومعاabة�الفساد�الما`_�و^داري حوكمة�امحمد�مصطفى�سليمان،�� 3

إدارة�

 مجلس�Wدارة
dطراف�المعنية�بتطبيق�

أ~Pاب�المصاQ|� حوكمة�الشر!ات

 المساTمون 
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��Iعي�ن�فعال�Eستطيع�أن�يتحمل�مسؤولية�قيادة�المنظمة�إ%$�الطر1ق�المناسب،�حيث�يتو%$�المجلس��غي�

�المنظمة� �لJا �تتعرض MNال� �بالمخاطر�المالية �المعرفة �ولJم �واISTUة �بالكفاءة �يمتازون �تنفيذي�ن مدير1ن

وكذلك��عي�ن�المراجع�ن�الداخلي�ن�واTUارجي�ن�من�أجل�تقييم�المعلومات�المالية�وتحديد�صدق�التقار1ر�

  1.المالية�وابداء�الرأي�الف�Mhالمحايد�فfgا
   Aدارة�مجلس: الفرع�الثا9ي

�jدارة   �مجلس �المصا�lUيمثل �أopاب �مثل �rخرى �rطراف �وأيضا ��،المساuم�ن بالموافقة�و1قوم

�كبار�المدير1ن� �أجور �ودفع �و�مراقبة ��عي�ن �اتجا�uن، �ذات �سياسة �ووضع �المنظمة، �اسIzتيجية ع}$

Uطراف�ذات�المصاrا�وجميع�f}اopالتنفيذين�و�ضمان��المساءلة��~�المنظمة�إ%$�أl.2  
  Aدارة: الفرع�الثالث

�إ%$�   �بالأداء �التقار1ر�اTUاصة �تقديم �وعن �المنظمة، ~�� �للعمل �اليومية �jدارة �عن �المسؤولة و�~

��سبة� �وز1ادة �المنظمة �أر�اح ��عظيم �عن �المسؤولة ~�� �المنظمة �إدارة �أن �و�الإضافة �jدارة، مجلس

�و�قيr.3سJم �jدارة �مجلس �ب�ن �الوصل �حلقة ~�� �يجب�وjدارة �لذا �المنظمة �مع �المتعاملة �rطراف ة

اoUرص�ع}$�اختيار�أفراد�jدارة��عناية�لأ�fم�من�يقومون�ب�نفيذ�رغبات�jدارة�ومجلس�jدارة�و1جب�

  4.أن�ت�ون�uناك�آليات�رقابية�لدى�مجلس�jدارة�تمكنھ�من�مراقبة�وتقييم�لأداء�إدارة�المنظمة
  أHIاب�المصاEF: الفرع�الراDع

أي�مجموعة�داخل�أو�خارج�المنظمة��لJم�مص�oة�أو�منفعة��~�"أKLا��أopاب�المصا�lUع}$�عرف�  

ا��Uو1جب�ملاحظة�أن�uؤلاء�rطراف�لد�fم�...،rفرادمثل�العملاء�الدائن�ن،�الموردين،��5".أداء�المنظمة

نظمة�ع}$�مصا�lUقد�ت�ون�متضار�ة�ومختلفة��~��عض�rحيان�فالدائنون�مثلا��fتمون�بمدى�قدرة�الم

  6.السداد��~�ح�ن��fتم�الموظف�ن�ع}$�مقدرة�المنظمة�ع}$��ستمرار

                                                             
سطيف،��فرحات�عباس،�،�أطروحة�دكتوراه�علوم،�جامعةدور�حوكمة�المؤسسة�7�RSغر/ر�واستدامة�نمو�المؤسساتبن�زغدة�حب�بة،�� 1

  .47،�ص�2019- 2018اU¤زائر،
  .119،�ص�2018 ،�عمان،�rردن،والتوز§عدار�jبت�ار�لل¦شر�،�إدارة�المصا9ع�والشر"ات،�سعد�فؤاد�حبابة  2
،�02،�العدد�05،�مجلة�شعاع�للدراسات��قتصادية،�المجلدلتطبيق�حوكمة�الشر"ات�كأليةالمراجعة�الداخلية�مرابط�ز1¦ب�وآخرون،�� 3

  . 75ص� ،2021جامعة��سمسيلت،�اU¤زائر،
4 �� �أبوحمام، �إسماعيل �التقار/ر�الماليةأثر�تطبيق�قواعد�اHFوكمة�ع^[�Aفصاح�المماجد �وجودة deتخصص�حاس�Iماجست�� �رسالة ،

  .27،�ص�2009 فلسط�ن،�غزة،�،المحاسبة�والتمو1ل،�­لية�التجارة،�اU¤امعة�jسلامية
5 �� �حن�ن، �محسن �­واد �الغ¯®ي، �حمود �ع}~ �(التحالفات�Aس4iاتيجية��RSمتطلبات�hعمال�سعد �ط)،�تطبيقاتالمداخلمفاkيم، ،1�،

  .183ص��rردن،�،�عمان،العلمية�ري ،�دار�اليازو 2009
�سليمان 6 �محمد �،مصطفي �الشر"ات �،حوكمة �التنفيذين �والمدير/ن �Aدارة �مجلس �أعضاء ��سكندر1ة،�ودور �اU¤امعية، الدار

  .17،�ص�2007مصر،
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<ذه�Dطراف�ذات�أ<مية�;:�معادلة�العلاقة�بالشركة�م23م�الذين�يقومون�فعلا�ب%ناء�الم!ام�ال���

_ساعد�المنظمة�ع\]�Iنتاج�وتقديم�السلع�واTUدمات،�فالإدارة�والمسا<مون�ولا�ح��Mمجلس�Iدارة�لا�

    1.طيعون�تحقيق�أ<داف�المنظمة�دون�أdeاب�المصاaU`ست
  محددات�حوكمة�الشر"ات:المطلب�الثا9ي�

<ناك�اتفاق�ع\]�أن�التطبيق�اmUيد�dUوكمة�الشرlات�;:�عدمھ�يتوقف�ع\]�مدى�توافر�ومستوى�

  :الموdyة�;:�الشxل�المواv:.  جودة�مجموعتuن�من�المحددات�اTUارجية�وتلك�الداخلية
  محددات�حوكمة�الشر"ات: )6 -2( رقم ش@ل

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

�: المصدر �وآخرون، �ال}dام �عزت �المعاصرةمحمود �المالية �عمانFدارة �لل�شر�والتوز{ع، �العر�ي �المجتمع �مكتبة ،،�

  . 88،�ص�D2013ردن،�

  المحددات�اMNارجية: الفرع�Jول 
ظروف�ال���_عمل�من�خلال!ا�المنظمات�وال���قد�تختلف�تتمثل�المحددات�اTUارجية�;:�الب�ئة�وال

وترجع�أ<مية�المحددات�اTUارجية�إv]�أن�وجود<ا�يضمن�تنفيذ�القوانuن�والقواعد��2.من�دولة�إv]�أخرى 

3 .ال���تضمن�حسن�إدارة�المنظمة،�وال���تقلل�من�التعارض�بuن�العائد��جتما�:�والعائد�اTUاص
   

  
                                                             

  .48بن�رغدة�حس�بة،�مرجع�سابق،�ص�� 1
  .20مرجع�سابق،�ص�، داري دور�حوكمة�الشر"ات��ORمعاQNة�الفساد�الماF�OP �محمد�مصطفى�سليمان،� 2
  .320ص�،�2019،�دار�المس�uة�للطباعة�و�ال�شر،�عمان،�Dردن،�أخلاقيات�Jعمال السxارنة،�خلفبلال�� 3

 محددات�حوكمة�الشرlات

 محددات�خارجية محددات�داخلية

 المسا<مون 

 يرفع�التقار�ر `عuن�و�راقب

 مجلس�Iدارة

 Iدارة

الوظائف�الرقمية�

أdeاب�

�aUالمصا  

�uمعاي:  
معاي��uأخرى المحاسبة،�المراجعة�و�  

  القوانيuن�والقواعد
:vالقطاع�الما:  

.قروض،�مسا<مة�;:�رأس�المال  
:Dسواق  

تنافسية�Dسواق،�اس¡ثمار�أجن ��مباشر�

 ،الرقابة�ع\]�الشرlات

 

 المؤسسات�اTUاصة
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  1 :من وتت*ون"المحددات"ا �ارجية
"و" - "وال4شر1عات "القوان6ن "مثل "الدولة ;<" "@قتصادية "للأBشطة "للاس4ثمار"المنظم "العام المناخ

 .@جراءات"المنظمة"لسوق"العمل"والمنظمات
 . تنظيم"المنافسة"وقمع"الممارسات"@حت*ارOة -
"VجUز  - "و"كفاءة "المشروعات "لقياس "اللازم "يوفر"التموOل "الذي "الما_; "القطاع "وجودة ة"كفاءة

 .الرقابية">;"أح*ام"الرقابة"عab"المنظمات
- "efخلاقية"الVنية"وUالسلوكية"والم";iا"بالنواjkام"أعضاmnح*ومية">;"ضمان"ال"p6دور"المنظمات"غ

"المحاسب6ن" "ا sمعيات ;<" "غp6"ح*ومية "المنظمات "uذه "وvشمل "بكفاءة، "Vسواق "عمل تضمن

  .ا y...والمراجع6ن"ونقابات"المحام6ن
  المحددات�الداخلية: الفرع�الثا9ي

يقصد"بالمحددات"الداخلية"القواعد"وVسس"الef"تحدد"الكيفية"الef"تتخذ"jzا"القرارات،"مع"""""

"و" "@سUم "حملة "يضم "الذي "التنظيم "باعتبارuا "العمومية، "ا sمعية "المنتظر"من "للدور "وا~{ تحديد

"التنفيذية "و�دارة "�دارة "المو "اكم. مجلس "القواعد "vشمل "أن "واختيار"يجب "vشكيل "لكيفية ~�ة

"العمومية" "ا sمعية "من "ب*ل "�دارة "مجلس "وعلاقة "بآخرOن "Vعضاء "و"vعوOض "�دارة "مجلس أعضاء

"@دارة" "مجلس "لأعضاء "الم*افآت "ير�ط "�اف "اuتمام "اعطاء "مع "التنفيذ، "عن "المسؤولة "العليا و@دارة

   2 .و@دارة"التنفيذية"بمستوى"مجلس"@دارة"
"توافر  "ب6ن""يؤدي "التعارض "تقليل a_إ" "أخرى "ناحية "من "وتطبيقUا "ناحية "من "الداخلية المحددات

  3 .مصا {"أطراف"حوكمة"الشر�ات
والملاحظ"أن"uذه"المحددات"سواء"�انت"داخلية"أو"خارجية"�;"بدورuا"تتأثر"بمجموعة"أخرى"من"

"ال "ومستوى "jzا "@قتصادي eالسيا��" "والنظام "الدولة "بثقافة "المرتبطة "لدى"العوامل "والو�; تعليم

"أسواق" ;<" "المنافسة "ودرجة ;bالك" "@قتصاد "محيط "من "جزء "سوى "ل�ست "الشر�ات "بحوكمة Vفراد،

  .المنتج"وأسواق"العوامل"@نتاجية
" "اقpnح "خلال") Charreaux(كما "من "الشر�ات "حوكمة "محددات "مختلف "بتحديد "£سمح نموذج

  :mة،"وا sدول"التا_;"يو~{"ذلكغp6"مم6/ التعمد،"الممm6ة/ العقو�ة: تقاطع"معياري 

                                                             
  .58ص""مرجع"سابق،")فن�إدارة�المؤسسات�عالية�اBAودة(اA@وكمة�الرشيدة�مدحت"محمد"أبو"النصر،"" 1
"uندي  2 "منp6"إبراuيم �التحليل، IJ� �Oداء�الفكر�اA@ديث �وتقييم ITالشر"ات(الما� �حوكمة "@سكندرOة،""،)مدخل "ا sامعية، دار"المعرفة

  18ص""،2009مصر،"
  .21ص"،"مرجع"سابق،"مرجع"سابق"،حوكمة�الشر"ات�ومعاBAة�الفساد�الما�ITوYداري ،"محمد"مصطفى"سليمان  3
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  )Charreaux(تصGيف�محددات�اBCوكمة�حسب�: )3 -2( رقم جدول 
  محددات�غ�45ممJ5ة  محددات�ممJ5ة  

محددات�

  متعمدة

  ). ا01معية�العامة(رقابة�مباشرة�من�المسا�م�ن��-
  .      مجلس�3دارة�-
  .نظام�:جور �-
  . ميةال@ي?لة�الرس-
  .المراجع�ن�الداخل�ن�النقابات�-

  البIئة�القانونية�والتنظيمية�-
  .النقابات�الوطنية�-
  .جمعيات�المسLMلك�ن�-
  مراجعو�اN1سابات�النظامي�ن�-

  محددات�عقوLة

  .شب?ات�غ��Pرسمية�من�الثقة�-
  .الرقابة�التبادلية�-
  .ثقافة�المنظمة�-
  .السمعة�ب�ن�الموظف�ن�-

  .ماتسوق�السلع�واV1د�-
  .السوق�المالية�-
  .سوق�العمل�-
  المحيط�3علامي-
  المحيط�aجتما`_�-

Source: Pascal Charpentier, Management et Gestion Des Organisations, édition Armand 

Colin, Parais, France,2007, p103. 

 نظام�ور"ائز�حوكمة�الشر"ات: المطلب�الثالث
إ�qrمختلف�م?ونات�نظام�حوكمة�الشرiات�ثم�سنjناول�الرiائز��سfتطرق�من�خلال��ذا�المطلب

  ال�vwتقوم�علLtا�حوكمة�الشرiات
  نظام�حوكمة�الشر"ات: الفرع�Wول 

�تفعيل� qxع� �yعمل �أجزاء �مجموعة �من �يت?ون �مت?امل �نظام �بمثابة �الشرiات �حوكمة yعد

� �تتم �النظام ��ذا �خلال �ومن �فعالة، �بطر~قة �الموارد �وتوظيف �وyعز~ز�3م?انيات �المنظمات �ورقابة إدارة

  .يمثل�الش?ل�التاr_�نظام�حوكمة�الشرiات�1.الشفافية�والمساءلة
  نظام�حوكمة�الشر"ات: )7 -2( رقم شYل

   
  
 
 
 
 
  

�إ:  المصدر �المحسن، �عبد �محمد �توفيق ،qxع� �بالاعتماد �الباحث، �Wعمالعداد �موا(أخلاقيات �اBCوكمة^[ ج_ة�دور

  .399،�ص�2014،�توز�ع�مجموعة�من�دور�الfشر،�)الفساد
  

                                                             
  .14،�ص�2013/2014 ،�ا01زائر،ماجست�P،�جامعة�قسنطينة،�رسالة�دور�التدقيق�الداخ`[�^[�تفعيل�حوكمة�الشر"اتبرا�مية�ك��ة،�� 1

 نظام�yشغيل�اN1وكمة مدخلات�النظام

 أطراف�داخلية

  مالنظا�مخرجات

مستلزمات�قانونية�- أطراف�خارجية  
مستلزمات�yشر�عية�-  
مستلزمات�إدار~ة�-  
مستلزمات�اقتصادية�-  

حملة�حقوق�المسا�م�ن�-  
حملة�حقوق�أ�Nاب�المصا��1-  
تحقيق�3فصاح�والتنافس�-  
تأكيد�المعاملة�المنابية�01ميع�المسا�م�ن�-  
.تفعيل�مسؤوليات�مجلس�3دارة�-  
للازم�للتفعيلضمان�:ساس�ا�-  

مجلس�3دارة�-  
  المراجعة�الداخلية -
01نة�المراجعة�-  

.ال@يئات�الم@نية -  
.أسواق�راس�المال�-  
المراجعة�اV1ارجية�-  

  حركة�تفاعلية�ب5ن�fذه�Wطراف

 التغذية�العكسية
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  1 :من�خلال�الش0ل�السابق�يت�45أن�م0ونات�نظام�حوكمة�الشر$ات�تتمثل���
حيث�يت0ون�Lذا�اJFانب�من�حاجيات�اEFوكمة�ومستلزماABا�وما�يتع<ن�من�: مدخلات�النظام -

  .يةمتطلبات�سواء�$انت�متطلبات�ثانوQة،�UشرTعية�إدارQة�واقتصاد
�اA@وكمة - �7شغيل �وكذا�: نظام �الشر$ات �حوكمة �تطبيق �عن �المسؤولة �اJF`ات �Aaا وQقصد

المشرف<ن�عL�hiذا�التطبيق�وج`ات�الرقابة�و$ل�ج`از�إداري�داخل�الشركة�أو�خارج`ا�eساLم����

  .تنفيذ�اEFركة�بالإضافة�إ�hrتجميع�oلmnام�Aaا�وزQادة�فعاليAkا
Lداف�ال{e�yس|�hاJFميع�إ�hrتحقيق`ا�ف�yzمجموعة�من�تتمثل����x : مخرجات�نظام�اA@وكمة -

 .اEFفاظ�ع�hiحقوق�أ�Eاب�المصا�4Fال{AB�yدف�إ�hrلأداءلالمعاي<�،�القواعد�والقوان<ن�المنظمة�
       � �حوكمة �نظام �أن ��ستخلص �أن �القانونية��الشر$اتيمكن �المتطلبات �من �مجموعة يتضمن

�كمدخ �وoقتصادية، ��دارQة �ذلك�وال�شرTعية، ��� �وUستخدم �وأساليب �من�Jيات �تحكم`ا y}وال� لات

�الم`نية� �المنظمات ��دارة، �مجلس �المراجعة، �JFنة �ا�Fارجية، �المراجعة �الداخلية، �$المراجعة آليات

�إدارة� hiع� �Uعمل �أو�نتائج �مخرجات �تحقيق �أجل �من �وLذا �بي�Aا �فيما �تتفاعل y}وال� �الرقابية، واJF`ات

  .حقوق�أ�Eاب�المصا�4Fوتحقيق��فصاح�والشفافية�ومراقبAkا�بما�يحفظ�المنظمة
وUعت���أحد�ضرورQات�عمليات�الرقابة�والتحكم�والتعديل����اتخاذ�القرارات�: لتغذية�العكسيةا -

وتطوQر�السلوك�داخل�الشركة،�كما�Uعت���المعلومات�الراجعة�ال{U�yسمح�بمعرفة�مدى�تطبيق�

  .ا�hrاأل`داف�المخططة�قوان<ن�ومبادئ�اEFوكمة�بالش0ل�oلزم�للوصول 
  ر"ائز�حوكمة�الشر"ات: الفرع�الثا9ي

السلوك�xخلا¤�،�الرقابة�: تقوم�مبادئ�منظومة�حوكمة�الشر$ات�ع�hiثلاثة�ر$ائز�أساسية�£��������

  .والمساءلة�و�إدارة�المخاطر
 :السلوك�QخلاOP-أولا

���� �من �كب<�ا �جانبا �المنظمات �ب§ئة ��� �حاليا �xخلاق �موضوع �عL� .�hiتماميحتل �مؤشرا �ذلك وTعد

Loتمام�ب0ل�من�ضرورة�توافر�السلوك�xخلا¤��وإ�hrك���عدد�حالات�ال{�yإت�45فAªا�وجود�تصرفات�

    2 .غ<��أخلاقية

                                                             
حوكمة�الش\ات� ،�الملتقى�الوط®�yحول حوكمة�الشر"ات�و�دور]ا��OZاA@د�من�الفساد�الما�OXوWداري ��تآليا حسا�ي�رقية،�وآخرون،� 1

  .07ص، 2012ماي-07- 06اJFزائر،��،�°سكرة،جامعة�محمد�خيضر،�ودور]ا��OZاA@د�الفساد�الما�OXو[داري 
�لو²ك 2 �جيمس ،m³Qأر� �ألف<ن ،� �مت\امل(المراجعة ��،)مدخل �القادر�الدeسطي، �عبد �محمد �محمد �وال´شر ترجمة �للطباعة ،�دار�المرQخ

 .101،�ص2009،�المملكة�العر²ية�السعودية�،الرQاض
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� ��عرف �أنھ �ع#" �(خلا&% �المبادئ"السلوك �من �( �،مجموعة �القيم %?� Iعت��GHال�EFخلاقيةتتمثل

�KLساKي �لسلوك �مثالية �مقايNس �ع#"�بمثابة �يتعRن EFال� �السلوكية �الصفات �تمثل �قواعد �ومجموعة ،

  cd."1ا�عند�ممارستھ�للم`نة�والتعامل�مع�زملائھ�والعملاء�التح#%العضو�
وقد�اقرحت�الدراسات�اnoديثة�حول�موضوع�السلوك�(خلا&%�للأفراد،�وجود�ثلاثة�قوى�تتفاعل�

  2 .وt%�فيما�بيcsا�مؤثرة�?%�السلوك�(خلا&%�للأفراد

 لعوامل�التنظيميةالداخلية،�ال�EFتدخل�ضمcsا�الثقافة�التنظيمية؛ا -
 العوامل�البي�ية�اo~ارجية،�{امنافسة�وال|شاط�والقطاع�الذي�Iعمل�فيھ�المنظمة؛ -
 العوامل�اo~اصة�بالصفات�ال�~صية�والوظيفية�للأفراد؛ -
  .يةالمعتقدات�والقيم�اo~اصة�ال�EFمنبع`ا�المعتقدات�الدي|ية،�(عراف�Lجتماع -

�المناسب E��~ال�� �السلوك �نوعية �لتحديد �الفرد �ترشد �للسلوك، �العامة �المبادئ و�ذه�. �ذه

�وتأث�GRأعمال� �(خلاقية �والواجبات �المجتمع �من �المفروضة �والقيود �المتطلبات �?%�حسبا�cا �تأخذ المبادئ

  3.الفرد�ع#"��خر�ن
وضع�cا��ومن�حيث�ش�ل�صدور�ا،�،�من�حيث�السلطة�ال�EFنوعRن(خلا&%�إ�"�تنقسم�قواعد�السلوك�

  .ذلك�من�خلال�ا�oدول�التا�%�حو�مكن�توضي
  أنواع�السلوك�DخلاAB: )4 -2( رقم جدول 

  من�حيث�ش�ل�صدور�ا  من�حيث�السلطة�ال�EFوضع�cا
  قواعد�عرفية  قواعد�مكتو�ة  قواعد�تنظيمية  قواعد�قانونية

�t%�القواعد�ال�EFيضع`ا

المشرع�وتتضمcsا�القوانRن�

  .المنظمة�للم`نة

t%�القواعد�ال�EFتصدر�ا�

المنظمات�(خلاقية�noث�

الم`نيRن�Lل¢¡ام�بآداب�

  .الم`نة

�EFدونت�كتابة�وال�EFال�%t

تصدر�من�السلطات�

ال¤شر£عية�والسلطات�

  التنفيذية

t%�مجموعة�من��داب�

والتقاليد�المتعارف�

عل¦cا،�وال�EFتوفر�الو¥%�

  خلا&%�لمزاولة�الم`نة( 
�ع#"إ: المصدر �بالاعتماد �الباحث �سم�GRالصبان ،عداد �الله ،محمد ��لال عبد �العظيم ��عبد العلمية��Dسس،

  . 68ص�،2000،�،�(ردنعمان�،الدار�ا�oامعية�للطباعة�وال|شر، والعملية�لمراجعة�اMNسابات

  

                                                             
،�المملكة�العر�ية�السعودية�،الر�اض،�دار�المر�خ�للطباعة�وال|شر،�قواعد�وأدأب�وسلوك�المPنة،�ال`يئة�السعودية�للمحاسبRن�القانونيRن 1

 .13،�ص1997
�السامرا®ي 2 �م`دي �واTNدمي، AUنتاV� �القطاع5ن AZ� �الشاملة �اN\ودة �إدارة �دار�جر�ر�لل|شر�والتوز£ع، �(ردن�،عمان، �ص2007، ،�

 .408ص
�سليمان،� 3 �مصطفى �محمد �سم�GRالصبان، �الدار�اDسس�العلمية�والعملية�لمراجعة�اMNساباتمحمد �مصر، �Lسكندر�ة، ،��oامعية،

 .143ص،�2004/2005
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 :الرقابة�والمساءلة-ثانيا
ثقافة�المنظمة�و�المجتمع�من�أ@م�ر7ائز�حوكمة�الشر7ات�ال�45تضمن�/عت-,�+عز(ز�مبدأ�المساءلة����

�من� �Kدارة �مجلس �بھ �/عمل �الذي �SخلاV� �المناخ �@و�/عزز �YالتاZو� �للمساءلة �Vطراف �جميع خضوع

   1 .خلال�Kحساس�بالمسؤولية

�Kنماfي�إن �المتحدة �Vمم �برنامج �+عر(ف �حسب �تقدي"المساءلة �المسؤولmن �من �الطلب �oم�

pqالمصا� �لأtuاب �اللازمة �وVخذ� التوضيحات �واجاباyzم، �و+عر(ف �صلاحياyzم �استخدام �كيفية حول

بالانتقادات�ال�45توجھ�ل�م،�وتلبية�المتطلبات�المطلوZة�م�yم�وقبول�المسؤولية�عن�الفشل�وعدم�الكفاءة�

  2". أو�عن�حالات�الغش�والتلاعب
� �Vطراف �دور �تفعيل �Yإ� �الشر7ات �حوكمة �و+س�� �ع�� �الرقابة ��� �المص�tة �المنظمةذات

  3:ومساءل�yا،�وتتمثل�@ذه�Vطراف���
وتفاصيل�+سيm,@ا،�لكن�قد��المنظمة@ذه�Vطراف�لا�تتدخل����طر(قة�عمل�: أطراف�رقابية�عامة -

تتدخل��شروط�معينة�من�طرف�المؤسسة�أو�لإلزام�ا�بتطبيق�قواعد�ومبادئ�معينة�+ساعد����

  ...من�بmن�@ذه�Vطراف،�البنوك،�@يئة�سوق�المال،�البورصة. يةتحقيق�Kفصاح�والشفاف
وال�45+ستطيع�مساءلة��المنظمةوV��oطراف�ال�45ت¡ون�معنية�بأداء�ونتائج�: أطراف�رقابية�مباشرة -

طلاع�بصفة�دور(ة�ع���تفاصيل�عن�أسباب�نجاح�ا�أو�فشل�ا،�و(مكن�ل�ذه�Vطراف�K �المنظمة

  ...yا،�ومن�بmن�@ذه�Vطراف�المسا@مmن،�المراجعmن�الداخليmنومختلف�¤£لا�zالمنظمةعمل�
�خارجية - �: أطراف �ومساءلة �مراقبة �ل�ا �يمكن �أخرى �أطراف �عملياyzا��المنظمةتوجد ��عض عن

�المؤسسة �ونتائج �بأعمال �لتأثر@ا �نظرا �العملاء،�. ونتائج�ا �الموردين، �نجد �Vطراف �@ذه �بmن ومن

  ...المس�yلكmن
 :طرإدارة�المخا�-ثالثا

�ما� �إ��Yك§,ة �ذللك �و(رجع ،� �الباحثmن �من�جانب �©@تمام �المخاطر�بكثm,�من �إدارة �موضوع يحظى

�اtqاضر��ھتواج� ��� �مستقرة �م¡انة �عن �البحث �م�yا �+ستلزم �شديدة �ومنافسة �تحديات �من المنظمات

ثابة�Kجراءات�وإدارة�المخاطر���oجزء�أسا®­K����4دارة�©س¬,اتيجية�لأي�منظمة،�و��oبم� 4 .والمستقبل

                                                             
 .39،�صقطاف�عقبة،�مرجع�سابق 1
 .2021 -11-14الز(ارة��،�تار(خWWW.UNDB-POGAR.ORG.2004،�متاح�ع���الموقعبرنامج�Vمم�المتحدة�Kنماfي�قر(ر�ت 2
 .184ص ،V2018ردن،��،،�دار�غيداء،�عمانمحاسبة�الشر"ات،�سعيد�شو��Sطارق  3
�الدو(ا+ي 4 �عادل �محمد �داليدا �للبنوك، LMNالتناف� �المخاطر�Wس4Vاتيجية�عP�QRداء �وإدارة �القياس�المتوازن�للأداء ،�أثر�الت[امل�ب5ن

 .71ص�،2017،�مصر،�القا@رة،�م²شورات�المنظمة�العرZية�للتنمية�Kدار(ة
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ال�FGتEبع9ا�المنظمات�Aش@ل�منظم�لمواج9ة�8خطار�المصاحبة�لأ1شط.+ا،�,+دف�تحقيق�المزايا�المستدامة�

�18شطة �محفظة �ومن �1شاط �Mل �حوكمة� 1 .من � OPالمخاطر�� �عناصر�لإدارة �خمسة �Zناك �أن حيث

O^ات�M2 :الشر  
  .ميh+ا�معاي�fgواعتبارات�أخلاقية،�وتضللأفرادتوصيل�قيم�المنظمة��OPش@ل�رسالة�: لثقافةا -
  .القيادة�بالمنظمة��OPمراكز المعاي8�fgخلاقية��من�أجل�ترسيخ: القيادة -

    .المنظمة�واسfsاتيجية. و�العمليات8فراد��بgنإحداث�اmn1ام�: ديلتوحا
  .منظومة�مت@املة�للرقابة�الداخلية�والتقارtر�المالية�وإدارة�المخاطر��OPالمنظمة�توفر : النظم -
خطوط�اتصال� مع�وجود�،التنوع���OPخfxات�وصفات�أعضاء�مجلس�uدارة: لAيا"لا -

  .ملائمة
O}ات�يو�~�الش@ل�التاMائز�حوكمة�الشرMر:  

  ر"ائز�حوكمة�الشر"ات: )8 -2( رقم شBل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

�: المصدر �حماد، �العال �عبد �معاي�45المراجعة�طارق �(موسوعة �وشرح �الدولية �والعرPيةOمر معاي�45المراجعة ،�)/كية

 .17،ص�2007،�مصر،��سكندرtة،الدار�ا�mامعية،��2ج
                                                             

�بلعزوز�وآخرون 1 Oع�� �بن �المخاطر، �المشتق(إدارة �المخاطر، �الماليةإدارة �الAندسة �المالية، �والتوز�ع1،ط)ات �لل�شر� �مؤسسة�الوراق ،�،

 .44ص�،8�،2013ردن،�عمان
 .72-71ص��ص،�2009القاZرة،�مصر،�،�،�دار�ال�شر�ل�mامعاتالمراجعة�وحوكمة�البنوك،�عصمت�أنور���اح 2

 رMائز�حوكمة�الشرMات

Oإدارة�المخاطر� الرقابة�و�المساءلة السلوك�8خلا� 

uي�من�خلالضمان�Mام�السلو�sل:  
 .ا��ميدة�بالأخلاقuل�sام� -
- �Fالم�� �السلوك �بقواعد uل�sام

 .الرشيد
 .الشفافية�عند�تقديم�المعلومات -
�uجتماعية� القيام - بالمسؤولية

 .ةوا��فاظ�ع���الب�ئة�النظيف

تفعيل�أدوار�أ��اب�المص��ة��OPنجاح�

:المنظمة  
Zيئة�سوق�المال،�: أطراف�رقابية�عامة-

.لبورصة،�البنك�المركزي ا  
المساZمgن،�: أطراف�رقابية�مباشرة-

مجلس��دارة،��mنة�المراجعة،�

المراجعgن� المراجعgن�الداخلgن،

.ا�¤ارجيgن  
العملاء،� الموردون،: أطراف�أخرى -

.المس.+ل@ون،�المودعون،�المقرضون   

.وضع�نظام�لإدارة�المخاطر  
�فصاح�وتوضيح�المخاطر��-

وأ��اب�إ{��المستخدمgن�

.المص��ة  
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   آليات�حوكمة�الشر"ات: المطلب�الرا>ع
�الشركة��ش��  �حوكمة �/.دف��آليات �بي1.ا، �فيما �و�تتفاعل �ت;�ابط �ال=> �الم?ونات �من �مجموعة DEإ

مجموعت�ن�،�آليات�خارجية�يفرضPا�المحيط�إ�DEلشركة�آليات�حوكمة�ا تنقسم�. تحقيق�أIداف�المنظمة

�WXارYZا�من�قبل�للمنظمةاPا�المنظمة،�وآليات�داخلية�يتم�وضعPليات�سنحاول�توضيح .نفسcذه�I 
  .استفادة�المنظمة�م1.ا�من�أجل عملPا يةكيفو 

  Hليات�الداخلية�FGوكمة�الشر"ات�:الفرع�Dول 
g� �الشرhات �iZوكمة �الداخلية �c�Wjليات �المصikة �أinاب �من�طرف �وضعPا �تم �ال=> c�Wليات

�المشروع�المنظمة �طرف �أو�من �المساIم�ن �من �العادة Wj� �ي?ونون �Iو��.والذين �cليات �Iذه �من الPدف

   1.حماية�والدفاع�عن�مصاPiZم
   :مجلس�Lدارة -أولا

�ومسؤول �واجباr.ا �وتؤدي �بكفاءة ��عمل �أن �يمكن �لا �اعتبارwة، �Yxصية Wg� �تجاه�المنظمة ياr.ا

    I. 2ؤلاء�الممثلون،�Iم�أعضاء�مجلس��دارة. جميع�{طراف�إلا�من�خلال�أYxاص�طبيعي�ن�يمثلوy.ا
�العمل� �الرئ�سية �مسؤولي�.م �ت?ون �الذين �المنتخب�ن ��فراد �من �مجموعة �يمثل ��دارة فمجلس

  �Wj. 3جميع�المستوwاتع��Dوفق�مصا��Zالمالك�ن�من�خلال�الرقابة�والسيطرة�ع��Dالمدرwن�التنفيذين�
الباحث�ن��Wjمجال�حوكمة�الشرhات�مجلس��دارة�أفضل�أداة�لمراقبة�أداء��دارة،�و الكتاب���عت�� 

�Wjن�wمن�خلال�الصلاحيات�الممنوحة�لھ�مثل�صلاحيات�التعي�ن،�المنظمةإذ�أنھ�يح�>�حقوق�المس�ثمر�،

�المنظمة إس;�اتيجيةوي��شارك�بفعالية��Wjوضع��عفاء�وم?افأة��دارة�العليا�كما�أن�مجلس��دارة�الق

� �وwقيم �وwراقب �للإدارة �اiZوافز�المناسبة ��أدا�.اوwقدم �قيمة ��عظيم Wj� �ي?ون�المنظمةل�ساIم �ول?ي ،

�مPما� �التدخلات �hل �عن � عيدا �أح?امھ �لممارسة �اللازمة �السلطة �يمتلك �أن �فعالا�يجب ��دارة مجلس

  h.4ان�نوعPا
  
  
  
  

                                                             
 . 74،�مرجع�سابق،�صبن�زاوي�محمد�الشرwف 1
 .27ص�،2008دار�اليازور�العلمية،�عمان،��ردن،�دارة��UVالعالم�العرSي،�تطو/ر�كفاءة�مجالس�L ،�محمد�اYZطيب 2
3 �Zصا�Wا�مطلك�الدوري،�أحمد�ع�w378ص� ،2009دار�اليازور�العلمية،�عمان،��ردن،�،�إدارة�التمك5ن�واقتصاديات�الثقة،�زكر.. 
�المالية��UVالمؤسسات�دور�آليات�حوكمة�الشر"ات��UVتحس5ن�جودة�ا،�خلف�الله�يوسف،�زwتو¤ي�كمال 4 ،�مجلة�aقتصاديةلمعلومات

 .195-194،�ص�ص2019 اZ¦زائر،�،،�اZ¦معية�الوطنية�للاقتصادي�ن�اZ¦زائر�wن01،�العدد14،�المجلد�{قتصادجديد�
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  :دارةDEان�مجلس�<  -ثانيا
�بمقتضا�ا� �العمل �ثم �المعلومات، �من �قدر��ائل �بجمع �القيام �9دارة �مجلس �عمل ح@?� يتطلب

،�Wمر�الذي�يتطلب�قيام�المجلس�بتفوSض�Rعض��المنظمةيتحقق�لھ�9شراف�بدرجة�Gافية�ع�CDإدارة�

̂�بكفاءة�ع�CDالنوا]�Zالمت�إCYالمXام�  1.فرقة�للعملijان�متخصصة،�Wمر�الذي�eسمح�للمجلس�الabك_
�عد �من �احتياجھ �مدى �9دارة �مجلس �Wخرى،��مھوSقرر �أو�الinان �الinان �تلك �إحدى لإsشاء

دارة�Wعضاء�المuون_ن�لمجلس�z �منعدد�لا�يقل�عن�ثلاثة�أعضاء��منوvشuل�Gل�ijنة�من�تلك�الinان�

� �لعضو غ_�aالتنفيذي_ن �المناسبة �والمXارة �اa��jة �تتوفر�ف��م �والذين �وSمكن�المستقل_ن �الinان، �تلك وSة

ijنة�طالما�تتوفر�فيھ�المXارات�واa��jات�المطلو�ة�لشغل�تلك��منأك���aإz CYنضماملعضو�مجلس�9دارة�

  2.العضوSة
Zثلاثة�مجالات���Zان�مجلس�9دارة��ij3:وتكمن�قيمة�  

��ةطمأن - �خارج �من �مجلس��المنظمةالمسا�م_ن �عمليات �وموضوعية �شمولية بخصوص

 ؛طبق��ذا�ع�CDجميع�الinان�المuونة�لمجلس�9دارة9دارة،�وSن
��ا��تقومتحس_ن�جودة�المXمة،�حيث�تضيف�الinان�الفعالة�قيمة�إضافية�للعمليات�ال@�� -

 ؛����Zة�تلك�العمليات�المسا�م_نوvساعد�ع�CDزSادة�درجة�ثقة�
�التنفيذ - �المديرSن �ب_ن �jالمصا� �vعارض �ن�يجة �تحصل �ال@� ا̂عات �ال� �حل Z�� ي_ن�المسا�مة

�المسا�م_ن، �أو� ومص�nة �الداخلي_ن �والمراجع_ن �التنفيذي_ن �المديرSن �ب_ن �ت�شأ �قد أو�ال@�

ا̂عات�داخل�9طار�المناسب�لXا�والتعامل� ا�jارجي_ن،�وSمكن�لinان�المجلس�صنع��ذه�ال�

 .معXا�RسXولة
  : ومن�أبرز��ذه�الinان�ال@��eشuلXا�مجلس�9دارة�ما�يأvي

�التدقيق -1 ��vعت�DE:� aنة �لمجلس �الفرعية �الinان �أ�م �إحدى �التدقيق �ijنة�وv .9دارةijنة عرفت

� �بأ¤�ا �" التدقيق �مجلس �أعضاء �من �مuونة �مراجعة��المنظمة إدارةijنة Z�� �تabكز�مسؤوليا¥�م الذين

�Z �ا�jار̈ �المدقق �ترشيح Z�� �sشاطا¥�ا �وت�nص �9دارة �مجلس CYإ� �vسليمXا �قبل �السنوSة �المالية القوائم

�نطا �من�ومناقشة �والتأكد �للشركة �الداخلية �الرقابة �نظام �مراجعة �وكذلك �معھ، �التدقيق �ونتائج ق

  4".فاعليتھ،�وكذلك�التأكد�من�تطبيق�قواعد�حوكمة�الشرGات

                                                             
 .77،�ص2021لفا�للوثائق،�اijزائر،�،آ1ط،�)دروس،�دراسة�حالات�وتمار/ن�محلولة(حوكمة�الشر"ات�،�شرشافة�الياس 1
 .88مرجع�سابق،�ص�،حوكمة�الشر"ات�ودور�أعضاء�مجالس�Tدارة�والمدير/ن�التنفيذيند�مصطفى�سليمان،�محم 2
 .58قطاف�عقبة،�مرجع�سابق،�ص 3
 .136،�صمرجع�سابق�محمد�حل°��اijيلاsي، 4
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  1:الم/ام#التالية#,+نة#التدقيق#إ!  و�سند
- # #ع1  #م/م #تأث56 #ل/ا #ال;: #وخاصة #الداخ1< #التدقيق #نتائج #التصرفات##،المنظمةفحص مثل

 ؛المنظمةونقاط#الضعف#X<#الرقابة#الداخلية#ومدى#UلSTام#بالقوان6ن#ال;:#تطبق#ع1 #القانونية#
#بالم - #وaمكن#Uستعانة #مسؤولياbcم #X<#تنفيذ #الداخلي6ن #المدقق6ن #وكفاءة #مستوى #ن6ققدفحص

ا,sارجي6ن#بخصوص#ذلك،#إذ#أbkم#مطالبون#بفحص#كفاءة#المدقق6ن#الداخلي6ن#والوقوف#ع1 #

#الم/نية #مؤuلاbcم #ممارسات #فحص #وكذا #ع1 ##المنظمة، #وUشراف #والتدرaب #بالتعي6ن المتعلقة

 ؛المدقق6ن#الداخلي6ن
مراجعة#نتائج#أعمال#المدقق6ن#ا,sارجي6ن،#والعمل#ع1 #تقييم#مدى#حل#المشا}ل#ال;:#�عاzي#مbxا# -

 .المنظمة
#ا,+/ات#الم/تمةتو��:#أغلب#الدراسات#بحوكمة#الشر}ات#والتوصيات#الصادرة#عن#: @?نة�الم=افآت -2

#الشر}ات #غ56##بحوكمة #Uدارة #مجلس #أعضاء #من #الم�افآت #,+ان #تت�ون #أن #الضروري #من بأنھ

فقد#تضمنت#توصيات#منظمة#التعاون#Uقتصادي##،المملوكة#للدولة#المنظماتالتنفيذيي�ن#وX<#مجال#

قولة،#وذلك#لضمان#م�افآت#أعضاء#مجلس#Uدارة#وUدارة#العليا#مع#قيمة#والتنمية،#ضرورة#أن#ت�ون 

  X.2<#المدى#البعيد#وذلك#من#خلال#جذب#أفضل#الكفاءات#ظمةنالم�عزaز#مصا,�#
  3:التاليةالواجبات##X<+نة#الم�افآت#�ل#و�ع/د

#منح#تحديد - #العليا#سياسات #وا,�وافز#للإدارة #�ش�ل##الم�افآت #السياسات #uذه ومراجعة

 ؛دوري
ال;:#ي¡تج#عbxا#تقديم#م�افآت#لا#ترتبط#�ش�ل# �عديل#برنامج#الم�افآت#لأعضاء#�دارة#العليا، -

 ؛Uدارة#العليا#أعضاءبأداء##مباشر 
 ؛,�وافز#Uدارة#ومراجع¤bا#بإستمراراوضع#سياسات# -

وال;:#تت�ون#من#أعضاء#لا#يقل#عددuم#عن#ثلاثة##Uدارة¥<#احدى#,+ان#مجلس#: @?نة�التعيAنات -3

#غ56#،أعضاء #Uدارة #لمجلس #الم�ون6ن #¦عضاء #طرف# من #من #�عييbxم #يتم #حيث #المستقل6ن، تنفيذي6ن

  u.4ذه#ال�+نة،#رئªس#¦عضاء#غ56#تنفيذي6ن#المستقل6ن#مجلس#�دارة،#ي5Tأس
                                                             

 .136ص#كمال،#مرجع#سابق،خلف#الله#يوسف،#زaتوzي# 1
،#أطروحة#دكتوراه،#تخصص#مالية،#محاسبة#و#ممارسات�المحاسبة�Lبداعية�دور�ر"ائز�حوكمة�الشر"ات��EFا@Dد�من فداوي#أمينة، 2

 .66ص،#2013/2014ا,+زائر،#عنابة،##ال®سوaق#X<#المؤسسة،#جامعة#با­<#مختار،
#م 3 ،>Xا{# #يوسف �العمل�ا@Dكوميصطفى QRوتداعاياتھ�ع� EVداري�والماXعلام�والفساد�Xط# #عمان،1#، #لل¡شر#والتوز�ع، #دار#ا,�امد ،

 .184،#ص2016،#ردن¦ 
4 # #,sضر، #لعروس #بلقاسم، �الشر"اتبوفاتح �إطار�حوكمة EF� �مجلس�Xدارة #والمالية،#دور #Uقتصادية #للدراسات #المقرaزي #مجلة ،

 58،#ص2017،#المركز#ا,+ام°<#أفلو،#ا,+زائر،#02،#العدد#01المجلد
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  1:ا12نة�التعينات�المسؤوليات�والواجبات�التالية�إ! و�و�ل�
منصب�العضو�و OLPاص�المرJKLن�لمنصب�رئFس�مجلس�Aدارة��قائمة�تقوم�بتحديد�ودراسة -

 ؛المنتدب
�ضوء� - WX� �Aدارة �مجلس �لعضو�ة �المرJKLن �بالأفراد �خاصة �وتوصيات ا̂حات �اق_ �بتقديم تقوم

�abاالشروط�والمتطلبات�الfدارة�حددA؛مجلس� 
مراجعة�وتقديم�Aرشادات�اO2اصة�بتقديم�مبادئ�حوكمة�الشر�ات��عh 12نة�التعيFنات�gعمل� -

 ؛لك�Aرشاداتوإمداد�مجلس�Aدارة�بالتوصيات�اO2اصة�بتطو�ر�وتحديث�ت
�القانونية� - �المتطلبات �مع qrsتتما� abال� ا̂حات �Aق_ �وتقديم atالم� �السلوك �قواعد �ومراجعة وضع

 ؛لبورصة�Pوراق�المالية
 ؛لإجتماعاxyا�إ! �أعضاء�مجلس�Aدارة�دور�ةيجب�عh �12نة�التعيFنات�تقديم�تقار�ر�ومحاضر� -
�ولب تقوم - �لأدا}xا �دوري �لتقييم �لأعضاء �الذاgي �والمدير�ن�تقييم �الم�افآت �و12نة �Aدارة مجلس

 .التنفيذيJن
   :التدقيق�الداخ=> -ثالثا

�xا��تلعب� �يقوم abال� ��Pشطة �خلال �من �الشر�ات �حوكمة WX� �fاما �دورا Whالداخ� �التدقيق آلية

ال�abتركز�عh �ز�ادة�المصداقية�والعدالة�وتحسJن�سلوك�الموظفJن�والتقليل�من��،ون المدققون�الداخلي

  2.الفساد�Aداري مخاطر�
عملية�مستقلة�xyدف�إ! �ضمان�تقديم��"التدقيق�الداخ�Whبأنھ�،�عرف�مع�د�المدققJن�الداخليJن 

�المنظمةوتحسJن�أداء�عملياxyا،�كما�gساعد��للمنظمةاس�شارات�موضوعية�م�مة�لتقديم�قيمة�مضافة�

�وتح �تقييم �إ!  �xyدف �مضبوطة �من�1ية �مقار�ة �خلال �من �أfداف�ا �تحقيق  hفعالع� ̂�يسJن Jسيg� ة

  3."المخاطر،�الرقابة�وحوكمة�الشر�ات
  Whكما�ي�Whيتحمل�ا�المدقق�الداخ�ab4:و�مكن�توضيح�المسؤوليات�ال  

 ؛ي�لفون��xاال�abتطو�ر�fPداف�العامة�و�خاصة�فيما�يتصل�بأي�م�مة�تدقيق� -
- � �نظام �بواسطة �التقييم�مت�املاختيار�وتجميع �أدلة �وتقييم �التدقيق �اجراءات �ذلك��من WX� بما

̂�احصائية� Jحصائية�وغAساليب�Pستدلال؛ مناستعمال�£ 

                                                             
 135-134مرجع�سابق،�ص�ص��،�داري دور�حوكمة�الشر"ات�F>�معاCDة�الفساد�الماA�<B �محمد�مصطفى�سليمان، 1
 139محمد�حل¥�aا12يلا!W،�مرجع�سابق،�ص 2
 94مرجع�سابق،�ص،�بن�زاوي�محمد�الشر�ف 3
 197خلف�الله�يوسف،�ز�تو�ي�كمال،�مرجع�سابق،�ص 4
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يمتاز التدقيق الداخ4B بمجموعة  .رفع نتائج التدقيق 45 ش2ل تقار-ر موج(ة لعدة فئات مختلفة -

  : يوNO(ا اMHدول التا4J من اGHائص
  خصائص�التدقيق�الداخAB: )5 -2( رقم جدول 

FاصيةاH  ومJالمف  
Rشاط 

  مستقل
س̀تقلالية، منح \امل اNHر-ة للمدقق الداخ4B لأداء واجباتھ الم(نية،  المدقق  من خلال جعلdعbc مف(وم 

  .التنظيbs بالاستقلال qحتفاظ45 تحديد نطاق عملھ أو منMkيتھ وكذا ضغوط الداخf 4Bعيدا عن أية 
  .ل عن حوكمة الشر\ات، إدارة المخاطر وعمليات الرقابة 45 الشركةvعbc الموضوعية تقديم تقييم مستق  الموضوعية

خدمات 

  اسyشار-ة 
سỳشار-ة وتقديم  للمنظمةdعمل التدقيق الداخ4B عB} تزو-د `دارة العليا  بالتحليلات والدراسات 

  .45 إتخاذ القرارات المناسبة و45 الوقت المناسب المنظمة`ق~{احات اللازمة ال|v bساعد 
تحس�ن 

  الفعالية 
، بل أصبح يقدم قيمة المنظمةإن دور التدقيق الداخ4B أصبح لا يقتصر فقط عB} ايجاد �خطاء 45 

  .مضاعفة من خلال توصياتھ، فيما يخص تحس�ن فعالية إدارة المخاطر، الرقابة، حوكمة الشر\ات
، مجلة Pقتصاديةحوكمة�المؤسسات��دور�التدقيق�الداخ�AL�ABدعمحاج قو-در قور-ن، أحمد بن يوسف، : المصدر

  .366، ص2019، ، اMHزائر 3، جامعة اMHزائر02، العدد22مع(د العلوم `قتصادية، المجلد
  Sليات�اHFارجية�RFوكمة�الشر"ات�:الفرع�الثا9ي

45 المطلب السابق تم عرض �ليات الداخلية NHوكمة الشر\ات، و45 �ذا المطلب س�ستعرض 

  .NHوكمة الشر\ات بمختلف اMHوانب المتعلقة ��ا للآليات اGHارجية
  :الZشرYعات�والقوان5ن-أولا

وتؤثر �ذه �ليات عB} التفاعلات ال|b تجرى ب�ن �طراف الفاعلة 45 حوكمة  لما vش2غالبا 

{Bدور�م ووظيف��م 45 حوكمة الشر\ات، بل يتعدى  الشر\ات فلا يقتصر �مر ع{Jكيفية تفاعل(م مع  إ

متطلبات جديدة  )Save banes oxly act 2002(عض، فعB} س¢يل المثال فقد فرض قانون fعض(م الب

 {Bذه المتطلبات تتمثل 45 ز-ادة أعضاء مجلس `دارة  1.المسا�مة المملوكة للدولة منظماتع�

يذي دير التنف\ل من الم مطالبةالمستقل�ن، تقو-ة دور MHنة المراجعة عB} عملية إعداد التقار-ر المالية، 

التصديق عN¦ {Bة التقار-ر المالية وعB} نظم الرقابة الداخلية ووضع خطوط بومدير الشؤون المالية 

عB} المصادقة  المنظمةفعالة ب�ن المراجع اGHار§4 وMHنة المراجعة وتحديد قدرة المسؤول�ن 45  اتصال

¦Nاب المصاH© �خر-ن 45 ، وال|b قد تمس بمصاH© المالك�ن وأالمنظمةعB} المعاملات ال|b تخص(م 45 

  .المنظمة
  
 

                                                             
 .64فداوي أمينة، مرجع سابق، ص 1
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 :اGHدمات�وسوق�العمل�Eداري /منافسة�سوق�المنتجات� -ثانيا
��ل� �يؤكد �الشر�ات،�حيث �0ليات�/.وكمة �أحد�أ2م �أو�ا/5دمات �المنتجات �سوق �منافسة @عد

ا�غ�XYلم�تقم�Vدارة�بواجباKPا�بالشOل�الN.يح�أو�أ�KLإذاع�GHذلك�بقولBم� )Hess et Impaviob(من�

� �منافسة [\� �تفشل �سوف �أKLا �وbالتاa]�المنظماتمؤ2لة، �الصناعة، �مجال �نفس [\� �@عمل ghتتعرض� ال

� �المنافسة �فسوق �للعمل��تmnN/5طر�Vفلاس، �فعالة �سوق �2ناك ��انت �إذا �وخاصة �Vدارة سلوك

�يOونوا �أن �يمكن �لا �Vدارة �مجلس �وأعضاء �اختيار�المديرxن �فعند �العليا، �للإدارة �قادو �Vداري  اممن
   V.1فلاس�أو�التصفية�إGa منظماKPم

 :Eندماجات�وEكJسابات -ثالثا
 انحاء\]��المنظماتVندماجات�وVك�سابات�من��دوات�التقليدية�لإعادة�الBيOلة�\]�قطاع��@عد

من�وجود�أدلة�ال�ghتدعم�وجBة�النظر�ال�ghترى�أن�Vك�ساب��إJon et Kedia (Ga(و�ش��XYل�من��العالم

� �ي��أ �حيث �المثال، �س�يل GHع� ��مرxكية �المتحدة �الولايات [\� �الشر�ات �/.وكمة �المBمة �إ0Gaليات

�مع� �وVندماج �Vك�ساب �عملية �تحصل �عندما �المنخفض ��داء �ذات �Vدارات �خدمات �عن Vستغناء

  2.التأكيد��عدم�Vضرار�بحقوق�المالكYن
 :آلية�Eفصاح�والشفافية - راLعا

��توفر�2ذه �والملائمة �الN.يحة �المعلومات �ل0لية �أداء �عن �المس�ثمرxن نذكر�من��.المنظمةOافة

  2:3ذه�المعلومات
 ؛معلومات�عن�تطور�أسعار��سBم�ال�ghيرغب�المس�ثمرxن�\]�اقتنا�Kا -
 ؛معلومات�عن��رbاح�الموزعة -
 ؛KPاءكفامدى�معلومات�عن�Vدارة�و  -
- � �¡شاط �ن�يجة �عن ��المنظمةمعلومات �@عمل�ومركز2ا ghال� �الصناعة �ومستقبل �ومستقبلBا [aالما

 ؛ف£Kا
 .وا/5ارجة�م¤Kا�المنظمة إGaمعلومات�عن�التدفقات�النقدية�الداخلة� -

  :التدقيق�اGHارOP -خامسا
�من� �تلعبھ �الذي �للدور �نظرا �الشر�ات �حوكمة �نظام �من �مBم �جزء �ا/5ار¦] �التدقيق �آلية @عد

  4 .وVجراءات�المعتمدة�\]�إعداد2ا للمنظمةلسنوxة�خلال�تدقيق�القوائم�والتقارxر�المحاس�ية�ا
                                                             

 .198خلف�الله�يوسف،�زxتو¡ي�كمال،�مرجع�سابق،�ص 1
 .187صمرجع�سابق،��،م�والفساد�Eداري�والما\�Oوتداعاياتھ�ع�WXالعمل�اVHكوميEعلا ،�مصطفى�يوسف��ا\] 2
 .66،�صقطاف�عقبة،�مرجع�سابق 3
4

 .81،�مرجع�سابق،�صشرشافة 
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ختيار�تق�CDصارم�و?ناء�$عتمد�ع���أسلوب�منظم�من�طرف�ا "فالتدقيق�ا*(ار&%�$عرف�ع���أنھ

�من� �المقدمة �المالية �المعلومات �ومصداقية �نوعية �ع�� �معلل �رأي �تقديم �أجل �من �ومستقل �مؤQل CSم

]%�إعداد�Qذه�المعلومات�]%�Zل�الظروف�وع���مدى�إحUVام�وع���مدى�احUVام�Tجراءات��المنظمةطرف�

�ونتائج� �المالية �للوضعية �المعلومات �تمثيل �مدى %[� �cdا �المعمول �المحاسfية �والمبادئ �والقوانkن القواعد

    1 ."المنظمة
�أبر  �أحد �$شnل �الداخ�% �من��qليات ز فالتدقيق �التأكد %[� t*المصا� �أuvاب �علcwا �$عتمد Cxال

ارة�فيما�يتعلق�بالإفصاح�المحاس{�Cفالمدقق�ا*(ار&%�يقوم�بدور�م|م�]%�}عزzز�مصداقية�ممارسات�Tد

المعلومات�المف��tع�cا��شnل�عام�]%�إطار�تضارب�المصا*�tضمن�علاقة�الوZالة�ال�Cxتجمع�بkن�Tدارة�

   2.وأuvاب�المصا*�tفcwا
� ��مرzكية �المتحدة �الولايات %[� �الداخليkن �المدققkن �مع|د �التدقيق�) IIA(وzؤكد �دور �أن ع��

� ا*(ار&% �Tشراف %[� �الشرZات �حوكمة �مسؤوليات وا*uكمة�) Insigt(التبصر )Oversight($عزز

)Forsight(�،ينصب�� �إذا�Zانت �ما �التحقق �ع�� �ما�المنظماتTشراف �}عمل �أن� العمومية Qو�مفروض

إنھ�$ساعد�متخذي�القرار،�وذلك�ومنع�الفساد�Tداري�والما�%،�أما�التبصر�ف�اك�شاف}عملھ�وzفيد�]%�

u*ا� �تحدد �وأخUkا �والنتائج، �العمليات �والسياسات، �لل�Uامج �سليم �بتقوzم �و ب�VوzدQم ��تجاQاتكمة

� �تواج||ا Cxال� �الما�%،��.المنظمةوالتحديات �التدقيق �ا*(ارجيون �المدققون ��دوار�$ستخدم ولإنجاز�Qذه

   3.�س�شارzةتدقيق��داء،�والتحقق�وا*(دمات�
  النماذج�الدولية�<Bوكمة�الشر"ات: المطلب�ا<=امس

�� �Qذا�Tختلاف �و عود �العالم، �بkن�بلدان �الشرZات �نماذج�حوكمة �الظروف��إ��تختلف إختلاف

�ومختلف� �المنظمة �بkن �العلاقة �وطبيعة �والثقافية �وTجتماعية �والسياسية �وال�شر عية Tقتصادية

t*اب�المصاuvأ.  
   ج�حوكمة�الشر"اتنموذمفLوم�� :الفرع�Iول 

ذلك�Tطار�الذي�$شمل�مجموعة�من�ا*(صائص�البي£ية��"وzمكن�وصف�نموذج�حوكمة�الشرZات�بأنھ�

�آليات��ا*¥...والسياسية �تؤثر�ع�� Cxوال� �الم�شاcdة �الدول �من �أو�مجموعة �الواحدة �الدولة �مستوى ع��

                                                             
1
 Lionel Collins, Gerard Valin, Audit et Control Interne, 4eme édition, Série Dalloz, Paris, France, p21. 

 82ابق،�صالياس�شراسة،�مرجع�س� 2
 .142محمد�حل»�Cا*ªيلا�%،�مرجع�سابق،�ص 3
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 �� المعتمدة التصCيفات @روأش أ=م ولعل ،1"المنظمةحول�التعارض�ب-ن�مختلف�'طراف�الفاعلة����
 موج@ة ونماذج السوق  نحو موج@ة نماذج إHI تصCيف@ا =و العالم حول  السائدة النماذج إG HIشارة

 المحددات ع`H _عتمد التصCيف =ذا� .السابق-ن النموذج-ن خصائص ب-ن تمزج XYينة ونماذج بالشبكة،
 2 :التالية

 الشركة؛ إHI النظر وج@ة  - 
 دارة؛G  مجلس نظام - 

 Gداري؛ القرار صنع ع`H التأث-p ممارسة ع`H البارزmن المصikة أijاب قدرة  -
 الشركة؛ ع`H للرقابة خارجية أسواق غياب أو وجود -
 الملكية؛ =يwل - 

  الشركة؛ بأداء ارتباط@ا ومدى التنفيذي-ن zعوmضات�المديرmن  -
  . 'عمال ب�ئة �� العلاقات طبيعة  -

  ما�ي`��شرح�=ذه�النماذج�����ء�من�التفصيلسنحاول�في      
  النموذج�ا=@ار?<�=>وكمة�الشر"ات�:الفرع�الثا9ي

المعروف�بالنموذج�'نجلوسكسو�ي�أو�بنظام�=يا�ل�الملكية�المش�تة،�وmطبق����العديد�من�الدول�

�أس�pاليا �المتحدة، �المملكة �المتحدة، �'ولوmة..�الولايات �إعطاء H`ع� �النموذج �=ذا �وmقوم لمصا����،

�المسا=م-ن� �ب-ن �المصا�� �تضارب ��� �تكمن �الدول �=ذه ��� �الرئ�سية �المشwلة �لأن �وذلك المسا=م-ن؛

   .ا�Xدول�الموا��Iيو���أ=م�المفا=يم�ا��اصة�بالنموذج�'نجلو�ساكسو�ي 3.وGدارة
  
  
  
  
  
  

                                                             
1
،�مجلة��صلاحات��قتصادية�و��ندماج�دراسة�M<�مساPمة�البورصات�M<�وضع�معاي�45وقواعد�حوكمة�المؤسساتعلال�بن�ثابت،�  

  .66،�ص2011،�المدرسة�العليا�للتجارة،�ا�Xزائر،10،�العدد����05قتصاد�العال��،�المجلد
2 Athula Sumith Preethi Gardiya Manawaduge, Corporate governance practices and their impacts on 

corporate performance in an emergingmarket: The case of Sri Lanka, Doctor of Philosophy thesis, School 

of Accounting and Finance, University ofWollongong, Australia, 2012, P32. 
،�مCشورات�المنظمة�العر�ية�للتنمية�أثر�كفاءة�Zفصاح�وحوكمة�الشر"ات�M<�جذب�UسTثمارات�العرSية�وRجن0يةر�ا�ماجد�بصول،� 3

 .140،�ص�G2018دارmة،�القا=رة،�مصر،�
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  وجھ�نحو�السوق أHم�المفاHيم�اFGاصة�بالنموذج�الم: )6 -2( رقم جدول 
  النموذج�الموجھ�نحو�السوق   البيان
%الرقاب -  المف�وم %تمارس %الذي %النظام %عمليات%%ة.و %خلال %من %الما:9 %السوق %طر<ق %عن %فيھ والتنظيم

  Pستحواذ%ومن%خلال%العمل%اIJاص%بالمسFGين

محددات%

  النموذج

تدابFG%الفيديرالية%لYZد%من%،%تم%اعتماد%مجموعة%من%الV1929عد%Uزمة%العالمية%لسنة%: السياق -

  .الية،%jوhiا%تتحمل%جزء%كب9c%FG%مسbبات%Uزمةنظمات%المالم%النطاق%^شاط%قوة%
الوسطى%البtية%Uساسية%لقوانGن%معظم%.ذه% rعتFq%القانون%PنجلoGي%9c%العصور : Pطار%القانو^ي -

% %القانو^ي %ال�يvل %.ذا %وxسwند %العام،%إ:yالدول %القانون %يت دول %محيث oG%  والمحلفGن%القضاة
%rعتFq%قانون %بالاستقلالية  Bank holding( وقانون )  (Glasse steagall act,1933والمرونة،

company,act,1956 (%9%الولايات%المتحدة%ممارسةc%البنوك%العاملة%yأبرز%قانو^ي%حضرا%رسميا%ع�

ا%9c%قطاع%التأمGن%مما%أدى%وحصرا%^شاط�%المنظماتأ^شطة%U%9cسواق%المالية%المسا.مة%9c%رأسمال%

y:ن%و %الفصل إGثمارظبwسP%ائف%البنوك%التجار<ة%ووظائف%بنوك.  
ا�Jدارة%ا��Jد%النwيجة،%تكرxس%مف�وم%اYJر<ة،%ومن%.نا% البعد%حول %.ذا%يتمحور : ا�Jانب%Uخلا�9 -

%الم %استقلالية %واح�Fام %والطلب %العرض %بGن %للتفاعل %كمvان %للسوق %الممنوحة %U.مية س�hلك%تwبع

  .ال��%�سمح%للعملاء%PقتصاديGن%التفضيل%بGن%الموارد%المتاحة
%رأس.يvل%

  المال
  .نفس�ا%المنظمة9c%رأسمال%%%5لا%تتعدى%مشاركة%البنوك% -
  .توزxع%ملكية%رأسمال%بGن%عدد%كبFG%من%صغار%المسا.مGن -
  .المنظماتعدم%وجود%حيازات%متبادلة%بGن% -

  طرق%الرقابة
شراء%Uداة%الرئ سية%للرقابة%9c%ظل%�شwت%الملكية%ل�عتFq%تقنية%العرض%العام%ل: يةالرقابة%اIJارج -

   .ووجود%شروط%Pفصاح%والشفافية
  .تنظيميةيتولا.ا%مجلس%Pدارة%وفق%أطر%: الرقابة%الداخلية -

%المجيد كموش: المصدر � ،عبد �الشر"ات �حوكمة �لنماذج �تحليلية �الTشغيل"دراسة �ونظام %مجلةWليات العلوم%%،

  .29-28،%ص%ص2018الوادي،%ا�Jزائر%حمھ%IJضر،%،%جامعة02،%العددP02دار<ة%والمالية،%المجلد
اFqIJة،%التنوع%المعر9c%%،9c%ذلك%توفر %و<قوم%مجلس%Pدارة%بتعيGن%المدير<ن%التنفيذيGن،%مراعيا%  

بخصوص%آلية%السوق%فتvون%،%أما%المنظمةالمدير<ن%مسؤولGن%عن%إدارة%%ءواFqIJة%الميدانية،%و<vون%.ؤلا

Pدارة%بيد%الشرjات%بالدرجة%Uو:y%لwستو:y%ع�y%الشرjات%ذات%Uداء%الضعيف%و§ناء%ع�y%.ذا%Uساس%

ي%يرتكز%ع�y%¨ليات%اIJارجية%لYZوكمة%المتمثلة%9c%الس   1.ق%الماليةو فإن%النموذج%Uنجلوسكسو̂
  2:نذكر%ما%ي�9%ومن%بGن%أ.م%ما%يمoG%.ذا%النموذج   

 ؛مدرجة%9c%البورصات%المنظماتلعديد%من%ا -
 ؛.يvل%المسا.مة%مشwت -

                                                             
اYJديثة%%®تجا.اتU%9ول%9c%العل­�%الدو:تمر%،%المؤ نموذج�مق\4ح�ZGوكمة�الشر"ات�باستخدام�نظم�المعلوماتصباح%وآخرون،% غر»ي 1

  . 13،%%ص2016أفر<ل%%6-5 ،جامعة%عمان%العر§ية،%عمان،%Uردن%،U%9cعمال
2 Lahlouh cherif, Gouvernance des entreprises Actionnariat et performance, la revenue de l'économie et de 

management, N07, université de Tlemcen, Algérie, avril 2008, p258. 



 ثا9ي���������������������������������������������������������7سي�45الموارد�ال0شر/ة�كمدخل�لتفعيل�حوكمة�الشر"اتصل�الالف

137 

 ؛أسواق�رأس�المال�متطورة�وأك! �سيولھ -
 ؛الشفافية�وصدق�المعلومات�إAB المنظماتقواعد�محاس8ية�صارمة�ن5يجة�حاجة� -
 غJ �مالية�و�المنظماتغJ �مالية،�وJSن�البنوك��المنظماتعدم�وجود�مساOمات�تبادلية�بJن� -
- � Jات�نظماتالمضعف�تأثZالمالية�[\�حوكمة�الشر.  

  النموذج�الداخ@?�<=وكمة�الشر"ات�:الفرع�الثالث
ة�Zاليابان�وZور`ا�ا_^نوSية،� iسود�Oذا�النموذج�عدد�من�الدول�dوروSية،�وcعض�الدول�aسو̀

�دول�تمتاز�ب5 \kوl�mJتتم�noال� �الشاملة �البنوك �من�خلال�تقنية �لاسيما �البنuي، �للقطاع �ودعمwا ^يعwا

��ئتمانالودا�ع،�منح�القروض،��،�استقبال|شساعة�مجال�عملwا�وتقديمwا�_zزمة�Zاملة�من�ا_xدمات

  1.وغO Jا...بuافة�أنواعھ
iعتمد�Oذا�النموذج�ع�a�Aليات�الداخلية�_zوكمة�الشرZات،�والمتمثلة�أساسا�[\�مجلس��دارة�  

  2.ع��Aمجلس��دارةالذين�iسيطرون��والمنظماتوكبار�الملاك�ممثلJن�[\�البنوك�
  ا_^دول�المواB\�يو���أOم�المفاOيم�ا_xاصة���ذا�النموذج

  أMم�المفاMيم�ا<Lاصة�بالنموذج�الداخ@?: )7 -2( رقم جدول 
  النموذج�الموجھ�بالشبكة  البيان
شرZات�عائلية،�(من�كبار�الملاك�تحت�سلطة�عدد�قليل��المنظمةالنظام�الذي�تuون�فيھ�ملكية�ورقابة�-  المفwوم

  )ا_�...الشرZات�القابضة،�تكتل�المساOمJن

محددات�

  النموذج

  اليابان  ألمانيا
�: السياق - �العالمية �ا_zرب �جعل��الثانيةساOمت \]

  .مة�[\�dسواق�الماليةءالوساطة�البنكية�أك! �ملا
��ترجع: �طار�القانو�ي - �الرومانية��إABأصولھ القوانJن

�غJ �مرنة،� ة،القديم �قوانJن Aع�� �النموذج �Oذا يحتوي

  .يل�mم�القضاة�بأحuامwا
�dخلا�\ - �: ا_^انب \k� �النموذج ،��نضباطرZائز�Oذا

  .ا_^دارة،�السلوك�dخلا�\

أدى�الدمار�الذي�حل�باليابان�|عد�ا_zرب�: السياق -

��إAB الثانية�العالمية �كمصدر��إABالتوجھ البنوك

  .نللتمو`ل�لأ£�ا�أك! �أما
�مفتوحا�: �طار�القانو�ي - �السندات �سوق �يكن لم

  .الك¥ ى�الوطنيةللمنظمات�سوى�
�dخلا�\ - �الشفافية،�: ا_^انب �جماع،� يضم

  .والمشاركة،�وZلwا�أ|عاد�تدعم�روح�العمل�ا_^ما¦\

Oيuل�

  رأس�المال

  .كبJ �المنظمات¨^م�الملكية�المتبادلة�بJن� -
�وأ - �أك! �تركmJا �المال �رأس �مساOمون�Oيuل ك¥ �قيمة

uالمنظمةمن�رأس�مال��%40ن�أك! �من�و يمل.  
  .المنظمةالملكية�المعت¥ ة�للبنوك�[\�رأسمال� -

  .المنظماتدرجة�عالية�من�الملكية�المتبادلة�بJن� -
  .المنظماتوجود�قوي�للبنوك�[\�رؤوس�أموال� -

�المجيد: المصدر �عبد � ،كموش �الشر"ات �حوكمة �لنماذج �تحليلية �الYشغيلW"دراسة �ونظام �اليات �مجلة لعلوم�،

ة�والمالية،�المجلد   .30،�ص2018،�جامعة�الوادي،�ا_^زائر02د،�العد02�دار̀
                                                             

  29مرجع�سابق،�ص�Wليات�ونظام�الYشغيل"دراسة�تحليلية�لنماذج�حوكمة�الشر"ات�،�عبد�المجيدكموشن� 1
  .67،�صمرجع�سابقبن�ثابت�علال،� 2
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  1: يمتاز�4ذا�النموذج�بمجموعة�من�ا'&صائص�نذكر�م��ا
 .�IJالبورصة�تركز�الملكية،�وقلة�الشر=ات�المدرجة -
 .�IJالرقابة�ع�TYالشر=ات�واذXستحمحدودية�سوق��إTUضعف�سيولة�Pسواق�المالية�مما�يؤدي� -
 .قواعد�محاس_ية�أقل�صرامة،�ومرونة�أك\]��IJعرض�البيانات�المالية -
 .،�وروابط�كبa]ة�بaن�البنوك�والمؤسسات�الماليةالمنظماتالملكية�المتبادلة�للأسcم�بaن� -
- j'اب�المصاlmتمثيل�أوسع�لأ. 
 مشاركة�قوrة�للبنوك��IJحوكمة�الشر=ات -

�النموذج�أقل ��sعت\]�4ذا �فلwس�4ناك�انفصال�كبa]�بaن�ملكية �المنظمةعرضة�لمشا=ل�الو=الة،

�حيث� �ظل�sورقاب�zا، IJ� �خاصة �النموذج، �4ذا �الشر=ات�ضمن �'lوكمة �مcمة �آلية عت\]�تركز�الملكية

�المنظمةوجود�ا'lافز�لمراقبة��دارة�لدى�أlmاب�ال�سب�الكبa]ة،�وقدر��م�ع�TYالتأث�IJ�[aطرrقة�إدارة�

TYع� �مجلس�إ�والسيطرة IJ� �مباشرة �ممثلة �=و��ا �القرار�ف��ا �ولكن�يمكن�أن�ت�تج�4ذه�دصناعة ار��ا،

lmاب�ال�سب�المسيطرة�من�أجل��س�يلاء�أمع��المنظمةالسيطرة�نتائج�سلبية�من�حيث�تواطؤ�إدارة�

�أصول� TYالمنظمةع��TYصول�عl'أو�ا� �المسا4مaن، Iحساب�با��TYع� �منافع��&صية TYصول�عl'أو�ا

  2.ما�يخص�المعلومات�المالية�وغa]�مالية�المcمةأسبقية�في
  GHوكمة�الشر"ات) ال5EFن�( النموذج�المختلط��:الفرع�الرا>ع

يتم4��aذا�النموذج�بأنھ�يجمع�بaن�خصائص�النموذج�الموجھ�بالسوق�والنموذج�الموجھ�بالشبكة،�

�نظام�حوكم �sس�ند�ال��ا ��IJتحديد�Pطر�ال�� �تدخل�الدولة TYع� �البلد،�و�عتمد�أساسا IJة�الشر=ات�         
  .وا'¡دول�التا�IUيبaن�أ4م�المفا4يم�ا'&اصة� �ذا�النموذج

  
  
  
  
  
  

                                                             
1
 Lahlouh cherif, op, cit, p261 

حوكمة�ومالية�المؤسسة،�جامعة��ماجستa]،�تخصص�رسالة،�الNOام�الشر"ات�المساLمة�بمبادئ�حوكمة�الشر"ات،�عبد�المجيدكموش� 2

 .97،�ص2014/2015 ،�سطيف،�ا'¡زائر،فرحات�عباس
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  أKم�المفاKيم�اIJاصة�بالنموذج�ال5BCن: )8 -2( رقم جدول 
  النموذج  البيان
  سة$من$طرف$البنوك8و$النظام$الذي$يجمع$ب0ن$رقابة$السوق$الما,+$والرقابة$الممار  -  المف�وم

محددات$

  النموذج

$L+$رأسمال$العديد$من$$ةنGيجة$ل�يمنة$الدول: السياق - ع]Y$Zقتصاد$الفرSTUV$من$خلال$مشاركMNا

kوMjا$المالك$hكfg$لرأسمال$أكfg$البنوك$الفرVسية،$$إ,Zو$عن$طرdق$تأميم�ا،$8ذا$بالإضافة$أ تالمنظما

$ $من $لlmوكمة STUVفر$ $نظام $تطوdر $اشfpطت $طرdق$فقد $عن $محلية، $مالية $أسواق $خلق خلال

  .الوطنية$hكfy$نجاحا$وإدخال$النموذج$الياباVي$L+$البنك$الرئSTUu$المنظماترأسمال$$صةصو خ
$: Yطار$القانوVي - $فإن STUVالفر$ $للقانون $خلال$$للمنظماتطبقا $تدار$من $8ي}لة $Yختيار$ب0ن حرdة

  . يذي$و~خر$إشراL+مجلس$إدارة$واحدة$أو$من$خلال$مجلس0ن$أحد8ما$تنف
$hخلا�+ - $المنطق: ا��انب $الدي}ار�ي �عتfg$الشرف، $والمن�� $$،القانوVي $ا��انب$ي الذيالثلا�ي }ون

STUVخلا�+$الفرh.  
8ي}ل$رأس$

  المال
  .غf0$مالية$المنظماتمشاركة$البنوك$L+$رأسمال$$%5تتجاوز$L+$المتوسط$ لا -
  .L+$�س�م$القائمة$%57 إ,Zصل$غf0$مالية$ت$المنظماتملكية$متبادلة$ب0ن$ -
- $+L$سية$ب�سبة$$المنظماتترتكز$الملكيةVإيطاليا$%78مقابل$$%48الفر$+L.  

  طرق$الرقابة
   .المالكة$��زء$من$رأس$المال$المنظماتمن$خلال$hسواق$المالية$وكذا$من$: الرقابة$ا��ارجية -
راقبة$وأ8م$hطراف$الفاعلة$kالموظف0ن$تتم$من$خلال$مجلس$Yدارة$أو$مجلس$الم: الرقابة$الداخلية -

  .وغ8f0ا$hفرادو
Source: Lahlouh Cherif, Gouvernance des entreprises Actionnariat et performance, la 

revenue de l'économie et de management, N07, université de Tlemcen, Algérie, avril 2008, 

p262. 

$بإم $النموذج $ل�ذا $و8ذا$وفقا $الشرkات، $�lوكمة $مختلف0ن $8ي}ل0ن $تختار$ب0ن $أن $الشرkات }ان

$ $مصlmة $تقتضيھ $لما $L+$المنظماتوفقا $البنوك $دخول $إم}انية $ظل +L$ $خاصة $Yقتصادية، $وظروف�ا ،

رأس$مال$الشرkات$غf0$مالية$كما$يتم0¡$8ذا$النموذج$بالمسا8مة$المكثفة$L+$عمليات$حوكمة$الشرkات،$

الرقابة$المفروضة$من$$إ,GZيجة$الMNديدات$ا��اصة$لعمليات$Yستحواذ،$بالإضافة$والضغوط$الرقابية$ن

   1.قبل$الشرkات$المالكة$��زء$من$رأس$المال
$أ8م$ $الموا,+ $المبحث +L$ $نGناول $وسوف $الشرkات $�lوكمة $الدولية $النماذج $أ8م $يخص $فيما 8ذا

  .مبادئ$حوكمة$الشرkات
  مبادئ�حوكمة�الشر"ات: الثالثالمبحث�

ا$للإ8تمام$المp¡ايد$بمف�وم$حوكمة$الشرkات،$فقد$حرصت$العديد$من$المنظمات$ع]Z$دراسة$نظر 

8ذا$المف�وم$وتحليلھ،$ووضع$مبادئ$محددة$لتطبيقھ،$ومن$8ذه$المنظمات$منظمة$التعاون$Yقتصادي$

$��نة +L$ $ممثلا $الدولية $الGسوdات $بنك $الدو,+، $النقد $صندوق $الدو,+، $البنك $.بازل $والتنمية، أن$إلا

                                                             
 .33ص$مرجع$سابق،$،Zليات�ونظام�الVشغيل"دراسة�تحليلية�لنماذج�حوكمة�الشر"ات�،$كموش$عبد$المجيد 1
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�التعاون�� �منظمة �وضع()ا �ال,+ �7عت4�56ش2رالمبادئ �والتنمية �قبولا� قتصادي �لاقت �وال,+ �المبادئ Aذه

  .دوليا�عاما�وتPن()ا�معظم�الدول�عند�وضع�قواعد�حوكمة�الشرGات�اDEاصة�B)ا
  7عر/ف�مبادئ�حوكمة�الشر"ات: المطلب�<ول 

سس�والقواعد�والمعاي_�5ال,+�7ساعد�[\�مجموعة�Y" 4)ا�أيمكن�7عرTف�مبادئ�حوكمة�الشرGات�ب

� \]� �الشرGات ��المنظماتتطبيق�حوكمة �مع �المتعامل_ن �لgافة �والواجبات �اjEقوق مثل��المنظمةوتتضمن

�الموردين �البنوك، �الدائن_ن، �المساAم_ن، �sدارة، �sطار� .اtE...مجلس �الشرGات �حوكمة وتوفر�قواعد

�الشر  �تحدد �أن �خلالھ �من �يمكن �الذي �Aذه�التنظي}+ �تحقق �أن �B)ا �يمكن �ال,+ �والطرTقة �أAداف2ا كة

  A4.1داف
�حماية� �أفضل �تحقق �ال,+ �وsجراءات �والنظم �القواعد �الشرGات �بمبادئ�حوكمة �كذلك وTقصد

  B.2)ا�ةوتوازن�ب_ن�مصا��Eمديري�الشرGات�والمساAم_ن�ف�)ا�أ�jاب�المصا4��Eخرى�المرتبط
ي}+�الذي�يمكن�من�خلالھ�للشركة�أن�تحدد�أAداف2ا�وتوفر�قواعد�حوكمة�الشرGات�sطار�التنظ

  3:وتحدد�أيضا�كيفية�تحقيق�A4داف،�وتقوم�تلك�القواعد�والمبادئ�بتحديد��7ي
 ؛القرارات�اتخاذكيفية�� -
 ؛بالمنظمة�4فرادالسلطة�والمسؤولية�للمديرTن�و� -
 ؛المعلومات�ال,+�يتم�sفصاح�ف�)ا�للمس�ثمرTن� -
 ؛اAم_نحماية�حقوق�صغار�المس� -

  4 :وتتدخل�عدة�عوامل�[\�تحديد�قواعد�ومبادئ�حوكمة�الشرGات�م�)ا    
 ؛[\�حد�ذا�)ا�المنظماتقوان_ن�� -
  ؛القوان_ن�ال,+�تحكم�القيد�بالبورصات� -
 ؛قانون�منع�sحتgار،�قانون�sفلاس،�قانون�sندماج�وقانون�sستحواذ -
 ؛ال2يئات�الرقابية�مثل�ال2يئة�العامة�لسوق�المال -
 .المحاكم�ال,+�7شرف�ع���تطبيق�تلك�القوان_ن  -

  
                                                             

�اLMسابات�وحوكمة�الشر"ات��JKبHئة�<عمال�ال،�،��jاتة�السيد��jاتةعبد�الوAاب�نصر�ع�\ 1 ،�عرQية�والدولية�المعاصرةمراجعة

 .77ص ،2006/2007الدار�ا�Eامعية،�مصر،�
2 � �الغر¡اوي، �اللطيف �عبد �عادل �الدوليةش2دان �والمعاي�45المحاس0ية �إطار�اLMوكمة JK� �المساWمة �دار�الفكر�ا�Eام¢\،�الشر"ات ،

 .180،�ص�s2020سكندرTة،�مصر،�
 .77ص،�قمرجع�ساب�،،��jاتة�السيد��jاتةعبد�الوAاب�نصر�ع�\ 3
 .78،�صنفس�المرجع 4
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  والتنمية��JKمجال�حوكمة�الشر"ات�Gقتصاديمبادئ�منظمة�التعاون�: المطلب�الثا9ي
مع�ا;:9ومات�للتعاون� ،1998إستجابة�لدعوة�مجلس�منظمة�التعاون�(قتصادي�والتنمية�سنة�

� �من �مجموعة �لوضع �ا;@اص �والقطاع �الدولية �والمنظمات �;:وكمة�الوطنية �و(رشادات IJالمعاي

� .الشرLات �ماي OP1999و��IQعتR� �Sن TUح� �ا;:Jن �ذلك �ومنذ �المبادئ، �إصدار�[ذه �تم منظمة�مبادئ

والتنمية�b�Ojساس�الR�hUسfند�إليھ�الدول�والشرLات�عند�قيامcا�بوضع�bسس��aقتصاديالتعاون�

[مJن،�المعاملة�المت9افئة�للمسا[مJن،�دور�حقوق�المسا�وOj، 1.المناسبة�لتطبيق�مفcوم�حوكمة�الشرLات

الدول�bعضاء��OPمنظمة��تقد�وافق .أu:اب�المصا;s،�(فصاح�والشفافية،�مسؤولية�مجلس�(دارة

  .2004أفر~ل��22المعدلة�للمبادئ��OP ع|}�الصياغة) OECD(والتنمية��aقتصاديالتعاون�
  ر"اتضمان�وجود�أساس�إطار�فعال�OPوكمة�الش�:الفرع�Mول 

�المبدأ �[ذا �يجبأن�،يؤكد �وكفاءة��حوكمةإطار� ���ع�ھ �الشفافية �مستوى �رفع �ع|} الشرLات

ن�يتوافق�مع�دور�القانون�و~حدد�بوضوح�توز�ع�المسؤوليات�بJن�مختلف�الcيئات�(شرافية�أbسواق،�و 

  2:ع|}�RSي�المبدأولقد�شدد�[ذا� .بتطبيق�القانون �aل��اموالرقابية�وكذا�
�ت - �يتم �أن �مع �الشرLات �السوق��مراعاةطو~ر�إطار�حوكمة �ونزا[ة O|الك� �(قتصاد �ع|} تأثIJ[ا

  ؛وا;:وافز�ال�hUتقدمcا�للمشاركJن��OPالسوق�و��Rيع�الشفافية�وكفاءة�السوق 
ثر�ع|}�ممارسة�حوكمة�الشرLات�داخل�ؤ ي�ب��Oأن�ت9ون�المتطلبات�القانونية�والرقابية�ال�hUت -

  ؛وذات�شفافية�وقابلة�للتنفيذ قانون متوافقة�مع�قواعد�ال�،الfشر�ع
تحقيق��ضمانأن�تنص�الfشر�عات�بوضوح�ع|}�توز�ع�المسؤوليات�بJن�الcيئات�المختلفة�مع� -

  ؛المص�:ة�العامة
�الcيئات� - �تتمتع �أن Oوال��ا[ة��(شرافيةي�ب�� �القانون�بالسلطة �تنفيذ �عن �المسؤولة والرقابية

  3.أسلوب�م¤�hو£طر~قة�موضوعيةوتوف�IJالموارد�اللازمة�للقيام�بواجبا �ا�ب
  حقوق�المساYم5ن�:الفرع�الثا9ي

�مبادئ �من� جاءت �أد¦ى �حد �لضمان �الشرLات �;:وكمة �والتنمية �(قتصادي �التعاون منظمة

�وعدم� �المسا[مJن، �حقوق �حماية �الشرLات �إطار�حوكمة OP� �يكفل �أن Oي�ب�� �حيث �المسا[مJن، حقوق

من�شأنھ�أن�يؤثر�ع|}�قيمة�bصول�والموجودات�ا;@اصة��Rعرضcا�لأي�خطر��ªدد�سلام©�ا،�أو�حدوث�ما

                                                             
 .42،�صمرجع�سابق،�دور�حوكمة�الشر"ات��JKمعاP^ة�الفساد�الما[�J\داري محمد�مصطفى�سليمان،�� 1
�شيحان�المشcدا¦ي، 2 �إيمان �طالب، �فرحان �للمصارف علاء J`4اتيbسG� J]الما� �وGداء �المؤسسية �لل�شر�والتوز�ع،�اOPوكمة �دار�صفاء ،

  .36 35ص�ص،�2011عمان،�bردن،�
3 � h¬­®الدين�الس� �حسنصلاح �Mعمال، �ومنظمات �والمصارف �المالية�حوكمةمعاي�45( البنوك �ط)المؤسسات �دار�الكتاب�ا;:ديث، ،1�،

 .66،�ص2010القا[رة،�
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� �أو�بالمنظمة �المالية �القوائم �تظ-ره �أن �دون �خط12ا �وال67اما �عبئا �التقارEر�اCDاصة��تحذر أو�يضيف منھ

� �داخل �يحدث �بما �Lاملة �معرفة �للمساOم2ن �يQون �ثم �ومن �اVDسابات، WXقدرة�المنظمةبمراق� �وع\] ،

ك�Lافة�النوا�bcاCDاصة�بالقوائم�المالية�المتصلة�باVDفاظ�ع\]�حقوق-م،�Lاملة�ع\]�ف-م�ومعرفة�وإدرا

  1.وع\]�مصاVD-م�اCDاصة
عن�طرEق�إستفتاء�جميع�المساOم2ن،�ف-م��المنظمةولكن�من�الناحية�العملية�من�الصعب�eسي�12

ماراvwم�فضلا�ال�Wyتفاوتت�إOتماماvwم�وأOداف-م�وuفاق�الزمنية�لإسqث�المنظماتيتQونون�من�nفراد�أو�

� �بالإضافة �قدراvwم، �تفاوت ��إ|]عن �إدارة �القرارات��المنظمةأن �إتخاذ �ع\] �القدرة �تمتلك �أن bي�ب�

دارة�ع\]�عاتق�مجلس�� �المنظمةاCDاصة�بال�شاط�ع\]�نحو�يتصف�بالسرعة�ول-ذا�تقع�إدارة�أ�شطة�

� �الموفرEق �الضرورة �عند ��دارة �مجلس �وEقوم �إختيارOم، �يتم �الذين �المديرEنديرEن �فرEق ����� 2 .بدور

bب��Eو�bق��VDم2ن�اOساسية�للمساnقوق�VD3:أن�تضمن�ا  
 ؛nساليب�uمنة�ل��qيل�الملكية� -
 ؛نقل�أو�تحوEل�ملكية�nس-م� -
 ؛بصفة�دورEة�ومنتظمة�بالمنظمةاVDصول�ع\]�المعلومات�المتعلقة� -
- ��bت��Eم2ن�اجتماعاتالمشاركة�والتصوOمعية�العامة�للمسا�D؛ا 
 ؛إنتخاب�وعزل�أعضاء�مجلس��دارة  -
  :وEمكن�توضيج�تلك�ا�Dوانب���bالشQل�التا|b. اVDصول�ع\]�نص�ب�من�أر�اح�الشركة� -

  اFGقوق�Cساسية�للمسا@م5ن�:)9 -2( رقم ش;ل
  
  
  

  
  
  
  

  

  .131،�ص2005ة،�مصر،�،�القاOر حوكمة�الشر"ات،�مجموعة�النيل�العرHيةحمد�اCDضري،�أمحسن�: المصدر
                                                             

 .131،�ص2005،�مجموعة�النيل�العر�ية�للطباعة،�القاOرة،��شر�وتوز�ع�حوكمة�الشر"اتمحسن�أحمد�اCDضري،� 1
 .35ص��مرجع�سابق،�،محاضرات��PQنظر/ة�اFGوكمة،�ينغضبان�حسام�الد 2
 .92- 91،�دار��عصار�العل¡�Wلل�شر�والتوز�ع،�عمان،�nردن،�ص�ص1،�طVدارة�المالية�المعاصرة�،نمحمود�عزت�ال Vام�وآخرو  3

 اVDقوق�nساسية�
تحديد�الفائض�اVDق���bالمشاركة�

 الفائض

ظروف�اVDصول�ع\]�المعلومات

 الرقابة�ع\]�الشرLات
�فصاح�عن�ال17ت�بات�

�bم2ن��Oحقوق�المسا

 الشركة
حوكمة�فعالة�

لشرLاتل  
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�القرارات� �عن �ال'افية �المعلومات �ع.- �وا12صول �المشاركة 67� �ا12ق �للمسا>م:ن �ي'ون �أن يBب@6

  1: مثل�المنظمةال�LMتخص�أي�Gغي:Eات�المناسبة��67
 .Gعديل�النظام�]سا�LYZأو�عقد�التأسVس�أو�ما�يماثلSا�من�المسRندات�ا12اكمة�للشركة� §
 .ةالEdخيص�بإصدار�أسSم�إضافي� §
  .المنظمةالتأث:�Eع.-��إj-العمليات�iستhنائية�ال�LMتؤدي� §

�للمسا>م:ن� �العامة �اk2معية �إجتماعات 67� �والتصوnت �بفعالية �المشاركة 67� �المسا>م:ن حق

6qمعية�العامة�وk2تحكم�إجتماعات�ا�LMت�الnم�بالقواعد،�بما��67ذلك�إجراءات�التصوS2:وإعلام 
�الوق § 67� �zافية �معلومات �ا12صول�ع.- �أعمال �وجدول �وتارnخ �المناسب�عن�م'ان �اجتماعاتت

اk2معية�العامة�فضلا�عن�المعلومات�ال'املة��67الوقت�المناسب�عن�الموضوعات�ال�LMسVتخذ�

 �جتماع؛�شأ��ا�القرارات��67
��جتماعاتجدول�أعمال��إj-إتاحة�فرصة�توجيھ�]سئلة�لمجلس�iدارة،�ولإضافة�موضوعات�� §

 ؛وضع�حدود�معقولة�لذلك�العامة�مع�مراعاة
§ �� �القرارات 67� �للمسا>م:ن �الفعالة �ترشيح��الرئVسيةالمشاركة �قبل �الشرzات �بحوكمة ا�2اصة

 ؛ا�2... وانتخاب�أعضاء�مجلس�iدارة،�سياسات�م'افآت�أعضاء�المجلس�iداري 
و�حق�المسا>م:ن�بالتصوnت�با12ضور���صيا�أو�iنابة�مع�مراعاة�تأث:�Eالتصوnت�با12ضور�أ� §

 .iنابة
�يحصلوا� § �أن �المسا>م:ن �لبعض �تمكن LMال� �الرأسمالية �والEdتVبات �الSياzل �عن �iفصاح يBب@6

 .ع.-�درجة�من�السيطرة�لا�تناسب�مع�ملكي��م�من�]سSم
 .بالعمل�بطرnقة�تتم:¡�بالكفاءة�والشفافية�المنظماتيBب@�6السماح�للأسواق�السيطرة�ع.-� §
�ع�و�جراءات�القواعد § �Gغطي LMال� �ت'ون���ستحواذمليات �أن �يBب@6 �إذ �غ:�Eعادية والصفقات

تتصف�بالشفافية��المعلنةمثلا�وا¦1ة�ومعلنة�و]سعار��المنظماتأصول��و¥يععملية�iندماج�

 .تحz�Lªافة�حقوق�المسا>م:ن�بحسب�فئا©�مو للشروط��ومطابقة
  3.المسائلة ضد�غرض�حماية�iدارة��للاستحواذالوسائل�المضادة��استخداميBب@�6عدم� §

  
  

                                                             
 .47محمد�مصطفى�سليمان،�حوكمة�الشرzات�ومعاجة�الفساد�iداري،�ص 1
 .131ص�،�2013 ،�عمان،�]ردن،ي دار�اليازور عائلية،�تقييم�الشر"ات�ال،�رندة الدبل 2
 .100،�ص2010،�دار�المطبوعات�اk2امعية،�iسكندرnة،�مصر،�حوكمة�الشر"اتأم:�Eفرج�يوسف،� 3
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  المعاملة�المAساو/ة�للمسا<م5ن�:الفرع�الثالث
�صغار� �بي! م �ومن �المسا*م)ن �0/ميع �المت4افئة �المعاملة �الشر9ات �إطار�حوكمة �يكفل �أن يجب

�IJض�فعLعوM�NJصول�عR0أن�تتاح�ل4افة�المسا*م)ن�فرصة�ا�IUبWLالمسا*م)ن�والمسا*م)ن�]جانب،�و

  �Ia.1حالة�إن` اك�حقوق\م
  �Ig:2المبادئ�الفرعيةمجموعة�من��ع�NJذا�المبدأوbشمل�*

 .يWب�IUمعاملة�جميع�المسا*م)ن�حملة�نفس�فئة�]س\م�معاملة�مhساوLة -
§ �NJصول�عR0ا�Iaق�R0ملة�]س\م�داخل�9ل�فئة،�ول\م�اR0ة�Lساوhت�المLوضع�حقوق�التصو

IUبWLت�المرتبطة�ب4افة�فئات�حملة�]س\م،�وLأن�ت4ون��جميع�المعلومات�عن�حقوق�التصو

�قد� qrال� �]س\م �حملة �من �الفئات �تلك �لموافقة �خاضعة �التصوLت �حقوق Ia� �Mغي)tات أي

t(يجة�للتغيh؛تتأثر�سلبا�ن 
§ � �للمسا*م)ن �zستغلالية �الممارسات �من �]س\م �حملة �أقلية �فئة �حقوق �المسيطرLنحماية

 ؛سواء�بطرLقة�مباشرة�أو�غ)�tمباشرة�مع�توف)�tوسائل�MعوLضية�فعالة
 ؛بطرLقة�متفق�عل� ا�مع�حملة�]س\م�المفوض)نن�يتم�التصوLت�بواسطة�]مناء�أو�يجب�أ §
 ؛يWب�IUإلغاء�جميع�اR0واجز�الM�qrعيق�التصوLت�ع��tاR0دود §
�العامة�للمسا*م)ن�بالمعاملة� § �ا0/معية �إجتماعات �المتبعة�لعقد ��سمح�zجراءات �أن يجيب

� NJوع� �المسا*م)ن، �من �ل4ل �تت�المنظمةالمhساوLة �أن �الصعو�ات ت4اليف��وارتفاعجنب

 .م�tرالتصوLت�للمسا*م)ن�بدون�
 .ع�NJالمعلومات�الداخلية�نيجب�منع�zتجار�أو�التداول�R0ساب�المطلع) -
- � �التنفيذي)ن �والمديرLن �zدارة �مجلس �أعضاء NJع� �يف�Rو �بالمنظمةيجب �Mعاملا� م��اأن عن

�NJل\ا�أثر�ع�qrمباشرة��المنظمةا�0اصة�بالصفقات�أو�الممارسات�ال�t(سواء�بصورة�مباشرة�أو�غ

  3.أو�نيابة�عن�أطراف�أخرى 
  
  
  

                                                             
1 qرا��� �اR0س)ن �عبد �حمد ،qالر�يع�� �محسن �والمخاطرة، ،حاكم �Hداء IJ� �وأثر<ا �البنوك �عمان،��دار �حوكمة �العلمية، اليازوري

 .68ص�،� 2013،]ردن
 .70،�مرجع�سابق،�ص)معاي�45حوكمة�المؤسسات�المالية( البنوك�والمصارف�ومنظمات�Hعمال،�حسنالس����qصلاح�الدين� 2
  .39علاء�فرحان�طالب،�إيمان�شيحان�المش\دا�ي،�مرجع�سابق،�ص 3
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  دور�أCDاب�المصاA@�?<�حوكمة�الشر"ات�:الفرع�الرا>ع
4طار�ا<Dاص�بالقواعد�المنظمة�<(وكمة�الشر8ات�ع4�56ع2#اف�بحقوق�أ*(اب��&ش$# ي ب���أن�

وY$ن�أ*(اب�المصا<���X�Vالمنظمات المصا<�Vكما�يحددPا�القانون،�وQؤQد�Pذا�المبدأ�LMNيع�التعاون�ب$ن

  1.مجال�خلق�الd#وة�وفرص�العمل�وتحقيق�4ستدامة�للمشروعات�القائمة�ع�56أسس�مالية�سليمة
  2: .ي�6 وQتضمن�Pذا�المبدأ�ما      

- �jkال�V>إطار�حوكمة�الشر8ات�ع�56تأكيد�إح2#ام�حقوق�أ*(اب�المصا��Xي ب���أن�&عمل�

 ؛يحمpqا�القانون 
 ؛ة�لأ*(اب�المصا<�VعN�56عوQض�مناسب�عن�إنpyاك�حقوقvمإتاحة�الفرص� -
يجب�أن�&سمح�إطار�حوكمة�الشر8ات�بوجود�آليات�لمشاركة�أ*(اب�المصا<�Vوأن�تكفل� -

 ؛تلك��ليات�بدورPا�تحس$ن�مستوQات��داء
 ؛يجب�أن�ي�ون�لأ*(اب�المصا<�Vفرصة�ا<(صول�ع�56المعلومات�المتصلة -
- qف� �بما V>المصا� �لأ*(اب �4تصال�السماح �تمثلvم jkال� �وا<vLات ��فراد �من �العامل$ن pم

�والمنافية� �قانونية �غ$# �التصرفات �إتجاه �مخاوفvم �عن �للتعب$# �4دارة �بمجلس بحرQة

 ؛لأخلاقيات�المvنة،�بما�لا�يؤدي�إ��5المساس�بحقوقvم
أن�يزود�إطار�حوكمة�الشر8ات��pي�ل�فعال�كفء�للإعسار�وإطار�فعال�آخر�لتنفيذ�حقوق� -

  .دائن$نال
  Lفصاح�والشفافية�:الفرع�اIAامس

�الملائم��ش �الوقت �Xو� �الدقيق �تحقيق�4فصاح �الشر8ات �إطار�حوكمة �أن�يضمن �8افة�أيجب ن

  3.�داء،�الملكية�وأسلوب�ممارسة�السلطة��،الموقف�الما��،ومن�بي�pا�بالمنظمةالمسائل�المرتبطة�
  4 :التالية�عيةالمبدأ،�المبادئ�الفر وYصفة�عامة�يندرج�تحت�Pذا�

 :��Xالمعلومات�التالية�ر و صغ$#�محو يجب�أن�ي�ون�4فصاح�شاملا�ومت�املا�وغ$#�محدود،�� -
 ؛النتائج�المالية�وال£شغيلية�للشركة §
 ؛أPداف�الشركة §

                                                             
 .27،�مرجع�سابق،�صتأث�45تطبيق�حوكمة�الشر"اتعلاء�محمد�شو©��إبراPيم�ع¨§¦¥،� 1
 .36ص،�2015عمان،��ردن،�،�دار�صفاء�لل شر�و�التوز»ع،�أخلاقيات�م\نة�المحاسبة�والتحكم�المؤسSTU،�ل�jªجمعةأحمد�ح 2
 .581،�مرجع�سابق،�صمحمد�ع��6إبراPيم�العامري  3
 .162 ص،�2018دار�التعليم�ا<Lام­�،�4سكندرQة،�مصر،��،Lقتصاد�ال\ند_ST،�ولاء�ممدوح�محمد 4
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 ؛حق!3غلبية!من!حيث!المسا)مة!وحقوق!التصو�ت §
 ؛والمدير�ن!التنفيذيDن!الرئEسDن!Bدارةالمزايا!الممنوحة!لأعضاء!مجلس! §
 ؛اZO...مالية،!جغرافية،!بيUية!،المتوقع!حدوPQا!اNOطر عوامل! §
§ [Oاب!المصا]^م!من!أ(aDغbن!وD؛المسائل!المادية!المتصلة!بالموظف 
 ؛)ياiل!وسياسات!حوكمة!الشرiات!والطر�قة!الfg!تطبق!Pdا §

!وغ! - !المالية !والمراجعة !لمعايaD!المحاسبة !طبقا !عPpا !وBفصاح !المحاسrية !المعلومات !إعداد aD!يجب

 .مالية
 .يجب!أن!يقدم!مراجwx!اO[سابات!تقار�ر)م!للمسا)مDن!بvل!عناية!ومuنية! -
- !! !والعلاقات !الصلة !ذات !المعلومات !بث !قنوات !تقدم !أن !!لمستخدم|Pايجب و�w!!م�ساو ~شvل

  1.الوقت!المناسب!و�أقل!تvلفة
  مسؤوليات�مجلس�<دارة�:الفرع�السادس

والرقابة!الفعالة!لأدا�Pا!من!!للمنظمةBس�aاتي�w!يجب!أن!يكفل!إطار!حوكمة!الشرiات!التوجھ!

! !وأن !المجلس، !!توصفقبل !من !iل !تجاه !Bدارة !مجلس !مسؤوليات !ضمن!!المنظمةحدود والمسا)مDن

  3:خلال!اتباع!�جراءات!التالية!ذلك!منو�vون!!!2.إطار!من!الصلاحيات
- ![Oدارة!بإخلاص!ع��!حماية!مصاB!المنظمةأن!�عمل!مجلس!D؛نوالمسا)م 
- ! �xس�! !أن !Bدارة !مجلس !ع�� wمعاملة إ �ي�ب�!! !وكذلك !~عدالة، !المسا)مDن !iانت!إجميع ن

 ؛قراراتھ!تؤثر!ع��!مختلف!مجموعات!المسا)مDن!بطرق!مختلفة
ع��!مجلس!Bدارة!أن!يضمن!Bل�¤ام!بالقوانDن!السار�ة!وأن!ي�بع!معايaD!عالية!للأخلاق!و�ضع! -

 .عتبار�  ~عDنمصاO]!المتعاملDن!مع!الشركة!
 4:كما!يتعDن!ع��!مجلس!Bدارة!القيام!بمجموعة!من!الوظائف!3ساسية!مPpا

وخطط!العمل!وسياسات!المخاطرة!والمD¤انيات!السنو�ة،!!المنظمةمراجعة!وتوجيھ!إس�aاتيجية!! -

 ؛Bشراف!ع��!عمليات!بيع!3صول و!المنظمةمتا~عة!أداء!

                                                             
،!1،!دار!الكتاب!اO[ديث،!ط)المؤسسات�المالية�حوكمةمعاي�45( البنوك�والمصارف�ومنظمات�Gعمال سن،!السf¨©E!صلاح!الدين!ح! 1

 .72ص،!2010القا)رة،!
 .122محمد!عبد!الو)اب!العزاوي،!معاو�ة!كر�م!العا¬ي،!مرجع!سابق،!ص 2
 .25،!ص2013/2014،!اO¯زائر،!2-قسنطينة!رسالة!ماجستaD،!جامعة،!دور�التدقيق�الداخ�PQ�PRتفعيل�حوكمة�الشر"اتة،!®¤ برا)مة!ك 3
 .50،!صمرجع!سابق!،محاضرات��PQنظر/ة�اUVوكمةغضبان!حسام!الدين،! 4
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�مرتبا��م� - �وتحديد �التنفيذي)ن �المدير1ن �بتغي)67م��إختيار �الضرورة �عند �والقيام ومتاAع?�م

 ؛للأفرادع�LMاJKطط�والمسار�الم��EFوDشراف
 ؛مراجعة�مرتبات�وحوافز�المدير1ن�وضمان�شفافية�ترشيح�أعضاء�مجلس�Rدارة� -
 ؛متاAعة�عملية�cعو1ض�المدير1ن�وأعضاء�مجلس�Rدارة�وجميع�المسا6م)ن� -
ة�ي،�بما��noذلك�إستقلالية�عملالمنظمةال�Eiتصدر6ا��ةضمان�fgة�التقار1ر�المالية�والمحاسdي� -

 ؛اvK... تاAعة�المخاطرلموجود�نظم�للرقابة�ملائمة،��المراجعة،�وجود�نظم�
-  LMاجة�المنظمةممارسات�إدارة��الرقابة�عfKا�وقت�ا�x؛وإدخال�التعديلات�اللازمة�عل 
 ؛Rشراف�ع�LMعملية�Rفصاح�عن�البيانات�من�خلال�قنوات�Rتصال� -
وأن�يجرى�ذلك��المنظمةيجب�أن�يمكن�مجلس�Rدارة�من�ممارسة�التقييم�الموض~�nلشؤون�� -

 .ع�LMنحو�مستقل�عن�Rدارة
�اfKوكمة   �مبادئ �أن �القول �عن�يمكن �والتنمية الصادرة �Rقتصادي �التعاون �cعت���7منظمة

�مرجع �فعال�ل��fومات بمثابة Eوتنظي�� �اطار�قانو�ي �فاfKوكمل�fوكمة�cشكيل �تفعيل�، ة�دون

المحلية�لإلل��ام�،�Rقليمية�و cع��Eش�ئا،�مما�يتطلب�ذلك�تظافرا�ل���ود�الدولية�لا لتلك�المبادئ�

  .حوكمة�الشر�اتبمبادئ�
   مبادئ�DEنة�بازل : المطلب�الثالث

� �عام no� �المصرفية �للرقابة �بازل ��Kنة ���1999شرت �الرقابية��اس�شار1ةأوراقا �ا��Kات لمساعدة

بمبادئ�حوكمة�الشر�ات�ال��Eiبالاستعانةبلاد6م�وذلك��noطبيق�ا�Kيد�fKوكمة�البنوك�البنكية��noالت

� �سنة �والتنمية �Rقتصادية �التعاون �منظمة �بإصدار�cعديلات�1999أصدر��ا �£خ)7ة �6ذه �قيام �وعند ،

noعديلات�بدأ�العمل�¥�ا�cنة�بازل�للرقابة�المصرفية�بإصدار��Kلمبادئ�حوكمة�الشر�ات،�قامت�كذلك��

   2007.1جانفي�
  أPلية�مجلس�Mدارة: الفرع�Jول 

�Eiدارة�مؤ6ل)ن�للمراكز�الRدراية��املة�§شغلو¦�ايجب�أن�ي�ون�أعضاء�مجلس��LMوأن�ي�ونوا�ع�،

لأدوار6م��noحوكمة�الشر�ات�وأن�ي�ونوا�قادر1ن�ع�LMأداء�شؤون�البنك،�والقدرة�ع�LMتجنب�المخاطر�

القرارات�عندما�ي�ون�6ناك�cعارض��noالمصاK©�يؤثر�ع��LMاتخاذن�وتضارب�المصاK©،�وإعفاء�أنفس�م�م

داء�واج®�م�ع�LMأكمل�وجھ�تجاه�البنك،�كذلك�يجب�أن�ي�ون�لأعضاء�مجلس�Rدارة�الكفاءة�والقدرة�أ

                                                             
1 E¯°عمال�حسن، صلاح�الدين�الس�J81مرجع�سابق،�ص،�)المؤسسات�المالية�حوكمةمعاي�45( البنوك�والمصارف�ومنظمات�. 
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� �وأسس �بمبادئ �)افية �دراية �ع-, �ي1ونوا �وأن �البنك �إدارة �القيام��;:شطةع-, �من �تمكABم EFال� المالية

�وتطبي �بالرقابة �JKنة �Lدارة �مجلس �ي1ون �أن �يجب �كما �اQKوكمة �إق �وضع��المخاطر دارة �دورXا ي1ون

كما� .اfK....،�السوق�،�السيولة،�الcشغيل،�ئ̀تماندارة�العليا�\شأن�إدارة�المخاطر،�كمخاطر�المبادئ�للإ 

�وتقديم��من�نھأ �لإرشاد �الmnشيحات �وJKنة �;جور، �JKنة �مثل �متخصصة �أخرى �JKان �إ:شاء المفيد

    1.البنك�واسmnاتيجيةالن}�zلمجلس�Lدارة،�بما�يتما�wxyمع�أXداف�
  مصادقة�مجلس�Fدارة�ع�BCأ@داف�البنك :الفرع�الثا9ي

  2. :ينص�Xذا�المبدأ�ع-,�ماي-|
للبنك�وقيم�ومعاي��mالعمل،��سmǹاتيجية;Xداف��ع-,�يجب�أن�يوافق�و�راقب�مجلس�Lدارة -

  ؛;س�م�والمودع�ن�وأن�ت1ون�Xذه�القيم�سار�ة��|�البنكآخذا�\ع�ن�Lعتبار�مصا�zKحملة�
�السياسات�Lسmnاتيجية�للبنك� - �تطبق �التنفيذية �من�أن�Lدارة �مجلس�Lدارة �أن�يتأكد يجب

  ؛وتمنع�;:شطة�والعلاقات�والمواقف�ال�EFتضعف�اQKوكمة
لذين��عدون�تقار�ر�عن�ا�للأفراديجب�ع-,�مجلس�Lدارة�وLدارة�العليا�توف��mاQKماية�الملائمة� -

 .مباشرة�أو�غ��mمباشرة�تأدي�يةممارسات�غ��mقانونية�أو�غ��mقانونية�من�أي�إجراءات�
  وضع�خطوط�للمساءلة�والمسؤولية :الفرع�الثالث

�البنك� |�� �والمحاسبة �للمسؤوليات �وا�Qة �حدودا �يضعوا �أن �Lدارة �مجلس �أعضاء �ع-, يجب

�ا �والمدير�ن �العليا �وLدارة �و�حدد��،لعامل�نلأنفس�م �المحاسبة �ع-, ���Jع �إداري �Xي1ل �وضع �يتم وأن

  3.المسؤوليات،�إذ�يؤكد�Xذا�المبدأ�ع-,�ضرورة�وضوح�الصلاحيات�والمسؤوليات
  توافق�اشراف�Fدارة�العليا�مع�سياسة�المجلس :الفرع�الراTع

مع�سياسة��يجب�أن�يتأكد�مجلس�Lدارة�من�وجود�مبادئ�ومفاXيم�للإدارة�التنفيذين�تتوافق 

�Lدارة ��كما�.مجلس �أعمال �لإدارة �الضرور�ة �بالم�ارات �البنك |�� �المسؤولون �أن�يتمتع وأن��البنكيجب

 4.لنظام�فعال�للرقابة�اتتم�أ:شطة�البنك�وفقا�للسياسات�والنظم�ال�EFوضع�ا�مجلس�Lدارة�وفق
  
  

                                                             
1 � �وآخرون، �حمودي �ب5مليك �ا^[زائر/ة �البنوك `a� �مبادcdاا^bوكمة efتب� �وواقع �تطبيقgا �متطلبات �المسؤولية�ن �اQKوكمة، �مجلة ،

 .304-303،�ص�ص2020اJKزائر،��جامعة�محمد�خيضر،�\سكرة،،�01،�العددL02جتماعية،�التنمية�المستدامة،�المجلد
شركة�المطبوعات�،1ط،�ظمة�العرoيةا^bوكمة�وFدارة�الرشيدة،�أداة�Fصلاح�وإدارة�التطو/ر�a`�المنعبد�الله�عبد�الكر�م�عبد�الله،� 2

  . 30-29،�ص�ص2009للتوز¢ع�وال¡شر،�ب�mوت،�لبنان،�
 .67،�صمرجع�سابق،�شرشافة�الياس� 3
  .31-30،�مرجع�سابق،�صعبد�الله�عبد�الكر�م�عبد�الله 4
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  اKتمام�مجلس�Gدارة�بأعمال�المراجع5ن: الفرع�ا<=امس
$مستقلة$$توافر$نظام يجب $وأدارة $وا78ارجية $الداخلية $المراجعة $ $م<ام $قوBCتضمن EFداخ$ ضبط

 2:وذلك$من$خلال$تطوCر$وتدعيم$فعالية$Pل$مMNما$كما$ي1EF .للمخاطر
�الداخلية - $تلك$: المراجعة $وXعميم $وZشر $الداخلية $والرقابة $المراجعة $عمليات $أ[مية إدراك

$المر  $ملاحظات $من $وdستفادة $البنك $داخل g8$ل$f[مية $dدارة $تدخل $وطلب $الداخلية اجعة

وإشراك$المراجعmن$الداخليmن$Ei$تقييم$مدى$فعالية$نظم$الرقابة$$،المشاPل$Ei$الوقت$المناسب

 .الداخلية$كما$يجب$منح$إستقلالية$للمراجعmن$الداخليmن
من$خلال$إشراك<م$Ei$مراجعة$نظم$الرقابة$الداخلية$ا78اصة$بالإفصاح$: ةا<=ارجي�ةالمراجع -

iاCن$دورmالمراجع$tmغيX$القوائم$المالية$كما$يجب$E.  
  توافق�سياسات�المTافآت�للبنك�مع�الثقافة�المصرفية :الفرع�السادس

يجب$أن$يتأكد$مجلس$dدارة$من$أن$سياسات$fجور$والم|افآت$تzناسب$مع$ثقافة$واسtwاتيجية$$

 f$Ei$دارة$العليا$والمديالبنكd$ل،$وأن$ترتبط$حوافزCجل$الطو f$Ei$ن$بأ[داف$البنكmن$التنفيذيCجل$ر

 3.الطوCل
  إدارة�البنك�وفق�أسلوب�شفاف: الفرع�الساXع

$اg8وكمة$$ $لفعالية ��$عنصر$أسا� E�$ $الشفافية $أن $حيث $�شفافية، $البنك $إدارة $تتم $أن يجب

$بتقييم$ $القيام $السوق Ei$ $والمشاركmن $�خرCن $المصا�8 $وأ�gاب $المسا[مmن �Fالصعب$ع$ $فمن للبنك،

$�شمل$فع $أن $يتعmن $وعليھ $الشفافية $غياب Ei$ $العليا $وdدارة $dدارة $مجلس $لمسؤولية $ومناسب ال

 d.4فصاح$[ي|ل$مجلس$dدارة$و[ي|ل$dدارة$العليا$والمعلومات$المتعلقة$بنظام$اg8وافز$ا78اص$بالبنك
  فdم�المجلس�للdيTل�الcشغيa`�للبنك� :الفرع�الثامن

$ $أن $d $يتف<ميجب $مجلس $العلياأعضاء $وdدارة $الzشر�عية$$،دارة $والبBئة $البنك $عمليات [ي|ل

$للمسا $البنك $Xعرض $لتجنب $خلال<ا، $من $�عمل $قيامھ$ءال�� $غtm$مباشر$نzيجة $�ش|ل $القانونية لة

                                                             
 .257ص$ ،2011،$دار$وائل$لل�شر$و$التوز�ع،$عمان،$fردن،$الفساد�Gداري  ،لف$الس|ارنةخبلال1$
2Bالس�� . 83،$مرجع$سابق،$ص)المؤسسات�المالية�حوكمةمعاي�45( البنوك�والمصارف�ومنظمات�hعمال�حسن، صلاح$الدين$�
$العر¡ي$ 3 $عطية $نوال، $عمارة �المصرفية ،بن �للرقابة �بازل �بمتطلبات �rلpqام �ظل `t� �ا<wزائر/ة �البنوك `t� $دراسات$حوكمة $مجلة ،

 .208،$ص2011اشور،$ا8¢لفة،$ا8¢زائر،$،$جامعة$زCان$ع3،$العدد5اقتصادية،$المجلد
4 $ $سارة، �المخاطر�البنكيةبرPات �لإدارة �Gح4qاز/ة �Gجراءات �تطبيق $دكتوراه،دور $أطروحة $البنوك$$، $النقود، $اقتصاديات تخصص

 .175ص،$�2014/2015سكرة،$ا8¢زائر،$ محمد$خيضر،$جامعة$وfسواق$المالية،
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<شطة�ال�IJيوفرFا�البنك�لممارسة�أ<شطة�غ:78�9دمات�وا5بخدمات�نيابة�عن�عملائھ�الذين�!ستغلون�

Kعرض�سمعة�البنك�لN7.1طرشرعية� 
�PQا�RSات�وتطبيق�مبادWوكمة�الشرY5شارة�إ_^�أمر[ن�م\م:ن�يؤكدان�الطبيعة�ا75اصة�bو[جب�

  2: البنوك�وFما
�تصدرFا� - IJال� �القوان:ن �خلال �من �السليمة �الشرWات �Y5وكمة �داعمة �توافر�بkئة �من �بد لا

واعد�الرقابة�بما�Nعرضھ�من�ق�،البنوك�وأسواق�8وراق�المالية�^وأج\زة�الرقابة�ع�nاmY5ومات

فضلا�عن�منظمات�قطاع��وxتحاداتوbفصاح�من�خلال�المبادرات�ال�IJتصدرFا�اu5معيات�

عمل�لقطاع�البنوك�وNعميم\ا�عn^�البنوك�من��ئعn^�مباد�xختياري  بالاتفاقالبنوك�المتعلقة�

 ؛قبل�تلك�اu5معيات
�ا - �قواعد �يخص �فيما �للبنوك �الملائمة �الشرWات �حوكمة �بأFمية �والممارسات�التعر[ف Y5وكمة

� �8فراد�واFتمام\مغ:�9المسبوقة �لال�.بمصا�5 �البنكية �الممارسات �أن ^nع� �التأكيد تضر� يتم

بمصاY5\م،�و�عتمد�Fذا�عn^�الرقابة�الثنائية�من�قبل�البنوك�المركز[ة�من�ج\ة�إدارة�البنك�

  من�ج\ة�أخرى�
  مبادى�البنك�الدوA@�:المطلب�الرا>ع

�سنة PQ� P_الدو� �البنك ��2003 وضع �لدعم �أساسية �يراFا �عامة �ومعاي:9  Y��PQوكمةا5قواعد
  :Wالتا_Pالمبادئ��Fذهم\ما�يmون�نوع\ا�أو�شmل\ا�القانو<ي�و[مكن�توضيح��المنظمات

 Qعسار�وحقوق�الدائن5ن�:الفرع�Jول 
�للإعسار�ودعم� �فعالة �لنظم �للوصول �bرشادية �وا75طوط �8سس �بتحديد P_الدو� �البنك قام

  3 :عn^!ساعد�Fذا�المبدأ��.الناشئة�8سواقاصة�ب:ن�الدائن:ن�والمدين:ن��PQاY5قوق�ا75
- � �تمكن IJال� �القواعد �من �أداء��المنظماتتوف:�9مجموعة �bعسار�من �مجال PQ� �Nعمل IJال

 ؛إعادة�التأFيل�وتوز�ع�العوائد�المالية�ب:ن�8طراف�المعنية عمليات�التصفية�أو
 ؛اطر�ال�سع:9تقدم�للمقرض:ن�تقار[ر�دقيقة�عن�مخ -
�توج\ات - �عن ��عيدة �للأموال، �تدفق �صورة PQ� �bقراض �عمليات ^nع� �أو��،u¡Nع علاقات

 .سياسات�المدير[ن
                                                             

 .208صبق،�مرجع�سا،�بن�عمارة�نوال،�عطية�العر¢ي� 1
  .50،�صمرجع�سابقعلاء�فرحان�طالب،�ايمان�شيحان�المش\دا<ي،�� 2
 .501،�ص2014،�دار�الكتاب�اY5ديث،�القاFرة،�مصر،�المراجعة�وحوكمة�الشر"ات ج¤Rان�عبد�المعز�اu5مال، 3
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 الشفافية��DEنظم�المحاسبة�والمراجعة�:الفرع�الثا9ي
�6JاالG�HIعتمد�عل�،تمتاز�بالشفافية�وت=ون�;:�وق67ا�للمنظمةمن�أجل�ا,+صول�ع&%�تقار!ر�مالية�

�:;�:Kوالقواعدالبنك�الدو�NOام�بالمعايSTلUاصة�بمبادرة�Y,بمراجعة��،إعداد�التقار!ر�ا�:Kيقوم�البنك�الدو

�]و� �المراجعة �]ذه �من �ال_دف �و!=ون �الدول، �من �عدد :;� �والمراجعة �بمعاي�NOالمحاسبة �UلSTام مدى

�دولة �cل :;� �والمراجعة �بمعاي�NOالمحاسبة �UلSTام �ودرجة �بالNTتeب �شرك�،التقييم �jشرط �التمو!ل�كما ة

�Uسlثمار� �أجل �من :Kالدو� �البنك �مجموعة �عضو�;: :oو� �الدول الدولية �قواعد�حوكمة��;: �تطبيق ع&%

  1.ر�دور!ةالشرcات،�كما�wxjع�ع&%�تصميم�نظم�داخلية�مناسبة�للرقابة�وتقديم�تقار!
  صندوق�النقد�الدو�DOئمباد�:المطلب�اIJامس

ا,wيدة�من�أجل�شفافية�السياسات�المالية��وضع�صندوق�النقد�الدوK:�مبادئ�وقواعد�للمارسة

  :كما�ي&:�المبادئو!مكن�توضيح�أ]م�]ذه�.. والنقدية�ا,+=ومية
 قانون�السياسات�المالية�:الفرع�Vول 

�إعداد�        �وكذا �ا,+وكمة، �مسؤوليات �توضيح �ضرورة �ع&% �أعضاءه :Kالدو� �النقد �صندوق wxGع

تاحة�المعلومات�المالية�وفق�المعاي�NOالمتفق�عل6Jا�cالشفافية�المSOانية�وتنفيذ]ا�كما�يجب�ع&%�ا,+=ومات�إ

 Sمختلف��.]ةاوال�� �لتحقيق �ا,+=ومة �عل6Jا �jعتمد HIال� �والوسائل ��سس �مختلف �المدونة وتحدد

 .�]داف
:oشمل�المدونة�القانونية�للسياسات�المالية�أر�عة�موضوعات�م_مة�j2: و  

�أ - �والمسؤوليات �الوظائف �التمي�SOبOن �و�ا�:�ضرورة �العام �القطاع :;� �لھ �التا�عة �ال_يئات و

� �توضيح �من �لابد �أخرى �ج_ة �ومن �ج_ة �من �وUدار!ة�;:��الم_امقطاعات�Uقتصاد السياسية

� :;� �المالية �للإدارة �ووا�� �فعال �إطار�قانو�ي �إيجاد %Kإ� �بالإضافة �العام، �منظماتالقطاع

 ؛القطاع�العمومي
 د؛6ا�للأفراUفصاح�عن�المعلومات�المختلفة�وإتاح7 -
 .أعداد�المSOانيات��عناية،�وا,+رص�ع&%�تنفيذ]ا�بدقة،�وتقديم�تقار!ر�وا�+ة��شأ¡6ا -
�مع� - �عل6Jا �المتفق �البيانات �معاي�NOجودة �مع �المالية �المعلومات �بOن �توافق �إيجاد �ع&% العمل

 .ضرورة�مراقبة�المعلومات�المالية�من�طرف�]يئات�مستقلة

                                                             
 .59،�ص2015،�مرجع�سابقوليد�نا¨:�ا,+يا�ي،�حسOن�عبد�ا,wليل�آل�غزي،� 1
،�المدرسة�العليا�للعلوم�02،�العدد03،�المجلة�ا,wزائر!ة�للدراسات�السياسية،�المجلدالدولية��DEمجال�اYJوكمةالمبادئ�عطية�عزالدين،� 2

 .148،�ص2016 ا,wزائر،�السياسية،
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 اHIيدة�حول�شفافية�السياسات�المالية�والنقديةقانون�الممارسات��:الفرع�الثا9ي
قام�صندوق�النقد�الدو>;�بإعداد�قانون�الممارسات�ا-/يدة�ا-,اص�*شفافية�السياسات�النقدية�

�أBداف� �Eفراد �عرف �ما �إذا �أك�JKفعالية �تصبح �أن �الممكن �من �والمالية �النقدية �فالسياسات والمالية،

  السياسة�النقدية�وأدواTUا،�
   1.استقلاليةلة�من�قبل�البنوط�المركزbة�بaل�ءإخضاع�ال]يئات�المالية�للمسا�إ>Xبالإضافة�

  يمكن�تp,يص�المبادئ�ال�lmوضعTkا�مختلف�المنظمات�الدولية�g;�الشaل�التا>;
  مبادئ�حوكمة�الشر"ات�الصادرة�عن�المنظمات�الدولية�: )10 -2( رقم شJل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   الباحثإعداد�: صدرالم

  التجارب�الدولية�VIوكمة�الشر"ات:  الراUع�المبحث
لتب{�lقواعد�حوكمة�الشر|ات�}Tا،�Bذه��دالعديد�من�الدول�حول�العالم�الكث�Juمن�ا-/]و �قامت

�من �ف]ناك �أخرى، X<إ� �من�دولة �اختلفت �مباد�الدول �ا-/]ود �أساسي�ئاعت�Jت �أمرا �الشر|ات �احوكمة

سنحاول�B�;gذا�المبحث�عرض�*عض�. ذلك�اختياري �دول�أخرى �لات،�ب�نما�اعت�Jتوتب�تھ�g;�جميع�المجا

B�;gذا��العر�يةالتجر�ة��إ>Xالتجارب�الدولية�لمف]وم�حوكمة�الشر|ات�g;�الدول�الغر�ية،�كما�س�تطرق�

�JuخE�;gالمجال�وسنعرض�X<ة�إbالتجر�ة�ا-/زائر.  

                                                             
 .503ج�Tان�عبد�المعز�ا-/مال،�مرجع�سابق،�ص� 1

الدو]Zالبنك�  Z[صندوق�النقد�الدو 

 �عسار�وحقوق�الدائنuن

 مبادئ�حوكمة�الشر"ات�

 منظمة�التعاون�_قتصادي�والتنمية

 ضمان�وجود�إطار�فعال�-�وكمة�الشر|ات

 الشفافية�و�فصاح

 قانون�السياسات�المالية

 حماية�حقوق�المساBمuن

 مسؤوليات�مجلس��دراة

gالنظم�الشفافية��;

 دور�أ¡�اب�المصا- 

قانون�الممارسات�ا-/يدة�

حول�شفافية�السياسات�

 المالية�النقدية
 المعاملة�المتaافئة�-/ميع�المساBمuن
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  "اتغرGية��EFحوكمة�الشر الدول�التجارب�: المطلب�<ول 
سنحاول�فيما�ي</�عرض�;عض�تجارب�الدول�الغر4ية�الرائدة�0/�مجال�تطبيق�حوكمة�الشر�ات�

  .التجر4ة�الفرPسيةو �مثل�تجر4ة�المملكة�المتحدة،�تجر4ة�الولايات�المتحدة�FمرEكية
  تجرGة�المملكة�المتحدة: الفرع�<ول 

وكمة�الشر�ات�خاصة�;عد�اTUيارات�الرائدة�0/�تطبيق�ح�*Fورو4ية�Sعد�المملكة�المتحدة�من�الدول 

�إظXار� /0� �التحفظ �;س[ب �ذلك �وaعود ،bcdالما� �القرن �من �الثمانgنات �فijة /0� �منظماTkا �من العديد

�mnوكمة� �Fساسية �المبادئ �يخالف �ما �وsذا �عTtا �wفصاح �الواجب �والمالية �المحاس[ية المعلومات

  1.الشر�ات
� �حول �مفتوح �حوار�جدي �بإجراء �البداية �تقرEر نظماتالمو�انت �صدور �أسفر�عنھ �ادب�iي��،

Cadbury) (شره�سنة�Pوكمة�الشر�ات�1992الذي�تم�mnالموحدة��iفيما�;عد�أساسا�للمعاي��i�  2.واعت
�التقرEر �sذا �للم�19وEضم �توجXات �عن �عبارة �و�/ �الشر�ات�مبند �السليمة�لمفXوم�حوكمة ارسة

  3:تا�/لو�/��ا
�إجتماع - ��عقد �أن ��دارة �مجلس �ع<� �نوا�/�ي�ب�/ ��ل �مراقبة �ع<� ��عمل �وأن �دورEة، ات

 ؛،�مع�متا;عة�أعمال��دارة�التنفيذيةالمنظمة
�بالشركة،� - �المتعلقة �المسائل ��nميع bرس�� �جدول �وضع �ع<� ��دارة �مجلس ��عمل �أن يجب

 ؛Tات�اللازمة�والرقابة�من�قبل��دارة�من�أجل�إتخاذ�القرارات�الضرورEة�وتقديم�التوج
 ؛علاقة�موضوعية�ومXنية�مع�المراجع�ن�يقيمارة�أن�يجب�ع<��مجلس��د -
 .0/�السوق �المنظمةوضع��بالأخص المنظمةيل�jم�مجلس��دارة�بتقديم�تقرEر�ب�افة�جوانب� -
 ؛يجب�توضيح�مسؤوليات�Fعضاء�عند�إعداد�التقارEر�المالية -
;ع�ن�مع�أخذ�) سنوات�ع�NO<ك34M(يجب�أن�تحدد�مدة�عقود�خدمة�المديرEن�التنفيذي�ن� -

 ؛جميع�المساsم�نقة�مواف�wعتبار 
 للمنظمة؛عن�فعالية�نظام�الرقابة�الداخلية��،يجب��فصاح�0/�تقرEر�المديرEن�التنفيذي�ن -

                                                             
*

،�حيث�2016جوان��23الشع¨�bالذي�حصل��تفتاءwسبرEكست�ال§�bجاء�;عد��اتفاقيةالمملكة�المتحدة�خرجت�من��تحاد�Fورو¦ي�وفق� 

 .m«Pwابلصا��ªn%51.9صوت�
  .88،�مرجع�سابق،�صبن�ع­�bc;ش�i،�يزEد�تقرارت 1
�باد�س 2 �بوغرة �سمية، �عمورة �بن �الشر"ات، �حوكمة EF� �دولية �تجارب �سماء �مجلة �المجلد�للاقتصاد، �العدد03والتجارة، �جامعة�02، ،

 .139،�ص2019ر،�محمد�الصديق�بن�ي°/،�جيجل،�ا�nزائ
 .77- 76،�مرجع�سابق،�ص�صدور�حوكمة�الشر"ات��EFمعاVWة�الفساد�الماT�EUداري �،محمد�مصطفى�سليمان 3
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أعضاء�ع'&�<قل�من��ثلاثة:9نة�للمراجعة�م,ونة�من��.ش,ليجب�ع'&�مجلس�!دارة�أن� -

�بوض �يحدد �لFا GHIأسا� �نظام �وضع �مع �التنفيذيPن، UPغ� �!دارة �سلطاXYم�مجلس وح

 ؛وواجباXYم
 المنظمة؛بمشورة�مFنية�مستقلة�عند�الضرورة�ت,ون�ع'&�عاتق��س̂تعانةيجب� -

 1 :البنود�التالية�ع'&�كما�نص�التقرeر 
- � �رئاسة ij� �للمسؤوليات mnوا� �تقسيم �إيجاد �من �القوى��المنظمةلابد �توازي �يضمن بما

�ijسلط�u؛القرارات�اتخاذوالسلطة،�مما�يمنع�ال 
 ؛أعضاء�غ�UPتنفيذيPن�و تنفيذيPن��أعضاء ون�مجلس�!دارة�منيجب�أن�يت, -
�لضمان� - �!دارة �مجلس �أعضاء �ل,افة �الوصول �وسFلة �متاحة �المعلومات �ت,ون �أن i|ي{ب

 ؛تنفيذ�القواعد�واللوائح�المتفق�عل~Xا
- � �ي,ون �أن i|ا:�اصة�لأ ي{ب� �المسائل ij� �مسموع �مستقل �حكم �المراجعة �:9نة عضاء

 ،بمعاي�UPالسلوك�الم��Gو^ل��امنات��والموارد�والتعي�بالأداء،�وكذلك� المنظمةباس�Uاتيجية�
مرتبطPن�بأعمال��الا�ي,ونو يجب�أن�ي,ون�أعضاء�مجلس�!دارة�مستقلPن�عن�!دارة،�وأن� -

 ؛أخرى�تؤثر�عل�طبيعة�مFامFم
 ؛يجب�أن�تحدد�ف�Uة�عمل�:9نة�المراجعة�وأن�لا�يتم�إعادة��عيي�Xم�تلقائيا -
 ؛ر�أعضاء�:9نة�المراجعة��ijجلسة�رسمية�تحت�إشراف�مجلس�!دارةياتإخ�يتوجب -
- i|م�رئ�س�مجلس�!دارة�ي{بX~يتقاضا�ا�جميع�<عضاء�بما�ف�G؛!فصاح�عن�الم,افآت�ال� 
- �ij� �أساسا �الم,ونة �<جور �:9نة �لتوصيات �يخضع �أن �يجب �التنفيذيPن �للمديرeن �يدفع ما

 2 .أعضاء�:9نة�المراجعة
جلس�!دارة�إعداد�تقرeر�ع'&�أن�<عمال�مستمرة�مع�اف�Uاضات�معززة�يجب�ع'&�أعضاء�م -

 3 :ضمن�دليل�حوكمة�الشر�ات�ال���Gشمل
 �ش,ل�منطقي�؛�استخدام�حرeة�<جور�ومزايا�أعضاء�المجلس�يجب §
 ؛وجود�رقابة�جيدة�ع'&�الuشغيل�إ¡&ا: اجة� §
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 ؛الفصل�ب2ن�الوظائف�-ساسية�لضمان�الرقابة�إ"!ا��اجة� §
  .ضمان�إشراف�أفضل�من�خلال��:نة�المراجعة�إ"! ا��اجة §

�EFسمHد� JK1994� رMروتمان�صدر�تقر )Rutteman (ر�المالية�Mالتقار� �شمول �بضرورة VWXأو� الذي

�و �للمنظمات �فعالي_^ا �مدى �وتقييم �الشركة�بتطبيقbا �تقوم hiال� �الداخلية �الرقابة كنھ�لعk!�تقرMر�نظم

  1.اقتصر�عk!�الرقابة�الداخلية�فقط
� JKو� ��ظbر�تقدير �1995عام �الGreenbury (�hi(قرqMبE2ي �والمزايا �المtافآت �بموضوع �اvتم الذي

�يتم� hiال� �و-سس �اللوائح �تصميم �ضمان �مسؤولياy^ا �ضمن JKو� �|دارة، �مجلس �أعضاء �عل�^ا يحصل

�كبار� �أيضا �التقييم �vذا �و�شمل �م�^م، �المقدم �داء� �مع �ت�ناسب �بحيث �المtافآت �تحديد �أساسbا !kع

  2.ديرMن�التنفيذي2ن�بالشركةالم
صدارات�المملكة�المتحدة�عند�vذا�ا��د�بل�عملت�عk!�إصدار�مجموعة�من�التقارMر�إولم�تتوقف�

� �عام �ففي �الشر�ات، �حوكمة �تطبيق ��:نة�1998لتفعيل �من�) v )Hampelامبل�أصدرت مجموعة

  3.القواعد�و|جراءات�للتأكيد�عk!�مسؤوليات�وواجبات�أعضاء�مجلس�|دارة
عن�معbد�المحاسب2ن�القانوني2ن�تحت�)Trumbull(ترو�يل�صدور�تقرMر ��1999عدvا�تم��JKعام�

�الداخلية� �للرقابة �قوى �بنظام �|ل��ام �ضرورة !kع� �أكد �الذي �المالية �للأوراق �لندن �بورصة إشراف

vذا��مدى�فعالية�عنمجلس�|دارة�بالإفصاح��ممع�قيا�المنظمةالمس�ثمرMن�وأصول� ل��فاظ�عk!�أموال

��4.النظام �سنة �عليھ �التعديلات ��عض �إجراء �تم �التقارMر�المالية�2005وقد �مجلس �قبل �أجل��،من من

�صدر�سنة�� vتمام �حيث �التدقيق، �المراجعة ��:نة �خاصة �لھ �التا�عة �وال�:ان �|دارة �مجلس بدور

  .الذي�يؤكد�عk!�ذلك) v )Higgsيغز�تقرMر �2003
�المت �المملكة �بذل_^ا hiال� �ا�:bود �مجلس�أدت �قبل �من �الشر�ات �حوكمة �إصدار�قانون �إ"! حدة

� �) F.R.C(التقارMر�المالية �¤^دف �التا�عة��إ"!الذي �وال�:ان �مجلس�|دارة �ومساءلة �المراقبة �أسس وضع

�سqت ��ل �القانون �vذا �مراجعة �وMتم �2لھ، �مدى JKللنظر�� �تطرأ�ملاءمتھن hiال� �التغيE2ات �ب¦ئة� مع !kع

�المتحدة، �المملكة JK� ��-عمال �متطلباتھ �لندن�إو�عت�EFتطبيق �بورصة JK� �المدرجة �الشر�ات !kع� لزامي

  5.للأوراق�المالية

                                                             
1 � �حكيمةبوسلمة �الصمد �عبد �نجوى ، �و>داري�، �الما?< �لBCد�من�الفساد �مبادئ�اBDوكمة �إرساء >Jتحليلية(تجارب�الدول�� ،�)قراءة

 .92،�ص2018صدي�مر�اح،�ورقلة،�ا�:زائر،�قا�جامعة،�01،�العدد05،�المجلد قتصاديةالمجلة�ا�:زائرMة�للتنمية�
 .94فداوي�أمينة،�مرجع�سابق،�ص 2
  .517ج�^ان�عبد�المعز�ا�:مال،�مرجع�سابق،�ص 3
 .93حكيمة�بوسلمة،�نجوي�عبد�الصمد،�مرجع�سابق،�ص 4
 .139،�مرجع�سابق،�صبن�عمورة�سمية،�بوغرة�بادHس 5
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�القول  �يمكن �سبق ��مما �السباقة �/انت �المتحدة �المملكة ��فعلا أن �الشر/ات��?<تماما>; بحوكمة

� �مختلف GH� �منظماNOاوتطبيقIا �خلال�، �من ��و<ذا �تقارWر��اصدار<ا �التوصيات�لعدة �تبXن YZوال� ف]Nا،

  .وجيد�a`وكمة�الشر/ات�فعالالقواعد�المختلفة�ال�YZيجب�اتباعIا�لتطبيق�و 
  تجرCة�الولايات�المتحدة�<مر/كية: الفرع�الثا9ي

�c de��GHعت �رغم�?ختلاف �المتحدة �المملكة �مشاNjة�تماما�لتجرiة �kمرWكية �المتحدة �الولايات تجرiة

  1.المالية�وراقk سؤولية�الشركة�وoaنة�بورصة�لم الIيpليةoوانب�اnaعض�
�GH� �kمرWكية �المتحدة �الولايات GH� �الشر/ات �a`وكمة �معاي�dXوقواعد �وضع �إجراءات �أول ظIرت

� �الماYxy،أواخر�السبعينات �القرن �أصدر  من ��تفقد �من ��المنظماتمجموعة ��اجتماعIاnعد �1978سنة

ار�التقرWر�إ>;�واجبات�المسا<مة�الكبdXة،�حيث�أش�المنظماتتقرWرا�nعنوان�دور�مجلس�?دارة��GHتpوWن�

   G�:2و المدير�الرئ�سية�
 ؛?شراف�ع�;�?دارة -
 ؛أعضاء�مجلس�?دارة�اختيار  -
 ؛مراجعة�إجراءات�معاي�dXوقواعد�حوكمة�الشر/ات��GHمختلف�أنحاء�العالم -
 للمنظمة؛الما>k��Gداءمتاnعة� -
  للمنظمة؛ �جتماعية?شراف�ع�;�المسؤولية� -
 .من�قبل�المنظمات�القوانXنضمان�?ل��ام�باللوائح�و  -

�أواخر� GHكية�1987وWمرk� �المتحدة �الولايات GH� �العامة �المعاشات الذي��عت�deأك��de،قام�صندوق

�للمعا �شصندوق �أمرpWا GH� ��ات �حماية�بتقديم GH� �وأ<مي�Nا �دور<ا �وتوضيح �الشر/ات �حوكمة cعرWف

�المبادئ �من �بإصدار�مجموعة �الصندوق �قام �حيث �المسا<مXن، �حوكمة�و حقوق �لتطبيق ?رشادات

�مpافآت� �عنھ �المن�ثقة �وال�oان �أعضاءه �إستقلالية �?دارة، �مجلس �cشكيلة �تتضمن YZال� الشر/ات

  3.وغdX<ا... أعضاء�مجلس�?دارة،�معاي�dXتقييم�أعضاء�مجلس�?دارة�

                                                             
 .20مرجع�سابق،�ص�،،�تطبيقات�اOPوكمة��MNالمصارف)لمفاKيم،�المبادئ،�التجاربا(حوكمة�الشر"ات طارق�عبد�العال�حماد، 1
  .513ج]Nان�عبد�المعز�اoaمال،�مرجع�سابق،�ص 2
 .93،�مرجع�سابق،�صنجوى ،�عبد�الصمد�حكيمةبوسلمة� 3
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� �ال��ان �عن �التقار)ر�الصادرة �.عددت �ا01/ن �ذلك ��والمنظماتومن �سنة �ففي �1993المختلفة،

�المنظمةبيانات�عن�وجود�QياPل�مناسبة،�.ساعد�ع�LMمحاسبة�) Tiaagizet( منظمة�تياج/Fيترت�أصد

  1:من�قبل�مالكUVا
 ؛وجود�QياPل�مناسبة�.ساعد�ع�LMمحاسبة�الشركة�من�قبل�مالكUVا -
 ؛مراقبة�آداء�المدير)ن�والمحاسب/ن�لإعداد�الم/Fانيات�وا01سابات�ا1\تامية -
 اQم/ن؛المعاملة�العادلة��1ميع�المس -
- �� �نزاQة �ضمان � ،تصو)تالعملية �يضمن �لdافة�بما �المادية �ا01قائق �Pل �عن hفصاح

 ؛المساQم/ن�مع�تمكيUlم�من�ممارسة�حقوقjم�لتحقيق�مصاj01م�hقتصادية
 .المنظمةكفاءة�.سمح�بالرقابة�ع�LMذات�أسواق�مفتوحة�و  -
وامل�ا1\طر�المتوقعة،�وPل�والتطورات�المادية�لع�المنظمةhفصاح�عن�النتائج�المالية�وqشاط� -

 ؛المتعلقة�بحوكمة�الشرPات�tمور 
 .القوان/ن��yzحالة�حدوث�مخالفة�مبادئ�العدالة��yzالمعاملات�إhLvحتdام� -

بفعالية�الدور�الذي�تقوم��اQتمالذي��)Blue Ribbon( بلور{/ن�،�تم�اصدار�تقر)ر 1999و�yzسنة�

دئ�حوكمة�الشرPات،�وتتضمن�مسؤولية��1نة�التدقيق�hل�Fام�بمبا�بمدى بالمنظماتبھ��1ان�التدقيق�

اتجاه�إعداد�التقار)ر�المالية�ووظيفة�التدقيق�ا1\ار�y،�وكذلك�مسؤولية��1نة�التدقيق�اتجاه�وظيفة�

yM2.التدقيق�الداخ  
�قانون  �) Sarbanies- Oxlley( أكسyM-سار{ي��Fو�عد �الرقابة�2002لسنة �أحdام �نظم �الذي ،

قانون�أمر)dي�صدر�Q�yzذا�المجال�كرد�فعل�.شر���yحازم�ضد�الغش�وعدم�أQم��المنظماتومحاسبة�

العاملة��yzالسوق�tمر)كية،�حيث�جاء�بمجموعة�من�hصلاحات��للمنظماتالواقعية��yzالتقار)ر�المالية�

� �جانب �من �التقار)ر�المالية �وتقديم �hفصاح �مسالة �تضمن �ال�� �بقواعد��المنظماتالواسعة وال�Fامjا

  3.لشرPات�وhشراف�ع�LMصرا�yzا01ساباتحوكمة�ا
� �سنة yz� �المالية �للأوراق �نيو)ورك �بورصة �قامت �المعاي/��لوضع��2003كما �من بتطو)ر�مجموعة

�مUlا�تركيبة� �المجالات �من �العديد �القواعد �Qذه �و.غطي �البورصة، yz� �الم �لة �الشرPات مبادئ�حوكمة

                                                             
 .514جUVان�عبد�المعز�ا�1مال،�مرجع�سابق،�ص 1
£جتماعية�،المجلة�Ptاديمية�للدراسات�)�KالمفاJيم�مع�عرض�تجارب�دوليةقراءة�=�(حوكمة�المؤسساتيمينة�¢0رور،�محمد�تقروت،� 2

 .42،�ص2021،�،�جامعة�حس¥بة�بن�بوعyM،�الشلف،�ا�1زائر02،�العددqh13سانية،�المجلد�و 
3 j42،�صمرجع�سابق،�كو لعمار�حب¥ب�ج. 
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� �صفة �وإلزامية �)دارة �مجلس �للمراجعة،ضرو  ،5ستقلاليةأعضاء �?<ان �إيجاد المDافآت� رة

  1.وغHIJا...والتعيGنات
بتوف�IJمعلومات�Uافية��المنظمات) SEC(ألزمت�مفوضية�التعامل�بالأوراق�المالية��2006و�LMسنة�

�Uاملة� �معلومات �وإعطاء �غ�IJالتنفيذيJن �والمديرYن �الماليJن �والمدراء �التنفيذيJن �المديرYن �مDافآت عن

  2.جور وشاملة�عن�ممارسة�] 
  التجر<ة�الفرسية: الفرع�الثالث

�من� �الشرUات �حوكمة �مفaوم bcلتب� �واefة �جaودا �المتقدمة �الدول �من �بإعتبارHا �فرjسا بذلت

Hعض�lعرض��Lnر،�سنحاول�فيما�يYاسا�إيجابيا�ذخلال�العديد�من�التقارDعjا�اaان�لU�bqر�الYة�التقار

  .ع�wnاقتصاد�فرjسا�وتنميrsا�المستدامة
�) Viénot(صدر�تقرYر �تقرYر��1995عام �كب�IJمن �حد wxإ� wyالمستو)Cadbury (إشراف�� تحت

والمجلس�الوط�bcلأ�eاب�]عمال�الفرjسيJن�) AFEP(ا?<معية�الفرjسية�لمؤسسات�القطاع�ا?|اص�

)CNPF (� LM� ��1حيث �السيد�1995مارس �من �فينو�طلب �إدارة�)Marc Viénot( مارك �مجلس رئGس

�تر )Société Générale( مؤسسة ،� �أس �حوكمة�فرYق �لتفعيل �تطبيقية �إجراءات �وضع �أجل �من عمل

  3.الشرUات
- �IJغ� �المستقلJن �]عضاء �من �عضوYن �عن �يقل �لا �عددا �يضم �أن �مجلس �Uل wnع� يجب

 ؛التنفيذيJن
 منظما�rم؛ول�من�أسaم�قيجب�أن�يمتلك�المديرون�عدد�مع -
- wnع� �واحدا �مستقلا �عضوا �تضم �ترشيحات �?<نة wnع� �مجلس �Uل �يحتوي �أن ]قل��يجب

 المنظمة؛ورئGس�مجلس�إدارة�
�?<ا - �مجلس �أن�يDون�لDل �مجلس��نيجب �أن��شU�IJل �وكذلك �وترشيحات �ومDافآت مراجعة

� �عدد wxإ� �5جتماعاتإدارة �من�� �?<نة �Uل �تضم �أن �يجب �كما �سنوYا �?<نة �Uل ��عقدHا bqال

 ؛ثلاثة�مديرYن�ع�wn]قل�م�rم�واحد�مستقل

                                                             
 .75بن�ثابت�علال،�مرجع�سابق،�ص 1
  .93بق،�صحكيمة�بوسلمة،�عبد�الصمد�نجوى،�مرجع�سا 2

3 André Tume, le Rapport Vienot sur le conseil d'administration des sociétés: cotées, revne  international de 

droit Comparé, vol48, N03, société de législation comparée, Parais, France, 1996, p647. 
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سCا�ع�ABعدد�كب=�0من�>عضاء�الذين�7عملون��34أك�01إحتواء�مجال�المنظمة،يجب�أن�تتجنب� -

 منظمات؛ خمسةمن�
- � �Kس0Iاتيجية �القرارات 34� �Qشارك �أن �Kدارة �مجالس ABصنع�للمنظمةع� �كيفية �تWون �وأن ،

 .القرار�فYZا
�الرئ^سية�لتقر[ر��وجود�ومع �المشWلة �فإن �ملزم��)c)Viénotذه�Kق0Iاحات �شرط �وجود cو�عدم

cذه�التوصيات،�ولم�تكن�cناك�مطالبة�من�بورصة�>وراق�المالية�ببارiس�أو�من�أي�لتنفيذ��للمنظمات

 1.جCة�أخر�بالإفصاح�عما�إذا�أخذت�بتوصيات�cذا�التقر[ر
�إصرار�عضو� �sعد �وخاصة �الشيوخ �مجلس �إلا�أن �قانونية، �تجاوزات �التقر[ر�حذر�من �أن ورغم

�مار[yz،�وترتب�ع�ABذلك�تقر[ر�المنظماتإدارة�قام�بالتحقيق��34قواعد�) Marini( مار[�yzمجلس�الشيوخ

  2:الذي�تمحور�حول�النقاط�التالية" تحديث�قانون�الشر�ات"تحت�عنوان���341996سنة�
- � �إجبار[ا(إمWانية �) ل^س �مجلس �رئ^س yوظيف�� �ب=ن �فرئ^س���دارةالفصل والمدير�التنفيذي

ة�التنفيذية،�و�Yتم�بالرقابة�مجلس�Kدارة�يفصل�أن�يWون�ممثلا�عن�المساcم=ن،�يقود�Kدار 

 المنظمة؛المصا����34 ع�ABتضارب
 ؛وضع�حد�لفرص�تجديد�الو�الة�للمدير[ن�ما�يف���المجال�أمام�ا��يل�الصاعد��34المدير[ن -
 ؛للدور�الذي�تلعبھ���ان�مجلس�Kدارة��cتمامإعطاء�المز[د�من� -
�ب - �Kدلاء 34� �ا��ق �ومنحCم �الرقابة �بتطبيق �للمساcم=ن �يجعل�السماح �مما �تصو[�Yم حقوق

 .ا��معيات�العامة�للمساcم=ن�أك�01حيو[ة
� �سنة �ب=ن��)Viénot-2(  2فينو�صدر�تقر[ر �1999و34 �الفصل �أبرزcا �أفWار�جديدة �طرح وقد

الوظائف�الرئ^سية�والمدير�العام،�Kفصاح�عن�مWافآت�المدير[ن�وعن�خطط�Kكتتاب�وشراء��سCم�

العناصر�>خر�مثل�المدير[ن،��شاطات�مجلس�Kدارة،� إ��Aمجموعة�منالمدرجة�بالإضافة��المنظمات�34

  3.��ان�المجلس،�المعلومات�المالية،�ا��معية�العمومية،�وضرورة�KلI ام�بالتوصيات
>مر[كية��للمنظماتالك£0ى���¡Yياراتsعد�سلسلة�) Bouton(بوتون  صدر�تقر[ر��2002و�34سنة�

تضمن�معاي=�0تحس=ن�ممارسات�ا��Wومة�فيما�يتعلق�بدور�مجلس��ل القسم�>و �وقد�ضم�ثلاثة�أقسام،

                                                             
 .518جYZان�عبد�المعز�ا��مال،�مرجع�سابق،�ص 1
��ترiش 2 �حس^نة، �الشر"ات، �?<كومة @ABوالمؤس� �Iطار�القانو9ي �نحو�إرساء �رائدة �دولية �حOود �المجلد �إقتصادية، �أsعاد ،�05مجلة

 .345،�ص2015 ،،�جامعة�محمد�بوقرة،�بومرداس،�ا��زائر01العدد
 .42يمينة�§�رور،�محمد�تقرورت،�مرجع�سابق،�ص 3
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#المستقل�ن، #'دار$�ن #وأ+مية #فتناول #'دارة #الثا5ي #القسم #ا?<سابات#استقلالية أما والقسم##محافظي

#فتضمن #عEF##الثالث #والرقابة #بتحديد #المتعلقة #الداخلية #'جراءات #Qل #السنو$ة #التقار$ر تضمن

  T.1انية#وQل#ما#يتعلق#بالإفصاح#عن#المعلومات#الماليةخارج#الم�#VلTUامات
aمر$cي،#)  Sarbanies- Oxlley(وQان#مستوEb#من#قانون #2003قانون#aمن#الما`[#صدر#^[#أوت#

  2:و$مكن#تghيص#أ+م#نصوصھ#^[#النقاط#التالية
لمدير#العام#ضرورة#إعداد#تقر$ر#تقييم#نظام#الرقابة#الداخلية،#والذي#يcون#مؤشر#عليھ#من#قبل#ا -

مدرجة#^[#البورصة#و$cون#مرفق#برأي##منظمةوالمدير#الما`[،#وأن#يcون#ضمن#التقر$ر#السنوي#لأي#

#لtيئة# #عنھ #'فصاح #يتم #وأن #الداخلية، #الرقابة #وإجراءات #مراحل #Qافة #حول ]Fالداخ# المراجع

 ؛الرقابة#عEF#السوق#الما`[
#بتقر$ره - #يرفق #أن ]zارg?ا# #المراجع EFع# #الرقابية##تقر$را#،يجب #'جراءات ]^# #رأيھ #عن مفصلا

 ؛،#وخاصة#تلك#المتعلقة#بمعا?�ة#وإعداد#المعلومات#المحاس~يةللمنظمةالداخلية#
 ؛مسؤولية#وإستقلالية#مجلس#'دارة#لتخفيض#تcاليف#الوQالة -
#?<الات# - #تفاديا #المالية #البيانات #عن #'فصاح ]^# #والشفافية #المالية #بالمعلومات #'+تمام ضرورة

 .تلاعب#المحاس��#ف��اال
#Qامل# EFع# #الشرQات #حوكمة #تطبيق #�عميم #تم #التقار$ر#السابقة #?�ملة #فر5سا #أثر#تب�� EFوع

بحيث##منظمةالفر5سية،#كما#تم#فرض#إعداد#تقر$ر#مفصل#حول#Qافة#قواعد#ا?<وكمة#لcل##المنظمات

##عEF#يحتوي  #'دارة #مجلس #أعضاء #'دارة، #بمجلس #ا?gاصة #المعلومات #أجور+م#آ��مومcافQل ،

و$تم#عرضھ#^[#فصل#خاص#ضمن#التقار$ر#السنو$ة،#والتقار$ر#المرجعية#الصادرة#ع��ا# ا?�،...وحوافز+م

  3 .عند#��اية#Qل#سنة#مالية

  

  

 

                                                             
#Qا^[ 1 #يوسف �ال ،مصطفى �=قتصادية �المالية �الشر"ات=زمة �وحوكمة �(عالمية �أجذورBا، �تداعيFGا، #سابق،##،)ثارBاآسباFJا، مرجع

 .123ص
تجارب�وممارسات�الدول�النامية�والمتقدمة�]�Zمجال�تكرVس�مبادئ�حوكمة�المؤسسات�لتحقيق�التنمية�مخفي#أم�ن،#فداوي#أمينة،# 2

ورقلة،##جامعة#قاصدي#مر¡اح،بات#تحقيق#التنمية#المستدامة،آليات#حوكمة#المؤسسات#و#متطل: العل��#الدو`[#حول#،#الملتقى#المستدامة

 .13،#ص2013نوفم¤£##26-  25ا?�زائر،#
  .348تر§ش#حس¥بة،#مرجع#سابق،#ص 3
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  تجارب�الدول�العر@ية�?<�حوكمة�الشر"ات: المطلب�الثا9ي
يد�من�الدول�العدلم�يمنع�جوانبھ�النظر4ة،��اكتمالحداثة�موضوع�حوكمة�الشر$ات،�وعدم��إن 

اPQوكمة��YZبناء�عمل�الشر$ات�لدSUا،�STدف�اPQفاظ�ع��LMلاعتمادصدار�الGشرFعات�اللازمة�لإ العرAية�

س̀تفادة�من��حضور\ا�الدائم   .الدولية�سG̀ثمارات b�YZسواق�الدولية�و�
  .سiتعرف�فيما�ي�YMع�LMتجرAة�حوكمة�الشر$ات��YZمصر،�bردن،�السعودية

  مة�الشر"ات�?<�مصرحوك: الفرع�Gول 
�جذب� LMع� �lساعد �$وSmا �الشر$ات �مبادئ�حوكمة �Sqتم�بتطبيق rsال� �عرAية �دولة �مصر�أول lعد

�الفساد �إ�Luتراجع �تؤدي �أو�المحلية،�كما � �bجن}ية ��1 .سG̀ثمارات �عرAية�يتم�كما �دولة �مصر�أول �lعد

� �اختيار\ا �سنة Yuالدو� �النقد �وصندوق Yuالدو� �البنك �قبل �2001من �حوكمة��جراء، �لممارسة تقييم

�ال�ي�ت� �أوصت �حيث �ف�Sا �الصادرة��نالشر$ات �والتنمية ��قتصادي �التعاون �منظمة �مصر�لمبادئ rب�Gب

 3 :و$ان�من�أ\م�نتائج�\ذا�التقييم�PQ.2وكمة�الشر$ات
مبدأ�من��39إن�القواعد�المنظمة�لإدارة�المنظمات�المصر4ة�تتما����مع�المبادئ�الدولية��YZسياق -

� Yuذات�48إجما� LMع� �المالية �bوراق �ولصناعة �للمنظمات �اPQاكمة �القوان�ن �تنص �حيث مبدأ

 المبادئ،�كما�أن�تطبيقاSqا�تتم�بصورة�$املة�مع�المعاي���الدالة�ع�LMحسن�bداء؛
- �Luو4رجع�ذلك�إ�،YMمصر��ش�ل�عم�YZالية�PQالقوان�ن�ا�YZلا�يتم�تطبيق��عض�المبادئ�الواردة�

  .ارات�المنظمات�بتلك�المعاي��ضعف�و��Yالمسا\م�ن�أو�إد
� �سنة YZ2005 مركز�المدير4نأ� �أمناء �مجلس �رئ�س �قواعد��،صدر�وز4ر��سGثمار�بصفتھ دليل

�YZية�والذي�عدل�Aم�ور4ة�مصر�العر�Qسع�ن،�و4ت�ون�\ذا�الدليل�م2011ومعاي���حوكمة�الشر$ات�lة�

�الشا�،مجموعات �المبادئ �من �مجموعة Luإ� �بدور\ا �تنقسم �مجموعة �$ل�و$ل �تطبيق �لكيفية رحة

  4: ي�YZ YMالتطبيق�كما�المنظمة�مجموعة�وكذلك�تقييم�مدى�نجاح
�مراقب� �الداخلية، �المراجعة �إدارة �مجلس��دارة، �العامة، �ا�Qمعية �القواعد، �\ذه �تطبيق نطاق

� �السياسات �عن ��فصاح �المراجعة، ��Qنة �المصاQ¤�ج̀تماعيةاPQسابات، �lعارض �تجنب �قواعد ،

 ؛ة�الشر$ات�بالiسبة�للشر$ات�bخرى وقواعد�حوكم
                                                             

  .32ص�،�2010المكتب�ا�Qام§�YاPQديث،�مصر،� ،)Rيجابيات�والسلبيات(عولمة�Mقتصاد�?<�المK5ان�م¦�Yمحمد�مسعد،� 1
،�مiشورات�المنظمة�العرAية�تأث�45تطبيق�حوكمة�الشر"ات�ع\]�مخاطر�نظم�المعلومات�المحاس0ية ،محمد�شوYª،�إبرا\يم�ع�©��rءعلا 2

 .30ص�،2015للتنمية�`دار4ة،�القا\رة،�مصر،�
�  2015عمان،�bردن،�،�،�دار�وائل�للiشر1،�طالرقابة�ع\]�أعضاء�مجلس�Rدارة�?<�الشر"ات�المسا`مة ،عايض�حامد�ذياب�الشنون  3

 .12ص
 .84،�مرجع�سابق،�صطاف�عقبةق 4
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دليل�مبادئ�حوكمة�لشر<ات�قطاع�:عمال�العام�34م2ور0ة�مصر��+س(ثمار وزارة�ت�كما�أصدر 

�FGية�Hا�منظمة�التعاون�2006العرMNأصدر�OPضوء�المبادئ�ال�FGتموالتنمية،��+قتصادي،�وذلك��OPال�

FZستة�مبادئ��FGا�M[1 :صياغ  
�وقان O^إطار�تنظي� �وجود �فعال �: �لمنظماتوdي �كمالك،�قطاع �الدولة �تأكيد�تصرف �العام، عمال

معاملة�م(ساو0ة�p4ملة�:س2م،�العلاقات�مع�:طراف�ذات�المصاk�،l4فصاح�والشفافية�ومسؤوليات�

 .ارة�شر<ات�قطاع�:عمال�العامدمجلس�إ
قواعد�التنفيذية�مشروع�ال�w2006ذا�وقد�أصدرت�ال2يئة�العامة�لسوق�المال�المصر0ة��FGسنة�

 kو� �القاwرة �بورصة FG� �المقيدة �الشر<ات �خط]Mا�p4وكمة �ضمن �تل~{م �أ�Mا �وأشارت سكندر0ة،

kس~�اتيجية�لتطو0ر�سوق�المال�بإصدار�تلك�المجموعة�من�القواعد�التنفيذية�لتطبيق�مبادئ�حوكمة�

�ا �مبادئ �تحو0ل �من�خلال �والشفافية، �مجال�kفصاح �ز0ادة ��Mدف �وذلك �مجرد�الشر<ات �من p4وكمة

  2.معاي���وأدلة�إرشادية�إ���قواعد�ملزمة
� �سنة FGالتنفيذية��2007و� �القواعد �يحدد �الذي �المصر0ة �المال �لسوق �العامة �قرار�ال2يئة جاء

،�وتنقسم�القواعد�الواردة�...p4وكمة�الشر<ات�العاملة��FGمجال�:وراق�المالية�وغ���المقيدة�بالبورصة

�ثمان �التقر0ر�إ�� �wذا FGالم� �:وضاع �تنظم �أقسام �وتضع�خية �للشركة �ا34زائيةتلفة الضامنة��kجراءات

  3.لتطبيقھ�قانونيا
بدأت���FG،�بل�FGمصر�فلم�تكن�بداي]Mا�ع���استوى�الشر<ات�دائمااp4وكمة�وعند�اp4ديث�عن�

�FGقتصادي�إدارة�رشيدة�kديث�عن�كيف�يمكن�للدولة�أن�تدير�ال�شاط�p4ي�و<ان�اdضوء�المجتمع�المد

kطار�القانوdي�الذي�يضمن�التطبيق�السليم�ل�pوكمة��استكمالالمتغ��ات�و:حداث�إضافة�إ���ضرورة�

�والمراجعة� �المحاسبة �م2نة �مزاولة �وقانون �الواحد �الشر<ات �وقانون �المعدل �المال �إصدار�قانون وم�Mا

  4.وقانون�kفلاس
   حوكمة�الشر"ات�A@�المملكة�=ردنية: الفرع�الثا9ي

تزايد�wkتمام�بمعاي���ومبادئ�حوكمة�الشر<ات��FG:ردن،�و�FGسياق�wذا�wkتمام�وHمبادرة��لقد

�المس(شار  �من O وط� �فر0ق �¡شكيل �تم �فقد Fالدو�� �البنك �0من ��FGلن �ال(شر¢عية �للب£ئة �تقييمھ دراسة

�بالقواعد �:ردنية �للقوان�ن �والرقابية �والتنظيمية �:طر�القانونية �إل~{ام �ومدى والمعاي���الدولية��:ردن

                                                             
 . 228-227،�ص�ص2014،�مؤسسة�شباب�ا34امعة،�إسكندر0ة،�مصر،�والمؤسسات�Cدارة�A@�الشر"اتعبد�الله�جوwر،� 1
 .32علاء�محمد�شوFª،�ابراwيم�ع£©¨§،�مرجع�سابق،�ص 2
 .51-50عمار�حب£ب�ج2لوك،�مرجع�سابق،�ص 3
 .107مرجع�سابق،�ص�بن�ع®¨­�Oش��،�يز0د�تقرارات، 4
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!الشر�ات !1 .'&وكمة !'&وكمة!! !السليم !التطبيق !تضمن !ال34 !القواعد !تقييم !إ89 !الدراسة !?ذه ?دفت

  .وMظKر!ا'Jدول!التاE9!تطور!حوكمة!الشر�ات!D!EFردن!2.الشر�ات!D!EFردن
  تطور�حوكمة�الشر"ات�B�CDردن: )9 -2( رقم جدول 

  Lصدار  العام  اGHIة
البنك!المركزي!

لأعضاء!مجلس!إدارات!البنوك!EF!مجال!حوكمة!!2004إصدار!كتXب!إرشادات!عام!  D  2004ردTي

  .الشر�ات
  .لشر�ات!التأم`ن!وأسس!تنظيمKا!وإدارefاا حوكمةإصدار!dعليمات!  2006  ?يئة!التأم`ن

البنك!المركزي!

  D  2007ردTي
! !دليل !عاا حوكمةإصدار EF! !لشر�ات !تارMخ!!2007م EF! !تطبيقھ والواجب

31/12/2007!!EF! !عelا !oفصاح !بنك !�ل 8qع! !يجب !إجراءات !بنود 8qع! وMحتوي

  .التقرMر!السنوي!بطرMقة!oلtuام!وتفس`v!عدم!oلtuام
?يئة!Dوراق!

المسا?مة!العامة!المدرجة!EF!السوق!!لمنظماتإصدار!قواعد!حوكمة!الشر�ات!ملزمة!  2008  المالية

!E9الما!EF!ا!إعتباراK01/01/2018بالإفصاح!عن!تطبيق!القواعد!الواجب!تطبيق.  
?يئة!Dوراق!

!oلزامية!  2010  المالية !القواعد !تحديد !وتم !الشر�ات !حوكمة !لقواعد !المفصل إصدار!الفKرس

   .والقواعد!oرشادية

دائرة!مراقبة!

  2012  المنظمات

!Dردنية !الشر�ات !حوكمة !إصدار!دليل !لمذك، !إس�نادا !مع !وقعت !تفا?م !منظماترة

الصغ`vة!!المنظمات،!حيث!اس�eدفت!الدليل!EF2011!عام!) IFC(التموMل!الدولية!

! !الصادرة !الشر�ات !حوكمة !بقواعد !غ`v!المشمولة !عوالمتوسطة !المركزي !البنك و!أن

 .?يئة!التأم`ن!أو!?يئة!Dوراق!المالية
!!ع���Xعمر!: المصدر ،v`المناص! �حو فلاح �قواعد �المساRمة�أثر�تطبيق �اTIدمات �لشر"ات �أداء VWع� �الشر"ات كمة

  .28،!ص2013،!رسالة!ماجست`v،!تخصص!المحاسية!والتموMل،!ا'Jامعة!الKاشمية،!Dردن،!العامة�Bردنية

خلص!التقييم!إ89!أن!?نالك!العديد!من!النقاط!oيجابية!EF!?ذه!القوان`ن!وال34!تتفق!ومفKوم!

?! !إلا!أن !Dردن EF! !الشر�ات !الممارسات!حوكمة !تطوMر!وdعديل !إ89 !تحتاج !ال34 !المسائل !من !عدد ناك

! !نجد !Dردن EF! !الشر�ات !'&وكمة !فالمظا?ر!oيجابية !يكفلأالسلبية، !القانون !حقوق!!ف�eا!ن حماية

!ا'Jمعيات EF! !والتصوMت !Dر�اح !توز�ع EF! !�المشاركة !DسKم !معاي`v!المحاسبة!ا'�...حملة !أن !كما ،

!إجمالا  !تتفق !ال34!!والتدقيق !البنود !�عض !فKناك !للمظا?ر!السلبية !بال سبة !أما !المعاي`v!الدولية، مع

!والتعديل !للدراسة !وغ`v!!،تحتاج !التنفيذي`ن !المديرMن !مسؤوليات !ب`ن !قانوTي !فصل !وجود !عدم مelا

                                                             
!10: الزMارةتارMخ!،http://iefpedia.comمتاحة!ع8q!الموقع!!،!ورقة!بحثية04ص ،حوكمة�الشر"ات�B�CDردنعمر!مشKور!حديثة!ا'Jازي،! 1

  .2022مارس!
  .282مرجع!سابق،!ص،�عبد!الله!جو?ر 2
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��عي�ن� �إجراءات �أن �كما �/ردنية، �ال2شر0عات 45� �المستقل�ن �للمدراء �مف<وم �لايوجد �كما التنفيذي�ن

  1.لLMان�تفتقر�للشفافية�والمصداقيةمختلف�ا
 حوكمة�الشر"ات��ABالمملكة�العر<ية�السعودية: الفرع�الثالث

� �أدركت �المملكةلقد �وذلك��حPومة �الشرTات، �حوكمة �مبادي �تطبيق �أYمية �السعودية العرZية

سوق�المالية�وbقتصادية�الدولية�بحوكمة�الشرTات�وقد�بادرت�Yيئة�ال�المنظماتYتمام�العديد�من�لإ 

بطرح�لائحة�حوكمة�الشرTات��45المملكة�العرZية��2006لسنة��2006-212-1 :المالية،�بموجب�القرار�رقم

  2.السعودية
lmدف�لائحة�حوكمة��2017لسنة��2017-16- 8 :وقد�تم��عديل�Yذه�اللائحة�بموجب�القرار�رقم

4nما�ي�opية�السعودية�إZات��45المملكة�العرT3 :الشر  
  و�سي��sممارسة�حقوق<م؛�المنظمات��45تفعيل�دور�المساYم�ن -
 بيان�اختصاصات�مجلس�vدارة�وvدارة�التنفيذية�ومسؤولياlmا؛ -
- �sا�لتغي�lmان�وتطو|ر�كفاءLMدارة�والv؛المنظماتيات�اتخاذ�القرار��45آلتفعيل�دور�مجلس� 
عز|ز�vفصاح�تحقيق�الشفافية�وال��اYة�والعدالة��45السوق�المالية�و�عاملاlmا�و�Zئة�bعمال�و� -

 ف�lا؛
 توف��sأدوات�فعالة�ومتوازنة�للتعامل�مع�حالات��عارض�المصا��؛ -
 ؛المنظمات��45للأفراد�عز|ز�آليات�الرقابة�والمساءلة� -
 وضع�vطار�العام�للتعامل�مع�أ��اب�المصا���ومراعاة�حقوق<م؛ -
- �onشراف�عbدوات�اللازمة�لذلك؛�المنظماتز|ادة�كفاءة�/�sوتوف� 
 .بمف<وم�السلوك�الم���وح�lا�ع�onتب�يھ�وتطو|ره�بما�يلائم�طبيع�lا�لمنظماتاتوعية� -

� �المفتاح �Tو�lا �الشرTات �حوكمة �لأYمية �السعودية �العرZية �المملكة للدخول��للمنظماتولإدراك

ن�المملكة�العرZية�السعودية��س¢�oأالعائلية�حيث��للمنظماتوbستمرار�ضمن�Yذه�المنافسة�بالأخص�

¦شاء�أداة�تقييم�دقيقة�إ،�ل<ذا��س¢�oإ2030�op لسنة�تحقيق�رؤ|ة�المملكةلثمارات�/جن£ية��Lذب�bس2

� �الشرTات �مؤشر�حوكمة �) Corporate Gouernanle Imdex(�س¨§ � �اختصارا حيث�) CGI(©عرف

                                                             
 .283عبد�الله�جوYر،�مرجع�سابق،�ص 1

مكتبة�القانون�وbقتصاد،�،)دراسة�مقارنة(الرقابة�ع�MNأعضاء�مجلس�Eدارة��ABالشر"ات�المساCمة ،�البلوي صا���عوض��العقلا   2

  .193ص�،�2012الر|اض،�المملكة�العرZية�السعودية،�
  .11،�ص�2022-03- 01تار|خ�الز|ارة��www.oma.org.sa  للمككة�العرZية�السعودية،��المعلومات�متاحة�ع�onموقع�Yيئة�السوق�المالية� 3
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+ذا�المؤشر�عبارة�عA@�مقياس�مركب�>عتمد��،:9وكمة�الشر3ات�المنظماتسا+م�()�متا%عة�مدى�تطبيق�

�الد @Aمجموعات�ع� �أرIعة �ضمن �وذلك �Rداء �تقييم �نمودج ()� �الشر3ات �حوكمة �لمستوى �الموازنة رجة

(Yأساسية� :Z:فصاح�العام�والشفافية�وحقوق�أ[9اب�المصاc�،نeدارة،�حقوق�المسا+مc1 .مجلس�  

�بال����� �من�حداثة �الشر3اترغم ��مفkوم�حوكمة �المملكة، �سعت() �إلا�أnoا �السعودية �عق العرsية @tدإ�

�ا �من �العديد �وتطبيقةامؤتمرات �معھ �التعامل �وكيفية �المفkوم �+ذا �وتوضيح �بيان �nyدف �والملتقيات،

  .المملكةب|ئة� مع وتكييفھ
  حوكمة�الشر"ات��CDاABزائر: المطلب�الثالث

� �جيدة �حوكمة �بضمان �الدول �من �كغ�e+ا �مستو�ات��لمنظما�nاا:�زائر�ملزمة �لتحقيق و+يا3لkا

�للأ  �أجلأفضل �ومن �ولع�Aداء، �المص�9ة، �ذات �Rطراف �من �ل�ل �cضافية �القيمة ا:9ر3ات��@خلق

�ا:�زائر� �عرف�nا �ال�� �cصلاحية �بداية �وRزمات �الما��� �القرن �من والفضائح���قتصاديةالثماني�يات

� �المصر() �النظام �مست �ال�� �ا:�زائر(المالية �الصنا�) �التجاري �البنك �خليفة، �بنك 3لkا�) إ: ...قضية

ئ�حوكمة�الشر3ات،�من�خلال�مجموعة�من�دت�با:�زائر�إt@�التفك��eجديا�لتب¡��معاي��eومباعوامل�دفع

� �وال¤شر£عات �القوانeن �%عض �وسن �القطاعات، �من �العديد �مست �ال�� الممارسات��واعتمادcصلاحات

�eالسليمة�()�ال¤سي.  
   اABزائر�حوكمة�الشر"ات�سبقت�تبJOكرونولوجيا�Hحداث�ال��JK:الفرع�Hول 

�اnoيار %عد��اقتصاديةت�لأزمة�اا:�زائري�خلال�النصف�الثا©ي�من�الثمان|ن��قتصادلقد�§عرض��

� �لقد ��أدتأسعار�الب¬�ول، @tإ� �الkي�لة �إعادة �سياسات �وفشل �cقتصادية ��زمة �إجراءات�ات+ذه خاذ

� �وخوصصة �السوق �نحو�إقتصاد �التوجھ �خلال �من �ا:�زائري �للإقتصاد ة�العمومي�المنظماتإصلاحية

  .سوء�ال¤سي��eن¤يجة�¬�اكم�الديون ول  ال���3انت�§عا©ي�من�ضعف�للقدرة��نتاجية
t@�§ع±��ا:�زائر�إبالإضافة�إR�@tزمة�السياسية�ال���مرت�بالبلاد���قتصاديةلقد�أدت�+ذه��زمة�

nا�الذي�جعلkا�تتجھ�إt@�إعادة�جدولة�ديوR�oمر  +ذه�الديون �§سديد�خدمات�ح�²عن�§سديد�ديوnoا�و 

�Rمر�الذي �بار£س، �التوجھ�لنادي �خلال �وال����جعل�من (tالدو� �النقد �صندوق  �لشروط ا:�زائر�تر́

�مثل �قاسية ��،3انت �والرفع �الدينار�ا:�زائري �وقيمة �سعر�الصرف �المواد��التدر�µ)تخفيض @Aع� للدعم

  .العمومية�للمنظماتوال¬�اجع�عن�تقديم�القروض��Rساسية

                                                             
  .2022-03-01تار�خ�الز�ارة��،cob.alfaisal.edu/pdf sagia.cgc.booklet.pdfالمعلومات�متاحة�عA@�الموقع�� 1
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� �خوصصة �إ!  �ا)'زائر �5صلاحات��لمنظماتاإتج*ت �ضمن �ا)8وصصة �وتندرج العمومية،

� �المنتB'ة ��الثمانHنات منذ5قتصادية �إعادة�MيLلة �طرQق �أموال*ا��المنظماتعن �رؤوس �وفتح العمومية

  .أمام�ا)8واص�سواء�بالشراكة�أو�بيع*ا�للقطاع�ا)8اص
البنك�المركزي�وMذا�iعد�أن�قام�ا)8ليفة� بدأت�ملامح�فضيحة�مالية�طرف*ا�بنك��bc2001سنة�

�مالية� �تلاعبات �أكmشف �أين �المالية، �والمؤسسات �البنوك �وqشاطات �لأعمال �دورQة �بمراقبة ا)'زائري

� �uvب �خلال �من �البنك �ضد �إتخذت xyال� �5جراءات �ورغم �لبنك��{عتمادللبنك، �مصف و�عي~ن

� �الم�اسmناداا)8ليفة �والقرض�157-156 :واردللنص �النقد �قانون �المؤ �10-90 :رقم�من bc� أفرQل����14رخ

Mذه�5جراءات��انت�متأخرة�ولم�تكن��افية�لتفادي�Mدر�المال�العام�وفقدان�المواطن~ن�لودا�ع*م� 1990

  .)دولار�ار ملي��bc2حدود�(حيث��س�ب�البنك��bcخسائر�Mائلة�
� �سنة bc2003�� �أخرى �بنكية �فضيحة �طرف*اتكmشف �ا��ان �المرة �الصنا�M�bذه �التجاري لبنك

� حيث ا)'زائري، bc21�� � 2003أوت �إعتماد �uvب �المصرفية �ال�'نة �ا)'زائر�التجاري�" قررت بنك

�bناداو ،�2003 -08من�خلال�القرار�رقم�" والصنا�mرقم�من�القانون �157و��156كذلك�إ! �المادت~ن��اس: 
�مر�الذي�لا�يمكنھ�من��،وMذا�iس�ب�ضعف�السيولة�المالية�للبنك�التجاري�الصنا��bا)'زائري  90-10

  .مليون�دينار�جزائري �800طية�ال��اماتھ�تجاه�الغ~�،�البنك�الصنا���bس�ب��bcخسائر�بقيمة��غ
�5 �دوق� �uvب �عدة�تبع �من �5عتماد �uvب �ا)'زائري bالصنا�� �التجاري �البنك �من عتماد

  .ا)�...البنك�الدو!�bا)'زائري،�بنك�الرQان�،ل�يونيون�بنكمثمؤسسات�مالية�و�نوك�
ة�ما)8طرة�إ! �جانب�تص يف�ا)'زائر��bcمراتب�متقد�ح�الماليةوالفضائ�ية{قتصادزمات�Mذه�� 

ع¡ �ا)'زائر�تب£�xمبادئ�حوكمة�الشر�ات�ع¡ �المستوى�الك¡��bت�bcمجال�الفساد�5داري�والما!b،�حتم

}� �إدارة bc� �إدارة bc� �ا)'ز�ي �المستوى �أو�ع¡  �سنة�المنظماتقتصاد �البداية �و�انت من��2005والبنوك

  .سHس�ال�'نة�الوطنية�ل�uكم�الراشدخلال�تأ
  بوادر�حوكمة�الشر"ات�A@�ا?<زائر: الفرع�الثا9ي

�منظما�يسنحاول�التعرف�ع¡ �أMم�ا)'*ود�ال�xyبذل¨§ا�السلطات�ا)'زائرQة�من�أجل�إرساء�إطار�

� b¡الك� �المستوى �ع¡  �(ل�uوكمة �) {قتصادإدارة �(وا)'ز�ي �iعض�)المنظماتإدارة �ذكر �خلال �من ،

  .ت�والنصوص�القانونية�ال��xyس~���bcنفس�5تجاه�ا)8اص�با)uوكمةالمبادرا
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 ):Sقتصاد(جRود�اPQزائر�من�أجل�إقامة�إطار�فعال�لDEوكمة�ع?�Bالمستوى�الك?<� -أولا
�،�95-22 :العمومية�وفق�المرسوم�الرئا�012رقم�المنظماتصدر�قانون�خوصصة�����1995سنة�   

� ��� �1 .26/08/1995المؤرخ ��CسنةوAعده �إسEFدف �والذي �لJKوصصة �برنامج �منظمة 200ظPر�أول

� �خمسة �الغرض �لPذا �وأWشUت �اJXدمات، �قطاع ��� �أغل]Eا �صغ`_ة �تم��منظماتعمومية �وقد قابضة،

� �أكe_�من ��منظمة 800خوصصة �بالhسبة �أما �kعديل��للمنظماتصغ`_ة، �تم �فإنھ �الكب`_ة، العمومية

�oمر�رقم �وفق �اJXوصصة �المؤر �12-97 :قانون �مارس ��� ��،19972خ �خوصصة rsإ� �Etدف  250والذي
��منظمة �الفu_ة �خلال �مExا�1999-1998عمومية �عوامل �عدة �نzيجة �kستكمل �لم �العملية �|ذه �إلا�أن ،

   o.3فرادعدم�إستقرار�الطاقم�ا��Xومي�ومعارضة�
� �سنة �الرئ���1996 �المرسوم �بموجب �مExا �والوقاية �الرشوة �لمراقبة �الوط�0 �المرصد �إWشاء ا�012تم

  1996.4جو�لية��06المؤرخ�����96-233 :رقم
� �سنة �تحت����2006 �وم�افحتھ �الفساد �من �مباشر�بالوقاية �Cش�ل �يتعلق �قانون صدر�أ|م

�وم�افحتھ01-06رقم �الفساد �من �الوقاية rsإ� �الراميمة ��ليات �دعم rsإ� �Etدف �والذي ،�rsإ� �بالاضافة ،

  5 .عات�الدولة�ا�Xزائر�ةkعز�ز�ال��ا|ة�والمسؤولية�والشفافية����kسي`_�قطا
 :تأسست�الPيئة�الوطنية�للوقاية�من�الفساد�وم�افحتھ�وفق�المرسوم�الرئا�012رقم�2006سنة����

من�أجل�kعز�ز�آليات�المحافظة�ع��rالمال�العام،�ولقد�حدد�الPدف��2006نوفم�_��22المؤرخ�����413-06

� �تنفيذ �و|و �الPيئة، �|ذه �إWشاء ��� �الفسادالو ��سu_اتيجيةoسا012 �لم�افحة �الPيئة�. طنية تzش�ل

 6:من�الPيا�ل�التالية الوطنية�للوقاية�من�الفساد�وم�افحتھ

                                                             
1� oزائ�،1995 أوت 26،�المؤرخ����22-95مر�رقم��Xور�ة�اPم�Kر�دة�الرسمية�ل�X48ر�ة،�العددالمتعلق�بخوصصة�المؤسسات�العمومية،�ا�،

� ��� �03/09/1995المؤرخة ،�� �الموقع rع�� �https://www.joradp.dz/FTP/Jo-Arabe/1995/A1995048.pdfمتاح ،� �الز�ارة �02تار�خ

  .2022مارس�
2� o� �12-97مر�رقم ��� �المؤرخ �ا�Xزائر�ة،��،1997 مارس 19، �ل�KمPور�ة �الرسمية �ا�Xر�دة �العمومية، �المؤسسات �بخوصصة المتعلق

�15العدد ��� �المؤرخة ،19/03/1997� ،�� �الموقع rع�� -http://www.commerce.dhttps://www.joradp.dz/FTP/Joمتاح

Arabe/1997/A1997015.pdf�،2022مارس��02تار�خ�الز�ارة�.  
3 � �اPQزائر،ناصر�مراد، �حالة �العمومية، �المؤسسة ��خوصصة �العدد �الدراسات، �العدد02المجلد�قتصادي،�مجلة �عمار�02، �جامعة ،

  .118،�ص2011 ،تلي¤�،�oغواط،�ا�Xزائر
  .2022مارس��02تار�خ�الز�ارة��   http://www.ocre.gov.dzكمال�بوزلوجة،�مقال�متاح�ع��rالموقع،� 4
  .60،�ص2021 ،،�ا�Xزائرقسنطينة،�ائقآلفا�للوث ،الفساد�وأخلاقيات�العمل،�زرزار�العيا§01 5
6 � �رقم ��06-413المرسوم�الرئا012 ��� �وتنظـيمPـا� ،2006نوفم�_��22المؤرخ �وم�افحـتـھ �من�الـفسـاد �للـوقـايـة �الوطنية �الـPـيـئة �kـشـكـيـلـة د يـحـدّ

�س`_|ا �العدد ،وكيـفـيات �ا�Xزائر�ة، �ل�KمPور�ة �الرسمية �74ا�Xر�دة ��� �المؤرخة ،22/11/2006� �الموقع�  ، rع�� متاح

https://www.joradp.dz/FTP/jo-arabe/2006/A2006074.pdf،2022مارس��02: تار�خ�الز�ارة.  
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يتوBC!إبداء!رأيھ!=>!إعداد!وتنفيذ!برنامج!عمل!ال/يئة!و-ل!التقار(ر!: مجلس!اليقظة!والتقييم -

EF!تتقدم!HIاوالتوصيات!ال. 
!والتحسLس! - !الوقاية !: مدير(ة !من !للوقاية !عمل !برنامج !تقRSح التدابRU!ذات!!واقRSاحالفساد

! !الدوري !التقييم !مع !الفساد !من !للوقاية HXوالتنظي! <YZال\شر! !=>!لالطا[ع !القانونية لآليات

 .مجال!الفساد
!والتحقيقات - !التحاليل !الدولة،!: مدير(ة !بأعوان !اdeاصة !بالممتلfات !التصر(حات <=! تحقق

 .فة!القطاعات!مجال!مfافحة!الفسادكما!mعمل!عBk!تحليل!التقار(ر!الدولية!الHI!ترد!إلEjا!-ا
تم!uغu!RUسمية!المصادق!عليھ!=>!استفتاء!أول!نوفمRs،!! 2020بموجب!التعديل!الدستوري!لسنة

!الفساد !من !للوقاية !الوطنية !نقل!!ال/يئة !تم !وEFذا !الفساد، !من !والوقاية !للشفافية !العليا !السلطة BCإ

! !من !الر ال/يئة !الصلاحيات BCإ! !}س\شار(ة !المتضمن!الصلاحيات !الرا[ع، !الباب <=! !جاءت !-و�Eا قابية

 1 .المؤسسات!الرقابية
! !سنة !وفق!�مر!رقم!2010=> !الفساد، !المركزي!لقمع !الديوان !إ�شاء !!10-05 :تم <=! أوت!!26المؤرخ

  2.،!�ذا!الديوان!مfلف!بم/مة!التحري!والبحث!عن!جرائم!الفساد2010
 :)المنظمات(Qوكمة�ع�NOالمستوى�اIJزLي�جKود�اIJزائر�من�أجل�إقامة�إطار�فعال�ل=-ثانيا

!المرتبطة!! !�رشادية !والمبادرات !�صلاحية !ال\شرZعات !أ�م BCإ! !�شارة !الفرع !�ذا !خلال !من يتم

 .بمف/وم!حوكمة!الشر-ات
 :إعتماد�نظام�محاس[\�وما]�Zجديد�وفقا�لمعاي�45المحاسبة�الدولية.1

!! !م�Eا !-انت!لاستدراكسعيا HIال! !النقائص !!ومعا�eة Hالمحاس�! Hالوط�! ) PCN(تم�U!المخطط
!Rبديل!يتما¢¡ !أك�!Hإقامة!نظام!محاس�!Bkزائر(ة!ع�eومسايرة!!للتحديات!المعاصرة،!عملت!السلطات!ا

! <Cالما! Hالمحاس�! !إصدار!النظام BCإ! !ا�e/ود !�ذه !أثمرت !وقد !الدولية، !المعايRU!المحاس¥ية ) SCF(مع
! !القانون !!07- 11بموجب <=! !الفاتح!2007نوفمRs!!25المؤرخ !من !بداية !المفعول !ساري !أصبح !والذي ،

  2010.3جانفي!

                                                             
-https://www.joradp.dz/FTP/jo ،!متاحة!عBk!الموقع30/12/2020،!المؤرخة!=>!82ا�eر(دة!الرسمية!ل¨�م/ور(ة!ا�eزائر(ة،!العدد! 1

arabe/2020/A2020082.pdf!،!2022مارس!!02تار(خ!الز(ارة.  
2! �! !10-05مر!رقم <=! !المؤرخ ،26!! !العدد!،2010أوت !ا�eزائر(ة، !ل¨�م/ور(ة !الرسمية !ا�eر(دة !الفساد، !ومfافحة !بالوقاية ،!55المتعلق

  .2022مارس!!02تار(خ!الز(ارة!،!zhttp://www.commerce.dمتاح!عBk!الموقع!!،!01/09/2010المؤرخة!=>!
!!كموش 3 !المجيد، �للشر"اتعبد Z[بؤ�بالتع`�4الماcالت� Zdالشر"ات�� �مؤشرات�حوكمة !ال\سيRU،!دور !علوم !تخصص !دكتوراه، !أطروحة ،

 .50،!ص2020/2021جامعة!سطيف،!ا�eزائر،!
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Jس�GHالنظام�المحاس�ABوالما<�8ا=>ديد��89إرساء�مبادئ�حوكمة�الشر*ات�من�خلال�سعيھ�لضمان�

8K1:تحقيق�ماي 
 للمنظمة؛توف�YZمعلومات�مالية�مفصلة�ودقيقة�Vعكس�الصورة�ا=Qقيقية�للوضعية�المالية� -
�المحاس - �المبادئ �إعداد�توضيح 89� �وكذا �والتقييم ABالمحاس� �الcd>يل �مراعefا�عند �الواجب iية

 ؛يقلص�حالات�التلاعب القوائم�المالية،�ما
- � �المالية �الوضعية 89� �الثقة �وتكرoس �ا=Qسابات �شفافية �خلال�للمنظمةتدعيم سrيل�V من

 ؛عملية�مراقبة�ا=Qسابات
تماد�القيمة�العادلة��89تقييم�من�خلال�إع�للمنظمةتقديم�صورة�*املة�عن�الوضعية�المالية� -

الت~لفة�التارyخية،�|مر�الذي�يزyد��89ثقة�المساwمZن�من�ناحية��إ<Gبالإضافة��المنظمةأصول�

 المنظمة؛متا�عة�التطورات�ا=Qقيقية�للأسrم��89
�ا=�اصة� - �القرارات �وإتخاذ �المقارنات �بإجراء �لrم �Vسمح Aال�� �للمسdثمرyن، �المعلومات تقديم

 ؛ا�eمبتوجيھ�إسdثمار 
- �YZسيVمة���89رتقاء�بآليات�wت~ون�مصدر��المنظمةالمسا�Aم�أفضل�للمعلومات�ال�rمن�خلال�ف

 ؛لإتخاذ�القرار،�وتوصيل�المعلومات�لمختلف�|طراف�ال��Aتحتاجrا
الناشطة��89نفس�القطاع�سواء��المنظماتالسماح�بإجراء�مقارنة�للقوائم�المالية�بZن�مختلف� -

 .و�خارجrا*انت�داخل�نفس�البلاد�أ
 :�HIا?Gزائر�للشر"اتإصدار�ميثاق�ا?<كم�الراشد�.2

� �ا=>زائرyة �الدولة �أدركت �الصناعةممث"لقد �وزارة 89� �إ<G" لة �=Qوكا��ا=Qاجة �ميثاق مة�شاء

�لrذ �ضرورyا �أمرا �أصبح �الشر*ات �رؤساءا، �مع �التعاون �عمل�) FCE( المنظمات�تم �فرyق �Vشكيل وتم

Yنوفم�� �با=>زائر�89 �الراشد �Vسمية��2007ل�Qكم �نوفم�GOAL08 (�Y(تحت ��eاية �غاية G>إ� إستمر�عملھ

من�خلال�عقد�عدة�لقاءات�ومشاورات�مع�جميع��طراف�الفعالة،�وتم��علان�عن�wذا�الميثاق��2008

  .الذي�س£�Aبميثاق�ا=Qكم�الراشد�للمؤسسات�الصغYZة�والمتوسطة�2009مارس��8911
  : للمؤسسة�ا?Gزائر/ةمفNوم�ا?<وكمة�وفق�ميثاق�ا?<كم�الراشد� -

�ا=Qوكمة �ميثاق ��عرف �"الشر*ات �فلسفة �عن �عبارة �بأ�eا �التداب�YZالعملية��VسYZية ومجموعة

� �وتنافسية �إستدامة �واحد،�لضمان �آن �|طراف��المنظمةالكفيلة�89 �وواجبات بواسطة�Vعرyف�حقوق

                                                             
 .51نفس�المرجع،�ص 1
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ذا�التعرDف�مختصر�المب<=�>�1."،�وتقاسم�الصلاحيات�والمسؤوليات�الم/.تبة�ع+*�ذلكالمنظمةالفاعلة����

�فJون  �المع<= ��وشامل �الشرNات �حوكمة �Wغض��TسيS.يھفلسفة ،.SسيXال� �لعملية Y>الف� �البعد [شS.�إ]*

،�كما�أن�الjدف�من�>ذه�الفلسفة�و>و�اقتصاديالنظر�عن�cجراءات�والقواعد�الضرورDة�لJل�مشروع�

� �ضمان �استدامة �خلال �إلا�من �و>و�لا�يJون �وتنافسيpqا، �ومسؤوليات�المنظمة �لمjام stالوا� التعرDف

�>ذه�vطراف� �مع �العلاقة �بإدارة �[سمح �vمر�الذي �وكذا�حقوقjا، �المص{|ة، �أ�|اب �vطراف، جميع

  2.بروز�أي�نزاع�أو�تضارب�للمصا��sمأمن�من����المنظمةوإشباع�رغبا�pا�بما�يجعل�
 :المعايA�45ساسية�ل?<كم�الراشد -

الشرDكة�من�خلال��vطراف��زائرDة�>و�تحديد�العلاقات�بSن�موضوع�ا�|كم�الراشد�للمؤسسة�ا

  :vر�عة�الموt|ة����الشJل�التا]��المبادئ
  المحاور�الرئOسية�لميثاق�اK<كم�الراشد�للمؤسسة�اJKزائر/ة: )10 -2( رقم جدول 

  :Sنصاف
�والواجبات�بSن�vطراف�الفاعلة�وكذا� توز�ع�ا�|قوق

  .cمتيازات�وcل/�امات�المرتبطة��pا�بطرDقة�منصفة

  :الشفافية
>ذه�ا�|قوق�والواجبات�وكذا�الصلاحيات�والمسؤوليات�

   .الناجمة�ي�ب���أن�تJون�واt|ة�وجلية�ل{�ميع
  :المسؤولية

�ول�ست� �دقيقة �بأ>داف �محددة �فرد �أي مسؤولية

  .مقسمة

  :التبعية
�مسؤو  �فاعل �طرف �يما�لNل ��خر�فيما �من�أمام رس

   .خلالھ�المسؤوليات�المنوطة�لھ
تارDخ�الزDارة�،�http://iefpedia.com،�متاح�ع+*�الموقع�2009،�ميثاق�اK<كم�الراشد�للمؤسسة��VWاJKزائر: المصدر

  .27ص ،2022مارس��03
�داخل� �من �Nانت �سواء �الفاعلة �vطراف �جميع �بSن �تر£ط Y¤ال� �المعايS.�العلاقات �>ذه Tشمل

�خا�المنظمة �أو�من �بSن �وإتفاقيات �وعقود �بقوانSن �محددة �العلاقات �>ذه �vطراف��المنظمةرجjا، و£ا¥�

  .الفاعلة
-��VWطراف�الفاعلة�Aكم�الراشد��المنظمة>Kزائر/ة�للمؤسسةحسب�ميثاق�اJKا: 

: فئتSن�رئ�س�تSن���المنظمة� ���ا��زائر�vطراف�الفاعلة����للمؤسسةحدد�ميثاق�ا�|كم�الراشد�
�أطراف�فاعلة�د   .اخلية،�أطراف�فاعلية�خار̈

Tعمل�vطراف�الداخلية�ضمن�القانون�المخول�: بالمنظمةAطراف�الفاعلة�الداخلية�وعلاق_^ا� §

� �داخل �طرف �Nل �مjام �وضوح �من �الرغم �ع+* ��|وكمة��المنظمةلjم، �ا��زائري �القانون إلا�أن

�vط �التا]� �الشJل stيو� �لإح/.امjا، *ªود� �Nل �مjام �توضيح �حاول �الداخلية�الشرNات راف

 .الفاعلة�وعلاقpqم�المتبادلة
 

                                                             
 .16،�ص2022مارس��03تارDخ�الزDارة�،�http://iefpedia.com،�متاح�ع+*�الموقع��2009|كم�الراشد�للمؤسسة����ا��زائر،�ميثاق�ا 1
 .52ص مرجع�سابق،،�دور�مؤشرات�حوكمة�الشر"ات��VWالتdبؤ�بالتع�4cالما�Vbللشر"اتكموش�عبد�المجيد،� 2
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  بالمنظمةالفاعلة�الداخلية�وعلاقBCا��Aطراف: )11 -2( رقم ش;ل
  

 
  

 
  

�03تار@خ�الز@ارة�،�http://iefpedia.com،�متاح�ع:�9الموقع�2009ميثاق�ا!/كم�الراشد�للمؤسسة�#"�ا! زائر،�: المصدر

  .30 ،�ص2022مارس�
وال`يئات�المختصة�ال]Y�Zسمح�بتفعيل�دورSم��للمنظمةيو�NOالشLل�السابق�Hطراف�الداخلية�

�"#،"aن المنظمة�وcمSدارة،مجلس��،ا! معية�العامة�للمساfالمدير@ة�.  
-� Aارجيةطراف�الفاعلة�MNا��اBCل :بالمنظمةوعلاقLشY طراف من العديد مع وحامفت ج`ازا المنظمةk 

 تنفيذSا الواجب التوصيات من مجموعة Sناك فإن وعليھ مع`م، دائم اتصال ع:9 وa" ةا!lارجي الفاعلة
 وتوسيع ةا!lارجي الفاعلة kطراف مع {uاعلاقا تحسcن من تتمكن لLي منظمة zل ظرف مع ملاءمuvا قصد

�من zل #" ةا!lارجي kطراف أSم وYشمل .اتجاS`م جاذبيuvا  الز�ائن، الموردين، العمومية، السلطات،
  1 .ا!�...والمنافسcن والماليcن، البنوك المستخدمcن،

 : إ9شاء�مركز�حوكمة�الشر"ات -
�ع:9   �دلي بناء �خلق`ا Z[ال� �الدفع �الشرzات��لقوة �حوكمة �عمل �مجموعة �قامت �الشرzات، حوكمة

  2:ال`دف�منھ 2010ا! زائر@ة�بإ�شاء�مركز�حوكمة�ا! زائر�#"�أكتو�ر�
 ؛ا! زائر@ة�ع:f�9ل��ام�بموارد�ميثاق�حوكمة�الشرzات�المنظماتمساعدة�� -
 ؛العمل�ع:�9إعتماد�أفضل�ممارسات�حوكمة�الشرzات�بمفاSيم`ا�الدولية� -
 ؛رفع�الو�"�ا! ما�cSي�والتحس�س�بأSمية�حوكمة�الشرzات� -
- � k� �لمجمع �فرصة �باإعطاء �إظ`ار�ال��امھ �أجل �ا! زائر�من "#� �الب�ئة�عمال �تحسcن �ع:9 لعمل

 ؛fقتصادية�#"�ا! زائر
 .تحسcن�قيم�ا!/وكمة�الديموقراطية�بما�ف�uا�الشفافية�والمسائلة�والمسؤولية� -

 
                                                             

 .45-44ص،�ص�،�مرجع�سابقميثاق�ا!/كم�الراشد�للمؤسسة�#"�ا! زائر 1
 .64-63،�ص�صمرجع�سابق�،دور�مؤشرات�حوكمة�الشر"ات��SYالتXبؤ�بالتع�4Uالما�STللشر"اتكموش�عبد�المجيد،� 2

 أ_\اب�المص[\ة�الداخلي5ن�

 fدار@cن�
 المساSمcن�

 إدارة�

 مجلس�fدارة�
 ا! معية�العامة�

 الcيئات�المختصة

 القيادة�
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 :وروKي�لتعز/ز�اJGوكمة��HIاFGزائربرنامج�?تحاد�>  -
ج%دعم%ملايGن%أورو%لدعم%ا=@وكمة%ا=>زائر8ة%56%إطار%برنام%210ورو/ي%برنامج%بمبلغ%%$تحاد منح

%Kعز8ز% LMإ% %الNOنامج %Qذا %و8رمي %والنمو%الشامل، %وWصلاح %المجالGن%%الراشد%ا=@كم%منظماتالشراكة 56

% %`_دف %كما abcوالسيا% %Wقتصادي LMإ% %تصل ajال% %القانون %وKعز8ز%مoافحة%إKعز8ز%سيادة %العدالة LM

  1. العامةالفساد%وKسمح%بمشاركة%المواطنGن%56%التنمية%وتحسGن%متاpعة%إدارة%المالية%
 : مراحل�تطبيق�حوكمة�الشر"ات��HIاFGزائر�-ثالثا

لقد%أكدت%الوuالة%2مر8كية%للتنمية%الدولية%ومركز%المشروعات%الدولية%ا=tاصة%عLs%أنھ%يتعGن%

%القواعد% %إرساء awلتب% %مراحل %تمر%بخمس %ا=>زائر%أن %بي}_ا %ومن %النامي %العالم %بلدان %إقتصاديات Lsع

  :56%الشoل%التاQ%5Mذه%المراحل%و8مكن%توضيح  2.بيق%حوكمة%الشرuاتوWجراءات%اللازمة%لتط
  مراحل�تطبيق�حوكمة�الشر"ات��HIاFGزائر: )12 -2( رقم شQل

  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .الباحث دإعدا: المصدر
                                                             

  .46،%مرجع%سابق،%صيمينة%�@رور،%محمد%تقروت 1
 .59،%مرجع%سابق،%صتر�ش%حس�نة 2

  حلالمرا

awاتل�@وكمةقانون%ما%%تبuبھ%،%يجيب%توضيح%مدى%تقيد%الشر  

التدر8ب%عLs%: المرحلة%الراpعة

 المسؤوليات%ا=>ديدة

مراقبة%التطبيق: المرحلة%الثالثة  

وضع%القوانGن: المرحلة%الثانية  

العام%=@وكمة%الشرuات%تقع%مسؤوليات%جديدة%%Wطار pعد%وضع%

Gالتنفيذي% %المدير8ن %عاتق Lsيجب%ع% %لذا %Wدارة %مجلس %وأعضاء ن

 .Kعليم�م%كيفية%القيام%بواجبا�_م%

- % %القوانGن %%بالاعتمادوضع Lsالتعاون%%مبادئع% منظمة

 .والتنمية%Wقتصادية%=@وكمة%الشرuات
- % %Kعا=� ajال% %والقوانGن %المبادئ المح5s%%الواقعتطو8ر%مجموعة

  .ا=>زائري 

LMرفع%مستوى%الو�5: المرحلة%2و  

ى%الو�5%وتوضيح%المفاQيم%2ساسية%المتعلقة%رفع%مستو  -

 .المنظمةبحوكمة%الشرuات%لمختلف%2طراف%داخل%
 .توضيح%الم�ام%الرئ�سية%لنظام%حوكمة%الشرuات -
 .المنظمةإبراز%دور%مoانة%uل%طرف%داخل% -
افة%وسلوك%يظ�ر%56%قترسيخ%مف�وم%حوكمة%الشرuات%كث -

 .المنظمةKعاملات%

  >9شطة

t=ع%: امسةالمرحلة%اpإضفاء%الطا

 المؤسساKي%عLs%حوكمة%الشرuات
حوكمة%الشرuات%%المحيط،يتقبل%%أنتحدث%Qذه%المرحلة%pعد%

 كجزء%من%أعمالھ%
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الشرFات،�وأن��0/�الشBل�السابق�يت>;�أن�ا78زائر�لا�زالت�0/�المراحل�*و)'�من�تطبيق�حوكمة

سياسية�أك�YZصرامة�لوضع�الVشرUعات�والقوانRن�المساعدة��إرادةة�يحتاج�مالمراحل�المتقد�إ)'الوصول�

  .بمنظما[\التطبيق�حوكمة�الشرFات�
  : معوقات�تطبيق�حوكمة�الشر"ات�A@�ا?<زائر�- را;عا

أن�ذلك�يصطدم�بمعوقات�bعت�Yeحوكمة�الشرFات�من�بRن�التحديات�الb�cdسa'�ا78زائر�لتحقيق`ا�إلا��   

 1: نذكر�مk\ا
 ؛لةءالمسا�و�اqعدامالشفافية��غياب -
 ؛yقتصاد�ا78زائري�يفتقد�إ)'�سوق�ما)/�بالمف`وم�المتعارف�عليھ -
 ؛مما�عرقل�تجسيد�ا8{وصصة�وكذا�تطو|ر�النظام�المصر0/�الضروري  -
 .المنظماتنقص�مصداقية�المعلومات�المقدمة�عن� -

عادة�ما�يرتبط�ظ`ور�الفساد��غياب�ا�8وكمة،�وما�ي�تج�عنھ�من��ثار� :اN@إنKشار�الفساد�Jداري�والم -

السلبية�وا8{طYRة�فإنVشار�الفساد�الناتج�عن�غياب�ا�8وكمة��عمل�ع�'��روب�yسVثمارات�*جن�ية،�

وانخفاض�yنفاق�اB�8ومي�ع�'�المشارUع�ذات�التوجھ�yجتما�/،�بالإضافة�إ)'�سوء�تخصيص�الموارد،�

ففي�ا78زائر�� 2.الفساد�0/�*ج`زة�اB�8ومية�المسؤولة�أساسا�لمحار�ة�الفساد�انVشار حدي�*ك��Yeو�والت

�انVشار� /0� �متقدمة �مراتب �ا78زائر�تحتل �أن �الدولية، �الرسمية �ال`يئات �تصدر�ا cdالتقار|ر�ال� أو��ت

�ا /0� �الفساد �عن �للشفافية �الدولية �المنظمة �أصدراه �التقر|ر�الذي �فحسب ��ش�YRأن�الفساد، لعالم،

�2005و�2004عالميا�0/�انVشار�ظا�رة�الفساد�وذلك�حسب�احصائيات�سن97��cdا78زائر�إحتلت�المرتبة�

    3.%2.5أي�بمعدل�شفافية�لايتجاوز�
لا�يمكن�لأي�ش¥¤�أن�يBون�فعالا�إلا�إذا�تقيد�بالقانون�و�كذا��و�حال�ا�8وكمة،�فلن�: إح4Sام�القانون  -

�للشرFا �حوكمة ��ناك �سلطة�تBون �أ�مية �وتأbي �وتحم©\ا، �تدعم`ا �قوانRن ��ناك �Fان �إذا �إلا �فعالة ت

��ناك� �يBون �وقد �*جن�ية، �yسVثمارات �جذب �ع�' �bساعد cdال� �الم`مة �*دوات �إحدى �Fو»\ا القانون

̄�ع�'��عض�العناصر�الم`مة�ح�­dلا�يحدث�فصل�بRن� RكY°ن�النصوص�القانونية،�لذا�يجب�الRتناقض�ب

�وتطب �القانون �العمنص �الناحية �من �بالتطبيق،�ليقھ ا̄م �وyل° �التحديد �العناصر�الوضوح، ��ذه ية�و0/

  .الثواب�والعقاب

                                                             
  .60ترUش�حس³نة،�مرجع�سابق،�ص 1
 .64،�ص،�مرجع�سابقالتYبؤ�بالتع�4WالماN@�للشر"ات�دور�مؤشرات�حوكمة�الشر"ات�A@كموش�عبد�المجيد،� 2
 .202ص�،�مرجع�سابق،�ولاء�ممدوح�محمد 3
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�أ?<اب�المصا>;� - �مع �سليمة �علاقة �مجالس� :إ9شاء �ب!ن �تتم �وال'& �التواطؤ�والفساد �عمليات إن

�تضر�أيضا �ولك;:ا �المصا<= �أBCاب �بحقوق �لا�تضر�فقط �التنفيذي!ن �وكبار�المديرMن �بالمنظمة Sدارة

أن�يaون�`ناك�حزمة�من�Sجراءات�والسياسات�ال'&�Z:تم�بحماية�حقوق��ي الضرور �منومستقبلVا�لذا�

  1 .أBCاب�المصBcة�بالشركة
�بتمركز�وعدم��المنظماتتتم!�d :ا>Rزائر/ة�المنظماتطبيعة�وخصائص��- �الدولة �قبل �من غ!�hمملوكة

ا�والرقابة�عn�opشاطاZ:ا،�الملكية�عن�Sدارة�والرقابة�فالملاك�الف�انفصال h̀!سيqعلي!ن�`م�من�يقومون�ب

�عدم� �ا<uارجي�tستعانةمع �وا<hvuات �الكفاءات �أما�بالxسبة��ةبأBCاب �مجلس�Sدارة، yzللمنظمات�

� �منذ �nشاطVا �إدارة yz� �المختلفة �المراحل �تراكمات �من �{عاnي �ف~& �التخطيط��tستقلالالعمومية فبعد

�التو  �بمرحلة �وإن�:اء �نحو�الموجھ ��اقتصادجھ �`داف� �تكر�س oإ�� �سعت �فالدولة �tجتماعيةالسوق،

�`داف��opقتصاديةو{غلي�:ا�عtذه��`�h!ة�وجعل�{سيVة�أخرى،��المنظماتمن�جVدارة�من�جSيد��yz

�عدم ��منح�أي �وظائفVم �لممارسة �يحتاجو�:ا �ال'& �الضرورMة �الصلاحيات أك��hع��opوtعتمادالمسؤول!ن

  2.لوصية��yz{سي!�h`ذه�الشر�اتتدخل�Sدارة�ا
� �مشا�ل ��عض �ا<�زائرMة �للمؤسسة �الراشد �ا<Bكم �ميثاق �أورد �ال'&��المنظماتوقد ا<�زائرMة

ا��yzالنقاط�التالية    3:{س¡�oإ��oتطبيق�مبادئ�حوكمة�الشر�ات،�نذكر̀
�ص :كيفية�تحس5ن�العلاقة�مع�البنك - yz� �تتمثل �ا<�زائرMة �العمل �ب£ئة yz� �واسعة �مشaلة عو¤ة�`ناك

� ��المنظماتحصول �{عذر�البنوك �ظل yz� �وذلك �بنكية، �قروض opمعV�¨©ر �وت� �نقص yzذه� سأ`� مال

�خلال��المنظمات �من �أساسا �ا<Bوكمة �Z:تم �أو�المتوقعة، �السابقة �حساباZ:ا �BCة �من �التأكد أو�عدم

�yzا<�انب� المنظمة�مباد®:ا�ب­Bة�المعلومات�ا<Bسابية�وارتباطVا�با<Bقيقة�Sقتصادية�وزMادة�شفافية

  .السابق�والمتوقع
�5كيف�يمكن�جذب�مسYثمر/ن�خارجي - �^ولية �النواة `aتكون�عائلية�للمنظمةن�إ� �ما �غالبا cdال: 

�فقذان� �من �قلية�خوفا� �أBCاب �خاصة �الطرف!ن، �من �وجود�حذر�متبادل ��ون �مطروحا �`ذا وaMون

�h!سيqل� �اللازمة �المراقبة yz� ��المنظمةحقVم �غلبية،� oالصارم�بالنظر�إ�� �التطبيق yz� �المشaلة �`ذه وحل

  .لمبادئ�حوكمة�الشر�ات�المتعلقة�بحماية�حقوق�المسا`م!ن�والمعاملة�المqساوMة�بي;:م�
                                                             

�وآخرون 1 �زعرور�nعيمة �tقتصادية،المجلدتطبيق�حوكمة�الشر"ات��efا>Rزائر، �للدراسات �شعاع �مجلة �العدد01، ،01�y¡المركز�ا<�ام،

 .212،�ص2017أحمد�ي´�yالوnشر�²³&،�{سمسيلت،�ا<�زائر،
 .65،�ص،�مرجع�سابقدور�مؤشرات�حوكمة�الشر"ات��efالتlبؤ�بالتع�4iالما�eaللشر"اتش�عبد�المجيد،�كمو  2
ع̂مال�ا>Rزائر/ة��efظل�المستجدات�ا><اليةنارMمان�بن�عبد�الرحمان،�سارة�بن�الشيخ،� 3 : ،�الملتقى�الدو��yحول واقع�ا><وكمة��efبrئة�

- 8،�ص�ص�2013نوفم�hv 26-25ة�المستدامة،�جامعة�قاصدي�مر¤اح،�ورقلة،�ا<�زائر،�آليات�حوكمة�المؤسسات�ومتطلبات�تحقيق�التنمي
9. 
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تحدث�نزاعات�داخلية�ب'ن�المسا(م'ن�%مر�الذي��عطي�: كيفي�يمكن�توضيح�العلاقة�مع�المسا>م5ن�-

�الشر;ا �حوكمة �وتقدم �سلبيا �مفEوما �العمومية �لGHمعية �إعتماد�فكرة �خلال �من �المشQلة �حلا�لEذه ت

  .مبدأ�معاملة�جميع�المسا(م'ن�ع]�Zقدر�المساواة�وتحديد�حقوقEم�وواجباTUم
�غ�45المسا>م5ن - �والمس45ين �المسا>م5ن �العلاقات�ب5ن �توضيح ̂� :كيف�يمكن �غ' ي̂ن �المس' �وجود إن

̂�المنتم'ن�للعائلة�يطرح�عدد�من�المشا;ل�مTaا�الثقة وhمتياز�و%جر،�و(ذا�يحل�من��المسا(م'ن�أو�من�غ'

�لGHنة� �والمراقبة �hدارة �مجلس �(يئات �وتحديد ي̂ن �والمس' �المسا(م'ن �ب'ن �العلاقات �توضيح خلال

̂(ا   .المديرnن�وغ'
̂�قادرة�ع]�Zتوقع�المستقبل،�;ون� :غياب�التTسيق�ب5ن�Rس4Pاتيجية�ومصا�MNالمنظمة - لأن�المنظمة�غ'

  �wx. 1تمكTaا�من�ضمان�بقاTvا،�خاصة��stظل�المنافسة�العالميةا(تمامEا�يقتصر�ع]�Zالطرnقة�ال

� �يمكن �مصادرعد�إضافةكما �من ��ال�wxعوقاتالم د �الشر;ات �حوكمة �مبادئ �تطبيق �من �stتحد

  2:أو�من�خارجEا�{شمل��stماي]�sالمنظماتا|Gزائر�ع]�Zأرض�الواقع�من�داخل�
- VWالمصدر�الداخ:� hعدم�الفصل�ب'ن�الملكية�و�stيتمثل��wxقتصاديات�العالمية�الhدارة،�فأغلب�

�منظماتيQون�ف�Tا�تطبيق�حوكمة�الشر;ات�فعالا،�تحاول�أن�ت�تعد�قدر�hمQان�عن�تأس�س�

�يمتلك� �من �التنفيذي �أو�الرئ�س �hدارة �مجلس �رئ�س �يQون �أن �الضرورة �من �فل�س عائلية،

̂�من�% ال�سبة�% سEم��stالشركة،�ولكن�من�ممن�يملQون�علاقات�واسعة�مع�حام]�s%  سEمك�

  .المنظمةالضرورة�أن�يتمتع�(ذا�الرئ�س�بقدر�من�الكفاءة�والفعالية��stإدارة�
- VXارYNا� ��و(ز  :المصدر �المناخ �القوان'ن���س�ثماري طبيعة �توافر �ومدى �الدولة st� العام

  .وعدم�{عارض�قوانيTaا�hلزام،�وال�wx{عطى�صفة��قتصاديوالتعليمات�للمنظمة�لل�شاط�
�ما �خلال � ومن �نلاحظ �العالمية��أنسبق، �الدول �إ����Zقتصاديةوضعي�Tا��باختلافمعظم سعت

وسن�ال�شر�عات��Tا،�و{عد���قتصاديةقيامEا�بالعديد�من�hصلاحات�بتطبيق�حوكمة�الشر;ات،�وذلك�

̂�البلدان�العر ية�عموما�وا|Gزائر�بالأخص�حديثة�العEد�بتطبيق�مبادئ�حوكمة�الشر;ات�وفقا�للم عاي'

والر;ود�إن�لم�تكن�معدومة،�لذا�من�المEم�زnادة��تتم'¡�بالبطيءا�Tوالمبادئ�الدولية�إلا�أن�hصلاحات�ف�

  .ا|EGود�لتفعيل�تطبيق�حوكمة�الشر;ات��stب�ئة�أعمالEا
  
  
  

                                                             
 .63مرجع�سابق،�ص�،�محاضرات�\�Vنظر/ة�اZNوكمة ،غضبان�حسام�الدين 1
 .63تر�ش�حس�نة،�مرجع�سابق،�ص 2
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  7سي�45الموارد�ال0شر/ة�لتفعيل�حوكمة�الشر"ات: المبحث�ا<=امس
  .�Dالموارد�الCشرBة��12تفعيل�حوكمة�الشر8اتسنحاول�0�12ذا�المبحث�التعرف�ع#"�دور��سي�

�الثاFي� �المطلب �أما 1MخلاP� �السلوك �تفعيل 12� �الCشرBة ��سي��Dالموارد �دور �Pول �المطلب 12� نRناول

��سي��Dالموارد� �دور �وأخ�Dا �والمساءلة �الرقابة �تفعيل 12� �الCشرBة ��سي��Dالموارد �دور "Wإ� �فيھ فس\تطرق

  .طر��12المطلب�الثالثالCشرBة��12تفعيل�إدارة�المخا
  السلوك�Eخلا�ILتفعيل7�IJسي�45الموارد�ال0شر/ة�دور : المطلب�Eول 

�وتؤثر�مباشرة� �بالأفراد �اefاصة �والتقاليد �والمعتقدات �القيم �تفاعل �نتاج 1MخلاP� �السلوك kعد

  .اسبع#"�أداrtم�وتقود�سلوكياrsم�لتqون�P�12خ��Dدستور�مرجk�1nسمح�بتصور�السلوك�والفعل�المن
إن�إتباع�السلوك�Pخلا�1Mل�و�أمر�حت~{�يجب�أن�تحرص�8ل�المنظمات�ع#"�مدى�الvwام�الموارد�

  .الCشرBة�بالسلوكيات�Pخلاقية
  Eخلاق�السلوك�ومدونة7سي�45الموارد�ال0شر/ة�: الفرع�Eول 

� �وجود �ضرورة "Wإ� �المنظمات 12� �الCشرBة �الموارد �أ0مية �تزايد �أدى �ت�qمدونةلقد ون�أخلاقية

ول�ذا�kسا0م��سي��Dالموارد�الCشرBة��12إعداد�. داخل�المنظمة�بمثابة�دستور�أخلا�1Mيلvwم�بھ�8ل�Pفراد

مدونة�Pخلاق�من�أجل�الس�1nلتحقيق�التم��vع#"�جميع�مستوBات�المنظمة�ع#"�نحو�يRسم�بالفعالية�

�المعاي��Dالتن ��عزBز�ودعم �خلال �من �للمسألة �واefضوع �والشفافية �Pخلاقية�والكفاءة �والمبادئ ظيمية

  .والقواعد�السلوكية
  :Eخلاق�السلوك�7عر/ف�مدونة-أولا

�لكن� �المنظمات، 12� �فرد �8ل �عليھ �يحرص �أن �أمر�يجب �0و �Pخلاقية �السلوكيات �إتباع إن

�1�� �بل �الفردية، �قناعاrsم �ع#" �بناء �Pخلاقية �الvwام�Pفراد�بالسلوكيات �مدى �ع#" �لا��عتمد المنظمات

�أ �مدونةبحاجة �خلال �من �بذلك، �تلزم�م �من��السلوك�ن �المنظمات ��ستعمل�ا ��عت��Dأداة �ال�{ Pخلاق

  . سلوكيات�Pخلاقيةالخلال�وظيفة��سي��Dالموارد�الCشرBة��12الزام�Pفراد�ب
عبارة�عن�وثيقة�تصدر0ا�المنظمة�تتضمن�مجموعة�من�القيم�والمبادئ�ذات�"��1مدونة�Pخلاق�

  1."ب�من�السلوك�وما�0و�غ��Dمرغوب�فيھ�من�السلوكيات�للمنظمة�والعامل�ن�ف�rاالعلاقة�بما�0و�مرغو 
بالابتعاد�عن�السلوكيات�غ���Dمالمدونــة�Pخلاقيــة�دور��12توجيــھ�ســلوك�Pفــراد�ف�ــي��ســمح�لــ��إن 

� �واefاطئـة �الس�ف�{اللائقـة �ترفض �ال�{ �والمعـاي��Dالقانونيـة �اf¡وانـب �مجمـل �اefاطئة�تتضـمن لوكيات

  .وتؤكد�ع#"�روح�£لvwام�لدى�e¢Pاص�،وتدعو�إW"�القـيم�والمبـادئ�الـ�{�يجـب�أن�تتجسـد��12المنظمـة

                                                             
  .75،�ص2000ة،�القا0رة،�مصر،�،�م\شورات�المنظمة�العر¦ية�للعلوم�¥دارBمتغ45أخلاقيات�Xدارة��IJعالم�،�نجم عبود نجم  1
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  :مدونة�Bخلاق�F?�تفعيل�السلوك�Bخلا@?�دور  -ثانيا
�حوكمة� �تفعيل �و*التا&% �المنظمات %1� �5خلاقية �السلوكيات �إدماج %1� �5خلاق �مدونة Aسا@م

  1:خلال�ما�يF%الشرCات�من�
  ؛Aسا@م�1%�تطوQر�العمل�وAعزQز�المOنة�لIوMNا�تح�JKالسمعة�والمIانة -
  ؛توفر�إطار�سليم�يو[\�للأفراد�أسلوب�العمل�وتحمMVم�من�UنMTاCات�5خلاقية -
lحساس�بأ@مية�المعاي�hiوالقيم�5خلاقية�ال�Jfتصب�باتجاه��5فرادتن�JKمدونة�5خلاق�لدى� -

  ؛لاA%nعزQز�السلوك�5خ
�و5@داف� - �القيم �جمع �خلال �من JKالتنظي� �والصراع �التنظيمية �5عباء �تقليل %1� Aسا@م

  ؛ال}zصية�وجعلOا�متلائمة�ومvwxمة�مع�أ@داف�المنظمة
@ذه�المدونة��Mتم�با|vوانب�والمشاCل�5خلاقية�لتحقيق�الموازنة�فيما�بي~Mا�و*iن�ا|vوانب�المادية� -

�الموق �تمثل �طوQلة �لف�hة �ظلت Jfالمنظمة�ال� �بiن �العلاقة �تحسن �أMNا �كما �U@تمام، %1� �5ول ع

�lحساس��و5فراد �تنمية �خلال �من �المصا|\، �ذات �5طراف �وCل �المنظمة �بiن �وكذلك فMVا

  ؛بالانتماء�والولاء
لقد�أصبحت�السلوكيات�5خلاقيات�من�المتغhiات�المؤثرة�ومن�المقومات�5ساسية�الA�Jfعكس�   

وقدر�Mا�ع��Fتحقيق�أ@دافOا،�5مر�الذي�يتطلب�م~Mا�وضع�مدونة�ملزمة�لIل�5فراد��ع��Fسمعة�المنظمة

  .،�و�عضOم�البعض،�و*اn%�5طراف�ذات�المصا|\و5فرادوQجب�أن�ت�ناول�العلاقة�بiن�lدارة�
� �فس ب�إن �ال شرQة، �للموارد �5خلاق �بمستوQات �مرتبط �الشرCات �حوكمة �تفعيل �إ&� الوصول

�المنظم �بالسلوكيات�اMNيار �U@تمام �وعدم �والغش �ا|zداع �وممارسة %n5خلا� �الفساد �شيوع �@و ات

و5خلاق�وآداب�المOنة،�فتدعيم�السلوك�5خلاl�%¥�%nطار�الذي�¤ساعد�حوكمة�الشرCات�1%�مقاومة�

�%nانب�5خلاv|ا�بمعزل�عن�اOات�لا�يمكن�تفعيلCداري،�كما�أن�حوكمة�الشرlال�الفساد�الما&%�وIأش

  .2للأ¨zاص�أنفسOم
¤عد�وجود�مدونة�5خلاق�مسا@مة�1%�ارساء�قواعد�ومبادئ،�وقيم�وثقافة�مOنية�عالية�لدي�كما�

الموارد�ال شرQة�بالإضافة�إ&��ترسيخ�أساسيات�من�خلال�توجيھ�الموارد�ال شرQة�نحو��تفعيل�السلوكيات�

                                                             
،�مبادئ�وقواعد�السلوك�Bخلا@?�كرابط�ب5ن�حوكمة�المؤسسات�ومKافحة�الفسادالرزي،�بن�منصور�عبد�الله،��محمد�جميل�ديالا   1

  .252،�ص2012،�غزة،�فلسطiن،02العدد��،l20دارQة،�المجلد�ومجلة�ا|vامعة�lسلامية�للدراسات�Uقتصادية�
مجلة�اقتصاد�المال��،)المس45ين�-_دارة(تفعيل�ا[\وكمة�من�منظور�المسؤولية�Xجتماعية�لكفاءاتل،�@يمة�نادية،�بن�عروس�جما�-2

  .122،�ص2018،�جامعة�الشOيد�حمة�|zضر،�الوادي،�ا|vزائر،�د¤سم°02�h،�العدد03و5عمال،�المجلد�
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من�خلال��تفعيل�حوكمة�الشر?ات�8خلاقية�و8طر�و4نضباط��الذي�يحكم�س()�العمل�مما� س�م����

HIاب�المصاMN8فراد�و�?ل�أ�HIخدمة�مصا.  
� �داخل �S8خلا� �السلوك �لأVمية ��المنظماتنظرا �تفعيل ��� �ال�ام �الشر?اتودوره �فقد�حوكمة ،

ركز�ع�hiت مدونة بالمنظمة أوصت�العديد�من�ال�يئات�العلمية�والم�نية�المتخصصة�بضرورة�أن�يتواجد

 بالقيم8فراد� الosامللسلوك�8خلا��Sع�hiضرورة��ه�المدونةVذ�تركز والopاVة،�وnجب�أن�القيم�8خلاقية�
ونظرا�  واللوائح��الosام�م�بالقيم�ومصداقيwxا�مع�ضرورة��المنظمة8خلاقية�ال�tuتضمن�حسن�سمعة�

ع�سياسة�وض�وظيفة�~سي()�الموارد�ال{شرnة ت|لف المنظماتلأVمية�وجود�دليل�السلوك�8خلا��Sداخل�

�Sالسلوك�8خلا ��Sمن�خلال�أعداد�مدونة�السلوك�8خلا.  
  ل4Jسيخ�السلوك�EخلاBCئف�7سي�45الموارد�ال0شر/ة�كأداة�وظا: الفرع�الثا9ي

� �ال�tu ساVم � �الوظائف �خلال �من �المنظمة ��� �S8خلا� �السلوك �تفعيل ��� �ال{شرnة ~سي()�الموارد

  :يقوم��wا،�وفيما�ي��iشرح�لذك
والopاVة،�من�خلال�وضع����شروط��لقبول�ملف�الH�(s،��اد�يتمتعون�بالأخلاقأفر استقطاب� -

من�بي�wا�عدم�~عرض�الم�H�(sلمتا�عات�قضائية�أو�ح��uطلب�ش�ادة�حسن�السلوك�تتطلب�من�

 ا�Iامعات�و�مراكز�التم�(ن�ال�tuدرس�ف�wا�المs)�H؛
 لاص�المH�(s؛وضع�معاي()����4نتقاء�يتم�ع�hiأساس�ا�التأكد�من�نزاVة�واخ -
�الم�ن - �اختبار�أخلاقيات �أفضل��ةادخال �نجاح �كب()�من �معامل �واعطائھ �المسابقات �برنامج ��

 واستعمال�4ختبارات�النفسية�وال��صية�من�أجل�الت�بؤ��سلوك�8فراد�واتجاVا�wم�؛
�الs)بص - �فs)ة �أثناء �8فراد �سلوكيات �ملاحظا�wم�) التجرnب(مراقبة �تدوnن �المسؤول(ن ومطالبة

والفائـدة�المرجـوة�مـن��،دون�التحيـز�لطـرف�علـى�حسـاب�الطـرف�¡خـر�ةوموضـوعي�ونزاVةبدقة�

و���حالـة�وجـود�حـالات�سـلبية�يجـب��وظيف�انـھ����حالـة�وجـود�حـالات�ايجابيـة�وجـب�تأ المراقبة

 ~سرnح�ال�H�(sقبل�صدور�قرار�~عي¥نھ؛
 كمعاي()�الopاVة�و4حs)ام�4�tنضباط�و من�خلال�تب¦�اءV4تمام�بالسلوك�8خلا�����Sتقييم�8د -

 سلوكيات�8خلاقية؛اللتقييم،�حيث�~س�م�عملية�التقييم����معرفة�مدى�تمسك�8فراد�بل
�لشرح� - �ªدارة �مجلس h¬ر�إnتقر� �رفع �خلال �من �8خلاقية �الممارسات hiع� �التدرnب توف()�برامج

�التق �Vذا �وارفاق �8خلاقية �القواعد �ا�Iديدة��تطبيق �4خلاقية �القواعد H �تو̄ رnر�بتوصيات

 ال�tuيجب�أن�يتدرب�8فراد�عل�wا؛
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�غ"!�أخلاقية� - �سلوكيات �وجود �عن �المنظمة 45� �المسؤول"ن �يبلغون �الذين �@فراد �ومCافأة ترقية

@مر�الذي�Sساعد��45اكKشاف�وف�NOالسلوكيات�غ"!�أخلاقية�MالاسKيلاء�ع�HIأموال�المنظمة،�

 ت�والf!قيات�cdeع�با`�4@فراد�لان^[اج�سلوك�التبليغ�؛�Wذه�المCافآ
��مCافأة - �وكذا �مشرف، �أخلا`4 �مسار �لiم �الذين �oسnب��معاقبةالموظف"ن �الموظف"ن جميع

 سلوكياp[م�غ"!�@خلاقية؛
  .ال�wxتقدمiا��45مجال�ترقية�@خلاقيات�[مقf!احاpباو@خذ�بجدية� sجتماعي"ن الشرMاءإشراك� -

 و}مكن .منظمة Mل 45 المصا�N أ~{اب مجموعات من أساسية مجموعة الnشر}ة�الموارد تمثل
�الnشر}ة �eسي"!�الموارد �طر}ق �عن �وأن توف"! للمنظمة �منصفة، �عمل  عHI قدرp[ا من تحسن أماكن

 تحديد 45 المنظمة سمعة وتؤثر . �ن الموارد وأقيم أثمن من باعتبارWا �[ا، وsحتفاظ الكفاءات استقطاب
 أفراد جذب 45 مفضل عمل مCان المنظمة Mون  Sساعد أن و}مكن. لا أم مفضل عمل مCان Mانت إذا ما

 المنظمة لسياسات متواصلة مراقبة تتطلب تلك�السمعة أن غ"! . HأعI وإنتاجية أفضل بمiارات يمتازون
Wداف�أ عHI ا�{فاظ مع منصفة، وأجور  حسنة معاملة الموظفون  يتلقى أن لضمان التنافسية؛ وللب�ئة

 .الوقت نفس 45 المدى طو}لة المنظمة
  تجسيد�المسؤولية�Dجتماعية�للمنظمةو 7سي�45الموارد�ال0شر/ة�: الثالثالفرع�

�أن �الباحثون �أكد �للمسؤولية��ھلقد �تnن�[ا �خلال �من �الشرMات �حوكمة �تفعيل �للمنظمة يمكن

ي"!�أحد�@طراف�المiمة�لأ~{اب�sجتماعية،�و�اعتبار�eسي"!�الموارد�الnشر}ة�النظام�الذي�Sسiر�عe�HIس

�المسؤولية� �تجسيد �الnشر}ة �eسي"!�الموارد HIع� �فإن �المنظمات، �وتأثر�عل�[م �تتأثر��[م �الذين Nالمصا�

  .sجتماعية��45مختلف�ممارستھ�من�أجل�تفعيل�حوكمة�الشرMات
  :7عر/ف�المسؤولية�Dجتماعية�-أولا

� �كلارك �مور¤س �جون �@مر}Cي �S)Gohn Morice Klark (�45عت¦!�sقتصادي �كتب �من أول

التغ"!ات�"بواسطة��مقال�يحمل�العنوان��1916موضوع�المسؤولية�sجتماعية�للمنظمات�وذلك�سنة�

@ساسية��45المسؤولية�sقتصادية،�و�واسطة�Wذا�البحث�اقf!ح�توسعة�نطاق�مسؤولية�المنظمة�لCي�

  e.1شمل�البعد�sجتما¬4
وWذا�sلf®ام� ،الf®ام�المنظمة�تجاه�المجتمع�الذي�eعمل�فيھ�"أ­[ا�eعرف�المسؤولية�sجتماعية�ب

  2."يKسع�باeساع�شرائح�أ~{اب�المصا�W�45�Nذا�المجتمع�وتباين�توجiاp[م
                                                             

1
  Bouyoud Floriane, Le Mangement Stratégique De La Responsabilité Sociale Des Entreprises, thèse de 

doctorat, spécialité gestion conservatoire national des arts et métiers, laboratoire d’investigation en prospective 

stratégie et organisation, Paris ,France, 2010,  p44. 
2
  .289، ص2008، دار الیازوري العلمیة، عمان، الأردن، ي الفكر الإداري المعاصرقراءات فطاھر محسن منصور، نعمة عباسي الخفاجي،  
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أي�أن�المسؤولية�=جتماعية�;:�تطو8ر�عمليات�تقييم�أ01اب�المصا-,�المتطلبات�البي"ية�وتنفيذ�

  1.برامج�Gدارة�للقضايا�=جتماعية
KLا��عMNالعناصر�يتضم� �Rعض �Tناك �فإن �=جتماعية �المسؤولية �مفXوم �وضوح �عدم �من الرغم

:Lش`ل�عام�و;:�كما�يR:  
�القوانbن - �تتجاوز fgوال� �والبiئة �المجتمع KLع� �تأثTkbا �تفاعل �مسؤولية �المنظمات �تتحمل

  أحيانا؛�والqشرpعات
  -,�x:�أعمالXا؛المنظمات�مسؤولية�سلوكXا�مع�غTkbا�من�vطراف�أ01اب�المصا�تتحمل -
المنظمات�أن�تدير�علاقا�Mا�مع�المجتمع�الذي��عمل�بھ�سواء�لأجل�أغراض�اقتصادية� ع�KLيجب -

  .أو�إضافة�قيمة�للمجتمع
  :أBعاد�المسؤولية�?جتماعية�-ثانيا

كلا�مMNم��،لقد�س��Kالعديد�من�الكتاب�الباحثbن�إ��Kمحاولة�تحديد�أRعاد�المسؤولية�=جتماعية

،��ونھ�النموذج�vك��kشيوعا،�والذي�)Caroll(نظره،�وقد�تم�اختيار�نموذج��ارول��ع�KLحسب�وجXة

  .قسمت�أRعاد�المسؤولية�=جتماعية�إ��Kأر�عة�فئات�حسب�Tvمية
�?قتصادي-1  �وGدارة� :البعد �للمالكbن �vر�اح �تحقيق :x� �=جتماعية �للمسؤولية �=قتصادي البعد

المسؤولية�=جتماعية�للمنظمة�تتمثل�أولا�بتحقيق�" دركريث�يقول�بي��kوالعاملbن�والمساTمbن�ف�Mا،�ح

�المستقبلية �الت`اليف ��غطية �من �تمكMNا fgال� �=قتصادية �لبا¡:��بالإضافة�".vر�اح �الر�ح �تحقيق K�إ

� �المنظمة �تتأثر�بقرارات fgال� �السار8ة�للأفرادvطراف �واللوائح �إطار�vنظمة :x� �يتم �أن ��ل�ذلك�يجب ،

  2.فعول الم
يقوم�Tذا�البعد�من�المسؤ�ية�=جتماعية�ع�KLأساس�حماية�البiئة�والسلامة�المXنية� :البعد�القانو9ي--2

والعدالة�وقوانbن�حماية�المس¨Mلك،�بالاضافة�إ��Kمجموعة�كبkbة�من�العناصر�ال�fgيجب�أن�تح�kم�من�

�الم �ذات �vطراف �جميع �مع �العلاقة �ªعزز �الذي �بالش`ل �المنظمات �للبiئة�قبل �ضرر �أي �ومنع صا-,،

  3 .و=ستخدام�vمثل�للموارد

                                                             
1  Soo-yeonkin, Bryanlt- Reber, Public Relations Plan Le Incorporate Social Responsibility : Practitioners 

De Fine Theirrole, public relations review, vol 34, issue 4, University Of Technology, Sydney, Australia, 

November 2008, P338. 
�نوال� 2 �زما�: سم�kbلغو8ل، ،� �?جتماعية �المعاي45(المسؤولية �BJعاد، ��)المفاLيم، �المجلد �و=جتماعية، �=¬سانية �العلوم ،�08مجلة

  .304،�ص2016دªسم®�kا-­زائر،�،�جامعة�قاصدي�مر�اح،�ورقلة،�27العدد
  .153ص�،�v�،2015ردن،�عمان،�،�دار�ا-0امد�لل³شر�والتوزpع1ط،�موضوعات�إدار/ة�معاصرى ،�-±شا�:شاكر�جار�الله�ا  3
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�<خلا>;-3 �وخاصة� :البعد �المس%ثمر!ن �المسا,م+ن، �قبل �من �إقراره �يتم �الذي �المقبول �السلوك يمثل

�بمثابة� @A� �السلوك �,ذا �تحكم EFال� �القواعد �ومعظم �نفس�الMشاط، @Q� �العاملة �والمنظمات المجتمع

متحدة�بذات�الوقت�وeعمل�مع�باbc�@dعاد�ل`_سيخ�المسؤولية�]جتماعية�أعراف،�تقاليد�وقيم�متوارثة�

  1.للمنظمات
الlرم�للمسؤولية�]جتماعية�والذي�قد�لا�يمثل�أحد�متطلبات�عمل�المنظمة��قمةA@� :البعد�@9سا9ي-4

�أو�رغبة �السوق @Q� �المنظمة �تحتلlا EFال� �والمoانة �والسمعة �الرفا,ية �يمثل �حقيقتھ @Q� الزsائن��إلا�أنھ

  2.وذلك�عx_�ما�تقوم�بھ�من�فعاليات�وأwشطة�داعمة�للأbعاد�المذuورة�سابقا .المتعامل+ن�معlا
  :مما�سبق�يمكن�توضيح�أbعاد�المسؤولية�]جتماعية�من�خلال�الشoل�التا}@     

  MCarrollرم�المسؤولية�Iجتماعية�حسب�الAاتب��):13 -2( رقم شAل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Source : Archie B. Carroll, The Pyramid Of Corporate Social Responsibility Toward The 

Moral  Management Of Organization Stakeholders, business- horizons so Kelley shod of 

business Indiana university, Indiana, 2011, p42.  
  

  للمنظمة�المسؤولية�IجتماعيةO;�تفعيل�سي�45الموارد�ال0شر/ة�7دور�: ثالثا
eسا,م�ممارسات�eسي+_�الموارد�ال�شر!ة�e�@Qعز!ز�وتجسيد�المسؤولية�]جتماعية�للمنظمات�من�

  .تجاه�cفراد�و�uافة�أ��اب�المصا��خلال�تجسيد�المسؤولية�]جتماعية�

  

                                                             
1  � �خلف�صقر، Eأحمد�مح�� �العالم�العرTي�و�العالمي، ;O� �المجتمعية �تحليلية(المسؤولية ،�دار�التعليم�ا��ام�@،��سكندر!ة،�)دراسة

  .137،�ص2019مصر،�
� �البكري، �العقول�العرXيةالمسؤولية�Iجتماثامد �إ_^�[\رة �للدراسات�عية�واستدامة�رأس�المال�الفكري�بالإشارة �مجلة�ucاديمية ،

  .07،�ص2012ا��زائر،��،�الشلف،بوع�@بن��حس�بة،�جامعة�02،�العدد04]جتماعية��wسانية،�المجلد�

التصرف�كمواطن�صا����سlم�e�@Qعز!ز�الموارد�للمجتمع�: البعد��wساwي

 وتحسن

@dخلاcقرارا��ا�مما�يؤدي: البعد��@Q�@dخلاcإ}��أن��مراعاة�المنظمة�ل��انب�

 eعمل�bشoل���يح

إطاعة�القانون�والذي��عكس�ما�,و���يح�أو�خطا�Q@�المجتمع�: البعد�القانوwي

 وما�,و�يمثل�قواعد�العمل�cساسية�

تحقيق�المنظمة�لعائد،�و,و�يمثل�قاعدة�أساسية�للوفاء�: البعد�]قتصادي

 بالمتطلبات�cخرى�



 ثا9ي���������������������������������������������������������7سي�45الموارد�ال0شر/ة�كمدخل�لتفعيل�حوكمة�الشر"اتصل�الالف

182 

 :تجاه�Cفرادتجسيد�المسؤولية�=جتماعية� -1
� �"جتماعية �المسؤولية �تجسد �/فراد �التدر3ب،تجاه �"ختيار�والتعي6ن، �"ستقطاب �من �@ل AB 

  .قييم�/داء�/جور�والمJافآت،�وحفظ�الCDة�و/منوت
توظيف�الموارد�الSشر3ة��AQالوظيفة�ال�NO :الموارد�ال0شر/ة�توظيفتجسيد�المسؤولية�=جتماعية��FG-أ

شغل�الوظائف�الشاغرة��ABالمنظمة،�واستمال[Zم�وجذ]Zم�واختيار�أفضل�تبحث�عن�/فراد�القادر3ن�ل

عملية��من�خلال�دورmا�"جتما�Alع�jkممارسة iساعد�المنظمة�أن�لhسي�g6الموارد�الSشر3ةمكن�ي. مZdم

Ak1:التوظيف�للأفراد�كما�ي  
- � �عن �الSشر3ة �لhسي�g6الموارد �و/خلاقية �والقانونية �"جتماعية �المسؤولية �"لwxام�تحقيق طر3ق

�/سس� jkع� �"عتماد �أي �الوظائف، �لشغل �الم6C|gxن �حقوق �وتأم6ن �الCDيحة �البحث �عملية

  القانونية���ABعلان�عن�الوظائف�و�ABإجراءا�Zا�وتقييم�نتائج�ا؛
أن�تتقيد�المنظمات�من�خلال��سي�g6مواردmا�الSشر3ة�بصدق��علان�عن�الوظائف�الشاغرة�وفق� -

  لتخطيط�وأن�تصل��علانات�إ��j@افة�الشرائح�المس[Zدفة��ABالمجتمع؛ما�أفرزتھ�عملية�ا
عدم��Cب�الموظف6ن�من�المنظمات�المنافسة�بطرق�غ�g6مشروعة�وأساليب�غ�g6قانونية�وأخلاقية� -

  حيث�يمثل�mذا��جراء�خرق�لقواعد�المنافسة�الشر3فة��ABسوق�العمل؛
ظ�ع�jkسر3ة�معلوما�Zم�لشاغرة�وا�Cفايجب�تحقيق�مبدأ�تJافؤ�الفرص�للمتقدم6ن�للوظائف�ا -

Z؛موالرد�عل�  
  توف�g6جو�ملائم�للمقابلة�من�ناحية�احgxام�الموعد�وتوقيت�المقابلة�وحسن�"ستقبال؛ -
  موضوعية���نة�"ختبارات�وتJامل�ا�من�الناحية�الفنية؛ -
  ضفاء�صفة�الصدق�عل�Zا؛االعناية�بالاختبارات�و  -
  2.والمقابلات�والتقييم�الZdا¥ي�من�قبل�ال£�ان�المختصةالتوظيف�ع�jkأساس�نتائج�"ختبارات� -

  
  
  

                                                             
�علم�اجتماع�وارد�ال0شر/ةممارسات�المسؤولية�=جتماعية�للمؤسسات��FGإطار�وظائف�إدارة�المزرو¦�Aفg6وز،�� 1 ABمجلة�دراسات��،

  .20،�ص2017،�ا��زائر،�2جامعة�ا��زائر� ،01العدد،�06المنظمات،�المجلد
2 � �العمري، �محسن �م�دي �صا�© ،Nªالغال� �منصور �وأخلاقيات�Cعمالطاmر�محسن �=جتماعية �عمان،المسؤولية �لل»شر، �دار�وائل ، 

  .262،�ص2008/ردن،�
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  :تجسيد�المسؤولية�Bجتماعية�?<�تطو/ر�الموارد�ال0شر/ة�-ب
يمكن�أن�يجسد�BسيA@�الموارد�ال>شر:ة�ال89ام�المنظمة�بمسؤولي-,ا�+جتماعية�من�خلال�أ�شطة�

ابا�لصا]U�Zفراد�والمنظمة�و:مكن�التدر:ب،�تقييم�Uداء�وتخطيط�المسار�الوظيفي،�بحيث�ينعكس�إيج

  1:توضيح�ذلك�كما�ي^[
  تنمية�المiارات�وhناء�القيادات�المستقبلية؛ -
عدم�استغلال�برامج�التدر:ب�لتبذير�الموارد�المالية�للمنظمة�أو�إقصاء�أmnاب�الفكرة�والرأي� -

  tخر؛
Uفراد�من�التقادم�أن�يxون�التدر:ب�ضمن�برامج�لمواكبة�التطور�العل�vwوالتكنولوm[�،]uماية� -

  وتوليد�شعور�لد�,م�بأ{,م�ملزمون�باك}ساب�ما�zستجد�من�حقول�المعرفة؛
�أن�تتحمل� - �ال>شر:ة �من�خلال�BسيA@�الموارد �المنظمة �فعالا�يجب�ع^� �تقييم�Uداء �يxون وح��

  2:سلوكيات�أخلاقية�تر���vجميع�Uطراف�وذلك�عن�النحو�التا�[�وتب�vمسؤولي-,ا�+جتماعية�
  جيدا؛�ا[�تحديد�أ�داف�عملية�تقييم�Uداء�تحديدي�ب� -
�وأن� - �التقييم �عملية ]�� �طرف �أك�@�من �إشراك �بالمنظمة �ال>شر:ة �BسيA@�الموارد �مسؤو�[ ع^�

  zستخدموا�أك�@�من�طر:قة��[�التقييم؛
  ي�ب�[�أن�تب���عملية�التقييم�ع^��فلسفة�تطو:ر:ة�ول�س�عقابية؛ -
-  U� �تقييم ��عملية �القيام �عند �مع�الموضوعية �أو�الم}شدد �الم}سا�ل �التقييم �عن �و+بتعاد داء

  .ا]�ميع
  :اJKفاظ�ع�GHالموارد�ال0شر/ةتجسيد�المسؤولية�Bجتماعية�?<��-ج

  3: الآBيتتجسد�ا]�وانب�المتعلقة�بالمسؤولية�+جتماعية�من�خلال�نظام�Uجور�والمxافآت�
�والموضوعية�أن - �بالعدالة �والمxافآت �Uجور �ا ،ت}سم �مستو:ا¢,ا�ووضوح �بAن �+رتباطية لعلاقة

  وأساب�الفروف�بي£,ا؛
منح�فرصة�المشاركة�ا]mقيقية�للأطراف�المستفيدة�لإبداء�الرأي�والمق9@حات�لتطو:ر�نظم�Uجور� -

 و�ا]mوافز؛

                                                             
،�أثر�تطبيق�ممارسات�المسؤولية�Bجتماعية�للمؤسسات�تجاه�الموارد�ال0شر/ة�ع�GHأداء�المورد�ال0شري منA@ة�سلامي،�فيقة�س�يقرة،�ر   1

  .189،�ص2020،�،�ورقلة،�ا]�زائرجامعة�قاصدي�مرhاح�،02،�العدد07المجلة�ا]�زائر:ة�للتنمية�+قتصادية،��المجلد�
  .21زرو»[�فA@وز،�مرجع�سابق،�ص  2 
  .92ص،�مرجع�سابق،�دفلاق�محم  3 
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�تتضمن - �معنو#ة�أن �جوانب �المادي، �ا12انب �المنظمة��إ34 �9شاط �طبيعة �وفق �تحديد@ا يتم

EFجتماGقتصادي�و�Gللأفراد؛�والمستوى��EPوالثقا 
 .أن�تتما`_^�[جور�والم]افآت�مع�المتغVWات��EPالبTئة�العامة -

إذا�ما�نظرت�إلilا�ع�3kأijا���������والم]افآتإن�المنظمة�يمكن�أن�تلefم�بالمسؤولية�Gجتماعية��EP[جور�����

��EPحالة�نظ �العكس �أن�ي]ون �و#مكن� �المنظمة، �وتطو#ر�أداء �المجتمع �برفا@ية �إلilا�ع�3kترتبط رitا

 .أijا�ت]لفة�يجب�السيطرة�علilا�والتقليل�مivا�باستمرار
�كما� �خلال�نظام �Gجتماعية�من �بالمسؤولية �المتعلقة �ا12وانب �الم~نية�تتجسد �والسلامة ال��ة

  :من�خلال
 جعل�المنظمة�م]ان�للعمل�وذلك�من�خلال�التخفيف�من�حالات�الضغط�النف�_��وا12سدي؛ -
 عادة�تصميم�العمل�وإثرائھ�باستمرار؛إمن�خلال��التقليل�من�روتWن�العمل�و�ذلك -
 التقليل�من�ان�شار�ا�2وادث�و[مراض�الم~نية�وذلك�بتوف�VWمتطلبات�ال��ة�والسلامة�الم~نية؛ -
- eWكVf3 الkمتطلبات ع VWام الم~نية السلامة ومعایefلGا ا�2اصة بال�شر�عات وi� م]ان إ34 والنظر 

  .واسع منطلق من لالعم
وقد�حاول�عدة�كتاب�و�احثWن�تقديم�نماذج�لمسا@مة�ممارسات��سي�VWالموارد�ال�شر#ة��EPتجسيد�

من�أش~ر�@ذه�النماذج،�@و�النموذج�الذي�قدم�من�قبل�مارتوري�و المسؤولية�Gجتماعية�للمنظمات،�

  :@و�مو£¢��EPا12دول�التا�E4كماوكروزي�
علاقة�سياسات�وممارسات�7سي�45الموارد�ال0شر/ة�مع�متطلبات�المسؤولية� :)11 -2 (رقم جدول 

  Pجتماعية�للمنظمات�حسب�مارثوري�وكروزي 
  .تدعيم�المساواة��EP[جور   مستو#ات�[جور   سياسات�Qجور 

  .GعVfاف�بالم~ارات�المك�سبة�وتقدير@ا  تركيبة�[جور 
  
  
  
  
  
  
  
  

طبيعــــــــــــــــــــة�ونوعيــــــــــــــــــــة�

  مناصب�العمل
  .إعطاء�[ولو#ة�للVfقية��EPالدخل�ع�3kحساب�الVfقية�من�ا�2ارج

  .الت©بؤ�بالآثار�Gجتماعية�ل§�يارات�¦سVfاتيجية�للمنظمة  إدارة�الكفاءات
  .وضع�سياسات�تأخذ�¬عWن�Gعتبار�التنوع�عند�التوظيف�-  التوظيف�و¦دماج

  .توظيف�الفئات�المعاقة�¯1يع��-
�سي�VWالمسارات�

  الم~نية
  .ة�التوظيفيتطو#ر�قابل�-
  .تطو#ر�الVfقية�الداخلية�-
  .¦بقاء�ع�3kكبار�السن��EPالعمل�-
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ال>4قية�

عية�<جتما

  للمورد�ال0شري 

  .ترقية!وتطو�ر!4ع2,اف!با/.-,ات!والم*ارات!المك%سبة!-  التدر�ب
  .عHI!التكنولوجيا!ا/Eديثة!للإعلام!و4تصال!=فرادتدر�ب!!-

وف!وتنظيم!ظر 

  العمل
  .وضع!مخطط!لتحسRن!ظروف!العمل!-
  .تطو�ر!برامج!لتحقيق!التوافق!بRن!ا/Eياة!العملية!وا/Eياة!العائلية!-
̀!عHI!بناء!منظمة!متعلمة!- Rال2,ك.  

CDالمناخ�<جتما  
  .وضع!برامج!للوقاية!من!التغيب  التغيب

!  دوران!العمل !!استقصاءاتإجراء !ترك !أسباب HIع! !بالتعرف لوظائف*م!!=فرادjسمح

  .داخل!المنظمة

صورة�وسمعة�

  المنظمة

  .إجراء!استقصاءات!jسمح!بقياس!المناخ!4جتماmn!داخل!المنظمة  السمعة!الداخلية
   .تطو�ر!الشرtات!مع!sيئات!التqو�ن!والتدر�ب!-  السمعة!الداخلية

  .تطو�ر!برامج!=عمال!ا/.R,ية!-
Source : Grimand.A , Vandan Geon. Derumezi les modes d’appropriation de la RSE et 

leurs imports sur fonction resources humaines, Nouveaux Comportments, Nouvelle GRH, 

xxi 
éme 

 CONGRESS AGRH, Saint-Malo, France, 17 au 19 novembre 2010, p07. 
 :تجاه�با�CUأRSاب�المصاOPتجسيد�المسؤولية�<جتماعية�-2

م̀!المنظمات!من!خلال!وظائف!jسيR,!الموارد!الxشر�ة،!بممارسة!عدد!من!المسؤوليات! يجب!أن!تل2

أ�عاد!المسؤولية!4جتماعية!يو�}!!ا/�دول!التا�m. ،!من!خلال!حمية!حقوق*متجاه!أ|Eاب!المصا/}

  تجاه!أ|Eاب!المص�Eة
  جتماعية�تجاه�أRSاب�المص]RةأZعاد�المسؤولية�<  :)12 -2( رقم جدول 

  العناصر  \Zعاد
!المسؤولية!4جتماعية

mIتجاه!المجتمع!المح  
  .المساsمة!�m!القضاء!عHI!المطالبة!من!خلال!التوظيف-
  .توظيف!=فراد!ذوي!ا/��ات!ا/.اصة!-
!لل��لة!!- !محرك !jعت-, !ال�� !=جور !ز�ادة !خلال !من !4قتصادي !النمو m�! ز�ادة

  ).�ادة!=جور!سيؤدي!إ�H!ز�ادة!=نفاق!و�التا�m!ز�ادة!4نتاجز ( 4قتصادية
- mشر�عاتھ،!سلامة!الموقف!القانو�ي!و=خلا�jن!المجتمع!وRمن!خلال!اح2,ام!قوان.  

المسؤولية!4جتماعية!

  العملاءتجاه!
التدر�ب!ا/�يد!للأفراد!�ساعد!عHI!تقديم!منتجات!بنوعية!جيدة!بحيث!يتولد!شعور!!!-

ى!العملاء!من!أن!نوعية!السلع!وا/.دمات!ال��!تقدم*ا!المنظمة!جيدة!قياسا!حقيقي!لد

  .بالسعر!المدفوع
̀!=فراد!!�ساعد!�m!تقديم!منتجات!بأسعار!مناسبة،!حيث-  Rأن!=فراد!المحفز�ن!!تحف 

!ت !خفض HIع! !�عملون !¦نتاج، !تqاليف!!jستطيع و©¨ذاqلفة HIع! !السيطرة المنظمة

  .دمات!بأسعار!تتما¬»ª!وقدرة!وإمqانيات!العملاءتقديم!سلع!وخو  ،¦نتاج
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المسؤولية�"جتماعية�

 الملاك�تجاه
  )المسا0م/ن(

 
 التخطيط�ا<=يد�للاحتياجات�من�الموارد�ال4شر1ة -
 .حماية�الموجودات�والممتلFات�من�أي�ضرر � -
 .عدم�استغلال�برامج�التدر1ب�لتبذير�Jموال -
 .ظمةالتدر1ب�ع�WX"ستخدام�Jفضل�لموارد�المن -
المسا0مة��efز1ادة�Jرbاح�من�خلال�التحف/_،�حيث�أن�Jفراد�المحفز1ن�جيدا� -

pسا0مون��efز1اد�"نتاجية،�مما�سيؤدي�إ�Wmجذب��عملاء�أكg�hiس4ب�جودة�

 . المنتجات�ونوعية�ا<qدمات�مما�يز1د��efأرbاح�المنظمة
�ت - Wmإ� �يؤدي �ما �للمنظمة �بالانتماء �واحساسtم �Jفراد �الu_ام �معدلات�ز1اد دxي

 .التغيب�وتخفيض�xسب�دوران�العمل
�وJراض� - �ا<|وادث �خفض Wmإ� �يؤدي �ما �المtنية �والسلامة �Jمن �برامج إعداد

المtنية�ال����شFل�عامل�مست�_ف�لموارد�المنظمة�ن{يجة�التعو1ضات�الممنوحة�

  .للأفراد�جراء�Jمراض�وا<|وادث�المtنية
المسؤولية�"جتماعية�

  تجاه�الب�ئة
�و"ستخدام�اس�- ��نhuنت، �استعمال �مثل �للتوظيف �للب�ئة �صديقة �طرق تخدام

  المحدود�للورق��efعملي���"ستقطاب�و�"ختيار
�Jفراد�- ��تدر1ب �للب�ئة �صديقة �منتجات �انتاج WXو��ع� � �إكسا��م �وا<h�qة �بماالمعرفة

  .يتعلق�بالمبادئ�البي�ية
��efالمجال�البي���سواء�وضع�نظام�للمFافآت�وا<|وافز�خاص�للأفراد�الذي�- ن�يبدعون

�منتج ��ةصديق�اتبتصميم �أنظف �إنتاج �أو�ابتFار�طر1قة �أو��غ/h للب�ئة، �للب�ئة، ملوثة

   ،وإعادة�تدو1ر0اطر1قة�ل{س/hي�النفايات�
�عWX،: المصدر �بالاعتماد �الباحث �شوادرة،�اعداد �الز0راء �لتعز/ز�ممارسات� فاطمة �كمدخل تحف5@�العامل5ن

،�01،�العدد�05،�المجلة�ا<=زائر1ة�للأبحاث�والدراسات،�المجلد�ماعية�اتجاه�أGJاب�المصGHةالمسؤولية�Dجت

  .147-144،�ص�ص�2022،�ا<=زائرجامعة�محمد�الصديق�بن�ي¥e،�جيجل،�
�المنظمة� ef� ��جتماعية �المسؤولية �تجسيد �أجل �من �ال4شر1ة ��س�ي/�hالموارد �عاتق WXع� �يقع كما

eX1 :ماي  
،�بالإضافة�إ�Wmضرورة�رات��efالمنظمة�ال����سمح�ب{ب¦��المسؤولية��جتماعيةضرورة�توف/��hالمtا -

 تحف/_�Jفراد�gشFل�فعال�من�أجل�خدمة�المجتمع؛�
 �سي/�hالعلاقات�ب/ن�Jفراد��efالمنظمة�gشFل�إجتما�eªمسؤول، -
 مساعدة��دارة�العليا�ع�WXإدماج�مبادئ�المسؤولية��جتماعية��efثقافة�المنظمة؛ -

                                                             
  124ص��مرجع�سابق،،�محاضرات��RSنظر/ة�اGOوكمة،�غضبان�حسام�الدين 1
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  . القناعات�بأ>مية�المسؤولية�7جتماعية�ب0ن�مختلف��(طراف�ذات�المصا���نقل -
  الرقابة�والمساءلة�تفعيلA@�7سي�45الموارد�ال0شر/ة�دور : المطلب�الثا9ي

بصفة�أساسية�Qونھ�Pعمل�ع��RSالشرQاتPسا>م�Nسي�M0الموارد�الJشرHة��FGتفعيل�آليات�حوكمة�

ذات�المصا���المرتبطة�بأعمال�المنظمة،�وذلك�من�خلال�أح]ام�حماية�حقوق�المسا>م0ن�وQافة�(طراف�

�efة،�وكذا�7فصاح�عن�جميع�المعلومات�الHشرJالموارد�ال�M0سيNقة�Hطر�RSالرقابة�والمساءلة�والسيطرة�ع

prم�وNستفيد�مpqا�جميع�(طراف�سواء�من�داخل�المنظمة�أو�خارجoا�تحقيقا�لمبدأ�7فصاح�والشفافية�

  .تعارض�ب0ن�المصا��،�و>ذا�ما�يؤدي�إ�Rtتفعيل�حوكمة�الشرQاتالذي�يقلل�ال
  أTمية�Rفصاح�Rداري�والشفافية�بالOسبة�LMميع�Gطراف: الفرع�Gول 

�مستخدميھ� ��wميع �بالxسبة �والشفافية �7فصاح �مبدأ �pyا �يتمتع efال� �(>مية �نقاط تتعدد

إضافة�لفائدتھ�وأ>ميتھ��،0ن�ومجالس�7دارةpم�المسا>م}7فصاح�والشفافية�فمبدأ�منھ��،والمستفيدين

  :وHمكن�توضيح�>ذه�(>مية��FGالنقاط�التالية). داخلي0ن�أو�خارجي0ن(للمراجع0ن�
- �RSصول�ع�إن�مبدأ�7فصاح�Pعد�المصدر�المoم�والوحيد�للعديد�من�المستفيدين�منھ،�وذلك�ل�

�س�ثمارHة�المختلفة،�إضافة�إ�Rtأنھ�والمؤثرة��FGاتخاذ�القرارات� 1.المعلومات�المoمة�عن�المنظمة

  ؛يو���وHقيم�المنظمة�بصورة�موضوعية�وقر�ھ�من�الواقع
�لرQائز>ا� - �السليم �التطبيق RSع� �Pساعد �أن �ناحية �من �الشرQات �بحوكمة �7فصاح �علاقة ت�Mز

�تطبق� efال� �المنظمات RSع� �المسا>م0ن �إقبال �ن�يجة �مرتفعة �أر�اح �تحقيق RSع� كمساعدتھ

مما�يxتج� .يل��eحاجات�أ��اب�المصا���المستفيدين�من�معلومات�Qافية�وشاملة7فصاح،�كما�

  2.مبدأ�المساءلة�والرقابة�الذي�>و�حق�من�حقوق�المسا>م0ن�وجميع�(طراف�ذات�المصا��
Nعت��MالتقارHر�والقوائم�المالية�ال�efتxشر>ا�المنظمة�ممثلة�بمبدأ�7فصاح�ذات�تأث�M0كب�M0بالxسبة� -

�كث�M0م �يمكن�لعدد �7فصاحات �فoذه �بالمنظمة، �ارتباط �أو �علاقة �لoم �الذين �(��اص ن

�من� �تقدمھ �لما �وذلك �و7دارHة �و�س�ثمارHة �التموHلية �القرارات �مختلف FG� �عل�pا �عتماد

   3 .معلومات�عن�الشركة�ومركز>ا�الما�Ftو7داري 
                                                             

1 ��،e عي�FSم�عHود،�رHمة�السور/ةلطيف�زTالشر"ات�المسا�@Aفصاح�المحاس\]�والعوامل�المؤثرة�فيھ�Rن�للبحوث�HشرNمجلة�جامعة��،

  .147،�ص2011 ،�اللاذقية،�سورHا،01،�العدد33والدراسات�العلمية،�المجلد�
  .63حس0ن�ع�FSا�wليل�آل�غزوي،�مرجع�سابق،�ص 2
أTمية�7عليمات�Rفصاح�الصادرة�عن�Tيئة�Gوراق�المالية�ومدى�كفاي`_ا�A@�تلبية�محمد�حس0ن�أبو�نصار،�ع�FSعبد�القادر�الذن£بات،� 3

-117،�ص�ص�w�2005امعة�(ردنية،�(ردن،�،�ا01،�العدد32،�مجلة�دراسات�العلوم�7دارHة،�المجلد�احتياجات�مستخدمي�البيانات
118.  
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ذات�المصاBC،�&العلاقة�=ساعد�مبدأ�8فصاح�ع�23التخفيف�من�مش(لة�الو&الة�ب!ن��طراف� -

ب!ن�إدارة�المنظمة�أو�مجلس�إدارQRا�وN!ن�المساPم!ن،�وNالتطبيق�لمبدأ�8فصاح�يت�BJأنھ�&لما�

�وزادت� �الو&الة �عقد �طر^[ �التنافر�ب!ن �حدة �قلت �المطلوب �بالش(ل �المبدأ �Pذا �وفعل طبق

 1 .شفافية�الوكيل�عند�قيامھ�بأعمالھ�ما�يضعھ�تحت�رقابة�ومساءلة��صيل
  Cفصاح�عن�ت=لفة�الموارد�ال0شر/ة: الفرع�الثا9ي

التدرmب،�الovقية�وغ!Poا��،اري،�sختsستقطابيقوم�pسي!�oالموارد�الnشرmة�بالإفصاح�عن�ت(لفة�

  .من�الت(اليف
و|[�الت(اليف�ال}�zتتحملyا�المنظمة�من�أجل�: وارد�ال0شر/ةت=لفة�اJKصول�ع�GHالمCفصاح�عن�: أولا

  2:رد��شرmة�ومن�ب!ن�Pذه�الت(اليف�نذكراC~صول�ع�23موا
ت(لفة�sستقطاب،�وتتمثل�^[�الت(اليف�ال}�zتتحملyا�المنظمة�ن�يجة�8علان�والمراسلات�وغ!Poا� -

�z{الت(اليف�ال� 2��إ �بالإضافة من�الت(اليف�من�أجل�جذب��فراد�لشغل�الوظائف�الشاغرة،

  تتحملyا�المنظمة�ن�يجة�الرد�ع��23فراد�المرفوض!ن؛
ت(لفة�sختيار،�وتبدأ�عندما�يتم�الرد�ع�23الم�ov~!ن�لشغل�الوظائف�و|[�م(ونة�من�ت(اليف� -

  المقابلة،�sختبارات،�واختيار��فراد�ال}�zتراPم�المنظمة�مناسب!ن؛
�العقود� - �إعداد �ع23 �العملية �Pذه �وتنطوي �اختيار�الموظف!ن �مجرد �من �وتبدأ �التعاقد، ت(لفة

  وغ!Poا؛ونفقات�السفر�لم(ان�العمل�
ت(لفة�تحديد�الم(ان،�وpشمل�&ل�الت(اليف�8دارmة�ال}�zيتطل�Qا�تحديد�م(ان�الموظف�ا�Cديد� -

 .^[�وظيفتھ
إن�pسي!�oالموارد�الnشرmة�=سمح�^[�التحكم�^[�الت(اليف�الناتجة�عن�سوء�sختيار،�من�خلال�

  .اتھ�وتصرفاتھ�اC~قيقيةالتأكد�من�قدرات��فراد�قبل�التحاقھ�بالوظائف،�مما�=سمح�بمعرفة�سلوكي
  

                                                             
1 �� ،�مطبعة�ا�Cامعة��ردنية،�عمان،�1،ط)دراسة�مقارنة(حوكمة�الشر"ات�المساQمة�المدرجة��NOالبورصة�سامي�محمد�ا�Cرا�شة،

  .22-21،�ص�ص��2013ردن،�
،�ع�Cشارة�إ[�Gالمعيار�المحاس_^�الدو[�Nالثامن�والثلاث5نCفصاح�Yختباري�عن�الموارد�ال0شر/ة��NOالقوائم�المالية�مبوعمامة�أمال،� 2

  .110ص��ا�Cزائر،�2018البليدة،��سعد�دحلب،��،�جامعة01،�العدد04مجلة�التنمية�وإدارة�الموارد�الnشرmة،�المجلد
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�ال0شر/ةAفصاح�عن� -ثانيا �تطو!ر�الموارد�: تEلفة�تطو/ر�الموارد �قصد �المنظمة �تتحمل,ا �ت3اليف و45

�م,ارا89م �من �والرفع �بوظائف��ال?شر!ة �قيم,م �عند �م8Dم �المتوقع �العادي �Hداء �مستوى 4K� ووضع,م

  2 :وSشمل�Qذه�الت3اليف�ما�ي4M 1 .معينة
-  H� �تدر!ب �نفقات�نفقات �وكذا �بالمنظمة، �التحاق,م �عند �س^شغلو\8ا `aال� �الوظائف �لأداء فراد

  ؛المشرفfن�ع�dMبرامج�التدر!ب
�التدر!ب - �فijة �خلال �الضاnع �qنتاج �. ت3لفة �التوجيھ �ت3اليف �الفرد��فu�`v`المأما �جعل ت3اليف

  3.اyzديد�معتادا�ومتجاوxا�ومندمجا�مع�المنظمة
  ت3اليف�عملية�تقييم�Hداء؛ -
�النقلت3 - �توف�ifالسكن،�: اليف �ت3اليف �أخرى، �عمل �أماكن d|إ� �موظف �تحو!ل �ت3اليف وSشمل

 .مرافق�عائلية
�ل��اجة� �المفا�� �الظ,ور �عن �الناتجة �توف�ifالت3اليف � 4K� �ساعد� �ال?شر!ة �Sسي�ifالموارد إن

fن�الطرق�للتدر!ب،�وذلك�من�خلال�التقدير�المسبق�للإحتياجات�التدر!?ية،�وإتاحة�الفرصة�للمفاضلة�ب

  . و�Hـساليب�المستعملة��4Kالتدر!ب،�لإختيار��Hسب�م8Dا�من�حيث�الت3لفة�وجودة�النتائج�المتوقعة
�عن�-ثالثا �ال0شر/ة�Aفصاح �الموارد FGفاظ�عIJاليف�اEأجل�: ت� �من �المنظمة �تتحمل,ا �ت3اليف 45

ت��iموارد�نادرة،�ومن�بfن�قصد�ا�zفاظ�ع�dMالموارد�ال?شر!ة�الS�`aع�،ضمان�جعل�المنظمة�م3ان�للعمل

  :نذكر�Qذه�الت3اليف
وتتضمن�ت3اليف�Hجور�الa`�يتقاضاQا�Hفراد��4Kالمنظمة،�و!تم�تحديد�أجور�،�ت3اليف�Hجور  -

  ؛Hفراد�وذلك�بالاس�ناد�إ|�dا�zدمات�المطلوxة�من�Hفراد�تأدي�8ا
الa`�يتقاضاQا�Hفراد�دون�غQifم��ت3اليف�الم3افآت�والمزايا�المقدمة�للأفراد�وSشمل�المزايا�المالية -

  بذل,م�مز!دا�من�اyz,د��4Kس?يل�تطو!ر�المنظمة؛ل
�الضمان�¡جتما 4 - �توف�ifا�zماية�¡جتماعية�: ت3اليف �أجل �من �المنظمة �تتحمل,ا �ت3اليف و45

  للأفراد�ولأسرQم؛

                                                             
،�ص�2013¦ع،�عمان،�Hردن،�،�الوراق�لل¥شر�والتوز )قراءات��VWالتمA�U5داري�والتفوق�التنظيمي(إبداعات�Mعمالسعد�ع�4Mالع£¢ي،� 1

436.  
  .441،�ص�مرجع�سابق ،�محمد�مطر 2
3 � ،4Mع� �حامد �الله �عبد �ال0شر/ةمصعب �qسلامية،�`تجا^ات�اIJديثة��VWالمحاسبة�عن�الموارد �درمان �أم �جامعة ،ifماجست� �رسالة ،

  .74،�ص�2007السودان،�
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  ت=اليف!التعو:ضات!الممنوحة!للأفراد!ن1يجة!.عرض*م!)'وادث!داخل!المنظمة؛ -
 .فRS!مستلزمات!Fمن!الMN!.ساعد!HI!حماية!Fفراد!أثناء!أداء!الم*ام!الموAلة!ل*مت=اليف!تو  -

إن!.سيRS!الموارد!ال\شر:ة!ZساYم!HI!خفض!الت=اليف!الناتجة!عن!عدم!رضا!Fفراد،!والMN!تظ*ر!

!ساعات! !نظام !وضع !خلال !من !وYذا !Fفراد، !لدى !الدافعية !ونقص !و!gستقالة !الغيابات !ت=اليف HI

  .Mrs،!بالاضافة!إop!وضع!نظم!للRnقية!و!Fجور!ي1ناسب!مع!تطلعات!Fفرادعمل!مر 
Z!!HIساعدxفصاحة!عن!ت=لفة!الموارد!ال\شر:ة،!!خلال!منإن!ز:ادة!كفاءة!.سيRS!الموارد!ال\شر:ة!!

اتخاذ!القرارات!السليمة!المتعلقة!بالاستقطاب،!gختيار!والتعيSن،!التطو:ر!و!Fجور!والم=افآت!المتصلة!

   .من!أجل!تزو:د!جميع!المستفيدين!بالبيانات!والمعلومات!المفيدة!و�التاHp!ا)'فاظ!ع~o!حقوق*م،!بالأفراد
    .ما!Zساعد!HI!.ععيل!حوكمة!الشرAات

  7�ABسي�45الموارد�ال0شر/ة الرقابة�والمساءلة: الفرع�الثالث
! !عائدا !.عطي !ع~F!oفراد !الMN!تنفق*ا !Fموال !أن !من !المنظمة !بأن!ل=ي!تتأكد !عل��ا !فإ��ا مقبولا،

!Fفراد! !وأYداف !المنظمة !أYداف !تحقق !أ��ا !و!التأكد!من !ال\شر:ة !وظائف!.سيRS!الموارد !بمراقبة تقوم

!نتائجھمعا HI! !مش=وAا !يصبح !و!المساءلة !الرقابة !تنقصھ !عمل !Aل !لأن !يتطلب!!1 .، !Fساس !Yذا o~ع

  2: بما!ي~Hالقيام!!ة.سيRS!الموارد!ال\شر:!HI!تحقيق!مبدأ!الرقابة!والمساءلة!
!قبل! - !من !ال\شر:ة !الموارد !قرارات !يقومون!باتخاذ !الذين !المدير:ن !ومساءلة !رقابة !كيفية تحديد

  ؛أو!خارجية!)مجلس!xدارة(ج*ات!داخلية
- ! !Aافة !ومسؤوليات !م*ام !قبل!!Fفرادتحديد !Fدوات !خلال !من !ومفصلة !وا�'ة بطر:قة

ير:ن!إجراء!الرقابة!والمساءلة!لأداء!وسلوكيات!،!بحيث!تمكن!المنظمة!والمد)توصيف!الوظائف(

  ،)تقييم!Fداء(الموظفSن!ضمن!مختلف!المستو:ات!xدار:ة!�ش=ل!مت=امل!ودوري!
!ت - HI! !بحيثالمساعدة !ودور:��ا، !وآليا��ا !ونطاق*ا !والمساءلة !الرقابة !عملية !إجراء !كيفية !حديد

§ارجية!HI!طلب!المعلومات!¥*ات!الداخلية!وا)ل¤ السماحتمس!و¢ش=ل!وا�¡!ومفصل!!يجب!أن

عن!.سيRS!!وكيفية!قيام!الموظفSن!المسؤولSن!،وطرح!Fسئلة!والتوثيق!واتخاذ!xجراءات!اللازمة

!أو!gعRnاض !البيانات !بتقديم ! !ال\شر:ة !ب1سيRS!و  الموارد !المتعلقة !والقرارات !xجراءات ت\يان

  ،الموارد!ال\شر:ة
                                                             

  .193 -192ص!،!ص2008عمان،!Fردن،!،!لل»شر!و!التوزªعإثراء!!،!الرقابة�Iدار/ة��ABمنظمات�Eعمال،!ع~H!عباس  1
2 !! !مرسال، !مصطفى !الن\يل �ال0شر/ةم¯® �مخاطر�الموارد �إدارة AB� �ال0شر/ة �الموارد �حوكمة !والدراسات!دور !للآداب !العر�ية !المجلة ،

  .204،!ص2020،!مصرالقاYرة،!،!المؤسسة!العر�ية!للRnبية!والعلوم!و²داب،!11،!العددx04±سانية،!المجلد



 ثا9ي���������������������������������������������������������7سي�45الموارد�ال0شر/ة�كمدخل�لتفعيل�حوكمة�الشر"اتصل�الالف

191 

�ل - �معلومات �المنظمتقديم ,-� �الداخلية �التقييم�123ات �بإجراء �المسؤولة �ا?<ارجية �وا?12ات ة

يتم�توثيق� والتدقيق�حول�إجراءات�وقرارات�Mسي�KLالموارد�الJشرIة�HشFل�دوري�ومنتظم،�وأن

TUر�حول�نتائج�التدقيق�وقرارات�المساءلة�الI؛الواقع تمت�ع\]�أرض إصدار�التقار  
الموارد�الJشرIة�لغايات�التحسLن�مراجعة�cسس��وإجراءات�عملية�الرقابة�والمساءلة�ا?<اصة�ب -

  .والتطوIر�عليھ
  إدارة�المخاطر�تفعيل7�ABسي�45الموارد�ال0شر/ة�دور : المطلب�الثالث

�الJشرIة �Mسي�KLالموارد �� iساhم �المساعد ,-� �ع\] �ل1اإدارة �تتعرض �أن �یمكن TUوال� �المخاطر�oافة

واتخـاذ�}جـراءات�الكفیلـة�با?yـد�مvxـا�أسـباvwا��وتJيانعن�طرuق�تحدید�ومعرفة�طبیعة�المخـاطر��المنظمة

  .وhذا�من�خلال�تفعيل�العناصر�cساسية�لإدارة�المخاطر
  وثقافة�المنظمة7سي�45الموارد�ال0شر/ة�: الفرع�Iول 

�من� �oل ,-� �المنظمة �تجاه �والمجموعات �cفراد �مواقف [��إ �المنظمة، ,-� Mش�KLالمخاطر�الثقافية

�وح �والمحددة، �العامة �-,�ا?yاحلات �مناوئة �تـأثKLات �ل1ا �يFون �أن �يمكن TUوال� �وسلوكيا�vم، وافزhم،

  1 .المنظمة
�المنظمة�-أولا �ثقافة �: مفSوم �المنظمة �أو�ثقافة �ا?2ماعة �اخ�Kع�vا TUال� �cساسية �المبادئ �مجموعة ,�

�ثم� �ومن �فعالي�vا �أثب�ت TUال� �و�ندماج �ا?<ار�, �للتكيف �مشكلا�vا �حل �أثناء � �أو�طور�vا اك�شف�vا

  M.2عليم1ا�للأعضاء�ا?2دد�فأحسن�طرIقة�للشعور�بالمشكلات�وإدراك1ا�وف1م1ا
�الفردية� �والتصورات �التنو�ع �بدلا�من �المنظمة �أعضاء �بLن �vwا �المتمسك �والمعتقدات �القيم و�,

  3.ال�TUيتم�من�خلال1ا�رسم�السلوك�العام
والقيم�ال�TUي�شارك1ا�إن�ثقافة�المنظمة�ظاhرة�جماعية�ت�شFل�من�مجموعة�cفFار�والتصورات�

فوجود�ثقافة�قوIة�. وIتصرف�ع\]�أساس1ا�أفراد�المنظمة�HشFل�تلقا¡ي�و�,�بمثابة�عنوان�ل1وIة�المنظمة

  .ومتماسكة�Mسمع�بالعمل�بطرIقة�موحدة�ومش�Kكة،�Mس1م�-,�خلق��ستقرار�
الدور�الذي��ولثقافة�المنظمة�أhمية�بارزة�-,�المنظمة�oو¥vا�المحرك�cسا¤£�Tلنجاح1ا�من�خلال

تلعبھ�-,�تماسك�جميع�cعضاء�و�ا?yفاظ�ع\]�ال1وIة�ا?2ماعية،�كما�أ¥vا�تلعب�دورا�-,�توجيھ�سلوك�

                                                             
�جليندون   1 �إيان �وارنج، �المخاطر ،آلان �سرور،إدارة �إبراhيم �سرورع\, �ترجمة �السعوديةدار��، �العر»ية �المملكة �الرIاض، �لل¬شر، ،�المرIخ

  .486،�ص�2007
2  � �مقدم، �ا?yفيظ �عبد �عشوي، �Wقتصاديةمصطفى ��ABالمؤسسة �للقيادة �الثقافية ��،ا]Zلفية �ا?2امعيةديوان �ا?2زاالمطبوعات ئر،�،

  .273،�ص�1992
س̂[4اتيجيةسعد�ياسLن�غالب،�  3   .90،�ص�2002ازوري�العلمية،�عمان،�cردن،�ي،�دار�ال^دارة�
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و?مكن!النظر!لأ>مية!ثقافة!المنظمة!. 6فراد!من!خلال!القواعد!واللوائح!سواء!الرسمية!أو!غ#"!الرسمية

@A1 :من!خلال!ماي   
ات!اPUذور!العميقة!تمثل!منPQا!تار?خيا!Mسرد!فيھ!فالثقافة!ذ): History(بناء!احساس!بالتار?خ -

 ح`ايات!6داء!المم#_!وكذا!6[\اص!البارز!X@!المنظمة؛
!بالوحدة - !شعور !للأدوار!وMعزز!): Oneness(ايجاد fgمع! !وMعطي !السلوكيات !الثقافة !توجھ حيث

 القيم!المشl"كة؛
!وpنتماء - !العضو?ة !احساس !م): Membership(تطور !العضو?ة !>ذه !مجموعة!Mعزز !خلال ن

!للأفراد! !الstيح !pختيار !جوانب vwتو! !وظيفيا، !استقرار !وMعطي !العمل !نظم !من كب#"ة

 وتدو?ر>م!و!تطو?ر>م؛
وتأMي!من!خلال!المشاركة!X@!اتخاذ!القرارات!وتطو?ر!فرق!): Exchange(ز?ادة!التبادل!ب#ن!6فراد -

 .العمل!والت�سيق!ب#ن!~دارات!المختلفة!واPUماعات!و6فراد
   :ثقافة�المنظمة�توحيددور�7سي�45الموارد�ال0شر/ة�<=��-ثانيا

إن!المنظمة!�@!خليط!ب#ن!عدة!ثقافات!فرعية!قد!ت`ون!متعارضة،!لذا!يقت���!6مر!بذل!ج�ود!

  2 :ما!يA@ك ثقافة!المنظمة توحيد�عمل!Mسي#"!الموارد!ال�شر?ة!X@!للتقر?ب!ب#ن!>ذه!الثقافات!ومن!>نا!
  المنظمة؛حدي��!التوظيف!مع!معتقدات! 6فرادتوحيد!معتقدات! -
!من! - !pجتما�@ !التطو�ع !بواسطة !المختلفة !المواقف @X! !التصرف !كيفيات !يب#ن !إطار!عام وضع

! !!6فرادخلال!Mعليم !داخل !اللعب !قواعد !تب�g!!المنظمةاPUدد �Aع! !وح��م !المتبعة !6داء وطرق

  ؛القيم!المرغو�ة
!التنظيمية - !القواعد !بتطبيق !الملl_م#ن !و�عزز!م`افأة !التنظيمية !الثقافة !يدعم !الذي !6مر ،

  ؛وجود>ا
!6فرادجمع!!من!قبلالسلوك!6خلا£@!تب�g!!خلق!ثقافة!تؤكد!ع�A!أ>مية!!المنظمات!إ¡� Mس � -

!!مواستمرار> !عل¥�ا !المحافظة !كيفية !X@!!وMعزز وMعليم�م !المدراء !بقاء !حالة @X! !المسؤولية >ذه

                                                             
!إدر�س  1 !صب©@ !محمد !وائل !الغال»�، !منصور !طا>ر!محسن �متKامل(Hدارة�Hس4Fاتيجية، !دار!)منظور !لل�شر، !وائل !6ردن،!، عمان،

  .296،!ص!2007
2! !الدين، !نور �ميدان�الLسي45البوعشبة =>� �التنظيمية �للثقافة !ال�شر?ة،وظائف�Hس4Fاتيجية !الموارد !إدارة !التنمية !مجلة ،!01المجلد!،

  .272ص!،2015،!جامعة!لون®­��!عA@،!البليدة،!اPUزائر،!01العدد
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Cشدة�و�مر���فرادذي�يؤدي�إ�19قوة�تأث45-م�ع�12قيم�مراكز-م�الوظيفية�لمدة�طو#لة،��مر�ال

  1.والWXامRم�UVا�للأفرادسRل�نقل�القيم�Oذاتھ�إذا�Lانت�Hدارة�المركز#ة�بحيث�
� YZ� �ال]شر#ة �\سي�45الموارد �خلالOسا-م �من �وترسيخRا �المنظمة �ثقافة �ع12 ، Hختيار المحافظة

�اختيار� �حسن �-نا �بھ �يحققون ��فرادو#قصد �أ-دافRا�الذين �lختيار��،للمنظمة �عملية �خلال فمن

�اختيار� �من �لابد �المتقدم5ن�للوظيفة،�عند-ا �وآراء �توجRات �التعرف�ع12 �يتم �الtuصية �أفرادوالمقابلة

�Cعض� 1wس\� �ولذلك �المنظمة �تصبو�إلUyا �ال|} ��-داف �لتحقيق �وتوجRا~Uا �المنظمة �قيم �مع يتفقون

من�حسن�lختيار��لتأكدتحت�lختبار�لعدة�شRور��د�ا��ديدوضع�الفر المنظمات�C�YZعض��حيان�إ�19

� �-ذا �للكمبيوتر��الفردو�أن �Lومباك �شركة �فمثلا �لتحقيقRا، 1wو�س� �نظر�المنظمة �وجRة �ي�ب�� سوف

� �إيجاد �يمكن �شعار�أنھ �كث45ينلد�Uم �الفر#ق�أفراد �روح �مع �للتوافق �يص��ون �-ل �ولكن الذي� للعمل

�Lومباك �شركة �بھ �-و�ا�،\عمل �اختيار�-ذا YZ� �المتقدم���فرادلمحك �يقابل �حيث �Lومباك �شركة YZ

  t�.2ص�يمثلون��قسام�المختلفة�للشركة�والمستو#ات�العليا�من�Hدارة�15للوظيفة�
�بقيم� - �lلWXام �لكيفية �Hرشادات �تقديم �خلال �من �التنظيمية، �الثقافة �ع12 ��فراد تدر#ب

  .لمع��4عن�ثقافة�المنظمةالمنظمة�وكيفية�lلWXام�Cسياسات�المنظمة�ا
�عن� - �المع�4ة �ولد�Uم�مخالفات�للمعاي�45السلوكية �المنظمة �بقيم �لا�يلWXمون �الذي معاقبة��فراد

  3.الثقافة�التنظيمية
�YZثقافة�المنظمة�من�خلال�التأث�45ع��12توحيدكما�أن�ل�سي�45الموارد�ال]شر#ة�الموارد�ال]شر#ة�دور�

من�خلال�lختيار�السليم�المب�}�ع�12قواعد���يحة�وعلمية�وكذا��،دوجة�lنضباط�وlلWXام�للأفراد

� �مبدأ �لضمان �للأداء �و�التقييم �التدر#ب YZ� �lستمرار#ة �الم�ان�( ضمان YZ� �المناسب �الtuص وضع

فإذا�تحقق�-ذا�المبدأ�يمكن�ضمان�أن�أفراد�المنظمة�ع�12استعداد�لبذل�المز#د�من�ا��Rد��،)المناسب

   .والولاء�وlنضباط
O1wال]شر#ة�س� � \سي�45الموارد YZبالأمن�إ19 المنظمة� �الشعور �خلال تنمية ��من �من��فرادحماية

�المRنية �إلا����YZمراض �بالأمن �الشعور �يتحقق �ولا �بأمان، �عملRم �أداء �من �ليتمكنوا �العمل، وحوادث

                                                             
  .272بوعشة�نور�الدين،�مرجع�سابق،�ص� 1

2 � �القادر، �عبد �برطال �بن �يوسف، �تخنت§ش <=� �التغي�45الثقا=> �الشر"اأ@مية �تفعيل�حوكمة ،� �الدراسات �والمالية، lقتصاديةمجلة

  .169،�ص�2013ا��زائر،�الوادي،�،�حمة��tضر،�جامعة�01،�العدد06المجلد
،�08،�مجلة�الفكر�المتوسطي،�المجلددور�الثقافة�التنظيمية�=>�تحديد�معاي�45تقييم�أداء�الموارد�ال0شر/ةبن�عمر�عواج،�شRرة�عامر،�� 3

  .107،�ص�2019عة�أبو�بكر�بلقايد،�تلمسان،�ا��زائر،�،�جام02العدد
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� �تتم'&�ثقاف"!ا�بالدعم �ال,+ ��الوا23المنظمات �الم6نية678ود �والسلامة ج6ودGا��تFساوى  ،�بحيثال@?ة

  . Oفرادمع�ج6ودGا�نحو�تحقيق�أمان�وP?ة��Oفرادنحو�زLادة�إنتاجية�

 bساعد فإa!ا القيم، من ومتجا^سة قوLة منظومة بوضوح المنظمة تحدد عندما فإنھ ذلك، إVW إضافة      
Vcعطي أن عb فرادO  ام الشعور&jة والتعامل المنظمة تجاه بالالGا&nب.  +oذه وتبG الممارسات أساس يمالق 
 ال|}صية والقيم المنظمة أGداف من xل تطوLر الم6م ومن .المنظمة vw المقبولة المعاي't تحدد ال,+

�من باعتبارGما  القيم من ا8}اصة منظوم"!ا منظمة ل�ل أن تذكر مع أشمل، شرxات حوكمة نظام جزءً
 والمديرون Oفراد يتفاداGا وقد عب،ص المكتو�ة �رشادات تلك دون  �لj&ام مراقبة إن حيث .ا8}اصة
 من الشركة، لقيم متجا^س تطبيق b vwسي'�tالموارد�ال�شرLة �ساعد أن وLمكن�.و�نتاجية الكفاءة بدعوى 

 ،الصلة ذات Oطراف معاملات وسياسات بالشفافية، تتمتع ال,+ وا8}ارجية الداخلية �تصالات خلال
 .سادالف م�افحة وسياسات الت�اليف، وتوثيق

  القيادة�@خلاقيةو 7سي�45الموارد�ال0شر/ة�: الفرع�الثا9ي
�Oخلاق  �محور �القيادة �إرساء�ف ،تمثل vw� �رئ���+ �بدور �يقومون �تأث'�tفإa!م �من �لد !م �بما القادة

� v¡أخلا� �¢عد �فللقيادة vWو�التا� �منظما£!م vw� v¡خلاO� �المناخ vwالمسؤولية�� �من t¦أك� �مستوى تحمل

السلوك�المناسب�معيارLا�الذي�يظ6ره�الفرد�من�خلال�^شاطاتھ�ال|}صية�وعلاقاتھ،�واعتبار��.Oخلاقية

  .وbعزLز�Gذا�السلوك�لدى�Oتباع�من�خلال�bعزLز��تصال�ذي��تجاG'ن،�واتخاذ�القرارات
  :7عرف�القيادة�@خلاقية�-أولا

د�من�خلال�^شاطاتھ�السلوك�المناسب�معيارLا�الذي�يظ6ره�الفر �"bعرف�القيادة�Oخلاقية�بأa!ا�

ال|}صية�وعلاقاتھ،�وbعزLز�Gذا�السلوك�لدى�Oتباع�من�خلال�bعزLز��تصال�ذي��تجاG'ن،�واتخاذ�

  1".القرارات
سمات�وقدرات�فائقة�تمكن�القائد�من�التأث'�vw�t¬خرLن�لتحقيق�أGداف�: " »vالقيادة�Oخلاقية�

اة�دقيقة�للأ¢عاد�Oخلاقية�والقانونية�والمصا�28مشtjكة�وفق�رؤLة�مل6مة��vwإطار�موقفي�P?يح�بمراع

  .Oخلاقي'ن وغ'O tخلاقي'ن للقادة المم'&ة السلوكيات ا78دول�التا��vWيب'ن�¢عض 2.المختلفة
  
  
  

                                                             
1 Katarina Katja Mihelc & al, Ethical leadership, International Journal of Management & Information Systems, 

Vol 14, No05, University of North Texas, United States, 2010, p 33. 
2 .�،t'85،�ص�2016،�مكتبة�الملك�ف6د،�المملكة�العر�ية�السعودية،�قية�من�منظور�إسلاميالقيادة�@خلاأحمد�الكب.  



 ثا9ي���������������������������������������������������������7سي�45الموارد�ال0شر/ة�كمدخل�لتفعيل�حوكمة�الشر"اتصل�الالف

195 

  القيادة�Dخلاقية�وغ�45أخلاقية: )13 -2( رقم جدول 
  القيادة�غ�45أخلاقية  القيادة�Dخلاقية

 متواضع -
 +*تم$بالصا&%$العام -
 صادقة$وصر.حة -
 يفي$بالال56امات -
 DسB=$لA@صول$ع<=$صفقات$عادلة -
 تتحمل$المسؤولية -
 تظQر$PحN6ام$لMل$Lفراد -
 XYDع$وتطور$Uخر.ن -
 تخدم$Uخر.ن -
  تظQر$الXYاعة$للدفاع$عن$Uخر.ن -

 مغرورة$وتخدم$ذا^*ا -
 Dعزز$المصA@ة$الذاتية -
 تمارس$ا&eداع -
 تتخالف$Pتفاقيا -
 DسB=$لA@صول$ع<=$صفقات$غNh$عادلة -
 تنقل$اللوم$للآخر.ن -
 تقلل$من$احN6ام$Pخر.ن -
 ^*مل$تطو.ر$Pخر.ن -
 تXmب$المساعدة$والدعم -
  لمواجQة$Lفعال$غNh$شرعية$،تفتقر$للXYاعة -

Source :Katarina Katja Mihelc and al, Ethical leadership, International Journal of 

Management & Information Systems, Vol 14, No05, University of North Texas, United 

States, 2010, p 35. 
  :أIعاد�القيادة�Dخلاقية -ثانيا

  1 :يمكن$إبراز$أrعاد$القيادة$Lخلاقية$من$خلال$المحاور$التالية
- vwخلاL$ $السلوك $للفعالي: توافر $المتعددة $النماذج $أكدت $لقد $والقيادة $المنظمة أن$ة

بالقضايا$Lخلاقية$عنصر$أسا���$للقيادة$فنجاح$القائد$�عتمد$ع<=$مدى$ال56امھ$P|تمام$

  ؛)،$PحN6امالعدالة ال�5ا|ة، PحN6ام،(مھ$بالمبادئ$Lساسية$بالسلوك$Lخلاvw$و.وجد$ا|تما
- vwخلاL$السلوك$ $أسلوب$Dعامل$: ممارسة v�$ $أساسيا $أن$تMون$Lخلاق$والقيم$ركنا لابد

$وأن$يتخ<=$عن$أذية$Uخر.ن$الق $�عمل$�*ا، �$ال� $المنظمة v�$ $وكذا $وعلاقتھ$ا&eاصة، ائد،

  ؛واحN6ام$حقوقQم
- vwخلاL$عز.ز$السلوكD :$قدوة$ $يMونوا $أن $من$خلال vwخلاL$عز.ز$السلوكD$ $للقادة يمكن

 .لمرؤوس�*م$وإعطاء$انطباع$وا�%$بأ|مية$التصرف$Lخلاvw$ومعاقبة$المخالفhن
  
  

                                                             
1 $ $أماليوب $بودبزة �اJKوكمة ،إكرام، �مبادئ �تطبيق RSع� �Dخلاقية �القيادة $المجلدأثر�سلوكيات $Pقتصادي، $التMامل $مجلة ،09$،

  .140-139،$ص$ص2021،$جامعة$أحمد$دراية،$أدرار،$ا&Xزائر،$مارس01العدد
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  :القيادة�@خلاقيةب قة�7سي�45الموارد�ال0شر/ةعلا: ثالثا
Cعد�أخلاقيات�=دارة�من�أ8م�الضوابط�ال4*�تحيط�بالسلوك�ف+*�بإم#ا'&ا�أن�ت#ون�عاملا�م�ما� 

يحول�دون�التعسف�]�Jاستعمال�السلطة�وسوء�استخدام�ا،�وقد�يQRأ�Oعض�مسؤو�JKالموارد�الHشرEة�

�ا J[� �Cعسفية �بطرEقة �السلطة �استعمال _Kيطرح�إ� �ما �و8ذا �غ�cdأخلاقية، �إدارEة �Oسلوكيات لقيام

�أن� �لابد �وعليھ �الHشرEة �لjسي�cdالموارد �المعايk�cdساسية �ضمن Jmخلاk� �وpلnoام �kخلاقية المسؤولية

  .ت#ون�8ناك�ممارسات�أخلاقية�ل�ؤلاء�المسcdين�تتوافق�مع�Qrم�المسؤولية�الملقاة�علq&م
�ال �الموارد �مسcdي �مسؤولية �ستضع �تطبيق _xع� �مدى�حرص�م �خلال �من �kخلاقية �بنود�الHشرEة

  1 :نذكر�وضع�&ا�جمعية�إدارة�الموارد�الHشرEة�kمرEكية�ومن�بdن�8ذه�البنودال4*�
�الHشري� - �المورد �مع �التعامل J[� �والموضوعية �وال�nا8ة �معاي�cdالعدالة �توف�cdوتحقيق _xع� ا��ث

  ؛بالمنظمة�وجعل�ا�ضمن�8pتمامات�وذات�فعالية
�خلال� - �تطبيق�ا _xع� �وا��رص �بالمنظمة �الHشري �بالمورد ��&تم �ال4* �ا��#ومية �القوانdن مراعاة

  ؛الممارسات�الوظيفية
  .pبتعاد�عن�المحاباة�أو�التعسف�]�Jاستخدام�السلطة�المو�لة�ل�م�لأغراض�خاصة -

 k� �السلوك _xسلبا�ع� �ينعكس �أن �يمكن �القيادة�=دارEة �Cغي�cdسلوك �فإن �أخرى �ج�ة خلا�Jmمن

� �تجاوز �8ناك ��ان �فإن �رشيدة، �غ�cdقيادة �من �وظيفية �أخلاقيات �8ناك �ل�ست �إذ �kفراد، �]Jلدى

�8ذه� �مثل �فإن �تحديدا �الHشري �Cسي�cdالمورد J[� �المسcdون �يمارس�ا �قد �ال4* �غk�cdخلاقية التصرفات

  .مة�أيضاأفراد�المنظ]�Jممارستھ�k¡شطة�غ�cdأخلاقية�من�طرف��Cس�مأن���امن�شأ'&�التصرفات
� �النموذج �أ8م�ا�kخلاJmيرتكز �ومن �مقومات �عدة _xع� �kخلاقية �للقيادة �العدالة�، مقوم

متبادلة�إشارة�إK_�صفة�العدالة�والمساواة�لصفھ��ق التنظيمية،�حسب�Oعد�التعامل�مع�المرؤوسdن�بطر 

من�خلال�،�ارا�&مأساسية�للقيادة�kخلاقية،�والعدالة�Cستلزم�أن�يضع�القادة�قضايا�المساواة�محو�قر 

مبدأ�ت#افؤ�الفرص�بdن�المرؤوسdن�ومن�8ذا�kساس�فإن�معاملة�الموارد�الHشرEة�عx_�نحو�مختلف��*تب§

  :لابد�أن�ت#ون�قائمة�عx_�معاي�cdمنطقية�ومن�8ذه�Okعاد
 العدل�]�Jتوز¬ع�pمتيازات�والم#افآت�والمنح؛ -

                                                             
أخلاقيات�ممارسة�إدارة�الموارد�ال0شر/ة��EFالمؤسسات�وLدارات�العمومية�اIJزائر/ة��EFضوء�،�عبد�ا��ميد�بوطبة،�مغمو�JKنصcdة� 1

�العمومية �للوظيفة TUVالقانون�@سا� �pجتماعية، �والعلوم �®داب �المجلدمجلة �العدد17، ،03� �جامعة �دباغdن، �لمdن �محمد ،�سطيف،

  .384،�ص�2020ا�Qزائر،�
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�FGسلامة�ونوعية�با@/�العمليات�+خرى�اعتماد�أسس�شفافة�0/�تقييم�+داء�'و%$ا�ل"ا�تأث���ع -

 .'ال�Mقية�والتقدم�الوظيفي
 المسار�الم_^ ودفع لتحديد 'وسيلة�للتطوTر  ابرنامج المستقبلية الرؤTة ذات المنظمات Oعض وتأسس

 يتمتعون  الذين +فراد لتحديد آلية وجود ال�iامج gذه 0/ +ساسية العناصر ومن .لالمستقب لقادة
 +سلوب gذا أثqت وقد  .ةللمنظم المستقبلية المتطلبات مع تتلاءم الo^ وا�imnات ناسبةالم بالقدرات
�0/�ناصبالم tعوTض عFG مساعدتھ  ا'اوإر} تzلفة أقل وgو ،المنظمة داخل من العليا xدارة الشاغرة

 .أمام"م ةمفتوح المسار�الم_^ طرق  أن يدر'ون  عندما +فراد تحف�� عFG �ساعد كما. المنظمة لثقافة
   .العمالة دوران معدل وخفض بالأفراد �حتفاظ 0/ �س�Mاتيجيات gذه مثل وtساgم

  إدارة�المخاطر�المرتبطة�بالموارد�ال0شر/ةدور�7سي�45الموارد�ال0شر/ة�<=�: الفرع�الثالث
ك��gا�tعد�الموارد�الqشرTة�من�أك���الموارد�تفاعلا�من�الب�ئة�الداخلية�و�اmnارجية�للمنظمة،�ف�^�أ

  .tعرضا�ل�mطر
�شطة�الqشرTة�0/�ظل�عدم�التأكد،�مما��سqب�انحرافات�+" الموارد�الqشرTة�بأ%$اtعرف�مخاطر�

وعموما�يمكن�حصر�المخاطر�المرتبطة�بالموارد�الqشرTة�0/�+خطار�التالية،�خطر��1".0/�+�شطة�المنفذة

  .وخطر��ختلاس)  راعالص( خسارة�الموارد�الqشرTة،�اmnطأ�الqشري،�خطر�اmnلافات�
�أسباب� �عن �البحث �خلال �من �بالأفراد، �المخاطر�المرتبطة �إدارة Fإ�� �الqشرTة �tسي���الموارد Fس��

�المخاطر�أمام� �gذه �عن ��فصاح �وكذا �آثارgا، �من �والتخفيف � �لإدار¡$ا �اn£لول �أفضل �و�عن المخاطر�

¥nالمصا� �ذات �+طراف �وجميع �xدارة �المخاطر�. مجلس �إدارة �الqشرTة�وكذا �tسي���الموارد ��شاطات /0

  :بال�Mك���ع�FGعدة�جوانب�يمكن�توضيح"ا�0/�اn¦دول�التا�/
  إدارة�المخاطر�<=�9شاطات�7سي�45الموارد�ال0شر/ة: )14 -2( رقم جدول 

  Rعتبارات�المحتملة  المخاطر�المحتملة  الNشاط
التعوTضات�و�

  المzافآت
�استخ �الموارد�اساءة دام

  الملية�
 من�ال¬mص�المسؤول�عن�منح�الصلاحيات؟ -
 عدد�التوقيعات�المطلو}ة؟ -
  gل�توجد�اجراءات�وتدقيق�لضمان�التوازن�الما�/؟ -

�ب�ن�-  التوظيف �التمي�� ممارسات

  المتقدم�ن
  التوظيف�اmnاطئ-

-� ��^oال� �الشروط FGع� �بناء �للمتقدين �ال²$ائية �القوائم �اعداد �تم gل

  تتوفر�ف³$م؟
عات�المنظمة�لعملية�التوظيف؟ -   gل�تم�مراعاة�الµشر́

                                                             
1 � �المدرع، �بخيت �بن �للإدارةسفر �الدولية �المنظمة �لمعاي45 �وفقا �السعودية �باYZمعات �ال0شر/ة �الموارد �المخاطر �إدارة  تقو/م

  .68،�ص�2019،�جامعة�أسيوط،�مصر،�05،�العدد33،�المجلة�العلمية�لzلية�ال�Mبية،�المجلد)iso31000/2018(المخاطر
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  4ل قام 2فراد ا/.دد بالتوقيع ع%$ عقد العمل؟
ال67ة 

والسلامة 

  الم=نية

Aعرض 2فراد للأمراض و 

  حوادث الم=نية أو الموت
 4ل توفر المنظمة ظروف عمل آمنة تم فحص=ا باستمرار؟ -
 4ل تم تدرVب 2فراد بالشSل المطلوب؟  -
 تأكد من استخدام 2فراد لأدوات الوقاية؟4ل تم ال -
ا̀م _^ مSان العمل؟  - a4ل توجد سياسات وإجراءات ال  

fشراف ع%$ 

  2فراد
fساءة إg$ سمعة -

  المنظمة _^ المجتمع
  lشر معلومات jkصية -

  4ل تم تقديم تدرVب و توجيھ mا_^ للأفراد؟ -
المنظمة أو 4ل يوجد إشراف mا_^ ع%$ الوظائف الrs تمارس خارج  -

  yعد انvwاء ساعات الدوام؟
4ل  يتم تطبيق }رشادات الموضوعة /6ماية المعلومات  -

  ال~jصية؟
السلوك 

  الوظيفي
fساءة إg$ سمعة المنظمة 

  _^ المجتمع
 4ل يوجد توصيف وا�� لSل الوظائف؟ -
 4ل يتم اح�aام المعاي�� الواردة _^ توصيف الوظائف؟ -
 الموظف؟4ل تم تزوVد 2فراد بدليل  -
 4ل يتم }حتفاظ بوثائق تقييم 2داء؟ -
  4ل تم التأكد من أمن وسلامة الممتلSات؟ -

2فراد 

  المستقيلون 
fساءة إg$ سمعة المنظمة 

  _^ المجتمع
4ل تم اس�aداد المعدات و المعلومات من 2فراد الذين ترmوا  -

 العمل؟
مة 4ل تم التأكد من إلغاء جميع الصلاحيات الدخول إg$ 2نظ -

 المعلوماتية؟
  4ل تم إجراء مقابلة 2فراد المستقل�ن؟ -

، دار كنوز المعرفة، 1ط ،)دليل�عم<=(إدارة�الموارد�ال0شر/ةرولا نايف المعايطة، صلاح سليم ا/6موري،  :المصدر

  .232-213ص ، ص2013عمان، 2ردن، 
ال�شرVة، من خلال عدة تبطة بالموارد خاطر لمر إدارة المكما �س=م Aسي�� الموارد ال�شرVة _^  

   :_^ ا/.دول التاg^ ة�6ممارسات مو 
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  إدارة�المخاطر�ال0شر/ة: )15 -2( رقم جدول 
  كيفية�إدارتھ  اFGطر

 .تقديم!أجور!تنافسية -  خسارة!المورد!ال�شري 
 .وضع!خطة!استخلاف!لBل!@فراد!?<!المنظمة،!خاصة!ذوي!الم7ارات!العالية -
  .Nادة!!تدرNب!@فراد!لتعوNض!فقدان!@فرادز  -

 .زNادة!عدد!الUVامج!التدر�Nية -  اQRطأ!ال�شري 
  ).@تمتة(التوجھ!إ\]!استعمال!الوسائل!التكنولوجية -

خ̀تلاس ح̀تيالية -  خطر!  .تقديم!حوافز!للأفراد!لتفادي!السلوكيات!
  .وضع!إجراءات!رقابية!صارمة -

 .سبوضع!نظام!للأجور!منا -  الصراعإدارة!
 .تقديم!مBافآت!?<!حالة!تحقيق!@nداف -
ج̀تماt<!للمنظمة!للكشف!عن!مظاnر!عدم!الرضا -   . تقييم!المناخ!

المخاطر�المرتبطة�برأس�المال�ال0شري�وكيفية�،!إعداد!الباحث!بالاعتماد!عv]!بلوناس!عبد!الله،!كرغv<!أسماء: المصدر! 

- 25ص!،!ص!2013،!اR~زائر،!بومرداس،!محمد!بوقرةجامعة!!،01،!العدد03،!المجلدمجلة!أ|عاد!اقتصادية،!إدارOPا
28.  
   ! !لنموذج !!@طرافوفقا !المصا�Rذات >�!ي�ب !فإنھ !!@طراف بجميع �ع�Uاف،  وعلقا��م المصا�Rذات

مصاحل!!حمايةnو! �سي�U!الموارد!ال�شرNةس�]!إل��ا!� ال�� @nدافولذلك!فإنھ!من!ب��!أnم!!بالمنظمة،

 بالمخاطر اQRاصة المعلومات جميع!وتوصيل!�فصاح خلالمن!!المنظمةب�شاط!!مةالم7ت @طراف جميع
!!المحتمل !ذات !لألطراف !و!!المصا�Rحدو��ا !�اف !!?<|شBل !و`ل� ام! تجنبل المناسبالوقت @زمات

    .وnذا!ما!�ساعد!?<!تفعيل!حوكمة!الشر�ات .بمسؤوليا��ا
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  :خلاصة�الفصل�الثا9ي 
��ذا ��� �' �تطرقنا �ا() �التعر/فات�الفصل �إبراز�أ�م �خلال �من �الشر>ات �BCوكمة طار�النظري

كما�تطرقنا�إ()�أ�م�النظر/ات��ال�WX. المقدمة�من�قبل�الكتاب�والباحثPن،�والمنظمات�و�الLيئات�الدولية

� �الو>الة �نظر/ة �أشLر�ا، �ولعل �الشر>ات، �تفسP]�حوكمة ���  اC`دل أثارت والWX الو>الة نظر/ةسا�مت
 بتjاليف علefا اصط�klوالWX تjاليف من علefا يc]تب وما إليھ والمو>ل الوكيل بPن العلاقة طبيعة حول 

 'جابة �� البحث �r النظر/ة �ذه منظور  ومن المصاkC أBpاب نظر/ة فWn الثانية النظر/ة أما الو>الة،
  .المصاkC أBpاب zطراف مصاkC مراعاة عx) 'دارة إجبار كيفية عن

�أش� �حوكمة�كما �محددات �م}eا، �الشر>ات �بحوكمة �المرتبطة �zساسيات �من �مجموعة �إ() رنا

  .الشر>ات،�آليات��حوكمة�الشر>ات�و�ر>ائز�حوكمة�الشر>ات
�إ()� �مجملLا ��� ��س�) WXال� �الدولية �و�الLيئات �المنظمات �وضع�eا WXال� �المبادئ �أ�م �إ() �تطرقا كما

� �أشرنا �كما �الشر>ات �حوكمة �تطبيق �كيفية � �والقانونية�توضيح �البي�ية �العوامل �اختلاف �أن ا()

ومن�. وال�شر�عية�للدول،�إضافة�ا()�طبيعة�تركيبة�zسواق�المالية�عددت�من�نماذج�حوكمة�الشر>ات

أجل�التعرف�عx)�مزايا�>ل�نموذج�من��ذه�النماذج،�تناولنا��عض�التجارب�الدولية�BCوكمة�الشر>ات�

لكة�المتحدة�ال�]يطانية،�فر�سا�و�الولايات�المتحدة�zمر/كية�بدء�من�تجارب��عض�الدول�الغر�ية�>المم

�العر�ية �التجارب ��عض �ا() �ثم � �الشر>ات �حوكمة �مفLوم Wتب�� ��� �سباقة �>انت WXكمصر�والمملكة��ال

  .2007،�وصولا�إ()�التجر�ة�اC`زائر/ة�ال�WX>انت�بدايا�eا�سنة�العر�ية�السعودية
ة�مLمة�و��rأن��سيP]�الموارد�ال�شر/ة�يمكنھ�المسا�مة����خلصنا�����eاية��ذا�الفصل�إ()�ن�يج���

� �وإدارة��الر>ائز تفعيل �والمساءلة �الرقابة �zخلا �، ��عز/ز�للسلوك �من �الشر>ات، �BCوكمة zساسية

  .المخاطر�zمر�الذي�شأنھ�المسا�مة����تفعيل�حوكمة�الشر>ات
Cعينة�سيحاول�الباحث����الفصل�الموا(��إسقاط�ما�توصل�إليھ����ا�(xانب�النظري�للدراسة�ع`

  . من�شر>ات�المسا�مة�الناشطة�بولاية�باتنة
  



 

 

  

  
  
  

  :الفصل�الثالث
دراسة�ميدانية�لمجموعة�من�شر$ات��

  المسا9مة�بباتنة
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  : تم;يد
� �السابقة �الفصول &'� �تناولنا �الدراسة-عد �لمتغ12ات �Aسي�12الموارد��ةالمتمثل ،:طار�النظري &'

�الشرBا �وحوكمة �دراسة�الGشرFة �الفصل �Jذا &'� �سنحاول �نظرFا، �بيMNما �العلاقة QRإ� �التطرق �وكذا ت

شرBات�وعة�من�العلاقة�ب2ن�Aسي�12الموارد�الGشرFة�وحوكمة�الشرBات�ع]�Qأرض�الواقع�وميدانيا�بمجم

�حيث� �من �الدراسة �محل �التعرFف�بالشرBات QRأولا�إ� �سcتطرق �باتنة،�حيث �الناشطة�بولاية المساJمة

�أJدافgشأMeا �و ، �kول jا �المبحث �من�خلال �أدوات�جمع� .gشاطjا Q[ع� �فيھ �فسcتعرف �الثاgي أما�المبحث

�والوس �وثباMeا �صدقjا �اختبار �تم �الدراسة �أداة �وعينMvا، �الدراسة �مجتمع �:حصائية�البيانات ائل

علقة�ب{نما�المبحث�الثالث�فخصصناه�إ�QRتحليل�وتفس�12نتائج�الدراسة�الميدانية�المت. المستخدمة�'&�ذلك

�الدراسة �عينة �خصائص �تحليل �وكذا �الشرBات �وحوكمة �الGشرFة �الرا-ع�. ب�سي�12الموارد �المبحث &'

أما�المبحث�ا��امس�وkخ��12.ار�فرضيات�الدراسةبختوا ختيار�التوز�ع�الطبي�&�للبياناتإ�QRا�خصصناه

  .فخصصناه�لمناقشة�النتائج�المتعلقة�بفرضيات�الدراسة
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  تقديم�الشر1ات�محل�الدراسة: بحث�<ول الم
تختلف (ذه  اختارت (ذه الدراسة مجموعة من شر-ات المسا(مة الناشطة بولاية باتنة،

(ذا المبحث عOP شر-ات  BCوNشLMك BC نقاط أخرى، سنحاول التعرف  ةالشر-ات BC نقاط معين

وقد رأى الباحث . وغ\L(ا.. .، منتجا]Zاالمسا(مة محل الدراسة من خلال، NعرWفSا، طبيعة UشاطSا

  .تقسيم الشر-ات محل الدراسة حسب iقليم gداري الذي تdشط فيھ -ل شركة
  تقديم�الشر1ات�الناشطة��IJإقليم�بلدية�باتنة: المطلب�<ول 

سنحاول التعرف BC (ذا اqrزء من الدراسة عOP شر-ات المسا(مة الmn اختيار(ا لتlون محل 

  .يم بلدية باتنةللدراسة والmn تdشط بإقل
  ) Naftal(شركة�المسا-مة�نفطال�: الفرع�<ول 

  :Sشركة�المسا-مة�نفطال�التعرPف-أولا
وطنية عOP قدر كب\L من y(مية، تختص بتوزvع وNسوWق مختلف المواد  شركة) Naftal(نفطال 

  .عامل عOP المستوى الوطmz 30000حوا|N Bشغل ، عOP المستوى الوطmz البLMولية
، حيث دخلت 06/04/1980الصادر BC  80/101ء (ذه الشركة عن طرWق المرسوم تم إUشا

 BC شاط بصفة عمليةdع المواد  ، و-انت01/01/1982ميدان الvر وتوزWلفة بتكرlمر مy أول BC

ولكن ضرورة تقسيم العمل �س�ب . y Sonatrachم شركةلتبعي�Zا ل كمبح عOP حد سواءالبLMولية 

رWا ليتم بالشركة جعلت الفصل ب\ن العمليت\ن أمر ضرو  المو-لةو��امة المSام زWادة Uشاط القطاع 

ل�Zتم  Naftalلعملية التكرWر BC ح\ن اتجSت شركة  Naftecت شركة غتفر  م، حيث1987ذلك سنة 

  .بالتوزvع وال�سوWق فقط
زاد م عقب زWادة i BCنتاج 1992شSدت الشركة عدة Nغ\Lات بنائية متتالية، ففي سنة لقد 

مع  موازاة 1998وحدات مستقلة، وBC سنة  09مقاطعة و 39إ|O  لتصل عدد المقاطعاتتوسعSا 

Bثلاث قسمات و� O|ا إSم تم تقسيمSشركة ذات أس O|ا إSلWتحو :GPL، CLP وAUM ولكن (ذا ،

 والمناطقبفروع واس�بدال القسمات  ،التقسيم لم �عمر طوWلا ليتم اعتماد تنظيم آخر �عد سنة واحدة

و(و التنظيم ا�rا|B حيث أصبحت الشركة من عدد من الفروع مقسمة حسب طبيعة  بالمقاطعات،

B� ون من أر عة فروع أساسيةlا و¡ذلك نجد(ا تتSشاطU ¢\شغل حN mnالمواد ال:  
و¤Zتم بتوزvع وNسوWق غاز البLMول المميع بنوعية البوتان وال£Lو¡ان، وWتlون بدوره : GPLفرع  -

  ؛رة عOP مختلف أرجاء الLMاب الوطN mzعد مقاطعة باتنة إحدا(ماقاطعة من�شم17من 
 ؛و¤Zتم ب�سوWق وقود السفن والطائرات: AVMفرع  -

 .و¤Zتم بتوزvع وNسوWق الب¨¢ين والزWوت وال§qلات وغ\L(ا من المواد ا�rاصة: CLPفرع  -
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 .ختلفةالمو6سوق�الزفت�ومشتقاتھ�الموج*ة�لاستعمالات�: فرع�الزفت -

� �=عت>;�مقاطعة �ال<سعة �المقاطعات �إحدى �ل<سوLق��للشركة المIونة) 19 ( ةعشر باتنة الوطنية

�593لقرار�،�تم�إYشاؤWا�عن�طرLق�اNAFTAL/GPLوتوز6ع�المواد�البP;ولية،�فرع�غاز�البP;ول�المميع�

_�تضم�المراكز�التالية01/08/2000: الصادر�بتارLخ : ،�وجاء�ذلك�b_�إطار�إعادة�WيIلة�شاملة�للشركة،�و̀
�الم �لتعبئة _gالمركز�الفر� �الغاز�بباتنة، �لتعبئة ijklبأر6س،�ركز�الرئ� �التخزLن �مستودع الغاز�بqسكرة،

  . NAFTAL/GPL  البطاقة�الفنية�لشركة يقدم�اtuدول�التاs_. زLن�ب>;يكةمستودع�التخ
  NAFTAL/GPL  بطاقة�فنية�لشركة: )1 -3( رقم جدول 

  وماتالمعل  البيان
 GPLنفطال�  اسم�الشركة

  شركة�ذات�أس*م�  الطبيعة�القانونية�للشركة
  شركة�عمومية  طبيعة�الملكية
  إطار�64  عدد�zطارات

  WيIلة�عمودية�مقسمة�ع�~�أساس�الوظائف  طبيعة�ال*يIلة
 99B00096-01-05  رقم�ال�tل�التجاري 

  09932225795024  رقم�التعرLف�اtuبا�ي
  دج15.650.000.000.00  رأس�مال�الشركة

�_gجتماzالمنطقة�الصناعية�كشيدة�بلدية�باتنة  المقر�  
  إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�~�وثائق�الشركة: المصدر         
  :NAFTAL/GPLمنتجات�شركة�-ثانيا

  : تقوم�شركة�نفطال�بتقديم�عدة�منتجات�`_�
  ).B13(وLرمز�لھ��كغ�13وتان�سعة�بال=عبئة�و�يع�قارورة�غاز� -
  ).03B(وLرمز�لھ��كغ�3سعة�بوتان�العبئة�و�يع�قارورة�غاز�= -
  ).B 35(وLرمز�لھ��كغ�35سعة�=عبئة�و�يع�قارورة�غاز�برو�ان� -
  ).B 11(وLرمز�لھ��كغ�11سعة�=عبئة�و�يع�قارورة�غاز�برو�ان� -
- � �للسيارات��zخضر�منال<سوLق ��وقود �للاستخدام �الموجھ �الغاز�المميع �=سوLق خلال

  .س�;�غاز�عبارة�عن�مركب�من�ال>;و�ان�والبوتان. (GPL/C)وLرمز�لھ�
  : NAFTAL/GPL منتجات�شركةتطور��-ثالثا

   .2021لسنة��NAFTAL/GPLيمثل�اtuدول�التاs_�القدرة�zنتاجية�لشركة�
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  2021لسنة��NAFTAL/GPL القدرة�Dنتاجية�لشركة: )2 -3( رقم جدول 

  النوع  المنطقة
  فJKة�الشتائيةال

  أفرNل-أكتوLر
  الفJKة�الصيفية

  سRتمJQ-ماي
  عدد�القارورات  )طن(الكمية�  عدد�القارورات  )طن(الكمية�

  B13  4018  309077  1934  148770  
 باتنة

03B 03  3000  00  00  
  

35B  41  1172  20  572  
  

11B 11  11000  05  455  
  $سكرة

  
B13  

03B  
2114  

08  
162616  

2667  
1116  

00  
85847  

00  
  إعداد%الباحث%بالاعتماد%ع/.%وثائق%الشركة%الشركة%:المصدر

T%UV<م%Sنتاج%من%منطقة%إN.%لأخرى،%%تباينلنا%أن%Iناك%%يFبEن) 02-03(من%خلال%ا?<دول%رقم%

زfادة%لتغطية%ف]Zة%الشتاء%تقوم%الشركة%برفع%بالإنتاج%من%قارورات%الغاز%ففي%%ومن%ف]Zة%موسمية%لأخرى،

%13قارورة%من%سعة%%309.077،%لتبلغ%ذروت%nنتاج%.UV%المناطق%ا?<بلية%لولاية%باتنة%الطلب%علhiا%خاصة

أما%UV%الف]Zة%الصيفية%تخفض%الشركة%من%nنتاج%لنقص%الطلب%جراء%ارتفاع%درجات%ا?sرارة%تزامنا%. كغ

%الصيف %فصل %. مع %سعة %من %القارورات %أن %UV%03ح{| %علhiا %الطلب %لا~عدام %انتاج�ا %توقيف %يتم %كغ

  .ولاية%$سكرة
  يمثل%ا?<دول%التاUN%مبيعات%شركة%نفطال%لغاز%البوتان%بال�سبة%للسنوات%ا?�مس%�خZEة

  مبيعات�شركة�نفطال�من�قارورات�غاز�البوتان: )3 -3( رقم جدول 
 طن�: الوحدة

  السنة�        
  2021  2020  2019  2018  2017  المركز

  985687  1102356  1232650  1253610  1313864  مركز%باتنة%
  752840  952300  978523  986582  1025680 مركز%$سكرة

  579859  606688  583300  537681  655921  مستودع%برfكة
  530799  583006  659110  583578  674870  ر�س%أمخزن%

  321598  414439  451342  441825  424847  مخزن%مروانة%
  عتماد%ع/.%وثائق%الشركة%إعداد%الباحث%بالا %:المصدر

من%سنة%لأخرى،%و�عود%%مبيعات%غاز%البوتانانخفاض%UV%%نلاحظ) 03-03(من%خلال%ا?<دول%رقم%

V%أثر% %�مر%الذي %النائية %المناطق .Nإ% %غاز%المدينة %مد %مشار�ع %زfادة .Nإ% %ذلك %ع/.%س�ب %الطلب %T<م U
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�الغاز �لغاز�ا. قارورات �نفطال �شركة �مبيعات �التا01 �ا45دول �ا5;مس�يمثل �للسنوات �بال@سبة لDEوCان

  .IخDGة
  الFGوEان��شركة�من�قاروراتتطور�مبيعات��:)4 -3( رقم جدول 

  طن: الوحدة�
  السنة      

  2021  2020  2019  2018  2017  المركز    

  602350  702563  765892  802561  824590  مركز�باتنة�
  45203  47003  47056  47852  48913  مركز�Mسكرة�

  إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�RSوثائق�الشركة��:المصدر
من�سنة�لأخرى،�وbعود��مبيعات�غاز�الDEوCانانخفاض�^��0نلاحظ) 04-03(ا45دول�رقم�من�خلال�

�RSع� �الطلب �4hم �أثر�^0 �Iمر�الذي �النائية �المناطق R1إ� �غاز�المدينة �مد �مشارbع �زoادة R1إ� �ذلك سrب

  . زقارورات�الغا
  تقديم�شركة�توزUع�الكRرEاء�والغاز: الفرع�الثاMي

  :^شركة�توزUع�الكRرEاء�والغاز�التعر]ف-أولا
�والغاز�سونلغاز�أو �للكtرCاء �الوطنية �مجال� Sonalgaz الشركة �جزائرoة �عمومية �شركة 0w

� �سنة 0^� �تم �وتوزbعtا، �الطاقة �نقل ��y1947شاطtا ��الشركةإyشاء �وغاز�ا45زائ"العمومية " ركtرCاء
� �الرامزة �با5}روف �اختصارا �وتوزbعtا� EGAالمعروفة �ونقلھ �الكtرCاء �احت�ار�إنتاج �إل��ا �أسند �،ال�

  .والتوزbع�للإنتاجالسابقة��الشر�ات EGA وتضم. وكذلك�توزbع�الغاز
محل�كtرCاء�وغاز�ا45زائر�) سونلغاز�(تم�إyشاء�المؤسسة�الوطنية�للكtرCاء�والغاز���ستقلالو�عد�

�-سونلغاز�-للشركة�ا45زائرoة�للكtرCاء�والغاز�المسماة��Iسا���القانون��ظtر �،2002ونيو�سنة�أول�يو^�0
عمومية�ذات�طاMع�صنا��0وتجاري�إ�R1شركة�مسا�مة��شركةتحولت�سونلغاز�من�و  -شركة�مسا�مة

واعد�مع�الق�للتلاؤمتمليھ�ضرورة�قيام�سونلغاز�بتكييف�نفسtا���نتقالو�ذا�. تحوز�الدولة�رأسمالtا

���وyIشطة Iعمالانفتاح��ولاسيما ،ال 4وء�إ�R1ال�سا�مية�ا5;اصةتطلبت�ا45ديدة�ل�سي�DGالقطاع�ال�

�استقلالية الشركةا45ديد�يخول��Iسا���ومن�ناحية�أخرى�فإن��ذا�القانون�،�وولوج�باب�المنافسة

يفتح�لtا�أفاقا�جديدة،�ل��جتما�0إن�تحديد��دفtا� .أك�DEوbسمح�لtا�بأن�تمارس�مسؤوليا¤�ا��املة

فزoادة�ع�RSأyشط¨�ا�المعتادة�من�إنتاج�الكtرCاء�ونقل�وتوزbع�الكtرCاء�والغاز،�توفرت�لسونلغاز�إم�انية�

. ية�تجاه�قطاع�المحروقات�والقيام�ع�RSالعموم�بممارسة�أعمال�خارج�ا45زائر^�0العالم�دخول العمل�
  الكtرCاء�والغازالبطاقة�الفنية�لشركة�توزbع��ا45دول�التا�01يقدم
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  فنية�لشركة�توزIع�الكFرEاء�والغاز�بطاقة: )5 -3( رقم جدول 
  المعلومات  البيان

 شركة توز,ع الك(ر)اء والغاز  اسم الشركة
  شركة ذات أس(م   الطبيعة القانونية للشركة

  شركة عمومية  طبيعة الملكية
  إطار 75  عدد @طارات

  MيDلة عمودية مقسمة عIJ أساس الوظائف  ل(يDلةطبيعة ا
 99B0010282-01-05  رقم الSTل التجاري 

  099222600702  رقم التعرYف اSXباWي
  دج 64.000.000.000  رأس مال الشركة

  c\ @خضرار بلدية باتنة   المقر @جتما[\ 
  إعداد الباحث بالاعتماد عIJ وثائق الشركة: المصدر                 

  :خدمات�شركة�توزIع�الكFرEاء�والغاز-ثانيا
تقدم الشركة مجموعة من اsXدمات من أجل أن تمنح الراحة والرفاMية لز)ائnoا ومن بlن Mذه 

  :اsXدمات

 :wعت}z الك(ر)اء من أMم مصادر الطاقة، لذا wعمل الشركة عIJ ضمان تموYل(ا من خلال: الكFرEاء-1

و�\ عبارة عن مجموعة الموصلات أو {قطاب تدفن  :الشبكة�Vرضية�اSTاصة�بالكFرEاء -

   جيد؛أو wغرز �\ {رض بحيث يتم بواسط�nا إيجاد اتصال ك(ر)اWي 
المقصود �\ عملية نقل الطاقة الك(ر)ية ال�� ولدت من محطة الطاقة : الشبكة�الFوائية -

ل(وائية إ�I المستفيدين مباشرة، فيتم نقل الك(ر)اء عن طرYق شبكة مDونة من اsXطوط ا

wستخدم �\ نقل القدرة الك(ر)ائية من محطات التوليد وع}z محطات المحولات مختلفة 

   الم��لية؛اSX(ود ح�� تصل إ�I مناطق @س�nلاك بالقدرة المناسبة للآلات 
wعمل سونلغاز عIJ توصيل اsXدمة الك(ر)ائية لمواقع طال�� اsXدمة إذ أن {مر  :الرEط -

ناسبة لإيصال اsXدمة الك(ر)ائية لتلك المواقع، بحيث wشمل وضع �جراءات الميتطلب 

   التوصيل؛Mذه �جراءات كيفية ونوعية 
�\ عبارة عن نظام ك(ر)اWي مب�� بالقرب من مناطق @س�nلاك : الطاقة محولات -

إذ أن Mذه المحطات تتDون من مصدر للطاقة وخطوط  والتجارlYن،�المس�nلكlن الم��ليlن 

ا ومن ثم اSX(ة المس�nلكة ل(ا، وYتمثل دورMا �\ تخفيض قوة الشبكة نقل(ا وتوز,ع(
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�وسلامة� �$س"ولة �أو�التعامل�مع"ا �نقل"ا �يتم �منخفضة�ل1ي �قوة �إ89 �المتوسطة الك"ر?ائية

  .Nاملة�كما�أنھ�يمتلك�تج"GHات�خاصة�بھ
وaو�مصدر�aام�aو�أحد�ال_Vوات�الطبيعية�ال^[�إذ�يتواجد��TUأعماق�كبVHة��TUباطن�Qرض��:الغاز-2

   :للطاقة،�حيث�kعمل�الشركة�ع�8iإيصالھ�للمسghلكHن�عن�طرeق�الوسائل�التالية
�المنازل �توصيل- @Aعن��:الغاز�إ� �اnoدمة �الطالبHن �المسghلكHن �الغاز�إ89 �إيصال �عن وaو�عبارة

   الغاز؛طرeق�وصل�رئ}yz[�موجود�يتم�من�خلالھ�إwشاء�فروع�يتم�مgsا�توصيل�
و~�Tعبارة�عن�تنفيذ�أعمال�التصميم�وQعمال�ال"ندسية�: صة�Fرضيةالشبكة�Fرضية�اCDا-

�إيصال� �عل �kعمل �Qرض �تحت �وشب1ات �خلال�خطوط �من T��الغاز�الطبي �لتوز�ع اللازمة

 الغاز�إ�89المناطق��سghلاك؛�

وaو�الذي�ي1ون�ع�8iمستوى�العمارات�بحيث�من�خلالھ�يتم�إيصال� :توصيل�الغاز��JKالعمارات-

  .N�8ل�شقة�من�العمارة�الراغبة��TUالغازالغاز�إ9
  :شركة�توزRع�الكPرOاء�والغاز�مبيعات-ثالثا

�oدول�التا�T9. تقوم�الشركة�بضمان�تموeل�جميع�الز?ائن�من�خلال�شراء�و?يع�الك"ر?اء�والغاز

  .2021يبHن�مبيعات�الشركة�من�المادتHن�خلال�السنة�الماضية
  2021 مبيعات�شركة�توزRع�الكPرOاء�والغاز�لسنة: )6 -3( رقم جدول 

  الف\]ة�الصيفية  الف\]ة�الشتائية  المنتج
  KWH(  9437700  1487700(الك"ر?اء�
  TH(  2114  85847(الغاز�

 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�8iوثائق�الشركة: المصدر             

  المسا-مة�اتصالات�اD_زائر شركة: الفرع�الثالث
  :dشركة�اتصالات�اD_زائر�التعرcف-أولا

�ذات�أس"م�ملك �شركة T~� �اتصالات�ا�oزائر، �لقطاع T�eالتار�  اتصالات�ا�oزائر�kعت��Vالمتعامل
� �رقم%100للدولة �البند �بموجب�تطبيق �إwشا�gا �تم ، :12�� �رقم �03/2000للقانون TU� أوت��05المؤرخ

ب�aذا�القرار�تم�الفصل�بHن�wشاطات�ال�Vيد�المتعلق�بإعادة�aي1لة�قطاع�ال�Vيد��تصالات�و?موج�2000

وwشاطات��تصالات�ومنھ�فإن�شركة�اتصالات�ا�oزائر،�~�Tوليدة�aذا�القانون�وأصبحت�شركة�ذات�

تن¡شر�الوNالات�التا$عة�لاتصالات�ا�oزائر�N�TUامل� قليم�الوط�[،�والبالغ�عددaا��.أس"م�قائمة�بذا�gا

� ��gدف�345أك_�Vمن �سياسة T~و� �لتقديم��وNالة، �مgsم �أك��Vعدد �واستقطاب �الز?ائن �التقرب�من إ89

  .بالشركةاnoدمات�المختلفة�اnoاصة�
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�ا �زائر� �اتصالات �-شركة �بتار*خ �أ1ش/ت �ا �زائر، �اتصالات �مجمع �مدير*ات �إحدى =>� �21باتنة

� ��2003جانفي �تضم �و�08و<= �تجار*ة �لJا�مراكز�تقنية�09وGالات �التاN=. تاMعة �ا �دول ة�البطاق يقدم

  الفنية�لشركة�اتصالات�ا �زائر
  بطاقة�فنية�لشركة�اتصالات�اCDزائر: )7 -3( رقم جدول 

  المعلومات  البيان
 اتصالات�ا �زائر  اسم�الشركة

  شركة�ذات�أسJم�  الطبيعة�القانونية�للشركة
  شركة�عمومية  طبيعة�الملكية
  إطار�70  عدد�\طارات

Jأساس�الوظائف  ي^لةطبيعة�ال�bcي^لة�عمودية�مقسمة�عe  
 02B0018083-59-05  رقم�ال�iل�التجاري 

  0990022221658  رقم�التعر*ف�ا �باjي
  دج�50.000.000.000  رأس�مال�الشركة

�=lالمنطقة�الصناعية�كشيدة�بلدية�باتنة  المقر�\جتما  
  كةإعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�bcوثائق�الشر : المصدر           

  :والعروض�ال�QRتقدمOا�شركة�اتصالات�اCDزائر��اNDدمات -ثانيا
تنمية�علاقا{yا�مع�ز}ائyzا�من�خلال�كسب�رضاeم�و إن�شركة�اتصالات�ا �زائر�sس�brإ�bNكسب�

والمحافظة�ع�bcولا�yم�الدائم�لJا،�وeذا�لا�يتم�إلا�من�خلال�تقديم�خدمات�ذات�جودة�عالية�والتم���~=�

  :وعة�وتقوم�المؤسسة�بتقديم�مجموعة�من�ا �دمات�تتمثل�فيما�يc=تقديم�العروض�المتن
توفر�اتصالات�ا �زائر�شبكة�اتصالية�مثالية�وتضمن�جودة�عالية�~=�نوعية�: خدمة�الOاتف�الثابت-1

\تصالات�بفضل�شبكة�الJاتف�السل^ي،�وال���sغطي�Gامل�ال��اب�الوط��،�حيث�يتمثل�سعر�الم^املة�

� �ب �و) قيقةللد/ دج3(المحلية �الثابت �للم^المات�) للدقيقة/ دج�8(للJاتف �بال�سبة �أما �النقال، للJاتف

 . فتختلف�من�بلد�لآخر،�وsعرض�اتصالات�ا �زائر�خدمات�متعددة�من�خلال�الJاتف�الثابت�الدولية
  : تتمثل�خدمة�\ن��ن�ت�ال���تقدمJا�شرGات�اتصالات�ا �زائر�فيما�يc=: خدمة�ZنXYنWت -2

- YنZت�جوابخدمة�WنX :بناء� �إ1شا�yا �تم �ال�� �ا �دمة => cن��ن�ت�ع\� �خدمات �eي^لة �إعادة b

�أ( �فوريإن�س، �خلال�)����، �من �الز}ائن �طموحات �مسايرة �مJم yا �جواب �خدمة �فأصبحت ،

 .العمل�ع�bcتقديم�تكنولوجيا�حديثة�عالية�ا �ودة،�sسمح�بحر*ة�£بحر�~=�شبك yا

�الو[في - �ال�):  WIFI(خدمة �ا �دمة �جJاز�<= �من �\ن��ن�ت �باستعمال �للمش��ك�ن �sسمح �

  .الكمبيوتر�المحمول�والJواتف�الذكية�واللوحات�\لك��ونية
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و<=�تكنولوجيا�حديثة�تتم�عن�طر1ق�/لياف،�تمنح�للز$ائن�عدة�خدمات�:  (MSAN) خدمة�-

� �كما �تBلفة �وأقل �جودة GHالمختلبأع� �و/جNزة �الكثOPة �الBوابل �من �بالتخلص �لNم فة،�Sسمح

� �طول UVWكأق� �يصل �واحد �Zسلك �واس[بدالھ �) م600�Oa(ا̀لمودم �`وابل �بدل �5و�3(التقر1ب
Oaإطار) كيلوم� =f� �خدماghا �وتقدم �من�(+ ANIS)القديمة، �مختلفة �بصيغ �توفر�خدمات klف� ،

=fا�ghلفة،�وتتمثل�خدماBحيث�سرعة�التدفق�والت :
�اopواص   § �للز$ائن �خدمة: بالqسبة �توفر�خدمة��(Aniselite)و s(Anishome)ناك ktال

).ثانية/ميغابايت�8(ح�Ut) ثانية/ كيلو<ايت 512(بPن�xنOaنvت�بتدفق�ما�
§ � �المحOaفPن �للمNنيPن �): المؤسسات(بالqسبة �خدمة �توفر��+s(ANISPROناك ktال

  )ثانية/ميغابايت�20(ح�Ut) ثانية/ميغابايت�1من�(Zسرعة�تدفق�xنOaنvت�
 الناشطة��TUإقليم�بلديات،�تيلاطو،�برOكة�وعLن�ياقوت�تقديم�الشر1ات: الثاFيالمطلب�

ktمة�الsا̀ت�المسا اختيارsا�لتBون�محل��تم�سنحاول�التعرف�s�=fذا�اp~زء�من�الدراسة�ع�GHشر

،�بر1كة�وعPن�ياقوتتيلاطوللدراسة�وال�ktتqشط�f=�إقليم�بلديات،�

شركة�المسا-مة�اسمنت�عLن�التوتة: الفرع�Xول 

  :ركة�اسمنت�عLن�التوتةالتعرOف�[ش�-أولا
� �الشركة �إ�شاء �تم �توسيع1986سنة �أجل �من �للشرق��، �ومشتقاتھ �xسمنت �لمجمع ��نتاجية الطاقة

ERCEوذلك�من�خلال�إب�،�=fالدانيماركية�مع�شركة��1983ماي��15رام�عقد�F.L.S لتقوم�بإنجاز�

ktن�ب�~يكيPما المشروع�بالتعاون�مع�شر1كتsسية،�وq~pا: 
 - Six Constructeurs Internationaux، ندسة�المدنيةNشؤون�ال�=fو<=�مختصة�.
 -  S.A Baron & Lereque��،ر$اءNي�والكBانيBكيب�الميOaو<=�مختصة�بأعمال�ال.

ا̀نت�بداية�انجاز�المشروع� ،�وتم�xستلام�/و��Gلھ�1986،�وانتf�Ul=�جو1لية�1983نوفم�28��Oوقد�

�=f25ا�ي�لھ1987ماي��gستلام�ال�xأما��،��=f30ا̀ن���Oة�انجاز�قدرت�ب�1989د�سم�Oaوذلك�خلال�ف�،

ا̀نت�أول�تجر$ة�إنتاج�f=�. شNرا�32 �1.000.000ب�طاقتھ��نتاجية��والذي�تقدر . 1986د�سم�03��Oوقد�

وقد�ساsمت�الشركة�S�=fغطية�ال ~ز�الوط�f .�k=��نتاج�الشNري �طن�84.000طن�سنو1ا،�أي�ما��عادل�

طن،��مليون ��13سمنت�بحوا�=�،�إذ�قدر�طلب�السنوي�ع1986�GHقبل��الذي�¢~ل�خلال�سنوات�ما

�اp~نوب� �ولايات GHع� �منتجاghا �وتوز¤ع ��نتاجية �طاقاghا �بفضل �تخفيضھ GHع� �الشركة �عملت ولذلك

ا̀ت�الوطنية�من�الناحية��نتاجية يقدم�اp~دول�التا�=،�البطاقة�الفنية��.الشر¦=،�وSعد�من�أك��Oالشر

  .التوتة�لشركة�اسمنت�عPن
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 بطاقة�فنية�لشركة�اسمنت�عCن�التوتة�):8 -3( رقم جدول 
المعلوماتالبيان

شركة�اسمنت�ع�ن�التوتةاسم الشركة

شركة ذات أس4م الطبيعة القانونية للشركة

شركة عموميةطبيعة الملكية

 إطار 90عدد ?طارات
ية مقسمة عHI أساس الوظائفDيCلة عمودطبيعة ال4يCلة

98B0222106-00-05رقم الQ%ل التجاري 
 0999805022210668رقم التعرUف ا&%باTي

 دج 2.250.000.000رأس مال الشركة
 XYبلدية تيلاطوالمقر ?جتما

 إعداد الباحث بالاعتماد عHI وثائق الشركة: المصدر 
   :Cن�التوتةشركة�اسمنت�ع�أ-داف-ثانيا

ة أDداف تصبو لتحقيق4ا، وذلك لما تحظى بھ من أDمية كبghة،  SCIMATلشركة dسمنت  عدّ

حددت الشركة مجموعة من Duداف. باعتبار dسمنت مادة أساسية ذات اسstلاك واسع جدا

Xv والمتمثلة:
لطلب وكذا العمل ال{gكh| عHI رفع dنتاج، ووضع شبكة مراقبة وضبط، من أجل ?ستجابة إHx ا -

 عHI تراجع المضار�ة؛ 

 والتوز�ع وuمن؛ وكذا التCوUن والصيانة خلق فروع جديدة للدراسات، -

 محاولة توفgh المادة ا&�ام والمتمثلة d Xvسمنت لCل الز�ائن؛ -

-  ghنتاج؛ المنتجاتتوفd اليفCافية مع مراعاة معيار ا&%ودة والتقليص من تCبالكميات ال 

 ع خطة إنتاج حسنة �sدف إHx ?ستغلال العقلا�ي وuمثل لوسائل dنتاج؛ الس�X إHx وض -

 النظرة المستقبلية Xv حالة فتح uسواق ا&�رة وال�سوUق ا&�ار�X؛  -

تجديد ?س�ثمارات وذلك من خلال تخصيص جزء من نتائج الشركة Xv ال�gنامج ?س�ثمارات  -

 ؛العمومية

Xv  ا&�رسانة وصفائح ا&%¢س ،مثل غd ghسمنتأخرى  إنتاج مواد نحو الوصول إHxالطموح  -

.المستقبل
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:منتجات�شركة�اسمنت�ع<ن�التونة -ثالثا
:;التا�79سمنت�78ت6تج�شركة�اسمنت�ع,ن�التوتة�أر&عة�أنواع�من�� 

 ؛)(�CPAسمنت�البورتلاندي�العادي -
؛�سمنت�البورتلاندي�المقاوم�للأملاح -

؛فوذ�الماء�سمنت�البورتلاندي�الماIع�لن -

. (CPJ)المخلوطالبوزولاIي��سمنت� -
.للشركة إنتاج�مادة�Zسمنتتطور� يظVر�اTUدول�التا79

تطور�مبيعات�مادة�Hسمنت�لشركة�اسمنت�ع<ن�التوتة: )9 -3( رقم جدول 

 2021 2020 2019 2018السنوات
 788746 960300 1550694 1002589 )طن(�نتاج

 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�efوثائق�الشركة: المصدر 
�اTUدول  �خلال �إ��e9)09-03(من �راجع �وmذا �لأخرى �سنة �من �Zنتاج �كمية 7q� �انخفاض نلاحظ

توقف 7q �س}ب ،�ماالغيار قطع نقص |س}بة�الصيان عملية 7q الكب,w والبطء للآلات المستمر التعطل

وكذا�،التالفة أجزائھ لبعض التصليحات |س}ب شVر لمدة الثاIي الفرن  وقفت وكذاد�من��لات،�عد

.الشركة لمنتجات أسواقا ;انت ال�� المناطق من العديد 7q خواص منافس,ن ظVور 

.تطور�مبيعات�الشركة يظVر�اTUدول�التا79
التوتةتطور�المبيعات�لشركة�اسمنت�ع<ن�: )10 -3( رقم جدول 

 2021 2020 2019 2018السنوات
 700025 879500 1453489 975825 )طن(�نتاج

 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�efوثائق�الشركة: المصدر 
�اTUدول  �خلال �ال����)10-03(من ��سباب �لنفس �وmو�راجع �المبيعات �كمية 7q� �انخفاض نلاحظ

  .أدت�لانخفاض�Zنتاج
  :ل�RSتحصلت�علNOا�شركة�اسمنت�ع<ن�التونةالشMادات�ا - راLعا

� 7q� �ومطلو�ة �مVمة �لمادة �إنتاجVا �وطاقة �الشركة �T�Uم �ت�ون��السوق،نظرا �أن �عل��ا �ستوجب

� �جودة 7q� �مستوى �لبلوغ �والدولية �للمعاي,�wالوطنية �ومطابقة �أ£�ا��Zنتاج،بأك¡�wمصداقية �نجد حيث

efادات�التالية�حاصلة�عVالش: 
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1-� �<يزو �:  9001ش@ادة �سنة �الشركة �عل%$ا �إدارة��2008تحصلت �لنظام �عالمية �مواصفات و;شمل

اXYودة،�حيث�تحتوي�ع�RSمعاي�PQالقيام�بأMشطة�مKسقة�من�أجل�توجيھ�وضبط�الشركة�فيما�يتعلق�

 : من�خلال�الPbك�aQع�RSما�يS_) `_�مدخلاZ$ا�وعملياZ$ا�ومخرجاZ$ا(باXYودة�
الزgون؛إرضاء� -

 م؛�إدارة�العمليات�كنظا� -

وجود�آلية�للتطوiر�المستمر؛ -

المتبادلة؛تحقيق�المنفعة�� -

إشراك�و;عاون�الموظفQن؛� -

لpqقائق؛بناء�القرارات�طبقا� -

.وجود�القيادة�الفعالة-
��ش@ادة-2 �للتقيsس�): TEDJ(تاج �اXYزائري �المعtد �تصدر�عن uvال� �الطوعية �اXYودة �شtادة _w

IANORوال�xادة�ت�أذي�يثtامل�لشpYن�المنتج�اTEDJيعھ�وفق�المواصفات�الفنية�المحددة��Kتم�تص

� �اY~اص�بالمنتج �السلم _`� �الت�امل �تحكم uvال�PQالمعاي� بحيث��شمل��ختبار�تقييم�نظام��المطروح،`_

و�م�ان�الصنع�أاXYودة�المعينة�وiتم�رصد�نظام�اXYودة��$ا�بإم�انية�جمع�عينات�المنتج�سواء�`_�السوق�

�لتحدي �تقييمtا �وiتم �أو�كلا�ما �استمرارiة ��ذه��المصادقة،د RSع� �التوتة �عQن �شركة حيث�تحصلت

�،uvادة�سنt2001�،2004الش. 
3-� �Bيزو �مستوiات� :14001ش@ادة �جميع RSع� �البي�ية �مقPbح�لتنظيم�Mشر��سPbاتيجية �عت��Pمفtوم

. 2004المنظمة�وادراجھ�ع�RSالمدى�الطوiل�حيث�تحصلت�شركة�عQن�التوتة�ع��RSذه�الشtادة�سنة�
 شركة�المسا-مة�الفتح: الفرع�الثاDي

  :Oشركة�الفتح�التعرLف-أولا
Pسفنج لصناعة الفتح شركة ;عت��;عودأسtم� ذات شركة ش�ل تتخذ حيث صناعية، شركة 

�عد� وذلك ،1989 الشركة أسست المالكة، العائلة أفراد من المسا�مQن `_ المتمثل اY~اص للقطاع ملكي�$ا

�من�قبل �شتغل المعمل و�ان ليم لtم�الشركة�تكرiما و�بت قد الدولة �انت دينمجا� خمسة شرا�$ا

�.شر�ات�ألمانية من استPQاد�ا متطورة بآلات المصنعتج�aQt تم ومؤخراآلية،� نصف يدوiة بالآلات� آنذاك
  .البطاقة�الفنية�لشركة�الفتح يقدم�اXYدول�التا¤_
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 بطاقة�فنية�لشركة�الفتح�:)11 -3( رقم جدول 
المعلوماتالبيان

الفتحاسم الشركة

شركة ذات أس/م الطبيعة القانونية للشركة

شركة خاصةطبيعة الملكية

 إطار 17عدد ;طارات
Hي?لة عمودية مقسمة عDE أساس الوظائفطبيعة ال/ي?لة

99B0222357-00-05رقم الMNل التجاري 
 14572560002رقم التعرSف اMRباQي

 دج 910.000.000رأس مال الشركة
 VWكة المقر ;جتماSالمنطقة الصناعية بر

إعداد الباحث بالاعتماد عDE وثائق الشركة: المصدر 

شركة�الفتح�منتجات-ثانيا

بـ Sقصدو  VhD30،D25،D20،D18،D16،D14،D12 : ;سفنجتfتج الشركة عدة أنواع من 

D12  ًأن واحد :مثلا noيزن  من المنتج مكعب م Vrكذا كغ 12 حواHسبة وfيظ/ر . ;خرى  للأنواع بال

.منتجات الشركة التاVr تطور اMRدول 
 تطور�منتجات�شركة�الفتح: )12 -3( رقم جدول 

 2021 2020 2019 2018 2017السنوات
 4225354  4025354  31256870  30250471  29347700  )2سم(yنتاج 

 إعداد الباحث بالاعتماد عDE وثائق الشركة: المصدر 
ملاحظ ارتفاع }V كميات ;نتاج وHذا راجع لزSادة الطلب يمكن) 12- 03(اMRدول رقممن خلال 

 .عDE منتجات الشركة، وكذا توجھ الشركة إDr تصدير المنتجات إDr �عض الدول yفرSقية
ركة�جنOLال�الكOSيك�اOLPQيا�تورLMنش: الفرع�الثالث

  :GEAT التعرYف�Wشركة�جنOLال�الكOSيك�اOLPQيا�تورLMن-أولا
 إلكnoيك ج�nال وشركة اMRزائري  اMRانب من سونلغاز  شركة ب�ن شراكة نتاج Vh جيات شركة

الصناعية المنطقة }V تfشط ،19/03/2014 بتارSخ أسست �مرSكية، المتحدة الولايات جانب من

  .2م 150.000 مساحة عDE باتنة ولاية ياقوت ع�ن لديةبب
 nي 168جزء من اس�ثمار قدره  جيات�عت�?Sبا22ما �عادل (مليون دولار أمرSوقد) مليار دينار تقر

بدأ المرفق }V تصfيع م?ونات مثل �ناب�ب وم��قات تور��نات الغاز وأنظمة التحكم وتركيب 
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وقد�بدأت�الشركة�برقمنة�قطاع�. عدات�توليد�الطاقة�الك3ر-ائيةالتور-,نات�وتقديم�خدمات�الصيانة�م

JSBCال�إلكJQيك� FA9الغاز مع�توف�JKخدمات�إصلاح�لتور-,نات. 2021الطاقة��DEاBCزائر�ابتداء�من�سنة

DEقيا�Tافر�DEزائري�لتور-,نات�مما�،2024آفاق لأول�مرة�BCسيمكن�من�صيانة�]سطول�اFA9  محليا��

�و-التا��Ddوحدة�عJa 30: يقدر�بـالذي� efاب�الوطJQيمكنال JKتوف DE�eiدول�. احتياطيات�الصرف�]جنBCا

  .التا�DdيبKن�مساoمة�nل�طرف��DEشركة�جيات
 GEAT مسا-مة�شركة�سونلغاز�وجنGKال�إلكGHيك��CDمشروع�:)13 -3( رقم جدول 

  جنGKال�إلكGHيك  شركة�سونلغاز
 .�Duالز-ون�الرئ,�estللشركة�ز سونلغاشركة� -

 .توقعات�المبيعات -

 .توفx�JKمwانيات�المحلية -

  .تف�JKالقدرات�التنفيذية -

 9FCC المساعدة�ع|}�إدخال�تكنولوجيا -

 .نقل�التكنولوجيا -

 .توف�JKتكنولوجيا�الصيانة -

 .توطKن�اJa}Cات -

 .دعم�اJa}Cات�الوطنية -

 .توف�JKبرامج�تwوTن��DEفروع3ا -

 عالية�للمشروع �سJKيھتقديم�م3ارات� -

  إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع|}�وثائق�الشركة: المصدر
�من� �غازTة �اتفاقية�لتصدير�تور-,نات �عن�توقيع �تم �التصدير�حيث �عملية DE� �الشركة �بدأت قد

�طراز)9F.04(طراز� �من �تحكم �أنظمة {dإ� �بالإضافة ، )Mark VI (تم�� �تور-,نات �وم��قات ووحدات

�اBCزائر� DE� �مصنع3ا DE� �]وسطتجميع3ا �الشرق �منطقة DE� �عملا��ا �أحد �التور-,نات�. لفائدة و�عمل

{dإ� �يصل �ما �توليد DE� ��ساoم �أن �المتوقع �ومن �السائل، �أو�الوقود Dبالغاز�الطبي�� �500 وم��قا��ما

��شغيل3ا DE� �البدء �فور �الك3ر-ائية �الطاقة �من �oذا�. ميغاوات DE� �فارقة �علامة �xتفاقية �oذه و�شwل

ا�من�قارة�إفرTقياالمجال�إذ��عد�أول� يقدم�      .عملية�لتصدير�التور-,نات�الغازTة�العالية�الطاقة�انطلاقً

Ddدول�التاBCالبطاقة�الفنية�لشركة ا GEAT.  
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  GEAT شركة�جنEBال�الكEIيك�اEBFGيا�تورBCن�:)14 -3( رقم جدول 
  المعلومات  البيان

 لك2$يك ا0/%$يا تور(%نجن%$ال ا  اسم الشركة
  شركة ذات أس;م   الطبيعة القانونية للشركة

  شركة عمومية  طبيعة الملكية
  إطار 10  عدد Eطارات

  QيIلة عمودية مقسمة عNO أساس الوظائف  طبيعة ال;يIلة
 14B0225022-00-05  رقم الW/ل التجاري 

  001405022504293  رقم التعر]ف ا0/باZي
  دج13.047.600.000  رأس مال الشركة

  المنطقة الصناعية بلدية ع%ن ياقوت  المقر Eجتما^[ 
  إعداد الباحث بالاعتماد عNO وثائق الشركة: المصدر

  : GEATشركة�جنEBال�الكEIيك�اEBFGيا�تورBCن�منتجات-ثانيا
الوطنية من  Eحتياجاتموج;ة أساسا لتغطية  تعدة منتجابتقديم  تقوم شركة جيات

  :تتمثل Qذه المنتجات l[ .الك;ر(ائيةلدة للطاقة التور(kنات المو 
 وحدات l[ السنة؛ 04المشتغلة بالغاز بقدرة إنتاج صناعة التور(kنات  -
 وحدات l[ السنة؛ 06صناعة التور(kنات المشتغلة بالبخار بقدرة إنتاج  -
 ؛وحدات l[ السنة 06صناعة أنظمة التحكم بقدرة إنتاج  -

 .ة للتور(kناتساعدصناعة wنابkب والوحدات الم -

  لمIونة للتور(kنات0/دول التاy[ يب%ن مصادر القطع ا
   المكونة�للتورSCناتالقطع�مصدر��:)15 -3( رقم جدول 

  الفرع�الممول   الدولة�الممولة  نوع�المنتج
 ك2$يكفروع جن%$ال ال الولايات المتحدة wمر]كية/ فرzسا  تور(نات المشتغلة بالغازال

 فروع جن%$ال الك2$يك الولايات المتحدة wمر]كية/ فرzسا  تور(نات المشتغلة بالبخارال

 فروع جن%$ال الك2$يك wورو{ي Eتحاد  wنابkب والوحدات المساعدة

 فروع جن%$ال الك2$يك تحاد wورو{يE  أنظمة التحكم

  إعداد الباحث بالاعتماد عNO وثائق الشركة: المصدر
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 :GEATشركة�جن?Bال�الكBFيك�اB?CDيا�تور@?ن�أ-داف-لثاثا
 :ABدف�الشراكة�ا<=زائر:ة�!مر:كية�من�خلال�مشروع�جيات�إ.-�تحقيق�جملة�من�! داف���

 إيجاد�قطب�صنا��Qطاقوي���Nالمنطقة�الصناعية�عHن�ياقوت؛ -

 المستوى�المح��XوالوطYZ؛�واجتماعية�عX-تحقيق�تنمية�اقتصادية،�تكنولوجية� -

ا̂ن�التجاري؛ا - Hمعا<=ة�الم��Nتحقيق�مداخيل�مالية�`ساعد���Nلمساعدة� 

 المسا مة���Nنقل�التكنولوجيا���Nمجال�تركيب�المعدات�الطاقو:ة؛� -

 !مر�الذي�iسا م���Nخلق�مناصب�شغل؛�،خلق�حركة�اقتصادية�بالمنطقة -

ة�ال�Ysتملكrا�شركة�توف�pHبرامج�تnو:mية���Nمجال�تصmيع�المعدات�الطاقو:ة���Nالمراكز�المتخصص -

 جنpHال�الكpuيك؛

  .تبادل�ا<pxyات�والثقافات�بHن�البلدين-
 الشر1ات�الناشطة��TUإقليم�بلدية�نقاوس: المطلب�الثالث

Ysات�المسا مة�الzشر�-Xذا�ا<=زء�من�الدراسة�ع ��Nون�محل��تم�سنحاول�التعرف�nاختيار ا�لت

 .للدراسة�وال�Ysتmشط�بإقليم�بلدية�نقاوس
 Xات�نقاوس: ول الفرع�BZشركة�مص

ف�\شركة -أولا   :مصBZات�نقاوس�التعر̂
م�عX-�إثر�عقد�تم�بHن�المؤسسة�1979إنطلق�مشروع�تأس�س�مؤسسة�نقاوس�للمصpxات�سنة�

�الغذائية �المواد �وتنمية �إلدارة �شركة SOGEDIA الوطنية �البناء� CIFAL و �إستغرق �و الفر�سية

̂�سmتHن�متتاليتHن،�و�zانت�بداية� Hrالمرسوم�رقم� .م1981سنة��نتاج� والتج�-Xالمؤرخ��425-82و�بناء�ع

� �N11/12/1982�� �الوطنية �المؤسسة � يnلة �بإعادة Yيق��� �الغذائية�لإدارةوالذي �المواد  وتنمية
SOGEDIA اتpxللعصائر�والمص� �الوطنية �المؤسسة �إ�شاء � ENAJUC تم �ضمت Ys14وال��pxع� وحدة

م�أصبحت���N1998إطار�مشروع�إعادة� يnلة�جديد�سنة��،�و puاب�الوط�YZمن�ضم�Aا�وحدة�نقاوسال

�مجمع �N� �فرعا �للمصpxات �نقاوس � .ENAJUC مؤسسة �سنة �المؤسسة �خوصصة �تم��2007تم حيث

�لصا<� �عل�Aا �وتم�بيع� SARL SIMAGROF التنازل �أسrم �شركة�ذات �لتصبح �القانو�ي غي�pHشnلrا و̀

نض�pHإعادة� يnل£Aا� .البية�أسrمrا��لمجمع�معزوز،�ثم�تم�إعادة�بيع�غ"ترافل"لمجمع� %71أغلب�أسrمrا��

تحصلت�الشركة�عX-�شrادة�ا<=ودة�االH^و بالعمليات،���دارةوتطو:ر�عملياABا�واعتماد ا�عX-�مدخل�

ISO9001 ات�يقدم�ا<=دول�التا.��البطاقة�الفنية� .2008سنةم�وتم�تجديد ا2005سنة�pxلشركة�مص

نقاوس
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  مصGHات�نقاوسبطاقة�فنية�لشركة�:)16 -3( رقم جدول 
  المعلومات  البيان

 مص*(ات نقاوس   اسم الشركة
  شركة ذات أس3م   الطبيعة القانونية للشركة

  شركة عمومية  طبيعة الملكية
  إطار 15  عدد =طارات

  IيAلة عمودية مقسمة عEF أساس الوظائف  طبيعة ال3يAلة
 98B0222059-00-05  رقم الOPل التجاري 

  14572560002  رقم التعرUف اOTباSي
  دج 1.790.030.000  رأس مال الشركة

 XYالمنطقة الصناعية بنقاوس  المقر =جتما  
  إعداد الباحث بالاعتماد عEF وثائق الشركة: المصدر

  :مصGHات�نقاوس�منتجات�شركة�-ثانيا
لمستوى الوطkl، كما تتمgh بfنوع dعت*( وحدة نقاوس من أك*( وحدات إنتاج المص*(ات عEF ا

معاOTة المشمش، معاOTة مركز الفواكھ، vوثر المشمش، مرuى المشمش : منتجاqrا من بhن Iذه المنتجات

مشرو|ات المشمش،  المجزأ، معقد المشمش، مياه ثمرUة، المشمش المصفى، معقد فواكھ أخرى،

. ال، والعنب، وحلوى ا�Tلقوم الطبيعيةبالإضافة إ~E منتجات أخرى كعصh( ال*(تقال، م{Oون ال*(تق
 .اOTدول التا~X يظ3ر تطور �نتاج لشركة نقاوس مص*(ات

  طور�Oنتاج�لشركة�نقاوس�مصGHاتت�):17 - 3( رقم جدول 
  2020  2019  2018          2017  2016  السنة

   40.000  45870   45000   40000   33000  )طن( �نتاج
  إعداد الباحث بالاعتماد عEF وثائق الشركة: المصدر       

�X كميات =نتاج وIذا راجع لزUادة الطلب  يمكن ملاحظ ارتفاع) 17- 03(من خلال اOTدول رقم

  .عEF منتجات الشركة، وكذا توجھ الشركة إ~E تصدير المنتجات إ~E �عض الدول �فرUقية
  :مصGHات�نقاوس�أ-داف�شركة�-ثالثا

  :ل أIــداف الشركة �X المحاور �ساسية التاليةتتمث
ــعـــات وزUــــادتـــ3ا -  ــيــة الـمــبــيـ  ؛تــنــمـ

ــيـــة اس�qلاك مشرو|ات الشركة -  ــمـ ــنـ   ؛تـ



 يدانية�لمجموعة�من�شر1ات�المسا-مة�بباتنةدراسة�م                                                                                      الفصل�الثالث

219 

 الــعــمـل عـلـى تـقـلـيـل الـت9اليف إ45 أد1ى حد ممكن لتحقـيق %ـوامش الر�ح؛ - 

 ة الـتـطـور الـتـكـنـولـوجـي؛تـطـوHـر تـقـنـيـات Eنـتـاج ومـســايـر  - 

ــا OP السوق؛ -  ــQـ ــتـ ــانـ ــن مــــكـ  TستمرارHة وتـــحـــسيـ

iـغـطـيـة أكـبـر 1ـســبـة مـمـكـنـة مـن الـتـراب الــوطـOP bc مجـال اس_^لاك المشرو�ات والمصWXات، بالعمل  - 

 وق أكWo؛ع4n وضع نقاط البيع OP مختلف مناطق الوطن من أجل التوسع OP الس

الــمـحــافـظـة عــلـى عـدد كـبـيـر مـن الــز�ـائـن، وذلـك بــتـرشـيـد%ـم وتــوجـيـQـQـم والـتـعـرHـف بـالـمـنـتـجـات  - 

 الـمـتـوفـرة فـي الــسـوق؛

 .الوصول إ45 أق��� رقم أعمال ممكن {^دف تحقيق غرض يتلاءم مع طلبيات الز�ائن كما ونوعا - 

إ45 تحقيق أ%داف ش�� ع4n المدى الطوHل م�^ا، الوصول إ45 المراكز كما تطمح %ذه الشركة 

OP السوق الوطbc " نقاوس لايت"�وOP 45 السوق، وتطوHر مشروب نقاوس وأيضا إدخال نكQات لھ مثل 

  .والس�O إ45 الوصول إ45 أكWX عدد ممكن من المس_^لك�ن
  شركة�أوراس�فوتوار: الفرع�الثا>ي

  :راس�فوتوارJشركة�أو �التعرEف-أولا
اق�Wن ظQور الشركة الوطنية لصناعة Tحذية الرHاضية أول مرة بإعادة %ي9لة الشركة الوطنية 

�انت تقوم بمعا��ة ا��لود وتحوHلQا إ45 منتجات �^ائية موجQة  ال�SONIPEC b للدباغة وا��لود

ظQرت ثلاثة شر�ات ون¡يجة اعادة الQي9لة ، 04/02/1982المؤرخ OP  82/427المرسوملل¡سوHق بموجب 

O¥ا البعض وQمستقلة عن §عض:  
 .ENIPEC شركة الدباغة -

  .EMACشركة Tحذية والمصنوعات ا��لدية  -

 .ا��ا%زة للاستعمال شركة د»س�Wبªش، ال�b تقوم بتوز¨ع المنتجات ال�^ائية -

وقد �انت شركة أوراس فوتوار إحدى الشر�ات التا§عة لشركة �حذية والمصنوعات ا��لدية، 

تم منح Tستقلالية المالية وال¡س�Wية للشركة محل OP1994 سنة . 1988دأت الشركة Eنتاج OP ماي ب

  .07/02/1988المؤرخ OP  28/129الدراسة ليصبح اسمQا شركة أوراس فوتوار بموجب عقد تأسªس رقم 
ي لعلامة عرفت الشركة OP سنوا°^ا �و45 ازد%ارا كب�Wا خاصة §عد عقد شراكة مع المالك ا�¯صر 

ADIDAS ةW�Qقتصادية . �لمانية الشTلا بحكم الظروف السياسية وHة لم تدم طوWلكن %ذه الف�

ال�b مرت {^ا ا��زائر، وفتح مجال Tست�Wاد أمام ا�´واص �مر الذي أدى إ45 تقديمQم منتجات أجن²ية 
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لماDي�GHم�Eزمة�اBCDاب�الشر?ك��7ر�لي=ت;:�89ا�7مر�ا�56المرور�بأزمة�مالية�كب*(ة،�وما�زاد�منعسأقل�

  .أوراس�فوتوارلشركة�اGSدول�التاQ6،�البطاقة�الفنية��يقدم. 2002سنة�
  فنية�لشركة�أوراس�فوتوار�بطلقة: )18 -3( رقم جدول 

  المعلومات  البيان
 أوراس�فوتوار  اسم�الشركة

  س[م�شركة�ذات�أ  الطبيعة�القانونية�للشركة
  شركة�عمومية  طبيعة�الملكية
  إطار�15  عدد�Eطارات

  iيcلة�عمودية�مقسمة�ع�5gأساس�الوظائف  طبيعة�ال[يcلة
 98B0222067-0005  رقم�الGCل�التجاري 

  09991600953948  رقم�التعر?ف�اGSباmي
  دج 1.000.000  رأس�مال�الشركة

�QoجتماEطر?ق�بر?كة�بلدية�نقاوس  المقر�  
  إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�5gوثائق�الشركة: المصدر                   

  :أوراس�فوتوار منتجات�شركة�-ثانيا
تقوم�الشركة�حاليا�بإنتاج�نوع*ن�من�7حذية،�النوع�7ول�يتمثل�7�Qyحذية�الر?اضية،�أما�النوع�

اBSصول�وقد��عذر�علينا��.و�المصاS~�7منية�الشر{ات�لعمالنية�الموج[ة�7م�ةالثاDي�فيتمثل�7�Qyحذي

   .ع�5gكميات�Eنتاج�لرفض�مسؤو�Q6الشركة�تقديم[ا�لنا�
  منPQية�الدراسة�الميدانية: المبحث�الثاNي

يتطلب�أي�بحث�وضع�من�Gية�تو�~�7ساس�الذي��س�ند�عليھ�الدراسة،�فالمن�Gية���Qبمثابة�

  .المسار�الذي�يو�~�توجھ�الدراسة�للوصول�إi7�56داف�المحددة
  مصادر�جمع�البيانات: لمطلب�Rول ا�

�و�عدiا� �الباحث �يجمع[ا �أولو?ة �ومعلومات �بيانات �إ56 �النوعية �أو �الكمية �الدراسات �س�ند

بنفسھ،�وأخرى�ثانو?ة��ستق�8ا�من�التقار?ر�والوثائق�ال�:��عدiا�غ*(ه،�وعi�5gذا�7ساس�يوجد�نوع*ن�

  .ادر�الثانو?ةمن�المصادر�GSمع�البيانات���Qالمصادر�7ولو?ة�والمص
  مصادر�البيانات�والمعلومات�RولوVة: الفرع�Rول 

�ف�8ا �الشك �وعدم �ب�8�Bا �كمصدر�موثوق �اعتمادiا �يمكن �ال�: �البيانات Q��إطار�iذه�. 1 Qyو

�Q�أداة�" الدراسة�قام�الباحث�بجمع�البيانات�من�أفراد�عينة�الدراسة�عن�طر?ق�Eس�بانة،�وEس�بانة�

                                                             
  .198،�ص�208،�دار�غيداء�لل=شر�والتوز�ع،�عمان،�7ردن،�ال\]بية�والعلوم�YجتماعيةمنPQية�البحث�العلمي��WXمصطفى�دعمس،�  1
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�المتع �البيانات �من�)'مع �عددا �يحتوي �نموذج �عن �عبارة �ت7ون �ما �وعادة �محدد �بحث �بموضوع لقة

�XYآن�واحد�وUالرغم�مما�استلزمھ� *بالإضافة�إ�KLالمقابلة�J".1سئلة�يطلب�من�عينة�الدراسة�Dجابة�عABا

س̂تجابة��XYاس\يفاء�Jغلبية ي̂جاaي�ع_�Kارتفاع�درجات� من��Jمر�من�جgد�وزمن�إلا�أنھ�cان�لھ�Jثر�

  .س̂تhيانات
محادثة�بvن�القائم�بالمقابلة�المستوجب�وذلك�rغرض�ا)oصول�ع_�Kمعلومات�"lعرف�المقابلة�بأAiا�

من�المستجوب�{Aدف�الوصول�إ�KLمعلومات�lعكس�حقائق�أو�مواقف�محددة�يحتاج�الباحث�الوصول�

�lس 2.إل�Aا �كيفية �لمعرفة �الدراسة �محل �الشرcات �يvمس� �rعض �بمقابلة �قمنا �الhشر�ةحيث ��المواردvي�

  .{Aذه�الشرcات
�محل� �بالشرcات �المختارة �الدراسة �عينة �أفراد K_ع� �توز�عgا �تم س̂\بانة � �تصميم �وaعد حيث

ج̂تماع بالاعتماد�ع_26SPSS.V. (�K( يةالدراسة،�ومن�ثم�تفر�غgا�وتحليلgا�باستخدام�برنامج�ا)oزم�

  .ات�قيمة�ومؤشرات�تدعم�موضوع�البحثخ̂تبارات�Dحصائية�المناسبة�للوصول�إ�KLدلالات�ذ
  المعلومات�الثانو@ة�و �مصادر�البيانات: الفرع�الثا>ي

ط̂لاع�ع_�Kالكتب�والمجلات�والمراجع��نو�ةالمعلومات�الثا�و �البياناتع_�Kتم�ا)oصول� من�خلال�

� �الدراسة، �بموضوع �المباشرة �الصلة �ذات �^لك��ونية �والمواقع �السابقة، �والدراسات غة�لبالوJبحاث

��مباشر��XYمحاولة�)'مع�أك���معلومات�lغطي�جوانب�vش7ل�مباشر�أو�غr�،يةhجنJية�أو�اللغات�Uالعر

  .الموضوع
   مجتمع�الدراسة�وعينEFا: المطلب�الثا>ي

�vصفة� �ش�XYك��مجتمع�الدراسة�إ�KLجميع�المفردات�ال¢¡�تمثل�الظا�رة�موضوع�البحث،�وlش�

�الب �جمع �أو�أك£��المطلوب �حولgامعينة  عليھ تجري  الذي المجتمع من جزء" ف¤¡ العينة أما 3.يانات
 o¥ ".4يحا تمثيلا المجتمع تمثل ل7ي خاصة قواعد وفق عليھ دراستھ لإجراء الباحث يختار�ا ،الدراسة

   .محل�الدراسةالمسا�مة� إطارات�شرcات جميع�من يت7ون بال¦سبة�لمجتمع��ذه�الدراسة،�

                                                             
1

،�دار�المناª©�لل¦شر�والتوز�ع،�عمان،�Jردن،�)مدخل�م�LMENتطبيقي(أساليب�البحث�العلمي�ع_�Xفراح�الزع§¡،�محمود�حسvن�الوادي،�

  .205،�ص2011
*

يتم�اخضاعgا�لمختلف�Jساليب�الكيفية�ال¢¡�تحلل�ع_�Kأساسgا�المقابلة،�مثل��استخدمت�المقابلة�كأداة�مساعدة�فقط،�لذلك�لم 

 .)l’analyse de contenu(تحليل�المحتوى 

،�المجموعة�العرUية�للتدر�ب�وال¦شر،�القا�رة،�)التصميم،�Wعداد،�التنظيم(المقايRس�وPختبارات�طارق�عبد�الرؤوف،�ا´Aاب�ع°±²³،�� 2

  .248،�ص�2017مصر،�
�إدر�سثا  3 �الرحمن �عبد �بت �التحليل�واختبار�الفروض(بحوث�الYسو@ق، ��،الدار�ا)'امعية ،)أساليب�القياس،  ،مصر س̂كندر�ة،

  .438 ص،�2003
  .161 ص،�J، 2008ردن عمان،��،دار�نجلة ،مقدمة�_�Lمن^[�البحث�العلمي،�رحيم�يو·س�كرو�العزاوي   4
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  :اعتبارات*مDEا*عدة إ@? الميدانية للدراسة كمجال باتنة بولاية سا1مةشر,ات*الم اختيار س!ب عود�  
 الYشغيل UV ومسا1مDTا الشر,ات*من النوع 1ذا عدد حيث من باتنة ولاية تحتلKا الIJ المHانة -

 ؛والتنمية
*المسا1مة ت\شط - قطاع**الصناعة، :الكbcى  ال\شاط قطاعات ,ل UV باتنة ولاية UV شر,ات

  اghدمات؛
 واrhصول  مDEما ,ل UV الدراسة إجراء إمHانية يYيح ما و1و واghاص، العام القطاعjن نبj تتوزع -

?sلشر,ات*بيانات ع*btالملكية مختلفة أك.  
*،*UV*ظل*ما*1و*متاح*من*امHانيات*فقدجميع*شر,ات*المسا1مة*بولاية*باتنة دراسة*ونظرا*لصعوxة

  :تم*اسYبعاد*شر,ات*المسا1مة*التالية
 تأمjن؛البنوك*و*شر,ات*ال -

  ؛الU�*IJ*تحت*المتا�عة*القضائية*الشر,ات*
 الشر,ات*الIJ*لا*تملك*مجلس*إدارة،*والUV*IJ*معظمKا*شر,ات*خاصة؛ -
 .الشر,ات*الIJ*لا*تمتلك*إدارة*للموارد*ال!شر�ة -

ل�ستقر*�مر*عs?*ثمانية* اghاصة، الشر,ات أ�rاب من كبbj عدد ولامبالاة ا1تمام عدم إ@? إضافة

  ،بنقاوس الصناعية المنطقة كشيدة*بلدية*باتنة، الصناعية المنطقة من ,ل UV تتوزع ،شر,ات*مسا1مة
  .بر�كة،*بلدية*تيلاطو الصناعية المنطقة  ،عjن*ياقوت الصناعية المنطقة
إطار،**356اسDTدفت*1ذه*الدراسة*جميع*�طارات*UV*الشر,ات*محل*الدراسة*و*البالغ*عدد1م* 

  .اسYبانة*250فقد*تم*توز�ع**السنو�ةعطلة*الالعديد*من*�طارة*UV**ونظرا*ل��امن*الدراسة*مع*خروج*
 اتالبيان تحليل DE المستخدمة Aحصائية <ساليب: الثالث المطلب

 البيانات تحليل SPSS. V.26 �جتماعية للعلوم �حصائية اrhزم برنامج من �ستفادة تمت
 :التالية �حصائية �ساليب أ1م واستخدمت

 خصائصھ إظKار و الدراسة وعينة مجتمع وصف إ@? ¢Dدف*من*استعمالKا: الوصفي Aحصاء يIسمقا -1
 أ1ميDTا حسب المتغbjات وترت�ب الدراسة أسئلة عs? و�جابة والتكرارات، المئو�ة ال\سب عs? بالاعتماد
 .المعيار�ة و�نحرافات اrhسابية المتوسطات عs? بالاعتماد

*بj العلاقة قوة وت!يان الدراسة أداة ثبات لقياس ستخدم�: ونباخكر  ألفا الثبات معامل�-2  فقرا¦Dان
 الثبات معامل قيمة ,انت و,لما ال©rيح، والواحد الصفر بjن ت�bاوح قيما يأخذ الثبات ومعامل وا§ساقKا،
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 مقبولا يCون  الثبات معامل فإن عليھ .متفق ;و وكما 6داة، ثبات ع,+ جيد مؤشر ذلك فإن مرتفعة
.0.60  من تداءاب
 .الدراسة أداة صدق لقياس وذلك :المحك صدق معامل�-3
_المتغ`]ينن_ب`ة_العلاق لتمثيل المق\]ح النموذج ملائمة مدى لاختبار Sستخدم: رللانحدا التباين تحليل�-4

 .)و_حوكمة_الشرfات لموارد_الeشرcةا (محل_الدراسة_
 المتغ`] ij_الموارد_الeشرcة_ hسي`] و;و المستقل تغ`]الم دور  لاختبار وذلك :الFسيط Dنحدار تحليل�-5

  .مع_توضيح_مستوى_الدلالة_،)أlعاده بمختلف( حوكمة_الشرfات و;و التاlع
 تصورات ij إحصائية دلالة ذات فروق ;ناك fانت إذا ما لمعرفة وذلك: يHحاد التباين تحليل�-7

ij حوكمة_الشرfات مستوى  حول  تصوراyzم فةمعر  وكذا ،الموارد_الeشرcة hسي`] مستوى  حول  المبحوث`ن

__المتغ`]ات لاختلاف hعزى  ال|} الدراسة محل المؤسسة المؤ;ل_ السن_،النوع_: ij الممثلةالديموغرافية

 .الدراسة محل الشرfات ij ا���]ة سنوات_ا��الية، الوظيفة ،العل�}
 .دراسة_ت�بع_التوز�ع_الطبي�iختبار_ما_إذا_fانت_متغ`]ات_اللا _:)Kurtosiset Skewness(اختبار -8

  تصميم�أداة�البحث�واختبار�ثباRSا�وصدقOا: الراNعالمطلب�
جل_تحقيق_أ;داف_;ذه_الدراسة_اعتمد_الباحث_ع,+_جملة_من_�جراءات_العملية_لتق��}_أمن_

_من_ _وصدق�ا _واختبار_ثباyzا _وتوز�ع�ا، _البحث _اس�بانة _تصميم _تضمنت _�جراء _و;ذا _;و، _كما الواقع

 ).Pearson(ومعامل_�رتباط_) Alpha cronbach(حساب_معامل_الثبات_خلال_
تصميم�Dس[بانة�وتوز]عOا: Hول �الفرع

_وقياس_ _�راء _لاستطلاع _مناسبة _fو�yا _البيانات، _��مع _أساسية _كأداة _�س�بانة اختار_الباحث

_ �تجا;ات، _فضلا _قص`]، _وقت ijو_ _المعلومات _الكث`]_من _ع,+ _ا��صول _من _ij_وتمكن _دقيقة أ�yا

ال�¦�يص_عندما_تCون_فقراyzا_وا¤�ة_ومحددة_و�س�ل_ف£yا_تحكيم_النتائج_وقد_وج�ت_�س�بانة_إ¡+_

ومستوى_وع£yم_لأ;مية_hسي`]__أراء;مالمسا;مة_بباتنة،_قصد_الوقوف_ع,+_ إطارات_مجموعة_من_شرfات

_ _إدراك�م _مدى _ع,+ _والتعرف _الeشرcة، _الشرfا_لضرورةالموارد _حوكمة _ال|}_تطبيق _التغ`]ات _ظل ij_ ت

 .Sش�د;ا_محيط_الشرfات_ا��زائرcة
_مراجعة_ _lعد _وذلك _البحث، _وفرضيات _إشCالية _مع _يتوافق _بما _�س�بانة _عبارات _صياغة تمت

_ij_6دبيات_المتعلقة_بمتغ`]ي_الدراسة_واستطلاع_الدراسات_السابقة_ذات_العلاقة،_وتضمنت_�س�بانة

غلب_المحكم`ن_أكدوا_أن_�ستeيان_»yذا_الشCل_المطول_قد_يؤدي_إ¡+_عبارة،_ولكن_أ_90صورyzا_6و¡+_

ومن_ثم_تم_إجراء_التعديلات_عليھ_لي�ناسب_مع_طبيعة_عينة_البحث_فأصبح__،_عدم_استجابة_المبحوث`ن

  :واتبع_الباحث_عند_تصميم_�س�بانة_ا��طوات_التالية_،_عبارة_ij58_صورتھ_ال­yائية_متضمنا_
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  بقة�ال�34تناولت�متغ+*ي�الدراسة؛دراسة�#دبيات�السا -
  إعداد�النموذج�#ول�للاسFبانة�من�أجل�استخدامAا�@?�جمع�البيانات�والمعلومات؛ -
  عرض�النموذج��#ول�للاسFبانة�ع�VWالمشرفة�من�أجل�اختبار�ملاءمOPا�MNمع�البيانات؛ -
  التوصل�إ^�Vصياغة�مبدئية�لعبارات�محاور�YسFبانة؛ -
وعة�من�المحكم+ن�من�جامعات�مختلفة�الذين�قاموا�بتقديم�aعض�عرض�YسFبانة�ع�VWمجم -

 الملاحظات�والتوجOiات؛�
 ؛#خذ�بملاحظات�وتوجOiات�المحكم+ن�وتصميم�YسFبانة�@?�صورOmا�الOlائية -
�عينة�استطلاعيةتوزrع�مجموعة�من�Yستqيانات�ع�VWوضع�YسFبانة�@?�اختبار�أو^?،�من�خلال� -

  .من�وضوح�العباراتو  من�صلاحية�YسFبانة�للتأكد ؛)فردا�30(من�Yطارات�
  :وتضمنت�YسFبانة�البحث�@?�ش|لAا�الOlا}ي�قسم+ن

  :القسم�<ول �-1
: تتعلق�بالبيانات�ال��صية�والوظيفية�للمبحوث+ن�و�?) 5-1(تضمن�القسم�#ول�خمسة�فقرات�

��Oدف �ا�Nالية، �الوظيفة ��*ة،Nا� �سنوات �العل�3، �المؤ�ل �السن، �فروق��النوع، �يوجد ��ان اختبار�إذا

  .معنو�ة�@?�مستوى�و�?�مفردات�عينة�البحث��عزى�إ^�VخصائصAم�الديموغرافية
  :القسم�الثاBي�-2

  :تتضمن�القسم�الثا�ي�محاور�YسFبانة�و�ت|ون�من�محور�ن��ما
،�يتفرع�)28-1(عبارة���28سي+*�الموارد�الqشر�ة�و�حتوي�ع�VW والمتعلق�بالمتغ+*�المستقل،�:المحور�<ول �-

عن��ذا�المحور�ثلاثة�متغ+*ات�فرعية،�يب+ن�اMNدول�التا^?�محور��سي+*�الموارد�الqشر�ة�و�سqتھ�عبارات�

  .�ل�فرع
  محور�Kسي�IJالموارد�الHشرFة: )19 -3( رقم جدول 

  الSسبة�المئوFة  عدد�العبارات  أرقام�العبارات  متغIJات�فرعية  المحور 

  سي+*�الموارد�الqشر�ة�
  0.36  10  )10-1(  ا�Nصول�ع�VWالموارد�الqشر�ة

  0.36  10  )20-11(  تطو�ر�الموارد�الqشر�ة
  0.28  8  )28-21(  ا�Nفاظ�ع�VWالموارد�الqشر�ة

  100  28  )28-1(  المجموع
  من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�VWبيانات�YسFبانة: المصدر

و�?�¤طارات�تجاه�أ�مية��سي+*�الموارد�الqشر�ة�@?�شر�ات��¢Oدف��ذا�المحور�إ^�Vقياس�مستوى 

،�ع�VWالموارد�الqشر�ة�ا�Nصول (المسا�مة�بباتنة،�موزع�عa#�VWعاد�ال�34تم�اختبار�ا�@?��ذه�الدراسة�
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!ال�شر�ة !تطو�ر!الموارد !ال�شر�ة!-فاظا(، !الموارد !) ع/. !دراسة 23! !وردت �فايزة(كما �بوراس ،2014(!،

  ).2013. ليندة�رقام(
-29(عبارة!!30وتضمن!" حوكمة!الشرEات"خصص!Aذا!المحور!لدراسة!المتغ>;!التا9ع!: المحور�الثاDي�-2

ب>ن!ا(Wدول!التا2U!محور!حوكمة!الشرEات!وTس�تھ!!.،!يتفرع!عن!Aذا!المحور!ثلاثة!متغ>;ات!فرعية)58

  .عبارات!Eل!فرع
  مة�الشر1اتمحور�حوك: )20 -3( رقم جدول 

  الVسبة�المئوTة  عدد�العبارات  أرقام�العبارات  متغNOات�فرعية  المحور 

  حوكمة!الشرEات
  0.33  10  )38-29(  السلوك!\خلا]2
  0.33  10  )48-39(  الرقابة!والمساءلة

  0.33  10  )58-49(  إدارة!المخاطر
  100  30  )58-29(  المجموع

  iسhبانة!إعداد!الباحث!بالاعتماد!ع/.!بيانات: المصدر
ا(-وكمة!23!شرEات!المساAمة!بباتنة،!!بضرورةopدف!Aذا!المحور!إU.!قياس!مستوى!وj!2kطارات!

!2sذه!الدراسة!وA!23! !الرقابة!والمساءلة(موزع!ع/.!\9عاد!الvw!تم!اختيارAا !إدارة!السلوك!\خلا]2، ،

  )2018طحطوح!مسعود،( .دراسة،!كما!وردت!23!)المخاطر
  :ياس�التحليلمق :الثاDيالفرع�

! !ليكرت !سلم !ع/. !iسhبانة !تصميم 23! !الباحث !�عت~;!أك|;!) Likert(اعتمد !الذي vما���ا(

المقاي�س!استخداما!نظرا!لس�ولة!ف�مھ!وتوازن!درجاتھ،!وأك|;!مقاي�س!iتجاه!الvw!�عمل!ع/.!تحديد!ما!

عبارة!من!العبارات!الvw!!حيث!�ع~;ون!إU.!مدى!موافق�oم!ع/.!Eل!،�عتقده!أو!يدركھ!أفراد!عينة!الدراسة

! !خيارات !أمام�م!خمسة !في�ون !المقياس، !م�oا !موافق،!(يت�ون !محايد، !غ>;!موافق !9شدة، غ>;!موافق

!9شدة !مستو�ا�oا!)موافق 23! !التدرج !�عكس !متباينة !أوزان !ا(�يارات !Aذه !خيار!من !Eل !إعطاء !وثم ،

!انط !والدنيا !العليا !ا(-دود !تحديد !وتم !القياس !عبارات !طبيعة !خلايا!بحسب !طول !تحديد !من لاق

!الدراسة !محوري 23! !المستخدم !. المقياس !المدى !حسب !خلايا!)4=1-5(وذلك !عدد !ع/. !تقسيمھ !ثم ،

،!9عد!ذلك!تم!إضافة!Aذه!القيمة!إU.!أقل!)0.8=5/4(المقياس!ل�-صول!ع/.!طول!ا(�لية!ال�-يح!أي!

!الواحد!ال�-يح!لتحديد!ا(-د!\ع/.!ل 23! !المقياس!والمتمثلة 23! !أصبح!طول!قيمة !ا(�لية!وAكذا �ذه

2Uدول!المواW)و!مب>ن!23!اA!لايا!كما�  :ا(
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  اHDماlikert (EFG(اCDدود�الدنيا�والعليا�لسلم�: )21 -3( رقم جدول 
  مستوى�الوOP  المتوسط�اCDساLي�المرIJ  اHDيارات

  قليلة جدا  1.79إ"!  1.00: من  غ�WXموافق�Tشدة
  قليلة  2.59إ"!  1.80: من  افقغ�WXمو 

  متوسطة  3.39إ"!  2.60: من  محايد
  كب01ة  4.19إ"!  3.40: من  موافق

  كب01ة جدا  5.00إ"!  4.20: من  موافق�Tشدة
  إعداد الباحث: المصدر
  aس`بانة�توز^ع: الثالثالفرع�

دائرة الموارد  قام الباحث بزKارات ميدانية إ"! الشرHات محل الدراسة، فالتقى بداية مع مديري 

وbعد  ا`_صول ع[! الموافقة، تم توزZع . شرحا مفصلا عن موضوع الدراسة لSم الQشرKة، وقد قدم

، وHان الباحث H lmل زKارة يجري مقابلات ijصية  مع hعض fطارات  )اس`بانة�d)250سcبانات 

من إجما"l   % 88مثلت ما vسبة  اس`باتة،�220تم اس0tجاع . rsدف pعزKز اجابات المبحوث1ن

غ01  اس`بانة12تم اسcبعاد الفحص و التحقق من dستمارات المس0tجعة وbعد ،dستمارات الموزعة

، و�التا"l ي�ون عدد dسcبانات المقبولة والصا`_ة لأغراض لأغراض التحليل dحصا�ي صا`_ة

 l� سبة اس`بانة�208الدراسةv ستمارات الموزعة  % 83مثلت ماd l"سبة جيدة جدا من إجماv lو� ،

  .ا`�دول التا"l يب1ن عدد dستQيانات الموزعة و المس0tدة H lmل شركة . `_قيق أغراض الدراسة
  عدد�aستfيانات�الموزعة�و�المسWeدة�1�Odل�شركة :)22 -3( رقم جدول 

  
  الشركة

  
  عدد�aطارات

عدد��

aستfيانات�

  الموزعة

 aدة�عدد��Weيانات�المسfست

والصاCDة�للتحليل�

  aحصاhي

  
  الjسبة

% 
  GPL 64  30  30  100شركة نفطال 

  66  43  65  90  شركة إسمنت ع1ن التوتة
  93  40  43  75  شركة توزZع الكSر�اء والغاز

  72.7  40  55  70  شركة اتصالات ا`�زائر
 شركة جن01ال الك0tيك ا`�01يا تور�1ن

GEAT 
10  10  10  100  

  100  15  15  15  ص�0ات نقاوسشركة م
  100  15  15  15  شركة أوراس فوتوار

  88  15  17  17  شركة الفتح
  83  208  250  356  المجموع

  إعداد الباحث:  المصدر
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  .اختبار�ثبات�وصدق�أداة�الدراسة: المطلب�الرا>ع
ثبات��Bعد�اختبار�الثبات�والصدق�من�:ختبارات�الضرور2ة،�خاصة�-,�المن()�الك%$،�فإذا�تحقق

  .وصدق�Rداة�المستخدمة�-,�الدراسة�فذلك�Kعطي�ثقة�بGتائج�الدراسة
  صدق�أداة�الدراسة: الفرع�Jول 

�:داة� �قدرة �مدى UVع� �للتعرف �الباحث �عل[\ا �Kعتمد �ال_$ �المعاي�abال`امة �أحد �الصدق يمثل

  .وبع�UVالنحو�المطل�هع�UVقياس�المتغ�abالمراد�قياسھ�وتحديد�-,�الدراسة،�المستخدمة
  :الصدق�الظا-ري �-أولا

�*تم�اختيار�الصدق�الظاtرة�لأداة�الدراسة�من�خلال�عرض�:سoبانة�ع�UVمجموعة�من�Rستاذة

�اxyاج� �جامعة �تيموشGت، �بوشعيب�عbن �خيضر�Bسكرة،�جامعة�ب�xاج �محمد �بجامعة �Kعملون الذين

ياغة�ودرجة�مناسب�\ا�مع��yضر�باتنة�وطلبنا�م�\م�ابداء�رأ�\م�حول�العبارات�من�حيث�الوضوح،�الص

إش�الية�البحث�وفروضھ،�من�أجل�:ستفادة�من�آرا�\م�واق�aاحا�\م�ومن�ثم�إجراء�التعديلات�المناسبة�

  ).1(-,�ضوء�توصيا�\م،�إذ�تم�تحسbن�:ست�يان�وصياغتھ�بالش�ل�ال�\ا�ي�المو���-,�الم�xق�رقم�
  :الصدق�البناPي�-ثانيا

� �ارتباط �مدى �البنا�ي �الصدق �تق�سھ�Kعكس �الذي �البعد �مع �:سoبانة �عبارات �من �عبارة  ل

� �معامل�بabسون �بحساب �الباحث �قام �من�ذلك �) pearson(وللتأكد �قيمتھ�بbن �1-(الذي�ت�aاوح ،+1 (
أك¥�a(فاذا� انت�قيمتھ�¤ساوي�الصفر�ف`ذا�يدل�ع�UVعدم�وجود�علاقة،�واذا� انت�قيمتھ�ت�aاوح�بbن�

ف`ذا�Kع¦$�) 1-أقل�من�صفر،��(ردية،�أما�إذا�تراوحت�القيمة�بbن�tذا�Kع¦$�وجود�علاقة�ط) 1+،�0من�

  1.وجود�علاقة�عكسية
�الSشرQة�-1 �Vسي�TUالموارد �محور �عبارات �ارتباط �معاملات �ارتباط�: حساب �معاملات �عرض يمكن

2ة،�اxyصول�ع�UVالموارد�ال�شر2ة،�تطو2ر�الموارد�ال�شر (العبارات�ال_$�تق�س�أBعاد�¤سي�abالموارد�ال�شر2ة�

  :-,�اy©داول�التالية) اxyفاظ�ع�UVالموارد�ال�شر2ة
  
  
  
  
  

                                                             
*
  ).2(انظر�الم�xق�رقم�  

  .320،�ص�2017التفكab،�عمان،�Rردن،�و ،�مركز�ديبونو�لتعليم�منا_^�البحث�ال[Tبوي محسن�الزabtي،��حيدر�عبد�الكر2م� 1
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  Lعد�اJKصول�ع�HIالموارد�الGشرEة�الصدق�البناCي�لعبارات�):23 -3( رقم جدول 
 معاملات�ارتباط�عبارات�Lعد�اJKصول�ع�HIالموارد�الGشرEة

 مستوى�الدلالة معامل�Pرتباط  العبارة
 000,  **667, ؛�:فرادلشركة�سوق�العمل�بدقة�لتحديدا�احتياجا$#ا�من�تدرس�ا

Iعتمد�الشركة�ع�GHنظام�معلومات�فعال�يخدم�عملية�تخطيط�الموارد�

 000,  **671,  الKشرJة؛

وصف�الوظيفة،�مواصفات�( تو�STالشركة�أQمية�لنتائج�تحليل�الوظائف�

 000,  **872,  ؛اللأفراد\�Sتحديد�]حتياجات�من�) شاغل�الوظيفة�

 I  ,782**  ,000س�Giالشركة�لاستقطاب�أفضل�المabcd`ن��لشغل�الوظائف�المختلفة؛
:داء،�(ع�GHمجموعة�من�]ختبارات� :فرادIعتمد�الشركة�\�Sعملية�اختيار�

 000,  **757,  ؛)ا�st...الqrصية�،الذQنية

abcd`ن�Iعتمدا�الشركة�ع�GHالمقابلة�الqrصية�لwسvيل�المفاضلة��ب`ن�الم

 000,  **756, لشغل�الوظائف؛

 000,  **840,  ع�GHالمؤQلات�العلمية�واcyqtة؛ :فرادIعتمد�الشركة�معاي`�cاختيار�وIعي`ن�
 I  ,734**  ,000س�Giالشركة�اI�GTعزJز�التنوع�\�Sالcdكيبة�الKشرJة�\�Sم|ونا$#ا�الKشرJة؛

�دد�من�خلال�IعرJفم��#ا،��:فرادتقوم�الشركة�ب�#يئة�tم�وزملا�#م؛اv000,  **602,  وظائف 
 I  ,811**  ,000عتمد�الشركة�\�Sعملية�التوظيف�ع�GHقاعدة�بيانات�متجددة�للمabcd`ن؛

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اqtطأ) مستوى�المعنوJة( ISIGع���مقارنة�قيمة** 
  فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اqtطأ) مستوى�المعنوJة( ISIGع���مقارنة�قيمة* 

 SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�GHمخرجات�برنامج: المصدر
�دول�رقمtب`ن�من�خلال�اwصول�) 23-03(يatأن�جميع�قيم�معامالات�]رتباط�ال���تق�س��عد�ا

ل�عبارة�فأقل،�ما�يؤكد�ارتباط���0.01ع�GHالموارد�الKشرJة�موجبة�ودالة�احصائيا�عند�مستوى�الدلالة�

  .من�العبارات�مع��عد�اatصول�ع�GHالموارد�الKشرJة
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  Iعد�تطوEر�الموارد�الGشرEة�الصدق�البناCي�لعبارات�:)24 -3( رقم جدول 
  

 SPSS.V.26 عتماد�ع0/�مخرجات�برنامجإعداد�الباحث�بالا : المصدر
أن�جميع�قيم�معامالات�Mرتباط�ال�JKتقHس�Fعد�تطوAر�) 24-03(ي?ب<ن�من�خلال�ا89دول�رقم

فأقل،�ما�يؤكد�ارتباط�\ل�عبارة�من��0.01الموارد�الXشرAة�موجبة�ودالة�احصائيا�عند�مستوى�الدلالة�

  .العبارات�مع�Fعد�تطوAر�الموارد�الXشرAة
  
  
  
  
  
  

 معاملات�ارتباط�عبارات�Iعد�تطوEر�ع�JKالموارد�الGشرEة
 مستوى�الدلالة معامل�Nرتباط  العبارات

من�أجل�المشاركة��fgتحديد�Mحتياجات��للأفرادلشركة�فرصة�تمنح�ا

 000,  **772,  التدرAبة؛

 000,  **671,  للتدرAب�Fغض�النظر�عن�كفاءاlmم؛�kفرادتوفر�الشركة�فرص�لiافة�
lmتم�الشركة�عند�تصميم�الwxامج�التدرXAية�ع0/�استخدام�الوسائل�

 000,  **872,  التكنولوجية�ا89ديدة؛

 000,  **782,  ؛kفرادكة�ع0/�تدوAر�العمل�كأسلوب�لتدرAب�zعتمد�الشر 
إ~/�الكشف�عن�الكفاءات��للأفرادlmدف�الشركة�من�عملية�تقييم�أداء�

 000,  **757,  الموجودة��lا؛

 000,  **756,  ؛kفرادلتقييم�أداء�) نوعية/ كمية(zستخدم�الشركة�عدة�طرق�
 000,  **840,  ييم�أدا�lم؛بالاطلاع�ع0/�نتائج�تق�لأفراد�اzسمح�الشركة�

أثناء�مساره��الفردتحرص�الشركة�ع0/�توضيح�المناصب�ال�JKسHشغل�ا�

 000,  **734,  الوظيفي؛

�سمح�بالتدرج�carrière professionnelle (�fg(توفر�الشركة�مسار�وظيفي

 000,  **602,  ؛kفرادالوظائف�89ميع�

 carrière(يفي��zستع<ن�الشركة�بمختص<ن��fgإعداد�مخطط�المسار�الوظ
professionnelle(000,  **811,  ؛لأفراد�ا 

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�ا�9طأ) مستوى�المعنوAة( zSIGع��Jمقارنة�قيمة** 
 فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�ا�9طأ) مستوى�المعنوAة( zSIGع��Jمقارنة�قيمة* 
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    ع�LMالموارد�الKشرIة�اGHفاظ Eعد الصدق�البناCي�لعبارات�):25 -3( رقم ل جدو 
 معاملات�ارتباط�عبارات�Eعد�اGHفاظ�ع�LMالموارد�الKشرIة

 مستوى�الدلالة معامل�Pرتباط  العبارات
 000, **746,  ع�23أجور�عادلة؛�+فرادالشركة�حصول��تضمن

 000, **869,  ؛ة�نظاما�للأجور�والتعو7ضات�Dسمح�بجذب�أفضل�الكفاءات�ال8شر7ة6عد�الشرك
�KLات�Mناسب�مع�تلك�الممنوحة�من�طرف�الشرW6س[�2الشركة�إ]�2تقديم�أجور�ت

 000, **764,  ؛نفس�ال_شاط

تقوم�الشركة�بتحديث�نظم�المhافآت�و�اefوافز�استجابة�للتغ�KL�abحاجات�

 000, **802,  +فرادورغبات�

 000, **797,  ؛توفر�الشركة�بqئة�عمل�محفزة�لأداء�العمل
�rbقية�كأسلوب�لتحفav000, **786,  ؛+فراد6عتمد�الشركة�ع�23سياسة�ال 

�KLحالة�...)  التو|يخ،�zنذار،�اxfصم�من�+جر(6ستخدم�الشركة�اefوافز�السلبية�

 000, **599,  �~مال�أو�النقص��KL+داء؛

للتأكد�من�عدم��للأفراد�2إجراء�فحوصات�طبية�دور7ة�تحرص�الشركة��ع3

 000, **557,  إصاب��م�بالأمراض�الم�نية؛

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اxfطأ) مستوى�المعنو7ة( 6SIGع���مقارنة�قيمة** 
 فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اxfطأ) مستوى�المعنو7ة( 6SIGع���مقارنة�قيمة* 

 SPSS.V.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�23مخرجات�برنامج�: المصدر
أن�جميع�قيم�معامالات��رتباط�ال���تقqس��عد�اefفاظ�) 25-03(يWبbن�من�خلال�ا�fدول�رقم

فأقل،�ما�يؤكد�ارتباط�Mل�عبارة��0.01ع�23الموارد�ال8شر7ة�موجبة�ودالة�احصائيا�عند�مستوى�الدلالة�

  .�عد�اefفاظ�ع�23الموارد�ال8شر7ة�من�العبارات�مع
  محور�Vسي�TUالموارد�الKشرIة الصدق�البناCي�لعبارات�):26 -3( رقم جدول 

XعادE  رتباطPمستوى�الدلالة معامل� 
 000, **870, اefصول�ع�23الموارد�ال8شر7ة

 000, **921, تطو7ر�الموارد�ال8شر7ة
 000, **863, وارد�ال8شر7ةاefفاظ�ع�23الم

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اxfطأ) مستوى�المعنو7ة( 6SIGع���مقارنة�قيمة** 
 فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اxfطأ) مستوى�المعنو7ة( 6SIGع���مقارنة�قيمة* 
 SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�23مخرجات�برنامج: المصدر
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يAب@ن�من�خلال�ا=>داول�السابقة�أن�جميع�قيم�معاملات�ارتباط�العبارات�ا%ي�تق!س��ل��عد���

� �الدلالة �مستوى �عند �احصائيا �ودالة �موجبة �الPشرMة �%سي@�Rالموارد �أ�عاد �يؤكد�) 0.01(من �ما فأقل

  .ارتباط��ل�عبارة�من�العبارات�مع�البعد�الذي�تق!سھ
يمكن�عرض�معاملات�ارتباط�العبارات��: ت�محور�حوكمة�الشر1اتحساب�معاملات�ارتباط�عبارا. 2

�تق!س�أ�عاد�حوكمة�الشر�ات� �المخاطرة(ال^[ �إدارة �الرقابة�والمساءلة، ،deخلاfا=>داول�) السلوك�� di

  :التالية
  السلوك�PخلاL MNعد�الصدق�البناJي�لعبارات�):27 -3( رقم جدول 

 SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�lmمخرجات�برنامج: المصدر
أن�جميع�قيم�معامالات�oرتباط�ال^[�تق!س��عد�السلوك�) 27-03(يAب@ن�من�خلال�ا=>دول�رقم

فأقل،�ما�يؤكد�ارتباط��ل�عبارة�من��f0.01خلا�deموجبة�ودالة�احصائيا�عند�مستوى�الدلالة�

  .deالعبارات�مع��عد�السلوك�fخلا

ارتباط�عبارات�Lعد�السلوك�Pخلا�MNمعاملات  
 مستوى�الدلالة معامل�Sرتباط  العبارات

�lmستخدامتحرص�الشركة�عoات�وأدوات�العمل�والمحافظة��uمثل�للمتلf

 000, **771,  علxyا؛

%عتمد�الشركة�مبدأي�~ح{Rام�وعدم�التمي@|�ب@ن�جميع�oطراف�أثناء�تأدية�

 000, **745,  الم�ام؛

 000, **697,  الشركة�المعلومات�اللازمة�=>ميع�العامل@ن�و�diالوقت�المناسب؛تقدم�
 000, **694,  تحرص�الشركة�ع�lmأداء�الم�ام�بuل�نزا�ة�؛

�lmخلاقتتوفر�الشركة�عf000, **646,  ؛دليل�لميثاق� 
تنجز�الشركة�أعمال�ا�بطرMقة�تتوافق�مع�القيم�fخلاقية�للمجتمع�واح{Rام�

 000, **726,  فسة؛قواعد�المنا

 000, **698,  تتحرى�الشركة�الصدق�التام�أثناء�ا=�ملات�~ش�ارMة�لمنتجا�xا؛
 000, **563,  تقدم�الشركة�%عوMضات�عن�أي�عيب��diالمنتج�أو�ضرر�ي��ق�بالمس�xلك؛
 000, **783,  تخصص�الشركة�جزء�من�أر�اح�ا�لدعم�المؤسسات�ا=�@Rية�وoجتماعية؛

�لات�والتقنيات�fقل�%سPبا��diالتلوث�البي�[�ح^��وإن�%ستخدم�الشركة�

 000, **749,  �انت�مuلفة؛

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�ا=�طأ) مستوى�المعنوMة( SIG%ع�[�مقارنة�قيمة** 
  فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�ا=�طأ) مستوى�المعنوMة( SIG%ع�[�مقارنة�قيمة* 
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  الرقابة�والمساءلة Eعد الصدق�البناCي�لعبارات�):28 -3( رقم جدول 
 معاملات�ارتباط�عبارات�Eعد�الرقابة�والمساءلة

 مستوى�الدلالة معامل�Iرتباط  العبارات
 000, **783,  >عمل!الشركة!وفق!آليات!مساءلة!معلنة!,+ميع!'طراف!ذات!المص��ة؛

لGHم!الشركة!بالإفصاح!عن!جميع!المعلومات!ذات!'<مية!,+ميع!ت

I,000, **587,  ؛.'طراف!ذات!المصا 

للتأكد!من!تطبيق!!و'فرادتحرص!الشركة!عPQ!محاسبة!المسؤولKن!

 000, **780,  النظام؛

تمتلك!الشركة!نظاما!للرقابة!الداخلية!للتأكد!من!تحقيق!'<داف!

 000, **842,  المخططة؛

 000, **669,  أية!تcلفة!ترتبط!بالأفرادم!الشركة!بالإفصاح!عن!تقو 
تلGHم!الشركة!بالوفاء!بمتطلبات!التدقيق!الداخhQ!والمعايgK!المفروضة!من!

 000, **851,  ؛المصا,Iجميع!'طراف!ذات!

>عتمد!الشركة!عPQ!مدققKن!داخليKن!ذوي!خgmة!hk!عملية!اعداد!!التقارiر!

 000, **681,  والقوائم!المالية؛

تلGHم!الشركة!بالوفاء!بمتطلبات!التدقيق!ا,rارhq!والمعايgK!المفروضة!من!

 000, **775,  ؛المصا,Iجميع!'طراف!ذات!

تمتلك!الشركة!,+نة!للمراجعة!الداخلية!تقوم!بالتأكد!من!عدم!مخالفة!

 000, **673,  الشركة!للأنظمة!والقوانKن!السارiة؛

قلKن!تتوPu!التأكد!من!�tة!>ستعKن!الشركة!بمدققKن!خارجKن!مست

 000, **517,  جميع!البيانات!المصرح!vwا؛

  فأقل!0.01بمستوى!الدلالة! )P-VALUE(أو!قيمة!ا,rطأ) مستوى!المعنوiة( SIG>عxy!مقارنة!قيمة** 
 فأقل!0.05بمستوى!الدلالة! )P-VALUE(أو!قيمة!ا,rطأ) مستوى!المعنوiة( SIG>عxy!مقارنة!قيمة* 

 SPSS.V.26باحث!بالاعتماد!عPQ!مخرجات!برنامج!إعداد!ال!:المصدر
أن!جميع!قيم!معامالات!�رتباط!ال�x!تق�س!�عد!الرقابة!) 28-03(ي�بKن!من!خلال!ا,+دول!رقم

! !الدلالة !مستوى !عند !احصائيا !ودالة !موجبة !من!!0.01والمساءلة !عبارة !�ل !ارتباط !يؤكد !ما فأقل،

  .العبارات!مع!�عد!الرقابة!والمساءلة
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  Iعد�إدارة�المخاطر لعبارات�الصدق�البناBي�):29 -3( رقم جدول 
 معاملات�ارتباط�عبارات�Iعد�إدارة�المخاطر

 مستوى�الدلالة معامل�Lرتباط  العبارات
تفرض�الشركة�رقابة�دائمة�للتأكد�من�تحقيق�()داف�ومواجھ�المخاطر�

 000, **703,  المحتملة؛

لشركة�للأطراف�ذات�المصLMة�بالاطلاع�ع�FGالمعلومات�والتقارCر�Bسمح�ا

 000, **644,  المتعلقة�بإدارة�المخاطر؛

 000, **797,  تمتلك�الشركة��YZان�داعمة�لمجلس�Uدارة��STالرقابة�ع�FGالمخاطر؛
Bستع\ن�الشركة�بنظم�للرقابة�الداخلية�لتحديد�مسؤوليات�الموظف\ن�عن�

 000, **843, المخاطر�عند�حدوdeا؛

 dm  ,653** ,000تم�الشركة�بوضع�نظم�إدارة�المخاطر�بآراء�جميع�(طراف�ذات�المصLMة؛
 000, **639,  تقوم�الشركة�بإعداد�إطار�مراجعة�سنوCة�لتحديد�طبيعة�المخاطر�المحتملة؛

Bعتمد�الشركة�عs�FGشاط�المراجعة�الداخلية�لمراقبة�وتقييم�فعالية�نظام�

 000, **818,  إدارة�المخاطر؛

 000, **772,  تvبع�الشركة�(ساليب�العلمية�للتtبؤ�بالمخاطر�المحتملة؛
 000, **745,  الشركة�عامل�الوقت�yع\ن�Uعتبار�عند�التعامل�مع�المخاطر؛تأخذ�

 000, **884,  تقوم�الشركة�yعملية�تقييم�ومراجعة�Z|طوات�إدارة�المخاطر؛
  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اZ|طأ) عنوCةمستوى�الم( BSIGع~{�مقارنة�قيمة** 

 فأقل�0.05بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اZ|طأ) مستوى�المعنوCة( BSIGع~{�مقارنة�قيمة* 
  SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�FGمخرجات�برنامج: المصدر

 

�رقم �اYZدول �خلال �من �معامالات) 29-03(يvب\ن �قيم �جميع �إدارة��أن �yعد �تق�س �ال�{ Uرتباط

� �الدلالة �مستوى �عند �احصائيا �ودالة �من��0.01المخاطر�موجبة �عبارة ��ل �ارتباط �يؤكد �ما فأقل،

  .العبارات�مع�yعد�إدارة�المخاطر
  محور�حوكمة�الشر1ات الصدق�البناBي�لعبارات�):30 -3( رقم جدول 

TIرتباط  عادLمستوى�الدلالة معامل� 
 000, **948, خلا�Sالسلوك�( 

 000, **939, الرقابة�والمساءلة
 000, **932, ادارة�المخاطر

  فأقل�0.01بمستوى�الدلالة� )P-VALUE(أو�قيمة�اZ|طأ) مستوى�المعنوCة( BSIGع~{�مقارنة�قيمة** 
 فأقل�0.05توى�الدلالة�بمس )P-VALUE(أو�قيمة�اZ|طأ) مستوى�المعنوCة( BSIGع~{�مقارنة�قيمة* 
  SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�FGمخرجات�برنامج: المصدر
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يAب@ن�من�خلال�ا=>داول�السابقة�أن�جميع�قيم�معاملات�ارتباط�العبارات�ال%$�تق!س��ل��عد�

فأقل�ما�يؤكد�ارتباط�) 0.01(من�أ�عاد�حوكمة�الشر�ات�موجبة�ودالة�إحصائيا�عند�مستوى�الدلالة�

  .عبارة�من�العبارات�مع�البعد�الذي�تق!سھ�ل�
  اختبار�ثبات�أداة�الدراسة: الفرع�الثا>ي

يقصد�ثبات�الدراسة�مدى�ا=_صول�ع^[�نفس�النتائج�أو�نتائج�متقارYة�فيما�لو�كررت�الدراسة�

�كرونباخ������������������ �آلفا �اختبار �استخدام �تم �ولقد �نفسfا، �gداة �باستخدام �مشاhiة �ظروف lm

)Alpha Cronbah (� �ب@ن �تopاوح �قيمة �يؤخذ �0(الذي �الواحد� )1، ]qإ� �أقرب �القيم ��انت و�لما

ال}_يح��ان�الثبات�مرتفعا،�يمكن�تأكيد�النتائج�المتحصل�علhvا�من�اختبار�الثبات�من�خلال�حساب�

  .باتا=>داول�الموالية�تب@ن�نتائج�معامل�الث. معامل�صدق�المحك،�بأخذ�ا=>ذر�الopبي|�lلمعامل�الثبات
  نتائج�اختبار�معامل�الثبات�SسRبانة�وصدق�المحور�Nسي�LMالموارد�الKشرIة�):31 -3( رقم جدول 

 معامل�الثبات�آلفا  عدد�العبارات�  WXعاد
  كرونباخ

  معامل�الصدق

 0,949 0,900  10  ا=_صول�ع^[�الموارد�ال�شر�ة
  0,940  0,885  10  تطو�ر�الموارد�ال�شر�ة

  0,942  0,888  08  ا=_فاظ�ع^[�الموارد�ال�شر�ة
  0,955  0,912  28  المجموع

   SPSS.V.26 برنامج�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع^[�مخرجات: المصدر
� �رقم �ا=>دول �نتائج �خلال ��سي@�oالموارد�) 31-03(من �محور �لعبارات �الثبات �معامل �أن نلاحظ

،�وجاء��عد�ا=_صول�ع^[�0,955ومعامل�صدق�يبلغ��0,912ال�شر�ة�مرتفع�جدا��lmمجملھ�حيث�بلغ�

�ال�شر�ة � الموارد �0,900أولا�بقيمة �بقيمة �ال�شر�ة �الموارد �ع^[ �ا=_فاظ �و�عد �يليھ ��عد�. 0,888، وأخ@oا

  .0,885تطو�ر�الموارد�ال�شر�ة�بقيمة�
�بصورة� ��عكس �لأنھ �البحث �لأغراض �ومناسب ��عت��oجيد �مجلة lm� �الثبات �معامل �أن �لنا يت��

  .ا�_ة�ا��>ام�العبارات�لقياس�محور��سي@�oالموارد�ال�شر�ة�بمختلف�مراحلھو 
  نتائج�معامل�ثبات�SستKيان�وصدقھ�لمحور�حوكمة�الشر1ات�):32 -3( رقم جدول 

معامل�الثبات�الفا�  عدد�العبارات�  WXعاد

  كرونباخ
  معامل�الصدق

l خلاg0,953 0,909  10  السلوك� 
  0,975  0,951  10  الرقابة�والمساءلة

  0,979  0,959  10  إدارة�المخاصر
  0,944  0,893  30  المجموع

 SPSS.V.26 برنامج�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع^[�مخرجات: المصدر
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نلاحظ�أن�معامل�الثبات�لعبارات�محور�حوكمة�الشر.ات�) 32-03(من�خلال�نتائج�ا"!دول�رقم�

�ح �مجملھ BC� �جدا �مرتفع �بلغ �يبلغ�0,893يث �الصدق �المخاطر�أولا�بقيمة��0,944ومعامل �إدارة �وجاء ،

  .0,909،�وأخ`_ا�Zعد��السلوك�[خلا\�Bبـقيمة�0,951،�يليھ�Zعد�الرقابة�والمساءلة�بقيمة�0,959
  .يمكن�القول�أن�عبارات�محور�حوكمة�الشر.ات�صادقة�لما�وضعت�للقياس

  نتائج�اختبار�معامل�ثبات�IستGيان�وصدقھ�لCل�عبارات�القياس: )33 -3( رقم جدول 
معامل�الثبات�ألفا�  عدد�العبارات�  OPعاد

  كرونباخ
  معامل�الصدق

 i  28  0,912 0,955سي`_�الموارد�الhشرgة
  0,944  0,893  30  حوكمة�الشر.ات

  0,985  0,972  58  المجموع
 SPSS.V.26 برنامج��lمخرجاتإعداد�الباحث�بالاعتماد�عk: المصدر

  

� �رقم �ا"!دول �) 33-03(يب`ن �بلغ �كmل �للاسnبانة �للأداء �الثبات �معامل �صدق��0,972أن ومعامل

وsو�معامل�مرتفع�جدا،�كما�أن�جميع�المعاملات�لمتغ`_ات�الدراسة�جاءت�كب`_ة�وع0,985��lkالمحك�بلغ�

  .البحث�sذا�[ساس�يمكن�القول�أن�[داة�المستخدمة�مناسبة�لأغراض
� �الثبات �معامل �حساب �Zعد �عل}zا �المتحصل �النتائج �خلال ومعامل�) Alpha Cronbah(من

�[داة� �بصلاحية �تامة �ثقة lkع� �يجعلنا �ما �وsذا �البحث �أداة �وصدق �ثبات �من �تأكدنا �المحك صدق

  .المستخدمة�s�BCذه�الدراسة�وgؤكد�أ~zا�مناسبة�لما�وضعت�من�أجلھ
دراسة�أكدت�النتائج�المتحصل�عل}zا�أن�[داة�مناسبة�وصا"�ة�Zعد�اختبار�ثبات�وصدق�أداة�ال

  .لتحليل�النتائج�واختبار�الفرضيات
  �Xنتائج�الدراسة�الميدانيةWتحليل�وتفس: المبحث�الثالث
 من الدراسة عينة لأفراد والوظيفية ال��صية ا"�صائص عlk التعرف المبحث sذا BC سنحاول 

iسي`_�الموارد�الhشرgة�( الدراسة لمتغ`_ي  �سnبانة محاور  س`_وتف تحليل إ�l إضافة،�تحليل�ا خلال

  ).وحوكمة�الشر.ات
  خصائص�أفراد�عينة�الدراسة: المطلب�Pول 

النوع،�( عرض�وتحليل�البيانات�الديموغرافية��لعينة�الدراسة�من�حيث��تمخلال�sذا�المبحث�س�

�ا"�الية �الوظيفة �العل��، �المؤsل �ا"��_ة، �سنوات �وتح)السن، �كيفية، �أساس� يد lkع� �المبحوث`ن توز�ع

  .يمثل�ا"!دول�التا��Bالتكرار�وال�سب�المئوgة�لmل�متغ`_�من�sذه�المتغ`_ات. sذه�المتغ`_ات
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  توزNع�أفراد�العينة�حسب�المتغDEات�الBCصية�والوظيفية: )34 -3( رقم جدول 
DEالتغي DEسبة� التكرار فئات�المتغRةالSالمئو  

 النوع
 ذكر
 أن! 

134 
74 

64.4   
35.6 

 100 208 المجموع

 السن

سنة$30أقل$من$  
سنة$39سنة$إ-,$$30من$  
سنة$49سنة$إ-,$$40من$  
سنة$أو$أك0/50$  

17 
94 
66 
31 

08.2 
45.2 
31.7 
14.9 

 100 208 المجموع

 المؤ-ل�العلمي
 ثانوي 

 جام78
 ش?ادات$أخرى 

19 
164 
25 

09.1 
78.9 
12 

موعالمج  208 100 

 سنوات�اDYBZة

سنوات$05أقل$من$  
سنة15سنوات$إ-,$5من  
سنة$20سنة$إ-,$16من  

سنة20أك0/$من$  

28 
103 
33 
44 

13.5 
49.5 
15.9 
21.2 

 100 208 المجموع

الوظيفة�

 اZ]الية

 مدير
دائرةرئDس$  

 رئDس$قسم
مصJKةرئDس$  

 إطار$

 04  
15 
32 
60 
97 

01.9 
07.21 
15.40 
28.85 
46.64 

وعالمجم  208 100 
   SPSS .V.26برنامج$$مخرجات$بالاعتماد$عS,$الباحثإعداد$: المصدر

$قدرة$ $مدى $معرفة $إ-, $الدراسة $لعينة $الديموغرافية $المتغ^/ات $دراسة $خلال $من $الباحث يرغب

  المبحوث^ن$عS,$ف?م$عبارات$mسlبانة$$وkجابة$علhiا$باgتمام$و$موضوعية،
  :لدراسة�حسب�النوعتوزNع�أفراد�عينة�ا: الفرع�\ول 

$% 464.أن$غالبية$المبحث^ن$xانوا$7r$الذxور$حيث$بلغت$vسبhuم$) 34-03(يت7r$st$اpqدول$رقم$

،$و�عد$gذا$التباين$7r$ال�سب$من$مجموع$أفراد$عينة$البحث$% v:.635سبة$kناث$تقدر$بـ$$أن 7r$ح^ن

  .إ-,$طبيعة$وخصوصية$الشرxات$محل$الدراسة$$xون$معظم?ا$صناعية
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  توزDع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�النوع): 1 -3( رقم لش;

  
  SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع&%�الباحثإعداد� :المصدر

 توزDع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�السن: الفرع�الثاGي 
�39 إL%سنة��30بHن� ما�نجد�أن�Eفراد�الذين�ت@?اوح�أعمار>م�)  34-03(من�خلال�ا78دول�رقم�

�Eخرى،45.2 % سنة�بلغت�PسبMNم� �مقارنة�بالWسب �أع&%�Pسبة YZالشر]ات��و� � �أن �ع&% �يدل �ما و>ذا

ما��فراد�الذين�ت@?اوح�أعمار>م�E ن�أ�YhحHن�محل�الدراسة�eسd%�إL%��إتباع�سياسة�الaشب`ب�لإطارا[Mا،�

سنة�أو��50العمرmة�ا�YLي@?اوح�سMlا�ما�بHن�الفئة� ،�أما�31.7 % سنة�بلغت�PسبMNم��49 إL%سنة��40بHن�

�?oمأكMNسبPة�السن�استفادوا�من�التقاعد�� ]انت�?Hطارات�الكبsقل� 14.9%]ون�معظم�Eسبة�Wوال�،

YZ)%08.2 (فراد�الذين�تقل�أعمار>م�عن�Eسنة�30وتمثل� .  
 حسب�السنتوزDع�أفراد�عينة�الدراسة��):2 -3( رقم ش;ل

  
  SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع&%�الباحثإعداد� :المصدر
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  المؤ-ل�العلميتوزAع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�: الثالثالفرع�
 أظ#رت نتائج التحليل لمتغ-< المؤ>ل العل89 أن غالبية 4فراد المبحوث-ن بحوز'&م ش#ادة جامعية

بحكم امتلاك المؤسسة  12%حيث بلغت TسبS&م ت 4خرى حامMN الش#ادافئة  تلI&ا،  78.9%بGسبة

ن خاصة [&ا ، أخ-<ا و]Gسبة  ن غالبية أو]ما . مستوى ثانوي يملaون  جاءت فئة من %15لمركز تaو̀

المبحث-ن يحملون ش#ادات علمية ف#ذا يدل عlN سMp الشرoات محل الدراسة إlm تدعيم قدرا'&ا 

ة بالإطارات والم#ارات القادرة ع lN توMm المناصب المناسبة ل#ا، و>ذا لقناعS&ا بأن حامMN الwشر̀

 M{ اصلة|}يمك�&م من مواكبة التطورات ا Mmوعل89 عا M{امعية لد�&م مستوى معر�}الش#ادات ا

  .المحيط
 المؤ-ل�العلميتوزAع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�): 3 -3( رقم شGل

 
 SPSS .V.26برنامج  مخرجات بالاعتماد عlN الباحثإعداد  :المصدر

  

  سنوات�اLMNOةتوزAع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�: الراJعالفرع�
فيما يخص سنوات ا{��<ة }M الشرoات محل الدراسة فإننا نجد أن غالبية أفراد العينة ت�<اوح 

سن حيث أن توز�ع العينة حسب الو>ذا ما يؤكد ، %49.5سنة بGسبة  15سنوات إlm  5خ�<'&م من 

سنة، أي أن شغل#م للمناصب ا{|الية >و حديث، ثم تلI&ا  39سنة إlm  30أغلب �طارات ما ب-ن 

سنة  16تلI&ا الفئة ال�8 ل#ا خ�< ما ب-ن من ، %21.2سنة بGسبة  20يملaون خ�<ة أك�< من   Tسwتھ الذين

 lmسبة  20إGسبة، %15.9سنة بGون تمثل المبحوث-ن الذين يم%   13.5أما الaسنوات  05أقل من ل

  .خ�<ة
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سنوات�اFGHIةتوزCع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�):4 -3( رقم ش;ل

   
 SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع&%�الباحثإعداد� :المصدر

  الوظيفة�اLIاليةتوزCع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�: اHIامسالفرع�
اPQالية،�Nش;:�نتائج�التحليل�إJ%�أن�أفراد�العينة�الذين�Cشغلون�منصب��تغ;:�الوظيفةبال5سبة�لم

�RSالشركةإطار��:Wسبة� يمثلون�أكY%46.64شغل�منصب�N�Z[ا�الفئة�ال]^ة�ب5سبة� ،�ثم�تلPbس�مصdرئ

� ،07.21%فئة�رؤساء�الدوائر��nانت�Yسبl[م� ،�أما15.40%ب5سبة�kقسام فئة�رؤساء،�وتل^[ا�%28.85
  . جاءت�فئة�المدراء�01.9%و�ب5سبة� وk�RSخ;:

 الوظيفة�اLIاليةتوزCع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب� :)5 -3( رقم ش;ل

 
  SPSS .V27برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع&%�الباحثإعداد� :المصدر 
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 التحليل تائجن وحسبوالناشطة&بولاية&باتنة،& شر2ات&المسا.مة&محل&الدراسة& نإف سبق مما 
&ذات&أفراد عFG تتوفر  لش^اداتا حامG[ من&إطاراXYا غالبية نلأ  خاصة معارف تمتلك& كفاءة شابة

 لتوm[ تؤ.ل^م والعمل اhijaة من سنوات يملgون  كما ،قياديةو  إشرافية بأعمال وcقومون  اa`امعية،
  .Xمu حتفاظs &تحاول  فqr لذا الشر2ات oسيhn عFG وقدرXYم المناسبة المناصب

   HسCDر�الموارد�الGشرEةمحور��عبارات�تفسCD  و تحليل: الثا?ي المطلب
&الvشرcة &oسيhn&الموارد &محور &أwعاد &تقyس qzال& &العبارات &تحليل &الموارد&( سyتم FGع& اa|صول

&الvشرcة &الموارد FGع& &اa|فاظ &الvشرcة، &تطوcر&الموارد &oسيhn&&) الvشرcة، &أ.مية &مدى &j�oيص Xuدف

[&الشر2ات&محل&الدراسة،&و.ذا&من&وج^ة&نظر&إطارات&.ذه&الشر2ات،&حيث&سنقوم&الموارد&الvشرcة&�

]mالتا& &السؤال FGع& &�جابة &أجل &من &آرا�Xم &و &إجاباXYم �شر1ات�" بتحليل �إطارات KLو� �مستوى ما

  ".المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Hسي�CDالموارد�الGشرEة
&بالت &خاصة &جداول &إعداد &تم &ال�ساؤل &.ذا FGع& &لأغراض&للإجابة &�ستخدم &الذي &التكراري وز�ع

&التكرارات،& &المعيارcة، &sنحرافات &اa|سابية، &المتوسطات FGع& &ل�|صول &الوصفي &�حصا�ي التحليل

&الvشرcة،& &oسيhn&الموارد &محور &عبارات &من &عبارة &لgل &للإجابات &العام &وsتجاه &الرتبة &المئوcة، ال�سب

  .و.ذا&من&خلال&اa`داول&التالية
  حول�عبارات�قياس�^عد�ا\]صول�ع�YZالموارد�الGشرEة�تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثDن : الفرع�Sول 

&ت�jيص &&يمكن &المبحوثnن &لآراء &اتجا.ات &الموارد&نتائج FGع& &اa|صول &wعد &قياس &عبارات حول

]mدول&التا`aة&�[&اcشرvال:  
حول�عبارات�قياس�^عد�ا\]صول�ع�YZالموارد�بحوثDن�تحليل�اتجا-ات�لآراء�الم :)35 -3( رقم جدول 

 الGشرEة
غ�CDموافق�    ا\]صول�ع�YZالموارد�الGشرEة

 ^شدة
�CDغ

موافق� موافق محايد موافق

 ^شدة
المتوسط�

  ا\]ساiي
kنحراف�

الدرجة�  المرتبة  المعياري 

  الmلية
العمل&بدقة&& تدرس&الشركة&سوق 

 ؛¢فرادلتحديد&احتياجاXYا&من&
 %8,17 %58,65 %19,23 %6,73 %7,21 % كبhnة 7 992, 3,54 17 122 40 14 15 التكرار

oعتمد&الشركة&عFG&نظام&معلومات&

فعال&يخدم&عملية&تخطيط&الموارد&

 ؛الvشرcة

 18 124 32 23 11 التكرار
 %8,65 %59,62 %15,38 %11,06 %5,29 % كبhnة 6 982, 3,55

&توm[&الشركة&أ.مية&لنتائج&تحليل

وصف&الوظيفة،&مواصفات&(الوظائف&

�[&تحديد&sحتياجات&) شاغل&الوظيفة

 ¢فراد؛من&

 12 128 33 26 9 التكرار

 %5,77 %61,54 %15,87 %12,50 %4,33 % كبhnة 8 937, 3,52

oس©F&الشركة&لاستقطاب&أفضل&

 ؛الم¬n|«hن&&لشغل&الوظائف&المختلفة
 %9,62 %48,56 %23,56 %11,54 %6,73 % كبhnة 10 1,038 3,42 20 101 49 24 14 التكرار

 كبhnة 5 988, 3,60 23 119 39 14 13 التكرار&¢فرادoعتمد&الشركة&�[&عملية&اختيار&
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ا/.دد�ع+*�مجموعة�من�"ختبارات�

 %11,06 %57,21 %18,75 %6,73 %6,25 % ؛)ا/;�...الذ9نية 7داء،�ال34صية،(

لمقابلة�ال34صية�Aعتمدا�الشركة�ع+*�ا

لRسPيل�المفاضلة�بIن�المIJKLMن�لشغل�

 ؛الوظائف

 21 123 38 21 5 التكرار
 %10,10 %59,13 %18,27 %10,10 %2,40 % كبLIة 4 884, 3,64

معاي�LIاختيار�وAعيIن�A�XYعتمد�الشركة�

 ؛ع+*�المؤ9لات�العلمية�وا/L]3ة�7فراد
 %12,98 %59,62 %13,46 %9,13 %4,81 % بLIةك 2 978, 3,67 27 124 28 19 10 التكرار

�XYز�التنوع�bعزA�*cالشركة�ا�*dسA

 ؛الLMكيبة�الeشرbة��XYمiوناfgا�الeشرbة
 %10,58 %56,73 %22,60 %8,65 %1,44 % كبLIة 3 835, 3,66 22 118 47 18 3 التكرار

ا/.دد�من��7فرادتقوم�الشركة�بfkيئة�

 ؛ائفPم�وزملاfqمم�foا،�وظPخلال�Aعرbف
 %10,10 %68,27 %14,90 %5,29 %1,44 % كبLIة 1 745, 3,80 21 142 31 11 3 التكرار

ع+*� �XYعملية�التوظيف Aعتمد�الشركة

 ؛قاعدة�بيانات�متجددة�للمIJKLMن
 %6,25 %49,04 %31,25 %8,65 %4,81 % كبLIة 9 914, 3,43 13 102 65 18 10 التكرار

 كبDEة / �B 3,58 ,731الموارد�الAشر?ةا<=صول�ع;
 SPSS .V.27برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع+*�الباحثإعداد� :المصدر

قد�حقق�متوسط��ةأن�البعد�ا/Jصول�ع+*�الموارد�الeشرb) 0335-(يRبIن�من�خلال�ا/.دول�رقم�

� �بلغ ��3.58حسابيا �قدره �0.731بانحراف�معياري �من�سلم �الرا�عة �الفئة �ضمن �و9و�يقع ،)Likert(�
،�ووفقا�لمقياس�الدراسة�فإن�اتجا9ات�مفردات�عينة�البحث�)4.19 – 3.40(ا/3ما����ال���تLMاوح�بIن�

تتجھ��شiل�عام�نحو�الموافقة�ع+*�عبارات��عد�ا/Jصول�ع+*�الموارد�الeشرbة،�مما�يؤكد�إن�إطارات�

،�حيث�الموارد�الeشرbة�ا/Jصول�ع+*شر�ات�المسا9مة�بولاية�باتنة�ع+*�درجة�كبLIة�من�الو��Xبأ9مية�

 – 3.42(جاءت�درجة�الموافقة�ع+*�عبارات�9ذا�البعد�بدرجة�كبLIة�بمتوسطات�حسابية�تراوحت�بIن�
،�و9ذا�يؤكد�ع+*�أن�إطارات�الشر�ات�محل�)1.038 – 0.745(وانحرافات�معيارbة�تراوحت�بIن�) 3,80

� �تحتاجPا �ال�� �الeشرbة �الموارد �أ9مية �يدر�ون�جيدا �ا/Jصول�ع+*�fgمشر�االدراسة �وbؤbدون�طرbقة ،

  . الموارد�الeشرbة�ال����تRبعPا�شر�اfgم،�لذلك��انت�أغلب�إجاباfgم�حول�عبارات�القياس�إيجابية
�فمن�خلال� �جاءت�بالموافقة �المبحوثIن ��جابات �العام �"تجاه �أن �السابقة �يفسر�النRيجة وما

م�foا،�Pا/.دد�من�خلال�Aعرbف�7فرادبfkيئة�تقوم�الشركة�تحليل�العبارات�نجد�أن�العبارة�ال���تنص�

�وزملاfqم �وظائفPم �أن�، �ع+* �مؤشر�إيجا¢ي �و9ذا ،LIكب� �قبول �£سبة �وحققت *c7و� �المرتبة XY� جاءت

� �ا/.دد �7فراد �إدماج �أ9مية �ع+* �كبLIا ��شiل �متفقIن �الشر�اتالمبحوثIن XY .إجابات�� �اتفقت كما

�تنص،�المبحوثIن �ال�� �العبارة �ال ع+* �معاي�LIاختيار�وAعيIن�Aعتمد �المؤ9لات�العلمية��7فرادشركة ع+*

حيث�جاءت��XYالمرتبة�الثانية�من�حيث�97مية�وحققت�£سبة�قبول�كبLIة،�و9نا�نلمس�إدراك�،�وا/L]3ة

و�XYالLMتªب�الثالث��.ية�المعارف�العلمية�وا/L]3ات�كشرط�أسا����لتوظيف�7فراد�ا/.ددمالمبحوثIن�لأ9
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�و  �!�مية �حيث �من ��للآراءفقا �العبارة، �جاءت �ال>;كيبة�المبحوث5ن =>� �DعزCز�التنوع EFإ� �الشركة EJسD

�ما �و�ذا �الMشرCة �مQوناNOا =>� �لأ�مية� الMشرCة �الدراسة �محل �الشرVات =>� �Xطارات �إدراك E[ع� يدل

ول�وgنفس�!�مية�تقرCبا�جاء�<=�ال>;تkب�الراiع�وgدرجة�قب�.تدعيم�شرVاNOم�بمختلف�المQونات�الMشرCة

Dعتمدا�الشركة�ع]�Eالمقابلة�الwxصية�لuسtيل�المفاضلة�ب5ن�الم>;5qrن�لشغل�الوظائف�كب5;ة�عبارة،�

نلمس�أن�Xطارات�يدرVون�أ�مية�المقابلة�<=�تحديد�|مQانيات�ا}qقيقية��للأفراد�الم>;5qrن�لشغل�أين�

Dعتمد��بحوث5ن�جاءت�العبارة،الم�للآراءو<=�ال>;تkب�ا}wامس�من�حيث�!�مية�وفقا� .الوظائف�iشرVاNOم

) ا}�...الذ�نية !داء،�الwxصية،(ع]�Eمجموعة�من�|ختبارات��!فراد�ا}~ددالشركة�<=�عملية�اختيار�
�ي �Xطارات �لأن ��ش5;� �الم>;5qrن�در و�ذا �ب5ن �للمفاضلة �متعددة �اختبارات �اعتماد �أ�مية �جيدا Vون

�السادسة�جاءت�عبار . واختيار�أفضلtم �المرتبة �و<= �يخدم�ة، �فعال �معلومات �الشركة�ع]�Eنظام Dعتمد

�الMشرCة �الموارد �تخطيط �عملية �الوسائل�، �استعمال �بأ�مية �للإطارات �ا}~يد �Xدراك �نلمس حيث

و<=�ال>;تkب�الساiع�من�حيث�. ا}qديثة�لتحديد�|حتياجات�ا}qقيقية�من�الموارد�الMشرCة�التكنولوجية

تدرس�الشركة�سوق�العمل�بدقة�لتحديد��احتياجاNOا�من�لعبارة،�المبحوث5ن�جاءت�ا�للآراء!�مية�وفقا�

�سوق� ما�!فراد =>� � �!فضل ��عت�;ون �بأفراد�جدد� �شرVاNOم �أ�مية�تدعيم �يدرVون �أن�|طارات يؤكد

�المتاح �. العمل �عبارة، �كب5;ة �قبول �وgدرجة �الثامن �ال>;تkب =>� �تحليل�جاءت �لنتائج �أ�مية �الشركة =Fتو

،�ورغم��ذا�!فراد<=�تحديد�|حتياجات�من�) ظيفة،�مواصفات�شاغل�الوظيفةوصف�الو (الوظائف�

أننا�نلمس�أن�|طارات�يدرVون�جيدا�أ�مية�تدعيم�بأفراد�حسب�المواصفات�ال���تحتاجtا��إلا ال>;تkب�

وجاءت�<=�المرتبة�التاسعة�من�حيث�!�مية�عبارة،�Dعتمد�. شرVاNOم�و�|بتعاد�عن�التوظيف�العشوا�ي

ع]�Eقاعدة�بيانات�متجددة�للم>;5qrن،��إدراVا�من�قبل�|طارات�بأ�مية� <=�عملية�التوظيف شركةال

�إل NابMيانات�الم>;5qrن�و�الرجوع��ظ|حتفا|قتصاد�<=�عملية�ا}qصول�ع]�Eالموارد�الMشرCة�من�خلال�

�ا}qاجة �جاء. عند �كب5;ة �قبول �الم>�توgدرج �أفضل �لاستقطاب �الشركة EJسD� لشغل� ;5qrنالعبارة،

الوظائف�المختلفة�ورغم�أن��ذه�العبارة�جاءت�كآخر�عبارة�من�حيث�!�مية�إلا�أن�|طارات�يدرVون�

  .جيدا�أ�مية�تدعيم�شرVاNOم�بأفضل�!فراد
  تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثIن�حول�عبارات�قياس�Cعد�تطو<ر�الموارد�ال@شر<ة�:الفرع�الثا>ي

اء�المبحوث5ن�حول�عبارات�قياس�iعد�تطوCر�الموارد�الMشرCة�<=�يمكن�ت§wيص�نتائج�اتجا�ات�لآر 

=Fا}~دول�التا:  
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 تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثJن��حول�عبارات�قياس�Fعد�تطوAر�الموارد�الCشرAة :)36 -3( رقم جدول 

    تطوAر�الموارد�الCشرAة
�PJغ

موافق�

 Fشدة
�PJغ

افق�مو  موافق محايد موافق

 Fشدة
المتوسط�

  ا]ZساYي
[نحراف�

الدرجة�  المرتبة  المعياري 

  ال_لية
من�أجل��للأفرادتمنح�الشركة�فرصة�

 المشاركة�>;�تحديد�8حتياجات�التدر0بة؛
 %7,21 %44,71 %29,33 %13,94 %4,81 %  متوسطة  9 972, 3,36 15 93 61 29 10 التكرار

0ب�للتدر �Dفرادتوفر�الشركة�فرص�لBافة�

 Qغض�النظر�عن�كفاءاIJم؛
 %8,17 %51,44 %20,19 %14,42 %5,77 % كبSTة 6 1,023 3,42 17 107 42 30 12 التكرار

IJتم�الشركة�عند�تصميم�الSVامج�

التدر0[ية�ع\]�استخدام�الوسائل�

  التكنولوجية�ا_^ديدة؛

 22 112 45 24 5 التكرار
 %10,58 %53,85 %21,63 %11,54 %2,40 % كبSTة 1 913, 3,59

dعتمد�الشركة�ع\]�تدو0ر�العمل�كأسلوب�

 ؛Dفرادلتدر0ب�
 %6,73 %48,08 %25,00 %15,87 %4,33 % متوسطة 8 974, 3,37 14 100 52 33 9 التكرار

�DفرادIJدف�الشركة�من�عملية�تقييم�أداء

  إi]�الكشف�عن�الكفاءات�الموجودة�Igا؛
  3,46 10 119 44 27 8 التكرار

 %4,81 %57,21 %21,15 %12,98 %3,85 % كبSTة 3 916, 
) نوعية/كمية(dستخدم�الشركة�عدة�طرق�

 ؛Dفرادلتقييم�أداء�
 %12,98 %44,23 %28,37 %12,50 %1,92 % كبSTة 2 937, 3,54 27 92 59 26 4 التكرار

dسمح�الشركة�لعمالsا�بالاطلاع�ع\]�نتائج�

  تقييم�أداItم؛
 %4,33 %45,67 %28,85 %13,94 %7,21 % كبSTة 5 894, 3,44 9 95 60 29 15 ارالتكر 

�uvتحرص�الشركة�ع\]�توضيح�المناصب�ال

 أثناء�مساره�الوظيفي؛�الفردسxشغلsا�
 %6,73 %52,88 %20,67 %12,98 %6,73 % كبSTة 7 1,021 3,40 14 110 43 27 14 التكرار

 carrier(توفر�الشركة�مسار�وظيفي
professionnelle (�;<سمح�بالتدرج�~

 ؛Dفرادالوظائف�_^ميع�

 16 96 50 31 15 التكرار
 %7,69 %46,15 %24,04 %14,90 %7,21 % كبSTة 4 0,982 3,45

dستعTن�الشركة�بمختصTن�>;�إعداد�

 carrier(مخطط�المسار�الوظيفي��
professionnelle( ؛لأفراد�ا  

 17 80 53 36 22 التكرار
 %8,17 %38,46 %25,48 %17,31 %10,58 % متوسطة 10 1,135 3,16

 كبPJة / 703, 3,41 تطوAر�الموارد�الCشرAة
 SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع\]�الباحثإعداد� :المصدر

أن�تطو0ر�الموارد�ال[شر0ة�قد�حقق�متوسط�حسابيا�بلغ�) 0336-(ي�بTن�من�خلال�ا_^دول�رقم�

ا_�ما���uالLikert(��uv(،�و�و�يقع�ضمن�الفئة�الراQعة�من�سلم�0.703نحراف�معياري�قدره�با�3.41

� �بTن �QشBل�)4.19 – 3.40(ت�Sاوح �تتجھ �البحث �عينة �مفردات �اتجا�ات �فإن �الدراسة �لمقياس �ووفقا ،

بولاية�عام�نحو�الموافقة�ع\]�عبارات�Qعد�تطو0ر�الموارد�ال[شر0ة،�مما�يؤكد�إن�إطارات�شر�ات�المسا�مة�

باتنة�ع\]�درجة�كبSTة�من�الو ;�بأ�مية�تطو0ر�الموارد�ال[شر0ة،�حيث�جاءت�درجة�الموافقة�ع\]�عبارات�

وانحرافات�معيار0ة�تراوحت�) 3,59 – 3.16(�ذا�البعد�بدرجة�كبSTة�بمتوسطات�حسابية�تراوحت�بTن�

ر�ون�جيدا�أ�مية�تطو0ر�،�و�ذا�يؤكد�ع\]�أن�إطارات�الشر�ات�محل�الدراسة�يد)1.135 – 0.913(بTن�
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�أغلب� �"انت �شر"ا()م،�لذلك �ت/بع,ا � �ال12 �ال7شر5ة �الموارد �طر5قة�تطو5ر�ع=> �و5ؤ5دون �ال7شر5ة، الموارد

  . إجابا()م�حول�عبارات�القياس�إيجابية
�خلال� �فمن �بالموافقة �جاءت �المبحوثVن �Yجابات �العام �\تجاه �أن �السابقة �يفسر�الن/يجة وما

أن�العبارة�ال�12تنص،�()تم�الشركة�عند�تصميم�الfgامج�التدر75ية�ع=>�استخدام��تحليل�العبارات�نجد

الوسائل�التكنولوجية�اuvديدة،�جاءت��stالمرتبة�rوq>�وحققت�pسبة�قبول�كبfV،�وnذا�مؤشر�إيجاmي�

ا�ر5بة�لمدخال�التكنولوجيا��stتصميم�الfgامج�التدإع=>�أن�المبحوثVن�متفقVن�zشyل�كبfVا�ع=>�أnمية��

�دقيقة �نتائج �من � توفره �الدقيق �بالتحديد �المبحوثVن�. التدر75ية�للاحتياجات{سمح �إجابات �اتفقت كما

� �طرق �عدة �الشركة �{ستخدم �العبارة، �المرتبة�) نوعية/كمية(ع=> st� �جاءت �حيث �rفراد، �أداء لتقييم

�لأ  �المبحوثVن �إدراك �نلمس �كبfVة،�وnنا �قبول �pسبة �وحققت �nrمية �حيث �من �stالثانية �التنو�ع �nمية

�rداء�استخدام �تقييم �طرق �واحد، �طر5قة �توجد �لا �لذا �مختلفة �وظائف st� ��عملون �rفراد ة�"ون

�rفرادو  �جميع �لتقييم �جاءت� .صا�vة �المبحوثVن �للآراء �وفقا �nrمية �حيث �من �الثالث �ال�fت�ب stو

وnذا�ما�فاءات�الموجودة��)ا،�إq>�الكشف�عن�الك�rفرادالعبارة،�()دف�الشركة�من�عملية�تقييم�أداء�

�"و�)ا� �شر"ا()م، st� �rداء �تقييم �عملية �لأnمية �الدراسة �محل �الشر"ات st� �Yطارات �إدراك �ع=> يدل

و�نفس��.{ساعد��stتحديد�الكفاءات�ال�12تمتلك�قدرات�"امنة�يجب�اك/شاف,ا��من�أجل�\ستفادة�م�)ا

�قبول  �و�درجة �الراzع �ال�fت�ب st� �جاء �تقر5با �مسار�وظيفي�nrمية �توفر�الشركة �عبارة،  carrier(كبfVة

professionnelle(فرادr� �uvميع �الوظائف st� �وجود��،�سمح�بالتدرج �أnمية �أن�Yطارات�يدر"ون نلمس

و�st. مخطط�للمسار�الوظيفي�zشر"ا()م،�rمر�الذي��سمح�للأفراد�بال�fقية�وتخطيط�حيا()م�الوظيفية

� �nrمية �حيث �من �ا�vامس �ال�fت�ب �العبارة،�للآراءوفقا �جاءت � المبحوثVن �الشركة �لأفرادnا{سمح

� �أدا )م، �تقييم �ع=>�نتائج �ع=>�بالاطلاع �شر"ا()م �اعتماد �أnمية �يدر"ون�جيدا �لأن�Yطارات �fVذا��شnو

rمر�الذي�يز5د�من�رضاnم��،�ع=>�نتائج�تقييم�أدا )م�بالاطلاعمبدأ�الشفافية�من�خلال�السماح�ل,م�

�للشرك �. ةوولا )م �لyافة�rفراد �فرص �السادسة�جاءت�عبارة،�توفر�الشركة �المرتبة stغض�وz� للتدر5ب

حيث�يتفق�غالبية�المبحوثVن�ع=>�أnمية�التدر5ب�uvميع�rفراد�"ونھ��ساnم��st النظر�عن�كفاءا()م،

� �لتحسVن �تؤnل,م �جديدة �معارف �للآراء�.  أدا )ماك/ساب �وفقا �nrمية �حيث �من �الساzع �ال�fت�ب stو

� �س�شغل,ا �ال12 �المناصب �توضيح �ع=> �الشركة �تحرص �العبارة، �جاءت �مساره��الفردالمبحوثVن أثناء

يؤكد�أن�\طارات�يدر"ون�أnمية�تحديد�الوظائف�ال��12ستطيع�"ل�فرد�شغل,ا�أثناء�عملھ� ماالوظيفي،�

fت�ب�الثامن�جاءت��stال�. تحديد�الوظائف�ال�12تتوافق�مع�معارف,م�وقدرا()مببالشركة�ما��سمح�ل,م�

� �rفراد، �كأسلوب�لتدر5ب �تدو5ر�العمل �الشركة�ع=> �عبارة،�{عتمد �متوسطة �قبول �nذا�و�درجة ورغم
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�مختلفة�� �وظائف �شغل �فرصة �.فراد �منح � �أ3مية �جيدا �يدر9ون �<طارات � �أن �نلمس �<�أننا الDEتBب

� �تم �ما �حالة IJ� �عليا �مناصب �شغل IJ� �Mساعد3م NOال� �المPنية �المعارف �المرتبة�.  إلWZا�ترقيWXملزUادة IJ

� � �العبارة، �جاءت �متوسطة �أ3مية �وaدرجة �التاسعة �فرصة �الشركة ���IJللأفرادتمنح �المشاركة �أجل من

�التدرUبة، �<حتياجات � تحديد �بأ3مية �<طارات �قبل �من �<حتياجات�إإدرا9ا �تحديد IJ� �.فراد شراك

jOالمع� �الطرف Ik� �9وWlا ��مقدرا�Wpيدر9ون  من مو�3،بالعملية�أولا �التدرmUية �جوانب�اrsقيقية وكذا

Mستع|ن�الشركة�بمختص|ن�وaدرج�قبول�متوسطة�جاءت�العبارة،�. النقص�ال�Nyتحتاج�إ�vwبرامج�تدرmUية

� � �المسار�الوظيفي �مخطط �إعداد IJ)carrier professionnelle(لأفراد3ا�� �جاءت�، �العبارة �3ذه �أن ورغم

�إلا�أن�<ط �.3مية �حيث �من �تخطيط�كآخر�عبارة �أجل �من �أ3مية�<ستعانة�بمختص|ن �يدر9ون ارات

�IJم�Pم��ن�يجة�عملWم�و�تجار�WpاDالمسارات�الوظيفية،�.مر�الذي��ساعد�الشركة�من��<ستفادة�من�خ�

  .عدة�شر9ات
  حول�عبارات�قياس�Lعد�اIJفاظ�ع�FGالموارد�الEشرCةتحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوث=ن� :الفرع�الثالث

� �ت��يص �الموارد�يمكن vع�� �اrsفاظ ��عد �قياس �عبارات �حول �المبحوث|ن �لآراء �اتجا3ات نتائج

Iwدول�التا�sا�IJة�Uشرmال:  
تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوث=ن�حول�عبارات�قياس�Lعد�اIJفاظ�ع�FGالموارد�:)37 -3( رقم جدول 

 الEشرCة

    اIJفاظ�ع�FGالموارد�الEشرCة
�U=غ

�موافق

 Lشدة
�U=غ

موافق� موافق محايد موافق

 Lشدة
المتوسط�

  اIJسا^ي
ن̀حراف�

الدرجة�  المرتبة  المعياري 

  الbلية

حصول�.فراد�ع��v الشركة�تضمن

  أجور�عادلة؛
 %10,58 %54,81 %20,19 %9,62 %4,81 % كب|Dة 3 971, 3,57 22 114 42 20 10 التكرار

.جور� Mعد�الشركة�نظام

بجذب�أفضل� سمحوالتعوUضات��

  الكفاءات�الmشرUة؛

 30 101 39 27 11 التكرار
 %14,42 %48,56 %18,75 %12,98 %5,29 % كب|Dة 5 1,058 3,54

Mس¡�vالشركة�إ�vwتقديم�أجور�

ت�ناسب�مع�تلك�الممنوحة�من�طرف�

  الشر9ات��IJنفس�ال¥شاط؛

 25 105 48 22 8 التكرار
 %12,02 %50,48 %23,08 %10,58 %3,85 % كب|Dة 4 966, 3,56

تقوم�الشركة�بتحديث�نظم�الم¦افآت�

و�اrsوافز�استجابة�للتغ|�IJ�Dحاجات�

  ورغبات�.فراد؛

 17 106 48 29 8 التكرار
 %8,17 %50,96 %23,08 %13,94 %3,85 % كب|Dة 6 962, 3,46

توفر�الشركة�بBئة�عمل�محفزة�لأداء�

  العمل؛
 %8,65 %48,56 %22,12 %13,46 %7,21 % متوسطة 8 1,056 3,38 18 101 46 28 15 التكرار

Mعتمد�الشركة�ع��vسياسة�الDEقية��

̈�.فراد؛   كأسلوب�لتحف|
 %9,62 %48,56 %20,19 %14,42 %7,21 % متوسطة 7 1,076 3,39 20 101 42 30 15 التكرار
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.ستخدم�الشركة�ا&%وافز�السلبية�

من��التو8يخ،�6نذار،�ا&1صم(

�HIحالة�EFمال�أو�النقص�...)  >جر

  �HI>داء؛

 47 117 28 13 3 التكرار

 %22,60 %56,25 %13,46 %6,25 %1,44 % كبOPة 2 859, 3,92

ء�تحرص�الشركة��ع�RSإجرا

للأفراد�فحوصات�طبية�دورXة�

للتأكد�من�عدم�إصابa`م�بالأمراض�

  المcنية؛

 48 118 30 10 2 التكرار

 %23,08 %56,73 %14,42 %4,81 %96, % كبOPة 1 810, 3,96

 كبDEة  737, 3,59 اABفاظ�ع?<�الموارد�ال=شر;ة
  SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع�RSالباحثإعداد� :المصدر

قد�حقق�متوسط��ةع�RSالموارد�الrشر�Xا&%فاظأن�البعد�) 03-37(يmبPن�من�خلال�ا&iدول�رقم�

� �بلغ �بانح�3.59حسابيا �قدره �معياري �0.737راف �سلم �من �الراzعة �الفئة �ضمن �وEو�يقع ،)Likert(�
،�ووفقا�لمقياس�الدراسة�فإن�اتجاEات�مفردات�عينة�البحث�)4.19 – 3.40(ا&1ما����ال���ت�Oاوح�بPن�

� �zعد �عبارات RSع� �نحو�الموافقة �عام �zش�ل �إطارات��ا&%فاظتتجھ �إن �يؤكد �مما �الrشرXة، �الموارد RSع

Eشر�ات�المساHة�من�الو�OPدرجة�كب�RSمية�مة�بولاية�باتنة�عEة�،�حيث��ا&%فاظ بأXشرrالموارد�ال�RSع

 – 3.38(جاءت�درجة�الموافقة�ع�RSعبارات�Eذا�البعد�بدرجة�كبOPة�بمتوسطات�حسابية�تراوحت�بPن�
3,96 (� �بPن �تراوحت �معيارXة �وEذا)1.056 – 0.810(وانحرافات �محل��ما ، �الشر�ات �إطارات �أن يؤكد

،�وXؤXدون�طرXقة�شركتاEم تتوفر�علcاالموارد�الrشرXة�ال����ا&%فاظ�ع�RSدراسة�يدر�ون�جيدا�أEميةال

�القياس��ا&%فاظ �إجابا�`م�حول�عبارات �أغلب ��انت �لذلك �شر�ا�`م، �تmبعcا � �ال�� �الrشرXة �الموارد RSع

  . إيجابية
�جاءت �المبحوثPن �6جابات �العام �Fتجاه �أن �السابقة �يفسر�النmيجة �خلال��وما �فمن بالموافقة

�للأفرادفحوصات�طبية�دورXة� تحرص�الشركة��ع�RSإجراء ،تحليل�العبارات�نجد�أن�العبارة�ال���تنص

�المcنية �بالأمراض �إصابa`م �عدم �من �وEذا� ؛للتأكد ،OPكب� �قبول ��سبة �وحققت Rو�<� �المرتبة HI� جاءت

الفحص�الدوري�ما� سمح�بالاكmشاف� مؤشر�إيجا�ي�ع�RSأن�المبحوثPن�متفقPن�zش�ل�كبOPا�ع�RSأEمية

�الشر�ات �داخل �لمcاEم �ممارسa`م �جراء �>فراد �تص¡ب �قد �ال�� �إجابات. المبكر�للأمراض �اتفقت �كما

�.ستخدم بان Fطارات ��شر�ا�`م �>جر(ا&%وافز�السلبية �من �ا&1صم �6نذار، �حالة�...)  التو8يخ، HI

الثانية�من�حيث�>Eمية�وحققت��سبة�قبول�كبOPة،��حيث�جاءت��HIالمرتبة EFمال�أو�النقص��HI>داء

Eذا�النوع�من�ا&%وافز�ل¥%فاظ�ع�RSالس�OPا&%سن�للعمل�وا&%فاظ� ةلأEميوEنا�نلمس�إدراك�المبحوثPن�

�>داء �جودة �. عاى �وفقا �>Eمية �حيث �من �الثالث �ال�Oت¡ب HIءللآراو�� �العبارة، �جاءت �تضمنالمبحوثPن

ع6�RSطارات��HIالشر�ات�محل�الدراسة��حيث�يتفق�أغلبو ،�ور�عادلةحصول�>فراد�ع�RSأج الشركة
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!الوظيفي !بالرضا !إحساس !ل+م !يحقق !للأجور !عادل !نظام !وجود !?<!. أ>مية !جاء !تقرBبا !D>مية وGنفس

_س^]!الشركة!إ\]!تقديم!أجور!تZناسب!مع!تلك!الممنوحة!من!الJSتRب!الراPع!وGدرجة!قبول!كبJKة!عبارة،!

!>?! !الشرaات !الeشاططرف !حيثنفس ،!! !أ>مية !يدرaون !hطارات !أن !من!نلمس !تنافسية !أجور تقديم

!الوظيفي !الولاء !ضمان !. أجل !وفقا !D>مية !حيث !من !اlmامس !الJSتRب !جاءت!!ءللآراو?< المبحوثKن

و>ذا!rشJK!!لأن!،!بجذب!أفضل!الكفاءات!الuشرBة Dجور!والتعوBضات!rسمح _عد!الشركة!نظام العبارة،

!ي !دhطارات !أ>مية !جيدا !}ضافة!aون !تقديم !_ستطيع !ال~{ !الكفاءات !لأفضل !جذب !كعامل Dجور

تقوم!الشركة!بتحديث!نظم!الم�افآت!و!ا�mوافز!استجابة!و?<!المرتبة!السادسة!جاءت!عبارة،!. لشركتا>م

!Dفراد !ورغبات !حاجات >?!JKللتغ،!! !بأ>مية !للإطارات !ا�mيد !نلمس!hدراك !الم�افآت!حيث !نظم مرونة

!المتعددة!للأفرادو  !ا�mاجات !تلبية !أجل !. ا�mوافز!من !وفقا !D>مية !من!حيث !الساPع !الJSتRب !ءللآراو?<

! !العبارة، !جاءت !لتحفD!�KفرادالمبحوثKن !كأسلوب !الJSقية !سياسة !ع�] !الشركة !بالرغ_عتمد >ذا!!م،

! !نلمسالJSتRب !!حيث !أ>مية !يدرaون !}طارات !بأن !ل+م !rسمح !�Kتحف! !كأسلوب الZسيJK!ا�mيد!الJSقية

جاءت!?<!وGأ>مية!أقل!! .متوسطةلمسار>م!الم�{!ولتحسKن!قيمة!مداخل+م!حيث!aانت!�سبة!الموافقKن!

!الثامن !وDخJK!!الJSتRب !قبول !عبارةوGدرجة !متوسطة !العمل، !لأداء !محفزة !عمل !بRئة ،!توفر!الشركة

!أ>مية! !جيدا !!}طارات!يدرaون !أن !نلمس !}!أننا !الJSتRب !>ذا !محفزة!تفورغم !عمل !لبRئة JK!الشرaات

   ._سمح!ل+م!بإظ+ار!قدرا��م!!}بداعية!ال~{!_سمح!بتحقيق!التم�K!لشرaا��م
!يمكن! !الuشرBة، !_سيJK!الموارد !محور !أPعاد !من !Pعد !aل !قياس !لعبارات ! !hحصا�ي !التحليل Pعد

ما�مستوى�" لتا\<ا!ومن!ثم!}جابة!ع�]!الZساؤل !التا\<عرض!م¡lص!النتائج!المحصل!عل��ا!?<!ا�mدول!

  ".و�HIإطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�BسيA@�الموارد�ال?شر=ة
  تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثAن�حول�عبارات�محور�BسيA@�الموارد�ال?شر=ة :)38 -3( رقم جدول 

  الدرجة�الbلية  المرتبة  راف�المعياري _نح  المتوسط�ا[\سا]ي  أXعاد�محور�BسيA@�الموارد�ال?شر=ة
 كبJKة 2 731, 3,58  ا�mصول!ع�]!الموارد!الuشرBة

 كبJKة 3 0,703 3,41  تطوBر!الموارد!الuشرBة
 كبJKة 1 737, 3,59  ا�mفاظ!ع�]!الموارد!الuشرBة

 كبA@ة / 659, 3,53  المجموع
 SPSS .V.26برنامج!!مخرجات!بالاعتماد!ع�]!الباحثإعداد! :المصدر

! !رقم !ا�mدول !خلال !من !المسا>مة!!أن) 3-38(يZبKن !شرaات !اطارات > !و̈ !لمستوى !العام }تجاه

! !ا�mسا»ي !المتوسط !بلغ !حيث !كبJKا، !aان !الuشرBة !_سيJK!الموارد !،بأ>مية !باتنة بانحراف!!3.53بولاية

 3.40(Kن!اlmما±°{!ال~{!تJSاوح!ب!)Likert(،!و>و!يقع!ضمن!الفئة!الراPعة!من!سلم!0.659معياري!قدره!
،!ووفقا!لمقياس!الدراسة!فإن!اتجا>ات!مفردات!عينة!البحث!تتجھ!Pش�ل!عام!نحو!الموافقة!)4.19 –
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الموارد�الDشرBة،�مما�يؤكد�إن�إطارات�شر9ات�المسا5مة�بولاية�باتنة�ع���درجة�كب��ة��محور�#سي�� ع���

� �ع�� �الموافقة �درجة �جاءت �حيث �الDشرBة، �#سي���الموارد �بأ5مية LMالو� �من �5ذا بدرجة��المحور عبارات

� �ب�ن �تراوحت �حسابية �بمتوسطات �) 3,59 – 3.58(كب��ة �ب�ن �تراوحت �معيارBة  – 0.731(وانحرافات
�أ5مية)0.737 �جيدا �يدر9ون �الدراسة �محل �الشر9ات �إطارات �أن �ع�� �يؤكد �و5ذا الموارد��#سي�� �،

`م،�لذلك�9انت�أغلب�إجاباY`م�حول�الموارد�الDشرBة�ال[\��ت]بعZا�شر9ا�Y#سي�� وBؤBدون�طرBقة��،الDشرBة

�إيجابية �القياس �بمتوسط��.عبارات �الDشرBة �الموارد �ع�� �اjkفاظ �lعد �mوn� �المرتبة Lo� �جاء حيث

��3.59حساqي �يقدر�بـ �معياري �الموارد� .0.737و�انحراف �ع�� �اjkصول �lعد �جاء �الثانية �المرتبة Lo� أما

�بمتوسط�حساqي �معياري�يقدر��3.58الDشرBة �فقد�. 0.731 .بـو�انحراف �الDشرBة �lعد�تطوBر�الموارد أما

  .0.703و�انحراف�معياري�يقدر�بـ�3.41جاء��Loالمرتبة�الثالثة�بمتوسط�حساqي
  حوكمة�الشر1ات محور  عبارات تفسA@ و تحليل: الثالث المطلب

�الشر9ات �حوكمة �محور �أlعاد �تقxس �ال[\ �العبارات �تحليل �الرقابة�( سxتم ،Lzخلاn� السلوك

�المخاطروالمس �وإدارة �) اءلة �ضرورة �مدى ��يص#� ��`دف �الدراسة،�تفعيل �محل �الشر9ات Lo� اjkوكمة

��جابة� �أجل �من �و�آرا�`م �إجاباY`م �بتحليل �سنقوم �الشر9ات،�حيث �5ذه �وجZة�نظر�إطارات �من و5ذا

Lmالتا� �السؤال �" ع�� �بضرورة �باتنة �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات LMو� حوكمة� تفعيلما�مستوى

  ".ر1اتالش
للإجابة�ع���5ذا�ال]ساؤل�تم�إعداد�جداول�خاصة�بالتوز�ع�التكراري�الذي��ستخدم�لأغراض���

�التكرارات،� �المعيارBة، ��نحرافات �اjkسابية، �المتوسطات �ع�� �ل�jصول �الوصفي ��حصا�ي التحليل

�ا �محور�حوكمة �من�عبارات �ل�ل�عبارة �للإجابات �العام �و�تجاه �الرتبة �المئوBة، �و5ذا�ال سب لشر9ات،

  :من�خلال�اk¡داول�التالية
  تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثAن�حول�عبارات�قياس�السلوك�Rخلا�LT:الفرع�Rول 

Lmدول�التا¡kا�Lo�Lzخلاnيمكن�ت��يص�نتائج�اتجا5ات�لآراء�المبحوث�ن�حول�عبارات�قياس�السلوك�:  
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تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثKن�حول�عبارات�قياس�السلوك�EخلاAB :)39 -3( رقم جدول 

 Eالسلوك�ABخلا

�PKغ

موافق�

Vشدة

�PKغ

موافق
موافقمحايد

موافق�

Vشدة

المتوسط�

ا[\سا]ي

_نحراف�

المعياري 

_تجاه�

العام

الدرجة�

الdلية

تحرص�الشركة�ع'&�%ستخدام��مثل

للمتل;ات�وأدوات�العمل�والمحافظة�

ل?<ا؛ع

4122115120التكرار
كبCDة3,82,7561 %1,92%5,77%10,10%72,60%9,62%

Iعتمد�الشركة�مبدأي�%حCFام�وعدم�

التمي�WDبDن�جميع�Qطراف�أثناء�تأدية�

المXام؛

1523419930التكرار
كبCDة3,511,09510 %7,21%11,06%19,71%47,60%14,42%

الشركة�المعلومات�اللازمة�]Zميع��تقدم

و�bcالوقت�المناسب؛��فراد

8195510521التكرار
كبCDة3,54,9329 %3,85%9,13%26,44%50,48%10,10%

تحرص�الشركة�ع'&�أداء�المXام�ب;ل�

نزاdة�؛

6183911233التكرار
كبCDة3,71,9345 %2,88%8,65%18,75%53,85%15,87%

تتوفر�الشركة��ع'&�دليل�لميثاق�

؛�خلاق�

11212311637التكرار
كبCDة3,711,0436 %5,29%10,10%11,06%55,77%17,79%

تنجز�الشركة�أعمالXا�بطرjقة�تتوافق�

مع�القيم��خلاقية�للمجتمع�واحCFام�

قواعد�المنافسة؛

3134212129التكرار
بCDةك3,76,8193 %1,44%6,25%20,19%58,17%13,94%

تتحرى�الشركة�الصدق�التام�أثناء�

ا]sملات�%شXارjة�لمنتجاq<ا؛

5124011932التكرار
كبCDة3,77,8642 %2,40%5,77%19,23%57,21%15,38%

تقدم�الشركة�Iعوjضات�عن�أي�عيب�

�bcالمنتج�أو�ضرر�يsxق�بالمسw<لك؛

3165210631كرارالت
كبCDة3,69,8677 %1,44%7,69%25,00%50,96%14,90%

تخصص�الشركة�جزء�من�أر}احXا�

لدعم�المؤسسات�ا]{CDية�وQجتماعية؛

519559732التكرار
كبCDة3,63,9338 %2,40%9,13%26,44%46,63%15,38%

Iستخدم�الشركة��لات�والتقنيات�

قل�Iس�با��bcالتلوث�البي���ح���وإن��

�انت�م;لفة؛

1084511233التكرار
كبCDة3,72,9424 %4,81%3,85%21,63%53,85%15,87%

ABة/ 3,68,681السلوك�_خلاPKكب

SPSS .V27برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع'&�الباحثإعداد� :المصدر

قد�حقق�متوسط�حسابيا�بلغ��السلوك��خلا�b،أن��عد�) 03-39(ي�بDن�من�خلال�ا]Zدول�رقم�

ا]{ما����ال����)Likert(،�وdو�يقع�ضمن�الفئة�الرا�عة�من�سلم�0.681بانحراف�معياري�قدره��3.68

�البحث�تتجھ��ش;ل�)4.19 – 3.40(تCFاوح�بDن� �لمقياس�الدراسة�فإن�اتجاdات�مفردات�عينة �ووفقا ،

� ��عد �عبارات �نحو�الموافقة�ع'& ��خلا�bعام �بولاية�السلوك �المساdمة �شر�ات �إطارات �إن �يؤكد �مما ،
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� �الو�� �من �درجة�كب$#ة �باتنة�ع,+ �8خلا�5 بضرورة �الموافقة�ع,+�عبارات�السلوك �جاءت�درجة �حيث ،

وانحرافات�معيارOة�تراوحت�) N)3.51 – 3,82ذا�البعد�بدرجة�كب$#ة�بمتوسطات�حسابية�تراوحت�ب$ن�

� �)951.0 – 0.756(ب$ن �أNمية�، �جيدا �يدرSون �الدراسة �محل �الشرSات �إطارات �أن �ع,+ �يؤكد وNذا

  . ،�لذلك�Sانت�أغلب�إجاباa`م�حول�عبارات�القياس�إيجابيةالسلوك�8خلا��5]��تفعيل�حوكمة�الشرSات
�بالموافقة �جاءت �المبحوث$ن �fجابات �العام �iتجاه �أن �السابقة �يفسر�النjيجة �خلال��.وما فمن

وأدوات��تللممتلqا 8مثل�iستخدامتحرص�الشركة�ع,+� ،جد�أن�العبارة�ال�lmتنصتحليل�العبارات�ن

�علr`ا �والمحافظة �العمل �حيث ،+t8و� �المرتبة �[� �ع,+��جاءت �معياري �وانحراف �حساxي بمتوسط

�tل�) 0,756 – 3.82(التواqشzي�ع,+�أن�المبحوث$ن�متفق$ن�xذا�مؤشر�إيجاNوحققت�{سبة�قبول�كب$#،�و

� �ع,+ �كب$#ا �أNمية �الدراسة، �محل �الشرSات �ممتلqات �ع,+ �وضياع�ا��فاظ �الصيانة �تqاليف لتجنب

تتحرى�الشركة�الصدق�التام�أثناء�ا��ملات� ع,+�عبارة،�كما�اتفقت�إجابات�المبحوث$ن. أموال�المساNم$ن

نا�حيث�جاءت�]��المرتبة�الثانية�من�حيث�N8مية�وحققت�{سبة�قبول�كب$#ة،�وf�،Nش�ارOة�لمنتجاa`ا

� �المبحوث$ن �إدراك �8مر� ةلأNمينلمس �منتجاa`ا، �حقيقة ��ع�#�فعلا�ع,+ �إش�ارOة ���ملات �شرSاa`م اتباع

�المس�`لك$ن �الذNنية�لدى �الصورة �من �يحسن �. الذي �وفقا �N8مية �حيث �من �الثالث �ال�#ت�ب �ءللآراو]�

�العبارة،� �8 المبحوث$ن�جاءت �القيم �مع �تتوافق �أعمال�ا�بطرOقة �واح�#ام�تنجز�الشركة خلاقية�للمجتمع

�المنافسة �قواعد �ما، � وNذا �لأNمية �الدراسة �محل �الشرSات �[� �fطارات �إدراك �ع,+ �شرSاa`م��تب�lيدل

]��وجاءت�. للقيم�8خلاقية�للمجتمع�الذي��عمل�فيھ�لتجنب�أي�صراع�مع�Sل��مqونات�Nذا�المجتمع

� �عبارة، �قبول�كب$#ة �و�درجة �الراzع �ال�#ت�ب �الشركة �التلوث��ستخدم �[� �8قل��س با �والتقنيات ¢لات

تب��lشرSاa`م�لسياسات�وا¥�ة�نلمس�أن�fطارات�يدرSون�أNمية�،�حيث�البي¤�lحm£�وإن�Sانت�مqلفة

و]��ال�#ت�ب�ا�§امس�من�حيث�N8مية�. من�منطلق�ممارسة�المسؤولية�iجتماعية وفعالة���ماية�الب�ئة

� �العبارة،�للآراءوفقا �جاءت �نزاNة المبحوث$ن �بqل �الم�ام �أداء �ع,+ �الشركة �تحرص ،� �وNذا ¨ش$#�لأن�ما

تتوفر�الشركة�جاءت�عبارة،�و�نفس�ال�#ت�ب� .يقرون�بأNمية�الª©اNة�]��Sل�ممارسات�الشركةfطارات�

�8خلاق �دليل�لميثاق �بأNمية� ،ع,+ �ا�­يد�للإطارات �نلمس�fدراك �لميثاق�حيث �دليل توفر�شرك�`م�ع,+

�توج �يكرس �المساءلة�8خلاق، �موضع �[� �الوقوف �لتجن®`ا �أخلاقية �لسلوكيات �أفرادNا lلتب�� �الشركة ھ

تقدم�الشركة��عوOضات�عن�أي�عيب�]��المنتج�أو�ضرر�المبحوث$ن�جاءت�العبارة،��ءللآراوفقا�. القانونية

�بالمس�`لك �ي°�ق ،� �الساzعة، �المرتبة �[� � ماجاءت �أNمية �يدرSون �iطارات �أن �لأي�شرSاa`م�تحمليؤكد

�منتجا �استعمال �نjيجة �المس�`لك$ن �يص�ب �قبول�و  .شرSاa`م�تضرر �و�درجة �الثامن �ال�#ت�ب �[� جاءت

� �عبارة، �وiجتماعيةكب$#ة �ا�§$#ية �المؤسسات �لدعم �أر�اح�ا �من �جزء �الشركة �تخصص �Nذا�، ورغم

من�أجل�انخراط�شرSاa`م�]��العمل�ا�§$#ي،�ال�#ت�ب��iأننا�نلمس�أن��iطارات�يدرSون�جيدا�أNمية�
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!التنمية "#! !. المسا$مة !عبارة، !-$مية !حيث !من !التاسعة !المرتبة "#! !المعلومات!وجاءت !الشركة تقدم

اشراك!-فراد!بالشركة!#"!إدراPا!من!قبل!Nطارات!بأ$مية!!،و#"!الوقت!المناسب!-فراداللازمة!BCميع!

درج!قبول!كب]Zة!جاء. Pل!القرارات!الVW!XYمUم وعدم!التمي]N!!cحZbامشركة!مبدأي!_عتمد!الالعبارة،!!تو̂

ورغم!أن!$ذه!العبارة!جاءت!كآخر!عبارة!من!حيث!-$مية!إلا!أن!!،ب]ن!جميع!Nطراف!أثناء!تأدية!المUام

الوقوف!بنفس!المسافة!ب]ن!جميع!-طراف!-مر!الذي!يجعلUم!أكZo!رضا!Nطارات!يدرPون!جيدا!أ$مية!

  .عن!أداء!شرPاVWم
  اتجا-ات�لآراء�المبحوثGن�حول�عبارات�قياس�الرقابة�والمساءلةتحليل��:الفرع�الثا>ي

!اBCدول! "#! !والمساءلة !الرقابة !قياس !عبارات !حول !المبحوث]ن !لآراء !اتجا$ات !نتائج يمكن!ت}zيص

  :التا{"
  لمساءلةتحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثGن��حول�عبارات�قياس�الرقابة�وا :)40 -3( رقم جدول 

    الرقابة�والمساءلة
�MGغ

موافق�

 Sشدة

�MGغ

موافق� موافق محايد موافق

 Sشدة
المتوسط�

  اXYساWي
]نحراف�

الدرجة�  المرتبة  المعياري 

  ال^لية

_عمل!الشركة!وفق!آليات!

مساءلة!معلنة!BCميع!

  ؛المصا�C-طراف!ذات!

 16 110 58 19 5 التكرار
 %7,69 %52,88 %27,88 %9,13 %2,40 % كب]Zة 9 856, 3,53

تلcbم!الشركة!بالإفصاح!عن!

جميع!المعلومات!ذات!

-$مية!BCميع!-طراف!

�Cذات!المصا.  

 44 126 28 9 1 التكرار

 %21,15 %60,58 %13,46 %4,33 %48, % كب]Zة 1 751, 3,98

تحرص!الشركة!ع��!

محاسبة!المسؤول]ن!و-فراد!

  للتأكد!من!تطبيق!النظام؛

 38 110 34 15 11 التكرار
 %18,27 %52,88 %16,35 %7,21 %5,29 % كب]Zة 2 1,017 3,72

تمتلك!الشركة!نظاما!

للرقابة!الداخلية!للتأكد!من!

  تحقيق!-$داف!المخططة؛

 28 122 33 15 10 التكرار
 %13,46 %58,65 %15,87 %7,21 %4,81 % كب]Zة 4 960, 3,68

عن!أية!الشركة!!تف��

  تبط!بالأفراد!ت�اليف!تر 
 10 98 61 30 9 التكرار

 %4,81 %47,12 %29,33 %14,42 %4,33 % متوسطة 10 934, 3,34
تلcbم!الشركة!بالوفاء!

!بمتطلبات!التدقيق!الداخ�"

  والتدقيق!اzCار�"؛

 22 118 38 26 4 التكرار
 %10,58 %56,73 %18,27 %12,50 %1,92 % كب]Zة 6 904, 3,61

 كب]Zة 3 918, 3,69 29 117 36 21 5 التكراركة!ع��!مدقق]ن!_عتمد!الشر 
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داخلي*ن�ذوي�خ$#ة�! �عملية�

إعداد��التقار3ر�والقوائم�

  المالية؛
% 2,40% 10,10% 17,31% 56,25% 13,94% 

تلABم�الشركة�بالوفاء�

والمعاي*#��للمتطلبات

المفروضة�من�جميع�

  المصاRS؛Qطراف�ذات�

 18 123 37 25 5 التكرار

 %8,65 %59,13 %17,79 %12,02 %2,40 % كب*#ة 7 896, 3,60

تمتلك�الشركة�WSنة�

 للمراجعة�الداخلية�تقوم
بالتأكد�من�عدم�مخالفة�

الشركة�للأنظمة�والقوان*ن�

  السار3ة؛

 20 113 43 24 8 التكرار

 %9,62 %54,33 %20,67 %11,54 %3,85 % كب*#ة 8 952, 3,54

ة�بمدقق*ن�_ستع*ن�الشرك

مستقل*ن�تتو�ab خارج*ن

التأكد�من�cdة�جميع�

  البيانات�المصرح�efا؛

 26 110 45 20 7 التكرار

 %12,50 %52,88 %21,63 %9,62 %3,37 % كب*#ة 5 941, 3,62

 كب@?ة / 677, 3,63 الرقابة�والمساءلة
 SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع�ajالباحثإعداد� :المصدر

أن�tعد�الرقابة�و�المساءلة�قد�حقق�متوسط�حسابيا�بلغ�) 03-40(من�خلال�اWSدول�رقم��يmب*ن

ا�Sما~{}�ال|}��)Likert(،�وyو�يقع�ضمن�الفئة�الراtعة�من�سلم�0.677بانحراف�معياري�قدره� 3,63

� �ب*ن �tش�ل�)4.19 – 3.40(تB#اوح �تتجھ �البحث �عينة �مفردات �اتجاyات �فإن �الدراسة �لمقياس �ووفقا ،

� �بولاية�عام �المساyمة �شر�ات �إطارات �إن �يؤكد �مما �والمساءلة، �الرقابة �tعد �عبارات ajع� نحو�الموافقة

باتنة�ع�ajدرجة�كب*#ة�من�الو� �بأyمية�الرقابة�والمساءلة،�حيث�جاءت�درجة�الموافقة�ع�ajعبارات�yذا�

3ة�تراوحت�ب*ن�وانحرافات�معيار ) 3,98 – 3.34(البعد�بدرجة�كب*#ة�بمتوسطات�حسابية�تراوحت�ب*ن�

،�وyذا�يؤكد�ع�ajأن�إطارات�الشر�ات�محل�الدراسة�يدر�ون�جيدا�الرقابة�والمساءلة�)0.934 – 0.751(

  . ! �شر�ا�eم،�لذلك��انت�أغلب�إجابا�eم�حول�عبارات�القياس�إيجابية
�خلال� �فمن �بالموافقة �جاءت �المبحوث*ن ��جابات �العام ��تجاه �أن �السابقة �يفسر�النmيجة وما

تلABم�الشركة�بالإفصاح�عن�جميع�المعلومات�ذات�yQمية�ليل�العبارات�نجد�أن�العبارة�ال|}�تنص،�تح

RSطراف�ذات�المصاQميع�WS. �ajذا�مؤشر�إيجا�ي�عyوحققت��سبة�قبول�كب*#،�و�abوQجاءت�! �المرتبة�

المناسب�و�! �الوقت��عن�المعلومات�ذات�yQمية��فصاحأن�المبحوث*ن�متفق*ن�tش�ل�كب*#ا�ع�ajأyمية�

� �النقائص �عن �والوقوق � �التلاعب �حالات �اكmشاف  !� ��ساعد �المناسب �إجابات�. الش�ل �اتفقت كما
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حيث�تحرص�الشركة�ع"!�محاسبة�المسؤول$ن�و>فراد�للتأكد�من�تطبيق�النظام،�المبحوث$ن�ع"!�عبارة،�

� �كب$Fة، �قبول �Iسبة �وحققت �>Mمية �حيث �من �الثانية �المرتبة PQ� �المبحوث$ن�جاءت �إدراك �نلمس وMنا

و�PQ. لأMمية�محاسبة�جميع�م[ونات�الشركة،�لضمان�الس$�PQ�Fخط�واحد�لتحقيق�>Mداف�المخططة

� �وفقا �>Mمية �حيث �من �الثالث ��للآراءالFbتaب �العبارة، �جاءت �مدقق$ن�المبحوث$ن �ع"! �الشركة eعتمد

�الما �التقارhر�والقوائم � �إعداد �عملية PQ� �خFiة �ذوي �داخلي$ن �مالية، ��PQ وMذا �nطارات �إدراك �ع"! يدل

�eع�Fiعن� �تقارhر�pqيحة �ع"! �لpsصول �خFiة �ذوي �اختيار�مدقق$ن �لأMمية �الدراسة �محل الشرuات

تمتلك�الشركة�جاء��PQالFbتaب�الرا|ع�و}درجة�قبول�كب$Fة�عبارة،�و . الوضعية�المالية�اpxقيقية�لشرuاvwم

نلمس�أن�nطارات�يدرuون�أMمية�>Mداف�المخططة،�حيث�نظاما�للرقابة�الداخلية�للتأكد�من�تحقيق�

�الم�س�ب$ن� �محاسبة �أجل �من ��نحرافات �وتحديد �المخططة �>Mداف �تنفيذ �لضمان �الداخلية الرقابة

�. ف�vا �وفقا �>Mمية �حيث �من �ا�xامس �الFbتaب PQالعبارة،�للآراءو� �جاءت �الشركة� المبحوث$ن eستع$ن

�خارج$ن � بمدقق$ن ��ن يتولو مستقل$ن ��vا، �المصرح �البيانات �جميع �pqة �من �لأن��التأكد �F$ش�� وMذا

� �أجل��يدرuون nطارات �من P"الداخ� �للتدقيق �مكملة �كألية Pار��xا� �التدقيق �اعتماد �أMمية جيدا

تل�bم�الشركة�بالوفاء�بمتطلبات�التدقيق�و�PQالمرتبة�السادسة�جاءت�عبارة،�. ا�xروج�بتقارhر�pqيحة

�اP��xالداخ" �و�التدقيق �ارج��، �وفقا �>Mمية �حيث �من �السا|ع �الFbتaب PQجاءت��للآراءو� المبحوث$ن

ما�يؤكد� تل�bم�الشركة�بالوفاء�للمتطلبات�والمعاي$�Fالمفروضة�من�جميع�>طراف�ذات�المصا�x،�العبارة،

،�xالمصا� �ذات �>طراف �تفرض�ا �ال�� �المعاي$�Fو�المتطلبات �أMمية �يدرuون ��طارات �طرف�أن �باعتبارMا

�والمساءلة �للرقابة � �عبارة،�. أسا��� �قبول�كب$Fة �و}درجة �الثامن �الFbتaب PQ� ��xنة�جاءت �الشركة تمتلك

�تقوم �الداخلية �السارhة للمراجعة �والقوان$ن �للأنظمة �الشركة �مخالفة �عدم �من �Mذا�بالتأكد �ورغم ،

،�>مر�الذي�يجعل�ا��PQالFbتaب���أننا�نلمس�أن���طارات�يدرuون�جيدا�أMمية��xان�المراجعة�الداخلية

وجاءت��PQالمرتبة�التاسعة�من�. مأمن�عن�التعرض�للعقو}ات�جراء�مخالف�vا�للأنظمة�و�القوان$ن�السارhة

إدراuا�من�eعمل�الشركة�وفق�آليات�مساءلة�معلنة��xميع�>طراف�ذات�المصpsة،�حيث�>Mمية�عبارة،�

. ساءلة�أم�جميع�>طراف�ذات�العلاقة�|شرuاvwمقبل��طارات�بأMمية��فصاح�عن�آليات�الرقابة�والم
ورغم�اية�ت[اليف�ترتبط�بالأفراد،��عنتقوم�الشركة�بالإفصاح�و}درج�قبول�متوسطة�جاءت�العبارة،�

� �أMمية �جيدا �يدرuون ��طارات �إلا�أن �>Mمية �حيث �من �كآخر�عبارة �جاءت �العبارة �Mذه فصاح��� أن

� �أجل �من �بالأفراد �المرتبطة �مجال�الت[اليف PQ� �الشركة �تكبدvwا �ال�� �النفقات �x§�م �ا�xيد التقييم

   .الموارد�ال�شرhة�
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  :تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثEن�حول�عبارات�قياس�إدارة�المخاطر�:الفرع�الثالث
  :يمكن تDEيص نتائج اتجا=ات لآراء المبحوث8ن حول عبارات قياس إدارة المخاطر &� ا%$دول التا��

  تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثEن�حول�عبارات�قياس�إدارة�المخاطر :)41 -3( رقم جدول 

    إدارة�المخاطر
�OEغ

موافق�

 Tشدة
�OEغ

موافق� موافق محايد موافق

 Tشدة
المتوسط�

  ا]ZساYي
[نحراف�

الدرجة�  المرتبة  المعياري 

  ال`لية
تفرض الشركة رقابة دائمة للتأكد من 

=S المخاطر المحتملة؛ داف ومواجھتحقيق  
 %13,46 %59,13 %17,79 %6,25 %3,37 % كبZ8ة 1 893, 3,73 28 123 37 13 7 التكرار

aسمح الشركة للأطراف ذات المصE]ة 

بالاطلاع عde المعلومات والتقارcر المتعلقة 

  بإدارة المخاطر؛

 32 107 45 17 7 التكرار
 %15,38 %51,44 %21,63 %8,17 %3,37 % كبZ8ة 3 947, 3,67

تمتلك الشركة  %$ان داعمة لمجلس 

  lدارة &� الرقابة عde المخاطر؛
 %10,58 %54,81 %23,08 %8,17 %3,37 % كبZ8ة 9 905, 3,60 22 114 48 17 7 التكرار

 للرقابة الداخلية aستع8ن الشركة بنظم
عن المخاطر  Sفرادلتحديد مسؤوليات 

 ؛عند حدوstا

 24 121 30 25 8 التكرار
 %11,54 %58,17 %14,42 %12,02 %3,85 % كبZ8ة 7 971, 3,62

 sxتم الشركة بوضع نظم إدارة المخاطر 

  ؛المصا%}بآراء جميع Sطراف ذات  يأخذ
 %12,50 %52,40 %21,15 %11,54 %2,40 % كبZ8ة 8 931, 3,61 26 109 44 24 5 التكرار

عداد إطار مراجعة سنوcة تقوم الشركة بإ

  لتحديد طبيعة المخاطر المحتملة؛
 %9,62 %57,69 %20,19 %11,54 %96, % كبZ8ة 6 846, 3,63 20 120 42 24 2 التكرار

الشركة عde �شاط المراجعة  aعتمد

الداخلية لمراقبة وتقييم فعالية نظام إدارة 

  المخاطر؛

 27 111 41 25 4 التكرار
 Z % 1,92% 12,02% 19,71% 53,37% 12,98%ةكب8 4 923, 3,65

ت�بع الشركة Sساليب العلمية للت�بؤ 

  بالمخاطر المحتملة؛
 %9,62 %52,40 %22,60 %12,98 %2,40 % كبZ8ة 10 921, 3,54 20 109 47 27 5 التكرار

عامل الوقت �ع8ن �عتبار  الشركةتأخذ 

  عند التعامل مع المخاطر؛
 %8,17 %60,10 %20,19 %10,58 %96, % كبZ8ة 5 816, 3,64 17 125 42 22 2 التكرار

تقوم الشركة �عملية تقييم ومراجعة 

  %Dطوات إدارة المخاطر؛
 %13,94 %55,29 %18,75 %9,62 %2,40 % كبZ8ة 2 913, 3,69 29 115 39 20 5 التكرار

 / 738, 3,64 إدارة�المخاطر
 كبOEة 

  SPSS .V27برنامج  مخرجات بالاعتماد عde الباحثد إعدا :المصدر

 3.64أن �عد إدارة المخاطر قد حقق متوسط حسابيا بلغ ) 41-03(ي�ب8ن من خلال ا%$دول رقم 

ا%Dما��� ال�� ت�Zاوح  )Likert(، و=و يقع ضمن الفئة الرا�عة من سلم 0.738بانحراف معياري قدره 

سة فإن اتجا=ات مفردات عينة البحث تتجھ �ش�ل عام نحو ، ووفقا لمقياس الدرا)4.19 – 3.40(ب8ن 

يؤكد إن إطارات شر�ات المسا=مة بولاية باتنة عde درجة  االموافقة عde عبارات �عد إدارة المخاطر، م

كبZ8ة من الو�� بأ=مية إدارة المخاطر ، حيث جاءت درجة الموافقة عde عبارات =ذا البعد بدرجة كبZ8ة 
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،�)0.921 – 0.893(وانحرافات�معيار.ة�تراوحت�ب(ن�) 3,73 – 3.54(راوحت�ب(ن�بمتوسطات�حسابية�ت

  . لذلك�Gانت�أغلب�إجاباA@م�حول�عبارات�القياس�إيجابية
�خلال� �فمن �بالموافقة �جاءت �المبحوث(ن �Pجابات �العام �Sتجاه �أن �السابقة �يفسر�النTيجة وما

�تنص،� XYال� �العبارة �أن �نجد �العبارات �الشر تحليل �abداف�تفرض �تحقيق �من �دائمة�للتأكد �رقابة كة

جاءت��uvالمرتبة�bو�ltوحققت�sسبة�قبول�كب(r،�وaذا�مؤشر�إيجاoي�ع�lmأن�المخاطر�المحتملة،� ومواجھ

المبحوث(ن�متفق(ن�xشwل�كب(rا�ع�lmأaمية�استمرار.ة�الرقابة�ع�lmالمخاطر�ال�XYقد�تواجھ�شرGاA@م�من�

aا�و�التقليل�من�آثار@Aالعبارة،�. اأجل�ادار�lmعملية�تقييم�كما�اتفقت�إجابات�المبحوث(ن�عxتقوم�الشركة�

حيث�جاءت��uvالمرتبة�الثانية�من�حيث�abمية�وحققت�sسبة�قبول�ومراجعة�}zطوات�إدارة�المخاطر،�

كب(rة،�وaنا�نلمس�إدراك�المبحوث(ن�لأaمية��تحي(ن��خطوات�إدارة�المخاطر�وجعل�ا�تتكيف�مع��جميع�

� �شرGاA@مالمخاطر� �تواجھ �قد XYجاءت�. ال� �المبحوث(ن �للآراء �وفقا �abمية �حيث �من �الثالث �ال�rت�ب uvو

� �بإدارة�العبارة، �المتعلقة �والتقار.ر �المعلومات lmع� �بالاطلاع �المص��ة �ذات �للأطراف �الشركة �سمح

� �b المخاطر، �جميع �إعلام �لأaمية �الدراسة �محل �الشرGات uv� �Pطارات �إدراك lmع� �يدل �ما طراف�وaذا

و�درجة�قبول�كب(rة� .بطبيعة�المخاطر�ال�XYتواجھ�شرGاA@م�و�Sستفادة�من�آرا�@م��uvتطو.ر�إدارة�المخاطر

الشركة�عs�lmشاط�المراجعة�الداخلية�لمراقبة�وتقييم�فعالية�نظام�إدارة�المخاطر،� �عتمدجاءت�عبارة،�

�الراxعة �المرتبة uvللمبحوث(ن�� �بال�سبة �abمية �حيث �من �حيث �أaمية�، �يدرGون �Pطارات �أن نلمس

� �شرGاA@م uv� �المخاطر�المعتمد �إدارة �لنظام �والضعف �القوة �نقاط lmع� �الداخلية�للوقوف و�uv. المراجعة

�العبارة، �جاءت �المبحوث(ن �للآراء �وفقا �abمية �حيث �من �ا}zامس � ال�rت�ب �الوقت� الشركةتأخذ عامل

(��rلأن�Pطارات�يدرGون�جيدا�أaمية�السرعة��uvإدارة�xع(ن�Sعتبار�عند�التعامل�مع�المخاطر،�وaذا��ش

�المخاطر�بفعالية �أك��rلمواج�ة �فرصة �للشركة �Gان �أقل �الوقت �Gان �فwلما �المرتبة�. المخاطر، uv� أما

�عبارة، �جاءت �فقد �المخاطر��السادسة �طبيعة �لتحديد �سنو.ة �إطار�مراجعة �بإعداد �الشركة تقوم

�lmاتفاق�بأaمية�المراجعة�لطبيعة�المخاطر�من�أجل�التكيف�مع�ا�حيث�Gان�أغلب�Pطارات�ع�المحتملة،

�إدارA@ا �العبارة،�. وتطو.ر�آليات �جاءت �المبحوث(ن �للآراء �وفقا �abمية �حيث �من �الساxع �ال�rت�ب uvو

لتحديد�مسؤوليات�bفراد�عن�المخاطر�عند�حدو¢@ا،�ما�يؤكد� للرقابة�الداخلية �ستع(ن�الشركة�بنظم

�يد �Sطارات �الداخلية،أن �الرقابة �نظم lmع� �توفر�شرGاA@م �أaمية �Gل� رGون �محاسبة uv� ��ساعد XYال

A@تم�جاءت��uvال�rت�ب�الثامن�و�درجة�قبول�كب(rة�عبارة،��.��uvعرض�شرGاA@م�ل�zطر�المTس£ب(نbفراد�
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أننا�ورغم�Gذا�الEFتCب��Aالشركة�بوضع�نظم�إدارة�المخاطر�يأخذ�بآراء�جميع�'طراف�ذات�المص��ة،�

نظم�إدارة�المخاطر،�واWXروج�نلمس�أن��Aطارات�يدرSون�جيدا�أGمية�اشراك�جميع�'طراف��NOاعداد�

تلك�الشركة��fXان�تموجاءت��NOالمرتبة�التاسعة�من�حيث�'Gمية�عبارة،�. بنظام�لإدارة�المخاطر�توافقي

ات�بدور�fXان�المراجعة��NOتنفيذ�إدراSا�من�قبل�Aطار ��داعمة�لمجلس�kدارة��NOالرقابة�ع�hiالمخاطر،

�المخاط �إدارة �نظم �لإعداد �kدارة �. رأفpار�مجلس �العبارة، �جاءت �كبEqة �قبول �الشركة�وsدرج تtبع

ورغم�أن�Gذه�العبارة�جاءت�كآخر�عبارة�من�حيث�'Gمية�،�'ساليب�العلمية�للتwبؤ�بالمخاطر�المحتملة

�من �التخلص �أGمية �جيدا �يدرSون �Aطارات �خلال��إلا�أن �المخاطر�من �مواج|ة NO� �التقليدية 'ساليب

  .تباع�أساليب�علمية��س|ل�إدارة�المخاطر��من�خلال�ما�توفره�من�عامل�الوقت�واfX|د�والتpلفةإ
�عد�التحليل�kحصا�ي��لعبارات�قياس�Sل��عد�من�أ�عاد�محور�حوكمة�الشرSات،�يمكن�عرض�

�اfXدول  NO� �عل��ا �المحصل �النتائج ��م�Wص Nالتا�� �ثم �التا�Nومن �السؤال hiع� �و>;�" kجابة �مستوى ما

  "حوكمة�الشر1ات تفعيلإطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�
  تحليل�اتجا-ات�لآراء�المبحوثQن��حول�عبارات�محور�حوكمة�الشر1ات): 42 -3( رقم جدول 

  الدرجة�ال`لية  المرتبة  _نحراف�المعياري   ا\يالمتوسط�اXYس  حوكمة�الشر1اتأVعاد�محور�
Nة 1 681, 3,68  السلوك�'خلا�Eqكب  

 كبEqة 3 677, 3,63  الرقابة�والمساءلة
 كبEqة 2 738, 3,64  إدارة�المخاطر

 كبbQة / 650, 3,65  المجموع
  SPSS .V.26برنامج��مخرجات�بالاعتماد�ع�hiالباحثإعداد� :المصدر

�اfXدو  �من�خلال �يtبqن �رقم �المساGمة��أن) 0342-(ل �شرSات �اطارات Nو�� �لمستوى �العام Aتجاه

�بضرورة� بولاية �تفعيل�باتنة �ا�Xسا�ي �المتوسط �حيث�بلغ �كبEqا، �الشرSات�Sان بانحراف��3.65حوكمة

 3.40(اWXما����ال���تEFاوح�بqن��)Likert(،�وGو�يقع�ضمن�الفئة�الرا�عة�من�سلم�0.650معياري�قدره�
ا�لمقياس�الدراسة�فإن�اتجاGات�مفردات�عينة�البحث�تتجھ��شpل�عام�نحو�الموافقة�،�ووفق)4.19 –

�hiاتعSة�من��أن،�مما�يؤكد�محور�حوكمة�الشرEqدرجة�كب�hiمة�بولاية�باتنة�عGات�المساSإطارات�شر

،�حيث�جاءت�درجة�الموافقة�ع�hiعبارات�Gذا�البعد�بدرجة�كبEqة�حوكمة�الشرSات تفعيل الو��NبأGمية

،�)0.738 – 0.677(وانحرافات�معيار£ة�تراوحت�بqن�) 3,68 – 3.63(وسطات�حسابية�تراوحت�بqن�بمت

�ضرورة�تطبيق�حوكمة�الشرSات،يؤكد�ع�hiأن�إطارات�الشرSات�محل�الدراسة�يدرSون�جيدا�ما�وGذا�

� �طر£قة �الشرSاتو£ؤ£دون �حوكمة �حول��تطبيق �إجابا¥�م �أغلب �Sانت �لذلك �شرSا¥�م، �تtبع|ا � ال��

�إيجابيةعب �القياس �حسا�ي�.ارات �بمتوسط Nخلا�'� �السلوك �عد� hو�'� �المرتبة NO� �جاء �3.68حيث
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� �يقدر�بـ �معياري �حسا-ي .0.681وانحراف �المخاطر�بمتوسط �إدارة �;عد �جاء �الثانية �المرتبة CD� �3.64أما

�يقدر�بـو  �معياري �الثا. 0.738 .انحراف �المرتبة CD� �جاء �فقد �والمساءلة �الرقابة �;عد �بمتوسط�أما لثة

  .0.677و�انحراف�معياري�يقدر�بـ�3.63حسا-ي
  اختبار�فرضيات�الدراسة: المبحث�الرا>ع

�لIا� �التا;عة �الفرعية �والفرضيات NOوP� �الرئQسية �اختبار�الفرضية �سQتم �المبحث �Wذا خلال

�Zختبارات� �;عض �إجراء �ضرورة �بدوره �يتطلب �والذي �الaسيط، �Zنحدار�اbcطي CD� �نموذج باستخدام

للتأكد�من�ملائمة�البيانات�لافjkاضات�تحليل�Zنحدار،�ثم�سنقوم�باختبار�الفرضية�الرئQسية�الثانية�

�qسي�jpالموارد� �محور �عبارات Nrع� �الدراسة �عينة �أفراد �إجابات CD� �الفروق �بتحليل �المتعلقة والثالثة

لمؤWل�العل}z،�سنوات�النوع،�السن،�ا(الaشرxة�ومحور�حوكمة�الشرvات�تبعا�للمتغjpات�الديموغرافية�

�اc{الية �الوظيفة �) اj�bcة، �Pحادي �التباين �تحليل �أسلوب �باستخدام ) On Way Anova(وذلك
) Post Hoc(ثم�ال��وء�لاستخدام�أسلوب�المقار�ات�المتعددة�Zختبارات�البعدية�) T-test(واختبار��

  .لتحديد�مصدر�Wذه�الفروق�إن�وجدت
  ية�لنموذج�Jنحدار�اLMطيJختبارات�القبل: المطلب�Eول 

�Zنحدار�اbcطي �باستخدام NOوP� �الرئQسية �اختبار�الفرضية �;عض� قبل �إجراء �يجب الaسيط

  .Zختبارات��حصائية�للتأكد�من�ملاءمة�البيانات�لافjkاضات�تحليل�Zنحدار
  اختبار�التوزSع�الطبيQR: الفرع�Eول 

�التأك �الضروري �من �الدراسة �اختبار�فرضيات �التوز�ع�قبل �ت�بع �الدراسة �متغjpات �vانت �إذا د

� Cالطبي�)Normal Distribution (سيطaنحدار�الZ� �أسلوب �استخدام �أجل  نخت�j حيث .من
�العين" نأب القائلة الصفرxة الفرضية  مقابل CD. "الطبي�C التوز�ع بياناتھ ت�بع مجتمع من الم�{و�ةة
�من��".Cالطبي� التوز�ع بياناتھ ت�بع لا مجتمع من الم�{و�ة العينة: القائلة البديلة الفرضية وللتأكد

� �Zلتواء �معامل �من �vل ��ستخدم Cالطبي�� �للتوز�ع �البيانات �لتماثل�) Skewness(خضوع وWو�قياس

�التواء� �معامل �ولھ �متماثل Cالطبي�� �التوز�ع �فإن �عامة �و�صورة �تماثلھ �أو�عدم Cالطبي�� �التوز�ع ش�ل

   1).0(�ساوي�الصفر�
لمعرفة�ش�ل�المنح ��قد�ي�ون�التوز�ع�قمة�حده�) kurtosis(ك�معامل�التفلطح�و�ستخدم�كذل

  2.رفيعة�أو�قمة�عرxضة�مسطحة

                                                             
1
دليل�1امل�لabنامج�اM_زمة�]حصائية�J��QXجتماعية�معاستخدام�Eساليب�]حصائية��QXبحوث�العلوم�سليمان�حسن�أبو�بدر،�  

  .216،�ص�2019المركز�العر-ي�للأبحاث�ودراسة�السياسات،�قطر،��،،��ترجمة�باسم�سرجان1،�ط)SPSS( العلوم�Jجتماعية
  .80،�ص�2018نجلو�المصرxة،�القاWرة،�مصر�مكتبة�P �،)نظري�عمQd(المرجع��QX]حصاء�التطبيقي�مصطفى�حسpن�با§�Cوآخرون،�� 2
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) 1�،1-(وحسب�=عض�الدراسات�8حصائية�فإن�معامل�.لتواء�يجب�أن�ي%ون�محصور�ن�ب�ن�
� �ب�ن �محصور �ي%ون �أن �يجب �التفلطح �3-(ومعامل �.ل)3، �معامل �قيم �أن �ترى �أخرى �ودراسات تواء�،

� �محصورة�ب�ن �أن�ت%ون �3-(يجب ،-3(� �محصور�ن �التفلطح �10-(ومعامل ،10 .(�MNيو� OPالموا� اSTدول

 .نتائج�Wذا�.ختبار
 نتائج�اختبار�التوزEع�الطبيAB: )43 -3( رقم جدول 

kutosis التفلطحمعامل�  skewnessمعامل�Oلتواء�  متغKLات�الدراسة

 9570. 0.998-  ع_^�الموارد�ال[شر�ة�اT]صول 
0.060- 0.696-تطو�ر�الموارد�ال[شر�ة

 4890. 0.892-  اT]فاظ�ع_^�الموارد�ال[شر�ة
 c-0.998 0.547سي���bالموارد�ال[شر�ة

Odخلاf0.8800.996-السلوك� 
 0.671 0.258الرقابة�والمساءلة

 0.489 0.872-إدارة�المخاطر
 0.536 0.956-حوكمة�الشرkات

SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع_^�مخرجات�برنامج: المصدر 

� �رقم �اSTدول MNمعامل�) 43-03(يو� �kان �حيث Oqالطبي� �التوزsع �تuبع �الدراسة �متغ�bات أن

و}ذلك�تحقق�الشرط�وWو�أن�ي%ون�معامل�.لتواء�)  0.998،0.258-(محصور�ن�) skewness(.لتواء�

و}ذلك�) 0.060�،0.996-(فقد�kان�محصور�ب�ن�) kurtosis(أما�معامل�التفلطح�) 1�،1-(محصور�ب�ن�

� �ب�ن �محصورا �التفلطح �معامل �ي%ون �وأن �الشرط �3-(تحقق �بيانات�). 3، �أن �تؤكد �السابقة النتائج

�متغ�bات� �بيانات �أن �أي �العدمية، �الفرضية �تقبل OPو}التا� Oqالطبي� �التوزsع �تuبع �الدراسة متغ�bات

 :و�مكننا�المرور�للاختبار�التاOP. التوزsع�الطبيOqالدراسة�تuبع�
)Durban-Wtson(اختبار�Oرتباط�الذاVي�لأخطاء�العشوائية�: الفرع�الثاRي

�����الر�ا �النموذج �دقة �لفحص �العشوائية، �للأخطاء �الذاcي �.رتباط �اختبار�معامل �اعتماد تم

يث�يفحص�اختبار�البوا�Odلانحدار�ا�Tطي�حالموارد�ال[شر�ة��وحوكمة�الشرkات،�ب�ن�cسي��b) العلاقة�(

� �المتوقعة �والقيم Odالبوا� �قيم �ب�ن �علاقة �وجود �مدى �أي Odالبوا� �عشوائية �خلال�(مدى �من المحسو}ة

  ).العلاقة
� �ب�ن �قيمة �ت�bاوح �حيث �الذاcي �.رتباط �توضيح OP0(و}التا� �من�) 4، �القيمة �Wذه �تق�bب وعندما

�ش��b) 04(����ارتباط�ذاcي�موجب،�وعندما�تقرب�قيمة�إP^�أر�عة��ش��bمعامل�.ختبار�إP^�أق) 0(الصفر�
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Gش�DEإ:�9أنھ�لا�يوجد�ارتباط�ذا.ي�لقيمة�) 02(إ:�9أق�456ارتباط�ذا.ي�سالب،�وعندما�تقرب�من�إثنان�

  .اWXدول�التا:�Lيو�TUنتائج�Qختبار�1.البواK�LM�LNذه�العينة
  )Durban-Wtson(نتائج�اختبار�Eرتباط�الذاBي��:)44 -3( رقم جدول 

 (Durbin- watson)اختبار�البوا�RS  اPQطأ�المعياري   النموذج
1  .337 1.979  

 SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع\�9مخرجات�برنامج�:المصدر
� �رقم �اWXدول �خلال �العشوائية�) 03-44(من �لأخطاء �الذا.ي �Qرتباط �معامل �قيمة �أن نلاحظ

اختبار�وKذا�Gش�DEإ:�9أنھ�لا�يوجد�ارتباط�ذا.ي�لقيم�البواK�LM�LNذه�العينة�iون�قيمة�) 1.979(اوي�Gس

LNثنان��البواQ�9:أقرب�إ�Lj)02.(  
  اختبار�الفرضية�الرئ\سية�]و�YZوفروعWا: المطلب�الثاTي

rsا،�من�خلال�سنقوم�فيما�ي\�Lباختبار�الفرضية�الرئoسية�nو:�9والفرضيات�الفرعية�المندرجة�ع

� �Qرتباط �معامل �باستخدام �الدراسة �متغDEات �بEن �Qرتباط �طبيعة �Gستخدم�) Pearson(دراسة الذي

�لvل� �المعياري �وQنحراف �اzXساyي �الوسط �حسابھ LM� �يدخل �والذي �متغDEين �بEن �Qرتباط zXساب

  2.متغDEات�المراد�إيجاد�العلاقة�بيrsما
لمستقل�ع\�9المتغ�DEالتا�ع�باستخدام�نموذج�Qنحدار�ال�سيط�ثم�إثبات�لوجود�أثر�مباشر�للمتغ�DEا

��Kثر�وnمية�وأن�Kأن�العلاقة�و��  .حيث�يجب�إثبات�كلاKما�لأن�وجود�أحدKما�وعدم�وجود��خر�Gع�
  اختبار�الفرضية�الرئ\سية�]وYZ: الفرع�]ول 

� �أنھ �ع\9 �nو:9 �الرئoسية �الفرضية �"تنص �ل�سي�DEالموارد �دور �حوكمة�لا�يوجد �تفعيل LM� ل�شر�ة

  :،�و�مكن�عرض�Kذه�الفرضية�إحصائيا�iالآ.ي"شرiات�المساKمة�بولاية�باتنة
H0 :تفعيل�حوكمة�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�Rcة�dشرfالموارد�ال�ghسيiلا�يوجد�دور�ل.  
H1 :تفعيل�حوكمة�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�Rcة�dشرfالموارد�ال�ghسيiيوجد��دور�ل .  

للتأكد�من�صلاحية�) o)Analysis of Variansتم�استخدام�اختبار�تحليل�التباين�للانحدار�س

  :يمكن�عرض�نتائج�Kذا�Qختبار��LMاWXدل�الموا:L. النموذج�لاختبار�الفرضية�الرئoسية�nو:�9بفروع�ا
  
  

                                                             
1
��حسن�مصطفى   �م�4 ،Ljأبا� �nزKري، �حمد �Eحصائية �المصطjkات �-انجلnhي (مlmم �عرoي �)انجلnhي عرoي، نجلو�مصر�ة،�n �مكتبة،

  .)بتصرف( 205،�ص�2010القاKرة،�

2
  .179،�ص�n2014ردن،��،،�دار�الrsل،�عمانمقدمة��Rcالتحليل�sحصاvي�لبحوث�sعلامبرiات�عبد�العز�ز،�  
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من�صلاحية�النموذج�للاختبار��)ANOVA(للانحدار�نتائج�تحليل�التباين��):45 -3( رقم جدول 

�MNوOسية�Pة�النموذج(الفرضية�الرئRمعنو(  
  مستوى�الدلالة  Fقيمة�  متوسط�المرWعات  درجة�اUVرRة  مجموع�المرجعات  مصدر�التباين

 64,606 1 64,606  �نحدار
581,551  ,000b  111, 206 22,885  ا#"طأ 

   207 87,492  المجموع)الك%$
  )α=0,05(لة)مستوى)الدلا

  SPSS.v.26إعداد)الباحث)بالاعتماد)ع%;)مخرجات)برنامج)):المصدر

) F(تأكد)ثبات)صلاحية)النموذج)حيث)أن)قيمة)) 03-45(من)النتائج)الموHIة)G$)ا#Fدول)رقم)
مرة)ضعف)ما)يرجع)لتباينات)) 581(وXذا)^ع\])أن)ما)يرجع)لتباينات)�نحدار)Xو)) 581,551(المحسوWة)

وjkذا)) α=0,05(وXذا)أقل)من)مستوى)الدلالة)المعتمد)) 0.000(د)مستوى)الدلالة)الذي)بلغ)eخطاء)عن

)بفروعlا) ;nوe( )الرئoسية )للاختبار)الفرضية )الqسيط )�نحدار)ا#"طي )نموذج )صلاحية )ع%; sستدل

  .المختلفة
  :إثبات�وجود�علاقة�ارتباط�ب`ن�aس`_�الموارد�ال^شرRة�وحوكمة�الشر1ات�-أولا

من)وجود)دور)للمتغtu)المستقل)G$)المتغtu)التاzع)يجب)دراسة)علاقة)�رتباط)بuن)متغtuي))للتأكد)

( )الqشر|ة"الدراسة )الشر�ات"و" ~سtu)الموارد )" حوكمة )�رتباط )معامل حيث)) Pearson(باستخدام

)الqشر|ة)بحوكمة)الشر�ات)ولتحديد)درجة)ال )ارتباط)~سيtu)الموارد )وقوة )الدور)باتجاه تأثtu)يرتبط)Xذا

)الqسيط )أسلوب)�نحدار)ا#"طي )لاستخدام )العلاقة)ن�Fأ )ا#Fدول). لlذه $G( ون�يجة)�ختبار)موHIة

$nالتا :  
  ب`ن�متغ`_�الدراسة�)Pearson( معال�fرتباط: )46 -3( رقم جدول 

  حوكمة)الشر�ات  

  
  ~سيtu)الموارد)الqشر|ة

  Pearson  ,859aمعامل)ارتباط)
 000,  مستوى)الدلالة

 208  المجموع
   �0,01رتباط)دال)عند)مستوى)الدلالة** 

  SPSS.v.26 إعداد)الباحث)بالاعتماد)ع%;)مخرجات)برنامج):المصدر
( )رقم )ا#Fدول )خلال )مستوى)) 03-46(من )عند )إحصائية )دلالة )ذات )ارتباط )Xناك )بأن يت��

وXذا)^ع\])وجود)علاقة)) R=,859(يمة)معامل)�رتباط)حيث)بلغت)ق) 0,01(و�$)أقل)من)) 000,(الدلالة)

  .وحوكمة)شر�ات)المساXمة)بولاية)باتنة)ةارتباط)طردية)بدرجة)بuن)~سيtu)الموارد)الqشر|
  اختبار�أثر�aسي`_�الموارد�ال^شرRة��hiحوكمة�الشر1ات�-ثانيا
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موذج�Iنحدار�اFGطي�لاختبار�أثر�<سي;:�الموارد�ال6شر5ة��34حوكمة�الشر*ات�ن'&أ�إ#"�استخدام�ن

ال6سيط�و5مكن�توضيح�النتائج�Xعد�تحليل�القدرة�التفس;:ية�للنموذج�واختبار�معنو5ة�معالم�النموذج�

  .كما�bو�مب;ن��34اG&داول�الموالية
  )الفرضية�الرئMسية�LوJK(القدرة�التفسEFية�للنموذج��):47 -3( رقم جدول 

  النموذج
  

 ل�Rرتباطمعام
R  

 معامل�التحديد
R-deux 

معامل�التحديد�

TUVالم 
R-deux ajuste 

  ا]Zطأ�المعياري 

1  ,859a ,738 737 333  
  SPSS.v.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عe"�مخرجات�برنامج�:المصدر

� �لقيمة�) 03-47(نلاحظ�من�خلال�اG&دول�رقم �النموذج�جاءت�وفقا �لnذا أن�القدر�التفس;:ية

)R
حوكمة�(يفسر�التباين��34المتغ;:�التاXع�) <سي;:�الموارد�ال6شر5ة(وbذا�rع�pqأن�المتغ;:�المستقل�)  738,=2

والباr�3yعزى�إ#"�متغ;:ات�أخرى،�مما�يدل�عe"�وجود�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�) 73.8%(بtسبة�)الشر*ات

�قيمة �أما �ال6شر5ة�عe"�حوكمة�الشر*ات�المساbمة�بولاية�باتنة، �المعياري�لتقر5ر��لzسي;:�الموارد اFGطأ

 .<ش;:�إ#"�صغر�{خطاء�العشوائية )3330.(والبالغ�
  )الفرضية�الرئMسية�LوJK(اختبار�معنو\ة�النموذج��):48 -3( رقم جدول 

  Bêta  T  ا]Zطأ�المعياري  A  النموذج
مستوى�الدلالة�

α  
  )الثابت(

  cسي�EFالموارد�الbشر\ة
,658  ,126 ,859 

  
5,208 ,000 

,848  ,035 24,115 ,000 
  SPSS.v.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عe"�مخرجات�برنامج�:المصدر

يzب;ن�لنا�وجود�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�لzسي;:�الموارد�ال6شر5ة��34) 03-48(من�خلال�اG&دول�رقم�

� �الدلالة �مستوى �عند �باتنة �بولاية �شر*ات�المساbمة ��حيث) α=0,05(حوكمة �قيمة المحسو�ة�) t(أن

اتجاه�العلاقة�ب;ن��Bêta،�وتحدد�قيمة��)α=0,05(و��3أقل�من�) 000,(بمستوى�دلالة�) 24,115(بلغت�

،�و��3موجبة،�وbذا�rع�pqأن�العلاقة�طردية�كما�يظnر�)859,(وقد�بلغت�) سالبة�أم�موجبة(المتغ;:ين�

ؤكد�مرة�أخرى�عe"�أن�العلاقة�ايجابية�ب;ن�مما�ي) 848,(ال��pبلغت�) A(اG&دول�السابق�معنو5ة�الميل�

و��3) 000,(بمستوى�معنو5ة�) 658,(فقد�بلغت�) الثابت(متغ;:ي�الدراسة،�أما�بالtسبة�لمعلمھ�التقاطع�

،�و*ون�حوكمة�الشر*ات���3دالة�بدلالة�<سي;:�الموارد�ال6شر5ة�و�ذلك�فإن�معادلة�)α=0,05(أقل�من�

  :خط�Iنحدار�ت�ون�عe"�الش�ل�التا3#
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�زاد� �إذا �أنھ �&ع$# �ال.شر+ة( و)ذا �حوكمة�) 7سي�34الموارد �ز+ادة �إ<= �سيؤدي �فBذا �واحدة بوحدة

  .مما�يؤكد�أن�7سي�34الموارد�ال.شر+ة�دور��LMتفعيل�حوكمة�الشرGات) 848,(بـ�)(الشرGات�
ال�NO ونقبل�الفرضية�البديلة بناء�ع�HIالنتائج�المحصل�علABا�فإننا،�نرفض�الفرضية�الصفر;ة 

HIتفعيل�حوكمة�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة: تنص�ع�UVشر;ة�Xالموارد�ال�YZيوجد�دور�ل]سي.  
  اختبار�الفرضيات�الفرعية: الفرع�الثا^ي

  :اختبار�الفرضية�الفرعية�cو�Hb-أولا
�أنھ =Qع� �Sو<= �الفرعية �الفرضية �ال.شر : تنص �لXسي�34الموارد �دور �السلوك�لا�يوجد �تفعيل LM� +ة

  .Sخلا[�LلشرGات�المسا)مة�بولاية�باتنة
  :و+مكن�عرض�)ذه�الفرضية�إحصائيا�Gالآ7ي

H01 :لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�Udخلاcتفعيل�السلوك��UVشر;ة�Xالموارد�ال�YZلا�يوجد�دور�ل]سي.  
H1.1 :ل�Udخلاcتفعيل�السلوك��UVشر;ة�Xالموارد�ال�YZشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنةيوجد��دور�ل]سي .  

  1-Udخلاcشر;ة�والسلوك�Xالموارد�ال�YZسيgن�Zإثبات�وجود�علاقة�ارتباط�ب:  
�متغ34ي�     �ب4ن �lرتباط �علاقة �دراسة �يجب �المتغ�34التاqع � LM� �للمتغ�34المستقل �دور �وجود �من للتأكد

� �ال.شر+ة"الدراسة �" و" 7س�34الموارد L]خلاS� ��باستخدام" السلوك �lرتباط حيث�) Pearson(معامل

�التأث�34 �درجة �ولتحديد L]خلاS� �بالسلوك �ال.شر+ة �7سي�34الموارد �ارتباط �وقوة �باتجاه �الدور �)ذا يرتبط

�ال.سيط �lنحدار�ا|}طي �أسلوب �لاستخدام �ن�~أ �العلاقة �ا|~دول�. لBذه LM� �lختبار�مو��ة ونXيجة

L>التا :  
  بZن�متغ�YZالدراسة�)Pearson( معال�pرتباط: )49 -3( رقم جدول 

  L]خلاSالسلوك�  

  7سي�34الموارد�ال.شر+ة
  **Pearson  ,824معامل�ارتباط�

  000,  مستوى�الدلالة
  208  المجموع

  l0,01رتباط�دال�عند�مستوى�الدلالة�**   
 SPSS.v.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عQ=�مخرجات�برنامج: المصدر

� �رقم �ا|~دول �خلال �مستوى�) 03-49(من �عند �إحصائية �دلالة �ذات �ارتباط �)ناك �بأن يت��

� �) 000,(الدلالة �من �أقل L0,01(و� (� �lرتباط �معامل �قيمة �بلغت �وجود�) =R 0.824(حيث �&ع$# و)ذا

  .ة�باتنةالسلوك�Sخلا[�LلشرGات�المسا)مة�بولاي�ةعلاقة�ارتباط�طردية�بدرجة�ب4ن�7سي�34الموارد�ال.شر+
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  :اختبار�أثر�Hسي�FGالموارد�الEشرCة�B;�السلوك�?خلا>;. 2
لاختبار�أثر�Gسي�DEالموارد�الAشر<ة�>�3السلوك�7خلا�34ن12أ�إ.-�استخدام�نموذج�$نحدار�ا��طي�

و<مكن�توضيح�النتائج�Yعد�تحليل�القدرة�التفسDEية�للنموذج�واختبار�معنو<ة�معالم�النموذج�. الAسيط

  .بEن�>�3ا�1داول�المواليةكما�`و�م
  )الفرضية�الفرعية�?وWX(القدرة�التفسFGية�للنموذج�: )50 -3( رقم جدول 

 معامل�]رتباط  النموذج
R  

 معامل�التحديد
R-deux 

معامل�التحديد�

 الم`_^
R-deux ajuste 

  اdeطأ�المعياري 

1  ,824a  ,679  ,677  ,38719  
  SPSS.v.26 داد�الباحث�بالاعتماد�عh-�مخرجات�برنامجإع: المصدر

( لقيمة��جاءت�وفقاأن�القدر�التفسDEية�لnذا�النموذج�) 03-50(نلاحظ�من�خلال�ا�1دول�رقم�
0.679R

2= (� �المتغ�DEالمستقل �أن rsعt� ذا �الAشر<ة(و̀ �المتغ�DEالتاYع�) Gسي�DEالموارد 3<� يفسر�التباين

والباt�34عزى�إ.-�متغDEات�أخرى،�مما�يدل�عh-�وجود�أثر�ذو�دلالة�) 67.9%(بvسبة�) السلوك�7خلا34(

تفعيل�السلوك�7خلا�34لشر|ات�المسا`مة�بولاية�باتنة،�أما�قيمة�� إحصائية�لzسي�DEالموارد�الAشر<ة�>3

  .Gش�DEإ.-�صغر�7خطاء�العشوائية) 0.38719(ا��طأ�المعياري�لتقدير�والبالغ�
  )الفرضية�الفرعية�?وWX(اختبار�معنوCة�النموذج�: )51 -3( رقم جدول 

  A  النموذج

 
  Bêta  T  اdeطأ�المعياري 

مستوى�

  αالدلالة�
  )الثابت(

  Gسي�DEالموارد�الAشر<ة
,677 ,147 ,824  4,616 ,000 
,852 ,041 20,874 ,000 

  SPSS.v.27إعداد�الباحث�بالاعتماد�عh-�مخرجات�برنامج�: المصدر
يzبEن�لنا�وجود�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�لzسي�DEالموارد�الAشر<ة�>�3) 03-51(من�خلال�ا�1دول�رقم�

� �الدلالة �مستوى �عند �باتنة �بولاية �المسا`مة �لشر|ات �7خلا34 �) α=0,05(السلوك �قيمة �أن ) t(حيث
اتجاه�  Bêtaمة�،�وتحدد�قي)α=0,05(و��3أقل�من�) 0.000(بمستوى�دلالة�) 20.874(المحسو�ة�بلغت�

ذا�tع�rsأن�العلاقة�طردية�) 0.824(وقد�بلغت�) سالبة�أم�موجبة(العلاقة�بEن�المتغDEين� و��3موجبة،�و̀

مما�يؤكد�مرة�أخرى�عh-�أن�العلاقة�) 0.852(ال��rبلغت�) A(معنو<ة�الميل��السابق�كما�يظnر�ا�1دول 

� �التقاطع �لمعلمھ �بالvسبة �أما �الدراسة، �متغDEي �بEن �) الثابت(ايجابية �بلغت بمستوى�) 0.677(فقد

� �Gسي�DEالموارد�) 0.000(معنو<ة �بدلالة �دالة 3�� �7خلا34 �السلوك �و|ون �الدلالة، �مستوى �من �أقل 3�و

  : الAشر<ة،�و�ذلك�فإن�معادلة�خط�$نحدار�ت�ون�عh-�الش�ل�التا.3
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.  

بوحدة�واحدة�فBذا�سيؤدي�إ<=�ز8ادة�السلوك�) 8ة6سي�23الموارد�ال-شر ( و)ذا�&ع$#�أنھ�إذا�زاد�

�GHخلاK)(بـ�)0.852 (GHخلاKتفعيل�السلوك��GPمما�يؤكد�أن�6سي�23الموارد�ال-شر8ة�دور�.  
�الصفر;ة  �الفرضية �نرفض �فإننا، �علABا �المحصل �النتائج HIع� �الفرضية��MوHK بناء ونقبل

د�دور�ل_سي^[�الموارد�ال\شر;ة�]�Uتفعيل�السلوك�Mخلا�UVلشر1ات�يوج : ال�QRتنص�عMHIو�HKالبديلة�

  .المسا-مة�بولاية�باتنة
  :اختبار�الفرضية�الفرعية�الثانية–ثانيا�

�أنھ =Vع� �الثانية �الفرعية �الفرضية �الرقابة�: تنص �تفعيل GP� �ال-شر8ة �ل[سي�23الموارد �دور لا�يوجد

  .والمساءلة�لشرaات�المسا)مة�بولاية�باتنة
  :ن�عرض�)ذه�الفرضية�إحصائيا�aالآ6يو8مك

H02 :تفعيل�الرقابة�والمساءلة�لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة يوجد�دور�ل_سي^[�الموارد�ال\شر;ةلا��U[.  
H1.2 :تفعيل�الرقابة�والمساءلة�لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�U[الموارد�ال\شر;ة��]^يوجد��دور�ل_سي. 

  :ن�eسي^[�الموارد�ال\شر;ة�والرقابة�والمساءلةإثبات�وجود�علاقة�ارتباط�ب^. 1
للتأكد�من�وجود�دور�للمتغ�23المستقل���GPالمتغ�23التاsع�يجب�دراسة�علاقة�oرتباط�ب3ن�متغ23ي��

� �ال-شر8ة"الدراسة �" و" 6س�23الموارد �والمساءلة �" الرقابة �oرتباط �معامل حيث�) Pearson(باستخدام

�ا �وقوة �باتجاه �الدور �)ذا �التأث�23يرتبط �والتحديد�درجة �والمساءلة �بالرقابة �ال-شر8ة رتباط�6سي�23الموارد

�ال-سيط �oنحدار�ا~{طي �أسلوب �لاستخدام �ن��أ �العلاقة �ا~�دول�. لBذه GP� �oختبار�مو��ة ون[يجة

G>التا :  
  ب^ن�متغ^[�الدراسة�)Pearson( معال�jرتباط: )52 -3( رقم جدول 

  الرقابة�والمساءلة  

  6سي�23الموارد�ال-شر8ة
 **Pearson  ,798معامل�ارتباط�

 000,  مستوى�الدلالة
 208  المجموع

  o0,01رتباط�دال�عند�مستوى�الدلالة�** 
  SPSS.v.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�عV=�مخرجات�برنامج�: المصدر

� �رقم �ا~�دول �خلال �) 03-52(من �ذات �ارتباط �)ناك �بأن �مستوى�يت�� �عند �إحصائية دلالة

� �) 000,(الدلالة �من �أقل G0.01(و� (� �oرتباط �معامل �قيمة �بلغت �وجود�) R= 0.798(حيث �&ع$# و)ذا

�ال-شر8 �6سي�23الموارد �ب3ن �بدرجة �طردية �ارتباط �بولاية��ةعلاقة �المسا)مة �لشرaات �والمساءلة والرقابة

  .باتنة
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  :بة�والمساءلةاختبار�أثر�Cسي�ABالموارد�ال@شر<ة�=>�الرقا. 2
لاختبار�أثر�Fسي�CDالموارد�الAشر?ة�<=�الرقابة�والمساءلة�ن12أ�إ.-�استخدام�نموذج�$نحدار�ا��طي�

و?مكن�توضيح�النتائج�Xعد�تحليل�القدرة�التفسCDية�للنموذج�واختبار�معنو?ة�معالم�النموذج�. الAسيط

  .كما�aو�مبDن�<=�ا�1داول�الموالية
  )الفرضية�الفرعية�الثانية(القدرة�التفسABية�للنموذج�: )53 -3( رقم جدول 

 معامل�Vرتباط  النموذج
R  

 معامل�التحديد
R-deux 

معامل�التحديد�

YZ[الم 
R-deux ajuste 

  ا`_طأ�المعياري 

1  ,798a ,637 ,635 ,40923 
  SPSS.v.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عe-�مخرجات�برنامج: المصدر

� �لقيمة�) 03-53(نلاحظ�من�خلال�ا�1دول�رقم �النموذج�جاءت�وفقا �لmذا أن�القدر�التفسCDية

)0.635R
2= (� �المتغ�CDالمستقل �أن opعq� �الAشر?ة(وaذا �المتغ�CDالتاXع�) Fسي�CDالموارد =>� يفسر�التباين

ود�أثر�ذو�دلالة�والباq�=wعزى�إ.-�متغCDات�أخرى،�مما�يدل�عe-�وج) %63.5(بsسبة�) الرقابة�والمساءلة(

إحصائية�لyسي�CDالموارد�الAشر?ة�<=�الرقابة�والمساءلة�لشرxات�المساaمة�بولاية�باتنة،�أما�قيمة�ا��طأ�

  .Fش�CDإ.-�صغر�{خطاء�العشوائية )0.40923(المعياري�لتقدير�والبالغ�
  )ة�الفرعية�الثانيةالفرضي(اختبار�معنو<ة�النموذج�: )54 -3( رقم جدول 

  A  النموذج

 

ا`_طأ�

  Bêta  T  المعياري 
مستوى�

  αالدلالة�
  )الثابت(

  Fسي�CDالموارد�الAشر?ة
735  ,155 ,798  4,736 ,000 
,820  ,043 19,003 ,000 

  SPSS.v.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عe-�مخرجات�برنامج: المصدر
و�دلالة�إحصائية�لyسي�CDالموارد�الAشر?ة�<=�يyبDن�لنا�وجود�أثر�ذ) 54-3(من�خلال�ا�1دول�رقم�

� �عند�مستوى�الدلالة �باتنة �لشرxات�المساaمة�بولاية �والمساءلة �) α=0,05(الرقابة ) t(حيث�أن�قيمة
اتجاه�  Bêta،�وتحدد�قيمة�)α=0,05(و�=�أقل�من�) 0.000(بمستوى�دلالة�) 19.003(المحسو�ة�بلغت�

� �المتغCDين �بDن �موجب(العلاقة �أم �بلغت�) ةسالبة �العلاقة�)0.798(وقد �أن opعq� �وaذا �موجبة، �و�= ،

�يؤكد�مرة�أخرى�عe-�أن�) 0.820(ال��oبلغت�) A(معنو?ة�الميل��السابقطردية�كما�يظmر�ا�1دول� مما

� �التقاطع �لمعلمھ �بالsسبة �أما �الدراسة، �متغCDي �بDن �ايجابية �) الثابت(العلاقة �بلغت ) 0.735(فقد
أقل�من�مستوى�الدلالة،�وxون�الرقابة�والمساءلة��=�دالة�بدلالة�Fسي��CDو�=) 0.000(بمستوى�معنو?ة�

  : الموارد�الAشر?ة،�و�ذلك�فإن�معادلة�خط�$نحدار�ت�ون�عe-�الش�ل�التا.=
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..  
� �زاد �إذا �أنھ �&ع$# �ال.شر+ة( و)ذا �الرقابة�) 7سي�34الموارد �ز+ادة �إ=> �سيؤدي �فAذا �واحدة بوحدة

 .مما�يؤكد�أن�7سي�34الموارد�ال.شر+ة�دور��JKتفعيل�الرقابة�والمساءلة) 0.820(بـ�)(لمساءلة�وا
�الصفر;ة �الفرضية �نرفض �فإننا �علA@ا �المحصل �النتائج GHع� �الفرضية��الثانية�بناء ونقبل

� �البديلة �عGHالثانية �تنص NOالرقاب: ال� �تفعيل RS� �الUشر;ة �لXسي�VWالموارد �دور �والمساءلة�يوجد ة

  .لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة
 :اختبار�الفرضية�الفرعية�الثالثة–ثالثا�

�أنھ <Qع� �الثالثة �الفرعية �الفرضية �إدارة�: تنص �تفعيل JK� �ال.شر+ة �لWسي�34الموارد �دور �يوجد لا

 .المخاطر�لشر]ات�المسا)مة�بولاية�باتنة
 :و+مكن�عرض�)ذه�الفرضية�إحصائيا�]الآ7ي

H03 :تفعيل�إدارة�المخاطر�لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�لا�يوجد�RSشر;ة�Uالموارد�ال�VWسيXدور�ل. 
H1.3 :تفعيل�إدارة�المخاطر�لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�RSشر;ة�Uالموارد�ال�VWسيXيوجد��دور�ل .

  :إثبات�وجود�علاقة�ارتباط�بWن�aس�VWالموارد�الUشر;ة�وإدارة�المخاطر. 1
دور�للمتغ�34المستقل���JKالمتغ�34التاqع�يجب�دراسة�علاقة�lرتباط�ب4ن�متغ34ي��للتأكد�من�وجود

حيث�يرتبط�) Pearson(باستخدام�معامل�lرتباط�" إدارة�المخاطر�" و" 7س�34الموارد�ال.شر+ة"الدراسة�

لAذه�العلاقة��)ذا�الدور�باتجاه�وقوة�ارتباط�7سي�34الموارد�ال.شر+ة�بإدارة�المخاطر�ولتحديد�درجة�التأث34 

: ونWيجة�lختبار�مو��ة��JKا|~دول�التا=J .ن�~أ�لاستخدام�أسلوب�lنحدار�ا|}طي�ال.سيط
 بWن�متغ�VWالدراسة�)Pearson( معال�hرتباط: )55 -3( رقم جدول 

إدارة�المخاطر

7سي�34الموارد�ال.شر+ة

 **Pearson  ,777معامل�ارتباط�
 000,  مستوى�الدلالة

 208  المجموع
  l0,01رتباط�دال�عند�مستوى�الدلالة�** 

 SPSS.v.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�عQ>�مخرجات�برنامج�: المصدر
� �رقم �ا|~دول �خلال �مستوى�) 55-03(من �عند �إحصائية �دلالة �ذات �ارتباط �)ناك �بأن يت��

و)ذا�&ع$#�وجود�) R=0.777(معامل�lرتباط�حيث�بلغت�قيمة�) 0.01(و��Jأقل�من�) 0.000(الدلالة�

 .وإدارة�المخاطر�لشر]ات�المسا)مة�بولاية�باتنة�ةعلاقة�ارتباط�طردية�بدرجة�ب4ن�7سي�34الموارد�ال.شر+
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  :اختبار�أثر�Fسي�DEالموارد�الCشرAة�@?�إدارة�المخاطر. 2
�استخد �إ!  �المخاطر�ن%$أ �إدارة ./� �ال3شر1ة �Eنحدار�اBCطي�لاختبار�أثر�:سي�67الموارد �نموذج ام

و1مكن�توضيح�النتائج�Vعد�تحليل�القدرة�التفس67ية�للنموذج�واختبار�معنو1ة�معالم�النموذج�. ال3سيط

  .كما�_و�مب7ن�/.�اC$داول�الموالية
  )الفرضية�الفرعية�الثالثة(القدرة�التفسDEية�للنموذج�: )56 -3( رقم جدول 

 معامل�Xرتباط  النموذج
R  

 معامل�التحديد
R-deux 

معامل�التحديد�

 الم[\]
R-deux ajuste 

  اabطأ�المعياري 

1  ,777a  ,604  ,602  ,46555  
 SPSS.v.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�عd �مخرجات�برنامج�: المصدر

� �رقم �اC$دول �خلال �من �لقيمة�) 56-03(نلاحظ �وفقا �جاءت �النموذج �لnذا �القدر�التفس67ية أن

)R
إدارة�(يفسر�التباين�/.�المتغ�67التاVع�) :سي�67الموارد�ال3شر1ة(و_ذا�rع�pqأن�المتغ�67المستقل�) 0.604=2

والباr�.yعزى�إ! �متغ67ات�أخرى،�مما�يدل�عd �وجود�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�) 60.4%(بtسبة�) المخاطر

باتنة،�أما�قيمة�اBCطأ�المعياري�لتقدير�ل}سي�67الموارد�ال3شر1ة�/.�إدارة�المخاطر�لشرzات�المسا_مة�بولاية�

  .:ش�67إ! �صغر�~خطاء�العشوائية� )0.46555(والبالغ�
  )الفرضية�الفرعية�الثالثة(اختبار�معنوAة�النموذج�: )57 -3( رقم جدول 

  A  النموذج

 

اabطأ�

  Bêta  T  المعياري 
مستوى�

  αالدلالة�
  )الثابت(

  د�ال3شر1ة:سي�67الموار 
,562 ,176 ,777  3,183 ,002 
,870 ,049 17,731 ,000 

  SPSS.v.27 إعداد�الباحث�بالاعتماد�عd �مخرجات�برنامج: المصدر
ي}ب7ن�لنا�وجود�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�ل}سي�67الموارد�ال3شر1ة�/.�) 03-57(من�خلال�اC$دول�رقم�

�عند �باتنة �بولاية �المسا_مة �المخاطر�لشرzات ��إدارة �الدلالة �) α=0,05(مستوى �قيمة �أن ) t(حيث
اتجاه�  Bêta،�وتحدد�قيمة�)α=0,05(و�.�أقل�من�) 0.000(بمستوى�دلالة�) 17.731(المحسو�ة�بلغت�

� �المتغ67ين �ب7ن �موجبة(العلاقة �أم �) سالبة �بلغت �العلاقة�)0.777(وقد �أن pqعr� �و_ذا �موجبة، �و�. ،

� �كما�يظnر�اC$دول �الم�السابقطردية �معنو1ة �) A(يل �بلغت pأن�) 0.870(ال��  dع� �أخرى �مرة �يؤكد مما

� �التقاطع �لمعلمھ �بالtسبة �أما �الدراسة، �متغ67ي �ب7ن �ايجابية �) الثابت(العلاقة �بلغت ) 0.562(فقد
و�.�أقل�من�مستوى�الدلالة،�وzون�إدارة�المخاطر��.�دالة�بدلالة�:سي�67الموارد�) 0.02(بمستوى�معنو1ة�

  : دلة�خط�Eنحدار�ت�ون�عd �الش�ل�التا!.ال3شر1ة،�و�ذلك�فإن�معا
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.  
� �زاد �إذا �أنھ �&ع$# �ال.شر+ة( و)ذا �إدارة�) 7سي�34الموارد �ز+ادة �إ;: �سيؤدي �ف?ذا �واحدة بوحدة

  .مما�يؤكد�أن�7سي�34الموارد�ال.شر+ة�دور��JKتفعيل�إدارة�المخاطر) 0.870(بـ�)(المخاطر�
�ع �الصفر>ةبناء �الفرضية �نرفض �فإننا �علABا �المحصل �النتائج HI الفرضية��الثالثة� ونقبل

��VWتفعيل�إدارة�المخاطر�لشر1ات�: ال�NOتنص�ع�HIالثالثة�البديلة يوجد�دور�ل]سي�YZالموارد�الXشر>ة

  .المسا-مة�بولاية�باتنة
  اختبار�الفرضية�الرئaسية�الثانية�وفروع`ا: المطلب�الثالث

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائية��VWمستوى�و�Vc"لرئWسية�الثانية�عT:�أنھ�تنص�الفرضية�ا

�خصائص`م� Hiإ� �kعزى �الXشر>ة �الموارد YZسيk� �بأ-مية �باتنة �بولاية �المسا-مة �شر1ات إطارات

� �اnoالية(الديموغرافية �الوظيفة �اYrsoة، �سنوات �العلمي، �المؤ-ل �اwxoس، �تأث��34)النوع، ولمعرفة

ا̀ت�المتغ34ات�الديموغر  افية�عT:�اتجا)ات�وآراء�أفراد�المبحوث4ن�نحو�أ)مية�7سي�34الموارد�ال.شر+ة��JKشر

�ب4ن� �الفروق �دلالة �عن �وللكشف �حدا :Tع� JKمتغ�34ديموغرا� �`ل �ندرس �فإننا �باتنة، �بولاية المسا)مة

�اختبار� �rستخدم �الديموغرافية �المتغ34ات �الفئات �ب4ن�) T-test(المتوسطات �الفروق �دراسة �حالة JK

  :�JKحالة�دراسة�الفروق�ب4ن�أك�3uمن�متوسط4ن�كما�يOne way Anova (JT(المتوسط4ن�واختبار�
  اختبار�الفرضية�الفرعية�|وHi: الفرع�|ول 

� �أنھ :Tع� �الفرضية ا̀ت�"تنص �شر �إطارات Jvو� �مستوى JK� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ."7عزى�إ;:�النوعالمسا)مة�بولاية�باتنة�بأ)مية�7سي�34الموارد�ال.شر+ة�
ا̀لآ7ي   :و+مكن�عرض�)ذه�الفرضية�إحصائيا�

H01 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات Vcو� �مستوى VW� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بأ-مية�kسي�YZالموارد�الXشر>ة�kعزى�إ�Hiالنوع
H1.1 : بولا� �المسا-مة �شر1ات �إطارات Vcو� �مستوى VW� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �باتنة�توجد ية

  . بأ-مية�kسي�YZالموارد�الXشر>ة�kعزى�إ�Hiالنوع
للدلالة�عن�الفروق�ب4ن�المتوسطات�) T-test(للتحقق�من���ة�الفرضية�تم�استخدام�اختبار�

لتقدير�الفروق�ب4ن�المتوسطات�) T-test(و�ستخدم�اختبار�) ذ`ور،�إناث(لفئت4ن�فقط�و)ما�لمتغ�34النوع�

�الدلالة �اختيار�مستوى �درجة�) α=0,05( وتتم �حددت �كما �البحوث JK� �واستخداما �أك�3uشيوعا و)ذا

-T(ونتائج�اختبار�. 208وعدد�العينات�) ذ`ور،�إناث(`ون�وجود�عين4ن�مستقلت4ن�) DF=206(ا��ر+ة�

test (J;ا��دول�التا�JKنة�Wمب:  
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  ور�Nسي�RSالموارد�الQشرOة�Nعزى�إ�HIالنوعمح�حول �(T-test)اختبار�التجاBس�: )58 -3( رقم جدول 

  ا$#الات  المتغ��

 leveneاختبار%

  بال;سبة%لوجود%فرق%23%المتوسطات%T-testاختبار%  لتجا-س%التباين

F %مستوى

  T  الدلالة
درجة%

  ا$#ر@ة
مستوى%

  الدلالة
فروق%

  المتوسطات
ا$Cطأ%

  المعياري 
  %95ف�Kة%الثقة%ب;سبة%

ا$#د%

  عNOا$#د%M   Mد-ى

سي��%الموارد%
Q

شر@ة
Sال

تجا-س%  

  0.192  1.850-  0.956  0.003  970.  206  038.  716.  133.  التباين
عدم%

  0.192  1.848-  0.953  0.003  970.  152.068  038.    التجا-س
  SPSS.V.26 إعداد%الباحث%بالاعتماد%عNO%مخرجات%برنامج: المصدر

%ا$[دو % 23% %وردت %كما %التجا-س %اختبارات %نتائج `aتو% %رقم %ب�ن%) 03-58(ل %التباين تجا-س

% %إناث(النوع�ن %) ذiور، %اختبار% %كب��Levene (%23%(حسب %تقارب %وجود %عن %النتائج %كشفت حيث

المتوسطات%ا$#سابية%ب�ن%النوع�ن%وqالرجوع%لاختبارات%الفروق%23%المتوسطات%يتo`%عدم%وجود%فروق%

  ).α=0,05(ك�v%من%عند%مستوى%الدلالة%وuو%أ% )970.(معنو@ة%ب�ن%النوع�ن%%حيث%بلغ%مستوى%الدلالة
ال�~%) H01(قبل%الفرضية%الصفر@ة%ونH1.1) (نرفض%الفرضية%البديلة%مما%سبق%توصلنا%إNw%أننا%

NOإطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية� لا" : تنص%ع�WXن�مستوى�وSتوجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائيا�ب

ا%�ع�~%أن%Qسي��%الموارد%الSشر@ة%�عد%ذا%أuمية%مم ."باتنة�بأ-مية�Nسي�RSالموارد�الQشرOة�Nعزى�إ�HIالنوع

  .وqدرجة%كب��ة%لكلا%النوع�ن%23%الشرiات%محل%الدراسة
  اختبار�الفرضية�الفرعية�الثانية: الفرع�الثاBي

% %أنھ NOع% %الفرضية %شرiات%" تنص %إطارات %و�2 %مستوى 23% %إحصائية %دلالة %ذات %فروق لا%توجد

  ".الموارد%الSشر@ة%Qعزى%إNw%السن%المساuمة%بولاية%باتنة%بأuمية%Qسي�� 
2Oيمكن%التعب��%إحصائيا%عن%الفرضية%كما%ي:  

H02 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات WXو� �مستوى Wa� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بأ-مية�Nسي�RSالموارد�الQشرOة�Nعزى�إ�HIالسن
H1.2 :� �إطارات WXو� �مستوى Wa� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �باتنة�توجد �بولاية �المسا-مة شر1ات

  .بأ-مية�Nسي�RSالموارد�الQشرOة�Nعزى�إ�HIالسن
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للدلالة�) One Way Anova(لتحقق�من�45ة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�التباين� جرا�ي�

سنة،��49-40سنة،��39-30سنة،�30أقل�من�(ع�IJالفروق�ب>ن�أكC;�من�متوسط>ن�للفئات�متغ>;�السن�

50;Cا المتحصل ائجوالنت). سنة�فأكUV4ة علWمو XY  ا[\دول X^الموا.  

  Oسي�FGالموارد�الTشرRة�الO�PQعزى�إ�IJمتغ�FGالسن�لمحور  )ANOVA(نتائج�تحليل�: )59 -3( رقم جدول 

محموع�  مصدر�التباين  

متوسط�  درجة�ا[4رdة  المرcعات

 F  المرcعات
مستوى�

  الدلالة

hسي>;�الموارد�

  dةالjشر 

  ب>ن�المجموعات
  داخل�المجموعات

  المجموع

1.136  
88.794  
89.929  

3  
204  
207  

.379 

.435  
 

.870  .458  

 SPSS.V.26 إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�IJمخرجات�برنامج: المصدر

يتsن�عدم�وجود�) F(من�خلال�نتائج�ا[\دول�السابق،�وcعد�مقارنة�المتوسطات�عن�طرdق�اختبار�

�معنوdة �دلالة �ذات �بولاية��فروق �المساuمة �شرvات �اطارت �الjشرdة�لدى �hسي>;�الموارد بالyسبة�لأuمية

) 458.(باتنة،�يمكن�أن�hعود�uذه�الفروق�لاختلاف�الفئات�العمرdة�للإطارات،�فقد�vانت�مستوى�الدلالة
�المعتمد �المعنوdة �مستوى �من ;sأك� Xو�)α=0,05(البديلة� �الفرضية �نرفض �و�ذلك ،)H1.2( ونقبل�

�ال �تنص�) H02(صفرdةالفرضية �إطارات� :ال�� VWو� �مستوى VX� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ".شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJالسن
  اختبار�الفرضية�الفرعية�الثالثة: الفرع�الثالث

� �انھ IJع� �الفرضية �و�X" تنص �مستوى XY� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �شرvات��لا�توجد إطارات

  ".المساuمة�بولاية�باتنة�بأuمية�hسي>;�الموارد�الjشرdة�hعزى�إ^�Iالمؤuل�العل��
XJيمكن�التعب>;�إحصائيا�عن�الفرضية�كما�ي:  

H03 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات VWو� �مستوى VX� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .ؤ-ل�العلميبأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJالم
H1.3 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات VWو� �مستوى VX� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJالمؤ-ل�العلمي
للدلالة�) One Way Anova(لتحقق�من�45ة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�التباين� جرا�ي�

 والنتائج،�)ثانوي،�جام�X،�ش�ادات�أخرى (ط>ن�للفئات�متغ>;�السن�ع�IJالفروق�ب>ن�أكC;�من�متوس
  .الموا^X ا[\دول  XY مو4Wة علUVا المتحصل
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لمحور�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�الO�PQعزى�إ�IJمتغANOVA( �FG(نتائج�تحليل�: )60 -3( رقم جدول 

  المؤ-ل�العلمي
محموع�  مصدر�التباين  

متوسط�  درجة�ا]ZرRة  تالمرYعا

 F  المرYعات
مستوى�

  الدلالة
$سي! �الموارد�

  ال(شر&ة
  ب!ن�المجموعات

  داخل�المجموعات
  المجموع

388.  
89.541  
89.929  

2  
205  
207  

194. 
.437 .444  .642  

  SPSS.V.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع;:�مخرجات�برنامج�: المصدر

يتSن�عدم�وجود�) F(لمتوسطات�عن�طر&ق�اختبار�من�خلال�نتائج�اJKدول�السابق،�وEعد�مقارنة�ا

�بولاية� �المساUمة �شرVات �اطارت �ال(شر&ة�لدى �$سي! �الموارد �معنو&ة�بالZسبة�لأUمية �دلالة �ذات فروق

) 642.(باتنة،�يمكن�أن�$عود�Uذه�الفروق�لاختلاف�الموUل�العل�abللإطارات،�فقد�Vانت�مستوى�الدلالة
� �المعنو&ة �مستوى �أكS �من lmالمعو� �البديلة)α=0,05(تمد �الفرضية �نرفض �وqذلك ،)H1.3 (ونقبل��

�الصفر&ة �تنص�) H03(الفرضية atإطارات� :ال� _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ".شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJالمؤ-ل�العلمي
  الراhعةاختبار�الفرضية�الفرعية�: الفرع�الراhع

� �أنھ �ع;: �الفرضية �شرVات�" تنص �إطارات lvو� �مستوى lw� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ".المساUمة�بولاية�باتنة�بأUمية�$سي! �الموارد�ال(شر&ة�$عزى�إz:�سنوات�اSyK ة
l;يمكن�التعب! �إحصائيا�عن�الفرضية�كما�ي:  

H04 : إطار� _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �باتنة�لا�توجد �بولاية �المسا-مة �شر1ات ات

  .بأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJسنوات�ا]Flmة
H1.4 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق توجد

  .بأ-مية�Oسي�FGالموارد�الTشرRة�Oعزى�إ�IJسنوات�ا]Flmة
للدلالة�) one way Anova(لتباين��جرا�ي�لتحقق�من���ة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�ا

� �اSyK ة �متغ! �سنوات �للفئات �متوسط!ن �أك� �من �ب!ن �الفروق �من(ع;: ��05أقل سنة،��15-05سنوات،

  .المواlz اJKدول  lw مو��ة عل��ا المتحصل والنتائج،�)سنة20سنة،�أك� �من�16-20
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Lسي�RSالموارد�الQشرOة�الL�MNعزى�إ�FGسنوات��لمحور  )ANOVA(تحليل�نتائج�: )61 -3( رقم جدول 

  اRUVWة
محموع�  مصدر�التباين  

  المرZعات
متوسط�  درجة�اW]رOة

  المرZعات
F مستوى�

  الدلالة
�الموارد� $سي! 

  ال(شر&ة
  ب!ن�المجموعات

  داخل�المجموعات
  المجموع

1.302  
88.627  
89.929  

3  
204  
207  

.434 

.434 .999  .394  

  SPSS.V.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع;:�مخرجات�برنامج�: درالمص

يتSن�عدم�وجود�) F(من�خلال�نتائج�اNOدول�السابق،�وJعد�مقارنة�المتوسطات�عن�طر&ق�اختبار�

�بولاية� �المساUمة �شرVات �اطارت �ال(شر&ة�لدى �$سي! �الموارد �معنو&ة�بالZسبة�لأUمية �دلالة �ذات فروق

) 394.(فروق�لاختلاف�سنوات�اSgO ة�للإطارات،�فقد�Vانت�مستوى�الدلالةباتنة،�يمكن�أن�$عود�Uذه�ال
� �المعنو&ة �مستوى �من  Sأك� klو� �البديلة)α=0,05(المعتمد �الفرضية �نرفض �وqذلك ،)H1.4 (ونقبل�

�الصفر&ة �تنص�) H04(الفرضية tuإطارات� :ال� _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ".تنة�بأ-مية�Lسي�RSالموارد�الQشرOة�Lعزى�إ�FGسنوات�اRUVWةشر1ات�المسا-مة�بولاية�با
  اختبار�الفرضية�الفرعية�اVWامسة: الفرع�اVWامس

� �انھ �ع;: �الفرضية �شرVات�" تنص �إطارات kwو� �مستوى kx� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  ".المساUمة�بولاية�باتنة�بأUمية�$سي! �الموارد�ال(شر&ة�$عزى�إ}:�الوظيفة�اyOالية
k;يمكن�التعب! �إحصائيا�عن�الفرضية�كما�ي:  

H05 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بأ-مية�Lسي�RSالموارد�الQشرOة�Lعزى�إ�FGالوظيفة�اW]الية
H1.5 : بولا� �المسا-مة �شر1ات �إطارات _ �و̀ �مستوى _a� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �باتنة�توجد ية

  .بأ-مية�Lسي�RSالموارد�الQشرOة�Lعزى�إ�FGالوظيفة�اW]الية
للدلالة�) one way Anova(لتحقق�من��yة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�التباين��جرا�ي�

مدير،�رئ�س�دائرة،�رئ�س�قسم،�(ع;:�الفروق�ب!ن�أك� �من�متوسط!ن�للفئات�متغ! �الوظيفة�اyOالية�

  .الموا}k اNOدول  kx مو�yة عل��ا المتحصل ائجوالنت،�)رئ�س�مص�yة،�إطار

  Lسي�RSالموارد�الQشرOة�الL�MNعزى�إ�FGالوظيفة�اW]الية�لمحور  )ANOVA(نتائج�تحليل�: )62 -3( رقم جدول 
  

محموع�  مصدر�التباين

متوسط�  درجة�اW]رOة  المرZعات

 F  المرZعات
مستوى�

  الدلالة
$سي! �

الموارد�

  ال(شر&ة

  ب!ن�المجموعات
  داخل�المجموعات

  المجموع

7.051  
82.879  
89.929  

4  
203  
207  

.7361 

.408 
4.317  .002  

  SPSS.V.26من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع;:�مخرجات�برنامج�: المصدر
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�اختبار� �طر"ق �عن �المتوسطات �مقارنة �و2عد �السابق، �ا:9دول �نتائج �خلال �وجود�) F(من يتAن

�م �دلالة �ذات �بولاية�فروق �المساHمة �شرIات �اطارت �الMشر"ة�لدى �Qسي�NOالموارد عنو"ة�بالSسبة�لأHمية

�مستوى� �Iانت �فقد �للإطارات، �ا:Wالية �الوظيفة �لاختلاف �الفروق �Hذه �Qعود �أن �يمكن باتنة،

�المعتمد) 002.(الدلالة �المعنو"ة �مستوى �من �أقل bcو )α=0,05(.��NOأثر�لمتغ� �وجود fgإ�NOشi� �ما وHذا

�ا: �بولاية�الوظيفة �المساHمة �لشرIات �الMشر"ة �Qس�NOالموارد �أHمية �حول �المبحوثOن �تصورات fmع� Wالية

  .ا:Wالية الوظيفة مجال متغNO ثنائيات بOن الفروقات o bpختلاف يبOن المواbg وا:9دول �.باتنة
الموارد�الRشرPة�تبعا�لمتغ�EFالوظيفة��للفروق��IJمستوى�GسيLSD  EFنتائج�اختبار�: )63 -3( رقم جدول 

  اSTالية
الوظيفة�

  اSTالية
المتوسط�

  اSTساWي
Zنحراف�

  المعياري 
  إطار  رئ_س�مص`Sة  رئ_س�قسم  رئ_س�دائرة  مدير

            235. 3.910  مدير
  *0.022          560.  3.755  رئtس�دائرة
  *0.002          414.  3.763  رئtس�قسم

  *0.006          569.  3.634  رئtس�مصWvة
            748.  3.345  إطار

  SPSS.V.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�fmمخرجات�برنامج�: المصدر

�اختبار �الفروقل LSD باستخدام z:صا� �أعلاه�،تحديد �ا:9دول bp� �النتائج �فروق��بيSت وجود

�دائرة� �رئtس � �ثنائية �بOن �وذلك �الدراسة، �عينة �أفراد �اتجاHات �متوسطات �بOن �احصائية �دلالة ذات

�قيمة�وoطار  �ارتفاع �بدلالة �وHذا �دائرة �رئtس �وظيفة �يماسون �الذين �المبحوثOن z:لصا� �وجاءت ات،

� �بلغ �حيث �لإجابا��م �ا:Wسا2ي �بلغ�) 3.755(الوسط �حيث �إطار� �وظيفة �iشغلون �الذين �بفئة مقارنة

،�حيث�جاءت�لصا:�zالفئة�)إطار/ رئtس�قسم( وكذلك��ثنائية�المبوحثOن�. (3.345)المتوسط�ا:Wسا2ي�

مقارنة�بالأخرى�ال���) Q���)3.763شغل�وظيفة�رئtس�قسم،�بدلالة�قيمة�المتوسط�ا:Wسا2ي�الذي�بلغ�ال

،�حيث�جاءت�لصا:�z)إطار/ رئtس�مصWvة( وكذلك��ثنائية�المبوحثOن�. )3.345(بلغ�متوسط�ا�ا:Wسا2ي

� �بلغ �الذي �ا:Wسا2ي �المتوسط �قيمة �بدلالة �مصWvة، �رئtس �وظيفة �Qشغل �ال�� مقارنة�) 3.634(الفئة

�ا:Wسا2ي �متوسط�ا �بلغ �ال�� �iشغلون��.)3.345(بالأخرى �الذين �المبحوثOن �أن �القول fgإ� �يقودنا �ما Hذا

وظيفة،�رئtس�قسم�Hم�الفئة��ك��NإدراIا�ووعيا�لأHمية�Qسي�NOالموارد�الMشر"ة��bpشرIا��م�نظرا�:���NAم�

مما�سبق�. ور�Qسي�NOالموارد�الMشر"ةالطو"لة��bpالشركة�Iو��م�Hم�أك��Nمن�قدم�تقييما�ايجابيا�حول�مح

توجد�: ال���تنص�عH1.5 (fm(ونقبل�الفرضية�البديلة�) H05(توصلنا�إ�fgأننا�نرفض�الفرضية�الصفر"ة�

�تفعيل� �بضرورة �باتنة �بولاية �المسا-مة �إطارات�شر1ات Ieو� �مستوى IJ� �إحصائية �دلالة �ذات فروق

   ."حوكمة�الشر1ات�Gعزى�إ�ijالوظيفة�اSTالية
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  اختبار�الفرضية�الرئDسية�الثالثة�وفروعAا: @عاب�الر المطل
لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائية��ILمستوى�و�IJ"تنص�الفرضية�الرئ)سية�الثالثة�ع���أنھ�

�خصائصAم� TUإ� �Xعزى �الشر1ات �حوكمة �تفعيل �بضرورة �باتنة �بولاية �المسا-مة �شر1ات إطارات

� �سن(الديموغرافية �العلمي، �المؤ-ل �اdefس، �اhfاليةالنوع، �الوظيفة �اjklfة، �تأث��01)وات ولمعرفة

�شر9ات� �حوكمة �تفعيل �ضرورة �نحو �المبحوث1ن �أفراد �وآراء �اتجاHات �ع�� �الديموغرافية المتغ01ات

�ب1ن� �الفروق �دلالة �وللكشف�عن �حدا �ع�� WXمتغ�01ديموغرا� �ندرس�9ل �فإننا �باتنة، �بولاية المساHمة

  .المتوسطات�الفئات�المتغ01ات�الديموغرافية
) one way anova(�WXحالة�دراسة�الفروق�ب1ن�المتوسط1ن�واختبار�) c)T-testستخدم�اختبار��

W�0من�متوسط1ن�كما�ي�dحالة�دراسة�الفروق�ب1ن�أك�WX:  
   اختبار�الفرضية�الفرعية�nوTU: الفرع�nول 

� �أنھ �إطارات�شر9ات�"تنص�الفرضية�ع�� Wgمستوى�و�WXلا�توجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائية�

  "المساHمة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر9ات�oعزى�إ��mالنوع
  :وvمكن�عرض�Hذه�الفرضية�إحصائيا�9الآoي

H01 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات IJو� �مستوى IL� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Xعزى�إ�TUالنوع
H1.1 :� �دلالة �ذات �فروق �باتنة�توجد �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات IJو� �مستوى IL� إحصائية

  . بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Xعزى�إ�TUالنوع
للدلالة�عن�الفروق�ب1ن�المتوسطات�) T-test(للتحقق�من�xyة�الفرضية�تم�استخدام�اختبار�

فروق�ب1ن�المتوسطات�لتقدير�ال) T-test(و~ستخدم�اختبار�) ذ9ور،�إناث(لفئت1ن�فقط�وHما�لمتغ�01النوع�

� �الدلالة �اختيار�مستوى �حددت�درجة�) α=0,05(وتتم �البحوث�كما WX� �واستخداما �أك�0dشيوعا وHذا

-T(ونتائج�اختبار�. 208وعدد�العينات�) ذ9ور،�إناث(9ون�وجود�عين1ن�مستقلت1ن�) DF=206(ا�xرvة�بـ�

test (Wmدول�الموا�  :مب)نة��WXا�
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  حول�محور�حوكمة�الشر1ات�Lعزى�إ�FGالنوع��(T-test)اختبار�التجاBس�: )64 -3( رقم جدول 

  ا$#الات  المتغ��

 leveneاختبار%

  بال;سبة%لوجود%فرق%23%المتوسطات%T-testاختبار%  لتجا-س%التباين

F %مستوى

  T  الدلالة
درجة%

  ا$#ر@ة
مستوى%

  الدلالة
فروق%

  المتوسطات
ا$Cطأ%

  المعياري 
  %95الثقة%ب;سبة%%ف�Iة

ا$#د%

  ا$#د%MعM  NOد-ى

ت
شرQا

حوكمة%ال
  

تجا-س%

  0.126  0.245-  094.  597.  527.  206  633.  214.  1.551  التباين
عدم%

  0.133  0.253-  097.  597.  543.  135.155  610.    التجا-س
  SPSS.V.26 إعداد%الباحث%بالاعتماد%عNO%مخرجات%برنامج: المصدر
%% %نتائج %تو_^ %رقم %ا$cدول 23% %وردت %كما %التجا-س %ب�ن%) 03-64(اختبارات %التباين تجا-س

% %إناث(النوع�ن %) ذQور، %اختبار% %كب��Levene (%23%(حسب %تقارب %وجود %عن %النتائج %كشفت حيث

المتوسطات%ا$#سابية%ب�ن%النوع�ن%وoالرجوع%لاختبارات%الفروق%23%المتوسطات%يتm^%عدم%وجود%فروق%

  ).α=0,05(وtو%أك�r%من%عند%مستوى%الدلالة%% )527.(حيث%بلغ%مستوى%الدلالةمعنو@ة%ب�ن%النوع�ن%%
ال{|%)  H01(الفرضية%الصفر@ة%ونقبل% )H1.1(نرفض%الفرضية%البديلة%مما%سبق%توصلنا%إNu%أننا%

NOبولاية�: تنص%ع� �إطارات�شر1ات�المسا-مة TUمستوى�و� TV� �إحصائية لا�توجد�فروق�ذات�دلالة

مما%�ع�|%أن%حوكمة%الشرQات%�عد%ضرور@ة%%. حوكمة�الشر1ات�Lعزى�إ�FGالنوعباتنة�بضرورة�تفعيل�

  .وoدرجة%كب��ة%لكلا%النوع�ن%23%الشرQات%محل%الدراسة
  اختبار�الفرضية�الفرعية�الثانية: الفرع�الثاBي

لا%توجد%فروق%ذات%دلالة%إحصائية%23%مستوى%و�2%إطارات%شرQات%" تنص%الفرضية%عNO%أنھ%

  ."ة%باتنة%بضرورة%تفعيل%حوكمة%الشرQات%�عزى%إNu%السنالمساtمة%بولاي
2Oيمكن%التعب��%إحصائيا%عن%الفرضية%كما%ي:  

H02 :باتنة�� �بولاية �إطارات�شر1ات�المسا-مة TUمستوى�و� TV� �إحصائية لا�توجد�فروق�ذات�دلالة

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Lعزى�إ�FGالسن
H1.2 :م� TV� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �باتنة�توجد �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات TUو� ستوى

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Lعزى�إ�FGالسن
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للدلالة�) one way Anova(لتحقق�من�45ة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�التباين� جرا�ي�

سنة،��49-40سنة،��39-30سنة،��30أقل�من�(ع�IJالفروق�ب>ن�أكC;�من�متوسط>ن�للفئات�متغ>;�السن�

  .الموا\V ا]Zدول  VW مو4Uة علSTا المتحصل والنتائج،�)نة�أو�أكC;س�50

  لمحور�حوكمة�الشر1ات�الO�PQعزى�إ�IJمتغ�FGالسن�� )ANOVA(نتائج�تحليل�: )65 -3( رقم جدول 
محموع�  مصدر�التباين  

  المرWعات
متوسط�  درجة�اYZرXة

  المرWعات
F مستوى�

  الدلالة
حوكمة�

  لشر_اتا
  ب>ن�المجموعات

  داخل�المجموعات
  المجموع

.342  
87.150  
87.492  

3  
204  
207  

.114 

.427  
 

.267  .849  

  SPSS.v.26إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع�IJمخرجات�برنامج�: المصدر

يتnن�عدم�وجود�) F(من�خلال�نتائج�ا]Zدول�السابق،�وlعد�مقارنة�المتوسطات�عن�طرiق�اختبار�

�معن �دلالة �ذات �المساqمة�فروق �شر_ات �اطارت �لدى �الشر_ات �حوكمة �تفعيل �لضرورة �بالvسبة وiة

�مستوى� �_انت �فقد �للإطارات، �العمرiة �الفئات �لاختلاف �الفروق �qذه �|عود �أن �يمكن �باتنة، بولاية

�) H1.2(،�و�ذلك�نرفض�الفرضية�البديلة)α=0,05(و~�Vأكn;�من�مستوى�المعنوiة�المعتمد�) 849.(الدلالة

�الفرضية �تنص�) H02(الصفرiة�ونقبل �[� :ال� �و̂ �مستوى ]_� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �توجد لا

  .إطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Oعزى�إ�IJالسن
  اختبار�الفرضية�الفرعية�الثالثة: الفرع�الثالث

� �انھ IJع� �الفرضية �"تنص Vو�� �مستوى VW� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق �توجد �شر_ات�لا إطارات

�  ".المساqمة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر_ات�|عزى�إ\�Iالمؤqل�العل�
VJيمكن�التعب>;�إحصائيا�عن�الفرضية�كما�ي:  

H03 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات ] �و̂ �مستوى ]_� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .لعلميبضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Oعزى�إ�IJالمؤ-ل�ا
H1.3 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات ] �و̂ �مستوى ]_� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�إ�IJالمؤ-ل�العلمي
للدلالة�) one way Anova(لتحقق�من�45ة�الفرضية�تم�استخدام�تحليل�التباين� جرا�ي�

،�)ثانوي،�جام�V،�ش�ادات�أخرى (تغ>;�المؤqل�العل���ع�IJالفروق�ب>ن�أكC;�من�متوسط>ن�للفئات�م

  :الموا\V ا]Zدول  VW مو4Uة علSTا المتحصل والنتائج
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لمحور�حوكمة�الشر1ات�الP�QRعزى�إ�JKمتغ�GHالمؤ-ل�� )ANOVA(نتائج�تحليل�: )66 -3( رقم جدول 

  العلمي
محموع�  مصدر�التباين  

  المرYعات
Zمتوسط�  \ر]ةدرجة�ا

  المرYعات
F مستوى�

  الدلالة

حوكمة�

  الشر1ات

  ب$ن"المجموعات
  داخل"المجموعات

  المجموع

.304  
87.188  
87.492  

2  
205  
207  

.152 

.425  
 

.357  .700  

  SPSS.v.26 إعداد"الباحث"بالاعتماد"ع01"مخرجات"برنامج: المصدر

يتNن"عدم"وجود") F(اختبار""من"خلال"نتائج"اIJدول"السابق،"وDعد"مقارنة"المتوسطات"عن"طر;ق

"بولاية" "المساPمة "شرQات "اطارت "الUشر;ة"لدى "Xسي$V"الموارد "معنو;ة"بالZسبة"لأPمية "دلالة "ذات فروق

) 700.(باتنة،"يمكن"أن"Xعود"Pذه"الفروق"لاختلاف"الفئات"العمر;ة"للإطارات،"فقد"Qانت"مستوى"الدلالة
"المعتمد "المعنو;ة "مستوى "من VNأك" jkو)α=0,05(lو" ،" "الفرضية "نرفض "ونقبل ) H1.3(البديلةذلك

" "تنص) H03(الصفر;ةالفرضية stإطارات� :ال� `aو� �مستوى `b� �إحصائية �فروق�ذات�دلالة لا�توجد

  ".شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Pسي�GHالموارد�الfشر]ة�Pعزى�إ�JKالمؤ-ل�العلمي
  اختبار�الفرضية�الفرعية�الراiعة: الفرع�الراiع

"الفرض "تنص "أنھ "ع01 "شرQات"" ية "إطارات jvو" "مستوى jw" "إحصائية "دلالة "ذات "فروق لا"توجد

  ".المساPمة"بولاية"باتنة"بضرورة"تفعيل"حوكمة"الشرQات"Xعزى"إ0z"سنوات"اVNyJة
j1إحصائيا"عن"الفرضية"كما"ي"V$يمكن"التعب:  

H04 :ب� �إطارات�شر1ات�المسا-مة `aمستوى�و� `b� �إحصائية �باتنة�لا�توجد�فروق�ذات�دلالة ولاية

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Pعزى�إ�JKسنوات�اGmnZة
H1.4 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات `aو� �مستوى `b� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق توجد

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Pعزى�إ�JKسنوات�اGmnZة
للدلالة") one way Anova(لتحقق"من"��ة"الفرضية"تم"استخدام"تحليل"التباين"�جرا~ي"

-16سنة،""15-05سنوات،""5أقل"من"(ع01"الفروق"ب$ن"أك�V"من"متوسط$ن"للفئات"متغ$V"سنوات"اVNyJة"
  :المواjz اIJدول  jw مو��ة عل��ا المتحصل والنتائج،")سنة20سنة،"أك�V"من"20
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  كمة�الشر1ات�الR�STعزى�إ�LMسنوات�اHIJKةلمحور�حو � )ANOVA(نتائج�تحليل�: )67 -3( رقم جدول 
محموع�  مصدر�التباين  

  المرYعات
متوسط�  درجة�اK]رZة

  المرYعات
F مستوى�

  الدلالة

حوكمة�

  الشر1ات

  ب$ن"المجموعات
  داخل"المجموعات

  المجموع

1.322  
86.169  
87.492  

3  
204  
207  

.441 

.422  
 

1.043  .374  

 SPSS.v.26 ت"برنامجإعداد"الباحث"بالاعتماد"ع/."مخرجا: المصدر

يتNن"عدم"وجود") F(من"خلال"نتائج"اIJدول"السابق،"وDعد"مقارنة"المتوسطات"عن"طر>ق"اختبار"

"المساPمة" "شرQات "اطارت "لدى "الشرQات "حوكمة "تفعيل "لضرورة "بال]سبة "معنو>ة "دلالة "ذات فروق

" "للإطارات، "العمر>ة "الفئات "لاختلاف "الفروق "Pذه "eعود "أن "يمكن "باتنة، "مستوى"بولاية "Qانت فقد

") H1.4(،"وpذلك"نرفض"الفرضية"البديلة)α=0,05(وjk"أكiN"من"مستوى"المعنو>ة"المعتمد) 374.(الدلالة

"الصفر>ة "الفرضية "تنص") H04(ونقبل stال:"" �و_^�لا �مستوى ^`� �إحصائية �فروق�ذات�دلالة توجد

  .إ�LMسنوات�اHIJKةإطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Rعزى�
  اختبار�الفرضية�الفرعية�اJKامسة: الفرع�اJKامس

" "أنھ "ع/. "الفرضية "شرQات"" تنص "إطارات jvو" "مستوى jw" "إحصائية "دلالة "ذات "فروق لا"توجد

  ".المساPمة"بولاية"باتنة"بضرورة"تفعيل"حوكمة"الشرQات"eعزى"إz."الوظيفة"اxJالية
  :jيمكن"التعب$i"إحصائيا"عن"الفرضية"كما"ي/

H05 :باتنة�� �بولاية �إطارات�شر1ات�المسا-مة �مستوى�و_^ ^`� �إحصائية لا�توجد�فروق�ذات�دلالة

  .بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Rعزى�إ�LMالوظيفة�اK]الية
H1.5 :باتنة�� �بولاية �المسا-مة �شر1ات �إطارات �و_^ �مستوى ^`� �إحصائية �دلالة �ذات �فروق توجد

Mعزى�إRاليةبضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�[Kالوظيفة�ا�L.  
للدلالة") one way Anova(لتحقق"من"�xة"الفرضية"تم"استخدام"تحليل"التباين"~جرا{ي"

مدير"،"رئ�س"دائرة،"رئ�س"قسم،"(ع/."الفروق"ب$ن"أك�i"من"متوسط$ن"للفئات"متغ$i"الوظيفة"اxJالية"

  .المواjz اIJدول  jw مو�xة عل��ا المتحصل والنتائج،")رئ�س"مص�xة،"إطار
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لمحور�حوكمة�الشر1ات�الM�NOعزى�إ�GHالوظيفة�� )ANOVA(نتائج�تحليل�: )68 -3( رقم جدول 

  اSTالية
محموع�  مصدر�التباين  

  المرWعات
متوسط�  درجة�اSTرXة

  المرWعات
F مستوى�

  الدلالة

حوكمة�

  الشر1ات

  ب$ن"المجموعات
  داخل"المجموعات

  المجموع

7.465  
80.027  
87.492  

4  
203  
207  

.8661 

.394  
 

4.734  .01  

  SPSS.v.26 إعداد"الباحث"بالاعتماد"ع01"مخرجات"برنامج: المصدر

"اختبار" "طر>ق "عن "المتوسطات "مقارنة "وDعد "السابق، "اIJدول "نتائج "خلال "وجود") F(من يتMن

"شرOات "اطارت "الSشر>ة"لدى "Vسي$T"الموارد "معنو>ة"بالYسبة"لأWمية "دلالة "ذات "بولاية""فروق المساWمة

"مستوى" "Oانت "فقد "للإطارات، "اJ`الية "الوظيفة "لاختلاف "الفروق "Wذه "Vعود "أن "يمكن باتنة،

"المعتمد) 0.01(الدلالة "المعنو>ة "مستوى "من "أقل jkو )α=0,05(.""T$أثر"لمتغ" "وجود 0nإ"T$شo" "ما وWذا

 واIJدول ".بولاية"باتنةالوظيفة"اJ`الية"ع01"تصورات"المبحوث$ن"حول"ضرورة"حوكمة"شرOات"المساWمة"
jnختلاف يب$ن المواv jw ثنائيات ب$ن الفروقات T$الية الوظيفة مجال متغ`Jا. 

الوظيفة� للفروق�`_�مستوى�حوكمة�الشر1ات�تبعا�لمتغ[\� LSDنتائج�اختبار�: )69 -3( رقم جدول 

  اSTالية
الوظيفة�

  اSTالية
المتوسط�

  اSTساWي
حراف�cن

  المعياري 
  إطار  رئhس�مصSiة  رئhس�قسم  رئhس�دائرة  مدير

  *0.048          233. 4.091  مدير
            446.  3.797  رئyس"دائرة
  *0.003          399.  3.840  رئyس"قسم

  *0.001          612.  3.807  رئyس"مص}`ة
            721.  3.454  إطار

  SPSS.V26 إعداد"الباحث"بالاعتماد"ع01"مخرجات"برنامج: المصدر

وجود"فروق"ذات""تحديد"صاJ{"الفروق"بيYت"النتائج"jw"اIJدول"أعلاهل LSD باستخدام"اختبار

،"وجاءت")إطار/ مدير(دلالة"احصائية"ب$ن"متوسطات"اتجاWات"أفراد"عينة"الدراسة،"وذلك"ب$ن"ثنائية""

"لإج "اJ`ساDي "الوسط "قيمة "ارتفاع "بدلالة "مدير"وWذا "وظيفة "يماسون "الذين "المبحوث$ن }Jابا��م"لصا

" "بلغ ") 4.091(حيث "اJ`ساDي "المتوسط "بلغ "إطار"حيث "وظيفة "oشغلون "الذين "بفئة . (3.454)مقارنة
" وكذلك "المبوحث$ن "قسم( ثنائية "رئyس")إطار/ رئyس "وظيفة "Vشغل "ال�� "الفئة }Jلصا" "جاءت "حيث ،

" قسم، "بلغ "الذي "اJ`ساDي "المتوسط "قيمة "متوسط�) 3.840(بدلالة "بلغ "ال�� "بالأخرى ا"مقارنة
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! .)3.454(ا��سا�ي !المبوحث#ن !ثنائية !مص�3ة( وكذلك !ال>;!)إطار/ رئ7س !الفئة !لصا�? !جاءت !حيث ،

مقارنة!بالأخرى!ال>;!) T)3.807شغل!وظيفة!رئ7س!مص�3ة،!بدلالة!قيمة!المتوسط!ا��سا�ي!الذي!بلغ!

مدير!gh! يفةfذا!ما!يقودنا!إcd!القول!أن!المبحوث#ن!الذين![شغلون!وظ!.)3.454(بلغ!متوسط]ا!ا��سا�ي

الفئة!vكtu!إدراlا!ووعيا!لضرورة!حوكمة!الشرlات!نظرا!!لطبيعة!منصjnم!القيادي!gm!الشركة،!وlوjkم!

!الشرlات !حوكمة !محور !حول !ايجابيا !تقييما !قدم !أكtu!من !. fم !أننا cdإ! !توصلنا !سبق !نرفضمما

! !الصفر~ة !!ونقبل)  H05(الفرضية !البديلة !ع�H1.5 (c(الفرضية !تنص �دلالة�تو : ال>; �ذات �فروق جد

�الشر1ات� �حوكمة �تفعيل �بضرورة �باتنة �المسا-مة�بولاية �شر1ات �إطارات KLو� �مستوى KO� إحصائية

   ."Wعزى�إ�TUالوظيفة�اQRالية
  مناقشة�وتفس`_�النتائج�المتعلقة�بفرضيات�الدراسة: المبحث�اYRامس

باتنة!طبقت!عدة!!gm!إطار!fذه!الدراسة!ال>;!طبقت!ع�c!مجموعة!من!شرlات!المساfمة!بولاية

!سنقوم! gي�! !فيما !الدراسة !لاختبار!فرضيات !تم]يدية !كخطوة !البيانات !لتحليل !إحصائية أساليب

  .بمناقشة!وتفس#t!النتائج!ل�ل!فرضية
   نتائج�الفرضية�الرئfسية�cوTUمناقشة�وتفس`_�: المطلب�cول 

الiشرhة��KOتفعيل�حوكمة��لا�يوجد�دور�لgسي`_�الموارد" تنص!الفرضية!الرئ7سية!vوcd!ع�c!أنھ!

�باتنة �لولاية �المسا-مة !من!خلال!الش�ل!". شر1ات !الرئ7سية!و!فروع]ا يمكن!ت�3يص!نتائج!الفرضية

gdالتا.  
  مYnص�لنتائج�الفرضية�الرئfسية�و�فروعlا: )6 -3( رقم شjل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بار!الفرضية!الرئ7سية!وفروع]اإعداد!الباحث!بالاعتماد!ع�c!نتائج!اخت: المصدر

Wسي`_�

الموارد�

يhةالiشر 

lاتحوكمة!الشر 

!gخلا�v!السلوك 

 الرقابة!المساءلة

 إدارة!المخاطر

R
2
=0.738 

R =0.859 

R
2
=0.679 

R =0.824 

R
2
=0.637 

R =0.798 

R
2
=0.604 

R =0.777 
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�ل$سي! �الموارد� �إحصائية �ذو�دلالة �دور �يوجد �أنھ �7و56 �الرئ8سية �اختبار�الفرضية �نتائج أثب$ت

المحسوXة�) F(الWشرGة��TUتفعيل�حوكمة�شرQات�المساFمة�بولاية�باتنة،�وGؤكد�معنوGة�Fذا�التأث! �قيمة�

� �بلغت �ب) 581.551(ال[\ �الذي �الدلالة �مستوى �عند �المعتمد�) 000.(لغ �الدلالة �مستوى �من �أقل Tcو

)α=0,05 (ب!ن�� �العلاقة �iنحدار�وتظgر�قوة �تفس! �معادلة TU� �إحصائيا �دال �النموذج �أن \lعm� وFذا

مما�يؤكد�أنھ�يوجد�ارتباط�موجب�ودال�إحصائيا�) 0.859(ال[\�بلغت�) R(متغ! ي�الدراسة�من�خلال�

�الش �وحوكمة �الWشرGة �qسي! �الموارد �القوة�ب!ن stوتت� �uحصائية، �الناحية �من �مقبولة Tcو� رQات

� �قيمة �خلال �من �النموذج �لgذا R(التفس! ية
2 (� �بلغت �qسي! �الموارد�) 0.738(ال[\ �أن �qش! �إ56 ال[\

� �بvسبة �الشرQات �حوكمة TU� �يفسر�التباين �مقداره�) 73.8%(الWشرGة �ما �Fناك �وأن �مقبولة �yسبة Tc

ات�أخرى،ـ�أي�أنھ�يوجد�أثر�ذو�دلالة�احصائية�ل$سي! �الموارد�الWشرGة�من�التباين�تفسره�متغ!  ) %26.2(

  ).�TU)α=0,05تفعيل�حوكمة�شرQات�المساFمة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�الدلالة�
وقد�أثب$ت�النتائج�التطبيقية�أنھ�يوجد�أثر�دال�إحصائيا�ل$سي! �الموارد�الWشرGة��TUتفعيل�حوكمة�

ة�من�وجgة�نظر�المبحوث!ن�وFذا�ما�توصلت�إليھ�أيضا�Fذه�الدراسة��TUالشرQات�المساFمة�بولاية�باتن

�حوكمة� �تفعيل TU� �فعال ��ش�ل �mساFم �الWشرGة �للموارد �ال$سي! �ا��يد �أكدت �حيث �النظري، جز��ا

إلا�أن�ا��ديث�عن�دور�qسي! �الموارد�الWشرGة��TUتفعيل�حوكمة�الشرQات�سي�ون�وا��ا�أك� �. الشرQات

  .ر�qسي! �الموارد�الWشرGة�Q�TUل��عد�من�أ�عاد�حوكمة�الشرQاتإذا�تطرقنا�إ�56أث
   نتائج�الفرضية�الفرعية�<وDEمناقشة�وتفسA@�: الفرع�<ول 

لا�يوجد�دور�لQسيA@�الموارد�الPشرOة��MNتفعيل�السلوك�"تنص�الفرضية�الفرعية�7و�56ع��5أنھ�

اختبار�Fذه�الفرضية�أنھ�يوجد�دور�ذو�دلالة��وقد�أثب$ت�نتائج" <خلا�MUلشر1ات�المسا-مة�لولاية�باتنة

إحصائية�ل$سي! �الموارد�الWشرGة��TUتفعيل�السلوك�7خلا��TلشرQات�المساFمة�بولاية�باتنة،�وما�يؤكد�

مما�يدل�ع��5أنھ�يوجد�ارتباط�موجب�ودال�إحصائيا�) 0.824(ال[\�بلغت�) R(ذلك�Fو�علاقة�iرتباط�

وتت�stالقوة�. سلوك�7خلا��Tو�Tcبدرجة�مقبولة�من�الناحية�uحصائيةب!ن�qسي! �الموارد�الWشرGة�وال

R(التفس! ية�للنموذج�من�خلال�قيمة�
وqش! �إ�56أن�qسي! �الموارد�الWشرGة�يفسر�) 0.679(ال[\�بلغت�) 2

) 32.1%(وy�Tcسبة�تفس! ية�مقبولة�وأن�Fناك�ما�مقداره�) 67.9%(التباين��TUالسلوك�7خلا��Tبvسبة�
�ال �ع���5من �الWشرGة �ل$سي! �الموارد �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �يوجد �أنھ �أي �أخرى �متغ! ات �تفسره تباين

  ).α=0,05(تفعيل�السلوك�7خلا��TلشرQات�المساFمة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�الدلالة�
�السلوك� �تفعيل TU� �mساFم �الWشرGة �ف$سي! �الموارد �النظري، �شقgا TU� �الدراسة �أثب$تھ �ما وFذا

�تبl\�7خلا� TU� �mساعدFم �للأفراد �qعت� �دليل �ال[\ �7خلاق، �مدونة �إعداد TU� �مساFمتھ �خلال �من T
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السلوكيات�Aخلاقية�المطلو;ة�وكذا�يحدد�السلوكيات�ال�56يجب�تجن/)ا،�وأن�ان()اج�السلوكيات�الس�ئة�

فراد�للسلوكيات�و;التا�TUفإن�تبA�5P . يجعلNم�يقفون�أمام�طائلة�المساءلة�القانونية�و�التعرض�لعقو;ات

  .خ̂لاقية�[ساعد�حتما�]�Tتفعيل�حوكمة�الشرVات
كما�أن�kسي�ijالموارد�الhشرgة�[ساfم�]�Tتفعيل�السلوك�AخلاTd،�من�خلال�ادراج�`عد�المسؤولية�

�Aساسية �وظائفھ T[� �اstفاظ�ع�pq( ج̂تماعية �الhشرgة، �الhشرgة،�تطوgر�الموارد �الموارد pqع� اstصول

ما�[ساعد�المنظمات�ع�pqممارسة�مسؤوليا})ا�تجاه�جميع�Aطراف�ذات�المصاvt،�وكذا�) رgةالموارد�الhش

  .   ة�الشرVاتمس̂تجابة�لمختلف�التغيijات�ال�56تحدث�]�Tالمحيط،�و;التا�TUتفعيل�حوك
   الفرضية�الفرعية�الثانية�وتفس�CDنتائجمناقشة�: الفرع�الثا>ي

�أنھ �الثانية �الفرعية �الفرضية �تفعيل�الرقابة�: " تنص HI� �الKشرJة �لLسي�CDالموارد لا�يوجد�دور

  ". والمساءلة�لشر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة
وقد�أثب�ت�النتائج�التطبيقية�أنھ�يوجد�أثر�دال�إحصائيا�ل�سي�ijالموارد�الhشرgة�]�Tتفعيل�الرقابة�

ر̂تباط� ل�أنھ�يوجد�ارتباط�موجب�مما�يد) 0.798(ال�56بلغت�) R(والمساءلة�وما�يؤكد�ذلك�fو�علاقة�

  .ودال�إحصائيا�بjن�kسي�ijالموارد�الhشرgة�والسلوك�Aخلا�Tdو��Tبدرجة�مقبولة�من�الناحية��حصائية
R(وتت��vالقوة�التفسijية�للنموذج�من�خلال�قيمة�

وkش�ijإ�pUأن�kسي�ij) 0.637(ال�56بلغت�) 2

�ب�س �والمساءلة �الرقابة T[� �يفسر�التباين �الhشرgة �الموارد �وأن�) 63.7%(بة �جيدة، �تفسijية ��سبة Tو�

من�التباين�تفسره�متغijات�أخرى�أي�أنھ�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�ل�سيf)%36.3 (�ijناك�ما�مقداره�

  ).α=0,05(الموارد�الhشرgة�ع�pqالرقابة�والمساءلة�لشرVات�المساfمة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�الدلالة�
�شقNا T[� �الدراسة �أثب�تھ �ما �الرقابة��وfذا �تفعيل T[� �[ساfم �الhشرgة �ف�سي�ijالموارد النظري،

والمساءلة،�من�خلال�^فصاح�عن�المعلومات�ال�56تحتاجNا�جميع�Aطراف�ذات�المصاvt،�مساfمjن�،�

�المراجعjن �^دارة، �تحمل()ا�. وغfijا...مجلس �ال56 �الت اليف �جميع �Aساس T[� �تتضمن �المعلومات fذه

  .،�تطوgر�و�اstفاظ�ع�pqالموارد�الhشرgةالمنظمة�من�أجل�اstصول 
كما�[سNم�kسي�ijالموارد�الhشرgة�]�Tتفعيل�الرقابة�والمساءلة�من�خلال�عملية�توصيف�الوظائف،�

فعندما�يتم�التوصيف�اt¥يد�للوظائف�[ساعد�ذلك�]�Tتحديد�المسؤوليات��`ش ل�دقيق،�Aمر�الذي�

من�تحديد�أوجھ�التقصA�T[�ijداء�و;التا�TUاق¦iاح��[ساعد�مختلف�اN¥tات�الممارسة�للرقابة�والمساءلة

ijذا�التقصfد�من�s§ج̂راءات�المناسبة�ل .  
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   نتائج�الفرضية�الفرعية�الثالثةمناقشة�وتفس=>�: الفرع�الثالث
�أنھ �الثالثة �الفرعية �الفرضية �إدارة�:" تنص �تفعيل HI� �الKشرJة �لLسي=>�الموارد �دور �يوجد لا

�باتنةالمخاطر�لشر1ات�المسا- �بولاية �ذو�"مة �دور �أنھ�يوجد �الفرضية �اختبار�5ذه �أثب>ت�نتائج �وقد ،

دلالة�إحصائية�ل>سي�UVالموارد�الTشرSة��QRتفعيل�إدارة�المخاطر�لشرIات�المسا5مة�بولاية�باتنة،�وما�يؤكد�

ا�مما�يدل�ع�cdأنھ�يوجد�ارتباط�موجب�ودال�إحصائي) 0.777(ال`_�بلغت�) R(ذلك�5و�علاقة�Zرتباط�

�الTشرSة �eسي�UVالموارد �gحصائية بVن �الناحية �من �جيدة �بدرجة Qiالمخاطر�و� �القوة�. وإدارة klوتت

R(التفسUVية�للنموذج�من�خلال�قيمة�
وeش�UVإ�cnأن�eسي�UVالموارد�الTشرSة�يفسر�) 0.604(ال`_�بلغت�) 2

من�) 39.6%(ما�مقداره�وq�Qiسبة�تفسUVية�جيدة�وأن�5ناك�) 60.4%(التباين��QRإدارة�المخاطر�بoسبة�

التباين�تفسره�متغUVات�أخرى�أي�أنھ�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�ل>سي�UVالموارد�الTشرSة�ع��cdتفعيل�

  ).α=0,05(السلوك�uخلا�QtلشرIات�المسا5مة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�الدلالة�
�النظري،�ف>سي�UVالموارد�الTشرSة�wسا5م� �أثب>تھ�الدراسة��QRشقzا �ما �QRإدارة�المخاطر�من�و5ذا

�واتجا5ات� �قيم �مع �الذين�يتفقون �المنظمة�عن�طرSق�جذب�uفراد �تثTيت�ثقافة QR� خلال�مسا5متھ

وتوجzا��ا،�كما�wعمل�ع�cdتدر��Sم��وفق�قيم�المنظمة�من�أجل�ضمان�عدم�وجود�صراع�بي��م،�� المنظمة

  . و�Vن�uفراد�ا��اليVن
ساعدة�مجلس�Zدارة��QRاختيار�uفراد�الذين�ستمنح�لzم�كما�wعمل�eس�UVالموارد�الTشرSة��ع�cdم

وظائف�قيادية��QRالمنظمة،�والذين�wش�Uط�ف��م�تحل��م�بالصفات�uخلاقية،�uمر�الذي�يجعلzم�قدوة�

  .  لباu�Qtفراد��QRالمنظمة
عدم�كما�wسzم�eسي�UVالموارد�الTشرSة��QRإدارة�المخاطر�ال`_�ي>سTب���ا�uفراد�من�أجل�ضمان�

خسارة�المنظمة�للموارد�الTشرSة،�وذلك�من�خلال�إعداد�نظام�للأجور�ت�ون�سمتھ�uساسية،��العدالة�

كما�wعمل�. بالإضافة�إ�cnالعمل�ع�cdالتقليل�من�المخاطر�الTشرSة�بتكثيف�ال�Uامج�التدرTSية. �QRمعايUVه

الدوري�للب�ئة�Zجتماعية��eسي�UVالموارد�الTشرSة�ع�cdتجنب�الصراعات�التنظيمية،�من�خلال�الفحص

  .         الداخلية�للمنظمة
  مناقشة�وتفس=>�نتائج�الفرضية�الرئWسية�الثانية: المطلب�الثاSي

�حسب� �وذلك � �الديموغرافية �بخصائصzم �ا��الات �من �العديد QR� �المبحوثVن �تتأثر�إجابات قد

�وتف �بمناقشة �سنقوم Qdي� �وفيما �المعتمدة �وu¢عاد �المدروسة �الثانية�gش�الية �الرئ�سية س�UVالفرضية

المتعلقة�بتحديد�التأثUVات�الممكنة�والفروقات��QRإجابات�المبحوثVن�بأ5مية�eسي�UVالموارد�الTشرSة�eعزى�

  .إ�cnخصائصzم�الديمغرافية
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لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية�@;�مستوى�و>;�" تنص�الفرضية�الرئ)سية�الثانية�ع���أنھ�

�المسا-مة �شر1ات �خصائصJم��اطارات LMإ� �Qعزى �الTشرRة �الموارد UVسيQ� �بأ-مية �باتنة بولاية

   ،)النوع،�السن،�المؤ-ل�العلمي،�سنوات�ا]`_Uة،�الوظيفة�ا]Zالية(الديموغرافية�
  مناقشة�وتفس�UVنتائج�الفرضية�الفرعية�gوLM: الفرع�gول 

�احصائ" تنص�الفرضية�الفرعية�2و��0ع���أنھ� �دلالة �ذات �فروق �و>;�لا�توجد �مستوى ;@� ية

قد�أثب6ت�نتائج�اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Qسي�UVالموارد�الTشرRة�Qعزى�إ�LMالنوع،�

اختبار�>ذه�الفرضية�أنھ�لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائية��DIمستوى�و�DEإطارات�شر?ات�المسا>مة�

�خصائص �إ�0 �Wعزى �الZشرXة �Wسي\]�الموارد �بأ>مية �باتنة �نتائج�بولاية �أكدت �حيث �الديموغرافية dم

اختبار�(وnالرجوع�لاختبارات�الفروق��DIالمتوسطات�) الذ?ور�وkناث(اختبارات�النوع�وجود�تجاgس�ب\ن�

T  (ا�opة�ب\ن��0.527عند�مستوى�دلالة��0.038حيث�?انت�قيمXعدم�وجود�فروق�معنو�rsحيث�يت

ائج�المتحصل�علozا�حول�تأث\]�xعض�النتائج�حيث�أثب6ت�النت) α=0,05(اtuvس\ن�عند�مستوى�الدلالة�

�إجابات� DI� �فروق �توجد �لا �أنھ �والوظيفية، �ال��صية �المتغ\]ات �تأث\]�xعض �حول �علozا المتحصل

Wعزى�إ��0متغ\]�النوع�مما�يؤكد�ع���أن�kطارات�" Wسي\]�الموارد�الZشرXة"المبحوث\ن�حول�المتغ\]�المستقل�

لموارد�الZشرXة�لھ�أ>مية��DIشر?ات�المسا>مة�بولاية�باتنة،�وواع\ن�ع���اختلاف�نوعdم�يرون�أن�Wسي\]�ا

�DI� ��سdم �بما �لشر?ا�oم �kضافة �تقديم �ع�� �قادرة �كفاءة �ذات �xشرXة �موارد �ع�� �ا�vصول بأ>مية

  . التما����مع�المتغ\]ات�ا�vاصلة��DIالمحيط
  مناقشة�وتفس�UVنتائج�الفرضية�الفرعية�الثانية: الفرع�الثاkي

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية�@;�مستوى�و>;�" ية�الفرعية�الثانية�ع���أنھ�تنص�الفرض

  ،�"اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Qسي�UVالموارد�الTشرRة�Qعزى�إ�LMالسن
� )ANOVA(بالtسبة�للمتغ\]�الديموغراDI،�السن�فقد�أثب6ت�نتائج�اختبار�تحليل�التباين�2حادي�

�قيمة �  0.870ت�بلغ) F(أن �إحصائية�� 0.458بمستوى�دلالة �فروق�ذات�دلالة �وجود �يؤكد�عدم ما

بالtسبة�لأ>مية�Wسي\]�الموارد�الZشرXة��DIشر?ات�المسا>مة�بولاية�باتنة�Wعزى�لمتغ\]�السن�عند�مستوى�

� �لھ�) α=0,05(المعنوXة �الZشرXة �أن�Wسي\]�الموارد �يرون �اختلاف�أعمار>م �أن�kطارات�ع�� �يؤكد مما

  .>مية��DIشر?ات�المسا>مة�بولاية�باتنةأ
  مناقشة�وتفس�UVنتائج�الفرضية�الفرعية�الثالثة: الفرع�الثالث

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية�@;�مستوى�و>;�" تنص�الفرضية�الفرعية�الثالثة�ع���أنھ�

  ".العلمي�اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Qسي�UVالموارد�الTشرRة�Qعزى�إ�LMالمؤ-ل
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�التباين��حادي� �اختبار�تحليل �أثب1ت�نتائج �فقد �العل89، �المؤ;ل �للمتغ�DEالديموغرا?<، بالIسبة

)ANOVA( أن�قيمة�)F (ما�يؤكد�عدم�وجود�فروق�ذات�دلالة�� 0.642بمستوى�دلالة�  0.444بلغت�

�بات �ال\شرZة�?<�شرXات�المسا;مة�بولاية �بالIسبة�لأ;مية�[سي�DEالموارد نة�[عزى�لمتغ�DEالمؤ;ل�إحصائية

مما�يؤكد�أن�kطارات�ع�hiاختلاف�مؤ;لاdeم�العلمية�يرون�أن�) α=0,05(العل�89عند�مستوى�المعنوZة�

  .[سي�DEالموارد�ال\شرZة�لھ�أ;مية�?<�شرXات�المسا;مة�بولاية�باتنة
  مناقشة�وتفس�CDنتائج�الفرضية�الفرعية�الرا>عة: الفرع�الرا>ع

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية��HKمستوى�و�HI" لراpعة�ع�hiأنھ�تنص�الفرضية�الفرعية�ا

  "اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بأ-مية�Zسي�CDالموارد�ال\شر]ة�Zعزى�إ�VWسنوات�اCSTUة
�التباين��حادي� �اختبار�تحليل �أثب1ت�نتائج �فقد �سنوات�اDrstة �للمتغ�DEالديموغرا?<، بالIسبة

)ANOVA( حيث�أن�قيمة�)F (ما�يؤكد�عدم�وجود�فروق�ذات�� 0.394بمستوى�دلالة�  0.999بلغت�

�DEلمتغ� �[عزى �باتنة �بولاية �شرXات�المسا;مة >?� �ال\شرZة �[سي�DEالموارد �لأ;مية �بالIسبة �إحصائية دلالة

� �عند�مستوى�المعنوZة �اختلاف�سنوات�خdeDrم�) α=0,05(سنوات�اDrstة hiطارات�عkأن�� �يؤكد مما

 .لموارد�ال\شرZة�لھ�أ;مية�?<�شرXات�المسا;مة�بولاية�باتنةيرون�أن�[سي�DEا
  مناقشة�وتفس�CDنتائج�الفرضية�الفرعية�اTUامسة: الفرع�اTUامس

� �أنھ hiامسة�عstالفرعية�ا� لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية��HKمستوى�" تنص�الفرضية

�ال\ش �Zسي�CDالموارد �بأ-مية �باتنة �بولاية �المسا-مة �شر1ات �اطارات HIالوظيفة�و� VWإ� �Zعزى ر]ة

  ،)اbUالية
�اث\ت�اختبار�التباين�wحادي� �بالIسبة�لأ;مية�) ANOVA(كما وجود�فروق�ذات�دلالة�معنوZة

�الفروق�لاختلاف�الوظيفة�اxtالية� �باتنة�[عود�;ذه �ال\شرZة�?<�شرXات�المسا;مة�بولاية [سي�DEالموارد

،�فقد�أثب1ت�نتائج�اختبار�تحليل�)α=0,05(نوZة�لإطارات�شرXات�المسا;مة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�المع

�قيمة �أن ��حادي �) F(التباين �دلالة  4.317بلغت �المعنوZة�� 0.02بمستوى �مستوى �من �أقل و{<

)α=0,05( ات�Xة�?<�شرZالموارد�ال\شر�DEسبة�لأ;مية�[سيIما�يؤكد�وجود�فروق�ذات�دلالة�إحصائية�بال

�باتنة�[عزى�لمتغ�DEالوظ �الفروق�ل LSD باستخدام�اختبار�.يف�اxtاليةالمسا;مة�بولاية �tتحديد�صا

� �لأ;مية�بيIت�النتائج �ووعيا ��ك��DإدراXا �الفئة �;م �رئ�س�قسم �وظيفة �الذين��شغلون �المبحوثEن أن

�تقييما� �قدم �أك��Dمن �;م �Xو�dم �الشركة >?� �الطوZلة �deDrstم �نظرا �شرXاdeم >?� �ال\شرZة [سي�DEالموارد

�DEةايجابيا�حول�محور�[سيZالموارد�ال\شر  .  
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  مناقشة�وتفس�ABالفرضية�الرئ<سية�الثالثة: المطلب�الثالث
�وذلك�حسب� � �الديموغرافية �بخصائص-م �ا56الات �من �العديد :;� �المبحوث=ن �تتأثر�إجابات قد

�الثانية� �الرئJسية �وتفس=�Mالفرضية �بمناقشة �سنقوم :Sي� �وفيما �المعتمدة �وVWعاد �المدروسة ]شYالية

ا̂ت�المسا[مة�المتعلقة� بتحديد�التأث=Mات�الممكنة�والفروقات�;:�إجابات�المبحوث=ن�بضرورة�حوكمة�شر

  .بباتنة�hعزى�إ�deخصائص-م�الديمغرافية
لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية��FJمستوى�و�FG" تنص�الفرضية�الرئJسية�الثالثة�ع�dSأنھ�

�باتنة �بولاية �المسا-مة �شر1ات �حوكمة اطارات �تفعيل �خصائصXم��بضرورة Z[إ� �^عزى الشر1ات

  ).النوع،�السن،�المؤ-ل�العلمي،�سنوات�اAdeaة،�الوظيفة�اa`الية( الديموغرافية�
  مناقشة�وتفس�ABنتائج�الفرضية�الفرعية�kو]Z: الفرع�kول 

�و�FG" تنص�الفرضية�الفرعية�Wو�deع�dSأنھ� �مستوى FJ� �احصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

قد�أثبnت�-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�^عزى�إ]�Zالنوع،�اطارات�شر1ات�المسا

ا̂ت� �إطارات�شر :pأنھ�لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�إحصائية�;:�مستوى�و� �الفرضية نتائج�اختبار�[ذه

ا̂تالمسا[مة�بولاية�باتنة� hعزى�إ�deخصائص-م�الديموغرافية�حيث�أكدت� بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر

و{الرجوع�لاختبارات�الفروق�;:�المتوسطات�) الذ^ور�و]ناث(ت�النوع�وجود�تجاxس�ب=ن�نتائج�اختبارا

ا̂نت�قيم�~ا�)  Tاختبار�( حيث�يت���عدم�وجود�فروق�معنو�ة��0.527عند�مستوى�دلالة��0.633حيث�

� �الدلالة �مستوى �عند �ا�6�س=ن �تأث=V�Mعض�) α=0,05(ب=ن �حول �عل�~ا �المتحصل �النتائج �أثبnت حيث

ج�المتحصل�عل�~ا�حول�تأث=V�Mعض�المتغ=Mات�ال��صية�والوظيفية،�أنھ�لا�توجد�فروق�;:�إجابات�النتائ

ا̂ت"المبحوث=ن�حول�المتغ=�MالتاVع� hعزى�إ�deمتغ=�Mالنوع�مما�يؤكد�ع�dSأن�]طارات�ع�dS" حوكمة�الشر

ا̂تاختلاف�نوع-م�يرون�أن� أجل�التما�����المسا[مة�بولاية�باتنة�أصبح�ضرورة،�من تفعيل�حوكمة�شر

  . مع�المتغ=Mات�ا56اصلة�;:�المحيط
  مناقشة�وتفس�ABنتائج�الفرضية�الفرعية�الثانية: الفرع�الثاmي

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية��FJمستوى�و�FG" تنص�الفرضية�الفرعية�الثانية�ع�dSأنھ�

  ،�"السن�^عزى�إ]Zبضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�
� )ANOVA(بال�سبة�للمتغ=�Mالديموغرا;:،�السن�فقد�أثبnت�نتائج�اختبار�تحليل�التباين�Wحادي�

�قيمة �  0.267بلغت�) F(أن �إحصائية�� 0.849بمستوى�دلالة �فروق�ذات�دلالة �وجود �يؤكد�عدم ما

ا̂ت�المسا[مة�بولاية�باتنة�hعزى�لمتغ=�Mالسن�عند� لضرورة�تفعيل�حوكمةبال�سبة� مستوى�المعنو�ة�شر

)α=0,05 (اختلاف�أعمار[م�يرون�أن��dSا̂تمما�يؤكد�أن�]طارات�ع ا̂ت� حوكمة�الشر ل-ا�أ[مية�;:�شر

  .المسا[مة�بولاية�باتنة
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  مناقشة�وتفسA@�نتائج�الفرضية�الفرعية�الثالثة: الفرع�الثالث
�Lمستوى�و�LMلا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية�E" تنص�الفرضية�الفرعية�الثالثة�ع���أنھ�

  ".اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Wعزى�إ�STالمؤ-ل�العلمي
�0حادي� �التباين �اختبار�تحليل �نتائج �أثب=ت �فقد BCالعل� �المؤEل ،IJالديموغرا�NOللمتغ� بالRسبة

)ANOVA( قيمة�� �أن �) F(حيث �0.357بلغت �دلالة �وجو � 0.700بمستوى �عدم �يؤكد �ذات�ما �فروق د

� �بالRسبة �إحصائية �حوكمةدلالة �تفعيل �لمتغ�NOالمؤEل� لضرورة �gعزى �باتنة �بولاية �المساEمة شرhات

مما�يؤكد�أن�qطارات�ع���اختلاف�مؤEلاlmم�العلمية�يرون�أن�) α=0,05(العل�BCعند�مستوى�المعنوjة�

  .لsا�أEمية��IJشرhات�المساEمة�بولاية�باتنة حوكمة�الشرhات
  مناقشة�وتفسA@�نتائج�الفرضية�الفرعية�الرا_عة: ا_عالفرع�الر 

لا�توجد�فروق�ذات�دلالة�احصائية��LEمستوى�و�LM" تنص�الفرضية�الفرعية�الراtعة�ع���أنھ�

  "اطارات�شر1ات�المسا-مة�بولاية�باتنة�بضرورة�تفعيل�حوكمة�الشر1ات�Wعزى�إ�STسنوات�اab`@ة
 Nuvwا� �سنوات ،IJالديموغرا�NOللمتغ� �0حادي�بالRسبة �التباين �اختبار�تحليل �نتائج �أثب=ت �فقد ة

)ANOVA( حيث�أن�قيمة�)F (ما�يؤكد�عدم�وجود�فروق�ذات�� 0.374بمستوى�دلالة�  1.043بلغت�

� �بالRسبة �إحصائية �حوكمةدلالة �تفعيل �لمتغ�NOسنوات� لضرورة �gعزى �باتنة �بولاية �المساEمة شرhات

� �المعنوjة �مستوى �عند �ي) α=0,05(اNuvwة �أن�مما �يرون �خlmNuم �سنوات �اختلاف �ع�� �أن�qطارات ؤكد

  .لsا�أEمية��IJشرhات�المساEمة�بولاية�باتنة حوكمة�الشرhات
  مناقشة�وتفسA@�نتائج�الفرضية�الفرعية�اabامسة: الفرع�اabامس

� �أنھ �ع�� �اvwامسة �الفرعية �الفرضية �مستوى�" تنص LE� �احصائية �دلالة �ذات �فروق لا�توجد

�شر1ات �اطارات LMالوظيفة��و� STإ� �Wعزى �الfشرeة �الموارد @AسيW� �بأ-مية �باتنة �بولاية المسا-مة

  ،)اhbالية
لضرورة�وجود�فروق�ذات�دلالة�معنوjة�بالRسبة�) ANOVA(كما�اثzت�اختبار�التباين�yحادي�

�اw}الية� تفعيل�حوكمة �الوظيفة �لاختلاف �الفروق �Eذه �بولاية�باتنة�gعود �المساEمة �شرhات IJ� شرhات

،�فقد�أثب=ت�نتائج�اختبار�تحليل�)α=0,05(ت�شرhات�المساEمة�بولاية�باتنة�عند�مستوى�المعنوjة�لإطارا

�قيمة �أن �0حادي �) F(التباين �دلالة  4.734بلغت �المعنوjة�� 0.01بمستوى �مستوى �من �أقل Iو�

)α=0,05( سبة�Rا لضرورة�تفعيل�حوكمةما�يؤكد�وجود�فروق�ذات�دلالة�إحصائية�بالhشر�IJات�hت�شر

�اw}الية �لمتغ�NOالوظيف �gعزى �باتنة �بولاية �اختبار�.المساEمة �الفروق�ل LSD باستخدام �wصا� تحديد

� �النتائج �بيRت �ووعيا �0ك��Nإدراhا �الفئة �مدير�Eم �وظيفة ��شغلون �الذين �المبحوثOن �تفعيل�أن لضرورة

�قد حوكمة �أك��Nمن �Eم �hو�lم �الشركة IJ� �الطوjلة �lmNuvwم �نظرا �شرhاlmم IJ� �ايجابيا�شرhات �تقييما م

  .حول�محور�حوكمة�الشرhات
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  :خلاصة�الفصل�الثالث
�للوقوف� �باتنة �بولاية �المسا)مة �شر-ات �من �بمجموعة �45ا �قمنا �ال67 �الميدانية �الدراسة �ع<= بناء

�45ا� �قام �ال67 �المقابلة �خلال �من �الشر-ات�حيث �حوكمة �ودوره��LMتفعيل �45ا �الRشرQة �Uسي�STالموارد ع<=

 Wجاعھ�يتم�تحليل�الباحث�وكذا�S_يان�المصمم�ع<=�عينة�الدراسة�المختارة�الذي�وزعنا�عل`4ا�واسRست

� �برنامج �عل`4ا �المتحصل �إSPSS.v26��=hالبيانات �توصلنا �المناسبة �lساليب �ع<= �وmاعتماد pحصاoي

  :نتائج�نذكر�م4qا
دراسة،�-ونھ�وجود�و�Lvكب�STلدى�pطارات�بأ)مية�Uسي�STالموارد�الRشرQة��LMشر-ات�محل�ال� -

 المسؤول�عن�توفl�STفراد�ال�67تحتاج|ا�شر-ا}4م�من�حيث�الكم�والنوع؛
شر-ات،�ال�67أصبحت�حتمية�تفرض|ا� بضرورة�تفعيل�حوكمةوجود�و�Lvكب�STلدى�pطارات� -

 جميع�المنظمات�وال|يئات�العالمية�كشرط�للتعامل�مع|ا؛
سي�STالموارد�الRشرQة��LMتفعيل�حوكمة�وجود�علاقة�ارتباط�ايجابية�وأثر�ذو�دلالة�إحصائية�ل� -

�بولاية�باتنة �المسا)مة �-ان�تأثU�STسي�ST. شر-ات ��عد�لآخر،�حيث �التأث��STمن �درجة واختلفت

 .الموارد�الRشرQة�ع<=��عد�السلوك�lخلا�l�Lك��Sمن�با��l�Lعاد
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  :�اتمةا�
ن خلال دور"ا المحوري CD تحقيق وذلك م ،للمنظمات أصول الموارد ال*شر'ة من أ"م  �عت��

ول\ي تضمن المنظمات استغلال "ذه Nصول بكفاءة  .التمRP وتحسPن Nداء الذي تطمح Iل منظمة

"ذه المbمة إef �سي�P الموارد ال*شر'ة الذي يلعب دور مbم CD توف�P احتياجات المنظمة  توفعالية، عمد

در'qsا وتقو'م أداqrا ووضع نظام أجور وم\افآت CD الموارد ال*شر'ة ذات الكفاءة والتخصص وكذا ت

  .عادلة ز وحواف
وCD خضم أداء �سي�P الموارد ال*شر'ة لوظائفھ الvy تلعب دور مbما CD تبvw المداخل uدار'ة 

مدخل حوكمة الشرIات الذي �عد من ، ولعل أبرز"ا ختيارلا اتجbت العديد من المنظمات  الvyا�~ديثة 

�عد Nزمات و��qيارات وإفلاس العددي من الشرIات الفكر uداري المعاصر،  تھ تطوراتأفرز  مابرز أ

  .الفساد الماCf وuداري وغياب الشفافية والمصداقية CD التقار'ر uدار'ة والمالية ان�شار ن�يجة 
"دفت "ذه الدراسة إef إبراز  دور �سي�P  الموارد ال*شر'ة CD تفعيل حوكمة الشرIات وذلك من 

جل شرIات المسا"مة بولاية باتنة من أدراسة وتحليل آراء واتجا"ات إطارات مجموعة من  خلال

 حوكمة الشرIات، تفعيلووع�qم بضرورة  ع�qم بأ"مية �سي�P الموارد ال*شر'ة،و التعرف ع�e مستوى 

C التطبيقي من ا��روج بجملة من النتائج يمكن ت��يصbا Dو وقد مكن�نا "ذه الدراسة �شق�qا النظري 

  :النقاط التالية
  :نتائج'ا�*انب'النظري . 1

ة وحوكمة الشرIات �عد تطرقنا CD الفصول النظر'ة إef متغ�Pي الدراسة، �سي�P  الموارد ال*شر'

  :جمعbا توصلنا إef النتائج التاليةوالعلاقة الvy ت
ت CD ب¡ئة ن�يجة التحولا  Iان أن �غ�P المفا"يم التقليدية ل�سي�P الموارد ال*شر'ة ع�� التار'خ -

 Nعمال أدى إef �غ�P فلسفات المنظمات الvy تقوم بخدمتھ؛
أن "ناك عدة تحديات أثرت وما زالت تؤثر ع�e �سي�P الموارد ال*شر'ة، "ذه التحديات جاءت  -

  �Pمر الذي يتطلب من �سيN ،ا"�Pات �قتصادية، �جتماعية، السياسية وغ�Pكن�يجة للتغ

 مارسات واس§�اتيجيات مختلفة لمواجbة "ذه التغ�Pات؛الموارد ال*شر'ة إتباع م
إن ا�~صول ع�e الموارد ال*شر'ة عبارة عن مجموعات من العمليات الq¨ vyدف اef تلبية  -

 v©حاجات المنظمة ا�~الية والمستقبلية من الموارد ال*شر'ة كما ونوعا وفقا للتحليل البي

 الداخ�C وا��ارCª؛
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�م - �ال شر�ة �تطو�ر�الموارد �-,�+عد �عليھ �4عتمد �والذي �ا;:ديثة �المنظمات �مقومات �أBم ن

�والمستقبلي �ا;:الية �التحديات �مواجHة ,-� �ةالمنظمات �التدر�ب، �من �أساسا �و�تNون تقييم�،

 تخطيط�المسار�الوظيفي؛Qداء�و 
bوa`ا�مقدرات�جوBر�ة��،مواردBا�ال شر�ةإن�المنظمات�النا_:ة�4س^]�إ\]�ضمان�بقاء�وولاء� -

ولNي�تحقق�ذلك�4عتمد�عj]�عمليات�مi`ا�وضع�نظم�للأجور�عادلة،�واعتماد�،�للقيمةخلاقة�

�المخاطر�وQمراض �من �خالية �آمنة �عمل �توف�tuبsئة �وكذا �الشNل ,-� �لz:وافز�متعددة �نظم

 ؛المHنية
�القيادة� - �لوحة �مi`ا، �Qدوات �من �مجموعة �وظيفية، �أداء ,-� �ال شر�ة �4سي�tuالموارد +ستعمل

 وغBtuا؛�...ظائف�والكفاءاتال{سي�tuالتقديري�للو 
�بuن��+ع��tعن - �العلاقة �تحدد ��والمعاي�tuال� �القواعد �من �مجموعة �أa`ا [jع� �الشرbات حوكمة

 المنظمة�و�ا�,�Qطراف�ذات�المصا;�؛
برز�Bذه�النظر�ات،�حاولت�تفس�tuحوكمة�الشرbات�ومن�أ�من�النظر�ات�ال���العديدظHرت� -

 ر�ة�تNاليف�المعاملات�ونظر�ة�أ�:اب�المصz:ة؛نظر�ة�الوbالة،�نظرة�حقوق�الملكية،�نظ
�Qخلا�,،� - �السلوك �الرbائز�-, �Bذه �وتتمثل �الرbائز� �من �مجموعة [jع� �الشرbات �حوكمة تب��

 الرقابة�والمسائلة�وإدارة�المخاطر؛
�ال{سي�tuالفعال� - �تضمن ��ال� �Qساسية �المبادئ �من �مجموعة [jع� �الشرbات �حوكمة تقوم

بادئ�-,�منظمة�إ\]�منظمة�أخرى�لكi`ا�4ش�tك�أساسا�-,�ضمان�للمنظمات،�تختلف�Bذه�الم

 حقوق�المساBمuن،�ضمان� فصاح�الثقافية�-,�المعاملات؛
�bل��� - �أعمال �و�sئة �ظروف �حسب �أخرى �إ\] �دولة �من �الشرbات �حوكمة �تطبيقات تختلف

�وضمان�عدم�التعارض�-,�مندولة،�لكi`ا�bلHا�¢شأت�  حاجة�Bذه�الدول�إ\]�تفادي�Qزمات
 بuن�Qطراف�ذات�العلاقة�بالمنظمة؛�المصا;�

جل�تجنب�من�تطبيق�حوكمة�الشرbات�من�أل�للمنظمات�الناشطة�-,�العصر�ا;:ا\,�يلا�بد -

 Qزمات�ومواجHة�المتطلبات�ا;¤ديدة�لظروف�العمل؛
�ال شر� - �4سي�tuالموارد ��ةينعكس �الثلاثة �ال شر�ة،�تطو�ر�الموارد�(بأ§عاده �الموارد [jع� ا;:صول

�ال شر�ةال  �الموارد [jع� �ا;:فاظ �)شر�ة، ،� �الشرbات �حوكمة �تفعيل ,-� السلوك�(ايجابيا

 ).الرقابة�والمسائلة،�إدارة�المخاطر Qخلا�,،
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  :نتائج)ا�+انب)التطبيقي. 2
للمبحوثAن��الديموغرافية;عد�:عرفنا�ع�45خصائص�شر0ات�المسا,مة�محل�الدراسة�وا �صائص�

Vساليب��سTبانة�واختيار�فرضيات�الدراسة�باستخدامل�محاور�N والتعرف�ع�45اتجا,اHIم�وFعد�تحلي

  :ح̀صائية�المناسبة�وFعد�تفسA[�النتائج�المتحصل�عل\Hا،�توصلنا�إ�4Xالنتائج�التالية
�تcوbن� - de� �أفادنا �مما �وا �اصة �العامة �والصناعية، �ا �دمية �بAن �الدراسة �محل �الشر0ات تنوع

 نظرة�متcاملة�نوعا�ما�عن�الموضوع؛
�أساس� - �ع45 �مبnية �عمودية �0وHoا �التنظيمية �الpيا0ل �يتماثل �الدراسة �محل �الشر0ات تمتاز

��التقسيم ،stالتنظي� �الpيcل de�]Aغ:� �وأي �الوظائف �وفق �من �وظائف �إضافة مصا |� وأخلال

 جديدة�يمس�ا �انب�الشك�d5فقط؛
مجال�عملpم�مما�غلب�أفراد�عينة�الدراسة�من�ذوي�المستوى�التعلي�stالعا�dXوذوي�أقدمية��deأ -

�شر0اHIم� �حاجة �حول �رأ�Hم �لإبداء �الcافية �وا ��[ة �المعرفة �يملcون �العينة �أفراد �بأن يفيد

 ل��وكمة�وbملcون�القدرة�ع�45فpم�:سيA[�الموارد�ال�شرbة؛
�الشر0ات - de� �وكغA[,ا �الدراسة �محل �بالشر0ات �ال�شرbة بالمركزbة��ا �زائرbة،�يتم��A:سيA[�الموارد

 لبا��dأنظمة�الTسيV�]Aخرى؛�NسTشاري علق�بممارساHIا�و�دور,ا�الشديدة�فيما�يت
 بيانات�النموذج�للتوز�ع�الطبي��dمما��سمح�باختبار�فرضيات�الدراسة؛�تTبع -
تصورات�المبحوثAن�بصفة�عامة�حول�مستوى�:سيA[�الموارد�ال�شرbة��deالشر0ات�محل�الدراسة� -

ط�إجاباHIم�عن�أ;عاد�:سيA[�الموارد�ال�شرbة�جاءت�مرتفعة�وفقا�لمقياس�الدراسة�حيث�بلغ�متوس

 ؛�0.659 معياري �بانحراف�3.53 مجتمعة
تصورات�المبحوثAن�بصفة�عامة�حول�ضرورة�حوكمة�الشر0ات��deالشر0ات�محل�الدراسة�جاءت� -

 مرتفعة�وفقا�لمقياس�الدراسة،�حيث�بلغ�متوسط�إجاباHIم�عن�أ;عاد�حوكمة�الشر0ات�مجتمعة
 ؛0.650 بانحراف�معياري �3.65

�المتغA[�أ - �بAن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة �,ناك �أن �الرئ£سية، �اختبار�الفرضية �نتائج و¥�ت

�تقدير�التباي �خلال �ومن �والمتغA[�التا;ع، �اتصف�المستقل �الدراسة �نموذج �أن �للانحدار�تو¥| �ن

ا,مة�فسر�:سيA[�الموارد�ال�شرbة�التباين��deتفعيل�حوكمة�شر0ات�المس،�حيث�بقوة�تفسA[ية�قوbة

 البا���dعزى�إ�4XمتغA[ات�أخرى؛و ) %73.8(  بولاية�باتنة�بـ�
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��و��أ - �الفرعية �اختبار�الفرضية �نتائج �وأو12ت �ايجابية �ارتباط �علاقة �>ناك �أن ثر�ذو�دلالة�،

ومن�خلال�تقدير�التباين�للانحدار�أن�Sسي�QRالموارد�الOشرMة�فسر�التباين��IJالسلوك��،إحصائية

 والباa�IZعزى�إ���متغQRات�أخرى؛) %67.9(�خلا�IZبYسبة�
�الثانية - �الفرعية �اختبار�الفرضية �نتائج ��،أو12ت �ايجابية �ارتباط �علاقة �>ناك ثر�ذو�دلالة�وأأن

�الرقابة�و  ،إحصائية IJ� �فسر�التباين �الOشرMة �Sسي�QRالموارد �للانحدار�أن �تقدير�التباين �خلال من

 ات�أخرى؛والباa�IZعزى�إ���متغQR ) 63.7%(والمساءلة�بYسبة�
�الثالثة - �الفرعية �اختبار�الفرضية �نتائج �وأأو12ت �ايجابية �ارتباط �علاقة �>ناك �أن ثر�ذو�دلالة�،

� �إدارة�و إحصائية، IJ� �فسر�التباين �الOشرMة �Sسي�QRالموارد �للانحدار�أن �تقدير�التباين �خلال من

 والباS�IZعزى�إ���متغQRات�أخرى؛�) 60.4%(المخاطر�بYسبة��
- � �تحليل �نتائج �أو12ت ��حادي ���IJإ��) T-test(واختبار�) ANOVA(التOيان �فروق �وجود عدم

�للمتغQRات� �تبعا �الOشرMة �الموارد QRسيS� �محور �عبارات �nع� �البحث �عينة �أفراد إجابات

 ؛النوع،�السن،�المؤ>ل�العلuv،�سنوات�اQqrsة،�الديموغرافية
ابات�أفراد�عينة�البحث�إ���وجود�فروق��IJإج) ANOVA(أو12ت�نتائج�تحليل�التOيان��حادي� -

 ع��nعبارات�محور�Sسي�QRالموارد�الOشرMة�تبعا�للمتغ�QRالديموغرافية،�الوظيفة�ا1sالية
 - � ��حادي �التOيان �تحليل �نتائج ���IJإ��) T-test(واختبار�) ANOVA(أو12ت �فروق �وجود عدم

� �للمتغQRات �تبعا �الشرzات �حوكمة �محور �عبارات �nع� �البحث �عينة �أفراد  موغرافيةالديإجابات
 ؛النوع،�السن،�المؤ>ل�العلuv،�سنوات�اQqrsة(

إ���وجود�فروق��IJإجابات�أفراد�عينة�البحث�) ANOVA(أو12ت�نتائج�تحليل�التOيان��حادي� -

 .ع��nعبارات�محور�حوكمة�الشرzات�تبعا�للمتغ�QRالديموغرافية،�الوظيفة�ا1sالية
  :التوصيات)و&ق$#احات

  :نتائج�يمكن�اrsروج�بالتوصيات�التالية�ع��nضوء�ما�توصلنا�إليھ�من
لدى��فراد،�وال�S�uعت�Qqمن�المقومات��ساسية�ال��uيتطل��ا��التغيQR العمل�ع���nشر�ثقافة� -

 تطبيق�حوكمة�الشرzات؛
�مفا>يم�ا� - �حيث �من �الشرzات �حوكمة �مجال IJ� �الشرzات �لموظفي �تدرOMية �دورات تنظيم

 مباد��ا�نماذج�ا؛
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مر�لمختلف�ممارسات�;سي �3الموارد�ال7شر(ة�ال34ك �1أساسا�ع.-�تدر(ب�مراعاة�التحس ن�المست -

 Jفراد�لتجديد�معارفEم�وتحس ن�مستواCم؛
 جل�تطو(ر�مفاCيمEم�وأفPارCم؛ ن�عن�;سي �3الموارد�ال7شر(ة�من�أNعداد�اLMيد�للمسؤول -
ات�اللازمة�توسيع�الصلاحيات�الممنوحة�للمرؤوس ن�مما�]سمح�لEم�المشاركة��XYاتخاذ�القرار  -

 للعمل؛
�وال3cمجيات� - �التطبيقات �استعمال �خلال �من �ال7شر(ة �الkسي j�3لك34وhي�للموارد -lإ� التوجھ

 اpMديثة��XY;سي �3الموارد�ال7شر(ة؛
�ع.-� - �القدرة �مثل �الصفات �تتوفر�فqrم �الذين �الكفاءات �ذوي �Jفراد �استقطاب �ع.- العمل

 وJخلاق؛�بالقيماع�بالإضافة�إl-�تمتعEم�التعامل�مع�التقنيات�اpMديثة�ومEارات�حل�الصر 
 زرع�قيم�jنضباط�وjل14ام�بالعمل�مع�تنمية�السلوكيات�jيجابية�للعمل؛ -
للفئات�المتم 1ة��XYالموارد�ال7شر(ة�) خاصة�اpMديثة(وقنوات�jتصال��المشاركةفتح�مجالات� -

 قصد�اسkثمار�طاقا�qم�وإمPانيا�qم�وتطو(رCا؛
�الشفافية - ��;عز(ز�مبدأ �جميع �إتاحة �خلال �من �ال7شر(ة �;سي �3الموارد �ممارسات XYالمعلومات�

 لPل�أفراد�الشركة؛
�خدمة� - XY� �ال7شر(ة �;سي �3الموارد �ممارسات �ووضع �Jفراد �ب ن Xخلا�J� �و;عز(ز�البعد ترسيخ

 ذلك؛
جل�المراقبة�المستمرة��والدور(ة�للموارد�ال7شر(ة�لتدقيق�jجتما��XY�Xالشر�ات�من�أتطبيق�ا -

التوظيف�مرورا�بالتطو(ر�وعمليات�اpMفاظ�ع.-�الموارد�ال7شر(ة،�Jمر�الذي�]ساعد��مندء�ب

 j�XYستغلال�Jمثل�للموارد�ال7شر(ة؛�
�بحوكمة� - �المتعلقة �بالأمور �Jفراد �لدى Xوالو�� �التثقيف �ز(ادة �ع.- �العمل �الشر�ات ع.-

 الشر�ات؛
- � �وتحس ن �العمل �أخلاقيات �لمفEوم �الشر�ات �تب�� �ضرورة �الذCنية �خلال��ع�qا،الصورة من

 مصداقي�qا�ومراعاة�jعتبارات�Jخلاقية�وتحس ن�درجة�الوضوح�والشفافية؛
 ؛الشر�اتضرورة�إشراك�المجتمع�المدhي�كطرف�أسا�����XYمعادلة�تطبيق�حوكمة� -
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�يرا���ا - �ا&%زائر"ة، �الشر(ات �&/وكمة �جديد �دليل �إعداد �7� �الوطنية �الكفاءات شراك

 ديات�ا&/ديثة؛التطورات،�والتح
 من�التجارب�الدولية�الرائدة؛�ةعقد�مؤتمرات�دولية�لLشر�ثقافة�حوكمة�الشر(ات�وGستفاد -
�مبادئ� - �تطبيق �لYسWيل �ا&%زائر"ة �للشر(ات �والقانو\ي �الYشر_^� ط̀ار � abتوف� cdع� العمل

 الWيئات�الدولية؛و حوكمة�الشر(ات�ال�lmنصت�علhiا�المنظمات�
ن�تطبيقWا�محل�الدراسة�فauغم�من�جودrا��Gأ��7الشر(ات،��تفعيل�آليات�حوكمة�الشر(ات -

 ��7المستوى�المطلوب؛�يكن لم
�الباحثون� - �hxا �يقوم lmال� �الميدانية �الدراسات �بأrمية �ا&%زائر"ة �الشر(ات ط̀ارات � �و�� ز"ادة

 ا��سمح�بالوصول�إ{�cنتائج�أك��aمصداقية�وواقعية؛،�مو~التا{��بناء�جسر�للثقة�المتبادلة
طورات�الب�ئة�ال�lmباحثbن�بإجراء�المز"د�من�الدراسات���7حوكمة�الشر(ات�ور~طWا�بالتحث�ال -

 .�عرفWا�العالم
ـــآف ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ  :اق)الدراسةــ

ن�دراسYنا�لموضوع�حوكمة�الشر(ات�جاءت�كمحاولة�للبحث�عن�واقع�تطبيقWا���7يمكن�القول�أ

�المساrمة �آ�شر(ات �استطلاع �خلال �من �باتنة�ا&%زائر"ة، �بولاية �المساrمة �الشر(ات ��عض �إطارات راء

�ب�امل� �تلم �لم �دراسYنا �غ�abأن �الشر(ات �حوكمة �تفعيل �7� �ال�شر"ة ��سي�abالموارد �مساrمة �مدى حول

يمكن�تجاوزrا�من�خلال�دراسة�rذا�الموضوع��،الناحية�المعلوماتية�والمن�%ية�منزوايا�الدراسة،�سواء�

�مختلفة �وأ�عاد �أخرى �جوانب �الضوء��r.من ��سليط �يمكن lmال� �المستقبلية �البحوث �من �العديد ناك

  :علhiا�نذكر�م¡hا
 دور�إعادة�rندسة�الموارد�ال�شر"ة���7تفعيل�حوكمة�الشر(ات؛ -
 ؛دور�نظام�معلومات�الموارد�ال�شر"ة���7تفعيل�حوكمة�الشر(ات -
 ؛المن�£�العل¢�lلتطبيق�حوكمة�الشر(ات -
 لتمb¤�للمنظمة�المتعلمة؛دور�حوكمة�الموارد�ال�شر"ة���7تحقيق�ا -
 مساrمة�حوكمة�الموارد�ال�شر"ة���7تحسbن�تنافسية�المؤسسة؛ -
  .إش�الية�إدماج�أخلاقيات�العمل�ضمن�الممارسات�الوظيفية���7المؤسسة -
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  استمارة#الدراسة: )01(الم%$ق#رقم
                   التعليم العالي والبحث العلميوزارة                 

  عين تيموشنت جامعة بلحاج بوشعيب

  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كلية

 التسيير قسم  علوم

  الدراسة  ارةاستم

  ) ة(الكريم ) ة(سيدي   

للدراسة التي  اللازمةفني أن أتقدم الى سيادتكم المحترمة ذا الاستبيان، الذي صمم لجمع المعلومات يشر

  :بعنوانالأعمال في علوم التسيير، تخصص إدارة  LMDدكتوراه   لأطروحة نقوم بإعدادها استكمالا 

  .- دراسة حالة -الشركات  تسيير الموارد البشرية في تفعيل حوكمة دور-

هذه البيانات لن تستخدم  نأك التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعية، علما نرجو من

جاباتك ومساهمتك عونا كبيرا في التوصل إلى نتائج موضوعية إإلا لغرض البحث العلمي، وستكون دقة 

  .وعلمية

  رتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدي

  

  غلاي نسيمة/ د: الاستاذة المشرفة                            شقرون الوردي               : الطالب 
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  و الوظيفية الشخصية  البيانات: القسم الأول

 5أنثى      5ذكر :    النوع .1

        5أكثرأو  سنة50   5سنة   49إلى40من    5   سنة39إلى30من    5سنة    30أقل من : السن .2

 5شهادات اخرى        5امعيج      5ثانوي    :المؤهل العلمي  .3

أكثر   5 سنة 20ألى سنة16من   5 سنة 15سنوات الى  05من   5سنوات 05أقل من   :سنوات الخبرة  .4

  5سنة 20من 

 5إطار  5رئيس مصلحة5 رئيس قسم5رئيس دائرة 5نائب مدير   5مدير  :الوظيفة الحالية  .5

  عبارات الاستبيان :الثانيالقسم 

لذا نرجو منكم إبداء  وحوكمة الشركات، الموارد البشرية،تسيير العبارات التي تقيس  مؤشرات فيما يلي مجموعة من    

  .في المربع الذي يناسب وجهة نظركم  )X(رأيكم من خلال وضع اشارة 

  تسيير الموارد البشرية: الاول المحور

  العبارات  الرقم

غير 

  موافق

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

  الموارد البشرية لىالحصول ع

           ؛ الأفرادتدرس الشركة سوق العمل بدقة لتحديدا احتياجاا من   01

            تعتمد الشركة على نظام معلومات فعال يخدم عملية تخطيط الموارد البشرية؛  02

في ) وصف الوظيفة، مواصفات شاغل الوظيفة ( تولي الشركة أهمية لنتائج تحليل الوظائف   03

  ؛الأفرادلاحتياجات تحديد ا

          

            لاستقطاب أفضل المترشحين  لشغل الوظائف المختلفة؛الشركة  تسعى  04

الأداء، (على مجموعة من الاختبارات الجدد  الأفرادتعتمد الشركة في عملية اختيار   05

  ؛) الخ...الشخصية ،الذهنية

          

ضلة  بين المترشحين لشغل الوظائف؛الشركة على المقابلة الشخصية لتسهيل المفا تعتمدا  06            

            ؛والخبرة المؤهلات العلميةعلى  الأفرادمعايير اختيار وتعيين الشركة تعتمد   07

            ا البشرية؛في مكونا ةالبشري في التركيبة تعزيز التنوع الىتسعى الشركة   08

            ظائفهم وزملائهم؛الجدد من خلال تعريفم ا، و لأفرادتقوم الشركة بتهيئة ا  09

            ؛قاعدة بيانات متجددة للمترشحين على لتوظيففي عملية ا الشركة تعتمد  10

  تطوير الموارد البشرية

            ؛الاحتياجات التدريبة المشاركة في تحديد من أجل للأفرادتمنح الشركة فرصة   11

            اءام؛كفن للتدريب بغض النظر ع الأفرادتوفر الشركة فرص لكافة   12

            ؛الجديدة استخدام الوسائل التكنولوجيةتدريبية على البرامج ال تم الشركة عند تصميم  13
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            ؛الأفرادتعتمد الشركة على تدوير العمل كأسلوب لتدريب   14

            إلى الكشف عن الكفاءات الموجودة ا؛ الأفراددف الشركة من عملية تقييم أداء   15

            ؛الأفرادلتقييم أداء ) نوعية/ كمية(خدم الشركة عدة طرق تست  16

            أدائهم؛ الاطلاع على نتائج تقييمب لأفرادهاتسمح الشركة  17

            أثناء مساره الوظيفي؛ الفردتحرص الشركة على توضيح المناصب التي سيشغلها   18

مح بالتدرج في الوظائف سي) carrière professionnelle(توفر الشركة مسار وظيفي  19

  ؛الأفرادلجميع 

          

 carrière(لمسار الوظيفي  اتستعين الشركة بمختصين في إعداد مخطط   20

professionnelle( ؛لأفرادها  

          

  الحفاظ على الموارد البشرية

            على أجور عادلة؛ الأفرادالشركة حصول  تضمن 21

            ؛فضل الكفاءات البشريةأبجذب يسمح  جور والتعويضاتلأا لنظامتعد الشركة  22

تسعى الشركة إلى تقديم أجور تتناسب مع تلك الممنوحة من طرف الشركات في نفس   23

  النشاط؛

          

تقوم الشركة بتحديث نظم المكافآت و الحوافز استجابة للتغير في حاجات ورغبات   24

  ؛الأفراد

          

            ؛العملتوفر الشركة بيئة عمل محفزة لأداء   25

            ؛الأفرادتحفيز لتعتمد الشركة على سياسة الترقية كأسلوب    26

في حالة الاهمال   ...)التوبيخ، الإنذار، الخصم من الأجر( تستخدم الشركة الحوافز السلبية  27

  ؛داءالنقص في الأ أو

          

م إصابتهم للتأكد من عد للأفرادفحوصات طبية دورية تحرص الشركة  على إجراء    28

  بالأمراض المهنية؛

          

  حوكمة الشركات: المحور الثاني

  العبارات  الرقم

غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
موافق   موافق  محايد

  يشدة

        

  السلوك الأخلاقي

            والمحافظة عليها؛ متلكات وأدوات العمللل الإستخدام الأمثلتحرص الشركة على   01

            ؛ثناء تأدية المهامأوعدم التمييز بين جميع الاطراف  لإحتراممبدأي االشركة  تعتمد  02

            تقدم الشركة المعلومات اللازمة لجميع العاملين وفي الوقت المناسب؛  03

            تحرص الشركة على أداء المهام بكل نزاهة ؛  04

            ؛دليل لميثاق الأخلاقتتوفر الشركة على   05

            بطريقة تتوافق مع القيم الأخلاقية للمجتمع واحترام قواعد المنافسة؛تنجز الشركة أعمالها   06

            تتحرى الشركة الصدق التام أثناء الحملات الإشهارية لمنتجاا؛  07

            تقدم الشركة تعويضات عن أي عيب في المنتج أو ضرر يلحق بالمستهلك؛  08
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            الخيرية والاجتماعية؛تخصص الشركة جزء من أرباحها لدعم المؤسسات   09

            تستخدم الشركة الآلات والتقنيات الأقل تسببا في التلوث البيئي حتى وإن كانت مكلفة؛  10

  

  الرقابة و المساءلة

            تعمل الشركة وفق آليات مساءلة معلنة لجميع الأطراف ذات المصلحة؛  11

            ؛لأهمية لجميع الأطراف ذات المصالحتلتزم الشركة بالإفصاح عن جميع المعلومات ذات ا  12

            للتأكد من تطبيق النظام؛ والأفرادتحرص الشركة على محاسبة المسؤولين   13

            تمتلك الشركة نظاما للرقابة الداخلية للتأكد من تحقيق الأهداف المخططة؛  14

            ؛تقوم الشركة بالإفصاح عن مواطن الضعف في نظام الرقابة الداخلية  15

تلتزم الشركة بالوفاء بمتطلبات التدقيق الداخلي والمعايير المفروضة من جميع الأطراف ذات   16

  ؛المصالح

          

            تعتمد الشركة على مدققين داخليين ذوي خبرة في عملية اعداد  التقارير والقوائم المالية؛  17

عايير المفروضة من جميع الأطراف ذات تلتزم الشركة بالوفاء بمتطلبات التدقيق الخارجي والم  18

  ؛المصالح

          

تمتلك الشركة لجنة للمراجعة الداخلية تقوم بالتأكد من عدم مخالفة الشركة للأنظمة   19

  والقوانين السارية؛

          

تستعين الشركة بمدققين خارجين مستقلين تتولى التأكد من صحة جميع البيانات المصرح   20

  ا؛

          

  لمخاطرإدارة ا

            تفرض الشركة رقابة دائمة للتأكد من تحقيق الأهداف ومواجه المخاطر المحتملة؛ 21

تسمح الشركة للأطراف ذات المصلحة بالاطلاع على المعلومات والتقارير المتعلقة بإدارة   22

  المخاطر؛

          

            تمتلك الشركة  لجان داعمة لس الادارة في الرقابة على المخاطر؛  23

تستعين الشركة بنظم للرقابة الداخلية لتحديد مسؤوليات الموظفين عن المخاطر عند   24

 حدوثها؛

          

            تم الشركة بوضع نظم إدارة المخاطر بآراء جميع الأطراف ذات المصلحة؛  25

            تقوم الشركة بإعداد إطار مراجعة سنوية لتحديد طبيعة المخاطر المحتملة؛ 26

            تمد الشركة على نشاط المراجعة الداخلية لمراقبة وتقييم فعالية نظام إدارة المخاطر؛تع  27

            تتبع الشركة الأساليب العلمية للتنبؤ بالمخاطر المحتملة؛  28

            المخاطر؛عند التعامل مع  الاعتبارعامل الوقت بعين الشركة تأخذ   29

            ؛لخطوات إدارة المخاطربعملية تقييم ومراجعة  الشركة قومت  30

  

  

  رتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدي
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 spss. V .26 5جتماعیة للعلوم 5حصائیة ا1$زمة برنامج#مخرجات#برنامج): 03(الم%$ق#رقم

  نتائج#اختبار#الفرضية#الرئDسية#Aو?< -
ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 64,606 1 64,606 581,551 ,000
b
 

de Student 22,885 206 ,111   

Total 87,492 207    

a. Variable dépendante : الشركات حوكمة 

b. Prédicteurs : (Constante), البشریة الموارد تسییر 

Corrélations 

 الشركات حوكمة البشریة الموارد تسییر 

Corrélation de Pearson 1 ,859 البشریة الموارد تسییر
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 208 208 

Corrélation de Pearson ,859 الشركات حوكمة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 208 208 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R 

R-

deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

,859
a
 ,738 ,737 ,33331 ,738 581,551 1 206  ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), ةالبشری الموارد تسییر  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,677 ,147  4,616 ,000 

 000, 20,874 824, 041, 852, البشریة الموارد تسییر

a. Variable dépendante : الاخلاقي السلوك 
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Corrélations 

 الاخلاقي السلوك البشریة الموارد تسییر 

Corrélation de Pearson 1 ,824 البشریة الموارد تسییر
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 208 208 

Corrélation de Pearson ,824 الاخلاقي السلوك
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 208 208 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimati

on 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 ,824
a
 ,679 ,677 ,38719 ,679 435,736 1 206 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), البشریة الموارد تسییر 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,658 ,126  5,208 ,000 

 000, 24,115 859, 035, 848, البشریة الموارد تسییر

a. Variable dépendante : الشركات حوكمة 

 

 

Corrélations 

 والمساءلة الرقابة البشریة الموارد تسییر 

Corrélation de Pearson 1 ,798 البشریة الموارد تسییر
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 208 208 

Corrélation de Pearson ,798 والمساءلة الرقابة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 208 208 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimatio

n 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 ,798
a
 ,637 ,635 ,40923 ,637 361,101 1 206  ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), البشریة الموارد تسییر 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,735 ,155  4,736 ,000 

 000, 19,003 798, 043, 820, البشریة الموارد تسییر

a. Variable dépendante : والمساءلة الرقابة 

 

 

 

Corrélations 

 

 المخاطر ادارة البشریة الموارد تسییر 

Corrélation de Pearson 1 ,777 البشریة الموارد تسییر
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 208 208 

Corrélation de Pearson ,777 المخاطر ادارة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 208 208 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimati

on 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 ,777
a
 ,604 ,602 ,46555 ,604 314,384 1 206 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), البشریة الموارد تسییر 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,562 ,176  3,183 ,002 

 000, 17,731 777, 049, 870, البشریة الموارد تسییر

a. Variable dépendante : المخاطر ادارة 

 
  الثانيةنتائج اختبار الفرضية الرئ$سية  -

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl 

Sig. 

(bilatér

al) 

Différen

ce 

moyen

ne 

Différ

ence 

erreur 

stand

ard 

                           

Intervalle de 

confiance de la 

             

différence à 95 % 

Inférieur 

Supérie

ur 

 الموارد تسییر

 البشریة

Hypoth

èse de 

varianc

es 

égales 

,133 ,716 ,038 206 ,970 ,00365 ,0956

9 

-,18502 ,19231 

Hypoth

èse de 

varianc

es 

inégale

s 

  

,038 152,06

8 

,970 ,00365 ,0953

9 

-,18482 ,19211 

 

   البشریة الموارد تسییر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,136 3 ,379 ,870 ,458 

Intragroupes 88,794 204 ,435   

Total 89,929 207    

 

 

 

 

 



 الملاحق

 

 

   البشریة الموارد تسییر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,388 2 ,194 ,444 ,642 

Intragroupes 89,541 205 ,437   

Total 89,929 207    

 

 

   البشریة الموارد تسییر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,302 3 ,434 ,999 ,394 

Intragroupes 88,627 204 ,434   

Total 89,929 207    

 

 

   البشریة الموارد تسییر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 7,805 5 1,561 3,839 ,002 

Intragroupes 82,125 202 ,407   

Total 89,929 207    

 

 

Descriptives 

   البشریة الموارد تسییر

 N 

Moyen

ne 

Ecart 

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,23 3,68 4,2844 3,5364 11753, 23505, 3,9104 4 مدیر

 4,54 2,47 4,0652 3,4448 14462, 56010, 3,7550 15 دائرة رئیس

 4,47 2,38 3,9130 3,6141 07329, 41461, 3,7635 32 قسم رئیس

 رئیس

 مصلحة

60 3,6349 ,56953 ,07353 3,4877 3,7820 1,92 4,52 

 4,59 1,38 3,4962 3,1943 07605, 74899, 3,3453 97 إطار

Total 208 3,5336 ,65912 ,04570 3,4435 3,6237 1,38 4,59 

 

 

 

 



 الملاحق

 

Comparaisons multiples : 

 

Variable dépendante:   البشریة الموارد تسییر   

LSD   

(I) الحالیة الوظیفة (J) الحالیة الوظیفة 

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

 8644, 5535,- 666, 35956, 15542, دائرة رئیس مدیر

 8150, 5213,- 665, 33886, 14688, قسم رئیس

 9261, 3750,- 405, 32996, 27556, مصلحة رئیس

 1,2079 0776,- 085, 32600, 56514, إطار

 5535, 8644,- 666, 35956, 15542,- مدیر دائرة رئیس

 3857, 4028,- 966, 19994, 00854,- قسم رئیس

 4838, 2435,- 516, 18445, 12014, مصلحة رئیس

40973, إطار
*
 ,17728 ,022 ,0602 ,7593 

 5213, 8150,- 665, 33886, 14688,- مدیر قسم رئیس

 4028, 3857,- 966, 19994, 00854, دائرة رئیس

 4045, 1471,- 359, 13987, 12868, مصلحة رئیس

41827, إطار
*
 ,13026 ,002 ,1614 ,6751 

 3750, 9261,- 405, 32996, 27556,- مدیر مصلحة رئیس

 2435, 4838,- 516, 18445, 12014,- دائرة رئیس

 1471, 4045,- 359, 13987, 12868,- قسم رئیس

28959, إطار
*
 ,10495 ,006 ,0827 ,4965 

 0776, 1,2079- 085, 32600, 56514,- مدیر إطار

40973,- دائرة رئیس
*
 ,17728 ,022 -,7593 -,0602 

41827,- قسم رئیس
*
 ,13026 ,002 -,6751 -,1614 

28959,- مصلحة رئیس
*
 ,10495 ,006 -,4965 -,0827 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

  الثانيةنتائج اختبار الفرضية الرئ$سية  -
 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig

. 

(bil

até

ral) 

Différ

ence 

moye

nne 

Différe

nce 

erreur 

standa

rd 

                    Intervalle de confiance  

                      de la différence à 95 % 

Inféri

eur Supérieur 



 الملاحق

 

 حوكمة

 الشركات

Hypothès

e de 

variances 

égales 

1,551 ,214 -

,633 

206 ,52

7 

-

,0597

1 

,09430 -

,2456

2 

,12619 

Hypothès

e de 

variances 

inégales 

  

-

,610 

135,

155 

,54

3 

-

,0597

1 

,09785 -

,2532

4 

,13381 

 

 

   الشركات حوكمة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,342 3 ,114 ,267 ,849 

Intragroupes 87,150 204 ,427   

Total 87,492 207    

 

 

   الشركات حوكمة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,304 2 ,152 ,357 ,700 

Intragroupes 87,188 205 ,425   

Total 87,492 207    

 

   الشركات حوكمة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,322 3 ,441 1,043 ,374 

Intragroupes 86,169 204 ,422   

Total 87,492 207    

 

 

   الشركات حوكمة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 7,465 4 1,866 4,734 ,001 

Intragroupes 80,027 203 ,394   

Total 87,492 207    

 

 

 

 

 



 الملاحق

 

Descriptives 

   الشركات حوكمة

 N 

Moyenn

e 

Ecart 

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimu

m 

Maximu

m 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,37 3,80 4,4626 3,7207 11657, 23313, 4,0917 4 مدیر

 4,47 2,87 4,0450 3,5506 11526, 44641, 3,7978 15 دائرة رئیس

 4,47 3,00 3,9845 3,6967 07056, 39917, 3,8406 32 قسم رئیس

 رئیس

 مصلحة

60 3,8078 ,61222 ,07904 3,6496 3,9659 1,93 4,87 

 4,90 1,57 3,6001 3,3092 07329, 72184, 3,4546 97 إطار

Total 208 3,6529 ,65013 ,04508 3,5640 3,7418 1,57 4,90 

 

Comparaisons multiples : 

Variable dépendante:   الشركات حوكمة   

LSD   

(I) الحالیة الوظیفة (J) الحالیة الوظیفة 

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

 9905, 4028,- 407, 35332, 29389, دائرة رئیس مدیر

 9076, 4055,- 452, 33298, 25104, قسم رئیس

 9232, 3554,- 382, 32423, 28389, مصلحة رئیس

63703, إطار
*
 ,32034 ,048 ,0054 1,2687 

 4028, 9905,- 407, 35332, 29389,- مدیر دائرة رئیس

 3445, 4302,- 828, 19647, 04285,- قسم رئیس

 3474, 3674,- 956, 18125, 01000,- مصلحة رئیس

 6866, 0003,- 050, 17420, 34314, إطار

 4055, 9076,- 452, 33298, 25104,- مدیر قسم رئیس

 4302, 3445,- 828, 19647, 04285, دائرة رئیس

 3038, 2381,- 811, 13744, 03285, مصلحة رئیس

38599, إطار
*
 ,12800 ,003 ,1336 ,6384 

 3554, 9232,- 382, 32423, 28389,- مدیر مصلحة رئیس

 3674, 3474,- 956, 18125, 01000, دائرة رئیس

 2381, 3038,- 811, 13744, 03285,- قسم رئیس

35314, إطار
*
 ,10312 ,001 ,1498 ,5565 

63703,- مدیر إطار
*
 ,32034 ,048 -1,2687 -,0054 

 0003, 6866,- 050, 17420, 34314,- دائرة رئیس

38599,- قسم رئیس
*
 ,12800 ,003 -,6384 -,1336 

ةمصلح رئیس  -,35314
*
 ,10312 ,001 -,5565 -,1498 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 



 

 

  
  

 بحمد�الله�!عا���تم



 

 

  م#"ص الدراسة
Cدفت�Cذه�الدراسة�إ=>�اختبار�دور�9سي�67الموارد�ال2شر1ة�0/�تفعيل�حوكمة�الشر$ات�والتعرف�

تفعيل� Cمية�9سي�67الموارد�ال2شر1ة،�ومستوى�وعIJم�بضرورة�عR>�تصورات�المبحوث7ن�ومستوى�وعIJم�بأ

�الشر$ات �VWوكمة �بالXسبة �ال2شر1ة �9سي�67الموارد �بأCمية �وعIJم �ومستوى �الشر$ات، وقد�. حوكمة

�أCمZا �النتائج �من �جملة �إ=> �الدراسة �Cذه �لcسي�67الموارد�: توصلت �إحصائية �ذو�دلالة �دور �يوجد أنھ

�الش �حوكمة �تفعيل /0� �ال2شر1ة �الدلالة �مستوى �عند �وذلك �الدراسة �محل �وجاءت�)α=0,05(ر$ات ،

� �kس2تھ �ما �ال2شر1ة �فسر�متغ9�67سي�67الموارد �حيث �جيدة �التفس67ية �المتغ67ات��73.8%القدرة من

  .اVWاصلة�0/�حوكمة�الشر$ات
�والمسا: ال.لمات المفتاحية �الرقابة �rخلاp/؛ �السلوك �الشر$ات؛ �حوكمة �ال2شر1ة؛ ءلة؛�9سي�67الموارد

 .إدارة�المخاطر
 

Summary Of The Study 
This study aimed at testing the role of Human Resources Management in activating 

corporate governance, and identifying the perceptions of the researchers and their level of 

awareness of the importance of Human Resources Management and of the need for corporate 

governance. This study has arrived to a number of results, the most important of which are: 

that there is a statistically significant role of human resources management in activating the 

governance of the companies under study at the level of significance (α=0.05), and the 

interpretative ability was good, where the variable of human resources management explained 

73.8% of the variables in corporate governance. 

Keywords: Human resource management; corporate governance; ethical behavior; control 

and accountability; risk management. 

 

Résumé de l’étude 

Cette étude visait à tester le rôle de la gestion des ressources humaines dans l’activation 

de la gouvernance d’entreprise et à identifier les perceptions des chercheurs et leur niveau de 

sensibilisation à l’importance de la gestion des ressources humaines, le niveau de 

sensibilisation à la nécessité de la gouvernance d’entreprise. Cette étude a abouti à un certain 

nombre de résultats, dont les plus importants sont : qu’il existe un rôle statistiquement 

significatif de la gestion des ressources humaines dans l’activation de la gouvernance des 

entreprises étudiées au niveau de la signification (α=0,05), et que la capacité d’interprétation 

était bonne, où la variable de la gestion des ressources humaines expliquait 73,8% des 

variables de la gouvernance d’entreprise. 

Mots-clés : Gestion des ressources humaines; gouvernement d’entreprise; comportement 

éthique; le contrôle et la responsabilisation; gestion du risque 




