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 الإىداء
 الحمد لله الذي وفقنا ليذا ولم نكن لنصل إليو لولا فضل الله علينا

أىدي ىذا العمل المتواضع الذي وفقني الله في إتمامو إلى قرة عيني إلى التي سيرت لتربيتي وتعليمي  
 ىذا الكون "أمي العزيزة الغالية حفظيا الله وأطال عمرىا"  وتألمت لآلامي إلى أعز ما لدي في

إلى روح أبي الغالي الذي لم يدخر جيدًا لتربيتي والذي لو عبرت الكلمات لن تعبر عما يحملو ق لبي لو رحمو  
 الله

 من لا طعم لحياتي من دونيم ورف اق دربي زوجي الحنون وأولادي حفظيم الله  ىإل

 اللهإلى إخوتي وأخواتي وفقيم  

 إلى كل الصديق ات وأتمنى لين التوفيق في حياتين المينية والشخصية

منعطف ات سبيلي إلى كل أساتذتي المحترمين    حاحًا ينير سواد ليلي وشموعاً توضإلى الذين كانوا لي مصب
 خاصة الأستاذ شرارة وليد

 إلى كل من ترتبط بيني وبينيم مودة

 

 

 خديجة



 

 

 

 عرف ان شكر و
 

ما مننت بو علي من توثيق، وعلى ما    علىأشكر نعمتك التي أنعمت علي بإتمام ىذا البحث و ني أن  رب أوزع
 منحتني إياه من صحة وقدرة على تخطي الصعاب وتذليل العقبات.

أن أتقدم بجزيل الشكر وخالص التقدير إلى جامعة عبد الحميد بن باديس والق ائمين علييا من    نييسعد
 أساتذة وموظفين.

ر الأستاذ  ص التقدير والعرف ان لمن قدم لي يد المساعدة في انجاز ىذا العمل وأخص بالذكوأتقدم بخال
على ىذه الرسالة وتوجيياتو القيمة التي أسيمت في إخراج ىذا العمل بحلتو    وشرافلإالمشرف: وليد شرارة  

 النيائية.

 شكرا لكل من شجعني وشد من أزري ولو بالكلمة الطيبة و

 

 

 

 زضًجت مالخت

 



 

 

 االإلخص

تطو ٢ىاٖض و ؤخ٩ام الخى٦مت هي هٓام مخ٩امل  ماؾؿت و جدضص  ؤيمً قانها جىُٓم بِئت الٗمل في  بصاعٍ

غاٝ االإخٗاملت مٗها وٖلا٢تها باالإاؾؿاث  مىٓمت و الالتزام بخُب٤ُ  ؤي ؤٖما٫ِ حٗمل ٖلى جىحُه و عب٦ما  ،اَلأ

ٞاٖلت في جدؿحن الأصاء و ال٨ٟاءة في  ؤصاة،٦ما ٌٗخبر ؤَضاٞهاو جد٤ُ٣  الأصاءجدؿحن  بلىمباصئها ًاصي بالكغ٧اث 

 االإاؾؿاث.

٘ وجدؿحن ؤصاء  بلىيهضٝ َظا البدث      ت صوعَا في عٞ الخٗغ٠ٍ بدى٦مت الكغ٧اث ومباصئها وؤَمُتها وؤَضاٞها ومٗغٞ

الخضًثت التي جخبىاَا ؤي ماؾؿت ختى جخم٨ً مً جد٤ُ٣  الاَخماماثاالإاؾؿاث خُث ٌٗخبر َظا الأزحر مً يمً 

 ؤَضاٞها ومىاحهت الهٗىباث والخدضًاث التي جدُِ بها.

ت جإزحر مباصت الخى٦مت ٖلى الأصاء في االإاؾؿت )االإالي؛ الدكُٛلي( لخهبذ ٦ما تهضٝ َظٍ الضعاؾت بلى م ٗغٞ

٘  واؾخٛلا٫الأمثل للمىاعص االإخاخت  الاؾخسضامؤ٦ثر ٢ضعة ٖلى  اصة ؤصائهم وبالخالي عٞ ت بىحهها الصخُذ لؼٍ االإىاعص البكغٍ

 ؤصاء االإاؾؿت.

جُب٤ُ الخى٦مت ًى٨ٗـ بًجابا ٖلى جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت مً زلا٫ جىُٓم الٗلا٢ت  زلهذ الضعاؾت بلى ؤن

غاٝ طاث الٗلا٢ت،و وي٘ الأهٓمت ال٨ُٟلت للخض مً الٟؿاص.  بحن االإاؾؿاث و اَلأ

 الأصاء. -جدؿحن الأصاء -ال٩لماث االإٟخاخُت: الخى٦مت 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Resume: 

        Governance is an integrated system with administrative rules and provisions that regulate 

the work environment in any organization and define its relationship with the institutions and 

parties dealing with it. An effective tool in improving performance and efficiency in 

organizations. 

This research aims to define corporate governance. It’s principles, importance, and 

objectives, and to know it's role in raising and improving the performance of institutions.  

Where the latter is considered among the modern concerns adopted by any institution in 

order to be able to achieve its goals and face the difficulties and challenges that surround it . 

This study also aims to know the impact of the principle of governance on performance 

in the organization to become more capable of optimal use of available resources and 

exploitation of human resources in the right way to increase their performance and thus raise 

the performance of institution. 

           The study concluded the application of governance reflects positively on improving the 

performance of the institution by regulating the relationship between institutions and relevant 

parties, and setting up systems to reduce corruption. 
 

 

Key word: governance, improve the performance, performance 
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سا الإا له هظ ،الخاصت  االإؤطظاث الحىىمُت او اء في االإىاضُع طى ث مً ابغػ ٌٗض مىيىٕ خى٦مت الكغ٧ا

ياو  آطُااالإالُت التي اهفجسث في دوٌ شسق  الأشماثبالغت داصت بعد  ؤهمُتمً   ،0990اللاجُيُت عام  ؤمسٍ

ال٨بري  العدًد مً الشسواث و االإؤطظاث العاالإُت إفلاض إلى ؤدث التيالانهُازاث االإالُت و المحاطبُت  إلى بالإضافت

 زانت. بهٟتو المخاؾبي و االإالي  الؤصاعي و طل٪ بؿبب اهدكاع الٟؿاص 

ً و الؿاب٣ت و اؾخٗاصة ز٣ت ا الأزُاءخل لٗضم الى٢ىٕ في هٟـ  ؤو٩ٞان لابض مً البدث ًٖ وؾُلت  الإؿدثمغٍ

، و الظي ؾُم٨ً مً جدؿحن مً ٖضالت و قٟاُٞت و مؿاءلت ...الخ مباصثهام الخى٦مت و جبني طل٪ مً زلا٫ جُب٤ُ هٓ

، و بالخالي جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت و ء ؤًٞل ؤصاء الكغ٧اث و مماعؾاتها م٘ زل٤ بِئت ٖمل ؾلُمت و جد٤ُ٣ ؤصا

 خماًتها مً الانهُاع و الؼوا٫.

 لهظٍ الضعاؾت ٖلى الىدى الخالي: الغثِؿُت الؤق٩الُتومما ؾب٤ ه٣ىم بهباٚت 

 "؟هل ٌظاهم جطبُم الحىهمت في جحظين الأداء و دلم اللُمت الؤًجابُت في شسهت ؤلُاوع "

 :تَغح الدؿائلاث الخالُ ج٣ىصها َظٍ الؤق٩الُت الغثِؿُت بلى

 ماهُت الحىهمت ومبادئها؟ 

 ماهُت الأداء وهُفُت جحظِىه دادل االإؤطظت؟ 

 لئحابت ٖلى َظٍ الأؾئلت ه٣ترح الٟغيُاث الخالُت:ل و

جُب٤ُ مباصت الخى٦مت مً )ٖضالت و بههاٝ /مكاع٦ت/قٟاُٞت ومؿاءلت( ًاصي بلى جدؿحن ٦بحر في الأصاء في   --

 ماؾؿت الُاوـ.

 الخ٣ُُم و الٟٗالُت و ال٨ٟاءة ٖىانغ مهمت حؿاَم في زل٤ ال٣ُم الؤًجابُت و جدؿحن الأصاء في الكغ٧اث. --         

والثاوي مً زلا٫ صعاؾت وجدلُل  الأو٫ اٖخمضها في َظا البدث ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي في الٟهل 

ت للمىيىٕ بالإياٞت الى مىهج صعاؾت الخالت وطل٪ مً احل الخٗم٤ في مسخل٠ حىاهب االإىيىٕ مً  الجىاهب الىٓغٍ

اعاث االإُضاهُت الإاؾؿت مدل الضعاؾت.  زلا٫ الؼٍ

 



 لدمت م

 

 ب

 

 ادخُاز االإىضىع ؤطباب

 لان االإىيىٕ يمً مجا٫ الخسهو الضعاس ي 

  ت خى٦مت  االإاؾؿاث ومباصئها.مداولت ٞهم ومٗغٞ

 ت والخُب٣ُُت  مداولت الغبِ بحن االإٗاعٝ الىٓغٍ

 الدزاطت ؤهمُت

ت الا٢خهاص؛ خُ ؤَمُتَظٍ الضعاؾت مً  ؤَمُتجيب٘            ؤصائهاٞ٘ ع  ؤنث الضوع الظي جلٗبه الكغ٧اث في الخىمُت وج٣ىٍ

ىن بازخُ ؤصائهاص ال٨لي، وعٞ٘ ؾ٩ُىن له صوع اًجابي وازغ ٖلى الا٢خها  بصاعةاع هٓام وا٢عي ًىٓم الٗلا٢ت بحن مغَ

غاٝ االإاؾؿت و ما٫اؾخضامت  بلى هااٖبجبالكٟاُٞت واالإؿاءلت؛ والتي ًاصي مً  بَاعٗاملت مٗها في خاالإ اَلأ وعٞ٘  اٖلأ

غٍ مباصت الخى٦مت. ؤصاء٦ٟاءة  ظا ما جىٞ  الكغ٦ت وَ

 الدزاطت ؤهداف

 الكغ٧اث. ؤصاءالخى٦مت و٦ُُٟت الاؾخٟاصة منها لخدؿحن  ؤَمُتالخٗغٝ ٖلى  -

ت ؾبل جبني مماعؾاث خى٦مت الكغ٧اث مً زلا٫ ٞهم مباصت ومٗاًحر الخى٦مت. -  مٗغٞ

 مىهج الدزاطت

والثاوي مً زلا٫ صعاؾت وجدلُل  الأو٫ اٖخمضها في َظا البدث ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي في الٟهل 

ت للمىيىٕ بالإياٞت  مىهج صعاؾت الخالت وطل٪ مً احل الخٗم٤ في مسخل٠ حىاهب االإىيىٕ مً  بلىالجىاهب الىٓغٍ

اعاث االإُضاهُت للماؾؿت مدل الضعاؾت.  زلا٫ الؼٍ

  : حدود الدزاطت

 :يًل ُٞماجخمثل 

بماؾؿت الُاوـ للخإمُىاث بىلاًت الجؼاثغ لضعاؾت جإزحر صوع : جمذ الضعاؾت االإُضاهُت الحدود االإياهُت -ؤولا

 الخى٦مت ٖلى جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت.



 لدمت م

 

 ج

 

ذ: جغجبِ مًمىن الضعاؾت بالؼمً الظي الحدود الصمىُت -ثاهُا ُٞه وهي َُلت الٟترة الضعاؾُت  ؤحغٍ

 .2023-03-26 بلى 2023-02-26خُث اؾخٛغ٢ذ صعاؾدىا االإُضاهُت قهغا ابخضاء مً:  2022/2023

االإغجبُت بالخى٦مت وجدؿحن  الأؾاؾُت: تهخم َظٍ الضعاؾت باالإىايُ٘ والمخاوع الحدود االإىضىعُت -ثالثا

 .الأصاء

 الدزاطاث الظابلت

صعاؾت  حملُل هىاز؛بً عىالي طُف الدًً؛ "دوز حىهمت االإؤطظاث في ؤداء االإؤطظاث الاكخصادًت"، -1

ا٥ جِؿمؿُلذ مظ٦غة جسغج جىضعج يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاؾتر في ٖلىم الدؿُحر؛  خالت ماؾؿت نىٞ

 .20114/2015جِؿمؿُلذ الؿىت الجامُٗت 

ذي الإىيىٕ خى٦مت الكغ٧اث ٦ظل٪ جىيُذ صوع مباصت  تهضٝ الضعاؾت بلى ببغاػ اليكإة والخُىع الخاعٍ

اصًت؛ ٦ظل٪ ببغاػ صوعَا في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿاث الا٢خهاصًت بالإياٞت بلى الخى٦مت وجُب٣ُها في االإاؾؿت الا٢خه

الخٗغٝ ٖلى زهاثو ومباصت الخى٦مت التي جازغ في ؤصاء االإاؾؿت؛ و بؾ٣اٍ صوع الخى٦مت في الخإزحر ٖلى ؤصاء 

ت.  االإاؾؿاث الا٢خهاصًت الجؼاثغٍ

صعاؾت خالت  «في االإؤطظاث الحىىمُت الأداء اثس جطبُم الحىهمت على جحظين»دزاطت "ههى الحاًً"  -2

ت الٗامت للجماع٥ الؿىعٍت مكغوٕ بدث م٣ضم لاؾخ٨ما٫ مخُلباث هُل صعحت االإاحؿخحر؛ الجامٗت  االإضًغٍ

 .2016الاٞترايُت الؿىعٍت، ؾىعٍا 

االإاؾؿاث الخ٩ىمُت وصوع الخى٦مت في جدؿحن  بصاعةفي  ؤَمُتهالخٗغٝ ٖلى الخى٦مت ومضي تهضٝ َظٍ الضعاؾت ل

ت الٗامت للجماع٥ الؿىعٍت و الأصاءصوع الخى٦مت في جدؿحن  ببغاػفي االإاؾؿاث الخ٩ىمُت م٘  الأصاء صوع  ببغاػ في االإضًغٍ

ُٟي. الأصاءاالإخٛحر االإؿخ٣ل مباصت الخى٦مت في جدؿحن االإخٛحر الخاب٘؛   االإالي واالإاؾؿاحي والىْ

بال٣ُإ  الخ٩ىمي ٦ظل٪  الأصاءفي صي بلى جدؿحن ٦بحر في الخى٦مت ًا االإكاع٦ت  مبضؤجُب٤ُ  ؤن بلىجىنلذ الضعاؾت 

 .الأزغي جُب٤ُ االإباصت 

ت دزاطت "داوي محمد الامين" واكع جطبُم الحىهمت -3 غ في االإؤطظاث الجصائسٍ ؛ صعاؾت خالت ماؾؿت ج٨غٍ

الؿ٨غ مؿخٛاهم مظ٦غة م٣ضمت لىُل قهاصة االإاؾتر في ٖلىم الدؿُحر؛ جسهو حؿُحر اؾتراجُجي صولي حامٗت 

 .2016/2017ٖبض الخمُض بً باصٌـ؛ مؿخٛاهم 



 لدمت م

 

 د

 

خُث تهضٝ َظٍ الضعاؾت الى بدث وا٢٘ الخى٦مت االإاؾؿاث في الجؼاثغ؛ خُث بُيذ ان اجبإ االإباصت 

خباع  الأزظالؿلُمت لخى٦مت االإاؾؿاث ًاصي الى حصجُ٘ الكٟاُٞت في الخُاة الا٢خهاصًت م٘  ٦ظل٪ بٗحن اٖلا

 ًت م٘ البِئت والٗضالت الاحخماُٖت؛ وزل٤ الٟغم للؤحُا٫ ال٣اصمتاؾخضامت ٖملُت الخىمُت الا٢خهاص

 هُيل البحث

اع الىٓغي لخى٦مت  ٢ؿمىا َظا البدث بلى ٞهلحن الىٓغي و الآزغ الخُب٣ُي، الجاهب الىٓغي ٧ان بٗىىان اَلؤ

ثاوي الظي حاء الكغ٧اث، جًمً ؤعبٗت مباخث جُغ٢ىا في االإبدث الأو٫ بلى ماَُت خى٦مت الكغ٧اث ًلُه االإبدث ال

 بٗىىان آلُاث ومباصت خى٦مت الكغ٧اث.

و ؤزحرا االإبدث الغاب٘ جىاولىا ُٞه ٖلا٢ت الخى٦ت بالأصاء ،ؤما االإبدث الثالث ٩ٞان بٗىىان الؤَاع االإٟاَُمي للؤصاء  

 االإاؾس ي.

االإبدث الأو٫ ؤما الخُب٣ُي ٞجاء بٗىىان مؿاَمت خى٦مت الكغ٧اث في جدؿحن الأصاء قغ٦ت الُاوـ؛ خُث زههىا 

لخ٣ضًم ماؾؿت الُاوـ للخامُىاث ، و االإبدث الثاوي لخُب٣ُاث الخى٦مت في قغ٦ت الُاوـ و ازحرا االإبدث الثالث و 

 الظي حاء بٗىىان الضعاؾت الاخها ثُت لىخاثج الاؾخبُان.



 

5 

 

 

 غي لىٓا الٟهل
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 جمهُد

اث الكغ٧اث في الٗالم؛ مثل الىلاًاث االإخدضة  ٨ُت و عوؾُا٢ض ٧ان للاػماث االإالُت التي َالذ ٦برً  الأمغٍ

والُابان وصو٫ قغ١ آؾُا هدُجت الخلاٖب بمهضا٢ُت ال٣ىاثم االإالُت واؾخسضام َغ١ مداؾبُت مًللت لإزٟاء 

االإهالر الضوع ال٨بحر في ْهىع مهُلر الخى٦مت خُث ٌٗخبر  ؤصخاب الخؿاثغ و٦ظا الخلاٖب بد٣ى١ االإؿاَمحن وباقي

ُت والكٟاُٞت في االإاؾؿاث مما ًًمً هؼاَت ٞهي جغس ي ٢ُم االإؿاءلت واالإكاع٦ت واالإؿاول الؤحغاءاث ؤَممً 

ن الخى٦مت جلٗب صوعا باعػا إحُض ٞ ؤصاءاالإهلخت ومىه ل٩ي ج٩ىن االإاؾؿاث طاث  ؤصخاب ؤَغاٝاالإٗاملاث م٘ حمُ٘ 

 مباخث ٦ما ًلي: ؤعبٗت بلىباالإىيىٕ اعجإًىا ج٣ؿُم َظا الجاهب  ؤ٦ثراالإاؾؿت وللئالإام  ؤصاء في جدؿحن ٦ٟاءة و

 : ماَُت خى٦مت الكغ٧اثالأو٫ االإبدث 

 االإبدث الثاوي: آلُاث ومباصت خى٦مت الكغ٧اث.

اعالإبدث الثالث: ا  االإٟاَُمي للؤصاء. اَلؤ

 االإبدث الغاب٘: ٖلا٢ت الخى٦مت بالأصاء االإاؾس ي.
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ٌ االإبحث   : ماهُت حىهمت الشسواثالأو

ٌ االإطلب   : حعسٍف حىهمت الشسواثالأو

٣ُت٧لمت  بلى  gouvernanceٌٗىص انل مهُلر الخى٦مت  ٢ضًمت حٗبر ًٖ ٢ضعة عبان الؿُٟىت ومهاعاجه  بٚغٍ

انحر و الأمىاجفي ٢ُاصة الؿُٟىت وؾِ  ٟت في  ،والٗىان٠ اٖلأ وما ًمخل٨ه مً ٢ُم وؤزلا٢ُاث هبُلت وؾلى٦ُاث قغٍ

اص وخ٤٣ مهمخه بؿلام الأمانبغ  بلىما ونل بالؿُٟىت  ٞةطا ،الخٟاّ ٖلى ؤعواح وممخل٩اث الغ٧اب ؤَل٤ ٖلُه ،وٖ

 البداع "ال٣بُان االإخدى٦م حُضا"زبراء 

وبهٟت ٖامت ًم٨ً ان ه٣ى٫ بان الخى٦مت ؤو الخا٦مُت ؤو الخى٦مت الهالخت ؤو ؤؾلىب مماعؾت ؾلُاث 

 1الغقُضة ؤو الخ٨م الغقُض ؤو الهالر تهضٝ بلى م٩اٞدت الٟؿاص و جد٤ُ٣ الكٟاُٞت واالإؿاءلت والٗضالت. الؤصاعة

ف الحىهمت السشُدة: وهي  ،بالخا٦مت  gouvernance( ٧لمت 2014االإىعص الإىحر البٗلب٩ي ) ٌٗغٝ ٢امىؽ حعسٍ

 الظي ٌٗني ؾُُغ ؤو ؤصاع ؤو يبِ.  gouverneمهُلر مً الٟٗل 

ىا٥ بٌٗ  ؤوالخ٨م الغقُض  ؤوالغقُضة  الؤصاعةٞان مٟهىم الخى٦مت الغقُضة ًمازل  الؤصاعةوفي ٖلم  الهالر وَ

ٟاث ال٣لُلت االإخاخت ًٖ مهُلر الخى٦مت؛ هظ٦غ منها:  الخٗغٍ

لت  بؾتراجُجُته لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ ت وحكُٛل ومغا٢بت االإيكإة م٘ جىحالخى٦مت الغقُضة هي هٓام له٩ُل-  الأمضَىٍ

   sarkerحٗغ٠ٍ ؾاع٦غ خؿب  لإعياء خملت الأؾهم الضاثىحن االإؿخسضمحن البُئُت والمجخمُٗت.

ها- ٗالُت وجد٣ُ٣ها لأَضاٞها  بصاعةًٞ ؤنها  ٖلى ٖبض الخلُم عيا ٖبض الٗا٫ و ٖغٞ الخ٩ىمت وحؿُحر ؤمىعَا بؿلاؾت وٞ

 الاحخماُٖت ٖلى هدى ًد٤٣ عيا االإىاَىحن.

٦ٟما جم - غ الخىمُت الاوؿاهُت الٗغبُت مً  ها فيحٗغٍ اَت ٞخىمىي الىٓىع االإج٣غٍ هىن عٞ ضٖم وٍ هي الخ٨م الظي ٖؼػ وٍ

اتهم الا٢خهاصًت والاحخماُٖت والؿُاؾُت؛ الؤوؿان غنهم وخغٍ ٣ىم ٖلى جىؾُ٘ ٢ضعاث البكغ وزُاعاتهم وٞ ؛ وٍ

 تهمِكا. المجخم٘ ٣ٞغا و ؤٞغاصلاؾُما لأ٦ثر 

نى٘  ؤؾالُب و٦ظل٪ ٖلا٢تها باالإىاَىحن و ،مت وماؾؿاث الضولتى ٩الخالخى٦مت حٗبر ًٖ َبُٗت الٗلا٢ت بحن  -

 .ال٣غاعاث بها

٠ الؿاب٣ت ًم٨ً حٗغ٠ٍ الخى٦مت ٧الخالي:   مً زلا٫ الخٗاعٍ

الشفافُت  مً االإبادئ والعدٌ و ، و جحلم مجمىعتها جىظُم بِئت العمل همط حظُير مً شإن هظام ؤو الحىهمت هي 

 . و االإظاواة

 

                                                           
1
ة،الماهرة،أبونصرمدحتمحمد،الحوكمةالرشٌدةفنادارةالمؤسساتعالٌةالجودة،الطبعةالاولى،اعدادادارةالشؤونالفنٌة،دارالكتبالمصرٌ-

.181،ص00122/0212والنشر،رلمالاٌداع،المجموعةالعربٌةللتدرٌب
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 الحىهمت هي: و في الأدير 

زام؛ ؤي وحىص هٓم جد٨م الٗلا٢اث وبمٗنى آزغ ٞان الخى٦مت حٗني الالت الغقُضة؛ الؤصاعةؤؾلىب مماعؾت ؾلُاث  

غاٝبحن  ت االإاؾؿاث ٖلى االإضي البُٗض وجدضًض االإؿاو٫ الأصاءالتي جازغ في  الأؾاؾُت اَلأ ، ٦ما حكمل م٣ىما ج٣ىٍ

٠ الخى٦مت الغقُضة بإنها  ،واالإؿاولُت الجزاَت والكٟاُٞت  الغقُضة ال٣اثمت ٖلى الؤصاعةوفي يىء ما ؾب٤ ًم٨ً حٗغٍ

غ ع٢ابت  واالإؿاءلت والمخاؾبُت وم٩اٞدت الٟؿاص وجد٤ُ٣ الٗضالت صون جمُحز وجُب٤ُ ال٣اهىن ٖلى الجمُ٘ م٘ جىٞ

لى ؤي مؿخىي؛ صولي ؤو  م٨ً جُب٤ُ الخى٦مت الغقُضة في ؤي مىٓمت خ٩ىمُت ؤو ؤَلُت، وٖ ٞاٖلُت صازلُت وزاعحُت وٍ

 الؿل٘ ؤو مجا٫ الخضماث.ؤو مدلي؛ وفي ؤي مجا٫، مجا٫  ب٢لُمي
 

 االإطلب الثاوي: دصائص حىهمت االإؤطظاث

الخى٦مت هي الىٓام الظي مً زلاله ًخم جىحُه ؤٖما٫ االإىٓمت و مغا٢بتها ٖلى ؤٖلى مؿخىي مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها 

اء باالإٗاًحر اللاػمت للمؿاولُت والجزاَت والكٟاُٞت ؤو هي هٓام بم٣خًاٍ جضاع الىخضاث وجغا٢ب ٧ل خ٣ى١  والىٞ

بهضٝ خماًت االإهالر وجغج٨ؼ الخى٦مت ٖلى الخهاثو  الؤصاعاثاالإىاَىحن وؤصخاب االإهالر و مؿاولُاث مجالـ 

 الخالُت:

ؤي يمان الالتزام الؿلى٧ي مً الالتزام بالأزلا٢ُاث و٢ىاٖض الؿلى٥ االإهني الغقُض والخىاػن  الأزلاقيالؿلى٥  -0

غاٝفي جد٤ُ٣ مهالر ٧اٞت   االإغجبُت بالىخضة والكٟاُٞت ٖىض الٗغى االإٗلىماث االإالُت. اَلأ

 .الىخضة ؤٖما٫االإهالر مً مىاَىحن ومؿاَمحن...الخ للئقغاٝ والغ٢ابت ٖلى  ؤصخابجُٟٗل صوع  -0

 المخاَغ وطل٪ بالتر٦حز ٖلى الى٣اٍ الخالُت: بصاعة -0

 االإىاؾب والصخُذ. الأزلاقيالؿلى٥  بجبإ الاهًباٍ و- ؤ

 الكٟاُٞت: ج٣ضًم نىعة خ٣ُ٣ُت ل٩ل ما ًدضر.- ب

 والخىُٟظًت.ت كغٞاالإ الؤصاعةج٣ُُم ؤٖما٫  بم٩اهُتاالإؿاءلت: - ث

غاٝاالإؿاولُت: وحىص مؿاولُت ؤمام حمُ٘ - ر تصازل الىخضة  اَلأ  الؤصاعٍ

اث االإخٗاملت م٘ الىخضة.- ج  الٗضالت: اخترام خ٣ى١ مسخل٠ المجمىٖ

 الىخضة ٦مىاًَ حُض. بلىاالإؿاولُت الاحخماُٖت: الىٓغ - ح

 هٓام حضًض ل٣ُاؽ الخى٦مت الٗاالإُت ًدؿم بٗضة زهاثو منها: بًجاصيغوعة  بلىاالإخدضة  الأمم٦ما زلهذ مىٓماث 

 :1االإشازهت في اللسازاث -

ٞالضولت جاصي  ،في الخى٦مت َم الضولت والمجخم٘ االإضوي وال٣ُإ الخام عثِؿُىن  مكاع٧ىن  َىا٥ زلازت

ٗاث وال٣ًاء و اثٟها مً زلا٫ الدكغَ حر الخضماث الٗامت وال٣ىاث االإؿلخت م٘ جم٨حن الخى٦مت الأمً وْ  ،وجىٞ

                                                           


1
ة،الماهرة،أبونصرمدحتمحمد،الحوكمةالرشٌدةفنادارةالمؤسساتعالٌةالجودة،الطبعةالأولى،إعدادإدارةالشؤونالفنٌة،دارالكتبالمصرٌ 

.181،ص00122/0212المجموعةالعربٌةللتدرٌبوالنشر،رلمالاٌداع،
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٪ االإىاَىحن للمكاع٦ت وجدؿحن  ؼ االإؿاءلت والكٟاُٞت في الىٓام  بصاعةوالمجخم٘ االإضوي ٌؿهم في جدغٍ الخ٨م ٖبر حٗؼٍ

٤ُ بحن االإهالر و  الؤؾهام٦ما ًم٨نها  ،الؿُاس ي  ها٫بًفي نُاٚت الؿُاؾاث الٗامت وخماًت الخ٣ى١ والخىٞ

حر الؿل٘ والخضماث وزل٤  بهخاجالخضماث الاحخماُٖت؛ وال٣ُإ الخام ٌؿاَم في  ٠ُ  وؾاثل الاٖاقتوجىٞ والخىْ

ؿخض٫ ٖلى حىصة للمكاع٦ت بم٣ُاؽ الاؾخ٣غاع الؿُاس ي  واالإُالبت بةبٗاص  الًىابِ ٚحر الهض٣ًت للخى٦مت وَ

ُاب الٗى٠ الؿُاس ي و اب وٚ  الاخخٟاّ بالؿلُت صؾخىعٍا.و٢ضعة الخ٩ىمت ٖلى الب٣اء و  ،الؤعَ

 االإظاواة والشمىلُت:-

ظا ٌؿخلؼم ؤن ٩ًىن ل٩ل  بإنهم بخؿاؾاؤن جًمً الخى٦مت للجمُ٘  حر مبٗضًً ؤو مهمكحن وَ قغ٧اء وٚ

اَُتهم. غ عٞ ً لخدؿحن وجُىٍ  َىاث٠ الكٗب طاث الٟغنت االإخاخت للآزغٍ

 العام: للسؤياالإلائم  حماعالؤ -

٤ُ بُنها ونىلا  الأمغٌؿخلؼم  اجٟا١ ٖغٌٍ للمهالر و٦ُُٟت  بلىالخٗغٝ ٖلى مسخل٠ مهالر المجخم٘ والخىٞ

 جد٣ُ٣ها ووي٘ عئي للخىمُت االإؿخضامت.

 اطخجابت الحىىمت:-

الاؾخجابت الإُلب وخاحاث الكٗب وزضمت حمُ٘ قغ٧اء  بحغاءاثجخٗهض  ؤنًخٗحن ٖلى االإاؾؿاث الضؾخىعٍت 

ىب. بَاعالخى٦مت في   ػمني مغٚ

 الفاعلُت وهفاءة الحىىمت:-

 بصاعة الؿل٘ والخضماث الٗامت و بمضاصمت مىاعص المجخم٘ ب٨ٟاءة مً خُث )ى ٩ٗني الخ٩ىمت الجُضة بإن جضًغ الخح

ٟي الخضمت االإضهُت ًٖ  ،الا٢خهاص ال٣ىمي وخماًت البِئت( ُت البحرو٢غاَُت واؾخ٣لا٫ مىْ غجبِ بظل٪ هىٖ وٍ

ٟحن الٗمىمُحن ًٞلا ًٖ مؿاولُت الخ٩ىمت ًٖ ؤٖمالها.  الًٛىٍ الؿُاؾُت وجىاٞؿُت َالاء االإىْ

 ة حىم اللاهىن طُاد-

اؾخ٣لا٫ ال٣ًاء مت الجُضة وحىص ٩َُل ٢اهىوي و٢ًاجي له ؾلُت التزام ٚحر مجؼؤة ٦ما حؿخلؼم ى ٩جخُلب الخ

 وم٩اٞدت الىاجج ًٖ مماعؾت الؿلُت الٗامت لخد٤ُ٣؛ مهالر او م٩اؾب زانت.

 

 

 

 الشفافُت-
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ؿهل الىنى٫  ؤنحٗني  همها، وان ج٩ىن  بليهااالإٗلىماث االإخٗل٣ت بال٣غاعاث الجماُٖت ج٩ىن مخاخت مجاها وَ وٞ

٣ت ٖلىُت وحٗخبر الكٟاُٞت  ؤنناص٢ت وواُٞت؛ وحكحر الكٟاُٞت ؤي  ؤًًااالإٗلىماث   الأؾاؽجخهغٝ الخى٦مت بُغٍ

 1لخىاع صًم٣غاَي ملاثم وو٤ٞ مباصت الخى٦مت الغقُضة.

ت  بم٩اهُتالكٟاُٞت ٦ظل٪ حٗني  بن حر االإ٣ُض للمٗلىماث الًغوعٍ ٘ وٚ اث  الخ٨م ؤٞٗا٫خى٫ الىنى٫ الؿغَ وجهغٞ

ىا مً الظي ًخسظ ال٣غاعاث والضواٞ٘ ي ؤن مً خ٤ االإىاناالإبضؤ ٌٗ اوبمٗنى آزغ ٞان َظ ،االإؿاولحن َىحن ؤن ٌٗغٞ

مخسظو ال٣غاعاث في نىاٖت ٢غاعاتهم لًمان  بليهاوهي حٗني ٦ظل٪ وكغ وجىيُذ ال٣ىاٖض التي ٌؿدىض  ،ال٩امىت وعاءَا

ب ؤصخاوزانت مً  ،ٖضم وحىص ٢ىاٖض زُٟت لا ٌٗلم بها ؾىي الٟاٖلىن في نىاٖت ال٣غاعاث واالإ٣غبحن منهم

ُٗت و المجخم٘ االإضوي واالإهالر، وم لاموؾاثل  ً َظا االإى٤ُ ٞان الكٟاُٞت حٗني جم٨حن الؿلُاث الدكغَ  اٖلؤ

ت واللاػمت الإغا٢بت الخ٩ىمت وجدضًض خالاث ؾىء  الخدحز  ؤوالٟؿاص  ؤو نالاثخما ؤو الؤصاعةوجؼوٍضَم بالأصواث الًغوعٍ

ا مً المجخم٘.  لٟئاث صون ٚحرَ

ت ٦ما الالتزام  بهما ،الكٟاُٞت هي الغص ٖلى الٟؿاص» ت، وهي التزام ؤزلاقي ؤولا وؤزحرا؛ وال٣ُم الخًاعٍ هي ٢ُمت خًاعٍ

 .«اػصواج االإٗاًحر ؤو  لا ج٣بل الخجؼثت الأزلاقي

 االإظاءلت-

ت في الخ٩ىمت الغقُضة غٍ واالإؿاءلت  ،مت بالغقاصوبضونها لا ًم٨ً ون٠ الخى٦ ،حٗخبر االإؿاءلت ٢ُمت حىَ

ٗني  ؤنهٓام ٧امل لخدمل االإؿاولُت،  وؤن  مخسظي ال٣غاع جٟؿحر ؤٖمالهم للمىاَىحن ٧اٞت االإؿاولحن و ٖلى وَ

حن ؤو ٢ًاة؛ واالإؿاءلت ٦ظل٪  ٟحن ٖمىمُحن ؤو وػعاء ؤو مكغٖ ًخدملىا هخاثج َظٍ الأٞٗا٫ وال٣غاعاث ؾىاء ٧اهىا مىْ

ت في الٗملُت الؿُاؾُت التي ًخم بىاؾُتها ازخُاع مخسظي ال٣غاعاث وعاؾمي الؿُاؾُاث ومغا٢بت ؤٞٗالهم  غٍ حىَ

ؤزغي، ٞةن االإؿاءلت حٗني بم٩اهُت جبضًل َالاء الأٞغاص ٖىضما  متلؼم زانت في الخ٨م الضًم٣غاَي؛ وب٩لوجبضًلهم بن 

مىخاث ٢ىاٖضَم المجخمُٗت.  ًسُئىن ؤو ٖىضما لا ًخم٨ىىن مً جلبُت جى٢ٗاث وَ

وحٗض االإؿاءلت بمثابت نمام الأمان لِـ ٣ِٞ االإاؾؿاث الخ٩ىمُت بل ؤًًا ال٣ُإ الخام ومىٓماث المجخم٘ 

ُٞت بٗلا٢ت ج٩املُت خُث ؤهه في ُٚاب الكٟاُٞت لا ًخى٢٘ خضور مؿاءلت وبضون االإضوي وجغجبِ االإؿاءلت بالكٟا

االإؿاءلت لا ٩ًىن للكٟاُٞت ؤًت ٢ُمت ٖملُت ٦ما ًجب يمان الاحؿا١ والخٗاون بحن الىؾاثل الخ٩ىمُت ومىٓماث 

ما٫.  المجخم٘ االإضوي و٢ُإ اٖلأ

 

 ًم٨ً جلخُو الخهاثو الخى٦مت الكغ٧اث في الك٩ل الخالي:

                                                           
، مىٓىع اجٟا٢ُت الأمم االإخدضة الإ٩اٞدت الٟؿاص، الُبٗت الٗغبُت الأولى، صاع الكغو١ لليكغ الحىهمت السشُدة وميافحت الفظادً قٗبان جى١، مخي الضً  -1

 .2865/6/2014، ع.ب، 2014والخىػَ٘، ٖمان، الاعصن، الؤنضاع الأو٫ 
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 : دصائص حىهمت االإؤطظاث.0شيل ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على مفاهُم طابلت. اعخماداالطالبت  إعداداالإصدز: مً 

 االإطلب الثالث: ؤهداف حىهمت الشسواث

الضو٫  بل و الا٢خهاصًتالإا ؾٗذ مٗٓم الىخضاث  ،٨ًً للخى٦مت مً الأَضاٝ واالإؼاًا التي جضٖمها- لى لم

ٗاث المخخلٟت اللاػمت لها. بلى جُب٣ُها و  ويٗذ الدكغَ

ازخلٟذ االإٟاَُم االإؿخسضمت للخٗبحر ًٖ َظٍ الأَضاٝ واالإؼاًا منها االإىاٞ٘ ؤو الضواٞ٘ ؤو البىاٖث ول٨نها حمُٗا  ول٣ض

 1يمً الأَضاٝ واالإؼاًا.

الكغ٦ت وبالخالي جد٤ُ٣  بصاعةجد٤ُ٣ الكٟاُٞت والٗضالت ومىذ خ٤ االإؿاءلت  بلىويىابُها  ،تهضٝ ٢ىاٖض الخى٦مت

م٘ مغاٖاة مهالر الٗمل والٗما٫ و الخض مً اؾخٛلا٫ الؿلُت في ٚحر االإهلخت الٗامت بما  ،الخماًت للمؿاَمحن

وحصجُ٘ جض٣ٞه وجىمُت االإضزغاث وحُٗٓم الغبدُت وبجاخت ٞغم ٖمل حضًضة؛ ٦ما ؤن  الاؾدثماعجىمُت  بلىًاصي 

ت  االإالي و ال٣اهىن والٗمل ٖلى يمان مغاحٗت الأصاء بإخ٩ام الالتزامالخى٦مت جا٦ض ٖلى ؤَمُت  وحىص َُا٧ل بصاعٍ

                                                           
ني خى٫ خى٦مت الكغ٧اث ٧ألُت للخض مً الٟؿاص االإالي والؤصاعي، بؿ٨غة ؛، ملخ٣ى الحىىمت "الإفاهُم والأهمُتص.بى٢غة عاجر، ٚاهم هجحرة،   -1 ماي،  7-6وَ

2012. 

 زهاثو خى٦مت الكغ٧اث

 الكٟاُٞت دصائص حىهمت الشسواث

 االإؿاءلت
االإكاع٦ت في 

 نى٘ ال٣غاعاث

 

اؾخجابت 

 الخ٩ىمت

 

ؾُاصة خ٨م 

 ال٣اهىن 

 

 
الٟاٖلُت و 

٦ٟاءة 

 الخ٩ىمت

 

 

االإؿاواة 

 والكمىلُت

 

 

الؤحمإ االإلاثم 

 للغؤي الٗام
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ً لجىت مغاحٗت مً ٚحر ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة الخىُٟظًحن ج٩ىن  جم٨ً مً مداؾبت الؤصاعة ؤمام االإؿاَمحن م٘ ج٩ىٍ

الخى٦مت جد٤٣ ٖضصا مً الأَضاٝ  ونلاخُاث ٖضًضة؛ لخد٤ُ٣ ع٢ابت مؿخ٣لت ًٖ الخىُٟظ و ازخهاناث لها مهام و

 1هظ٦غ منها:

 ا ؤو مالُا ؤو مداؾبُا. نىعٍ مداعبت الٟؿاص ب٩ل  ؾىاء ٧ان ٞؿاصا بصاعٍ

 .حظب الؤؾدثماعاث المخلُت والأحىبُت والخض مً َغوب عئوؽ الأمىا٫ 

 لل٣ُاٖاث االإالُت ٖلى االإؿخىي المخلي والضولي. ضا٢ُتجد٤ُ٣ الؤؾخ٣غاع و االإه 

  االإالُت.جضُٖم ٖىهغ الكٟاُٞت في حمُ٘ ٖملُاث الكغ٦ت وبحغاءاث المخاؾبُت واالإغاحٗت 

  ومجلـ الؤصاعة ٖلى بىاء ً ا ومؿاٖضة االإضًغٍ غَ ؾلُمت ويمان  بؾتراجُجُتجدؿحن بصاعة الكغ٦ت وجُىٍ

٘ ٦ٟاءة الأصاء.  الؿُُغة ٖلى ؤؾـ ؾلُمت مما ًاصي بلى عٞ

  اصة الث٣ت في ٘ مٗضلاث الؤؾدثماع. الا٢خهاصػٍ ني وػٍاصة ٢ضعة ؾى١ االإا٫ ٖلى عٞ  الىَ

 ٣ت ٖاصل غاٝ الأزغي ؤصخاب االإهالر.يمان الخٗامل بُغٍ  ت لجمُ٘ االإؿاَمحن واَلأ

  للغ٢ابت الظاجُت. ؤهٓمتحٗم٤ُ ز٣اٞت الؤلتزام باالإباصت واالإٗاًحر االإخ٤ٟ ٖليها؛ وزل٤ 

 .اصة ٢ضعة الؤصاعة ٖلى جدٟحز الٗاملحن وجدؿحن مٗضلاث صوعان الٗمالت  ػٍ

  االإىاٞؿت. بم٩اهُتجد٤ُ٣ 

ببٌٗ الخىنُاث والتي ويٗذ  2000لُل الظي ؤنضعجه في ُٟٞغي ن في الضاؾؿت االإؿاَمحن الأوعوبُحو٢ض ؤونذ م

 جدذ ٢ؿم ؤَضاٝ الخى٦مت وؤَمها:

  ل وؤن ج٩ىن ؤَضاٞها االإالُت واضخت  ؤنًجب ٖلى االإاؾؿت حٗٓم الثروة للمؿاَمحن ٖلى الأحل الُىٍ

 وم٨خىبت.

  ًالُبُٗت؛ الدجم، اله٩ُل والمخاَغ ًجب ٖلى االإؿاَمحن اٖخماص ال٣غاعاث التي لها جإزحر عثِس ي ٖلى ؤي م

 الخانت باالإاؾؿت.

 .ًجب ؤن ًخمخ٘ االإغاحٗىن باؾخ٣لا٫ ًم٨نهم مً ؤصاء ٖملهم 

  الىؾاثل الخضًثت اللاػمت لإمضاص االإؿاَمحن باالإٗلىماث طاث الأَمُت الخانت . بجبإًجب ؤن ًخم 

   .ًاء وخ٤ ا٢تراخهم ٢بل اهخسابهم  ًجب ؤن ًمخل٪ االإؿاَمىن خ٤ اهخساب اٖلأ

  ضًجب ؤن ت مجلـ بصاعة االإاؾؿت ًٖ  لا جؼٍ ًاء ٚحر الخىُٟظًحن.  12ًٖىٍ  ؾىت لٖأ

                                                           
ؼ الٗهُمي،   -1 ت الىُل الٗغبُت، مهغ، الُبٗت دوز االإساحعت الدادلُت في جفعُل حىهمت الشسواثمحمد ٖبض الٗؼٍ  .2007، الأولى، مجمىٖ
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 ما٫   1متى٦مً زلا٫ ما ؾب٤ وؿخسلو ؤن الخ حؿتهضٝ االإؿخىي االإثالي مً الأزلا١ ٖىض مماعؾت اٖلأ

وجد٤ُ٣ مباصت الجزاَت والكٟاُٞت وخ٤ االإؿاءلت ومىذ َظا الخ٤ للمجخم٘ ؾىاء ؤٞغاص ؤو ممثلحن له مً 

ؤحل مؿاءلت ؤحهؼة الؤصاعة الٗامت، وبجاخت الٟغم الجُضة للخىمُت، بما ًًمً للٟغاص في المجخم٘ الخهى٫ 

دبنى ٢ًُت اخترام خ٣ى١ الؤوؿان ٖلى خ٣ى٢هم وج دؿحن حىصة الخُاة في بَاع مجخم٘ ًيخهج الضًم٣غاَُت وٍ

.  

 1.الحىهمت : ؤهداف2الشيل 

 

 .21،ص2005مجموعةالنٌلالعربٌةالماهرة،مصر،،حوكمة الشركاتمحسناحمدالخضٌري،االإصدز: 

 

 االإطلب السابع: ؤهمُت حىهمت الشسواث.  

خى٦مت الكغ٧اث بلى الٗمل ٖلى ٦ٟاءة اؾخسضام االإىاعص وحُٗٓم ٢ُمت الكغ٦ت وجضُٖم جغح٘ ؤَمُت 

االإُت للخىؾ٘ والىمى، وؤًًا ًجٗلها ٢اصعة ٖلى  ل مدلُت وٖ جىاٞؿُتها في الأؾىا١ بما ًم٨نها مً حظب مهاصع جمىٍ

ُت م ما ًاصي بلى جد٤ُ٣ زل٤ ٞغم ٖمل حضًضة، م٘ الخغم ٖلى جضُٖم اؾخ٣غاع ؤؾىا١ االإا٫ والأحهؼة االإهغٞ

  2 .ال٨ٟاءة والخىمُت الا٢خهاصًت االإُلىبت

 ؤهمُت الحىهمت باليظبت للشسواث:  -0

ي مٟهىم خى٦مت الكغ٧اث ب٣ضع مً الاَخمام، وطل٪ هدُجت للٗضًض مً الانهُاعاث والًٟاثذ االإالُت التي خض 

اث الكغ٧اث بالىلُاث االإخدضة وصو٫ قغ١ آؾُا  ولايُغاباث الا٢خهاصًت  ىحه الخهىم ٦برً قهضَا الٗالم وٍ

                                                           
ت الىُل الٗغبُت ال٣اَغة، مهغ ،  ،حىهمت الشسواثمدؿً اخمض الخًحري،  - 1   . 21، م 2005مجمىٖ
  . 2007"، اجداص االإهاعٝ الٗغبُت  حىهمت الشسواث ودوز مجلع الؤدازةٖضهان بً خُضع بً صعوَل: " 2
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ْهىع مٟهىم خى٦مت الكغ٧اث وججٗله الخالُت االإؿخمغة التي حكهضَا الٗضًض مً الضو٫، ٧لها ٖىامل ؾاٖضث ٖلى 

غ الا٢خهاص والخُىع في وؾاثل الاجها٫ وج٩امل ؤؾىا١ االإا٫،   اصة، بالإياٞت بلى بحغاءاث الٗىالإت مثل جدغٍ في الغٍ

ً االإاؾؿحن والخصخهت وػٍاصة وكاٍ  اصة االإؿدثمغٍ لاث في ؤق٩ا٫ مل٨ُت الكغ٧اث م٘ ػٍ بالإياٞت بلى الخدىٍ

اصة الخاحت بلى خى٦مت الكغ٧اث ومً َىا  االإؿاَمحن، ٧ل َظا ؾاَم في ًم٨ً جلخُو ؤَمُت خى٦مت الكغ٧اث في ػٍ

 الى٣اٍ الخالُت:  

ضم الؿماح لىحىصٍ.  .1  مداعبت الٟؿاص الضازلي في الكغ٧اث وٖ

 جد٤ُ٣ ويمان الجزاَت والاؾخ٣امت ل٩اٞت الٗاملحن في الكغ٦ت.  .2

ضم وحىص ؤزُاء ٖمضًت.  .3  جد٤ُ٣ الؿلامت والصخت وٖ

ا.  مداع  .4 ضم الؿماح باؾخمغاعَ  بت الاهدغاٞاث وٖ

ج٣لُل الأزُاء بلى ؤصوى ٢ضع مم٨ً،  بل اؾخسضام الىٓام  الخماجي الى٢اجي الظي ًمى٘ خضور َظٍ الأزُاء،  .5

 َظٍ الأزُاء.   ؤٖباء وبالخالي ًجىب الكغ٧اث ج٩ال٠ُ و

والغ٢ابت الضازلُت، زانت ُٞما ًخهل بٗملُاث  تخاؾبجد٤ُ٣ الاؾخٟاصة ال٣هىي والٟٗلُت مً هٓم الم .6

 الًبِ الضازلت وجد٤ُ٣ ٞاٖلُت الاعجٟا١.  

جد٤ُ٣ ؤٖلى ٢ضع في الٟاٖلُت مً مغاحعي الخؿاباث الخاعحُحن زانُت وؤنهم ٖلى صعحت مىاؾبت مً  .7

 ً ضم زًىٖهم لأي يِٛ مً حاهب مجلـ بصاعة الكغ٧اث،  ؤو مً حاهب االإضًغٍ الاؾخ٣لالُت،  وٖ

 ىُٟظًحن الٗاملحن ٞيها. الخ

 1الحىهمت باليظبت للمظاهمين:  ؤهمُت-0

 الخى٦مت باليؿبت للمؿاَمحن في: ؤَمُتجخمثل 

ذ، خ٤ االإكاع٦ت في ال٣غاعاث الخانت بإي حُٛحراث  - حؿاٖض في يمان الخ٣ى١ ٧اٞت للمؿاَمحن مثل خ٤ الخهىٍ

ت ٢ض جازغ ٖلى ؤصاء الكغ٦ت في االإؿخ٣بل .  غٍ  حىَ

ت االإخسظة مً ٢بل امل ًٖ ؤصاء الكغ٦ت والىي٘ االإالي وال٣ضعاث الالؤٞهاح ال٩ - غٍ لٗلُا ٌؿاٖض ا صاعةالؤ جىَ

 المخاَغ االإترجبت ٖلى الاؾدثماع في َظٍ الكغ٦ت.   االإؿاَمحن ٖلى جدضي 

 ٤ ؤي قغ٦ت مؿاَمت الإٟهىم و٢ىاٖض ومباصت خى٦مت الكغ٧اث ًد٤٣ الٗضًض مً االإؼاًا منها:  ُوالخلانت ؤن جُب

ت التي جىاحهها الكغ٧اث.  جس -  ٌُٟ صعحت المخاَغ االإخٗل٣ت بالًٟاثذ االإالُت والؤصاعٍ

اصة صعحت ٦ٟاءة ؤصاء الكغ٦ت مما ًى٨ٗـ ٖلى مٗضلاث الغبدُت وصٞ٘ عجلت الخىمُت في المجخم٘.  -  ػٍ

ً بها.   - اصة ز٣ت االإؿدثمغٍ  جد٤ُ٣ الكٟاُٞت والض٢ت في ال٣ىاثم االإالُت مما ًترجب ٖلُه ػٍ

                                                           
وخضة ؤعَـ، مظ٦غة ماؾتر ، صعاؾت خالت مُاخً الأوعاؽ باجىت، دوز آلُاث الحىهمت في جحظين آداء االإؤطظاث الصغيرة واالإخىططتنلاح الضًً ٖؼوي،  -1

 .2015-2014في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة، االإىؾم الجامعي 
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ٗضًض مً الاؾدثماعاث المخلُت والأحىبُت، وجد٤ُ٣ الخىمُت الا٢خهاصًت وػٍاصة ٞغم الٗمل والدكُٛل حظب ال -

 .المجخم٘ في 
   

 االإبحث الثاوي: آلُاث ومبادئ حىهمت الشسواث  

: آلُاث حىهمت الشسواث    االإطلب الأوٌ

ت  جاصي خى٦مت الكغ٧اث صوعا مهما في مٗالجت االإك٨لاث االإخٗضصة التي حٗاوي منها الكغ٧اث وطل٪ مً زلا٫ مجمىٖ

 مً الآلُاث، نىٟذ بلى آلُاث صازلُت وؤزغي زاعحُت ٦ما ًلي: 

 : الآلُاث الدادلُت لحىهمت الشسواث .1

ٗالُاث الكغ٦ت،  واجساط الؤحغاءاث اللاػمت لخد٤ُ٣ جىهب آلُاث خى٦مت الكغ٧اث الضازلُت ٖلى ؤوكُت وٞ

م٨ً جهي٠ُ آلُاث خى٦مت الكغ٧اث الضازلُت بلى ماًلي:   ؤَضاٝ الكغ٦ت، وٍ

  مجلع الؤدازة: 

ٗض مجلـ الؤصاعة ؤخؿً ؤصاة الإغا٢بت ؾلى٥ الؤصاعة بط ؤهه ًدمي عؤؽ االإا٫ االإؿدثمغ في الكغ٦ت مً ؾىء ٌ

الاؾخٗما٫ مً ٢بل الؤصاعة، وطل٪ مً زلا٫ نلاخُاجه ال٣اهىهُت في حُٗحن وبٖٟاء و م٩اٞإة الؤصاعة الٗلُا ٦ما ٌٗخبر 

باع ؤن مجلـ بصاعة ؤي قغ٦ت يهخم ؤؾاؾا بغؾم مجلـ الؤصاعة المخغ٥ الأؾاس ي لىٓام خى٦مت الكغ٧اث، باٖخ

الؿُاؾاث الٗلُا لأوكُت الكغ٦ت، ومً زم خماًت خ٣ى١ االإؿاَمحن، ٞمجلـ الؤصاعة َى الؿلُت الٗلُا في ق٩ل 

 ػاصث قٟاُٞت االإٗلىماث في الكغ٦ت،  ومً زم ػاص 
ً
غ الؿىىي للكغ٦ت الظي ٧لما ٧ان مٟهلا ومدخىي وجٟانُل الخ٣غٍ

وجىبث٤ مً مجلـ الؤصاعة ٖضة لجان ؤَمها لجىت الخض٤ُ٢ ولجىت الخُِٗىاث ولجىت االإ٩اٞأث  مؿخىي خى٦متها

ًاث .   والخٗىٍ

   لجىت االإيافأث:

ي ؤٚلب الضعاؾاث الخانت بدى٦مت الكغ٧اث والخىنُاث االإهخمت بها بإهه  ججب ؤن حك٩ل لجان جىص 

الكغ٧اث االإملى٦ت للضولت ٣ٞض هٓمذ بعقاصاث االإ٩اٞأث مً ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة ٚحر الخىُٟظًحن، وفي مجا٫ 

جإ٦ُضًا ٖلى يغوعة ؤن ج٩ىن م٩اٞأث ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة والؤصاعة  (OECD)مىٓمت الخٗاون الا٢خهاصي والخىمُت  

ؼ مهالر الكغ٦ت في الأمض البُٗض مً زلا٫ حظب االإهىُحن مً طوي ال٨ٟاءاث  الٗلُا م٣ٗىلت، وطل٪ لًمان حٗؼٍ

 الٗالُت.  

اث٠ لجىت االإ٩اٞأث وواحباتها في جدضي الغواجب واالإ٩اٞأث واالإؼاًا الخانت بالإصاعة الٗلُا لظا ٞةن  وجتر  ٦ؼ وْ

«Mintz»  :خضص جل٪ الىاحباث بما ًإحي 

 جدضًض االإ٩اٞأث واالإؼاًا الأزغي للئصاعة الٗلُا، ومغاحٗتها والخىنُت لمجلـ الؤصاعة باالإهاص٢ت ٖليها.   •

 وي٘ ؾُاؾت  لإصاعة  بغامج ٦ٟاءاث  الؤصاعة الٗلُا ومغاحٗت َظٍ الؿُاؾاث بك٩ل صوعي.   •
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اجساط زُىاث لخٗضًل بغامج ٦ٟاءاث  الؤصاعة الٗلُا التي ًيخج ٖنها صٞٗاث ٫ جغجبِ بك٩ل م٣ٗى٫ بإ صاء  •

 ًٖى الؤصاعة الٗلُا. 

 وي٘ ؾُاؾاث الإؼاًا الؤصاعة ومغاحٗتها باؾخمغاع.   •

   ِىاث:لجىت الخعُ

ٟحن مً بحن ؤًٞل االإغشخحن الظًً جخلاءم مهاعاتهم  ًجب ؤن ًخم حُٗحن ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة واالإىْ

وزبراتهم م٘ االإهاعاث والخبراث المخضصة مً الكغ٦ت، ويمان الكٟاُٞت في حُٗحن ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة وب٣ُت 

ت مً الىاحباث هظ٦غ منها:   ٟحن ٣ٞض ويٗذ َظٍ اللجىت مجمىٖ  االإىْ

ؤن ج٣ىم لجىت الخُِٗىاث في الكغ٦ت م٘ مجلـ الؤصاعة بمهاص٢ت الىػٍغ المخخو بىي٘ االإهاعاث والخبراث  ▪

ٟحن االإُلىبحن.    االإُلىبت لضي ًٖى مجلـ الؤصاعة واالإىْ

لحن.  ▪  ًجب ٖلى لجىت الخُِٗىاث ؤن جً٘ آلُاث قٟاٞت للخُٗحن، بما ًًمً الخهى٫ ٖلى ؤًٞل االإغشخحن االإاَ

ا في الكغ٦ت. ؤن ج٣ىم اللجى ▪ غَ م االإهاعاث والخبراث االإُلىب جىٞ  ت م٘ باقي ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة بخ٣ىٍ

ت مً  ▪ لاث ومهاعاث االإخ٣ضم م٘ االإىانٟاث االإىيىٖ ُت، وطل٪ بم٣اعهت ماَ ٖلى اللجىت ؤن ًخىدى االإىيىٖ

 الكغ٦ت.  

  1لجىت الخدكُم: 

٢بل الهُئاث الٗلمُت الضولُت، والمخلُت ل٣ض خُٓذ  لجىت الخض٤ُ٢ في الى٢ذ الخايغ باَخمام بالٜ مً 

غجر َظا  االإخسههت والباخثحن، وزانت بٗض الخٟا٢اث والايُغاباث االإالُت التي خهلذ في الكغ٧اث الٗاالإُت، وٍ

اصة الث٣ت والكٟاُٞت في ى٦مت الالاَخمام للضوع الظي ًم٨ً ؤن جاصًه لجىت الخض٤ُ٢ ٧إصاة مً ؤصواث خ كغ٧اث في ػٍ

ُٟت االإٗلىماث االإا غ االإالُت واقغاٞها ٖلى وْ لُت التي جٟصر ٖنها الكغ٧اث. وطل٪ مً زلا٫ صوعَا في بٖضاص الخ٣اعٍ

الخض٤ُ٢ الضازلي في الكغ٧اث، و٦ظل٪ صوعَا في صٖم َُئاث الخض٤ُ٢ الخاعجي وػٍاصة اؾخ٣لالُتها، ًٞلا ًٖ صوعَا 

 في الخإ٦ُض ٖلى الالتزام بمباصت خى٦مت الكغ٧اث.  

 كُم الدادلي:  دالخ

ا في جُب٤ُ مباصت خى٦مت الكغ٧اث،  بل حؿاَم ؤحهؼة الخض٤ُ٢  ًاصي الخد٤ُ٣ الضازلي  صوعًا خُىٍ

الضازلي في خى٦مت الكغ٧اث بمؿاولُاث َامت مً زلا٫ الخإ٦ُض ٖلى ٦ٟاءة الٗملُاث والؤطٖان  لل٣ىاهحن والأهٓمت 

غ االإالُت.    وبيٟاء الث٣ت ٖلى الخ٣اعٍ

 

                                                           
1 .   نلاح الضًً ٖؼوي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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  1الآلُاث الخازحُت لحىهمت الشسواث:  .2

التي ًماعؾها ؤصخاب االإهالر الخاعحُحن ٖلى الكغ٦ت  بالغ٢اباث خى٦مت الكغ٧اث الخاعحُتجخمثل آلُاث 

، خُث ٌك٩ل َظا االإهضع ؤخض االإهاصع ال٨بري  والًٛىٍ التي جماعؾها االإىٓماث الضولُت االإهخمت بهظا االإىيىٕ

 ٤ُ ٢ىاٖض الخى٦مت، ومً بحن َظٍ الآلُاث ما ًلي:  االإىلضة لًِٛ َاثل مً ؤحل جُب

 وطىق العمل ا لإدازي:   (الخدماث)مىافظت طىق االإىخجاث  -

ا٦ض  ٖلى َظٍ الأَمُت ٧ل غ٧اؤخض الآلُاث االإهمت لخى٦مت الك  (ؤو الخضماث)حٗض مىاٞؿت ؾى١ االإىخجاث   ث،  وٍ

لت)وطل٪ ب٣ىلهم اطا لم جخم الؤصاعة بىاحباتها بالك٩ل الصخُذ ؤو  ( HESS and lmpavido )مً ،  ؤنها (ؤنها ٚحر ماَ

ؾىٝ جٟكل في  مىاٞؿت الكغ٧اث التي حٗمل في هٟـ خ٣ل الهىاٖت،  وبالخالي جخٗغى للئٞلاؽ، بطن بن مىاٞؿت 

 ل الؤصاعي ؾى١ االإىخجاث ؤو الخضماث لب ؾلى٥ الؤصاعة ، وزانت بطا ٧اهذ َىا٥ ؾى١ ٞٗالت للٗم

 ( LABOR MARKET)  ظا ٌٗني ؤن بصاعة الكغ٦ت بلى خالت الؤٞلاؽ ؾىٝ ٩ًىن له جإزحر س يء ٖلى للئصاعة الٗلُا وَ

ًخم اقخٛا٫  مىا٢٘  خُٗحن ؤهه لاللمؿخ٣بل االإضًغ وؤًٖاء مجلـ الؤصاعة، بط ٚالبا ما جدضص ازخباعاث االإلاثمت 

ً جى  ُٟظًحن ؾب٤ ؤن ٢اص و قغ٧اتهم بلى الؤٞلاؽ ؤو الخهُٟت.  االإؿاولُت ًٖ ؤًٖاء مجلـ بصاعة ؤو مضًغٍ

ع واللىاهين: -  الدشسَ

جازغ َظٍ الآلُاث ٖلى الخٟاٖلاث التي ججغي بحن الٟاٖلحن الظًً ٌكتر٧ىن بك٩ل مباقغ في ٖملُت , ٚالبا ما حك٩ل

ٗاث ٖلى الٟاٖلحن الأؾاؾُحن في ٖملُت الخى٦مت، لِـ ُٞما ًخهل  ضوعَم بالخى٦مت، ل٣ض ؤزغث بٌٗ الدكغَ

 ووُْٟتهم في َظٍ الٗملُت، بل ٖلى ٦ُُٟت جٟاٖلهم م٘ بًٗهم.  

 : الخدكُم الخازجي-

اث االإالُت، ولخد٤ُ٣ طل٪ ًيبغي ٖلُه   ُت ال٨كىٞ ًاصي االإض٤٢ الخاعجي صوعًا مهما في االإؿاٖضة ٖلى جدؿحن هىٖ

اث، ولِـ ٢بىلها ٣ِٞ، وم٘ جؼاًض التر٦حز ٖلى صوع مجالـ الؤصاعة،  مىا٢كت لجىت الخض٤ُ٢ في هىُٖت جل٪ ال٨كىٞ

لى وحه الخهىم لجىت الخض٤ُ٢ في ازخُاع االإض٤٢ الخاع  ؤن  Abbot and parKerجي والاؾخمغاع في ج٩لُٟه ًغي وٖ

ُت ٖالُت، وبالخالي ازخُاع االإض٣٢حن   ٦ٟاءالألجان الخض٤ُ٢ االإؿخ٣لت واليكُُت ؾىٝ جُلب جض٣ُ٢ا طا هىٖ

مثل  ت  لخواالإخسههحن في خ٣ل الهىاٖت الظي حٗمل ُٞه الكغ٦ت، وٍ ة بط حُض ى٦متالخد٤ُ٣ الخاعجي حجغ الؼاوٍ

 ٌؿاٖض  االإض٣٢ىن  الخاعحُىن َظٍ الكغ٧اث ٖلى جد٤ُ٣ االإؿاءلت والجزاَت وجدؿحن الٗملُاث في الكغ٦ت. 

 

 آلُاث حىهمت دازحُت ؤدس ي 

                                                           
ؼة بيذ ؾمُىت، " 1  " االإلخ٣ى الضولي الؿاب٘ خى٫ الهىاٖتحىهمت الشسواث ودوزها في جفعُل هظام السكابت على شسواث الخإمين الخعاوويص٦خىعة ٖؼٍ

لي، ًىمي  غ، حامٗت خؿِبت بً بىٖ   ، بؿ٨غة. 2012صٌؿمبر  11 - 3الخإمُيُت، الىا٢٘ الٗملي وآٞا١ الخُىٍ



 طار النظري لحوكمة الشركات وتحسين الاداء  الفصل النظري                                    الإ
 

18 
 

، جازغ ٖلى ٞاٖلُت الخى٦مت بُغ١ َامت وم٨ملت للآلُاث   ٖما ج٣ضم ط٦غٍ
ً
َىا٥ آلُاث خى٦مت زاعحُت ؤزغي ًٞلا

ج٣خهغ ٖلى االإىًمحن، المخللحن االإالُحن  هالر في الكغ٦ت، وهي جخًمً ولاالأزغي في خماًت مهالر ؤصخاب االإ

ا َاثلت ٖلى الخ٩ىماث وبٌٗ االإىٓماث الضولُت.  ٞٗلى ؾبُل االإثا٫ جماعؽ مىٓمت الكٟاُٞت الٗاالإ ُت يٛىَ

مً ؤحل جدؿحن الىٓام  (WOT)و٫: مً ؤحل مداعبت الٟؿاص االإالي والؤصاعي وجًِٛ مىٓمت الخجاعة الٗاالإُت ضوال

 االإالُت والمخاؾبُت، وفي ٢ُإ البىى٥ جماعؽ لجىت باػ٫ يُٛا مً ؤحل مماعؾت الخى٦مت ٞيها.  

 االإطلب الثاوي: مبادئ حىهمت الشسواث  
 

   ضمان وحىد ؤطاض لإطاز فعاٌ لحىهمت الشسواث: -1

 ًىو االإبضؤ ا لأو٫ مً مباصت خى٦مت الكغ٧اث ٖلى الآحي:  

ؼاَت الأؾىا١، ٌصج٘ بَاع خى٦مت الكغ٧اث بهضٝ ؤن ٩ًىن طا جإزحر ٖلى الأصاء الا٢خهاصي الكامل، وهًيبغي ؤن  -

 ٟيها االإكاع٦حن في الؿى١، وحصجُ٘ ٢ُام ؤؾىا١ جخمحز بالكٟاُٞت والٟٗالُت.  والخىاٞؼ التي ًسل

ًيبغي ؤن ج٩ىن االإخُلباث ال٣اهىهُت والخىُٓمُت التي جازغ في مماعؾت خى٦مت الكغ٧اث في هُا١ ازخهام  -

عي ما مخىا٣ٞت م٘ خ٨م ال٣اهىن، وطاث قٟاُٞت و٢ابلُت للخىُٟظ.    حكغَ

عي، مدضصا بك٩ل واضر م٘  - ًيبغي ؤن ٩ًىن جىػَ٘ االإؿاولُاث بحن مسخل٠ الجهاث في هُا١ ازخهام ي حكغَ

 زضمت االإهلخت الٗامت.  يمان 

ًيبغي  ؤن ج٩ىن لضي الجهاث الؤقغاُٞت والخىُٓمُت والخىُٟظًت،  الؿلُت والجزاَت واالإىاعص لل٣ُام بىاحباتها  -

ُت.   ٣ت مخسههت ومىيىٖ  بُغٍ

 حلىق االإظاهمين والىظائف الأطاطُت لأصحاب حلىق االإلىُت:   .2

  1حي: االإبضؤ الثاوي مً مباصت خى٦مت الكغ٧اث ٖلى الآًىو 

 ًيبغي ؤن جخًمً الخ٣ى١ الأؾاؾُت للمؿاَمحن الخ٤ في: -

  .َغ١ مًمىهت لدسجُل االإل٨ُت 

  ل الأؾهم  اعؾا٫ ؤو جمىٍ

  لى ؤؾاؽ مىخٓم واالإكاع٦ت الخهى٫ ٖلى االإٗلىماث االإالُت وطاث الهلت بالكغ٦ت في الى٢ذ االإىاؾب وٖ

ذ في الجمُٗت الٗامت للمؿاَمحن.   والخهىٍ

   .ؼ٫ ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة  اهخساب وٖ

   .ههِب مً ؤعباح الكغ٦ت 

                                                           
ً الخىفُرًينمهُٟى ؾلُمان، "صوع  1   . 2008 تالؤؾ٨ىضعٍ"، الضاع الجامُٗت ليكغ والخىػَ٘، حىهمت الشسواث ودو ز ؤعضاء مجالع الؤدازة واالإدًسٍ
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ًيبغي ؤن ٩ًىن للمؿاَمحن الخ٤ في الخهى٫ ٖلى االإٗلىماث ال٩اُٞت ًٖ ال٣غاعاث التي جسو ؤي حُٛحراث -

 مثل:   الكغ٦ت،ؤؾاؾُت في 

  1لكغ٦ت.ًمازلهما مً االإؿدىضاث الخا٦مت لي، لى ٣ٖض الخإؾِـ، ؤو ما حٗضًل الىٓام الأؾاس  

   .الترزُو بةنضاع ؤؾهم بياُٞت 

  ُ٘ل ٧ل ؤو ما ٩ًاص ؤن ٩ًىن ٧ل الأنى٫، ما ًاصي في الىا٢٘ بلى ب الٗملُاث الاؾخثىاثُت، الإا في طل٪ جدىٍ

 الكغ٦ت. 

يبغي - ذ في احخماٖاث الجمُٗت الٗامت للمؿاَمحن وٍ ًيبغي ؤن ٩ًىن للمؿاَمحن ٞغنت االإكاع٦ت الٟٗالت والخهىٍ

 ؤن ًداٍ ٖلمًا بال٣ىاٖض التي جد٨م احخماٖاث الجمُٗت الٗمىمُت للمؿاَمحن ٦ظل٪. 

وحضو٫ ؤٖما٫  ش وم٩انبخاعًٍيبغي للمؿاَمحن ؤن ًتزوصوا باالإٗلىماث ال٩اُٞت في الى٢ذ االإىاؾب ُٞما ًخٗل٤  -

اث التي ؾُجغي اجساط ال٣غاعاث بكإنها  الجمُٗت الٗامت، و٦ظل٪ االإٗلىماث ال٩املت وفي الى٢ذ االإىاؾب ًٖ االإىيىٖ

 .في الاحخمإ

ت في ال٣غاعاث ًيبغي ؤن جخاح الٟغنت للمؿاَمحن لخىحُه الأؾئلت بلى مجلـ الؤصاعة ٦ظل٪ حؿهُل االإكاع٦ت الٟٗال-

  دى٦مت الكغا٧اث مثل الاهخساباث وجغقُذ ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة.  ب الغثِؿُت الخانت

ا، م٘ بُٖاء هٟـ الأزغ لأنىاث ؾىاء زم - ًُ ذ ؾىاء شخهُا ؤم ُٚاب    ًيبغي ؤن ًخم٨ً االإؿاَمىن مً الخهىٍ

 بها خًىعٍا ؤم ُٚابُا.   الاصلاء

٧ل والترجِباث الغؤؾمالُت التي جم٨ً لبٌٗ االإؿاَمحن ؤن ًدهلىا ٖلى صعحت مً الؿُُغة ًيبغي الؤٞهاح ًٖ الهُا-

 لخىاؾب م٘ مل٨ُاتهم مً الأؾهم . 

٣ت جخمحز بال٨ٟاءة والكٟاُٞت.  -  ًيبغي الؿماح لأؾىا١ الؿُُغة ٖلى الكغ٧اث بالٗمل بُغٍ

يبغي ح-  االإاؾؿىن االإؿدثمغون.  ؿهُل مماعؾت ٧اٞت االإؿاَمحن لخ٣ى١ االإل٨ُت، بما في طل٪وٍ

ت للمظاهمين:  .0  االإعاملت االإدظاوٍ

 ًىو االإبضؤ الثالث مً مباصت خى٦مت الكغ٧اث ٖلى الآحي: 

ت ل٩اًٞيبغي في بَاع خى٦مت الكغ  - االإؿاَمحن، بما في طل٪ مؿاَمحن الأ٢لُت  ت٧اث ؤن ًًمً مٗاملت مدؿاوٍ

ٌ ٞٗا٫ ًٖ اهتها٥ خ٣ى٢هم يبغي ؤن جخاح الٟغنت ل٩اٞت االإؿاَمحن للخهى٫  ٖلى حٗىٍ  . واالإؿاَمحن الأحاهب، وٍ

ت.  تًيبغي مٗاملت ٧اٞت االإؿاَمحن خمل-  هٟـ َب٣ت الأؾهم مٗاملت مدؿاوٍ

 ي. والصخص لضازلُحن والخضاو٫ الهىعي ًيبغي مى٘ الخضاو٫ بحن ا-

                                                           
م َبني 1 ض ُٖت ومغٍ ني خى٫ الخى٦مت ًىمي "دوز مبادئ حىهمت الشسواث في معالجت الفظاد االإالي والؤدازي ، ٞغٍ ، ٧لُت 2012ماي  7-6"، االإلخ٣ى الىَ

لىم الدؿُحر حامٗت بؿ٨غة. تالا٢خهاصًالٗلىم  ت وٖ   والخجاعٍ
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حن الغثِؿُحن بالكغ٦ت ؤن ًٟصخىا لمجلـ الؤصاعة ٖما ًمً ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة والخىُٟظ ًيبغي ؤن ًُلب -

بطا ٧اهذ لهم ؾىاء بك٩ل مباقغ، ؤو ٚحر مباقغ ؤم بالىُابت ًٖ َغٝ زالث ؤي مهلخت ماصًت في ؤي ٖملُت 

٣ت مباقغة.    ؤو مىيىٕ جمـ الكغ٦ت بُغٍ

 حىهمت الشسهت:  دوز ؤصحاب االإصالح في  .0

 ًىو االإبضؤ الغاب٘ مً مباصت خى٦مت الكغ٧اث ٖلى الآحي:  

 ًجب اخترام ؤصخاب االإهالر التي ًيكئها ال٣اهىن ؤو ج٩ىن هدُجت الاجٟا٢اث.   -

ٌ ٞٗا٫  - ٖىضما ٨ًٟل ال٣اهىن خماًت االإهالر، ًيبغي ؤن ج٩ىن لأصخاب االإهلخت ٞغنت الخهى٫ ٖلى حٗىٍ

 م٣ابل اهتها٥ خ٣ى٢هم. 

ؼ الأصاء مً ؤحل مكاع٦ت الٗاملحن.   - غ آلُاث لخٗؼٍ  ًيبغي الؿماح بىي٘ وجُىٍ

ٖىضما ي قاع٥ ؤصخاب االإهالر في ٖملُت خى٦مت الكغ٧اث، ًيبغي الؿماح لهم بالخهى٫ ٖلى االإٗلىماث  -

خماص ٖليها في الى٢ذ االإىاؾب ٖلى ؤؾاؽ مىخٓم  ال٩ بال٣ضع  طاث الهلت و  افي، والتي ًم٨ً اٖلا

ُئاث جمثُلهم، ؤن ًخم٨ىىا مً الاجها٫ ًيبغي لأ -  بمجلـ الؤصاعةصخاب االإهالر بما في طل٪ الٗاملحن وَ

 للئٖغاب ًٖ اَخمامهم بكإن االإماعؾاث ٚحر ال٣اهىهُت ؤو ٚحر الأزلا٢ُت.  

ًيبغي ؤن ٌؿخ٨مل بَاع خى٦مت الكغ٧اث بةَاع ٞٗا٫ و٠٦ء للئٖؿاع وبَاع ٞٗا٫ آزغ لخىُٟظ خ٣ى١ 

 الضاثىحن.

 والشفافُت:   فصا الؤ  .0

ًجب ؤن ًغ٦ؼ بَاع خى٦مت الكغ٧اث ٖلى جد٤ُ٣ الؤٞهاح والكٟاُٞت ًٖ ٧اٞت الأمىع االإالُت التي جسو 

ا مً الأمىع  حرَ ا االإالي وخغ٦ت الخض٣ٞاث الى٣ضًت وٚ الكغ٦ت، وجخٗل٤ جل٪ الأمىع االإالُت هدُجت وكاٍ الكغ٦ت ومغ٦ؼَ

جب ؤن ٌكمل الؤٞهاح ًٖ مضي ج ا االإالي وجض٣ٞاتها االإالُت، وٍ د٤ُ٣  ؤَضاٝ الكغ٦ت،  وهدُجت وكاَها ومغ٦ؼَ

غاٝ طاث الالى٣ضًت والؿُاؾاث المخاؾبُت االإؿخسضمت وا هلت، وبُان مضي الالتزام باالإٗاًحر لٗلا٢اث م٘ اَلأ

لبُت في خ٣ى١ االإل٨ُت وخ٣ى١ الأ٢لُت وم٩ اٞإة المخاؾبُت والؿُاؾاث واللىاثذ م٘ يغوعة الؤٞهاح ًٖ الخهت اٚلأ

لاث ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة.    مجلـ الؤصاعة والؤٞهاح ًٖ  ٧اٞت االإٗلىماث االإخٗل٣ت بماَ

اع الٗام الخى٦مت جض٤ُ٢  ٧اٞت الأمىع االإالُت مً ٢بل مض٤٢ خؿاباث زاعجي  ومً هاخُت ؤزغي ًجب ؤن ًخًمً اَلؤ

غ جض٤ُ٢ للمؿاَمحن مؿخ٣ل حُٗىه الجمُٗت الٗامت للكغ٦ت ، خُث ٣ًىم مض٤٢ الخؿاباث بةٖضاص وج٣ض ًم ج٣غٍ

ًخًمً الغؤي الٟني المخاًض خى٫ مضي ٖضالت ال٣ىاثم االإالُت في الخٗبحر في ٧ل حىاهبها الٗامت مً الأمىع االإالُت 
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ً مضي بظله  غ الخض٤ُ٢ ؤمام االإؿاَمحن، وٖ ٩ىن مض٤٢ الخؿاباث الخاعجي مؿاو٫ ًٖ عؤًه الىاعص في ج٣غٍ للكغ٦ت، وٍ

  1ت ٖىض ؤصاثه لٗملُت الخض٤ُ٢. الٗىاًت االإهىُت اللاػم

 الخإهُد على مظؤولُت مجلع الؤدازة:   .0

م مً يغوعة جإ٦ُض ٞهل بصاعة الكغ٧اث ًٖ ؤصخاب َظٍ الكغ٧اث وجد٤ُ٣ ٨ٞغة الؤصاعة الخحرة، وجد٤ُ٣  ٖلى الغٚ

جلـ الؤصاعة مبضؤ الاؾخ٣لالُت وجإ٦ُض مبضؤ المخاؾبت ًٖ االإؿاولُت، وهي حمُٗها جخد٤٣ ٖىضما جهبذ مؿاولُاث م

 واضخت ومدضصة ومٗلىت ؾىاء مً خُث الهلاخُت، االإؿاولُاث والخ٣ى١ الىاحباث، االإؼاًا والأحىع واالإ٩اٞأث.  

ت مً الؤعقاصاث التي ًجب الأزظ بها ٖىض جُب٤ُ َظا االإبضؤ وهي:    َىا٥ مجمىٖ

  ًيبغي ٖلى ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة ؤن ٌٗملىا ٖلى ؤؾاؽ مً االإٗلىماث ال٩املت وجدؿً الىُت م٘ الٗىاًت

الىاحبت، وبما ي خ٤٣ ؤًٞل مهلخت للكغ٦ت واالإؿاَمحن بطا ما ٧اهذ ٢غاعاث مجلـ الؤصاعة ؾخازغ في 

اث االإؿاَمحن بُغ١ مسخلٟت ٞةن ٖلى مجلـ الؤصاعة ؤن ٌٗامل ٧اٞت االإ ؿاَمحن مٗاملت مسخل٠ مجمىٖ

 ٖاصلت.  

  خباع مهالر يبغي ؤًًا ؤن ًإزظ في اٖلا ًيبغي ٖلى مجلـ الؤصاعة ؤن ًُب٤ مٗاًحر ازلا٢ُت ٖالُت وٍ

 ؤصخاب االإهالر في الكغ٦ت .واَخماماث 

   :ًاث٠ عثِؿُت مُٗىت جخًم  ًيبغي ٖلى مجلـ الؤصاعة ؤن ٣ًىم بىْ

ت  .1 اؾخٗغاى وجىحُه اؾتراجُجُت الكغ٦ت، وزُِ الٗمل الغثِؿُت، وؾُاؾت المخاَغ، واالإىاػهاث الخ٣ضًغٍ

ت ووي٘ ؤَضاٝ الأصاء ومغا٢بت الخىُٟظ ... الخ.   وزُِ الٗمل الؿىىٍ

 الؤقغاٝ ٖلى ٞٗالُت مماعؾت خى٦مت الكغ٦ت وبحغاء الخٛحراث بطا لؼم الأمغ.   .2

اث والؤقغاٝ ٖلى ٦باع الخىُٟظًحن بالكغ٦ت،  واؾدبضالهم بطا لؼم الأمغ م٘ ازخُاع   وجدضًض م٩اٞأث  ومغجب .3

 الاقغاٝ ٖلى جسُُِ جضاو٫ االإىانب.  

مغاٖاة الخىاؾب بحن م٩اٞأث ٦باع الخىُٟظًحن بالكغ٦ت وؤًٖاء مجلـ الؤصاعة ومهالر الكغ٦ت واالإؿاَمحن  .4

ل.   في الأحل الُىٍ

 جلـ الؤصاعة التي ًجب ؤن جخم بك٩ل عؾمي.  يمان الكٟاُٞت في ٖملُت جغقُذ واهخساب م .5

ع٢ابت  وبصاعة ؤي حٗاعى مدخمل في مهالر بصاعة ا٫ قغ٦ت،  وؤًٖاء مجلـ الؤصاعة واالإؿاَمحن، بما في طل٪  .6

غاٝ طاث نلت ال٣غابت .   الآلُاث، اَلأ

م٘ يمان وحىص  يمان هؼاَت خؿاباث الكغ٦ت، وهٓم بٖضاص ٢ىاثمها االإالُت بما في طل٪ االإغاحٗت االإؿخ٣لت، .7

 هٓم ؾلُمت للغ٢ابت.  

                                                           
1

  "االإباصت الأؾاؾُت لخُب٤ُ الخى٦مت المخاؾبُت في االإاؾؿت"، مضازلت . 
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ٖلى مجلـ الؤصاعة ؤن ٩ًىن ٢اصعا ٖلى مماعؾت الخ٨م  والاجهالاث ًيبغيالؤقغاٝ ٖلى ٖملُاث الؤٞهاح  .8

 االإىيىعي االإؿخ٣ل ًٖ قاون الكغ٦ت

 

 : مباصت خى٦مت الكغ٧اث٩3ل الك

 

ت، مهغ الضاع  االإهضع: محمد مهُٟى ؾلُمان، "صوع خى٦مت الكغ٧اث في مداعبت الٟؿاص االإالي والؤصاعي"، الؤؾ٨ىضعٍ

 . 44، م 2009الجامُٗت، الُبٗت الثاهُت، 

  1االإطلب الثالث: ملىماث حىهمت الشسواث 

اع الخىُٓمي م٣ىماث ؤؾاؾُت هي 4جًمىذ خى٦مت الكغ٧اث   اع االإاؾس ي، اَلؤ اع ال٣اهىوي، اَلؤ وعوح  اَلؤ

 الاهًباٍ ًم٨ً اؾخٗغايها ٦ما ًلي:  

 :  يا لإطاز اللاهىو .ؤ 

غاٝ الأؾاؾُت االإٗىُت  اع االإؿاو٫ ًٖ جدضًض خ٣ى١ االإؿاَمحن وازخهاناث ٧ل َغٝ مً اَلأ ى اَلؤ وَ

حن واالإؿاَم الٟغص ومجلـ الؤصاعة ولجاهه باالإاؾؿت، وبهٟت زانت االإؿاو٫ جحن والجمُٗت الٗمىمُت للمؿاَم

الغثِؿُت ومغاجب الخؿاباث،  و٦ظا ٣ٖىباث اهتها٥ َظٍ الخ٣ى١  والخ٣هحر في االإؿاولُاث وججاوع جل٪ 

ت بمغا٢بت جُب٤ُ بحغاءاث  اع ال٣اهىوي للخى٦مت الجهت الخ٩ىمُت االإىىَ الازخهاناث، ٦ما ًجب ؤن ًجضص اَلؤ

الخى٦مت بال٩امل للماؾؿت ؤو اٖخباعٍ قإها صازلُا لها لأهه  لً ًسخل٠ خُيئظ ًٖ  الخى٦مت ولا ًجب ؤن ًتر٥ هٓام

هٓام الغ٢ابت الضازلُت  ولخد٤٣ ؤَضاٝ الخى٦مت، ٞالغ٢ابت الضازلُت لِؿذ نمام ؤمان مً الٛل والاخخُا٫ في 

 االإاؾؿت، زانت وؤهه جىحض ؤصلت ٖلى الؤججاع ب٣ىاهحن مغا٢بت االإاؾؿاث.  

                                                           
غ ٖلى ، مخهمىذج ملتر  لخطبُم ودمج مبادئ الجىدة والحىهمت لخحظين ؤداء االإؤطظت االإمىلت للمشسوعاث الصغيرةالغؾى٫ نالر، "٧اعم ٞاعو١ ٖبض  1  ىٞ

ش: 26 /2023/03 .   bensaidamine yohasite.com،  زم ا لُلٕا ٖلُه في جاعٍ
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 طس ي:  الؤطاز االإؤ -ب

اع الظي ًخًمً االإاؾؿاث الخ٩ىمُت الغ٢ابُت االإىٓمت لٗمل االإاؾؿاث مثل: الهُئت الٗامت  ى اَلؤ وَ

ت والهُئاث الغ٢ابُت  ب٣ىاهحن  والهُئاث ٚحر الخ٩ىمُت االإؿاهضة  لؿى١ االإا٫،  والغ٢ابت االإالُت للضولت والبىى٥ االإغ٦ؼٍ

مُت   االإٗىُت والجمُٗاث الأَلُت االإٗىُت ٦جمُٗت خماًت للكغ٧اث صون  اؾتهضاٝ  الغبذ   ٧الجمُٗاث االإهىُت والٗل

االإؿتهل٪،  و٦ظل٪ االإاؾؿاث ٚحر الخ٩ىمُت الهاصٞت للغبذ مثل قغ٧اث وم٩اجب المخاؾبت واالإغاحٗت والمخاماة 

ا، و٫ ٣ًل صوع االإاؾؿاث الٗلمُت حرَ   والخهي٠ُ الاثخماوي والخدلُل االإالي وقغ٧اث الىؾاَت في الأوعا١ االإالُت وٚ

يبغي ؤن ج٣ىم  غ هٓم الخى٦مت ووكغ ز٣اٞتها، وٍ ٧الجامٗاث ؤَمُت ًٖ صوع جل٪ االإاؾؿاث بط ٣ً٘ ٖليها ٖبئ جُىٍ

حمُ٘ َظٍ االإاؾؿاث بإصواع ما ب٨ٟاءة، ؤماهت، و ن ػاَت  وقٟاُٞت مً ؤحل نالر االإاؾؿُت والا٢خهاص ال٣ىمي 

 ٖامت. 

 الؤطاز الخىظُمي:  -ج

ً َما: الىٓام الأ  خًمً ٖىهغٍ ؾاؽ ي للماؾؿت واله٩ُل الخىُٓمي مىضر ٖليها اؾماء وازخهاناث وٍ

ً الخىُٟظًحن.   عثِـ وؤًٖاء لجان مجلـ الؤصاعة و٦ظل٪ ؤؾماء وازخهاناث االإضًغٍ

 زو  الاهضباط الجُد والاحتهاد:  -د

ل ًخًمً الخغم ٖلى االإهلخت الٗامت للماؾؿت وحصجُ٘ حمُ٘ الٗاملحن ٞيها ٖلى االإؿاَمت الٟٗالت ب٩

الؤم٩اهُاث في جدؿحن ؤصائها وحُٗٓم ٢ُمتها و٢ضعاتها الخىاٞؿُت،  وطل٪ بيكغ ز٣اٞت الخى٦مت في االإاؾؿت والٗمل 

 ٖلى جُٟٗلها ب٣ضع الؤم٩ان.  

 

 

 

 

 

 

 ٦مت الكغ٧اثالك٩ل الخالي ًىضر االإ٣ىماث الأؾاؾُت لخى 

 

 : م٣ىماث خى٦مت الكغ٧اث  4الك٩ل



 طار النظري لحوكمة الشركات وتحسين الاداء  الفصل النظري                                    الإ
 

24 
 

 
ً م .٧اعم ٞاعو١ ٖبض الغؾى٫ االإهضع:   56نالر، مغح٘ ؾب٤ ط٦غَ

 االإطلب السابع: زوائص حىهمت الشسواث  

   1الظلىن الأدلاقي:  .1

ت مً االإباصت وال٣ُم الأزلا٢ُت التي جلؼم حمُ٘ الٟئاث والأٞغاص الظًً ًخٟاٖلىن في المجخم٘ زلا٫ ؤصائهم  ى مجمىٖ وَ

ُاء، بُ ٫ واحباتهم ومؿاولُاتهم ا  مسخل٠ ؤٖمالهم مً ؤزظ وٖ حرَ  ٘  والكغاء.. وٚ

حر ال٨ٟاًت في الخإَُل  وا٫ خُاص والاؾخ٣لالُت للمغاح٘ في ؤصاء  الٗلمي والٗملي٢ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي تهضٝ بلى جىٞ

غاى الخالُت:   ٖمله، وؤًًا تهضٝ ٢ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي بلى جد٤ُ٣ اٚلأ

٘ مؿخىي مهىت المخاؾبت والخض٤ُ٢ والخٟاّ ٖلى ٦غامتها وجضُٖم الخ٣ضم الظي  - ا مً االإهً عٞ ؤخغػجه بحن ٚحرَ

ت بث الُمإهِىت الأزغ  ي،  جىمُت عوح الخٗاون بحن االإض٣٢حن والمخاؾبحن وعٖاًت مهالخهم االإاصًت والأصبُت واالإٗىىٍ

 ٣٢حن مً الُىاث٠ االإؿخُٟضة مً َظٍ الخضماث . والث٣ت في هٟىؽ حمهىع االإٗىُحن بسضماث المخاؾبحن واالإض

حر مبضؤ ال٨ٟاًت في الخإَُل وخُاص االإض٤٢ في ٖمله،   - ج٨ملت الىهىم ال٣اهىهُت والأخ٩ام التي ويٗها االإكغٕ لخىٞ

اث االإخى٢ٗت مً  ؾخمغاع مؼاولتها لٗملها الأزلاقي، لا ؤًٖاء االإهىت واللاػمت ٦دض ؤصوى وي٘ همِ  للؿلى٥ والخهغٞ

اث  الؤٞهاح للجمهىع و٧اٞت االإهخمحن بكاون االإهىت بم٩ىهاث ومٗاًحر صلُل ا لضاب والؿلى٥ التي جد٨م جهغٞ

 ؤًٖاء االإهىت.  

حر بَاع مماعؾت مهىت المخاؾبت واالإغاحٗت.   -  ٢ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي تهضٝ لخىٞ

 ٖلى خماًت االإهىت مً الخضَىع.  الالتزام ب٣ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي ٌٗمل  -

                                                           
س االإالُتزوائص حىهمت الشسواث ودوزها في ؾلُمان اصعَـ عػ١ الله زحر الله، " 1 "، بدث ج٨مُلي م٣ضم لىُل صعحت االإاحؿخحر في المخاؾبت، حىهمت الخلازٍ

  م. 2021حامٗت الىُلحن، ٧لُت الضعاؾاث الٗلُا 
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 الالتزام ب٣ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي ٌٗمل ٖلى بٖاصة الث٣ت في مهىت ا لمخاؾبت واالإغاحٗت.   -

 ٌٗمل ٖلى ب٦ما٫ الىهىم وال٣ىاهحن واالإٗاًحر للمهىت.   -

ؤو التي جد٨م  وجى٣ؿم ٢ىاٖض الؿلى٥ الأزلاقي بلى ٢ىاٖض ٢اهىهُت ًًٗها االإكغٕ جخًمً ال٣ىاهحن االإىٓمت للمهىت

٣هض بها ال٣ىاٖض التي جهضع مً االإىٓماث الأزلا٢ُت   الغ٢ابت ٖلى خؿاباث الىخضاث وؤزغي ٢ىاٖض جىُٓمُت وٍ

 لخث المخاؾبحن واالإض٣٢حن ٖلى الالتزام بأصاب االإهىت وؾلى٦ها مثل ال٣ىاٖض التي ويٗتها ه٣ابت المخاؾبحن واالإض٣٢حن. 

 ت:  ظاءلالشفافُت واالإ .0

ُت مً االإهُلخاث الكاجٗت واالإخضاولت في ٖضص مً االإاجمغاث واالإىٓماث بل حٗض واخضة مً االإٗاًحر ؤنبدذ الكٟاٞ

ؿهم  الٗاالإُت االإهمت في جهي٠ُ الضو٫ وجغجُبها. ؤن الكٟاُٞت واالإؿاءلت مٟهىمان مغجبُان ٌٗؼػ ٧ل منهما الآزغ، وَ

 .نُٗض االإاؾؿاث الٗامت  مىهٟت ٖلىوحىص َاجحن الخالخحن مٗا في ٢ُام بصاعة ٞٗالت و٦ٟاة و 

 دوز إدازة المخاطس في ضمان الحىهمت الجُدة:   .0

بن بصاعة المخاَغ هي حؼء ؤؾاؽ ي في الؤصاعة الاؾتراجُجُت لأي مهغٝ وهي الؤحغاءاث التي جدبٗها االإهاعٝ بك٩ل 

ٞهم الجىاهب ى ٢ُمت ل٩ل ؤوكُت االإهغٝ مً زلا٫ الإهاخبت لأوكُتها بهضٝ بياٞت ؤ٢ص مىٓم الإغاحٗت الأزُاع ا

ض في اخخالؿلبُت المخخملت ل٩ل الٗىامل التي جا  في اخخما٫ الٟكل   ٌُما٫ الىجاح وجسٟزغ ٖلى ؤصائها،  ٞهي جؼٍ

 لظل٪ ٞةن ؤَمُت بصاعة المخاَغ جبرػ مً زلا٫ الآحي: 

ما٫ وزهىنًا في البِئت االإٗضولت و - ُت.   ؤن المخاَغ جؼصاص ٖبر الؼمً في اٖلأ  في الهىاٖت االإالُت واالإهغٞ

 حؿاٖض في حك٨ُل عئٍت مؿخ٣بلُت واضخت ًخم في يىئها جدضًض زُت وؾُاؾت الٗمل االإهغفي.   -

 االإؿاٖضة في اجساط ٢غاعاث الدؿٗحر.   -

-  . غ محزة جىاٞؿُت للمهغٝ  الخاحت بلى جىمُت وجُىٍ

.  الثىعة الخ٨ىىلىحُت التي ؤصث بلى بًجاص مساَغ حضًضة مخٗضصة للم -  هغٝ

 االإهغٝ مً زلا٫ اؾخسضام ؤصواث بصاعة المخاَغ.   دُتعب ًازغ في لاالخدىٍ يضَا بما  و ج٣ضًغ المخاَغ  -

ت والتنني ًم٨ننً ٖغيننها ُٞمننا للمىٓمنناالإؼاًننا التنني جد٣٣هننا و ًم٨ننً جلخننُو ممننا ؾننب٤ ؤن بصاعة المخنناَغ ج٨مننً فنني ال٣ننىاثم 

 ًلي: 

ىاثض .ؤ  ما٫ جدؿحن الجىصة وٖ  اٖلأ

اث . .ب   جدؿحن ٖملُت نىاٖت ال٣غاع الخسُُِ، وجدضًض الأولىٍ

٘ ٦ٟاءة جس٠ُٟ االإىاعص.  .ج   عٞ

 ٌٗؼػ ٢ضعة االإىٓمت ٖلى الخيبا بالٟكل وج٣لُل اخخمالاث خضوزه. .ص 

ما٫ خؿب الخىنُاث االإغؾىمت. .ٌ   جدؿحن اخخمالاث هجاح االإىٓمت في جىُٟظ زُِ اٖلأ
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ؾننُُغة االإىٓمننت ٖلنننى جد٣ُنن٤ ؤَننضاٞىا  باججنناٍ الاؾنننخسضام ؤصاة ؤؾاؾننُت  لخى٦مننت ؤٖمننا٫ االإىٓمنننت ؤي يننمان .و 

 الأمثل الإىاعصَا.  

حر وؾاثل و٢اثُت الإىاحهت الخُغ. .ػ   جىٞ

 االإبحث الثالث: الؤطاز االإفاهُمي للأداء 

: مفهىم الأداء وؤهىاعه   االإطلب الأوٌ

 مفهىم الأداء:   .1

نننت منننً الٗملُننناث الؤهخاحُنننت والخضمُنننت االإخٟاٖلنننت مننن٘ بًٗنننها النننبٌٗ وينننٗذ صازنننل  االإاؾؿنننت هننني ٖبننناعة ٖنننً مجمىٖ

ننا وؤي زلننل فنني الٗملُننت ؤو جٟاٖلهننا منن٘ الٗملُنناث الأزننغي ًنناصي بلننى زلننل فنني مىخجنناث  غَ الؤصاعاث، لدؿننهُل بصاعتهننا وجُىٍ

 وزضماث االإاؾؿت للٗملاء. 

ت التي ٌؿعى ٧نل مؿنحر مهمنا ٧اهنذ م٩اهخنه ومؿنخىاٍ الخىُٓمني بلنى جدؿنِىه ب ٫ ؤهنه ٌٗخبر الأصاء ؤخض االإهُلخاث الهام

  1لم ًخم٨ً الباخثىن لخض الآن مً ج٣ضًم مٟهىم ص٤ُ٢ ومخ٤ٟ ٖلُه لهظا االإهُلر. 

التني حٗنني بُٖناء ٧لُنت الكن٩ل لصن يء منا، والتني اقنخ٣ذ منهنا اللٟٓنت  performanceالأصاء لٛت ٣ًابل اللٟٓنت اللاجُيُنت 

ت الؤ    2التي حٗني اهجاع الٗمل ؤو ال٨ُُٟت التي ًبلٜ بها الخىُٓم ؤَضاٞه . performanceهجلحزً

مٟهنننىم ا٢خهننغ  لنننضي ال٨ثحننر منننً البنناخثحن ٖلنننى ٦ (ءالآصا)ٞمننً مىُلننن٤ ٧ننىن الأصاء ٌٗبنننر ٖننً منننضي بهجنناػ االإهنننام، ٞةهننه 

ٌٗني "٢ُام الٟغص ب الأوكُت واالإهام المخخلٟت التني  هالإىاعص الأزغي، خُث ًغي بًٗهم ؤهاالإىعص البكغي صون ٚحرٍ مً ا

ىٍ بإهه ٌٗنني "ال٨ُُٟنت التني ًناصي بهنا الٗناملىن مهنامهم ؤزىناء  ى ما ًغاٍ باخثىن آزغون خُىما ٖغٞ ًخ٩ىن منها ٖمله" وَ

حر مؿننننخلؼماث الؤهخنننناج   و لإحننننغاء الٗملُننننت الؤهخاحُننننت والٗملُنننناث االإغا٣ٞننننت لهننننا باؾننننخسضام وؾنننناثل الؤهخنننناج االإخاخننننت لخننننىٞ

٣ها َب٣نننا للبرهنننامج االإؿننن نهنننا وحؿنننىٍ لاث ال٨مُنننت وال٨ُُٟنننت االإىاؾنننبت لُبُٗنننت الٗملُنننت الؤهخاحُنننت ٖليهنننا وجسؼٍ ُغ الخدنننىٍ

 ُت زلا٫ الٟترة الؼمىُت االإضعوؾت".  حاهخوالأَضاٝ المخضصة للىخضة الؤ 

ت واالإالُنننت،( الأصاء ٖلنننى ؤهننه او٩ٗننناؽ ل٨ُُٟننت اؾنننخسضام االإاؾؿننت ل MilKer et bromily )و٢ننض ٖننغٝ  3لمنننىاعص البكننغٍ

ٗالُت بهىعة ججٗلها ٢اصعة ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞها.  ٛواؾخ  لالها ب٨ٟاءة وٞ

٣نننت فننني اؾنننخٗما٫ منننىاعص ه ً ؤؾاؾنننُحن َمنننا الُغٍ ننن٠ ؤن الأصاء َنننى خاننننل جٟاٖنننل ٖىهنننغٍ لاخنننٔ منننً َنننظا الخٗغٍ

 االإاؾؿت، وه٣هض بظل٪ ٖامل ال٨ٟاءة، والىخاثج المخ٣٣ت مً طل٪ الاؾخسضام، ووٗني بظل٪ ٖامل الٟٗالُت.  

ننه )  ننه الؿنننى ١ ؤن الأصاء ًخمثننل فنني الٟنننغ١ بننحن ال٣ُمننت االإ٣ضمنننت  (: ٦oph. Larrinمننا ٌٗغٞ ومجمننىٕ ال٣نننُم  ( V )جننم ٌٗغٞ

وهننني ج٩نننال٠ُ مسخلننن٠ الأوكنننُت، ٞنننبٌٗ الىخنننضاث) مغا٦نننؼ ج٩لٟنننت (حٗخبنننر مؿنننتهل٨ت للمنننىاعص وحؿنننهم  ( Ci )االإؿنننتهل٨ت 

                                                           
  الجلٟت.الض٦خىع ػهىج ؤخمض، "الأصاء في االإىٓمت"، مدايغاث حامٗت  1
ىصة، " 2 مبر"،  -مفهىم وجلُُم-الأداء بين الىفاءة والفعالُت ٖبض االإلُ٪ مؼَ   .2001مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة، هىٞ
ت الإٟهىم الىصاص"، مجلت الباخث ٖضص  3   2010-7/2009الكُش الضاوي، "جدلُل الأؾـ الىٓغٍ
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٤ ج ذ ، وهني فني الى٢نذ هٟؿنه مؿنتهل٨ت للمنىاعص  ومهنضع ٩الُٟها، والأزغي حٗخبر مغا٦نؼ عبنؾلبُا في الأصاء ال٨لي ًٖ َغٍ

 مل في ا لأصاء ال٨لي للماؾؿت بطا ًم٨ً ؤن ًترحم ما حاء ًٞ الخٗغ٠ٍ ؤٖلاٍ في االإٗاصلت الخالُت:   ٖىاثض، وحؿهم بها

 جيالُف مساهص الخيلفت   -ح هىامش مساهص السبالأداء اليلُت للمؤطظت = 

 

 : جُىع مٟهىم الأصاء5الك٩ل 

  
ت، الإٟهى االإغح٘: "جدلُل الأؾـ  ، م  مال٨ٟغٍ  .  226الأصاء، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ

ًغبِ الباخثىن الأصاء بمضي بلىٙ االإاؾؿت ؤَضاٞها ؤخُاهًا وؤخُاها ؤزغي بمضي الا٢خهاص في اؾخسضام 

اث ال٨ٟاءة والٟٗالُت التي جد٣٣ها  مىاعصَا االإخمحزة بالىضعة اليؿبُت وبٗباعة ؤزغي ٌؿخسضم للخٗبحر ًٖ مؿخىٍ

   1االإاؾؿت.

لي ٞهي ج٣اؽ بالٗلا٢ت بحن الىخاثج المخ٣٣ت والأَضاٝ االإغؾىمت في خُث ٣ًهض بال٨ٟاءة مضي جد٤ُ٣ الأَضاٝ وبالخا

اث اؾخسضام االإىاعص صون االإؿاؽ بالأَضاٝ االإؿُغة التي ج٣اؽ  خحن ٣ًهض بالٟٗالُت ال٣ضعة ٖلى جضهُت مؿخىٍ

ىامله ؤو الىخاثج واالإىاعص االإؿخسضمت ولى ؤن َىا٥ مً ًغي ال٨ٗـ.    بالٗلا٢ت بحن الىخاثج وٖ

بلى الازخلاٝ في  حٗغ٠ٍ ال٨ٟاءة والٟٗالُت بدهغ بٌٗ الباخثحن الأصاء في ؤخض بٗضًه ًجٗله مغاصٞا ؤما بالإياٞت 

لى َظا ا  (الٟٗالُت)لل٨ٟاءة ؤو الٟٗالُت، ٞمنهم مً ًغي ؤن مٟهىم الؤهخاحُت  ًدؿاوي م٘ مٟهىم الأصاء الكامل وٖ

  ".والىخاثج المخ٣٣ت لأؾاؽ ٣ٞض ٖغٝ الأصاء ٖلى ؤهه "ٖلا٢ت بحن االإىاعص المخههت

وفي الىا٢٘ ال٨ٟاءة والٟٗالُت َما وحهان مخلاػمان ٖىض ما ًخٗل٤ الأمغ ب٣ُاؽ الؤهجاػاث وخؿب ما ؾب٤ ٞةهه  

باؾخثىاء  االإٗالجاث التي جىٓغ بلى االإؼاص ٖلى ؤهه ؾلى٥ بكغي ٞةن الب٣ُت جغ٦ؼ خى٫ عبُه بالٟٗالُت وال٨ٟاءة ؾىاء 

  في االإؿخىي الاؾتراجُجي ؤو في االإؿخى ي الدكُٛلي.

                                                           
1

  .87عبدالملٌنمزهودة،مرجعسبكذكرهنص 
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 صاء مً مىٓىع ال٨ٟاءة والٟٗالُت:: الأ 6الك٩ل ع٢م 

 

 
، م  ىصة ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ  .  87االإهضع: ٖبض االإلُ٪ مؼَ

 

 

 ؤهىاع الأداء  

م٨ً جدضًض ؤهىإ الأصاء في ؤعبٗت ؤق٩ا٫ هي  مً زلا٫ َظا االإُلب ؾِخم الخُغ١ بلى ؤهىإ الأصاء في االإاؾؿت وٍ

ت مً  ُٟي، ومُٗاع الُبُٗت؛ ٧ل مُٗاع ٖلى خضة ٣ًضم مجمىٖ مُٗاع مهضع الأصاء، مُٗاع الكمىلُت االإُٗاع الىْ

 ؤهىإ الأصاءاث في االإاؾؿت.  

 مُٗاع االإهضع: خؿب مٗاًحر االإهضع ًى٣ؿم الأصاء بلى صازلي وزاعجي.   ؤ.

 :  يالأداء الدادل .0

ت الأصاءاث الجؼثُت وجدضصَا  دُذ َظا الىىٕ مً ا لأصاء  مً زلا٫ مجمىٖ  في زلازت ؤحؼاء هي:   »  Bernard« وٍ

 ا لأداء البشس ي:   1.1

ى مً ؤَم الٗىامل التي لها جإزحر ٦بحر ٖلى ؤصاء  االإاؾؿت ٣ٞض طَب البٌٗ بلى خهغ ؤصاء االإىٓمت في ؤصاء وَ

ىٍ اهُلا٢ا مً ؤن  الأصاء البكغي ٣ًهض غٞ ت ٣ِٞ وٖ ام المخخلٟت التي به " ٢ُام الٟغص بالأوكُت واالإه االإىاعص البكغٍ
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اؾؿت للمىاعص لً ٌؿدىض لمجغص امخلا٥ االإ صاءالأ  فيت  لأن الخمحز خىاٞؿُٞالأصاء البكغي َى االإحزة ال ٩ًىن منها ٖمله"

ت.   ُاث زانت مً االإىاعص البكغٍ حر هىٖ  االإالُت والخ٨ىىلىحُت ٞدؿب بل ٌؿدىض في االإ٣ام الأو٫ بلى ٢ضعتها ٖلى جىٞ

يخج مً زلا٫ خؿً اؾخ :  ا لأداء الخلجي    0.0   لا٫ االإاؾؿت واؾدثماعاتها بٟٗالُت.  ٛوٍ

 االإخاخت للماؾؿت، ٝ الضولت ج٣ىم اؾخسضام الؤم٩اهُاث االإالُت هوجخدضص مً زلال  االإالي:الاداء   0.0

خماصاث االإالُت الطخمت لًمان ج٣ضًم الخضماث الٗمىمُت لظل٪ ٞةن ا لأصاء  بدسخحر وؾاثل َامت زانت منها اٖلا

خماصاث ت االإمىىخ االإالي للماؾؿت الٗمىمُت ًخمثل في يمان الؿحر الخؿً، والاؾخٛلا٫ الؿلُم وال٣ٗلاوي اٖلا

ٕ الٗضًض مً ال٣ىاٖض وال٣ىاهحن لًمان اخترام االإحزاهُت مً حهت والبدث ًٖ مىاي٘ ولخد٤ُ٣ طل٪ وي٘ االإكغ 

ىان االإ٩لٟحن بها مً حهت ؤزغ  الخلل التي جاصي الى االإؿاؽ بالأمىا٫ الٗامت والأزُاء االإغج٨بت في االإحزاهُت مً َغٝ اٖلأ

ت واالإالُت ي.  وبك٩ل قامل ٞالأصاء الضازلي للمىٓمت َى ا  لأصا ء الىاجج ًٖ الاؾخٛلا٫ االإثل لمخخل٠ مىاعصَا البكغٍ

  1والخ٣ىُت ٞمً زلا٫ صمج الأصاءاث المخخلٟت لهظٍ االإىاعص ؤو الٗىانغ جخدهل ٖلى الأصاء الضازل ي للماؾؿت. 

 الأداء الخازجي:   .-0

جدؿبب في بخضازه ول٨ً  ٞاالإاؾؿت لا 2َى الأصاء الىاجج ًٖ الخٛحراث التي جدضر في المخُِ الخاعجي للماؾؿت 

المخُِ الخاعجي َى الظي ًىلضٍ ٞهظا الىىٕ بهٟت ٖامت ًٓهغ في الىخاثج الجُضة التي جخدهل ٖليها االإاؾؿت  

ما٫ هدُجت لاعجٟإ ؾٗغ البُ٘ ؤو زغوج ؤخض االإىاٞؿحن، اعجٟإ ال٣ُمت االإًاٞت م٣اعهت بالؿىت  ٧اعجٟإ ع٢م اٖلأ

جت لاهسٟاى ؤؾٗاع االإىاص واللىاػم والخضماث. ٩ٞل َظٍ الخُٛحراث جى٨ٗـ ٖلى الأصاء ؾىاء االإايُت الاعجٟإ هدُ

 بالإًجاب ؤو الؿلب. 

ٗالُت مً  غة ب٨ٟاءة وٞ ٞمً زلا٫ َظًً الأصاءًً ًىطر ؤن الأصاء ًيخج مً زلا٫ اؾخٛلالها، لمخخل٠ االإىاعص االإخىٞ

دها المخُِ الخاعجي مً حهت ؤزغ ي وطل٪ مً زلا٫ ًُد غم التي ًم٨ً ؤن، وجىحُه حهىصَا هدى اؾخٛلا٫ الٟحهت

م٨ً  تي جىه٠ بالخمخابٗت حٛحراث ال ت الخُٛحر في هٟـ الى٢ذ، وٍ حن في غ٦ُت والخ٣ٗض وؾغٖ جىيُذ َظًً الىىٖ

 الي: الك٩ل الخ

 

 الضازلي والخاعجي. الأصاء: ٢7مك٩ل ع ال

                                                           
، م  1   .32الض٦خىع ػعهىح ؤخمض، "الأصاء في االإىٓمت"، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ
"، مظ٦غة لىُل قهاصة ماؾتر في ٖلىم الدؿُحر، تالاكخصادًدوز الؤدازة بالعملُاث في جحظين الأداء االإالي للمؤطظت خمضوف زضًجت، صٞىؽ صهُا، " 2

لىم الدؿُحر، حامٗت بى الهىٝ مُلت، الؿىت الجامُٗت  تالا٢خهاصًجسهو بصاعة مالُت مٗهض الٗلىم  ت وٖ   2020-2012والخجاعٍ
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 .33االإهضع: الأصاء في االإىٓمت مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ م 

مؿخمغة لهظا المخُِ للخ٠ُُ٨ مٗه، بطا حؿخُُ٘ خُِ الخاعجي مما ًخُلب مخابٗت  االإاؾؿت  في ٖلا٢ت مؿخمغة بالم

ى مدُُها الخاعجي مدضوصة، خإزحر ٖلوجخد٨م ُٞه ل٨ً ٢ضعتها ٖلى ال يلاالإاؾؿت ؤن حؿُُغ ٖلى مدُُها الضاز

غجبِ ؤصاء االإاؾؿت  ا الؿلبُت وٍ لظل٪ ًجب ؤن جبظ٫ ٢هاعي حهضَا للاهضماج ُٞه والخ٣لُل مً تهضًضاجه وآزاعَ

 مهما ٧اهذ َبُٗت وكاَها ب٣ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ مدُُها الخاعجي. 

 

 

 

 از هىعينحظب معاًير الشمىلُت: ًىلظم جبعا لهرا االإعُ ب.

  الاداء الىلي -0

ٗني َظا الىىٕ مً الأصاء ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞها الغثِؿُت بإصوى الخ٩ال٠ُ االإم٨ىت، َظٍ الأَضاٝ التي  وَ

ُت للماؾؿت.  لا ُٟت لىخضٍ جد٣ُ٣ها بل جخُلب جًاٞغ حمُ٘ االإهالر الٟغٖ  ًم٨ً ل٣ؿم ؤو وْ

مىمُت في ٧ىنها تهضٝ الى ج٣ضًم الؿل٘ والخضماث لؿض ُٞم٨ً ؤن ًخمثل َظا الىىٕ مً الأصاء في االإاؾؿاث الٗ

 الخاحاث الٗامت للمجخم٘ ٖلى ؤًٞل وحه وبإ٢ل ج٩لٟت وفي ؤ٢هغ و٢ذ.  

 لأداء الجصائي:  .0

    

  

  



 طار النظري لحوكمة الشركات وتحسين الاداء  الفصل النظري                                    الإ
 

31 
 

اثٟه الخىُٓمُت، ٞالىٓام الخدتي ٌؿعى  ًخ٩ىن ٖلى مؿخىي هٓام ٞغعي مً االإى٣ُت والظي ٚالبا ما ٩ًىن اخضي وْ

ؤَضاٝ الأهٓمت الأزغي ومً زلا٫  جد٤ُ٣ ٧ل هٓام ٞغعي في االإىٓمت لأَضاٞه  به، لا بلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ الخانت

 ًخد٤٣ الأصاء ال٨لي. 

 حظب االإعُاز الىظُفي:   -ج 

ً بظل٪ ٖلى جل٪ التي ج٨دس ي ؤَمُت ٦بحرة والتي حٗخبر لأ ٓغ خؿب َظا الخهي٠ُ ًى ُٟت ٖلى خض ي مغ٦ؼٍ صاء ٧ل وْ

ُما ًلي قغح مىحؼ ل٩ل نى٠.، ٤االإالُت الدؿىٍ ؿت وهي: الؤهخاج،ؾاؾُت في االإاؾؤ ت. وٞ   1االإىاعص البكغٍ

لُت:   -1  ؤداء الىظُفُت الدظىٍ

٘ ٢ُمت الخهت الؿى٢ُت، جد٤٣ عيا الٗملاء، بىاء  زلا٫ ٢ضعجه ٖلى جدؿحن االإبُٗاث، ًخدضص َظا الغصاء مً عٞ

 ٖلامت طاث ؾمٗت َُبت لضي االإؿتهل٨حن.  

 اداء الىظُفُت االإالُت:   -2

ى٨ٗـ في ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى جد٤ُ٣ الخىاػن االإالي، وبىاء َُا٧ل مالي ٞٗا٫ ًد٤٣ بلىٙ ؤ٦بر ٖاثض  ٖلى الاؾدثماعاث وٍ

اث االإغصوصًت االإم٨ىت.  والىنى٫ بلى ؤ٢ص   ى مؿخىٍ

 ؤداء الىظُفت الؤهخاج:   -3

ىا  ٣ت الٗمل  وبِئت  الٗمل، ٓهغ الأصاء في ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى الخد٨م بمٗاًحر الجىصة االإُلىبت في االإىخجاثًوَ ، َغٍ

 ، مٗض٫ الخإزغ في جلبُت الُلبُاث   ثج٩ال٠ُ الؤهخاج، ٦ٟاءة الٗما٫، الخد٨م بالى٢ذ والؤهخاج، االإغا٢بت ٖلى الآلا 

 ؤداء االإىزد البشس ي:   -4

اث٠ في جدضًض مٟهىم الأصاء، بط ؤن الٗىهغ البكغي ٖىه ت مً ؤَم وؤنٗب الىْ ُٟت االإىاعص البكغٍ غ وحٗخبر وْ

ٗالُخه بك٩ل واضر، و٢ض ٌؿخٗحن ال٣اثمىن ٖلى جدضًض ؤصاء الٗىهغ البكغي ٖلى  مخٛحر ًهٗب جدضًض ٦ٟاءجه وٞ

ماقغاث االإؿخىي الٗلمي واالإهاعة الٟىُت  بلى ؤنها جب٣ى  حض ٢انغة ًٖ بُٖاء الخ٣ُُم ال٩امل   ٞالجاهب الىٟس ي  

ؾت ؤو الىن٠ الظي ًم٨ً مٗه جدضًض الأؾباب ٧الٗمل جدذ الًِٛ والخىجغ ٖىامل لا ًم٨ً ازًاٖها للضعا

 بك٩ل ص٤ُ٢.  

 حظب معُاز الطبُعت:    -د

ا ُٞما ًلي:   2وج٣ؿم خؿب ؤَضاٝ االإىٓمت، لأن ؤَضاٝ االإىٓمت جسخل٠ خؿب هىٕ اليكاٍ الظي جماعؾه هىحؼَ

 الأداء الاحخماعي:   -1

                                                           
ِل ٖبض  1 ت، ٧لُت الٗلىم جحظين ؤداء االإؤطظاث في ظل إدازة الجىدة الشاملتالخلُم، "مؼٚ لىم  تصًالا٢خها"، مظ٦غة ماحؿخحر في الٗلىم الخجاعٍ وٖ

  . 26.25، م 2212غالدؿُحر، حامٗت الجؼاث
2

ت، ٧لُت الٗلىم الخمىين الؤدازي وجإثيره على الأداء الىظُفياٞغحي ابدؿام، "  "، مظ٦غة م٨ملت لىُل قهاصة ماؾتر ٧لُت ٖلم احخمإ جىمُت وحؿُحر مىاعص بكغٍ

  . 2017-2016، حامٗت الٗغبي بً مهُضي، ؤم البىاقي ،توالاحخماُٖالؤوؿاهُت 
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خمثل في جد٤ُ٣ الأَضاٝ الاحخماُٖت التي جخٗل٤ ج٣ضًم زضماث  اء وٍ للمجخم٘ الظي حٗمل ُٞه االإاؾؿت والىٞ

غي البٌٗ ؤن الٟٗالُت صازل االإىٓمت ج٨مً في ٢ضعتها ٖلى جد٤ُ٣ صعحت الغّيا  ؤصاء بالتزاماتها ججاٍ و مؿاولُتها، وٍ

اث االإُلىب صٖمها للمىٓمت ؾىاء ٧اهذ في البِئت الضازلُت ؤو الخاعحُت، ٞالأصاء للمىٓمت ًخد٤٣ ب٣ضعتها ئالٟلضي 

 التي جغجبِ  وهخٗامل مٗها.   الؤؾتراجُجُتٖلى جد٤ُ٣ الخض الأصوى مً ا لإقبإ لُمىخاث وجُلٗاث الجماٖاث 

 الأداء الاكخصادي:   -2

ر مً االإاقغاث الا٢خهاصًت الغثِؿُت الإؿخىي ؤصاء َظٍ االإاؾؿاث، وع الخىمىي للماؾؿاث الٗمىمُت ٌٗخببن الض

ت هي االإبرع الأؾاس خُث ؤن االإكاع٦ت في ا خمثل الأصاء الا٢خهاصي لجهىص الخىمىٍ ي ليكإة االإاؾؿاث الٗمىمُت، وٍ

ت و٢ضعتها ٖلى اجساط ال٣غاعاث الغقُضة حؿهم  في جدغٍ٪ للماؾؿاث في الاؾخسضام الأمثل للمىاعص االإاصًت والبكغٍ

ٗالُت اؾخسضام الأمىا٫ الٗامت وجسهُهها ٖلى هدى ٨ًٟل بقبإ الخاحاث المجخمٗت والأ  َضاٝ االإغجبُت ٦ٟاءة وٞ

ؼ ال٣ض  م٘ الضو٫ الأزغي.   ًتالا٢خهاص خاحُت للا٢خهاص ال٣ىمي في ٖلا٢اثعاث الؤهبها وحٗؼٍ

 االإطلب الثاوي: ؤهمُت الأداء وجلُُمه. 

ًمثل ا لأصاء ؤَمُت ؤو م٩اهت زانت صازل ؤي مىٓمت ٧اهذ باٖخباعٍ الىاجج النهاجي لمخهلت حمُ٘ الأوكُت بها،       

ب٣اء خُث ٩ًىن ؤصاء  ؤَى٫  و وطل٪ ٖلى مؿخىي الٟغص واالإىٓمت والضولت طل٪ ؤن االإىٓمت ج٩ىن ؤ٦ثر اؾخ٣غاع 

ا ًٟى١ بصاعة االإىٓمت و٢ُاصتها بمؿخىي الأصاء ٖاصة م الٗاملحن ؤصاء مخمحزا ومً زم ًم٨ً ال٣ى٫ بك٩ل ٖام ؤن اَخمام

 صازل االإىٓمت وفي ؤي حؼء منها لا طل٪ ًم٨ً ال٣ى٫ بإن الأصاء ٖلى ؤي مؿخىي جىُٓمي ىلٖاَخمام الٗاملحن بها،  و 

ا وجغح٘ ؤَمُت  عاث وصواٞ٘ الغئؾاءل٣ضٌٗض او٩ٗاؾا  ًً بضوعة مً وحهت هٓغ االإىٓمت بلى اعجباَه  الأصاءوال٣اصة ؤً

تخُاتها في مغاخلها المخخلٟت  مغخلت الؿمٗت والٟسغ، مغخلت ،غخلت الاؾخ٣غاع م ،وهي مغخلت الب٣اء والاؾخمغاعٍ

اصة ومً زمت ٞةن ٢ضعة االإىٓمت ى والضزى٫ في مغخلت ؤ٦ثر مٖلى جسُي مغخلت ما مً مغاخل الى الخمُحز زم مغخلت الغٍ

اث الأصاء ج٣ضما   .  بهبهما ًخى٠٢ ٖلى مؿخىٍ

دى٫ االإىاص الخام بلى  1صاء ٌٗخبر الأ  - ا في ٧ل ٖملُت لأهه مغجبِ بالٗىهغ البكغي الظي ًضًغ الٗملُت  وٍ ٖىهغًا خُىٍ

ُٟي له ؤَمُت ٦بحرة صازل االإاؾؿت التي جداو٫  مىاص مهىٗت طاث ٢ُمت ماصًت ولهظا ًم٨ً ال٣ى٫ بإن الأصاء الىْ

  واضخا لىجاح االإاؾؿت بلى جد٤ُ٣ الىجاح والخ٣ضم اهُلا٢ا مً ؤن الأصاء َى الىاجج االإغجٟ٘، 
ً
ظا بٗض ماقغا وَ

 اعجباَه باهخ٣ا٫ االإاؾؿت مً مغخلت بلى ؤزغي مً زلا٫ مغاخل جُىعَا.  

خطر طل٪ مً زلا٫ مىا٢كت الأصاء في بَاع زلازت ؤبٗاص  - ٌٗخبر الأصاء مً االإغج٨ؼاث الأؾاؾُت لىحىص االإىٓمت وٍ

ا،  ٞمً الىاخُت  بُا وبصاعٍ ا وججغٍ بُت ٞةن ؤَمُت الأصاء جٓهغ مً زلا٫ اؾخسضام ؤٚلب صعاؾاث عثِؿُت:  هٓغٍ الخجغٍ

ت زخُاع لا  صاءللؤ  الؤؾتراجُجُتوبدىر الؤصاعة  الاؾتراجُجُاث المخخلٟت والٗملُاث الىاججت ٖنها، ؤما مً الىاخُت الؤصاعٍ

                                                           
1

والؤوؿاهُت، حامٗت الٗغبي بً مهُضي  تالاحخماُٖ"، مظ٦غة م٨ملت لىُل قهاصة ماؾتر، ٧لُت الٗلىم الثلافت الخىظُمُت والأداء الىظُفي للعاملزىلت عهِـ، " 

 2020-2021 . بي ام البىاقي، 



 طار النظري لحوكمة الشركات وتحسين الاداء  الفصل النظري                                    الإ
 

33 
 

الخدىلاث ء وهخاثجه و ٞةنها جٓهغ واضخت مً زلا٫ حجم الاَخمام ال٨بحر واالإخمحز مً ٢بل بصاعاث االإىٓماث بالأصا

 اٖخماصا ٖلى هخاثج ا لأصاء .  ٓماثالتي ججغي في َظٍ االإى

هجاػ الأ  ي َى الٗملُت الغ٢ابُت التي جسخو باالإ٣اعهت االإُضاهُت والٟٗلُت بحن الؤهجاػ االإغحى وُم الأصاء االإاؾس ُبن ج٣ -

ُت الأصاء الظي الٟٗلي الظي جم اصاءٍ وبحن ما ًجب ؤن ًىجؼ، وطل٪ بهضٝ الخٗغٝ والى٢ىٝ  ٖلى مؿخىي وحجم وهىٖ

  1لي: ًء  ُٞما ٨مً ؤَمُت ج٣ُُم ا لأصاجم وج

جىحُه هٓغ الؤصاعة الٗلُا الإغا٦ؼ االإؿاولُت التي ج٩ىن ؤ٦ثر خاحت بلى الؤقغاٝ، وخُث ٩ًىن  -

 الؤقغاٝ ؤ٦ثر بهخاحُت.  

ت للمىٓمت في االإؿخ٣ب - ت وجىمُتها و٦ظل٪ خجل،  خُث ًخم ببغاػ الٗىانغ الىاجغقُض الُا٢ت البكغٍ

اصة ٦ٟاءتها، خُث  مغالأ ٗىانغ ٚحر مىخجت التي ًخُلب ال الاؾخٛىاء ٖنها، ؤو مداولت بنلاخها لؼٍ

ُا لىي٘ هٓم الخىاٞؼ واالإ٩اٞأث الدصجُُٗت.    ٌٗخبر ج٣ُُم الأصاء ؤؾاؾا مىيىٖ

مؿاٖضة مضًغي الأ٢ؿام ٖلى اجساط ال٣غاعاث التي جد٤٣ الأَضاٝ مً زلا٫ جىحُه وكاَاتهم في  -

 المخلاث التي ؾخسً٘ لل٣ُاؽ والخ٨م. 

ُٟي، هدُجت حٗغٝ االإضًغ ٖلى ٦ُُٟت ؤصاثه الٗمل الظي ؾِخىلى مهامه  - بًجاص هىٕ مً الا٢خىإ الىْ

حر الأؾاؽ الؿلُم لإ٢امت هٓام ؾل ٗا٫ للخىاٞؼ، وؤًًا االإؿاٖضة فيم٣ضمًا، و٦ظل٪ جىٞ  ُم وٞ

ت.  مجدضًض االإضي الظي ًخد٤٣ ٖىضٍ جد  ل االإؿاولُاث الؤصاعٍ

ت الأؾاؽ الظي ًخم بم٣خًاٍ بحغاء م٣اعهاث بحن ال٣ُاٖاث المخخلٟت صازل االإىٓمت، و٦ظل٪  - مٗغٞ

ما٫ بًٗها البٌٗ.   بحن مىٓماث اٖلأ

ت ٖلى الخٗخىبامؿاٖضة االإؿ - غٝ ٖلى ؤؾباب الاهدغاٞاث التي جم ا٦دكاٞها ختى ًم٨ً ث الؤصاعٍ

 اجساط الؤحغاءاث اللاػمت لإجلاٞها.  

 بعاد والعىامل االإؤثسة في الأداء. االإطلب الثالث: الأ

  2ء: جخمثل اٌ هره الأبعاد فُما ًلي: ؤبعاد ا لأدا . ؤ

٣ًهض بالأصاء الخىُٓمي الُغ١ وال٨ُُٟاث التي حٗخمضَا االإاؾؿت في المجا٫  البعد الخىظُمي للأداء: .0

الخىُٓمي بُٛت جد٤ُ٣ ؤَضاٞها، ومً زم ٩ًىن لضي مؿحري االإاؾؿت مٗاًحر ًخم ٖلى ؤؾاؾها ٢ُاؽ ٞٗالُت 

                                                           
 تالا٢خهاصً"، مظ٦غة جسغج لىُل قهاصة ماؾتر في ٖلىم الدؿُحر مٗهض الٗلىم تالاكخصادًدوز حىهمت االإؤطظاث في ؤداء االإؤطظاث خملُل هىاع، " 1

لىم الدؿُحر، جِؿمؿُلذ ، ت وٖ   . 2015-2014والخجاعٍ
"، صعاؾت خالت مُاخً الأوعاؽ باجىت، وخضة ؤعَـ، مظ٦غة آلُاث الحىهمت في جحظين ؤداء االإؤطظاث الصغيرة واالإخىططتنلاح الضًً ٖؼوي، "صوع  2

 .  2015-2014م٣ضمت لىُل قهاصة االإاؾتر ٖلىم الدؿُحر،، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة 
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ا ٖلى ا لأصاالؤحغاءاث الخىٓ له٩ُلُت باء، م٘ الؤقاعة بلى ؤن َظا ال٣ُاؽ ًخٗل٤ مباقغة ُمُت االإٗخمضة وؤزغَ

ظا ٌٗني ؤهه بةم٩ان االإاؾؿت  الخىُٓمُت ولِـ بالىخاثج  االإخى٢ٗت طاث الُبُٗت الاحخماُٖت الا٢خهاصًت،  وَ

ؤن جهل بلى مؿخىي ٞٗالُت آزغ هاجج ًٖ االإٗاًحر الاحخماُٖت ولا٢خهاصًت، ًسخل٠ ًٖ طل٪ االإخٗل٤ 

  بالٟٗالُت الخىُٓمُت. 

ٗخمض ٖلى زلالبعد الاحخماعي للأداء:  .0 ٦خباص٫  ٤ الخٗاون بحن مسخل٠ االإكغوٖاث وفي مسخل٠ االإُاصًً وَ

مً حاهب و٦ظا مؿاَمت االإاؾؿت في بٌٗ ؤوحه اليكاٍ ؾدثماعاث والبدىر، الا الخبراث الخ٣ىُت و 

غ الم   ومً زم جد٤ُ٣ االإؿاولُت الاحخماُٖت.  جخمٗاث المخُُت بىا مً حاهب آزغ،الاحخماعي والث٣افي وجُىٍ

جخمثل ؤصواث ٢ُاؽ الأصاء الا٢خهاصي في اؾخسضام الخدلُل االإالي، خُث ًخم  للأداء:البعد الاكخصادي  .0

خماص ٖلى م٣اًِـ الغبدُت بإهىاٖها المخخلٟت واليؿب االإالُت، اهُلا٢ا مً سجلاث وصٞاجغ   ااالإاؾؿت، و٦ظاٖلا

غ التي ح   ٗضَا. ال٣ىاثم والخ٣اعٍ

خماص ٖلى : خُث ًخم ٢ُاؽ ٦ٟاءة البعد الؤدازي للأداء .0 ٗالُت جىُٟظ الخُِ والؿُاؾاث والدكُٛل بالٖا وٞ

  الىؾاثل ال٨مُت االإؿاٖضة ٖلى اجساط ال٣غاعاث مثل بدىر الٗملُاث، البرمجت الخُُت.

وطل٪ مً زلا٫ جدضًض هخاثج جضزل االإاؾؿت في الجاهب البُئي، ؤي ج٣ضًم الىخاثج  البعد البُئي للأداء: .0

ت مً  الؤًجابُت والؿلبُت االإترجبت ًٖ الخٛحراث التي جدضر في زهاثو الىٓام البُئي بٟٗل وكاٍ ؤو مجمىٖ

  الأوكُت الُبُُٗت ؤو ٚحر َبُُٗت. 

٣ًا البعد الاطتراجُجي للأداء:  .0 غجبِ ا لأصا ء الاؾتراجُجي وٞ ي الظي الؿلاح مان " بالخمحز االإاؾس جاو "لبُتر و  وٍ

  1ًىُىي ٖلى الخُب٤ُ االإنهجي الإى٤ُ جىُٓمي ٢ىي.

ي ٧إخض مدضصاث الأصاء، خُث ًخم الخ٨م ٖلى الجاهب الىٟس ل٣ض ؤياٝ "ًىجغ "  ي للأداء:د الخىافس البع .0

٣ا الإا بطا ٧ان ؾِخم الخهى٫ ٖلى ٢ىاٖض اللٗبت في االإىاٞؿت في ال٣ُإ ٞهى ًبرػ في همىطج  الخىُٓم الىاجر وٞ

٣ا لُبُٗت الىٓام الخىاٞس ي.  اث مً الؤحغاءاث وٞ  زلازت مؿخىٍ

 العىامل االإؤثسة في ا لأداء:   . ب

بن الأصاء بمسخل٠ ؤهىاٖه ومٟهىم ال٨ٟاءة الٟٗالُت حٗخبر صالت جابٗت للٗضًض مً االإخٛحراث والٗىامل التي 

ُت ؤو ٖلى مؿخىي االإاؾؿت  جازغ ٞيها ؾلبُا ؤو بًجابا،  والإا ٧ان جدؿحن الأصاء ؾىاص ٖلى مؿخىي ا لأهٓمت الٟغٖ

قغ، ٞةن الباخثحن (٧ل خؿب مىيىٕ بدىر التي جدىاوله بك٩ل مباقغ ؤو ٚحر مبا٩٦ل، َى الهضٝ مً ؤٚلب ال

                                                           
لىم ماحٗت محمد زًُغ  دوز إدازة االإعسفت في جحظين الأداءؤ٢لبى خؿِىت "  1 بؿ٨غة مظ٦غة م٣ضمت لىُل  -الخىوـ في صعاؾت خالت ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

 2015 - 2014 -قهاصة ماقغ ٖلىم الدؿُحر جسهو حؿُحر اؾتراجُجي حامٗت محمد زًُغ بؿ٨غة 



 طار النظري لحوكمة الشركات وتحسين الاداء  الفصل النظري                                    الإ
 

35 
 

ا  دثهب ؾٗىا الى جدضًض َظٍ الٗىامل ؤو ٖلى الأ٢ل خهغ ؤَمها ٖلى الىدى الظي ٌؿمذ بالٗمل ٖلى حُٗٓم آزاعَ

ا الؿلبُت منهم   الظي ؤوعص ال٣اثمت الخالُت:  »  Donaldson« الؤًجابُت وج٣لُو آزاعَ

 .  اله٩ُلت

  الٗملُت الؤهخاحُت في خض طاتها 

   المخُِ الظي جيكإ ُٞه  االإاؾؿت 

   ال٣ُاصة 

   الث٣اٞت 

  ؤؾلىب الؤصاعة 

صاء والظي جخمثل الؿخت للؤ  " segments "ما ؤؾماٍ بن ا لأحؼاء  " kanger "ٚحر بُٗض ًٖ َظٍ الٗىامل ؤوعص  و

ت الأشخام التي لها ج في هٓام ال٣ُم )الٟلؿٟت والث٣اٞت ؾُاؾت االإاؾؿت،إزحر ٖلى جدُض الأشخام ؤو مجمىٖ

لام، المخاؾبالؤص ،، الأهٓمت ٦ىٓام االإ٩اٞأث، الخسُُِالؤؾتراجُجُت (الغمىػ الأؾاَحر.... اَُت، اٖلؤ ت اعة، الغٞ

 والٗملُت الؤهخاحُت.   "، poteulief "َا٢اث الؤهجاػ ال٩امىت  

غ  ؤن ؤصاء االإاؾؿت ًدب٘ َظٍ الأحؼاء مً خُث جغجُبها،  جلاخمها وجىا٣ٞها م٘ بًٗها البٌٗ، ومضي   " kruger "ي  وٍ

لى زلاٝ َظا االإضزل لضعاؾت الٗىامل االإازغة ٖلى الأصاء، اججه ؤٚلب الباخثحن هدى جهيُٟها  ج٨ُٟها م٘ المخُِ، وٖ

اث مخجاوؿت، ول٣ض ؤٖخمض ال٨ثحر  ٣ًا الإٗاًحر مسخلٟت، بلى مجمىٖ منهم ٖلى مُٗاع مهضع الٗىامل ٣ٞؿمها بلى وٞ

ٖىامل زاعحُت وؤزغي صازلُت، زم ٢ؿمىا الٗىامل الخاعحُت خؿب َبُٗتها بلى ٖىامل ا٢خهاصًت، احخماُٖت، 

 ز٣اُٞت، ؾُاؾُت، ج٨ىىلىحُت .... 

م مً ؤن َظا الخ٣ؿ لى الغٚ ت، ج٣ىُت، جىُٓمُت، وٖ ُم ًدٓى ؤما الٗىامل الضازلُت ٣ٞض ٢ؿمها بلى ٖىامل بكغٍ

ب٣بى٫ ال٨ثحر مً الباخثحن ب٫ ؤهه ًُغح اق٪ الُت الخضوص الٟانلت بحن ما َى صازلي وزاعجي لظل٪ ٞةهىا لخٟاصي 

بق٩الُت الخضوص الٟانلت بحن االإاؾؿت ومدُُها، جى٣ؿم الٗىامل االإازغة في الأصاء خؿب بم٩اهُت الخد٨م ٞيها بلى 

  1لخد٨مها.  ٖىامل زايٗت لخد٨م االإاؾؿت وؤزغ ي ٚحر زايٗت

 العىامل الغير داضعت لخحىم االإؤطظت:  -0

ت الخٛحراث وال٣ُىص واالإىا٠٢ " التي هي بمىإي ًٖ  بىاء ٖلى مُٗاع الخد٨م ٞان َظا الىىٕ مً الٗىامل ٌكمل "مجمىٖ

بإهه "  " M. Hintery bery "ع٢ابت االإاؾؿت، وبالخالي ٞهي جمثل مدُِ االإاؾؿت بمسخل٠ ؤبٗاصٍ والظي ٌٗبر ٖىه   

ا ٢ض ج٩ىن ٖلى ق٩ل ٞغم ٌؿمذ اؾخٛلالها بخدؿحن ؤصاء  ا ٦ظل٪ ٞةن آزاعَ ٧ل ما َى زاعج االإىٓمت " وباٖخباعَ

االإاؾؿاث و٢ض ج٩ىن زُغًا جازغ ؾلبا ٖلى االإاؾؿت،  وبالخالي ٖلى ؤصائها.  ووٗترى ٖليها الخ٩ل٠ُ بطا ؤعاصث 

                                                           
ىصة، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غ ٌ 1   ٖبض االإلُ٪ مؼَ
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ا، وفي الخ٣ُ٣ت ٫ ًخى٠٢ صوع االإاؾؿ و َظٍ الٗىامل ٖىه الٗمل ٖلى ج٣لُ ت ججاٍ آزاعالخس٠ُٟ مً ؤزاعَ

ا ٞدؿب بل ًخٗضي بلى زل٤ الٟغم التي حؿمذ ؤو حؿاٖض ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ، ولظل٪ ٞةن ازخلاٝ صعحت  مساَغَ

٦ٟاءة ؤو هجاح االإاؾؿاث في جد٤ُ٣ اَضاٞها ًغح٘ حاهب مىه بلى ٢ضعتها ٖلى ج٠ُُ٨ ؤو الخ٠ُ٨ م٘ مخٛحراث ٖىامل 

اهذ ؤو مساَغ زانت وؤن ؤَمُت المخُِ وجإزحرٍ ٖلى االإاؾؿت ًؼصاصان ٧لما جمحزث ٖىامله بٗضم مدُُها ٞغنًا ٧

 الثباث، جىىٕ ا لأؾىا١ والٗضواهُت.  

ت لٗىانغ البِئت  وم٘ ٧ىنها  1بن االإىٓماث  في الخ٣ُ٣ت وحٗض وان ج٩ىن ب٫ هاججا ًٖ  الخٟاٖلاث االإؿخمغة واالإخىىٖ

ؤن ج٣ؿم َظٍ الٗىامل خؿب َبُٗتها  بلى  ٖىامل ا٢خهاصًت ؤو احخماُٖت ؤو  ٚحر زايٗت لخد٨م االإاؾؿت ًم٨ً

ز٣اُٞت ؤو ج٨ىىلىحُت ؤو ؾُاؾُت ؤو ٢اهىهُت، وبن ٧ان َظا الخ٣ؿُم نٗب الًبِ  لأن ال٨ثحر مً الٗىامل ًم٨ً 

اصًت وفي الى٢ذ ؤن جيخمي بلى ؤ٦ثر مً مجمىٖت  ٧إهماٍ الاؾتهلا٥ مثلا الظي ًم٨ً ؤن جضعج يمً الٗىامل الا٢خه

 آزغ 
ً
هٟؿه يمً االإمحزاث الث٣اُٞت للمجخم٘، ولهظا ٞةن الخضازل بحن مسخل٠ الٗىامل ٌٗخبر في خض طاجه ٖاملا

 حضًغة بالأزظ في الخؿبان ٖىض صعاؾت او٩ٗاؾاث َظٍ الٗىامل ٖلى ؤصاء االإاؾؿت.  

الأ٦ثر او٩ٗاؾا ٖلى الأصاء وطل٪ هٓغا وبما ؤن الأمغ ًخٗل٤ باالإاؾؿت الا٢خهاصًت ٞةن الٗىامل الا٢خهاصًت هي 

لُبُٗت وكاٍ االإاؾؿت مً حهت ول٩ىن المخُِ الا٢خهاصي ٖمىما ًمثل مهضعا مسخل٠ مىاعصَا ومؿخ٣بل 

 مىخىحاتها مً حهت ؤزغ ي.  

وبطا ٧اهذ الٗىامل الا٢خهاصًت حٗخبر ؤ٦ثر الٗىامل ٚحر زايٗت لخد٨م االإاؾؿت، جإزحرا ٖلى الأصاء ٞةن  الٗىامل 

حخماُٖت والث٣اُٞت ٫ ج٣ل ؤَمُت و٫ جإزحرًا وطل٪ هٓغا لأَمُت البٗض الاحخماعي في مدُِ االإاؾؿت مً  حهت الا 

ومؿاَمت ٖىامله في ٦ثحر مً الأخُان في حُٛحر الٗىامل الأزغ ي،  وبلى حاهب  الٗىامل الا٢خهاصًت الاحخماُٖت،  

ا. الث٣اُٞت،  جمثل الٗىامل الؿُاؾُت وال٣اهىهُت ؤًًا ٖىه  َاما باليؿبت للماؾؿت بٟغيها ومساَغَ
ً
 غا

ت الؿاب٣ت التي جخمحز بهضوعَا ًٖ ٖىانغ ج٣٘ في العىامل الخاضعت للخحىم االإؤطظت:  -0 ٖلى زلاٝ المجمىٖ

مدُِ االإاؾؿت ٞةن َظٍ الٗىامل هخج ًٖ جٟاٖل مسخل٠ الٗىانغ الضازلُت لظل٪ ٞهي جسً٘ بلى خض ما لخد٨م 

خحن عثِؿِخحن:  االإاؾؿت.   ًم٨ً ؤن جهى  ٠ َظٍ الٗىامل خؿب الجاهب الظي جخٗل٤ به  في االإاؾؿت بلى مجمىٖ

  الٗىامل الخ٣ىُت:  وهي مسخل٠ ال٣ىي والخٛحراث التي جغجبِ  بالجاهب الخ٣ني في االإاؾؿت وج٣ُُم  ٖلى

 الخهىم ما ًلي:  

   .اث٠ الٟٗلُت ؤو االإؿخسضمت في مٗالجت االإٗلىماث  هىٕ الخ٨ىىلىحُا ؾىاء االإؿخسضمت في الىْ

   .خماص ٖلى الآلت واالإ٣اعهت م٘ ٖضص الٗما٫  وؿبت اٖلا

  .جهمُم االإاؾؿت مً خُث المخؼون، الىعقاث، الخجهحزاث 

   .ُت االإىخىج ق٩له، مضي مىاؾبت الخٛل٠ُ له  هىٖ

                                                           
ِـ ٖبض الخلُم، "جد 1   42ؿحن اصاء االإاؾؿت في ْل بصاعة الجىصة"، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ م مؼٚ
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  ؾؿت وعٚباث َالبيها. الخىا٤ٞ بحن مىخجاث االإا 

  .والؤهخاج في االإاؾؿت ً  الخىاؾب بحن َا٢تي الخسؼٍ

   .ُت االإىاص االإؿخسضمت في ٖملُت الؤهخاج  هىٖ

   .اث الأؾٗاع  مؿخىٍ

   .االإى٢٘ الجٛغافي للماؾؿت 

  ت: وهي مسخل٠ ال٣ىي واالإخٛحراث التي جازغ ٖلى اؾخسضام االإىعص البكغي في  االإاؾؿت وج٣ضم الٗىامل البكغٍ

 ٖلى الخهىم: 

  .ت مً خُث الؿً والجيـ  التر٦ُت البكغٍ

  .مؿخىي جإَُل الأٞغاص 

   .لاث الٗما٫ واالإىانب التي ٌكٛلىنها والخ٨ىىلىحُا االإؿخسضمت  الخىا٤ٞ بحن ماَ

   .هٓام االإ٩اٞأث والخىاٞؼ 

   .ًًحن واالإىٟظ  الجى الؿاثض بحن الٗما٫ والٗلا٢ت الؿاثضة بحن االإكغٞ

   ُت االإٗلىماث  هىٖ

 

 

 

 .  و آلُاجهطلب السابع: جحظبن الأداء االإ

 ي:ؤطس جحظين الأداء االإ -0

٣ت مىٓمت  وقاملت حؿخسضم الإٗالجت االإكا٧ل التي حٗاوي منها االإاؾؿاث وؤنها في  1جدؿحن الأصاء االإاؾؿت َى َغٍ

ىب ُٞه ومداولت جدضًض الٟجىة في الأصاء، وؤن  الخ٣ُ٣ت ٖملُت مىٓمت جبضؤ بم٣اعهت الىي٘ الخالي والىي٘ االإغٚ

غجبِ مؿخىي الأصاء ًسخل٠ مً ماؾؿت  الأزغي خؿب الجهض االإبظو٫ وال٣ضعاث واالإهاعاث التي جمخل٨ها االإا  ؾؿت، وٍ

غة في االإاؾؿت، ٞةن  ت االإخىٞ غة للمىاعص البكغٍ جدؿحن الأصاء في االإاؾؿاث بك٩ل ٖام بمؿخىي االإهاعاث االإخىٞ

لت ومضعبت بك٩ل ٖالي خُث ؤن ٧لما اعجٟٗذ االإهاعة والخبرة  ت ماَ الخضماث التي ج٣ضم بداحت بلى ٢ضعاث بكغٍ

ت ٧لما ٧ان ؤصاء االإاؾؿت في جدؿحن ٣ت مباقغة  للمىاعص البكغٍ مؿخمغ،  وؤن جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإاؾؿُت ٌٗخمض بُغٍ

                                                           
1

خؾلام حاؾم ٖبض الله الٗؼي، "  ت، بدىر وصعاؾاث، حامٗت صًالى، يى ودوزها في جحظين الأداء االإؤطس جلىُت بازٍ "، مجلت الخىمُت وبصاعة الجىصة البكغٍ

  . 2019، 02، الٗضص ٧06لُت ال٣اهىن والٗلىم الؿُاؾُت المجلض 
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لُاث جدؿحن الأصاء ض ٖملمخغحاث واهخاحُت الٗملُاث وحٗخمٖلى ٦ُُٟت اؾدثماع االإىاعص االإخاخت لخدؿحن حىصة ا

  1ي ٖلى ٖضص مً الخُىاث الغثِؿُت  هجملها بالآحي: االإاؾس 

٠ وجدلُل للىي٘ : ًخم جدلُل الأصاء بازخباع ؤصاجدلُل الأصاء .1 ى حٗغٍ اتها و٢ضعاتها وَ ء االإاؾؿت يمً ؤولىٍ

 الخالي واالإخى٢٘ للمكا٧ل في ؤصاء الٗمل واالإىاٞؿت . 

اصة ما ًخم  .2 ىب والىا٢عي وٖ البدث ًٖ حظوع االإؿبباث: َىا ًخم جدلُل االإؿبباث في الٟجىة بحن الأصاء االإغٚ

غاى الخاعحُت ٣ِٞ ولِؿذ الٟكل في مٗالجت مكا٧ل الأصاء لأن الخلى٫ االإ٣ترخت ته ضٝ بلى مٗالجت اٖلأ

االإؿبباث الخ٣ُ٣ُت للمك٩لت، ول٨ً ٖىضما جخم مٗالجت االإك٩لت مً حظوعَا ٞظل٪ ؾُاصي بلى هخاثج 

غ ا  عابِ مهم بحن الٟجىة في ا لأصاءؤًٞل، لظا ٞةن جدلُل االإؿبباث َى  والؤحغاءاث االإلاثمت لخدؿحن وجُىٍ

 لأصاء . 

٣ت مىخٓمت وقاملت وج٩امل بالاؾخجابت  ازخُاع وؾُلت الخضزل .3 ؤو االإٗالجت: الخضزل في الازخُاع َى َغٍ

ت مً الؤحغاءاث  اصة ما ج٩ىن الاؾخجابت مجمىٖ الإكا٧ل الأصاء ومؿبباجه وؤَم الُغ١ االإلاثمت لخجاوػٍ وٖ

خم حك٨ُل الؤحغاءاث االإلاثمت جمثل ؤ٦ثر مً وؾُلت لخدؿحن الأصاء  الخ٩لٟت كغ٦ت  ولىيٗها االإالي و للوٍ

ا ج٣ضًم االإاؾؿت وهجاخها ٣ًاؽ بمضي ج٣لُل الٟجىة في  ًً  االإخى٢ٗت اٖخماصا ٖلى الٟاثضة االإغحىة  وؤً

اصة ما ًاصي الخضزل الأ  صاء والتي ج٣اؽ بمضي جدؿحن الأصاء  والىخاثج التي جىنلذ بليها االإاؾؿت وٖ

جب ؤن ج٩ىن ؤي اؾتراجُجُت لخدؿحن الكامل واالإخ٩امل بلى الخُٛحر وبلى هخاثج مهمت في االإاؾؿت، لظا ً

خباع حُٛحر ؤَضاٝ االإاؾؿت ٢بل جُب٤ُ الاؾتراجُجُت لًمان ٢بىلها  غ الأصاء آزظة بٗحن اٖلا وجُىٍ

اث.    وجُب٣ُها في ٧ل االإؿخىٍ

٣ت االإلاثمت نىٗها خحز الخىُٟظ زم نمم هٓاما للمخابٗت وخاو٫ جدلُل ؤو  .4 الخُب٤ُ: بٗض ازخُاع الُغٍ

حر جًمحن مٟاَُم ال ما٫ الُىمُت م٘ مداولت الاَخمام بخإزحر الأمىع االإباقغة وٚ ضَا في اٖلأ خُٛحر التي جغٍ

ٗالُت.    االإباقغة باليؿبت للخُٛحر لًمان جد٤ُ٣ ٞٗالُت االإاؾؿت وجد٤ُ٣ ؤَضاٞها ب٨ٟاءة وٞ

ؤزاع  مغا٢بت وج٣ُُم الأصاء: ًجب ؤن ج٩ىن َظٍ الٗملُت مؿخمغة  لأن بٌٗ الأؾالُب والخلى٫ ج٩ىن لها .5

غ الأصاء، ٦ما ًجب ؤن ج٩ىن لضً٪ وؾاثل مغا٢بت ومخابٗت جغ٦ؼ ٖلى ٢ُاؽ  مباقغة ٖلى جدؿحن وجُىٍ

حر حٛظًت عاحٗت ومب٨غة لىدُجت جل م الخإزحر الخانل ٖلى مداولت ُُ٪ الىؾاثل،ولخ٣الخُٛحر الخانل  لخىٞ

ىب،  وبظل٪ ي بحنمًجب االإ٣اعهت وبك٩ل مؿخمغ م٘ الخ٣ُُم الغؾ صاءالأ  يؾض الٟجىة ف  الأصاء الٟٗلي واالإغٚ

ه٩ىن خهلىا ٖلى مٗلىماث مً الخ٣ُُم ًم٨ً اؾخسضامها والاؾخٟاصة منها في ٖملُاث ج٣ُُم ؤزغي مً 

 حضًض.  

 .بن جدؿحن الأصاء َى الًمان بإن االإاؾؿت في ؾبُل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها في ْل ؤحىاء االإىاٞؿت والخدضي الظي جىاحهه

                                                           
ما٫...فاعلُت الأداء االإؤطع ي في االإىظماث الحىىمُتمحمد بً ٖلي بً مؿٗىص جبى٥، " 1   "، حامٗت بصاعة اٖلأ
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   آلُاث الخحظين االإظخمس: -0

مً زلا٫ الخدؿحن االإؿخمغ في حمُ٘  ٖملُاتها  1حٗض الؤصاعة الخضًثت ؤخض الأؾالُب التي حٗنى بخُب٤ُ الجىصة

ت وفي حمُ٘ المج غ االؤصاعٍ ت تهضٝ بلى الٗمل ٖلى جُىٍ لاث المخخلٟت، خُث ٌٗخبر الخدؿحن االإؿخمغ ٞلؿٟت بصاعٍ

غ١ الؤهخاج بك٩ل مؿخمغ. خُث جلجإ االإاؾؿت بلى الخدؿحن االإؿخمغ  ث والأوكُت االإخٗل٣ت بالآلت واالإالٗملُا ىاص وَ

٤ ٖضة آلُاث ؤَمها:   لأصائها  وٞ

جخمثل ٞلؿٟت َظٍ الآلُت في ؤن الخدؿحن ًخم بىاؾُت الٗىهغ البكغي طي االإهاعة  ": KAIZEN "الخدؿحن االإؿخمغ 

ٗغٝ الخدؿحن االإؿخمغ ٦مؿحرة ؤو الٗالُت، المخٟؼ بك٩ل حُض باؾخسضام ج٨ىىلىحُا بؿُُت ولِؿذ م ٣ٗضة، وَ

غ ا لأصاٖملُت ج٣ىم  ء الكامل للماؾؿت مً زلا٫ جدؿحن الجىصة وبعياء الؼباثً، بها ٞغ١ الٗمل بهضٝ جُىٍ

ل، وجخمثل مغاخل ٖملُت الخدؿحن االإؿخمغ في ما ًلي:   2وبالخالي يمان الخُىع والىجاح ٖلى االإضي الُىٍ

ً ٞغ١ الجىصة بإَضاٝ مدضصة وواضخت.   •  التزام الؤصاعة الٗلُا بالجىصة وج٩ىٍ

 خالُت واالإك٨لاث المخخملت.  ال ثجدضًض االإك٨لا  •

ت.  •  ج٣ضًغ ج٩ال٠ُ الجىصة وجدضًض آلُت اؾخسضامها ٧إصاة بصاعٍ

اصة الىعي والٟهم والؤصعا٥ للجىصة والتزام الٗاملحن بها.   •  ػٍ

حن لل٣ُام بمؿاولُاث بغهامج الجىصة.  • ب االإكغٞ  جضعٍ

غ١ الٗمل لل٣ُام بظل٪.   •  جدضًض ؤَضاٝ الخدؿحن االإؿخمغ وجدٟحز الأٞغاص وٞ

 حصجُ٘ الٗاملحن لإبلٙا الؤصاعة باالإك٨لاث وال٣ٗباث التي ح٤ُٗ جد٤ُ٣ ؤَضاٝ.   •

 .  حصجُ٘ وجدٟحز ٖلى االإكاع٦ت ومىذ َم الاخترام والخ٣ضًغ الظي ًل٤ُ بهم •

 حٗغ٠ٍ مجالـ الجىصة بضوعَا االإهم في جىمُت الاجهالاث االإؿخمغة.   •

 الٗمل باؾخمغاع ٖلى وكغ ز٣اٞت الجىصة وبإن جدؿحن الجىصة ٖملُت مؿخمغة.   •

                                                           
ؼ ؾُٗض محمد ال٣دُاوي، " 1 مجلت حامٗت الباخت، للٗلىم  آلُاث الخحظين االإظخمس الأداء عمل وحداث الجىدة بجامعت االإلً دالد"،ص ٖبض الٗؼٍ

لُت 137قىا٫  11الؤوؿاهُت، المجلض الأو٫ الٗضص    م. 2018نَ/ حىٍ
س الأداء االإؤطس ي للجامعاث العسبُتص َُثم مدمىص الكبلي،  - 2 ، اطتراجُجُت جحظين وجطىٍ

ت، ٖضص   .69-37م 2011حىان  35همىصج م٣ترح لًمان الجىصة الاصاعٍ
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  : علاكت الحىهمت بالأداء االإؤطس ياالإبحث السابع

: جإثير الحىهمت على الأداء االإالي والدشغُلي للمؤطظت.     االإطلب الأوٌ

 جإثير الحىهمت على الأداء االإالي للمؤطظت   .1

ت مً ال٣ىىاث التي ًم٨ً مً زلال خضص ال٨ٟغ المخاؾبي  واالإالي  ٖلى ها ؤن جازغ الخى٦متمجمىٖ

 صاء االإالي للماؾؿاث وجخمثل في الآحي:  الأ  

 جدؿحن الٗلا٢ت م٘ ٧ل ؤصخاب االإهالر:  --

غاٝ  ٟحن، الٗما٫، االإىعصًً، الخ٩ىمت )بن ٧ل َغٝ مً َظٍ اَلأ ً، البىى٥، االإىْ ازغ ٖلى  (االإؿدثمغٍ ًغا٢ب وٍ

اصة الخض٣ٞاث  بصاعة الكغ٦ت بٗضة َغ١ في مداولت الخهى٫ ٖلى م٩اؾب ؾىاء مً زلا٫ بصاعة ومغا٢بت الكغ٦ت ؤو ػٍ

اث بلى ٖملائها بالك٩ل حن بطا ٢امذ الكغ٦ت بخإصًت الخضمالى٣ضًت وجدؿحن وي٘ الكغ٦ت، خُث جؼصاص زغوة االإؿاَم

لى ؾمٗت حُضة باليؿبت لالتزاماتها ال٣اهىهُت، م٘ يغوعة االإُلىب، وبطا خاٞٓذ ٖلى ٖلا٢اث حُضة  م٘ االإىعصًً وٖ

ً مً زلا٫ ال٣ىاثم االإالُت و  االإؿخمغة، والهغاخت والابخٗاص ًٖ الخًلُل وج٣ضًم حخماٖاث الا جىانلها م٘ االإؿدثمغٍ

   1.الؤٞهاح اللاػم في الى٢ذ االإىاؾب 

 صخٌ الكاجٗاث:  --

ت والٛمىى وال٨خمان، والىمِ ال٣ُاصي ا ٖلى الأصاء وحٗم في ؤحىاء الة ؾلبً حٗض الؤقاٖت مً الٗىامل االإازغ  ؿغٍ

ت ج٩ىن بظل٪ ٢ض ؤونضث الباب ؤمام اهدكاع  الاؾدبضاصي، ولهظا ٞةن االإاؾؿت التي جُب٤ مبضؤ الكٟاُٞت الؤصاعٍ

ٟيها ٢ًاء الٗضًض مً الؿاٖاث وعاء الأبىاب االإ٣ٟلت لترصًض الأ٢او  ٍل والكاجٗاث وقضَم الؤقاٖت ووٞغث ٖلى مىْ

 بلى ؤٖمالهم بك٩ل ؤ٦بر.  

 ا٦دكاٝ الخلاٖب:  --

ؼ مؿاءلخه وجدؿحن االإماعؾ ت واالإالُتبن الخى٦مت جا٦ض مؿاولُاث الؤصاعة وحٗؼٍ والخإ٦ُض ٖلى اث المخاؾبُت والؤصاعٍ

ت ا٦دكاٝ الخلاٖب والٛل االإالي والٟؿاص الؤصاعي واجساط الؤحغاء اث الىاحبت بكإهه الكٟاُٞت مما ٌؿاٖض ٖلى ؾغٖ

ا ٖلى خُاة الكغ٦ت.  لاج ؤؾبابه وآزاعٍ ٢بل جٟا٢مها وجإزحرَ  وٖ

 ال٨ك٠ االإب٨غ ًٖ الأػماث:  --

م ؤنها جإحي ؤخُاها بك٩ل مٟاجئ، ولهظا ٞةن االإىٓمت التي جُب٤ مبضؤ  ؤن الأػمت لا " Fink "ًغي  ج٩ىن ولُضة الؿاٖت، عٚ

ت في ٖملها ج٩ىن بظل٪ ٢ض حهؼث هٟؿها بإهٓمت ال٨ك٠ االإب٨غ لغنض ؤًت ؤزُاع ٢ض جدض١ بها،  الكٟاُٞت الؤصاعٍ

ٗت وخاػمت الإ ولى الأمغ الظي جدى٫ صون ا الأ ىاحهت الأػماث في مغاخل حك٩لهمما ًم٨نها مً اجساط  ٢غاعاث ؾغَ

ض مً بم٩اهُت وؤصَا وال٣ًاء ٖليها.   ؼٍ  جُىعَا، وحٗاْمها، وٍ

                                                           
ني خى٫ خى٦مت الكغ٧اث ٧ألُت للخض مً الٟؿاص الحاهمُت االإؤطظُت في جحظين الأداء االإالي للشسواثت، "صوع وٗیمت ٦ُاوي، خ٨ُمت بىؾلم 1 "، االإلخ٣ى الىَ

لىم الدؿُحر، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة، الجؼاثغ  تالا٢خهاصًاالإالي والؤصاعي، ٧لُت الٗلىم  ت وٖ   . 13ماي، م  7-6والخجاعٍ
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 جسٌُٟ مساَغ الأػماث االإالُت:  --

تها الا ًض مً الضعاؾاث  ؤن الؿبب الغثِس ي للانهُاعاث االإفي َظا الؿُا١ ؤوضخذ الٗض ت الُت التي ٖغٞ ؾىا١ ا لأؾُىٍ

ٗاث وبالخالي ي٠ٗ الخماًت ٌٗىص بك٩ل مدىعي بلى ي٠ٗ ً،مما ح٘ثمؿلل الدكغَ نافي الخض٣ٞاث الى٣ضًت  مغٍ

  1طاث الأزغ الؿلبي التي جازغ ٖلى مؿخىي ز٣ت االإؿدثمغ في الأؾىا١.  خضارللؤ ؤ٦ثر خؿاؾُت 

 وجضُٖم الاؾدثماع: احخظاب--

ح  اصة الاؾدثماع مً زلا٫ مباصئها التي مً بُنها جىٞ ر الخماًت لخ٣ى١ االإؿاَمحن في الكغ٧اث جبرػ ؤَمُت الخى٦مت في ػٍ

وجدضًاث الخ٣ى١ لأصخاب االإل٨ُت وجٓهغ ؤَمُتها في َظا المجا٫ في جىمُت وحصجُ٘ الاهدكاع مً زلا٫ بعؾاء ٢ىاٖض 

ت في  ت وحجغ الؼاوٍ اصة ز٣ت االإؿاَمحن بالىخضة الا٢خهاصًت وطل٪ لأن االإؿدثمغون خالت يغوعٍ جاصي بالىدُجت بلى ػٍ

٢خهاصًت ٧اٞت، وجم طل٪ مً زلا٫ الكٟاُٞت في الخٗامل مٗهم ٞةن خماًت مهالخهم واَمئىانها ٖلى الىخضاث الا

٘ ؤؾٗاع  اث لضي الىخضاث الا٢خهاصًت لأن َظا ًاصي بالىدُجت بلى عٞ ؤخىالهم االإؿدثمغة في الكغ٦ت ٌٗض مً الأولىٍ

ا الخىاٞس ي مما ًاصي بلى حظب اؾدثم  2اعاث حضًضة.ؤؾهم الىخضة في الؿى١ وصٖم مغ٦ؼَ

ىُت:دثماث الأحىبُت والمخاٞٓت ٖلى الاؾحظب الاؾدثماع --  اعاث الىَ

خباع ٢بل اجساط ٢غاع الاؾدثماع   ًخسظ االإؿدثمغ ٢غاعاجه بٗض صعاؾت مٗم٣ت، ومً الٗىامل التي ًإزظَا االإؿدثمغ في اٖلا

ٗاث ومىاؾبتها  3في بلض ما َى الاؾخ٣غاع والأمان وؾُاصة ال٣اهىن، وبم٩اهُت الخهى٫ ٖلى االإٗلىماث وويىح الدكغَ

اصة ٢ُمت الكغ٦ت:--  ػٍ

ل الخاعجي ٞدؿب وبهما جاصي ٦ظل٪ بلى اعجٟإ لا جاصي خى٦مت الكغ٧ا  اصة ٞغم الىنى٫ بلى مهاصع الخمىٍ ث بلى ػٍ

ً بلى صٞ٘ ؤؾٗاع ؤٖلى  ٢ُمت الكغ٦ت ومُل ؾهم الكغ٧اث التي جمخاػ ٞيها الخى٦مت بالٟاٖلُت، ٦ما ؤن لأ االإؿدثمغٍ

جٗل مىه ٢ُغًا ؤ٦بر حضبا اهسٟاى ج٩لٟت عؤؽ االإا٫ ًترحم باهسٟاى الخ٩لٟت الا٢خهاصًت في ال٣ُغ، بدُث ج

 للاؾدثماع.

ل الأحل: --  حظب الاؾدثماع َىٍ

٤ خى٦مت  ذ مازغا ؤن الضو٫ التي جىاٞغث بها خماًت ؤ٢ىي الإهلخت الأ٢لُت ًٖ َغٍ ل٣ض ؤْهغث الضعاؾاث التي ؤحغٍ

 ً الكغ٧اث، جخمخ٘ بىحىص اؾىا١ مالُت ؤ٦ثر ضخامت وؤ٦ثر ؾُىلت، ٦ما ؤن الضو٫ التي جداو٫ حظب نٛاع االإؿدثمغٍ

٦بحر مً الأَمُت مً هاخُت الخهى٫ ٖلى الٗملت  مدلُحن ؤو ؤحاهب ج٩ىن خى٦مت الكغ٧اث باليؿبت لها ٖلى ٢ضع

ً مجخمُٗت ؤن ًمثلىا مهضعا الإبالٜ ضخمت  م٨ً لهالاء االإؿدثمغٍ ً المخخملحن وٍ الهٗبت االإ٨خجزة لضي االإؿدثمغٍ

ل الأحل.  4للاؾدثماع َىٍ

                                                           
ت والجامعاث الظعىدًت ومعىكاتها وطسق جحظُنها هما ًخصىزها ؤعضاء هُئت  حتالخهغي، "صع غٝ بً ٖلي ٖبض الله مك 1 ممازطت الشفافُت الؤدازٍ

ع فيها ت والخسُُِ، ٧لُت التربُت، حامٗت ؤم ال٣غي، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت ،الخدزَ   .31، م 2013"، مظ٦غة ص٦خىعاٍ في الؤصاعة التربىٍ
2
.01العمري،مرجعسابك،صمشرفبنعلًعبدالله-

3
انٌةخالصحسٌن،ٌوسفالناصروعبدالواحدغازي،محمدالنعٌمً،"دورحوكمةالشركاتفًتطوٌرالبٌئةالاستثمارٌةواجتذابالاستثمارالمرج

 .0210فًإللٌمكردستانالعراق"،مجلةجامعةنوروز،كلٌةالإدارةوالالتصاد،جامعةالموصلدهونالعراق،
4
 نعٌمةٌحٌاوي،حكٌمةبوسلمة،مرجعسابك.
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 :بالإياٞت بلي

  ل الأحل وال٣ضعة الخىاٞؿُت الاصاءجضُٖم  الا٢خهاصي َىٍ

  غ الأؾىا١ االإالُت  جُىٍ

 الخسهُو الأمثل للمىاعص 

 مًاٖٟت الىاجج المخلي 

 .اث  جدؿحن ويُٗت محزان االإضٞىٖ

 جإثير الحىهمت على الأداء الدشغُلي للمؤطظت. -0

ؼٍ ؼ صوع الىلاء لضي الٗاملحن وٍ ض مً اهخاحُتهم خحن حؿاَم الخى٦مت مً زلا٫ االإ٩اقٟت وبًًاح االإٗلىماث في حٗؼٍ

ىن ٧ل ق  ٖنها باٖخباع ؤنهم حؼء مً َظٍ االإاؾؿت.  يئٌٗغٞ

ت وؾُاؾت الاهٟخاح ٖلى الٗاملحن واالإكاع٦ت وجىاٞغ االإٗلىمت ججٗل الٗاملحن ا٦ثر اًماها ب٣ضعتهم ٖلى  الكٟاُٞت الؤصاعٍ

خدى٫ اَخمامهم مً التر٦حز ٖلى جد٤ُ٣ خاحاث الأمان والخ٣ضًغ الظاحي الى الاَخمام  ما٫، وٍ بالأصاء الخإزحر في هخاثج اٖلأ

 والؤهخاج. 

ت االإُب٣ت للخى٦مت اؾخ٣لالُت ؤ٦ثر  ُُٟت،  ؤزىاءًخمخ٘ الأٞغاص الٗاملحن في الخىُٓماث الؤصاعٍ ٢ُامهم بىاحباتهم الىْ

ت االإؿخمغة، الأمغ الظي حٗل ٢غاعاث الأٞغاص الٗاملحن ُٞما ًخٗل٤  ظا ٌٗؼػ الغ٢ابت الظاجُت بضلا مً الغ٢ابت الؤصاعٍ وَ

 ُٞت ومهضا٢ُت. بإٖمالهم ؤ٦ثر قٟا

ت ُالزُٞت ج٣ضًم زضماث طاث حىصة ٖالُت الكٟاُٞت حصج٘ االإىاٞؿت وجغح٘ مً ٢ضعاث الٗاملحن خُث جخُلب الكٟا

 ض والغوجحن. ٣ُٗمً الخ

ضم الا٦ترار  حٗمل الخ٩ىمت ٖلى بػالت الٗىاث٤ الغوجُيُت لأن الٗمل الغوجُني ٣ًىص بلى اخضار االإلل والؤَما٫ وٖ

غ بؿبب ٖضم حصجُ٘ الؤبضإ وقٗىع الٟغص بإن ٖمله لِـ بظي ؤَمُت، بِىما ٖلى واللامبالاة هدى  الخدضًث والخُىٍ

غ جاصي لخدؿحن الأصاء لأن الٗامل ًدـ ب٣ُمخه وطاجه  ما٫ ٚحر الغوجُيُت التي جدؿم بالخجضًض والخُىٍ الى٣ٌُ اٖلأ

 َاما في خٟؼا خب٣ىي ز٣خه بىٟؿه ُٞبُٗت الٗمل حًٗىجؼ، مما ً
ً
 1الٗاملحن. بخباٍ وار ٖاملا

اَُتهم و بن اٖخ٣اص الأٞغاص وقٗى  م ٣ًضجعَم باَخمام االإاؾؿت بغٞ ا لأ٩ٞاعَ مما ًسل٤ لضيهم مكاٖغ  وبؾهاماتهمغَ

ليهم ؤن ٌٗبروا ًٖ طل٪ زلا٫ مماعؾاتهم  الالتزام والاهخماء التي ججٗلهم ؾٗضاء وعايحن باهخمائهم للمىٓمت وٖ

 للؿلى٦ُاث التي جضٖم الأَضاٝ الخىُٓمُت مثل ؾلى٦ُاث الالتزام واالإىاَىت وػٍاصة صاُٞٗتهم للئهجاػ.

٘ اط ال٣غاعاث ؤخض الحٗض بجاخت ٞغنت االإكاع٦ت للٗاملحن في اجس ت لضيهم، ٗىامل الهامت التي جاصي بلى عٞ الغوح االإٗىىٍ

وحٗم٤ُ اهخمائهم للماؾؿت، مً زلا٫ قٗىعَم بإنهم قغ٧اء خ٣ُ٣ُىن في نى٘ ال٣غاع صازل االإاؾؿت مما ًجٗلهم 

                                                           
،أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزةٌوسفعبدنحر،أٌمنسلٌمانأبوسوٌرح،"1

 0212مٌةغزة،فلسطٌن،جوان،الجامعةالإسلا0العدد18مجلةالجامعةالإسلامٌة،السلسلةالمراسلاتالإنسانٌة،المجلةرلم:
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غ الٗمل والاع  الاهخماء قٗىع الٗامل بو ً م٨ج٣اء باالإاؾؿت بلى ؤًٞل مؿخىي مًبظلىن ٧ل حهض مؿخُإ لخُىٍ

ُٟي.  للماؾؿت ًسل٤ ما ٌؿمى بالالتزام الىْ

 االإطلب الثاوي: جإثير الشفافُت والؤفصا  على ؤداء االإؤطظت

 الشفافُت -0

حر االإٗلىماث االإىزى٢ت والآهُت االإخٗل٣ت باليكاَاث والؤحغاءاث وال٣غاعاث مفهىم الشفافُت -ؤ : هي ٖملُت جىٞ

غ مخ٣ُضة االإؿخُٟضًً والجمهىع والجهابلى وونى٫ االإٗلىماث  اثوالؿُاؾ ٟترى ؤن جإحي حمُ٘ َظٍ اَلأ ث االإٗىُت وٍ

ت في الٗمل والابخٗاص ًٖ بؾاءة اؾخسضام الؿلُت وبما ًاصي بلى جىمُت الث٣ت َبإزلا٢ُاث الخضمت الٗامت والجزا

ظٍ االإاؾؿاث االإىاٍ بها ج٣ضًم الؿل٘ والخضماث وفي بَاع ؾُاصة ال٣اهىن  واالإهضا٢ُت بحن ٞئاث المجخم٘ وؤٞغاصٍ وَ

ت ٗاث االإىيىٖ  والدكغَ

بمٗنى ؤن مٟهىم الكٟاُٞت ًغجبِ بالبدث ًٖ مٗاًحر و٢ُم الجزاَت والٗضالت واالإهضا٢ُت والىيىح واالإؿاءلت في 

ت ٖلى ازخلاٝ ؤهىاٖها ما٫ واالإماعؾاث الؤصاعٍ ت وجُب٣ُاث اٖلأ  .االإٗاملاث الخجاعٍ

 1عىاصس الشفافُت: -ب

ا ٞلؿٟت ومىهج ٖمل ًم٨ً ؤن ًخجؿض ل٣ض جُىع مٟهىم  الكٟاُٞت مً مجغص الىيىح في الؤحغاءاث بلى اٖخباعَ

ت االإؿخسضمت في َظٍ االإىٓمت ؤو جل٪ ؾىاء ٧اهذ  بالٗضًض مً الٗىانغ واالإٗاًحر وو٠٢ الآلُاث والأؾالُب الؤصاعٍ

 الكٟاُٞت في الآحي. مىٓمت خ٩ىمُت ؤو مىٓمت ؤٖما٫ ؤي َاصٞت للغبذ ؤو ٚحر َاصٞت للغبذ وج٨مً ٖىانغ

ويىح عئٍت وعؾالت االإىٓمت ومبرع وحىصَا في المجخم٘، وؤَضاٞها الؤؾتراجُجُت ومبرع اؾخسضام االإىاعص  .1

ت لخد٤ُ٣ َظٍ الأَضاٝ.  االإاصًت والبكغٍ

 مً مسخل٠ ٞئاث المجخم٘، وؤن جغؾم نىعة هانٗت مً  .2
ً
ُت ومكغوُٖت وحىص االإىٓمت وؤن جلاقي ٢بىلا قغٖ

ً بها.زلا٫ صوعَا الى   اضر واالإٛغع لث٣ت الآزغٍ

ضم الخ٣ُٗض،  .3  ؤن جدؿم آلُاث وبحغاءاث الٗمل والخسُُِ بالبؿاَت والىيىح وٖ

حر ؤصلت ٌؿترقض بها الجمهىع والجهاث الأزغي الإغا٢بت ٖمل االإىٓمت  .4 وكغ واؾ٘ للبُاهاث واالإٗلىماث وجىٞ

ُت في  ىضعج يمً بَاع َظا الأمغ الخُىٖ ت جُىعَا وج٣ضمها، وٍ جؼوٍض مسخل٠ الجهاث باالإٗلىماث ومٗغٞ

ا. ت ٦مضزل لخماًت خالاث ٞؿاص ؤو ٚحرَ ت ًٖ ٖمل االإىٓمت صون الخذجج بالؿغٍ  الًغوعٍ

                                                           
"،المجموعةالعربٌةللتدرٌبوالنشرالماهرة،الطبعةالأولىالحوكمة الرشيدة فن ادارة المؤسسات عالية الجودةمدحتأبوالنصر،"1

 مصر.00122/0212رلمالإٌداع0212
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لان ًٖ اليكاٍ  .5 بت والك٩ى٥ خُثما ؤم٨ً الىيىح واٖلؤ ؤن جبخٗض االإىٓمت ًٖ حمُ٘ االإماعؾاث االإثحرة للغٍ

ؼ مبا ت بلى حٗؼٍ ُت واالإماعؾاث وؤن جغ٦ً في ؤؾالُبها الؤصاعٍ صت الضًم٣غاَُت واالإؿاواة وج٩اٞا الٟغم وجىٖ

 حمُ٘ الٟئاث بد٣ى٢ها بإ٦بر ٢ضع ًم٨ً مً الىيىح والجزاَت. 

ثما وهى جماعؽ ؤٖمالها  وؤن لا امً الًغوعي ؤن جمخل٪ االإىٓماث مضوهاث ؤزلا٢ُت جًٗها ههب ؤُٖنها ص .6

ىٝ في ال٨غ  ت ٖلى الغٞ اؾاث صون جُب٤ُ ٖلى ؤعى ج٩ىن َظٍ االإضوهاث مجغص قٗاعاث ًٟٞايت مىيىٖ

 الىا٢٘. 

ُت بمٟهىم الكٟاُٞت ويغوعة اخترامه و٦ظل٪ ؾبل الخٗامل م٘ االإؿخُٟضًً مً الخضمت  .7 نُاٚت بغامج للخىٖ

ب الٗاملحن في َظٍ االإىٓمت ٖليها. ضم الخجاوػ ٖليها وجضعٍ ت خ٣ى٢هم وٖ  ؤو الؿلٗت االإىخجت ومٗغٞ

ُٗي نىعة ناص٢ت وؤمُىت وهؼيهت بن جبني االإىٓمت مى٢ٗا لها ٖلى قب٨ت الؤهتره .8 ذ ًخم جدضًث باؾخمغاع وَ

ٖما ججغي صازل االإىٓمت و٦ظل٪ ؤن ج٩ىن االإىٓمت مؿخٗضة لؿمإ عؤي مسخل٠ الأٞغاص والٟئاث خى٫ ٖملها 

 1وؤوكُتها المخخلٟت.

  

                                                           
 .112مدحتمحمدأبوالنصر،مرجعسبكذكره،ص1
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 الافصا  -0

 1مفهىم الؤفصا : -

ضع بهخاحها بلى مؿخ٣غ الاؾخٟاصة منها ؤو ٌٗغٝ الؤٞهاح بك٩ل ٖام بإهه بث االإٗاعٝ ؤو ه٣ل االإٗلىماث مً مه

ٗني الؤٞهاح بجبإ ؾُاؾت  اؾخسضامها، ٞالإٞهاح َى ه٣ل َاصٝ ؤي ه٣ل االإٗلىماث ممً ٌٗلمها الإً لا ٌٗلمها وَ

ٗض الؤٞهاح  غاٝ االإهخمت باالإكغوٕ، وَ الىيىح ال٩امل وبْهاع حمُ٘ الخ٣اث٤ االإالُت الهامت التي حٗخمض ٖليها اَلأ

ظا ٌٗني ؤن حكمل ال٣ىاثم االإالُت واالإلاخٓاث واالإٗلىماث ال٩افي مً ؤَ ضاص ال٣ىاثم االإالُت، وَ م االإباصت الغثِؿُت لٖإ

ٗخمض حجم  غاٝ االإهخمت باالإكغوٕ وَ ٣ت بها، ٧ل االإٗلىماث االإخاخت االإخٗل٣ت باالإكغوٕ لخجىب جًلُل اَلأ الؤياُٞت االإغٞ

الإٗلىماث ومخُلباجه، وال٣ُاؽ المخاؾبي االإُلىب مما ؤصي بلى االإٗلىماث التي ًجب الؤٞهاح ٖنها ًٖ زبرة مؿخسضم ا

ني:   ْهىع زلازت مٟاَُم للئٞهاح وَ

الؤٞهاح ال٩امل: ًخُلب الؤٞهاح ال٩امل الؤٞهاح ًٖ ٧ل االإٗلىماث والخٟانُل ؾىاء ٧اهذ َىا٥ خاحت 

 بليها ؤم لا

ل٤ بالٗضالت واالإؿاواة بحن مؿخسضمي الؤٞهاح الٗاص٫: ًغ٦ؼ مٟهىم الؤٞهاح الٗاص٫ ٖلى ؤَضاٝ ؤزلا٢ُت جخٗ

 ال٣ىاثم االإالُت في ٖغى الخ٣اث٤ االإخٗل٣ت بإوكُت االإيكإة الإؿاٖضتهم ٖلى اجساط ال٣غاعاث الصخُدت.

 : جإثس االإظاءلت واالإظؤولُت الاحخماعُت على ؤداء االإؤطظتلثاالإطلب الثا

  جإثير االإظاءلت على ؤداء االإؤطظت: .0

 جإثير االإظاءلت:  .ؤ 

ت مً ال٣ىاٖض  UNDPخؿب بغهامج الأمم االإخدضة الؤهماجي  ان بمجمىٖ ٞةن االإؿاءلت جيكإ ٖىضما ًلتزم َغٞ

لُاتهم ججاٍ بًٗهما، ٞهي والؤحغاءاث التي جد٨م جٟاٖلاتهم وج٣ىم ٖلى اجٟا١ ؤو جٟاَم مخباص٫ ٖلى واحباتهم ومؿاو 

خجلى طل٪ في الخٗاملاث ما جدغم ٧ل مً ؤصخاب الخ٣ى١ واالإ٩لٟحن بالىاحباث ٖلضجيكإ ٖى اء بالتزاماتهم، وٍ ى الىٞ

 الُىمُت بحن مؼوص الخضمت والٗمُل ٧االإٗلم والُالب ؤو عب الٗمل والٗامل ؤو الضولت ومىاَىيها. 

وبخٗبحر آزغ ٞاالإؿإلت هي الُلب مً االإؿاولحن ج٣ضًم الخىيُداث اللاػمت لأصخاب االإهلخت خى٫ ٦ُُٟت اؾخسضام 

باتهم، والأزظ بالاهخ٣اصاث التي جىحه لهم وجلبُت االإخُلباث االإُلىبت منهم و٢بى٫ االإؿاولُت نلاخُاتهم وجهغ٠ٍ واح

ضم ال٨ٟاءة ؤو ًٖ الخضإ والٛل.  2ًٖ الٟكل وٖ

 

                                                           
"، االإلخ٣ى الضولي الأو٫ خى٫ الخى٦مت المخاؾبُت للماؾؿت، وا٢٘ وعَاهاث الشسواث في إزطاء كىاعد الشفافُت والؤفصا  دوز حىهمتبلٗاصي ٖماعة، " 1

لىم الدؿُحر، حامٗت ؤم البىاقي، الجؼاثغ، ًىمي  ت وٖ  .3، م2010صٌؿمبر  8و 7وؤٞا١، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت، الٗلىم الخجاعٍ
لىم الدؿُحر، حامٗت  ، ٧لُت الٗلىم4"، مجلت الباخث، الٗضص واالإظاءلت على الؤصلا  الؤدازي ؤثسا لشفافُت ٢ؿىم خىان، " 2 ت وٖ الا٢خهاصًت والخجاعٍ

 ، ؾ2015.٠ُُؾ٠ُُ
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 مبادئ االإظاءلت: .ب 

 للمؿاءلت مباصت حؿدىض ٖليها ٧الخالي: 

  .ىا٢ب المخالٟاث  ويىح ٢ىاٖض الىٓام وٖ

 .مبضؤ االإباقغة في جُب٤ُ الجؼاء 

 .ٖضالت جُب٤ُ الجؼاء 

 .االإؿاءلت والخجاوـ في جى٢ُ٘ ال٣ٗىبت 

 .مبضؤ الخضعج في قضة ال٣ٗاب 

 1ؤهىاع االإظاءلت .ج 

لم ًخ٤ٟ الباخثىن ٖلى جهي٠ُ واخض ٌكمل حمُ٘ ؤهىإ االإؿاءلت، ٞهىا٥ جهيُٟاث مخباًىت حٗخمض ٖلى 

م٨ً جىيُذ ؤهىاٖها ٖلى الىدى الخالي:   االإضزل الظي اؾخسضم في صعاؾت االإؿاءلت، وٍ

 خ٨م ٖلى ؤن الخ٤ في  االإؿاءلت الؿُاؾُت: جغج٨ؼ ٖلى ؤصاء الخ٩ىماث مً ٢بل الأخؼاب الؿُاؾُت، وجا٦ض

زلا٫ اهخساباث صًم٣غاَُت وؤن خًىعَا ؤو ُٚابها ٨ٌٗـ صعحت صًم٣غاَُت الضولت  جمثُل الكٗب ًخم مً

 والمجخم٘. 

  ٝت للماؾؿاث: جخم مً زلا٫ وي٘ آلُاث صازلُت جًمً مؿاءلت الٗاملحن واالإؿاولحن بهض االإؿاءلت الؤصاعٍ

 الخإ٦ض مً جىُٟظ اللىاثذ وال٣ىاهحن.

 خًمً الخإ٦ض مً جُب٤ُ االإباصت الضؾخىعٍت وال٣ىاهحن والالتزاماث الخٗا٢ضًت االإؿاءلت ال٣اهىهُت: ج 

  ُٟت اهُلا٢ا مً مىدهم االإؿاءلت االإهىُت: وجا٦ض ٖلى مؿاولُت الأٞغاص ؤمام االإؿاو٫ ًٖ مماعؾتهم في الىْ

اتهم. اثٟهم ومً زم ٞهم ًداؾبىن ٖلى جهغٞ ت الخهغٝ في وْ  خغٍ

 حر بلى الآلُاث التي جسً٘ االإؿئىلحن في الخ٩ىمت والؤصاعاث المخخلٟت صازل االإؿاءلت الاحخماُٖت الٗامت: وحك

 الضولت للمؿاءلت مً ٢بل االإىاَىحن. 

  االإؿاءلت اله٩ُلُت: وهي االإؿاءلت االإبيُت ٖلى الٗلا٢ت الهغمُت بحن الغثِـ واالإغئوؽ ومً ؤمثلتها مغاحٗت ؤصاء

ا خُث ٣ًىم االإؿاو٫ بم ا ؤو هه٠ ؾىىٍ  غاحٗت وج٣ُُم ؤصاء االإغئوؾحن.الأٞغاص ؾىىًٍ

 2 ؤهمُت االإظاءلت:.ص 

 .جىحُه َا٢اث االإاؾؿت هدى الأَضاٝ الؤؾتراجُجُت 

  .جىُٓم الأٞغاص َب٣ا لإؾتراجُجُت االإاؾؿت 

  .جدضًض ه٣اٍ الٟكل في الٗمل ؤزىاء جغاح٘ الأصاء 

  .ت الٗاملحن بالىخاثج االإخى٢ٗت وبك٩ل واضر  مٗغٞ

                                                           
 .22حملٌلنوار،بنعوالًسٌفالدٌن،مرجعسبكذكره،ص1
 .28،صنفسهمرجعال2
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  حؿُحر ؤمىع الٗمل.جدؿحن الأؾالُب االإؿخسضمت في 

  .ت  بُٖاء صاُٞٗت ؤ٦بر للخُىع والخ٣ضم في الٗملُت الؤصاعٍ

 ٤ ما  1حٗخبر اثٟهم وٞ م بالالتزام بخإصًت مهامهم، واهجاػ وْ ٟحن وحكٗغَ االإؿإلت وؾُلت لًبِ االإىْ

٤ ما جىعصٍ ال٣ىاهحن والأهٓمت.   ج٣خًُه مهلخت االإيكإة، وٞ

 ؼ مبضؤ االإؿاءلت ٌؿهم في جس٠ُٟ خ الت الدؿِب وال٣هىع التي حٗاوي منها االإىٓماث ٚحر مُب٣ت بن حٗؼٍ

 لهظا االإبضؤ.

 .ُٟي مً المخؿىبُت  جسلُو الأصاء الىْ

 .٤ ٢ىاٖض الجضاعة والاؾخد٣ا١ وج٩اٞا الٟغم  صٞ٘ الؤصاعة َى الاؾخ٣امت في الٗمل وٞ

 .التر٦حز ٖلى ؤَمُت االإضزلاث واالإماعؾاث زم المخغحاث االإ٣اؾت بض٢ت 

  ا.ال٣ًاء ٖلى الآ حرَ خماصًت والخؼبُت وٚ ت، ٧الىؾاَت والمخؿىبُت والكللُت واٖلا  2ٞاث الؤصاعٍ

 جإثير االإظؤولُت الاحخماعُت على ؤداء االإؤطظت -0

ف االإظؤولُت الاحخماعُت: -ؤ  ت ٖلى مقهض مٟهىم االإؿاولُت الاحخما 3حعسٍ غٍ الؼمً ولا  غُٖت للكغ٧اث حٛحراث حىَ

ًؼا٫ ًخُىع م٘ جُىع المجخم٘ وجى٢ٗاجه وال٣اؾم االإكتر٥ بحن ؤ٦ثر الخٗاع٠ٍ هي ؤن االإؿاولُت الاحخماُٖت مٟهىم 

ت ٢هض  جضعج بمىحبه االإاؾؿاث الكىاٚل الاحخماُٖت والبُئُت في الؿُاؾاث والأوكُت الخانت بإٖمالها الخجاعٍ

ا في المجخم٘.   جدؿحن ؤزغَ

الاحخماُٖت بإنها التزام االإاؾؿاث الأزلاقي والخُىعي ججاٍ المجخم٘ والتي جخٗل٤ بالجىاهب  ٦ما حٗغٝ االإؿاولُت

 .الا٢خهاصًت والاحخماُٖت والبُئُت

 4عىاصس االإظؤولُت الاحخماعُت.-ب

٣ا لليكاَاث التي حكملها وهي: « Caroll»  ا٢ترح  ؤبٗاص االإؿاولُت الاحخماُٖت وٞ

ٌكحر البٗض الا٢خهاصي للمؿاولُت الاحخماُٖت بلى الخٟاّ ٖلى خ٣ى١ االإؿاَمحن مً  البعد الاكخصادي: -1

زلا٫ جد٤ُ٣ الغبذ وجىػَٗه بك٩ل ٖاص٫ م٘ ؤَمُت الالتزام بمماعؾاث ؤزلا٢ُت صازل االإاؾؿت مثل 

                                                           
ت والجىدة بًمان مهُٟى خى٫، " 1 ، و٧الت الٛىر الضولُت في الًٟت الٛغبُت مً وحهت هٓغ الشاملت والعلاكت بُنهما في مدازضواكع جطبُم االإظاءلت التربىٍ

ىُت في ها ت، ٧لُت الضعاؾاث الٗلُا، حامٗت الىجاح الىَ ً ٞيها"، ؤَغوخت للخهى٫ ٖلى صعحت االإاحؿخحر في بغهامج الؤصاعة التربىٍ  .2012بلـ، ٞلؿُحن االإضًغٍ
ت في الجصائس"ػبان ٖبض الىىع، الكهب ؤخمض،  2 "، مجلت الأؾخاط الباخث، للضعاؾاث ال٣اهىهُت االإظاءلت الخعلُمُت وطُاطت إصلا  االإىظىمت التربىٍ

 .2020، الؿىت 2، الٗضص 5والؿُاؾُت، المجلض 
حخماُٖت، حامٗت الىاصي "، صعاؾت مٟاَُمُت، مجلت الضعاؾاث والبدىر الا االإظؤولُت الاحخماعُت وؤدلاكُاث العملؾالم ٣ٌٗىب، ٢ىاؾمُت الٗلمي، " 3

 والىاصي الجؼاثغ. 111- 101، م 2021( 3، )الٗضص9الجؼاثغ، المجلض
"، صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً االإاؾؿت، مجلت االإىخضي للضعاؾاث والأبدار ؤثس االإظؤولُت الاحخماعُت في جحلُم حىهمت الشسواثمهُٟى ًىوـ، " 4

 ، الجلٟت الجؼاثغ103-58(، م 2021) 2، الٗضص 5الا٢خهاصًت، المجلت 
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لٕاؿاَم في الخى٦مت االإاؾؿُت، ومى٘ الغقىة والٟؿاص وخ٤ االإ دثماع واالإكاع٦ت في ٢غاعاث الكغ٦ت والاؾ اَلؤ

الأزلاقي خُث ًخىحب ٖلى االإاؾؿاث جبني وجُب٤ُ مباصت االإؿاءلت والكٟاُٞت والؿلى٥ الأزلاقي واخترام 

غ صلُل للخى٦مت  غاٝ االإٗىُت، واخترام ؾُاصة ال٣اهىن في اجساط ال٣غاعاث وجىُٟظَا وجُىٍ مهالر اَلأ

خهاص ها في جدؿحن ؤصاء الا٢للكغ٦ت حٗني مؿاَمت تاالإاؾؿُت زام بها، ٦ما ؤن االإؿاولُت الا٢خهاصً

ني ؾىا  في الؿى١ المخلُت ؤو الضولُت و٦ظا مؿاَمتها في جد٤ُ٣ ال٣ُمت االإًاٞت ءالىَ

ا ٖاصة البعد اللاهىوي: -2  ًخدضص َظا البٗض بحن زلا٫ االإؿاولُاث التي جلتزم بها االإاؾؿاث، والتي جهضعَ

ؾؿاث، وفي خالت ال٨ٗـ ٞةنها ج٣٘ في ًجب ؤن جدترمها حمُ٘ االإا اث الخ٩ىماث ب٣ىاهحن وؤهٓمت وحٗلُم

بق٩الُت ٢اهىهُت، وفي بَاع َظٍ االإؿاولُاث ًم٨ً الؤقاعة بلى ؤن بجاخت ٞغم الٗمل بهىعة مخ٩اٞئت 

ا ٌٗض ؤمغ يغوعي لخد٣ُ٣ها.  حرَ  للجمُ٘ صون جدحز بؿبب الجيـ ؤو ال٣ىمُت وٚ

ب الجىاهب الأ  :الادلاقيالبعد  -3  زلا٢ُت والؿلى٦ُت واالإٗخ٣ضاث فيًٟترى مً بصاعة االإاؾؿاث ؤن حؿخىٖ

غ بٗض ب٣ىاهحن ملؼمت، ل٨ً اخترامها خالمجخمٗاث التي حٗمل ٞيها، وفي  ٣ُ٣ت الأمغ ٞةن َظٍ الجىاهب لم جاَ

اص٫  اصة ؾمٗت االإاؾؿت في المجخم٘، لظل٪ ٖليها ؤن جلتزم بٗمل ٧ل ما َى صخُذ وٖ ا لؼٍ ٌٗخبر ؤمغًا يغوعٍ

ه.  وهؼٍ

َظٍ حٗض مباصعة ٚحر ملؼمت للماؾؿت، جباصع ٞيها بك٩ل بوؿاوي وجُىعي مً ٢بُل بغامج  البعد الخير: -4

ب لترجبِ بالٗمل بك٩ل مباقغ لٗمىم المجخم٘ ؤو الٟئاث الخانت به ٨٦باع الؿً ؤو الكباب  جضعٍ

ما، ٦ما ؤن َظٍ البرامج لا حرَ اصة الخهت الؿى٢ُت ؤو الأعباح. وٚ  جغجبِ بؼٍ

   1حخماعُت:ؤهمُت االإظؤولُت الا -ج

ُٖت للماؾؿت الا٢خهاصًت هي حؼء مً التزام االإاؾؿت بخُب٤ُ خى٦مت الكغ٧اث، ٦ما حاء في احخماالإؿاولُت الا 

ع٧اثؼ خى٦مت الكغ٧اث، ٞةهه ًخى٢٘ مً مجالـ الؤصاعة ؤن جخٗامل بك٩ل ٖاص٫ م٘ اَخماماث ؤصخاب االإهالر 

ً بما في طل٪ مهالر الٗاملحن والضاثىحن والؼباث ً واالإىعصًً  والمجخم٘، وحٗخبر مغاٖاة االإٗاًحر البُئُت الآزغٍ

لُه ٞةن مٟهىم خى٦مت الكغ٧اث ًدؿ٘ في مٗىاٍ لِكمل الجاهب  والاحخماُٖت طاث الهلت في َظا الهضص وٖ

ًمً االإؿاولُت الاحخماُٖت لهظٍ االإاؾؿاث ججاٍ المجخمٗاث  ٦ما وحضث  غاٝ المخخلٟت  وٍ الاحخماعي وخماًت اَلأ

ؾاث الأزغي ؤن َىا٥ ٖلا٢ت بًجابُت بحن جدمل الكغ٧اث الإؿاولُتها الاحخماُٖت وبحن ؤصائها والأعباح بٌٗ الضعا

االإالُت التي جد٣٣ها الكغ٧اث وحٗىص َظٍ الٗلا٢ت الؤًجابُت بلى جدؿً الٗلا٢ت صازل الكغ٧اث بحن الؤصاعة والٗاملحن 

ملاء الكغ٦ت مً هاخُت ؤزغي، ٦ما  لت لا٢تراى مً بها مً هاخُت والؤصاعة وٖ جخدؿً ؾمٗت ا٫ قغ٧اث وجهبذ ماَ

 ًٖ جدؿحن الٗلا٢ت بحن الكغ٧اث والخ٩ىمت مما ٌٗىص ٖليها 
ً
ال٣ُإ االإهغفي، و٢اصعة ٖلى حظب الاؾدثماعاث، ًٞلا

بالىٟ٘، ٦ما ؤ٦ضث صعاؾاث ؤزغي ٖلى ؤن التزام الكغ٧اث ببرامج االإؿاولُت الاحخماُٖت ٩ًىن له ؤزغ بًجابي ٖلى 

                                                           
، م  1  . 93مهُٟى ًىوـ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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لى مؿخىي ؤحىعَم ٦ما وضخذ صعاؾاث ؤزغي ٖلى وحىص ٖلا٢ت بًجابُت بحن الالتزام البُئي اهخاحُت  الٗاملحن وٖ

وبهخاحُت الكغ٧اث و٦ٟاءتها في اؾخسضام االإىاعص، و٢ض جىنلذ َظٍ الضعاؾاث بلى ؤن هجاح بغامج االإؿاولُت 

حر بِئت ؤٖما٫ مىاج لى ما جٟغيه مً يغاثب.الاحخماُٖت للكغ٧اث ًخى٠٢ ٖلى ٢ضعة الخ٩ىماث ٖلى جىٞ   1ُت وٖ

ؼ ال٨ٟاءاث الؤوؿاهُت وخماًت مى٢ٗها الضٞاعي.   -  حٗؼٍ

٤ ٢ىاٖض اللٗبت والظ -  ي ًم٨ً ؤن ٌٛحر محزاث ال٣ىة ل٣ُإ مٗحن.  اللٗب وٞ

بىاء ال٣ىاٖض الجضًضة التي جى٢٘ حُٛحراث في َظٍ الهىاٖت وطل٪ لخل٤ محزة جىاٞؿُت في االإؿخ٣بل بهىعة ؤؾغٕ  -

 مً االإىاٞـ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2ماؾؿاثحخماُٖت للر ؤبٗاص االإؿاولُت الا (: حضو٫ ًىض01الجضو٫ ع٢م )

 ؤبٗاص االإؿاولُت الاحخماُٖت

                                                           
، م  1   .51ماَغ هىاع بً خىالت ؾ٠ُ الضًً، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ
دوافع جبجي مىظماث الأعماٌ ؤبعاد االإظؤولُت الاحخماعُت والادلاكُت همعُاز للُاض الأداء االإهضع: ٖؼاوي ٖمغ، مىلاي لخٓغ ٖبض الغػا١/ بىػٍه الكاًذ، " 2

لىم الدؿُحر، حامٗت بكاع، الالاحخماعي"  ت وٖ ما٫ واالإؿاولُت الاحخماُٖت، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ  - 14جؼاثغ الإلخ٣ى الضولي الثالث خى٫ مىٓماث اٖلأ

 8، م 2012ُٟٞغي  15
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 اججاٍ خماًت البِئت االإؿاولُت الازلا٢ُت اججاٍ خماًت االإؿخمل٪ اججاٍ المجخم٘

•  ٘ اهجاػ االإكاعَ

الأؾاؾُت 

ج٣ضًم ٞغم 

الٗمل لليؿاء 

 وللمٗا٢حن

االإؿاَمت في  •

صٖم الاوكُت 

الث٣اُٞت 

ت  والخًاعٍ

االإؿاَمت في  •

صٖم الا٢خهاص 

 المخلي

 الخبُحن 

 الؿٗغ 

 الًمان 

  الخٗبئت

والخٛل٠ُ 

 الخىػَ٘

 لان  اٖلؤ

 االإ٣اًِـ والؤبلٙا 

  ًالى٣ل  والخسؼٍ

جىاؾ٤ ؤَضاٝ  -

الكغ٦ت م٘ 

ؤَضاٝ 

 المجخم٘

ٖضم اخخ٩اع  -

 االإىخجاث

وحىص صلُل  -

ٖمل ؤزلاقي 

 للمىٓمت

حصجُ٘  -

الٗاملحن ٖلى 

الؤبلٙا ًٖ 

االإماعؾاث 

 الؿلبُت

ٖضم الخداًل  -

 بالأؾٗاع

 

  ٗاث الالتزام بالدكغَ

 البُئُت

  الا٢خهاص في اؾخسضام

 االإىاعص

  الا٢خهاص في اؾخسضام

 مهاصع الُا٢ت

 ججىب مؿبباث الخلىر 

  ًآلُت الخسلو م

 الىٟاًاث

  ٝاالإؿاَمت في ا٦دكا

مهاصع حضًضة للمىاص 

 الخام والُاٖت

ما٫ ابٗاص االإؿاولُت  االإهضع: ٖغاوي ٖمغ، مىلاي لخًغ ٖبض الغػا١، بىػٍض الؿاًذ" صواٞ٘ جبني مىٓماث اٖلأ

ما٫ واالإؿاولُت " االإلخ٣ى الاحخماعيالؤحخماُٖت والأزلا٢ُت ٦مُٗاع ل٣ُاؽ الأصاء  الضولي الثالث خى٫؛ مىٓماث اٖلأ

لىم الدؿُحر؛ حامٗت بكاع، الجؼاثغ،  ت وٖ  .08م 2012ُٟٞغي  15-14الؤحخماُٖت، ٧لُت الٗلىم الؤ٢خهاصًت والخجاعٍ

 

 

 االإطلب السابع: جإثير االإشازهت على ؤداء االإؤطظت. 

ظا الإا للمكاع٦ت مً ؤَمُت في بىاء ٢ضعة الٗاملحن والخٗغٝ ٖلى الٟغو١  اَخمذ خى٦مت الكغ٧اث بمكاع٦ت الٗاملحن وَ

ظا ما ًىمي عوح الاهخماء  ٠ُ مهاعاتهم و٢ضعاتهم وَ الٟغصًت لضيهم مً زلا٫ الدكاع٥ واؾخٛلا٫ الٟغم االإخاخت لخىْ

 الظي ًهب في نالر الٗمل الؤصاعي للماؾؿت.
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 1:مفهىم االإشازهت-ا

 -ٌكحر الٗضًض مً الباخثحن بلى ؤن االإكاع٦ت الٗمالُت في حؿُحر االإاؾؿاث الا٢خهاصًت ؤو ما انُلر ٖلى حؿمُت 

ت في ال٣ٗىص الثلازت االإايُت، وطل٪ لأَمُتها  -الؤصاعة الدكاع٦ُت  هي ؤخض ؤَم الٓىاَغ الخانت بالٗلا٢اث الؤصاعٍ

، ٦ما حؿاَم بك٩ل ٦بحر في ب٢امت ٖلا٢ت ممحزة بحن الهُا٧ل ال٨بحرة في جدٟحز الأٞغاص وقض َممهم وجىحُه حهىصَم

ت. وجدؿحن ٖملُت الاجها٫، ٦ما حٗخبر ؤخض ؤَم الآلُاث الضاٖمت لىٓام خى٦مت الكغ٧اث.  اث الؤصاعٍ  واالإؿخىٍ

ٟحن مً االإؿاَمت في اجساط ال٣غاعاث م٨ً ال٣ى٫ بن االإكاع٦ت الٗمالُت حٗني الٗملُت التي جم٨ً الٗما٫ واالإىْ في  وٍ

ٟحن  االإاؾؿاث التي ًيخمىن بليها، وجؼصاص ؤَمُت االإكاع٦ت بطا ٧اهذ َظٍ ال٣غاعاث طاث نلت وجإزحر ٖلى الٗما٫ واالإىْ

 في خض طاتهم.

 2عىامل هجا  االإشازهت:-ب

 مً جىاٞغ ٖىامل منها: لا بضل٩ي جىجر ٖملُت االإكاع٦ت 

  بحن الؤصاعة والٗاملحن مً حهت زاهُت.وحىص صعحت ٖالُت مً الث٣ت االإخباصلت بحن الٗاملحن مً حهت و 

 .ل الٗما٫ للى٢ىٝ بلى حاهب الؤصاعة في عؾم الؿُاؾاث واجساط ال٣غاعاث لاث جاَ بت ؤو ماَ  وحىص عٚ

  .مؿخىي ٖا٫ مً ال٣ىاٖت بمٟهىم ال٣ُاصة الدكاع٦ُت، ونىاٖت ال٣غاع ٖلى ؤؾاؽ حٗاووي 

 ؤن جم٨ىىا مً الخىنل بلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ الٗامت للمىٓمت. 

  3ؤهمُت االإشازهت في ؤداء االإؤطظت:-ج

 .غ ؤؾالُبه  االإكاع٦ت وؾُلت لخل٤ بىاصع الؤبضإ والابخ٩اع مً ٢بل الٗما٫، ولخدؿحن مؿخىي الؤهخاج وجُىٍ

 ؿاٖض االإكاع٦ت ٖلى جث٠ُ٣ الٗما٫ وجسل٤ عوح االإؿاولُت ٞيهم هدُجت قٗىعَم ب٨ُانهم وؤَمُتهم صازل ح

 في جدمل االإؿاولُت وفي الضٞإ ٖلى ؤي ٖمل قاع٧ىا في الخسُُِ له. االإىٓمت وجضٞٗهم بلى الاؾخمغاع

  ُٟ٘ٞي وبالخالي جض حٗخبر االإكاع٦ت مً بحن ؤَم الأؾالُب التي حؿاَم في ججؿُض وجُٟٗل مبضؤ الاهًباٍ الىْ

 ٧ل ٖامل بلى الالتزام بإصاء واحباجه ٖلى ؤ٦مل وحه صون التهاون ٞيها. 

 ٞ٩ٞالىنى٫ بلى ؤٖلى صعحاث االإىا ، ما لؿت في الخضماث االإ٣ضمت مً َغٝ االإاؾؿت مً هاخُت ال٨م والىىٕ

.  4اهًبِ الٗامل والتزم بإصاء واحباجه ٧لما جُىع وجدؿً ؤصائٍ

  .ُٟي في االإاؾؿاث  االإكاع٦ت الٗمالُت ٖىهغ خُىي لخدؿحن مؿخىي الغيا الىْ

                                                           
يب، " 1 ت٦مىف ٖبض المجُض، ٚؼالي ػٍ ، الٗضص، حامٗت BCRمجم٘  SANIAK"، صعاؾت خالت قغ٦ت لجىت االإشازهت ودوزها في جحلُم ؤبعاد الخمىين الؤدازٍ

لُت 1ٞغخاث ٖباؽ ؾ٠ُُ   .2018، حىٍ
بُت ؾٟحري، ًىؾ٠ بً ًؼة، " 2 ، الٗضص 7"، المجلت الؤوؿاهُت للؤمً الؤوؿاوي، الؿىت الؿابٗت، المجلض االإشازهت العامت وؤثسها على حىدة الخدمت العمىمُتوَ

 .2022حاهٟي  2، 400-377، م 1
3
، م خم   .53لیل هىاع، بً ٖىالي ؾ٠ُ الضًً، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ
4
ت زلٟىوي، " "، ٢غاءة في همىطج الؤصاعة الُاباهُت، مجلت البدىر ال٣اهىهُت والؿُاؾُت، مجلت البدىر ال٣اهىهُت والؿُاؾُت، الؤدازة باالإشازهت ومبدؤ الاهضباط الىظُفيٞاػٍ

 ؼاثغ.مىلاي َاَغ، ؾُٗضة الج ، حامٗت16، الٗضص 3مجلض 
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  .ٟحن مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤَضاٞهم  حٗخبر االإكاع٦ت ٞغنت للٗما٫ واالإىْ

 ٟحن.حٗخب  ر االإكاع٦ت ٞغنت للبدث ًٖ ؤ٩ٞاع بحن االإىْ

 .ت الجضًضة بىجاح ا لخىُٟظ الاؾتراجُجُاث الؤصاعٍ ًُ  حٗخحر االإكاع٦ت ٖىهغًا عثِؿ

  ،ؿاَم في جد٤ُ٣ الأَضاٝ الٟغصًت والخىُٓمُت اَٟي مً قإهه ؤن ٌؿاٖض وَ للمكاع٦ت او٩ٗاؽ ٣ٖلي وٖ

 زانت بطا ٧ان مضٖىما ببِئت ملاثمت. 

 ما٫ والاؾخ٣لالُت في اجساط ال٣غاعاث الخانت بالٗمل. حؿاَم في جد٣  ٤ُ االإغوهت في بصاعة اٖلأ

 .مً مؿخىي الث٣ت بحن الٗما٫ والؤصاعة ٘  الغٞ



 لحىهمت الشسواث و جحظين الأداء  سي الؤطاز الىظ  الفصل الاوٌ 
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 داجمت الفصل:

مً هجاح االإاؾؿت جم٨ً حؿعى االإاؾؿاث الا٢خهاصًت بلى جد٤ُ٣ مؿخىي ؤصاء حُض باٖخباعٍ آلُت 

الا٢خهاصًت في الاؾخسضام الأمثل للىؾاثل االإخاخت مً ؤحل جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإغؾىمت )الٟٗالُت( ٦ما ؤن جدؿحن 

ما٫، لظا  ا في بِئت اٖلأ غٍ ؤنبذ مً ؤَم الخدضًاث التي جىاحهها االإاؾؿت و٦كغٍ لاػم لب٣ائها واؾخمغاعَ الأصاء وجُىٍ

غٍ مً هٓام مخ٩امل الإٗلىماث ص٣ُ٢ت ومىزى٢ت مً ؤنبدذ ٖملُت ج٣ُُم ؤصاء االإ اؾؿت ٖملُت بالٛت الأَمُت الإا جىٞ

ى ما ٌؿمذ لها باؾخٛلا٫ مىاًَ ال٣ىة وجضُٖمها ومداولت مٗالجت  ؤحل ال٨ك٠ ًٖ مىاًَ ال٣ىة وال٠ًٗ، وَ

 مً زلا٫
ً
ا وجدؿحن ؤصائها مؿخ٣بلا اؾخٟاصتها مً  ه٣اٍ ال٠ًٗ باجساط ال٣غاعاث الؿلُمت واالإىاؾبت واؾخمغاعَ

 ٖىانغ الخى٦مت التي لها صوع ٦بحر في الخإزحر ٖلى ؤصاء االإاؾؿت.
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 الخُب٣ُي الٟهل
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 ملدمت الفصل 

غاٝ الٟاٖلت في الخ٩ىمت  بجمامبٗض  ت التي جىاولىا ٞيها االإٟاَُم الأؾاؾُت لخى٦مت الكغ٧اث وؤَم اَلأ الضعاؾت الىٓغٍ

ولخىيُذ الجاهب الىٓغي ومداولت م٣اعهخه بالىا٢٘ الخُب٣ُي في االإاؾؿاث الا٢خهاصًت ومضي جُب٣ُها الإباصت خى٦مت 

ال٣ُام بضعاؾت مُضاهُت في قغ٦ت الُاوـ للخإمُىاث، ولإالإام ؤ٦ثر باالإىيىٕ ٢مىا  الكغ٧اث لخدؿحن ؤصائها، اعجإًىا

 بخ٣ؿُم َظا الٟهل بلى زلازت مباخث ٦ما ًلي:  

االإبدث الأو٫: ج٣ضًم قغ٦ت الُاوـ للخإمُىاث  االإبدث الثاوي: 

مٓاَغ الخى٦مت في الكغ٦ت  االإبدث الثالث: الضعاؾت الؤخهاثُت 

 وازخباع الٟغيُاث.  
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: جلدًم شسهت ؤلُاوع للخإمُىاث .   االإبحث الأوٌ

  في َظا االإبدث ؾىداو٫ اُٖاء نىعة مٟهلت ًٖ قغ٦ت الُاوـ للخإمُىاث بالجؼاثغ

: الخعسٍف بشسهت الُاوع.   االإطلب الأوٌ

ني ؤولي ٢ضعٍ  ت هي قغ٦ت مملى٦ت لل٣ُإ الخانت طاث اؾهم بغؤؾما٫ وَ  500قغ٦ت الُاوـ للخإمُىاث الجؼاثغٍ

، والهاصع 1995حاهٟي  25االإاعر في  07-95بمىحب الأمغ ع٢م  2005 ًتحىبا 30ملُىن صًىاع حؼاثغي، جإؽ ؾذ في 

اهُل٤  (االإغؾىم ع٢م ..)ًٖ وػاعة االإالُت والخٗل٤ بٟخذ ؾى١ الخإمُىاث، وبٗض الخهى٫ ٖلى مىا٣ٞت الجهاث المخخهت 

اوـ للخإمُىاث خالُا قغ٦خحن ن واٖاصة الخإمحن وجمخل٪ الُبىاؾُت ال٣ُام بجمُ٘ ٖملُاث الخإمح 2006وكاَها ؾىت 

 حن:  ٞغٖ

Algeria Touring Assistance ATA :  قغ٦ت طاث ؤؾهمSPA  مغحٗت االإؿاٖضة االإامىحن الغاثضة في الؿى١ جإؾؿذ

 %  مً عؤؾمالها.  99,74بالكغا٦ت بحن الىاصي الؿُاحي الجؼاثغي جمل٪ الُاوـ للخإمُىاث خىالي    2006ؾىت  

 ORAFINA: قغ٦ت طاث مؿاولُت مدضوصةSARL  لام الآلي جإؾؿذ ؾىت  2008االإخسههت في احهؼة اٖلؤ

 مً عؤؾمالها.   60ملاًحن صًىاع حؼاثغي، وجمخل٪ الُاوـ خىالى % 10بغؤؾما٫ ٢ضعٍ 

ش:  بُٛت  2011/ 03/ 07وحٗخبر قغ٦ت الُاوـ ؤو٫ ماؾؿت مً ال٣ُإ الخانت جضزل في البىعنت وطل٪ بخاعٍ

٘ عؤؾمالها.    عٞ

٘ عؤؾمالها بلى   500ؤلُاوـ للخإمُىاث هي قغ٦ت طاث ؤؾهم بغؤؾما٫ مبضجي ٢ضعٍ    800ملُىن صًىاع حؼاثغي،  وجم عٞ

اصة ؤزغي في عؤؾمالها لُبلٜ  2010وقهض الٗام  2009ملُىن صًىاع حؼاثغي زلا٫  ملُاع صًىاع حؼاثغي، وجد٣٣ذ  2.2ػٍ

اصة في ٣ت اللجىء الٗلىُت  َظٍ الؼٍ  . للئطزاععؤؾما٫ ًٖ َغٍ

 االإطلب الثاوي: الهُيل الخىظُمي لشسهت ؤلُاوع  

 اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت الُاوـ للخامُىاث  8الك٩ل ع٢م 
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    Organigrammes Et Fiches De Tâches Et Missions Des Différentes Structures Fluence Assurance االإهضع 
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 الثالث: ؤهداف ومىخجاث شسهت ؤلُاوع للخإمُىاثاالإطلب 

 ع للخإمُىاث  ولُااؤهداف شسهت  -1

حؿعى قغ٦ت ؤلُاوـ بلى جد٤ُ٣ حملت مً الأَضاٝ خُث اٖخبر الغثِـ االإضًغ الٗام للكغ٦ت ٞخذ عؤؾما٫ 

سُت باليؿبت للكغ٦ت والؿى١ االإالُت الج ٤ البىعنت ٖملُت جاعٍ ت، ومً بحن الكغ٦ت ًٖ َغٍ ا:  الأَضاٝ التي ط٦ؼاثغٍ  غَ

٘ عؤؽ ما٫ الكغ٦ت    عٞ

٤ الؤطزاع الٗام     جىؾُ٘ ٢اٖضة الكغ٦ت بمؿاَمحن حضص ًٖ َغٍ

  ٤ ٠ُ ؤمىالهم ًٖ َغٍ حن، لخىْ ا٢دؿام الثروة الىاحمت ًٖ الٗملُت مً زلا٫ بُٖاء ٞغنت حضًضة للجؼاثغٍ

 وؾاثل حضًضة لاصزاع. 

 املحن الٗمىمُحن والخىام  االإؿاَمت في جُٟٗل بىعنت الجؼاثغ مً ٢بل االإخٗ 

   :٦ما حؿعى الكغ٦ت للىنى٫ بلى الأَضاٝ الخالُت 

اصة خهت الكغ٦ت في الؿى١     ػٍ

 ابخ٩اع مىخجاث حضًضة  

ًُت ًٖ الخىاصر.   ت في حؿضًض االإبالٜ الخٗىٍ  الؿغٖ

٠ُ مهاعاث حضًضة وجدؿحن هٓام الخىاٞؼ و٢ُاؽ الأصاء    جىْ

اصة الخىانل م٘ االإؿاَمحن.    ػٍ

  قغ٦ت ؤلُاوـ. مىخجاث 

  ت مىخجاث وزضماث جم بٖضاصَا بمغاٖاة الاخخُاحاث الخانت للؼباثً وهي ٦ما ج٣ضم قغ٦ت ؤلُاوـ مجمىٖ

 ًلي:  

 : المخههت لن: ٞغاصللؤ الخإمُىاث االإىحهت 

 االإؿاٖضة الؿُاعاث بما ٞيها  
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اة الخىاصر الٟغصًت: خُاة /    وٞ

 مساَغ مخٗضصة للؿ٨ىاث   

   (حج، ٖمغةجإقحرة، قىًٛ، )الؿٟغ  

  CATNATال٩ىاعر الُبُُٗت  

 والاخخُاٍ الصخت  

  االإهىُت:  الخإمُىاث

ُحن، الخجاع)االإاؾؿاث الهٛحرة واالإخىؾُت: االإاؾؿاث االإخىؾُت الهىاُٖت      (االإهً الخغة، الخغٞ

   (ؤؾُى٫ نٛحر ؤو ٦بحر)الؿُاعاث  

   (ؤؾُى٫ نٛحر ؤو ٦بحر)االإؿاٖضة  

   (.بما ٞيها االإؿاولُت االإضهُت ويماهاث الٛحر)المخاَغ االإخٗضصة االإهىُت  

 ال٩ىاعر الُبُُٗت، ؤيغاع االإُاٍ.   

   .
ً
 ه٣ل البًاج٘ بغًا بدغًا وحىا

  (.الكغ٧اث ال٨بري )الهىاُٖت:  الازُاعالخإمحن ٖلى 

 خغاث٤ ومساَغ ملخ٣ت   

 جدُُم الآلاث   

 االإؿاولُت االإضهُت الٗامت.   

 االإؿاولُت االإضهُت االإهىُت.   

 االإؿاولُت االإضهُت "االإىخجاث االإؿلمت"   

٤ ؤو جدُم الآلاث.    زؿاثغ الاؾخٛلا٫ بٗض خغٍ
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ض.    ت الخبرً  زؿاعة مىخجاث مسؼهت في ٚغٞ

 ت غ٢ت مىخجاث وؾغ٢ذ مىه ....الخؼاهؾ 

 جإمحن ؤهٓمت الٗلام الآلي الهٛحرة  

   (ؾُاعة 25ؤ٦ثر مً )ؤؾُى٫ ؾُاعاث  

 بيافي صخت لٟاثضة االإؿخسضمحن  

 ه٣ل البًاج٘ بدغب بغب حىي   

 ايُغاباث واخخجاحاث قٗبُت   

ما٫ الهىضؾُت:    الخإمُىاث ٖلى البىاء واٖلأ

ُئاث االإغا٢بت واالإهىضؾحن)االإؿاولُت االإضهُت للمهمم      (.م٨خب الضعاؾاث وَ

   (.االإكغٝ ٖلى الؤهجاػ، م٣اولىن عثِؿُىن ؤو م٣اولىن في الىجاػ)االإؿاولُت االإضهُت الإىجؼ االإكغوٕ  

 حمُ٘ ؤزُاع الىعقاث في الهىضؾت االإضهُت و٧ل ؤزُاع جغ٦ُب الآلاث والخجهحزاث   

ً وؾِ قامل لخجهحزاث الىعقت     ه٣ل وجسؼٍ

 حمُ٘ ؤزُاع قاخىاث الىعقاث   

اة     االإؿاولُت االإضهُت للىٞ

 الخىاصر الٟغصًت للٗاملحن في الىعقاث   

 جإمُىاث ٖلى ه٣ل االإىخجاث والخجهحزاث   

 ؾخٛلا٫ االإؿب٤ . زؿاثغ الا  
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 جطبُلاث الحىهمت في شسهت الُاوعاالإبحث الثاوي: 

:  الحىهمت في شسهت الُاوع  مظاهس  االإطلب الأوٌ

حٗض قغ٦ت ؤلُاوـ للخإمُىاث ؤو٫ قغ٦ت زانت جلتزم بمُثا١ الخ٨م الغاقض للماؾؿت في الجؼاثغ و٧ان َظا ؾىت 

مً زلا٫ ال٩لمت التي ؤل٣اَا الغثِـ االإضًغ الٗام الكغ٦ت بةخضي االإلخ٣ُاث آهظا٥، خُث ؤ٦ض بإن َظا االإُثا١  2009

َى يمان الكٟاُٞت باليؿبت للكغ٧اث، وؤن الكغ٧اث الخانت جخٗهض ؤن ج٩ىن قٟاٞت في خؿاباتها وبصاعتها لٗملائها 

 ت. والخ٩ىماث وحمُ٘ الجهاث الٟاٖلت الا٢خهاص، والاحخماُٖ

 ومً بٌٗ مٓاَغ الخى٦مت في الكغ٦ت ؤلُاوـ: 

ُٟت عثِـ مجلـ الؤصاعة واالإضًغ الخىُٟظي  ▪  جٟهل الكغ٦ت بحن وْ

 ٣ًىم مجلـ الؤصاعة بىي٘ اؾتراجُجُت الكغ٦ت   ▪

 ٣ًىم مجلـ الؤصاعة بخدضًض ؤَضاٝ الكغ٦ت بض٢ت ومخابٗت ؤصائها لخد٤ُ٣ َظٍ الأَضاٝ   ▪

 لٗمل الكغ٧اث االإؿاَمت التزام الكغ٦ت بال٣ىاٖض االإىٓمت  ▪

ٌ ٞاٖل في خالت اهتها٥ خ٣ى٢هم   ▪  اخترام خ٣ى١ ؤصخاب االإهالر للخهى٫ ٖلى حٗىٍ

 اجاخت الٟغنت لأصخاب االإهالر للخهى٫ ٖلى مٗلىماث ملاثمت و٧اُٞت ومىخٓمت   ▪

لامُت االإماعؾاث الٛحر ٢اهىهُت  ▪  لأصخاب االإهالر ال٣ضعة ٖلى الاجها٫ مجلـ الؤصاعة اٖلؤ

٣ًا الإٗاًحر مداؾبُت ومالُت ٖالُت الجىصة  اٖضاص االإ ▪  ٗلىماث والٟهاح ٖنها وٞ

يمان وجإ٦ُض مهضا٢ُت خؿاباث الكغ٦ت وهٓام الؤبلٙا االإالي، بما في طل٪ االإغاحٗت االإؿخ٣لت وجُب٤ُ هٓم  ▪

 ٞٗالت للغ٢ابت . 

  

 االإطلب الثاوي: الؤفصا  والشفافُت في مؤطظت ؤلُاوع: 

غاٝ طاث الهلت وخُث حؿعى بلى  غ الٗلا٢اث بُنها وبحن مسخل٠ اَلأ حٗمل قغ٦ت ؤلُاوـ للخإمُىاث ٖلى جُىٍ

ا هظ٦غ منها:   ؼ الث٣ت وطل٪ بالإٞهاح ًٖ بٌٗ االإٗلىماث التي جدخاحها االإخٗاملحن وؤصخاب االإهالر ووكغَ  حٗؼٍ

دخىي ٖلى ٧ل االإٗلىماث التي ج٣ضمها والظي ً  .: Alliance Assurances.comاالإى٢٘ الؤل٨ترووي للكغ٦ت ❖

 الكغ٦ت واالإىخجاث الجضًضة. 
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  021379379الهاج٠:  ❖

سُت   ❖  اؾم الكغ٦ت والك٩ل ال٣اهىوي ولمخت جاعٍ

 ٖغى مسخهغ لأَضاٝ الكغ٦ت   ❖

ً مؿخىاَم الٗلمي.  ❖  الؤٞهاح ًٖ ٖضص الٗما٫ وٖ

 الؤٞهاح ًٖ ٢ىاثم مالُت صوعٍت.  ❖

 الؤصاعة.  الؤٞهاح ًٖ مٗلىماث مً ؤًٖاء مجلـ  ❖

ت   ❖ غ االإالُت الؿىىٍ  الؤٞهاح ًٖ الخ٣اعٍ

ىىانها.حمُ٘ الى٧الت الخابٗت للكغ٦ت  ❖   وٖ

 . االإطلب الثالث: االإظاءلت واالإظؤولُت الاحخماعُت في مؤطظت ؤلُاوع

  االإظاءلت -1

جُب٤ ماؾؿت ؤلُاوـ مباصت االإؿاءلت مً زلا٫ ال٣ىاهحن والىٓم االإىحىصة في الىٓام الضازلي للماؾؿت 

خُث ؤن االإهام الأؾاؾُت التي ًخ٨ٟل بها مجلـ الؤصاعة مدضصة بىاؾُت اللىاثذ التي جخسظَا الجمُٗت الٗامت، خُث 

 هجض ؤن مهام مجلـ بصاعة قغ٦ت الُاوـ للخإمُىاث جمثل في:  

٤ اؾتراجُجُت قاملت لؿحر ٖمل الكغ٦ت، ٦ما ٌٗمل ٖلى الؤقغاٝ والخىُٓم و٦ظا ع٢ابت مضي جىُٟظ الٗم ❖ ل وٞ

 ؤوكُتها  

 الٗمل ٖلى يمان مٗاملت ٖاصلت ل٩اٞت االإؿاَمحن  ❖

  مهالر الٗملالٗمل ٖلى الالتزام بال٣ىاهحن االإىٓمت لٗمل الكغ٦ت وعٖاًت مهالر ؤصخاب  ❖

ىا٢ب المخالٟاث، خُث ؤن ٧ل ٢بى٫ االإىهب ٖمل حضًض ٌؿخلؼم ٢بى٫ الىٓام الضازلي  ❖ ويىح ٢ىاٖض الىٓام وٖ

 للماؾؿت  



 في تحسين أداء شركة أليانسمساهمة حوكمة الشركات                                   الإطار التطبيقي

 

63 
 

 جُب٤ُ هٓام الخضعج في جُب٤ُ ال٣ٗىباث   ❖

 االإؿاءلت والخجاوـ في جى٢ُ٘ ال٣ٗىبت خُث ًُب٤ الىٓام ٖلى حمُ٘ ٖما٫ االإاؾؿت   ❖

 ًٖ طل٪ ٞةن االإاؾؿت جًمً ل٩ل ٖامل ❖
ً
ًلا  قغوٍ الصخت، والأمً والخماًت االإهىُت   وٞ

 والاحخماُٖت الىاججت ًٖ ٣ٖض الٗمل.   ❖

  االإظؤولُت الاحخماعُت في شسهت ؤلُاوع  -2

في مداولت منها للٗب صوع ٞٗا٫ واًجابي في المجخم٘ حؿعى قغ٦ت ؤلُاوـ لخُب٤ُ ؤبٗاص االإؿاولُت الاحخماُٖت وجمثلذ 

 في: 

تاالإؿاولُت الخح خُث حٗمل االإاؾؿت ٖلى زل٤ ٞغم ٖمل حضًضة وطل٪ لخس٠ُٟ مً مك٩ل البُالت ٦ظل٪ ه٣ىم  :رً

ت مثل حمُٗت  ت مثل حمُٗت ٧اٞل الُدُم، حمُٗت الؤخؿان... الخ جإمحن ٢ىاٞل حمُٗاث زحرً بخضُٖم حمُٗاث زحرً

  ؾهُل لٗلم الٟل٪، خملاث الخبرٕ بالضم لٟاثضة مغى ي االإؿدكُٟاث .

لا تهم و٦ٟاءاتهم وزبراتهم، والالتزام مً زلا٫ االإؿاواة وج٩اٞا الٟغم ٖمل للؤ  الأزلا٢ُت:االإؿاولُت   ٞغاص خؿب ماَ

حر حى  نهم وجىٞ ب٩اٞت الٗىامل اللاػمت لخل٤ وحٗم٤ُ خالت الىلاء والاهخماء الٗاملحن والاَخمام بدالتهم الصخُت وج٩ىٍ

 مً الأمً لهم. 

ال٣ُام بضوع احخماعي بما ًخُاب٤ م٘ االإخُلباث االإٟغويت وبال٣ضع الظي ًجٗلها جداو٫ االإاؾؿت  االإؿاولُت ال٣اهىهُت:

 جدمي هٟؿها . 

ىُت للًغاثب.   االإؿاولُت الا٢خهاصًت: ا ملخ٣ى في االإضعؾت الىَ اًت ملخ٣ُاث ٖضًضة وآزغَ  وجمثلذ في عٖ

ت   ●  مؿاهضة ٞغ١ ٦غة ال٣ضم الجؼاثغٍ

ايُت   الخ٨ٟل بخإمحن الؿٟغ والأيغاع في الخٓاَغاث ●  الغٍ

  جإمحن م٣هىTelecom   ؤو٫ مدل مامً في مُاع الجؼاثغ 
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 زاطت الؤحصائُت وادخباز الفسضُاثاالإبحث الثالث: الد

: مىهجُت الدزاطت والؤحساءاث    االإطلب الأوٌ

ت الٗلا٢ت بحن جُب٤ُ  ؤزىاء ٢ُامىا بالتربو االإُضاوي بكغ٦ت ؤلُاوـ للخإمُىاث ٧ان َضٞىا مىظ البضاًت مٗغٞ

، خُث  ت اَخمام التي جىلُه االإاؾؿت لهظا االإىيىٕ مباصت الخى٦مت وجدؿحن الأصاء في االإاؾؿت مداولت مىا مٗغٞ

بُان الؤل٨ترووي. وطل٪ لٗضم جىاٞغ االإٗلىماث االإغجبُت وحضها ؤن الأصاة الأ٦ثر ملاثمت لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ بدثىا َى الاؾخ

غ  لُه ٣ٞض ٢مىا بخهمُم الاؾخبُان الؤل٨ترووي بمؿاٖضة وجىحيهاث الأؾخاط االإاَ ، وٖ باالإىيىٕ ونٗىبت ٞهم االإىيىٕ

 ٦ما جمذ نُاٚت الأؾئلت وختى ج٩ىن في مخىاو٫ حمُ٘ الٟئاث ؤٞغاص الُٗىت. 

  مجخم٘ الضعاؾت: 

ا بالجؼاثغ الٗانمت  ضعاؾت مً الٗاملحن في قغ٦ت ؤلُاوـ للخإمُىاثًخ٩ىن مجخم٘ ال و الظي ٣ًضع ،ال٩اثً م٣غَ

ٟا 452ٖضصَم بن  ا بك٩ل ٖكىاجي لخمثُل ٧اٞت ؤٞغاص المجخم٘، و٢ض جم جىػَ٘  , مىْ ؤما ُٖىت الضعاؾت ٣ٞض جم ازخُاعَ

 %100ٖلى مسخل٠ ؤٞغاص الُٗىت وجم اؾترحإ حمُ٘ الاؾخبُاهاث ؤي بيؿبت  بل٨تروهُا اؾخبُان 30

  :ون٠ الاؾخبُان 

 ل٣ض جم ج٣ؿُم الاؾخبُان بلى زلازت ؤحؼاء عثِؿُت:  

:  ًدخىي ٖلى البُاهاث الصخهُت لُٗىت الضعاؾت وجخ٩ىن مً زلازت ؤؾئلت:  اللظم الأوٌ

ُُٟت)    (الجيـ، الخدهُل الٗلمي، الخبرة الىْ

جإزحر مباصت الخى٦مت ٖلى ؤصاء ماؾؿت ؤلُاوـ  ٞيها  هدىاو٫  ُت ًخ٩ىن مً ؤعبٗت مداوع ؤؾاؾ اللظم الثاوي: 

 للخإمُىاث ٧اهذ َظٍ المخاوع خى٫ الؤههاٝ والٗضالت والكٟاُٞت، واالإؿاءلت واالإكاع٦ت.  

َغخىا ُٞه اؾئلت خى٫ ؤَم ٖىانغ الأصاء وهي الخ٣ُُم والٟٗالُت  :  ًخ٩ىن مً مدىعًٍ ؤؾاؾُحن اللظم الثالث

 وال٨ٟاءة . 

ظا ختى ًدؿنى لىا جدضًض ؤعاء  جم اؾخسضام م٣ُاؽ ل٩ُاعث الخماس ي في ٢ُاؽ الؤحاباث ٖلى ٣ٞغاث الاؾخبُان وَ

حاباث، ٩ٞلما ا٢ترب الُٗىت بض٢ت خى٫ ؤَم االإىايُ٘ التي ًدىاولها الاؾخبُان، وبالخالي ٞهى ٌؿهل ٖلُىا جغمحز الؤ 
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غ الىىاحي االإظ٧ىعة و٧لما ؤ٢ترب مخىؾِ الؤحابت مً 5مخىؾِ الؤحابت مً  ص٫ ٖلى ٖضم وحىص جل٪  ٧1لما ص٫ ٖلى جىٞ

  الغمىػ، ٦ما َى مىضر في الجضو٫ الخالي

 الخماس ي   لُيازث: ملُاض 02الجدوٌ زكم 

 

 

  للاطخبُان.الإطلب الثاوي: االإعالجت الؤحصائُت ا

:   اللظم الأوٌ

 .  حيع ؤفساد العُىت-0

 : ًىضر جىػَ٘ ؤٞغاص الُٗىت خؿب الجيـ 03الجضو٫ ع٢م 

    

ت   الجيع الٗضص اليؿبت االإئىٍ

         ؤهثى 16 53.3%

 ذهس  14 46.7% 

 المجمىع   30 100%

                            

 

 

 جىشَع العُىاث حظب الجيع  9الشيل زكم     

 الخهي٠ُ  مىا٤ٞ بكضة   مىا٤ٞ   مداًض   ٚحر مىا٤ٞ   ٚحر مىا٤ٞ بكضة 

 الضعحت  5  4  3  2  1 
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 SPSSاالإصدز: مً إعداد الطالبت بىاءا على مذسحاث   

مً زلا٫ الجضو٫ ؤٖلاٍ ًدبحن لىا ؤن وؿبت الؤهار ٧اهذ مغجٟٗت وؿبُا م٣اعهت بيؿبت الظ٧ىع. لظ خُث  : جحلُل الىخائج 

 .%46.7بن % ؤما وؿبت الظ٧ىع ٣ٞضعث 53.3بلٛذ وؿبت الؤهار 

  الخحصُل العلمي.-0

 (يالخدهُل الٗلم)ي ؤٞغاص الُٗىت خؿب االإؿخىي الضعاس : ًىضر جىػَ٘ 04ع٢م  الجضو٫ 

ت  ت  بالؤحا العدد  اليظبت االإئىٍ

 مخىطط   3  10% 

 ثاهى ي  2  6.6% 

 جلجي طامي   5  16.7% 

 ظاوع  ِل 12  40% 

   (ماطتر مهىدض دولت) ىمظخىي ؤعل 8  26.7% 

 المجمىع   30  100% 

 SPSSاالإصدز: مً إعداد الطالبت بىاءا على مذسحاث                                              

 

 

53% 

47% 

 توزيع العينات حسب الجنس 

 أنثى

 ذكر
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                      الخمثُل البُاوي: 

 

 SPSSاالإصدز: مً إعداد الطالبت بىاءا على مذسحاث   

 :  الىخائج جحلُل

مً زلا٫ جدلُلىا للجضو٫ ؤٖلاٍ بحن لىا ؤن الٟئت الٗاملحن الظي ًمخل٩ىن قهاصة اللِؿاوـ ٧اهذ لضيها خهت 

ومىه وؿخيخج  (ماؾتر مهىضؽ صولت)ؤ٦ثر مً الٟئاث الأزغي زم ًليها ٞئت االإخدهلحن ٖلى مؿخىي ؤٖلى مً اللِؿاوـ 

تها الإىيىٕ الضعاؾت.  ؤن الٟئت مجخم٘ الضعاؾت ٧ان مً ٞئت االإث٣ٟحن وهي الٟئت االإ  ٣هىصة في الاؾخبُان هٓغا الإٗغٞ

  لخبرة االإهىُت: ا-3
 

 : ًبحن جىػَ٘ ؤٞغاص الضًيُت خؿب الخبرة االإهىُت:  5ع٢م الجضو٫ 

 الىخائج  العدد  ت ىٍ ئاليظبُت االإ

 طىىاث   5ؤكل مً  4  13.3% 

 طىىاث   10إلى  6مً  14  46.7% 

 طىىاث   15إلى  11مً  6  20% 

 طىىاث   20إلى  16مً  4  13.3% 

 طىت   20ؤهثر مً  2  6.7% 

 المجمىع   30  100% 

 المخُِ البُاوي  

 جىشَع العُىت حظب الخبرة االإهىُت  19الشيل                                            

  

% 0 

% 10 

20 % 

30 % 

40 % 

 ماستر لٌسانس سامً   تمنً ثانوي متوسط

10 % 
6 , 60 % 

70 , 16 % 

40 % 

70 , 26 % 

 النسبة
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 SPSSاالإصدز: مً إعداد الطالبت بىاءا على مذسحاث  

 الخحلُل: 

مً زلا٫ الخىػَ٘ الٗكىاجي للاؾخبُان جبحن لىا مً بٗض ٞدو الىخاثج ؤن الٟئت الأ٦ثر اؾتهضاٞا ٧اهذ الٟئت 

 20% تؾىت بيؿب 15بلى  11% زم جليها ٞئت الخبرة ما بحن 46.7ؾىىاث بيؿبت  10بلى  6طاث الخبرة االإهىُت ما بحن 

 

 

 

 

 

 

 الثالث: هخائج الدزاطت االإُداهُتاالإطلب 

  

,00% 0 

,00% 5 

10 ,00% 

15 ,00% 

,00% 20 

,00% 25 

30 ,00% 

35 ,00% 

,00% 40 

45 ,00% 

50 ,00% 

 15 إلى  11 من  سنوات 10  إلى 6 من  سنوات 5 ألل  من 
 سنوات

 20 إلى  16 من 
 سنوات

 سنة 20  أكثر من 

 النسبة  المئوٌة
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َظا الٗىهغ ؾىٝ ه٣ىم بخدلُل مداوع الاؾخبُان بُٛت الؤحابت ٖلى ؤؾئلت البدث خُث جم  فيالثاوي: اللظم 

االإُٗاعي ٖلى م٣ُاؽ ل٩ُاعث الخماس ي  والاهدغاٝ اؾخسضام ؤصواث الؤخهاء الىنٟي لاؾخسغاج االإخىؾِ الخؿابي 

 الأصاء.لاحاباث اٞغاص مجخم٘ الضعاؾت ًٖ ٖباعاث الاؾخبُان االإخٗل٣ت بالخى٦مت و 

 والؤهصاف العدالت  -0

                

   ههاٝالؤ  اباث الُٗىت خى٫ مبضؤ الٗضالت و: ًىضر بح  6ع٢م  الجضو٫    

  مؿخىي ال٣بى٫   الترجِب خؿب الأَمُت 

ٝ الاهدغا

  االإُٗاعي 

 االإخىؾِ  

 الخؿابي
 الٗباعة 

 الاهصاف   العدالت و 0

 

 الغ٢م

جُب٤ الكغ٦ت ٢اهىن زام لخىُٓم الؤصاعة  3.73  1.05  مغجٟ٘ 4 

 بك٩ل ٧امل وص٤ُ٢  
 1 

جىضر اهٓمت وحٗلُماث الكغ٦ت مهام  3.73  1.01  مغجٟ٘  3 

 ٠    وواحباث ٧ل مىْ
 2 

ٟحن  3.57  1.11  مخىؾِ  5  جُب٤ الأهٓمت والخٗلُماث ٖلى حمُ٘ االإىْ

 صون جمُحز 
 3 

ض مً ز٣تهم  4.23 0.64  مغجٟ٘   1  ٟحن ًؼٍ االإؿاواة والٗضالت بحن االإىْ

 ويمان خ٣ى٢هم 
 4 

ًخم الخإ٦ض مً جىاٞغ الجزاَت وال٣ُم الأزلا٢ُت  3.83 0.82  مغجٟ٘ 2

ُت و الخىُٟظًت لل٣ُام لضي الؿلُاث  الأقغٞ

ُت   بىاحباتهم بمىيىٖ

0   

 SPSSمً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى مسغحاث : االإهضع

  :جحلُل الىخائج

هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ الؿاب٤ ان اٚلبُت بحاباث الُٗىت ٧اهذ بًجابُت ومؿخىي ال٣بى٫ ٧ان مغجٟ٘ خُث 

ٟحن  4.23الى ٧إصوى ٢ُمت  3.73جغاوخذ االإخىؾُاث الخؿابُت مً  ٧إٖلى ٢ُمت في مدىع ان الٗضالت واالإؿاواة بحن االإىْ

ض مً ز٣تهم ويمان خ٣ى٢هم.  ًؼٍ

 

  الشفافُت-0
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 الكٟاُٞتخى٫  ًىضر جىػَ٘ الؤحاباث 7م الجضو٫ ع٢            

  الشفافُت-0  

الترجِب 

خؿب 

 الأَمُت

 مؿخىي ال٣بى٫ 
الاهدغاٝ 

 االإُٗاعي 

االإخىؾِ 

 لغ٢ما الٗباعة الخؿابي

 1 ج٣ؿم الأهٓمت والخٗلُماث االإُب٣ت في الكغ٦ت بىيىح 3.83 0.89 مغجٟ٘ 8

 2 جدل االإكا٧ل في الكغ٦ت بكٟاُٞت 3.13 1.11 مخىؾِ 9

 3.93 0.69 مغجٟ٘ 7
٣ت جًمً  والخٗلُماث فيًخم وكغ الأهٓمت  الكغ٦ت بُغٍ

 ونىلها للٗاملحن
3 

 4.13 0.67 مغجٟ٘ 4
لٕا ٖلى ٧اٞت االإٗاملاث  لاضخاب االإًالر خ٤ اَلا

 وال٣غاعاث االإخٗل٣ت بهم
4 

 4.27 0.52 مغجٟ٘ 2
غ الكغ٦ت هٓام للئٖلام بالأهٓمت و الخٗلُماث االإىٓمت  جىٞ

 للٗمل
5 

 4.07 0.54 مغجٟ٘ 5
حن ٠ًًٗ الكٟاُٞت  ت لضي بٌٗ الؤصاعٍ ي٠ٗ االإٗغٞ

 بؿبب اُٖاءَم بحاباث ٚحر ص٣ُ٢ت
6 

 4.3 0.54 مغجٟ٘ 1
ٖضم وحىص جٟؿحر ص٤ُ٢ الإىاص ٢اهىن الٗمل ًازغ ؾلبا ٖلى 

 الكٟاُٞت
7 

 4.27 0.62 مغجٟ٘ 3
جدب٘ الكغ٦ت ؤؾلىب الخىاع في الىنى٫ الى ال٣غاعاث مً 

 زلا٫ اللجان االإٗىُت
8 

 4.03 0.58 مغجٟ٘ 6
ٌٗخبر ٖضم وحىص الكٟاُٞت في االإٗلىماث التي ًخم ج٣ضًمها 

 الأصاءمً اَم ؤؾباب ي٠ٗ 
9 

 SPSSمً اٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى مسغحاث : االإهضع

 جحلُل الىخائج 

خٓىا مً زلا٫ الؤحاباث ٖضم الخُب٤ُ ال٨لي لٗىانغ الكٟاُٞت خُث ٧اهذ َىا٥ باليؿبت الإبضؤ الكٟاُٞت لا 

 بحاباث ؾلبُت خُث ًخم جدضًض الى٣اٍ الخالُت:  

ضم جٟؿحر ص٤ُ٢ الإىاص ٢اهىن الٗمل  حن وٖ ت لضي بٌٗ الؤصاعٍ خُث ؤ٦ضث ؤٚلبُت الؤحاباث ؤن ي٠ٗ االإٗغٞ

ؤزغ ؾلبًا ٖلى الكٟاُٞت صازل االإاؾؿت، ٦ظل٪ ؤحمٗذ اٚلب الؤحاباث ؤن الكٟاُٞت ٖىهغ مهم في الكغ٦ت ًازغ ٖلى 

 الأصاء. 



 في تحسين أداء شركة أليانسمساهمة حوكمة الشركات                                   الإطار التطبيقي

 

71 
 

 االإظاءلت-0

  االإؿاءلت : ًىضر جىػَ٘ الؤحاباث خى٫ مبضؤ8م الجضو٫ ع٢

  االإظاءلت -0 

 الترجِب خؿب الأَمُت
مؿخىي 

 ال٣بى٫ 
الاهدغاٝ 

 االإُٗاعي 

االإخىؾِ 

 الخؿابي
 الغ٢م الٗباعة

 1 وال٣ٗابًىحض مٗاًحر مدضصة للجؼاء  4.13 0.62 مغجٟ٘ 2

 2 جدىاؾب الجؼاءاث م٘ حجم المخالٟت 3.97 0.63 مغجٟ٘ 4

 3 للمؿاءلت ٖلى الجمُ٘جُب٤ الالُاث المخضصة  3.7 0.99 مغجٟ٘ 5

 4.17 0.59 مغجٟ٘ 1
خٟٔ خ٣ى١  والأهٓمت الىًاصي جُب٤ُ ال٣ىاهحن 

 الٗاملحن
4 

 4.1 0.64 مغجٟ٘ 3
االإؿاءلت التي جدبٗها وج٣ُُم  ؾُاؾاث ًخم مخابٗت 

غ بظل٪ للئصاعة بٖضاصالؤصاعة الخىُٟظًت و   ج٣اعٍ
5 

 SPSSعلى مذسحاث  الطالبت بىاء إعداد مً االإصدز:                       

 جحلُل الىخائج 

جُب٤ مبضؤ الكغ٦ت  ؤن َىا وؿخيخجمً زلا٫ الجضو٫ ًخطر لىا ؤن ؤعاء ُٖىت المجخم٘ ٧لها بًجابُت وبك٩ل ٦بحر ومً 

 االإؿاءلت ب٩ل ٖىانغٍ االإظ٧ىعة في الجضو٫. 

باليؿبت للمخٛحر ًاصي جُب٤ُ ال٣ىاهحن و الأهٓمت الى خٟٔ خ٣ى١ الٗاملحن حاء في االإغجبت الأولى مً خُث مؿخىي 

  4.17ال٣بى٫ بمخىؾِ خؿابي ٣ًضع ب 

* و َظا ما ًض٫ ٖلى ان الكغ٦ت جدغم ٖلى 4.13-3.7اما باليؿبت للمخٛحراث ٩ٞاهذ بًجابُت بمخىؾِ خؿابي ما بحن *

 4.01لت بمخىؾِ خؿابي ٢ضع ب االإؿاء مبضؤجُب٤ُ 

 

 : االإشازهت-4

 

 : ًىضر بحاباث الُٗىت خى٫ مبضؤ االإكاع٦ت 9حضو٫ ع٢م                             
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  االإشازهت-0 

مؿخىي  الترجِب

 ال٣بى٫ 

االإخىؾِ  الاهدغاٝ االإُٗاعي 

 الخؿابي
 الغ٢م الٗباعة

ؾُاؾاث الكغ٦ت جخٗضص الُاث االإكاع٦ت للؤَغاٝ في  3.97 0.63 مغجٟ٘ 2

 و٢غاعاتها
1 

اث  4.17 0.59 مغجٟ٘ 1 ت في مكاع٦ت الٗاملحن مً مسخل٠ االإؿخىٍ الؤصاعٍ

الاحخماٖاث ًم٨ً مً جد٤ُ٣ مبضا االإكاع٦ت بك٩ل 

 خ٣ُ٣ي

2 

 3 للٗاملحن الخ٤ في الضٞإ ًٖ خ٣ى٢هم ال٣اهىهُت 3.93 0.55 مغجٟ٘ 3

وي٘ ٢ىاٖض ٌكاع٥ ممثلىن ًٖ الٗاملحن في  3.7 0.88 مغجٟ٘ 4

 االإؿاءلت
4 

حكاع٥ حهاث زاعحُت في وي٘ ٢ىاٖض االإؿاءلت في  3.7 0.88 مغجٟ٘ 5

 الكغ٦ت
5 

 SPSSمً اعداد الطالبت بىاء على مذسحاث : االإصدز                 

  :جحلُل الىخائج 

حكحر الؤحاباث االإبِىت في الجضو٫ الؿاب٤ الى ؤن اججاَاث ُٖىت الضعاؾت ٧اهذ اًجابُت هدى حمُ٘ ٣ٞغاث َظا المخىع 

اث االإؿخُث حٗمل الكغ٦ت ٖلى جد٤ُ٣ مبضؤ االإكاع٦ت لجمُ٘ الٗاملحن في مسخل٠  في وي٘ ٢ىاٖض االإؿاءلت  و٦ظل٪خىٍ

اصة الث٣ت لضي الٗما٫ وبالخال خىؾِ خُث ٢ضع االإي ًى٨ٗـ طل٪ ٖلى جدؿحن ؤصاء الكغ٦ت. وبالخالي ًاصي الى ػٍ

 .3.89الخؿابي الؤحمالي الإبضؤ االإكاع٦ت ب 

 

 

 

 

 

 

 اللظم الثالث:

 الخلُُم  -0

 : جىضر بحاباث الُٗىت خى٫ ٖىهغ الخ٣ُُم 10ع٢م  الجضو٫                           
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  الخلُُم  -0 

الترجِب خؿب 

 الأَمُت

الاهدغاٝ  مؿخىي ال٣بى٫ 

 االإُٗاعي 

االإخىؾِ 

 الخؿابي
 الغ٢م الٗباعة

ُٟت 4.27 0.62 مغجٟ٘ 2  1 ًىضر الىٓام الىاحباث و االإؿاولُاث ل٩ل وْ

 2 ًىحض هٓام لخ٣ُُم الاٞغاص 4.20 0.62 مغجٟ٘ 5

غ صوعٍت ًٖ ؤصاء الٗاملحن 4.23 0.64 مغجٟ٘ 4  3 ًىحض ج٣اعٍ

جدؿحن ؤهٓمت و للاحخماٖاث الضوعٍت صوع َام في  4.33 0.60 مغجٟ٘ 1

 حٗلُماث الكغ٦ت
4 

ًترجب ًٖ ٖملُت الخ٣ُُم خىاٞؼ او ٣ٖىباث او  4.23 0.59 مغجٟ٘ 3

ب  جضعٍ
0 

 .SPSSمً اعداد الطالبت بىاء على مذسحاث : االإصدز              

  :الىخائج  جحلُل

حكحر الؤحاباث االإىضخت في الجضو٫ بلى ؤن اججاَاث ُٖىت الضعاؾت ٧اهذ ؤٚلبها بًجابُت بمخ٤ٟ جماما ومخ٤ٟ ٖلى ٧ل 

الٗىانغ االإظ٧ىعة في الجضو٫، خُث جدب٘ الكغ٦ت هٓاما جدضص ُٞه مؿاولُاث وواحباث ٧ل ٖامل ٦ما ًىحض َىا٥ 

غ صوعٍت ًٖ ؤصاء الٗامل ٣ىباث  هٓام لخ٣ُُم الأٞغاص و٦ظل٪ ج٣اعٍ ترجب ًٖ طل٪ خىاٞؼ وٖ هٓغ  و بالخالي وخؿبحن وٍ

ٟحن ٞان الخ٣ُُم ٖىهغ م  في جدؿحن الأصاء صازل الكغ٦ت وطل٪ بةحمإ الُٗىت مدل الضعاؾت هم حضا االإىْ

 

 

 

 

 

 

  الفعالُت والىفاءة: -0

 : ًىضر جىػَ٘ بحاباث الُٗىت خى٫ ٖىهغ الٟٗالُت وال٨ٟاءة  11حضو٫ ع٢م 

    الفعالُت و الىفاءة  -0                                                    

الترجِب خؿب 

 الأَمُت 

الاهدغاٝ  مؿخىي ال٣بى٫ 

 االإُٗاعي 

االإخىؾِ 

 الخؿابي 
 الغ٢م الٗباعة  
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 1 ًخم جدضًض اَضاٝ لؿُاؾاث الكغ٦ت  4.30 0.59  مغجٟ٘  6 

م ٞٗالُت الأوكُت في يىء الخ٩ال٠ُ و االإهغوٞاث   4.20 0.62 مغجٟ٘ 7   2  ًخم ج٣ىٍ

 3  ًخم الخد٤٣ مً ٞٗالُت ؤصاء الؤصاعة و االإؿاءلت الخىُٓمُت  4.20  0.67 مغجٟ٘ 8 

ت و االإالُت ب٨ٟاءة   4.30  0.63 مغجٟ٘ 5   4  ًخم اؾخسضام االإىاعص البكغٍ

 5  ًدىاؾب حجم الاهٟا١ م٘ ؤوكُت الكغ٦ت  4.33   0.57 مغجٟ٘ 3 

ٟحن مً ؤصخاب ال٨ٟاءة  4.30 0.63 مغجٟ٘ 4  حٗمل الكغ٦ت ٖلى اؾخ٣ُاب مىْ

 االإمحزة 
 6 

اث حمُ٘ الٗما٫   4.37 0.57  مغجٟ٘ 2  ٘ مٗىىٍ  7  ًاصي جُب٤ُ مخُلباث الخى٦مت الى عٞ

غ  4.37 0.57  مغجٟ٘ 1  الٗمل ٖلى جُب٤ُ مخُلباث الخى٦مت ؤؾاؽ عثِس ي لخُىٍ

 الكغ٦ت 
  0 

 .SPSSمً اٖضاص الُالبت اٖخماصا ٖلى مسغحاث : االإهضع

  :الىخائج  جحلُل 

وكحر الؤحاباث االإبِىت في الجضو٫ الؿاب٤ بلى ؤن اججاَاث ُٖىت الضعاؾت ٧اهذ ؤٚلبها اًجابُت هدى حمُ٘ ٣ٞغاث 

ٗالُت الٗاملحن جلٗب صوع مهم في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت.   خطر مً زلا٫ طل٪ ؤن ٦ٟاءة وٞ  المخىع، وٍ

يؿبت لٗىهغ الٟٗالُت و ال٨ٟاءة في جدؿحن خُث مً زلا٫ جدلُلىا لإحاباث الُٗىت جىضر لىا مؿخىي ٢بى٫ مغجٟ٘ بال

٘  4.37الى 4.20الأصاء بمخىؾِ خؿابي ًتراوح مً  خُث ؤحمٗذ الُٗىت ان جُب٤ُ مخُلباث الخى٦مت ًاصي الى عٞ

غ الكغ٦ت  اث حمُ٘ الٗاملحن و َى ؤؾاؽ لخُىٍ  مٗىىٍ

مً زلا٫ الىخاثج الؿاب٣ت وؿخسلو الٗلا٢ت الُغصًت التي ججم٘ بحن جُب٤ُ مباصت الخى٦مت و جدؿحن الأصاء صازل 

. ( ALLIANCE ASSURANCEماؾؿدىا مدل الضعاؾت )االإاؾؿت و ٦مثا٫ ًٖ طل٪ 
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 لصدلاصت الف

مً  بضاًت ؤلُاوـ للخإمُىاث قغ٦تٖلى  ؤ٦ثربٗض الجىلت االإُضاهُت و الضعاؾت الخُب٣ُُت التي ؾمدذ لىا بالخٗغٝ 

٩ُلها الخىُٓميجإؾِؿها  مدىعًٍ  خى٫  ًضوع ٞدىاٍخىػَ٘ اؾخبُان ٢مىا ب،االإىخجاث التي ج٣ضمهامغوعا بو  وؤَضاٞها وَ

ٟيمً ت ُٖى ٖلى ؤؾاؾُحن َى مباصت الخى٦مت والأصاء ًٖ جدلُل هخاثج َظا  ؤما .الجؼاثغ ٞغٕقغ٦ت ؤلُاوـ  مىْ

خماص ٖلى بغهامالاؾخبُان ٩ٞان  ٟحن مدل الضعاؾت بإن خُث لا ،   SPSS جبالٖا خٓىا ؤن َىا٥ وعي لضي ؤٚلبُت االإىْ

جُب٤ُ مباصت الخى٦مت ٌؿاَم في جدؿحن الأصاء صازل االإاؾؿت، خُث ؤحم٘ ؤٚلب الٗما٫ ٖلى ؤن جُب٤ُ مباصت 

اصي باالإاؾؿت بلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞها . الخ  ى٦مت ًى٨ٗـ بالإًجاب وٍ
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 الخاجمت الٗامت
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  الخاجمت العامت

والأزُاء لٗله ًخطر حلُا مضي الضوع الظي لٗبخه خى٦مت الكغ٧اث مازغا في ال٣ًاء ٖلى ٦ثحر مً الخلاٖباث 

ا مً  ًً التي ٧اهذ جدضر بالؿاب٤، ؾىاء ٖلى االإؿخىي الٗاالإُت ؤو ختى في بٌٗ االإاؾؿاث التي باجذ جُب٤ بٗ

آلُاث الخى٦مت صازلها، ٖلى ٚغاع االإاؾؿت مدل الضعاؾت، ٞالخى٦مت ؾاَم في وي٘ بَاع جىُٓمي ًم٨ً مً 

حر الخى  زلاله جدضًض ؤَضاٝ االإاؾؿت وؾبل جد٣ُ٣ها مً زلا٫   اٞؼ االإىاؾبت .جىٞ

ًغي ومجلـ الؤصاعة واالإؿاَمحن، مما ضللٗلا٢ت بحن م ؤؾـَم جُب٤ُ مباصت الخى٦مت في وي٘ ٦ظل٪ ٌؿا

 الأمثل للئم٩اهُاث ومىاعص االإاؾؿت.   ًاصي بلى ويىح خ٣ى١ وواحباث ٧ل َغٝ مما ٌؿمذ بالاؾخٛلا٫

والاؾخ٣امت ل٩اٞت الٗاملحن في االإاؾؿت بضءًا مً ٌؿاَم جُب٤ُ مباصت الخى٦مت في يمان الجزاَت والخُاصًت 

  مجلـ الؤصاعة ختى ؤصوى مؿخىي للٗاملحن ٞيها.

اث االإالُ جد٤ُ٣ ٢ضع ٧اٝ مً الؤٞهاح يمان ؤٖلى ٢ضع مً الٟاٖلُت الإغا٢بي الخؿاباث ت والكٟاُٞت في ال٨كىٞ

هم لأي يٛىٍ مً مجلـ الؤصاعة ؤو  ضم زًىٖ الخاعححن والخإ٦ض مً ٧ىنهم ٖلى صعحت ٖالُت مً الاؾخ٣لالُت وٖ

ً الخىُٟظًحن   االإضًغٍ

ُت بإَمُت الخُب٤ُ الؿلُم لهظٍ االإ ت في ؾبُل الخىٖ م مً المجهىصاث التي جبظلها الؿلُاث الجؼاثغٍ باصت وبالغٚ

م بلى الضوع ال٨بحر  ظا بالغٚ ت ب٫ ؤن الالتزام الٟٗلي بها لم ًغ١ الى االإؿخىي االإُلىب، وَ ما٫ الجؼاثغٍ في بِئت اٖلؤ

غ وجدؿحن الأصاء خُث حؿخُُ٘ االإاؾؿاث مً زلا٫ الخُب٤ُ الٟٗلي الإماعؾت  الظي جلٗبه الخى٦مت في جُىٍ

حر ل وججىب الى٢ىٕ في ؤػماث ٦ظل٪ جد٤ُ٣ الخىمُت  الغقُضة في صٖم الاؾدثماعاث ومىاحهت الٟؿاص وجىٞ الخمىٍ

   الا٢خهاصًت والاحخماُٖت  

  هخاثج الضعاؾت: 

ت والخُب٣ُُت ٢مىا بازخباع  ٧ةحاباث  مسخل٠ ٞغيُاث الضعاؾت التي حٗخبرمما ؾب٤ ومً زلا٫ الضعاؾت الىٓغٍ

  ؟بُت في شسهت ؤلُاوع هل ٌظاهم جطبُم الحىهمت في جحظين الأداء و دلم اللُمت الؤًجاؤولُت 
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 :ت الىخاثج الخالُ بلىجم الخىنل 

 الفسضُت الأولى:

االإؿاءلت ًاصي بلى جدؿحن  ل٪وبههاٝ ومكاع٦ت والكٟاُٞت ٦ظجُب٤ُ مباصت الخى٦مت مً ٖضالت  بن

ضا ما اؾخيخجىاٍ مً زلا٫ مٗالجت هخاثج الاؾخبُان وبالخالير في الأصاء ٦بح حٗخبر َظٍ الٟغيُت م٣بىلت  وَ

 وصخُدت.

 الفسضُت الثاهُت:

الخ٣ُُم و الٟٗالُت و ال٨ٟاءة ٖىانغ مهمت حؿاَم في زل٤ ال٣ُمت الؤًجابُت و جدؿحن الأصاء في 

 الؿاب٣ت.ج ثَضا ما اؾخيخجىاٍ مً زلا٫ الىخا والكغ٦ت 

 فُمىً حصسها في الىلاط الخالُت: البحثؤما عً صعىباث 

غ  .1  االإهاصع ال٩اُٞت خى٫ االإىيىٕ خى٦مت الكغ٧اث.ٖضم جىٞ

ٟي االإاؾؿت مدل الضعاؾت. .2  نٗىبت وح٣ُٗض ٞهم مهُلر الخى٦مت مً َغٝ مىْ

 .َىا٥ ٞجىة بحن الىٓغي والخُب٣ُي نٗىبت صعاؾت الخى٦مت ٧ىا٢٘ لآن .3

 ؤفاق الدزاطت

ت مً االإىايُ٘ االإ٣ترخت مؿخ٣بلا و التي جهب في مجا٫ الخى٦مت و مً ؤَم مً زلا٫   َظٍ الضعاؾت جثاع مجمىٖ

 جل٪ الضعاؾاث ه٣ترح الآحي 

 . الا٢خهاصًتآلُاث الخى٦مت و صوعَا في الخىمُت  -

 صوع االإغاحٗت الخاعحُت في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت . -

-    .  مخُلباث الخى٦مت مً ؾلى٦ُاث و مٗاعٝ
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 بٖضاص، الأولىاالإاؾؿاث ٖالُت الجىصة، الُبٗت  بصاعةؤبى ههغ مضخذ محمد، الخى٦مت الغقُضة ًٞ  

ب واليكغ، ع٢م  بصاعة ت الٗغبُت للخضعٍ ت، ال٣اَغة، المجمىٖ ، الؤًضإالكاون الٟىُت، صاع ال٨خب االإهغٍ

22149/2015. 

، مىٓىع اجٟا٢ُت الأمم االإخدضة الإ٩اٞدت الحىهمت السشُدة وميافحت الفظادمخي الضًً قٗبان جى١،  

، 2014الٟؿاص، الُبٗت الٗغبُت الأولى، صاع الكغو١ لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الاعصن، الؤنضاع الأو٫ 

 .2865/6/2014ع.ب، 

ني خى٫ خى٦مت الكغ٧اث ٧ألُت للخض همُتالحىىمت "الإفاهُم والأ ص.بى٢غة عاجر، ٚاهم هجحرة،   ؛، ملخ٣ى وَ

 .2012ماي،  7-6مً الٟؿاص االإالي والؤصاعي، بؿ٨غة 

ؼ الٗهُمي،    ت الىُل دوز االإساحعت الدادلُت في جفعُل حىهمت الشسواثمحمد ٖبض الٗؼٍ ، مجمىٖ

 2007، الأولىالٗغبُت، مهغ، الُبٗت 

ت الىُل الٗغبُت ال٣اَغة، مهغ ، حىهمت الشسواثمدؿً اخمض الخًحري،     .2005، مجمىٖ

  . 2007ٖضهان بً خُضع بً صعوَل: "خى٦مت الكغ٧اث وصوع مجلـ الؤصاعة "، اجداص االإهاعٝ الٗغبُت  

، صعاؾت خالت دوز آلُاث الحىهمت في جحظين آداء االإؤطظاث الصغيرة واالإخىططتنلاح الضًً ٖؼوي،  

ـ، م ظ٦غة ماؾتر في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة، االإىؾم مُاخً الأوعاؽ باجىت، وخضة ؤعَ

 .2015-2014الجامعي 

ؼة بيذ ؾمُىت، "  حىهمت الشسواث ودوزها في جفعُل هظام السكابت على شسواث الخإمين ص٦خىعة ٖؼٍ

غ، حامٗت الخعاووي " االإلخ٣ى الضولي الؿاب٘ خى٫ الهىاٖت الخإمُيُت، الىا٢٘ الٗملي وآٞا١ الخُىٍ

لي، ًىمي خؿ  ، بؿ٨غة.2012صٌؿمبر  11 - 3ِبت بً بىٖ

ً الخىفُرًينمهُٟى ؾلُمان، "صوع   "، الضاع حىهمت الشسواث ودو ز ؤعضاء مجالع الؤدازة واالإدًسٍ

ت    . 2008الجامُٗت ليكغ والخىػَ٘، الؤؾ٨ىضعٍ

م َبني   ض ُٖت ومغٍ "، االإلخ٣ى ، "دوز مبادئ حىهمت الشسواث في معالجت الفظاد االإالي والؤدازي ٞغٍ

ني خى٫ الخى٦مت ًىمي  لىم الدؿُحر 2012ماي  7-6الىَ ت وٖ ، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ

  حامٗت بؿ٨غة.

  االإباصت الأؾاؾُت لخُب٤ُ الخى٦مت المخاؾبُت في االإاؾؿت"، مضازلت . 
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 همىذج ملتر  لخطبُم ودمج مبادئ الجىدة والحىهمت لخحظين٧اعم ٞاعو١ ٖبض الغؾى٫ نالر، " 

غ ٖلى ؤداء االإؤطظت االإمىلت للمشسوعاث الصغيرة ش 26 /2023/03 . ، مخىٞ ،  زم ا لُلٕا ٖلُه في جاعٍ

bensaidamine yohasite.com 

ـ عػ١ الله زحر الله، "  س االإالُتؾلُمان اصعَ "، بدث زوائص حىهمت الشسواث ودوزها في حىهمت الخلازٍ

  م. 2021ج٨مُلي م٣ضم لىُل صعحت االإاحؿخحر في المخاؾبت، حامٗت الىُلحن، ٧لُت الضعاؾاث الٗلُا 

  الض٦خىع ػهىج ؤخمض، "الأصاء في االإىٓمت"، مدايغاث حامٗت الجلٟت. 

ىصة، "  محمد "، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، حامٗت  -مفهىم وجلُُم-الأداء بين الىفاءة والفعالُت ٖبض االإلُ٪ مؼَ

مبر   . 2001 زًُغ، بؿ٨غة، هىٞ

ت الإٟهىم الىصاص"، مجلت الباخث ٖضص     2010-7/2009الكُش الضاوي، "جدلُل الأؾـ الىٓغٍ

 

دوز الؤدازة بالعملُاث في جحظين الأداء االإالي للمؤطظت خمضوف زضًجت، صٞىؽ صهُا، " 

"، مظ٦غة لىُل قهاصة ماؾتر في ٖلىم الدؿُحر، جسهو بصاعة مالُت مٗهض الٗلىم الاكخصادًت

لىم الدؿُحر، حامٗت بى الهىٝ مُلت، الؿىت الجامُٗت  ت وٖ   2020-2012الا٢خهاصًت والخجاعٍ

ِل ٖبض الخلُم، "  "، مظ٦غة ماحؿخحر في جحظين ؤداء االإؤطظاث في ظل إدازة الجىدة الشاملتمؼٚ

ت، لىم الدؿُحر، حامٗت الجؼاثغ الٗلىم الخجاعٍ   .٧2212لُت الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

"، مظ٦غة م٨ملت لىُل قهاصة ماؾتر الخمىين الؤدازي وجإثيره على الأداء الىظُفياٞغحي ابدؿام، " 

ت، ٧لُت الٗلىم الؤوؿاهُت والاحخماُٖت، حامٗت الٗغبي بً  ٧لُت ٖلم احخمإ جىمُت وحؿُحر مىاعص بكغٍ

  . 2017-2016البىاقي ،مهُضي، ؤم 

"، مظ٦غة م٨ملت لىُل قهاصة ماؾتر، ٧لُت الٗلىم الثلافت الخىظُمُت والأداء الىظُفي للعاملزىلت عهِـ، " 

 2020-2021 . الاحخماُٖت والؤوؿاهُت، حامٗت الٗغبي بً مهُضي بي ام البىاقي، 

مظ٦غة جسغج لىُل قهاصة ماؾتر "، دوز حىهمت االإؤطظاث في ؤداء االإؤطظاث الاكخصادًتخملُل هىاع، " 

لىم الدؿُحر، جِؿمؿُلذ ، ت وٖ   . 2015-2014في ٖلىم الدؿُحر مٗهض الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ

"، صعاؾت آلُاث الحىهمت في جحظين ؤداء االإؤطظاث الصغيرة واالإخىططتنلاح الضًً ٖؼوي، "صوع  

ـ، مظ٦غة م٣ضمت لىُل قه اصة االإاؾتر ٖلىم الدؿُحر،، حامٗت خالت مُاخً الأوعاؽ باجىت، وخضة ؤعَ

 .  2015-2014محمد زًُغ، بؿ٨غة 
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لىم  دوز إدازة االإعسفت في جحظين الأداءؤ٢لبى خؿِىت "   الخىوـ في صعاؾت خالت ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

بؿ٨غة مظ٦غة م٣ضمت لىُل قهاصة ماقغ ٖلىم الدؿُحر جسهو حؿُحر اؾتراجُجي  -ماحٗت محمد زًُغ 

 2015 – 2014 - زًُغ بؿ٨غة حامٗت محمد

خى ودوزها في جحظين الأداء االإؤطس يؾلام حاؾم ٖبض الله الٗؼي، "   "، مجلت الخىمُت وبصاعة جلىُت بازٍ

ت، بدىر وصعاؾاث، حامٗت صًالى، ٧لُت ال٣اهىن والٗلىم الؿُاؾُت المجلض  ، 02، الٗضص 06الجىصة البكغٍ

2019 .  

ما٫.ت الأداء االإؤطع ي في االإىظماث الحىىمُتفاعلُمحمد بً ٖلي بً مؿٗىص جبى٥، "   "، حامٗت بصاعة اٖلأ

ؼ ؾُٗض محمد ال٣دُاوي، "آلُاث الخدؿحن االإؿخمغ الأصاء ٖمل وخضاث الجىصة بجامٗت االإل٪   ص ٖبض الٗؼٍ

لُت 137قىا٫  11زالض"، مجلت حامٗت الباخت، للٗلىم الؤوؿاهُت، المجلض الأو٫ الٗضص    م. 2018َن/ حىٍ

س الأداء االإؤطس ي للجامعاث العسبُتص َُثم مدمىص الكبلي،   ، همىصج م٣ترح اطتراجُجُت جحظين وجطىٍ

ت، ٖضص لًمان ا  2011ؾىت  .20حىان  35لجىصة الاصاعٍ

"، االإلخ٣ى الحاهمُت االإؤطظُت في جحظين الأداء االإالي للشسواثوٗیمت ٦ُاوي، خ٨ُمت بىؾلمت، "صوع  

ت  ني خى٫ خى٦مت الكغ٧اث ٧ألُت للخض مً الٟؿاص االإالي والؤصاعي، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ الىَ

لىم الدؿُحر، حامٗت محمد زًُغ، بؿ٨غة، الجؼاثغ    .ماي 7-6وٖ

ت والجامعاث الظعىدًت ومعىكاتها مكغٝ بً ٖلي ٖبض الله الر نغي، "صعج   ة ممازطت الشفافُت الؤدازٍ

ع فيهاو  ت طسق جحظُنها هما ًخصىزها ؤعضاء هُئت الخدزَ "، مظ٦غة ص٦خىعاٍ في الؤصاعة التربىٍ

  .2013والخسُُِ، ٧لُت التربُت، حامٗت ؤم ال٣غي، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت ،

 

غ البِئت   بض الىاخض ٚاػي، محمد الىُٗمي، "صوع خى٦مت الكغ٧اث في جُىٍ زالو خؿحن، ًىؾ٠ الىانغ وٖ

ت واحخظاب الاؾدثماع االإغحاهُت في ب٢لُم ٦غصؾخان الٗغا١"، مجلت حامٗت هىعوػ، ٧لُت الؤصاعة  الاؾدثماعٍ

 .2012والا٢خهاص، حامٗت االإىنل صَى٥ الٗغا١، 

 

غح، "  ين في ًىؾ٠ ٖبض هدغ، ؤًمً ؾلُمان ؤبى ؾىٍ ؤثس االإىاخ الخىظُمي على الأداء الىظُفي للعاملين الؤدازٍ

الٗضص  18، مجلت الجامٗت الؤؾلامُت، الؿلؿلت االإغاؾلاث الؤوؿاهُت، المجلت ع٢م: ت بغصةالجامعت الؤطلامُ

 2010، الجامٗت الؤؾلامُت ٚؼة، ٞلؿُحن، حىان 2
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ب الحىهمت السشُدة فً ادازة االإؤطظاث عالُت الجىدةمضخذ ؤبى الىهغ، "   ت الٗغبُت للخضعٍ "، المجمىٖ

 مهغ. 2015/ 22149ع٢م الؤًضإ  2015واليكغ ال٣اَغة، الُبٗت الأولى 

 

"، االإلخ٣ى الضولي الأو٫ خى٫ دوز حىهمت الشسواث في إزطاء كىاعد الشفافُت والؤفصا بلٗاصي ٖماعة، "  

لىم  ت وٖ الخى٦مت المخاؾبُت للماؾؿت، وا٢٘ وعَاهاث وؤٞا١، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت، الٗلىم الخجاعٍ

 .2010صٌؿمبر  8و 7ي الدؿُحر، حامٗت ؤم البىاقي، الجؼاثغ، ًىم

 

 ، ٧لُت الٗلىم4"، مجلت الباخث، الٗضص ؤثسا لشفافُت واالإظاءلت على الؤصلا  الؤدازي ٢ؿىم خىان، "  

لىم الدؿُحر، حامٗت ؾ٠ُُ ت وٖ  ، ؾ2015.٠ُُالا٢خهاصًت والخجاعٍ

 

ت والجىدة الشاملت والعلاكت بُنهما في مدبًمان مهُٟى خى٫، "  ، و٧الت ازضواكع جطبُم االإظاءلت التربىٍ

ً ٞيها"، ؤَغوخت للخهى٫ ٖلى صعحت االإاحؿخحر في  الٛىر الضولُت في الًٟت الٛغبُت مً وحهت هٓغ االإضًغٍ

ىُت في هابلـ، ٞلؿُحن  ت، ٧لُت الضعاؾاث الٗلُا، حامٗت الىجاح الىَ  .2012بغهامج الؤصاعة التربىٍ

 

ت في الجصائساالإظاءلت الخعلُمُت وطُاطت ػبان ٖبض الىىع، الكهب ؤخمض، "   "، مجلت إصلا  االإىظىمت التربىٍ

 .2020، الؿىت 2، الٗضص 5الأؾخاط الباخث، للضعاؾاث ال٣اهىهُت والؿُاؾُت، المجلض 

 

"، صعاؾت مٟاَُمُت، مجلت االإظؤولُت الاحخماعُت وؤدلاكُاث العملؾالم ٣ٌٗىب، ٢ىاؾمُت الٗلمي، " 

 ، الىاصي الجؼاثغ.2021( 3، )الٗضص9الجؼاثغ، المجلضالضعاؾاث والبدىر الاحخماُٖت، حامٗت الىاصي 

 

"، صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً ؤثس االإظؤولُت الاحخماعُت في جحلُم حىهمت الشسواثمهُٟى ًىوـ، " 

 (، الجلٟت الجؼاثغ2021) 2، الٗضص 5االإاؾؿت، مجلت االإىخضي للضعاؾاث والأبدار الا٢خهاصًت، المجلت 

 

دوافع جبجي مىظماث الأعماٌ ؤبعاد ي لخٓغ ٖبض الغػا١/ بىػٍه الكاًذ، "االإهضع: ٖؼاوي ٖمغ، مىلا   

الإلخ٣ى الضولي الثالث خى٫ مىٓماث االإظؤولُت الاحخماعُت والادلاكُت همعُاز للُاض الأداء الاحخماعي" 
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لىم الدؿُحر، حامٗت بكاع، الج ت وٖ ما٫ واالإؿاولُت الاحخماُٖت، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ ؼاثغ اٖلأ

 .2012ُٟٞغي  15 - 14

 

يب، "   ت٦مىف ٖبض المجُض، ٚؼالي ػٍ "، صعاؾت خالت لجىت االإشازهت ودوزها في جحلُم ؤبعاد الخمىين الؤدازٍ

لُت 1، الٗضص، حامٗت ٞغخاث ٖباؽ ؾ٠ُُ BCRمجم٘  SANIAKقغ٦ت   .2018، حىٍ

 

بُت ؾٟحري، ًىؾ٠ بً ًؼة، "   "، المجلت الؤوؿاهُت العمىمُت االإشازهت العامت وؤثسها على حىدة الخدمتوَ

 .2022حاهٟي  2، 1، الٗضص 7للؤمً الؤوؿاوي، الؿىت الؿابٗت، المجلض 

 

ت زلٟىوي، "  "، ٢غاءة في همىطج الؤصاعة الُاباهُت، مجلت الؤدازة باالإشازهت ومبدؤ الاهضباط الىظُفيٞاػٍ

، حامٗت مىلاي 16، الٗضص 3 البدىر ال٣اهىهُت والؿُاؾُت، مجلت البدىر ال٣اهىهُت والؿُاؾُت، مجلض

 َاَغ، ؾُٗضة الجؼاثغ.
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س الظىىي لشسهت الُاوع لظىت    : 0100-0101الخلسٍ

BILAN (ACTIF) 2021 VS 2020 

 
  

2021 2020 

LIBELLE 
 

BRUT 2021 
 

AMO/PROV 2021 
 

NET 2021 
 

NET 2020 

 
ACTIFS NON COURANTS 

 

 
0,00 

 

 
0,00 

 

 
0,00 

 

 
0,00 Ecart d'acquisition-goodwill positif ou négatif 

Immobilisations  incorporelles 243 432 459,10 194 030 725,51 49 401 733,59 43 765 608,75 

Immobilisations  corporelles     
Terrains 1 208 772 000,00 0,00 1 208 772 000,00 1 192 032 000,00 

Bâtiments 1 792 561 901,84 215 633 844,18 1 576 928 057,66 1 585 415 870,70 

Immeubles de Placement 0,00 0,00 0,00 0,00 

Autres immobilisations corporelles 1 410 536 894,64 823 256 746,32 587 280 148,32 253 416 159,97 

Immobilisations en concession 153 993 600,00 0,00 153 993 600,00 153 993 600,00 

Immobilisations encours 99 331 498,47 0,00 99 331 498,47 353 541 970,87 

Immobilisations financières     
Titres mis en équivalence 0,00 0,00 0,00 0,00 

Autres participations et créances rattachées 850 483 039,68 34 070 000,00 816 413 039,68 851 443 127,68 

Autres titres immobilisés 2 180 000 000,00 0,00 2 180 000 000,00 2 070 000 000,00 

Prêts et autres actifs financiers non courants 7 991 078,73 0,00 7 991 078,73 10 511 389,33 

Impôts différés actif 0,00 0,00 0,00 

Fonds ou valeurs déposés auprès des cédants 5 295 222,62 5 295 222,62 3 721 405,92 

TOTAL ACTIF NON COURANT 7 952 397 695,08 1 266 991 316,01 6 685 406 379,07 6 517 841 133,22 

ACTIF COURANT  

 
0,00 

 

 

 

 

 

0,00 

 

 
0,00 

 

 
0,00 

Provisions techniques d'assurance: 

Part de la coassurance cédée 

Part de réassurance cédée 528 204 237,43 528 204 237,43 458 634 040,17 

Créances et emplois assimilés:    
Cessionnaires et cédants débiteurs 186 964 040,83 186 964 040,83 68 249 444,34 

Assurés et intermédiaires d'assurance débiteurs 3 269 480 306,06 166 267 513,49 3 103 212 792,57 2 998 224 066,14 

Autres débiteurs 432 348 578,94 0,00 432 348 578,94 449 066 531,19 

Impôts et assimilés 20 666 060,92  20 666 060,92 20 326 168,10 

Autres créances et emplois assimilés 31 906 035,25  31 906 035,25 1 712 420,25 

Disponibilités et assimilés:     
Placements et autres actifs financiers courants 20 000 000,00 0,00 20 000 000,00 80 000 000,00 

Trésorerie 1 117 135 436,85 0,00 1 117 135 436,85 1 019 431 917,03 

TOTAL ACTIF 
COURANT 

5 606 704 696,28 166 267 513,49 5 440 437 182,79 5 095 644 587,22 

TOTAL GENERAL 
ACTIF 

13 559 102 391,36 1 433 258 829,50 12 125 843 561,86 11 613 485 720,44 
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BILAN (PASSIF) 2021 VS 2020 

LIBELLE 2021 2020 

CAPITAUX PROPRES  
3 529 142 460,00 

 
3 529 142 460,00 Capital émis 

Capital non appelé 0,00 0,00 

Primes et réserves - Réserves consolidés (1) 307 547 203,64 211 340 286,94 

Ecart de réévaluation 543 367 550,00 523 035 050,00 

Ecart d'équivalence (1) 0,00 0,00 

Résultat net 502 603 803,36 481 034 583,54 

Autres capitaux propores: 

* Report à nouveau (résultat des exercices antérieurs) 

* Régularisations sur exercices antérieurs 

Part de la société consolidante (1) 

Part des minoritaires (1) 

424 515 265,85 

424 515 265,85 

0,00 

0,00 

0,00 

351 583 611,84 

351 583 611,84 

0,00 

0,00 

0,00 

TOTAL I 5 307 176 282,85 5 096 135 992,32 

PASSIFS NON-COURANTS  
33 780 862,38 

 
0,00 Emprunts et dettes financières 

Impôts (différés et provisionnés) 0,00 0,00 

Autres dettes non courantes 0,00 0,00 

Provisions réglementées 615 987 182,57 530 472 098,39 

Provisions et produits constatés d'avance 0,00 0,00 

TOTAL II 649 768 044,95 530 472 098,39 

PASSIFS COURANTS:  
450 808 343,22 

 
431 938 993,23 Fonds ou valeurs reçus des réassureurs 

Provisions techniques d'assurance   
- Opérations directes 3 168 230 047,84 2 650 934 577,98 

- Acceptations 4 210 651,04 3 867 153,16 

Dettes et comptes rattachés   
- Cessionnaires et Cédants créditeurs 347 432 686,13 639 268 069,37 

- Assurés et intermédiaires d'assurance créditeurs 717 842 500,07 606 620 868,84 

Impôts Crédit 721 904 514,88 716 900 377,42 

Autres dettes 758 470 490,88 937 345 004,24 

Trésorerie passif 0,00 2 585,52 

TOTAL III 6 168 899 234,06 5 986 877 629,76 

TOTAL GENERAL PASSIF (I+II+III) 12 125 843 561,86 11 613 485 720,44 
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COMPTE DE RESULTAT /NATURE  (2021 VS 2020) 

 2021 2020 

 
LIBELLE 

Opérations Brutes 

2021 

Cessions et 

Retrocessions 

2021 

Operations Nettes 

2021 

 
Operations Nettes 2020 

Primes émises sur opérations directes 4 823 443 036,06 -1 055 255 349,46 3 768 187 686,60 3 720 316 682,74 

Primes Acceptées  29 941 857,58 29 941 857,58 8 888 015,37 

Primes émises reportées -93 167 842,23 -18 751 773,84 -111 919 616,07 6 832 017,03 

Primes acceptées reportées -117 576,14 -117 576,14 0,00 

I-Primes acquises à l'exercice 4 730 275 193,83 -1 044 182 841,86 3 686 092 351,97 3 736 036 715,14 

Prestations sur opérations directes -2 723 354 658,10 1 021 752 988,76 -1 701 601 669,34 -1 838 294 661,51 

Prestations sur acceptations -91 871,99 -91 871,99 -348 708,35 

II-Prestations de l'exercice (Sinistres) -2 723 354 658,10 1 021 661 116,77 -1 701 693 541,33 -1 838 643 369,86 

Commissions reçues en réassurance 0,00 247 994 212,22 247 994 212,22 223 256 215,87 

Commissions versées en réassurance -8 517 181,52 -8 517 181,52 -2 398 582,55 

III-Commissions de réassurance 0,00 239 477 030,70 239 477 030,70 220 857 633,32 

IV-Subventions d'exploitation d'assurance 0,00 0,00 0,00 0,00 

V-MARGE D'ASSURANCE NETTE 2 006 920 535,73 216 955 305,61 2 223 875 841,34 2 118 250 978,60 

Services extérieurs et autres consommations -826 286 653,90 0,00 -826 286 653,90 -814 213 005,79 

Charges de personnel -772 903 917,45 0,00 -772 903 917,45 -771 781 960,26 

Impôts, taxes et versements assimilés -80 466 810,72 0,00 -80 466 810,72 -123 107 671,76 

Production immobilisée 0,00 0,00 0,00 0,00 

Autres produits opérationnels 71 910 202,38 0,00 71 910 202,38 94 043 582,75 

Autres charges opérationnelles -105 504 649,01 0,00 -105 504 649,01 -96 240 614,56 

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 
valeurs 

-326 907 028,81 0,00 -326 907 028,81 -332 893 416,38 

Prov d'assurance (Prov Réglementées ) & CATNAT -85 515 084,18 0,00 -85 515 084,18 -73 862 408,38 

Reprise sur pertes de valeur et provisions 316 525 552,12 0,00 316 525 552,12 382 587 213,39 

V- RESULTAT TECHNIQUE OPERATIONNEL 197 772 146,16 216 955 305,61 414 727 451,77 382 782 697,61 

Produits financiers 217 917 413,92 0,00 217 917 413,92 206 119 503,37 

Charges financières -20 217 702,03 0,00 -20 217 702,03 -11 184 243,02 

VI-RESULTAT FINANCIER 197 699 711,89 0,00 197 699 711,89 194 935 260,35 

VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( V+VI) 395 471 858,05 216 955 305,61 612 427 163,66 577 717 957,96 

Impôts exigibles sur résultats ordinaires -109 851 568,00 0,00 -109 851 568,00 -97 133 046,00 

Impôts différés ( Variations ) sur résultats ordinaires 0,00 0,00 0,00 0,00 

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 5 336 628 362,25 -804 705 811,16 4 531 922 551,09 4 639 644 647,97 

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES -5 051 008 072,20 1 021 661 116,77 -4 029 346 955,43 -4 159 059 736,01 

VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 285 620 290,05 216 955 305,61 502 575 595,66 480 584 911,96 

Eléments extraordinaires (produits) (à préciser) 29 387,25  29 387,25 450 757,51 

Eléments extraordinaires (charges) (à préciser) -1 179,55 -1 179,55 -1 085,93 

IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE 28 207,70 0,00 28 207,70 449 671,58 

X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE (comptable) 285 648 497,75 216 955 305,61 502 603 803,36 481 034 583,54 
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 الاطخبُان: 
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