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بكمد الله كنشكره كنثتٍ عليو، فابغمد لله كالشكر لو أكلا كأختَا على فضلو ككرمو، كبركتو كالذم 
كفقتٍ بؽذا كما كنت لولاه أدركت شيئا، كنصلي كنسلم على سيد ابػلق أبصعتُ إماـ ابؼتقتُ كصاحب 

.الرسالة ابعليلة في العلم سيدنا بؿمد عليو أزكى الصلوات كالتسليم كعلى آلو كأصحابو أبصعتُ  
لتفضلو بالإشراؼ على ىذه " رمضافٓ بؿمد"أتقدـ بجزيل الشكر كالعرفاف بابعميل إفُ الدكتور 

الرسالة، كالذم فَ يبخل علي بتوجيهاتو كنصائحو القيمة كبزصيصو بعزء من كقتو كبؾهوده لإبقاح 
.ىذه الأطركحة  

رئيس دفعتنا " دكاح بلقاسم"كلا يفوتتٍ الذكر أف أقدـ كل إمتنافٓ ابػالص كالعميق للؤستاذ الدكتور 
.ابػاصة بالدكتوراه  

كعرفانا بابعميل أتقدـ أيضا بالشكر ابعزيل كالثناء ابػالص كالتقدير الصادؽ إفُ كل من ساعدفٓ على 
الذم كاف فِ السند كالدعم ابؼعنوم فِ " بوشرؼ ابعيلبفِ"إبقاز ىذا العمل كأخص بالذكر الدكتور 

.خلبؿ مستَتي الدراسية  
: كما أتقدـ بجزيل الشكر إفُ كل من  

"بـلوؼ إكراـ"،"بن زعمة سليمة"،"بضايدم يابظينة"



 قائمت انجذاول
 

 
 

 رقم الجدكؿ العناكين الصفحة
(Ⅰ -1) أىم التقارير التي صدرت بشأف ابغوكمة   27  

(Ⅰ -2) أىداؼ ابغوكمة  43  

(Ⅰ -3) أنواع ابؼمتلكات 47  

(Ⅰ -4) مثاؿ عن الصفقات 50  

(Ⅱ -1) شركط تطبيق تسيتَ الكفاءات بابؼؤسسة 108  

(Ⅲ -1) مقارنة التجربة ابؼاليزية مع التجربة ابعزائرية 165 – 163  

(Ⅳ -1) أىم ابػصائص ابؼميزة للنماذج العابؼية كمقارنتو بالنموذج ابعزائرم 179 – 178  

(Ⅳ -2) عدد الإستبانات ابؼوزعة كابؼستًجعة كابؼعتمدة في الدراسة 184  

(Ⅳ -3) توزيع ابؼؤسسات حسب ابؼنطقة ابعغرافية 184  

(Ⅳ -4) الإستبانة 187  

(Ⅳ -5) سلوكيات كمواقف أفراد عينة الدراسة 188  

(Ⅳ -6) مقياس ليكارت ابػماسي 189  

(Ⅳ -7) معامل الثبات كصدؽ الإستمارة 192  

ابعنس، ابؼستول الوظيفي، السن،  )توزيع مفردات عينة الدراسة حسب  194
(ابؼستول التعليمي، ابػبرة ابؼهنية، ملكية ابؼؤسسة  

(Ⅳ -8)  

 

(Ⅳ -9) التكرارات كابؼتوسطات ابغسابية كالإبكرافات ابؼعيارية 197  

(Ⅳ -10) التكرارات كابؼتوسطات ابغسابية كالإبكرافات ابؼعيارية 198  

(Ⅳ -11) التكرارات كابؼتوسطات ابغسابية كالإبكرافات ابؼعيارية 200  

(Ⅳ -12) تأثتَ ابؼستول الوظيفي على ابغوكمة 202  

(Ⅳ -13)  تأثتَ ابؼستول التعليمي على ابغوكمة 203  

(Ⅳ -14) تأثتَ ابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة 204  

(Ⅳ -15) تأثتَ ابؼستول الوظيفي على الكفاءات البشرية 205  

(Ⅳ -16) تأثتَ ابؼستول التعليمي على الكفاءات البشرية 206  



 قائمت انجذاول
 

 
 

(Ⅳ -17) تأثتَ ابػبرة ابؼهنية على تسيتَ الكفاءات البشرية 207  

(Ⅳ -18) معاملي الإلتواء كالتفلطح 208  

تاست بؼتغتَات الدراسة حسب ابعنس (ت)التجانس إختبار  212  (Ⅳ -19)  

(Ⅳ -20) معامل الإرتباط سبتَماف 214  

 



 قائمت الأشكال

 
 

الصفحة العناكين رقم الشكل 
(Ⅰ -1) 21 مراحل تطور ابغوكمة 

(Ⅰ -2) 29 بماذج ابغوكمة 

(Ⅰ -3) 31 مكونات نظاـ ابغوكمة 

(Ⅰ -4) 37 خصائص حوكمة ابؼؤسسة 

(Ⅰ -5) 41 أبنية ابغوكمة 

(Ⅰ -6) 45 مشاكل نظرية الوكالة 

(Ⅰ -7) ُ55 أصحاب ابؼصلحة الأساسيت 

(Ⅰ -8)  63 مبادئ ابغوكمة 

(Ⅰ -9) 65 معايتَ بعنة بازؿ للرقابة ابؼصرفية العابؼية 

(Ⅰ -10) 65 معايتَ مؤسسة التمويل الدكلية 

(Ⅰ -11) 68 اليات الداخلية كابػارجية للحوكمة 

(Ⅰ -12) 71 ركائز حوكمة ابؼؤسسة 

(Ⅱ -1) 83 نشاطات إدارة ابؼوراد البشرية 

(Ⅱ -2) 85 مراحل عملية التخطيط 

(Ⅱ -3)  89 مضموف مصطلح الكفاءة 

(Ⅱ -4) 90 مفهوـ الكفاءة 

(Ⅱ -5) 91 أبنية الكفاءات البشرية 

(Ⅱ -6) 94 أبعاد الكفاءة 

(Ⅱ -7)  96 العلبقة بتُ البيانات، ابؼعلومات كابؼعرفة 

(Ⅱ -8) 100 الكفاءات الفردية 

(Ⅱ -9) 104 توزيع الكفاءات على ابؼستويات التدرجية الإدارية 

(Ⅱ -10) 105 ابؼستويات الثلبثة للكفاءة 

(Ⅱ -11) 109 التكامل الأفقي كالعمودم 



 قائمت الأشكال

 
 

(Ⅲ -1) 128 فعالية ابغوكمة في ابؼنطقة العربية 

(Ⅲ -2) 131 التوظيف على أساس الكفاءات 

(Ⅲ -3)  133 حلقات ابؼسار التعليمي التدريبي 

(Ⅲ -4) 137 دكرة تقييم كفاءة الفرد في العمل 

(Ⅲ -5) 141 أركاف في بموذج حوكمة ابؼوراد البشرية 

(Ⅲ -6) 148 مصادر أخلبقيات في الأعماؿ 

(Ⅲ -7) 156 ابؼخطط الأساسي للتسيتَ التوقعي كالوظائف 

(Ⅲ -8) 159 إحتياجات ابؼؤسسة كإحتياجات الفرد 

(Ⅲ -9) 160 الأساس الثلبثي الأجزاء لتحقيق ابؼهارات الضركرية 

(Ⅲ -10) 168 علبقة التأثتَ كالتأثر بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية كابغوكمة 

(Ⅳ -1) 186 توزيع ابؼؤسسات حسب ابؼنطقة ابعغرافية 

(Ⅳ -2 )211 منحتٌ خضوع متغتَ حوكمة ابؼؤسسات للتماثل من عدمو 

(Ⅳ -3 )211 منحتٌ خضوع متغتَ الكفاءات البشرية للتماثل من عدمو 

(Ⅳ -4 ) 212منحتٌ خضوع متغتَ العلبقة بتُ ابغوكمة كالكفاءات البشرية للتماثل من عدمو 



نملاحق قائمت ا

 
 

 

 

 

 

 الصفحة عنواف الملحق رقم الملحق
 254 إستمارة إستبيياف باللغة العربية 01
 258 إستمارة مقابلة باللغة العربية 02
 260 إستمارة مقابلة باللغة الفرنسية 03
 262 ابػصائص التعريفية بؼؤسسات بؿل الدراسة 04
 spss 265نتائج بـرجات  05



 انفهرس

 
 

 الصفحة البياف
  إىداء

  شكر كتقدير
  قائمة ابعداكؿ

  قائمة الأشكاؿ
 02............................................................................... ابؼقدمة العامة

 16................................................ الإطار النظرم بغوكمة ابؼؤسسات: الفصل الأكؿ

 17...................................................................................... مقدمة

 18..................................................... مدخل إفُ حوكمة ابؼؤسسة: ابؼبحث الأكؿ

 18.................................................... أصل ظهور حوكمة ابؼؤسسة: ابؼطلب الأكؿ

 25................................................ التشريعات ابػاصة بنظاـ ابغوكمة: ابؼطلب الثافٓ

 30......................................... العناصر ابػاصة بتطبيق حوكمة ابؼؤسسة: ابؼطلب الثالث

 35...................................................... مزايا تطبيق ابغوكمة ابعيدة: ابؼطلب الرابع

 39................................................ أبنية حوكمة ابؼؤسسة كأىدافها: ابؼطلب ابػامس

 43.............................................. النظريات التقليدية بغوكمة ابؼؤسسة: ابؼبحث الثافٓ

 43.................................................................. نظرية الوكالة: ابؼطلب الأكؿ

 46............................................................ نظرية حقوؽ ابؼلكية: ابؼطلب الثافٓ

 48.............................................. نظرية تكاليف الصفقات العمومية: ابؼطلب الثالث

 52............................................... نظرية بذذر ابؼستَين كنظرية ابؼنشأة: ابؼطلب الرابع

 54.............................................. النظريات ابغديثة بغوكمة ابؼؤسسة: ابؼبحث الثالث

 54......................................................... نظرية أصحاب ابؼصافٌ: ابؼطلب الأكؿ

 55......................................................... النظرية ابؼعرفية للحوكمة: ابؼطلب الثافٓ

 57....................................................... نظرية ابؼوارد كالكفاءات: ابؼطلب الثالث

 58................................................................... نظرية العقود: ابؼطلب الرابع

 60................................................... مبادئ كركائز حوكمة ابؼؤسسة: ابؼبحث الرابع



 انفهرس

 
 

 60..................... مبادئ حوكمة ابؼؤسسة كفقا بؼنظمة التعاكف كالتنمية الإقتصادية: ابؼطلب الأكؿ

 64..................... مبادئ ابغوكمة الصادرة عن بعنة بازؿ كمؤسسة التمويل الدكلية: ابؼطلب الثافٓ

 66............................................... بؿددات كاليات حوكمة ابؼؤسسة: ابؼطلب الثالث

 71................................................. ركائز كمقومات حوكمة ابؼؤسسة: ابؼطلب الرابع

 74.................................................................................... خابسة

 75............................................. إدارة ابؼوارد كتسيتَ الكفاءات البشرية: الفصل الثافٓ

 76...................................................................................... مقدمة

 77................................................ مدخل عاـ لإدارة ابؼوارد البشرية: ابؼبحث الأكؿ

 77................................................. مراحل تطور إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 80................................................. أسباب تطور إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 81................................................... خصائص إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼطلب الثالث

 82..................................................... أبنية كأىداؼ ابؼوارد البشرية: ابؼطلب الرابع

 84............................................. مهاـ ككظائف إدارة ابؼوارد البشرية: ابؼطلب ابػامس

 88................................................ ابؼسار النظرم للكفاءات البشرية: ابؼبحث الثافٓ

 88..................................................... أصل ظهور مفهوـ الكفاءة: ابؼطلب الأكؿ

 91.................................................. عوامل ظهور مصطلح الكفاءة: ابؼطلب الثافٓ

 92............................................ أبعاد، مستويات كخصائص الكفاءة: ابؼطلب الثالث

 97.......................................... علبقة الكفاءات بإفرازات العصر ابعديد: ابؼطلب الرابع

 99....................................................... أنواع الكفاءات البشرية: ابؼطلب ابػامس

 106................................................. عملية تسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼبحث الثالث

 106......................................... مفهوـ كأىداؼ تسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 110.................................................. مراحل تسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 111......................................... طرؽ بناء الكفاءات البشرية في ابؼؤسسة: ابؼطلب الثالث

 112............................................... مقاربات التسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼطلب الرابع

 114.................................................. اليات تنمية الكفاءات البشرية: ابؼبحث الرابع



 انفهرس

 
 

 114.................................................. عملية تنمية الكفاءات البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 117................................................. بؾالات تنمية الكفاءات البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 118............................... تطوير الكفاءات الفردية كابعماعية كشركط صيانتها: ابؼطلب الثالث

 120........................................ اليات المحافظة على الكفاءات في ابؼؤسسة: ابؼطلب الرابع

 122....................... عوامل بناء الكفاءات كمعايتَ ابغكم على توفرىا بابؼؤسسة: ابؼطلب ابػامس

 125.................................................................................... خابسة

 126.......................... برليل الأثر ابؼتبادؿ بتُ ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرية: الفصل الثالث

 127..................................................................................... مقدمة

 128....................................... تأثتَ ابغوكمة على تسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼبحث الأكؿ

 128................................ حرص نظاـ ابغوكمة على تسيتَ الكفاءات البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 130............................. إىتماـ ابغوكمة بإستقطاب كتوظيف الكفاءات البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 132............................ إلتزاـ نظاـ ابغوكمة بتكوين كتدريب الكفاءات البشرية: ابؼطلب الثالث

 134........................................ أنظمة ابغوافز كابؼكافات كدكر التعويضات: ابؼطلب الرابع

 137.................................. مسؤكلية ابغوكمة بتقييم أداء الكفاءات البشرية: ابؼطلب ابػامس

 139....................................... حوكمة ابؼورد البشرم رىاف للتميز التنظيمي: ابؼبحث الثافٓ

 139.................................................... حوكمة ابؼوارد البشرية الكفؤة: ابؼطلب الأكؿ

 140............................................ مبادئ كعناصر حوكمة ابؼوراد البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 142.................................. 30408حوكمة ابؼوارد البشرية كفق معايتَ إيزك : ابؼطلب الثالث

 143...................................................... الأدكار كابؼسؤكلية كابؼسائلة: ابؼطلب الرابع

 146.................................... الأخلبقيات كالكفاءة ابؼهنية في إطار ابغوكمة: ابؼبحث الثالث

 146............................................... أخلبقيات الأعماؿ في ابؼؤسسة: ابؼطلب الأكؿ

 149.............................................. ابعوانب الأخلبقية في نظاـ ابغوكمة: ابؼطلب الثافٓ

 150......................................... ميثاؽ الأخلبؽ في خدمة نظاـ ابغوكمة: ابؼطلب الثالث

 152................................... دكر ابؼبادئ الأخلبقية في تفعيل مبادئ ابغوكمة: ابؼطلب الرابع

 153............................................ إدارة القول البشرية بتميز في ابؼؤسسة: ابؼبحث الرابع



 انفهرس

 
 

 154............................................... التميز في بسكتُ الكفاءات البشرية: ابؼطلب الأكؿ

 155...................................... التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات البشرية: ابؼطلب الثافٓ

 157....................................... الإلتزاـ التنظيمي كأسلوب لتحستُ الأداء: ابؼطلب الثالث

 158................................................ ابؼسار ابؼهتٍ على أساس ابؼهارات: ابؼطلب الرابع

 161................................. برديات كعراقيل التي تواجو ابؼؤسسات ابعزائرية: ابؼطلب ابػامس

 170.................................................................................... خابسة

 171....... برليل إبذاه الأثر بتُ ابغوكمة ككفاءة ابؼوارد البشرية لعينة من ابؼؤسسات ابعزائرية: الفصل الرابع

 172...................................................................................... مقدمة

 173.................................... أىم التطورات في سياؽ بفارسة تطبيق ابغوكمة: ابؼبحث الأكؿ

 173........................................... بعض النماذج الدكلية ابؼطبقة للحوكمة: ابؼطلب الأكؿ

 180...................................... أىم التحولات في مستَة ابؼؤسسات ابعزائرية: ابؼطلب الثافٓ

 184................................................ منهجية تصميم الدراسة التطبيقية: ابؼبحث الثافٓ

 184......................................................... العينة كمنهجية الدراسة: ابؼطلب الأكؿ

 186.................................................... أدكات بصع البيانات ابؼيدانية: ابؼطلب الثافٓ

 190............................................... الأساليب الإحصائية ابؼستخدمة: ابؼطلب الثالث

 192........................................................ صدؽ كثبات الإستمارة: ابؼطلب الرابع

 194.................................. الإختبارات الإحصائية بؼتغتَات الدراسة ابؼيدانية: ابؼبحث الثالث

 194.............................. التحليل الإحصائي للبيانات الشخصية لعينة الدراسة: ابؼطلب الأكؿ

حوكمة ابؼؤسسة، الكفاءات البشرية، العلبقة بتُ )التحليل الإحصائي للمحاكر : ابؼطلب الثافٓ
........................................................ (الكفاءات البشرية كحوكمة ابؼؤسسات

198 

 209......................................... دراسة درجة بساثل بتُ متغتَات الدراسة: ابؼطلب الثالث

 213....................................... إختبار التجانس كمقياس الإتساؽ الداخلي :ابؼطلب الرابع

 216........................................................... برليل نتائج ابؼقابلة: ابؼطلب ابػامس

 221...................................................................................... خابسة

 223................................................................................ ابػابسة العامة



 

 
 

 المقدمة العامة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المقدمة العامة

2 
 

، الأمر الذم دعا إفُ التفكتَ اتمالتسعتُ كبداية اتمالثمانتُ اية        شهد العافَ برولات كتغتَات عديدة في نو
كالقضاء على ىذه النتائج السلبية، كلعل غياب الشفافية في بعض ابغلوؿ للخركج من ىذه ابؼشاكل كالصراعات، 

ثغرات بتُ   كجدتالفساد، فضلب عن ذلك  كشيوعإفُ جانب التصرفات غتَ الأخلبقية كالوضوح داخل ابؼؤسسة، 
كمنو سارعت كل ابؼنظمات ابؼستَين كابؼلبؾ، ىذا كلو ساىم في تفاقم الأزمات كتسلسلها كاحدة تلو الأخرل، 

يضمن العابؼية كلاسيما منظمة التنمية كالتعاكف الإقتصادم ككذلك صندكؽ النقد الدكفِ إفُ البحث عن مفهوـ 
 كفي نفس الوقت يشجع على علبقات تتمتع بالشفافية كالعمل بكفاءة، كل ،ستَ العمل داخل ابؼؤسساتحسن 

 مدل  تتضح، حيث"ابغوكمة"كىو الراىنة مصطلح كاحد الذم أضحى اليوـ من أىم ابؼواضيع ىذه ابؼزايا بوققها 

 الإدارة كسعي الوكالة  تدفٓ الأخلبقيات ابؼهنية، كىذا ما يظهر بوضوح في نظريةمنبغد افي  فاعلية ىذه الأختَة

 قيمة تعظيم أجل من العمل إفُ ابغوكمة الإدارة تدفع بينما حساب ابؼسابنتُ، على كلو منفعتها الذاتية تعظيم إفُ

أف خاصة، كىذا ما يؤكد على  بصورة ابؼسابنتُ كلصافٌ عامة ابؼعنية بها الفئات بصيع ككل لصافٌ ابؼؤسسة
ابغوكمة تعتبر من أىم الأدكات الأساسية لتحستُ عملية الأداء بؿليا كدكليا في كقتنا ابغاضر، حيث أف بفارسات 

كما بسنع إساءة إستعماؿ السلطة، . ابغوكمة تضمن نزاىة كل ابؼعاملبت كتعزيز سيادة القانوف كالتقليل من الفساد
كمنو تساىم ابغوكمة في برستُ بصيع ابؼستويات، فنجد على الصعيد الإقتصادم، تكمن أبنيتها في توفتَ ابؼناخ 

 أما على الصعيد القانوفٓ، فيتجلى من خلبؿ عملها على بضاية حقوؽ أصحاب الإستثمارم ابؼناسب للمستثمر،
          .ابؼصافٌ دكف إستثناء

الأساليب من بينها التي تتعلق   من العديد إفُ         غتَ أف لإبقاح تسيتَ حوكمة ابؼؤسسة بشكل جيد بكتاج
للمؤسسة،  العاـ الأداء كترقية تطوير مساىم في دكر من بتنمية ابؼورد البشرم، كتطوير كفاءتو كبصيع مهاراتو بؼا بؽا

كفي خضم ابغديث، للحوكمة ركائز  .كالشفافية الإفصاح من عالية درجة دقيق كعلى بشكل كضماف العمل
أساسية تتمثل في الثقة كالشفافية كالإلتزاـ بالأخلبؽ ابؼهنية، كعليو يوجد طرؼ مهم كمعتٍ بالدرجة الأكفُ بهذه 
الركائز في ابؼؤسسة، ألا كىو ابؼورد البشرم، حيث يعتبر في ظل نظاـ حوكمة ابؼؤسسة كمراقب داخلي ككذلك 

 .القادر على إبزاذ القرار
 يعتبر لأنو أبنها عتبر مالبشرم ابؼورد أف  إلا،كبتَة أبنية ذات التي بستلكها ابؼؤسسة ابؼوارد بصيع من بالرغم        ؼ

 .  كالتوجو بكو التقدـالنجاح فرص بؽا تهيئ التي القرارات بزاذإك داءالأ برستُ في ابغاسم العنصر
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كأدائو، كذلك بدا يتمتع بو من  بكفاءة ابؼورد البشرم بقاء ابؼؤسسة كإستمرارىا كنظاـ مفتوح مرىوفكبالتافِ        
 الأمر الذم يستدعي إعادة النظر بتًكيبة ابؼوارد البشرية، أم يفرض على أف تكوف ابؼوارد البشرية ،قدرات كمهارات

 .أكثر مهارة ككفاءة كمعرفة، كيفرض كذلك التسيتَ ابعيد بؽا 
 ىذه الأختَة يعد بؿددا أساسيا لأداء         فالكفاءات البشرية ىي التي برقق النجاح كالتميز، كمن ثم فتسيتَ

 . كبقاعة ابؼؤسسة، كىذا ما يتطلب الإستغلبؿ الأمثل للكفاءات كجذبها
 القادر الإنسافٓ إلا عن طريق الفكر إستمرار كبقاء ابؼؤسسة في الساحة الإقتصادية، ضماف        إذ لا نستطيع

 حيث أف ىذا ابؼورد لا بيكن على إدارة كتسيتَ ابؼؤسسة مهما كاف نوعها من أجل برقيق أىدافها في ابؼدل البعيد،
، كىو ابؼستَ الذم يستطيع القياـ بالأعماؿ كإبقاز ابؼهاـ من 1الإستغناء عنو، فهو ابؼفكر، ابؼبدع، ابؼبتكر، ابؼطور

بزطيط كتنظيم كمراقبة كتوجيو، كىذا يدؿ على العلبقة الوطيدة بتُ ابؼورد البشرم كابغوكمة في ابؼؤسسة، بفا 
 حتىبإعتباره من أىم التحديات التي بهب الإرتقاء بها ك يستوجب العمل على تطوير كفاءة كتنمية ابؼورد البشرم

 يؤدم شأنو أف من ما كل بصفة خاصة البشرم الإىتماـ كإدارة ابؼورد ابؼؤسسة بهب على الشاملة التنمية تتحقق
الأمر . الوظيفي مسارىم كتطوير تدريبهم كترقيتهم برفيزىم، من خلبؿ مواردىا، كذلك أداء مستول برستُ إفُ

 اليوـ ابؼؤسسة تواجهوابؼورد البشرم، كنظرا بؼا  إدارة كظيفة الذم يعزز نظاـ ابغوكمة، حيث يقتصر بقاحو على

 من بسكنها جيدة إدارة على ابؼؤسسة أصبح من الضركرم أف تعتمد ىذه برديات كقت مضى من  أم من أكثر

برقيق  ثم من كفيها، البشرية القول أداء برستُ كتطوير إفُ خلبؿ السعي من كالصعوبات، مواجهة ابؼشاكل
 .التسيتَ ابعيد في إطار نظاـ حوكمة ابؼؤسسة

ؿ م أفرادىا، فهذا كفيننظم العلبقات بم الذم تدار بو كالذم يتَ مرتبط بأسلوب التسةف بقاح ابؼؤسس        إ
يتَ كالتنمية فة التسمشها ابؼؤسسات في ابعزائر، التي تفتقر إفُ إطار مرجعي في أداء كظم حالة الفشل التي تعيربتفس

رأبظابؽا  البشرم تزيد من فرص بقاحها  التي تستثمر في ة، خاصة كأف الدراسات أثبتت أف ابؼؤسس2بؼوردىا البشرم
كىو التوجو الذم تسعى إليو أم مؤسسة جزائرية، مع أف ىناؾ من ابؼؤسسات التي بدأت بإعطاء أبنية كبرل بؽذا 

 بغوكمة إطار بناء بكو جهود بذؿ إفُ بها الإقتصادم العابؼي أدل المجتمع مع التكامل زيادة في ابعزائر كرغبةابؼورد 

 بتنفيذ ابغكومة قياـ بالإضافة إفُ إقتصادىا، بها كإنفتاح مناخ الأعماؿ برستُ على عملت حيث ابؼؤسسة،

 ابغوكمة مبادئ تطبيق إفُ يهدؼ كمسعى 2009 ابغكم الراشد سنة ميثاؽ إصدار ىيكلية، ككذا إصلبحات

                                                           
 .122 - 121، ص 2015، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، الحوكمة نظرية في محاضرات،  غضباف حساـ الدين 1
2
 .13 ص، 2009، كزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعات التقليدية، ميثاؽ ابغكم الراشد للمؤسسة ابعزائرم  
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 تفعيل مع ابعزائر في ابؼؤسسة بغوكمة كطتٍ إطار كضع أجل جهود من بذؿ إفُ بحاجة فهي الواقع أرض على

 يضمن الذم للمستول يرقى كالإىتماـ بابعانب البشرم الذم لو دكر في إرساء كتفعيل نظاـ ابغوكمة، بفا أطرافها

 .1ابؼصافٌ أصحاب حقوؽ
  :الإشكالية

 : التافِ الرئيسي السؤاؿ كفق ىذا بحثنا إشكالية صياغة بيكن ذكره سبق ما على          إستنادا
كيف تؤثر حوكمة المؤسسات على جودة تسيير الكفاءات البشرية كبالمقابل كيف تؤثر تسيير الكفاءات 

 البشرية على فعالية حوكمة المؤسسات؟ 
  :التالية الفرعية الأسئلة إفُ بذزئتو بيكننا السابق الرئيسي          من خلبؿ السؤاؿ

 ما ىي متطلبات التطبيق السليم للحوكمة في ابؼؤسسة؟  -
 ما أبنية الكفاءات البشرية في ابؼؤسسات الإقتصادية؟ - 

 ما مدل مسابنة تسيتَ الكفاءات البشرية في تعزيز ابغوكمة كضماف بقاحها؟- 
 ما ىي العناصر الرئيسية التي بؽا تأثتَ على عملية تسيتَ الكفاءات البشرية ؟- 
 ىل يوجد عوامل تؤثر على تطبيق نظاـ ابغوكمة داخل ابؼؤسسات؟ - 

 :الفرضيات
 .تضمن إدارة ابؼوارد كالكفاءات البشرية للمؤسسات بسيز كتفوؽ في بيئة أعماؿ ابؼنظمات- 
 إطار كاضح لمجلس الإدارة مكوف من أعضاء ذك كفاءة  عالية كبدرجة عالية من ابؼسؤكلية  ىناؾ كاف كلما- 

 .التطبيق السليم كابعيد للحوكمة إفُ ذلك أدل

بيكن تطوير كتنمية كفاءات كمهارات ابؼورد البشرم في ظل بيئة مشجعة معتمدة بالدرجة الأكفُ على نظاـ - 
 .التقييم، بفا يضمن بقاح نظاـ ابغوكمة كتدعيم ركائزه

 إفُ ذلك أدل سواء تعلق الأمر بابؼستول التعليمي أك الوظيفي أكابػبرة،كلما كاف ىناؾ مستول عاؿ كجيد - 

 .ابؼؤسسة في ناجح للؤداء البشرم تقييم
ابغوكمة كنظاـ برتاج إفُ تقوية العلبقة كضبطها بتُ الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة فقط، فهي لا تستدعي - 

 .عناصر تتأثر كتؤثر فيها

                                                           
، أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية "الجزائرية مساىمة في إقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادية"حساـ الدين غضباف،  1

  .1، ص 2014كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، 
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   :أىمية الموضوع
 ،في تفعيل ابغوكمة كتعزيز مبادئهاتسيتَ الكفاءات البشرية تكمن أبنية البحث في توضيح مدل مسابنة        

 ابؼورد دارةإ، كبالنظر إفُ ابؼزايا العديدة التي بسنحها كما أف أبنية ابؼوضوع تتجلى في كونو أحد ابؼواضيع الراىنة
كبشكل أكثر برديد ما ىو ابؼتوقع أف ينتج عن تنمية ىذه في ضماف بقاح ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرم 

الكفاءات من ابؼورد البشرم كتطوير أدائها كمنو ابؼسابنة في معابعة ابؼمارسات ابػاطئة للئدارة، كتفادم الإبكرافات 
 .ةالتي بردث على مستول ابؼؤسس

 :الموضوع أىداؼ

 ابعانب من سواء مسبقا كبؿددة مرسومة أىداؼ لأجل كاف البحث بؽذا عند إختيارنا أننا ابؼنطقي         من
 :أبنها نذكر التطبيقي ابعانب من أك النظرم

قدراتهم في سبيل إبقاح تطبيق  تطوير من أفراد ابؼؤسسة يساعد قد الذم الأمر ابغوكمة، فهم نظاـ بؿاكلة- 
. ابغوكمة

ابغوكمة بتسيتَ الكفاءات البشرية كمدل التأثتَ ىذا الإرتباط على بناء أرضية  تربط التي العلبقة برديد كإبهاد- 
 . أخلبقية في ابؼؤسسة

 إقتًاحات إعطاء نفسو سنحاكؿ الوقت في مواطنها،  النقص كمعرفة أكجو كبرديد ميدانيا بهرم ما معرفة- 

ابغوكمة، كإنتهاج سياسات لتنمية كفاءات ابؼورد البشرم كالتطوير  مبادئ لتطبيق الدراسة مفيدة للمؤسسات بؿل
 .من قدراتو كمهاراتو في سبيل إرساء نظاـ ابغوكمة

 :الدراسات السابقة
العلبقة التبادلية بتُ حوكمة ابؼؤسسات كتسيتَ "        ىناؾ العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت بؼوضوع 

كتناكلتو من زكايا بـتلفة، كقد تنوعت ىذه الدراسات بتُ العربية كالأجنبية، كسوؼ نستعرض ، "الكفاءات البشرية
بصلة من الدراسات التي تم الإستفادة منها مع تقدفٔ تعليقا عليها يتضمن  برديد أكجو التشابو كالإختلبؼ كبياف 

 .الفجوة العلمية التي تعابعها دراستنا ابغالية
:  ابغاليةالدراسة موضوع إفُ أقرب نعتبرىا التي الدراسات ىم        كفيما يلي نقدـ عرضا لأ
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أثر التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية   بعنواف(2004 - 2003)سملالي يحضية  أطركحة دكتوراه للباحثة  – 1
ىل : كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية، حيث قامت الباحثة بدراسة الإشكالية التالية

بيكن للتسيتَ الإستًابذي للموارد البشرية من خلبؿ تسيتَ الكفاءات كتسيتَ ابؼعرفة كتسيتَ ابعودة الشاملة أف يؤثر 
 في ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية؟

من الإبذاه ابعديد في التحليل الإستًابذي، الذم يربط تنمية ثت        كقد ىدفت الدراسة إفُ طرح أفكار جديدة 
أف  إفُ الدارسة ىذه توصلت كقد ابؼزايا التنافسية للمؤسسة الإقتصادية بدواردىا الداخلية ككفاءاتها الإستًابذية،

الكفاءات البشرية تعتبر مصدر مهم لإمتلبؾ ابؼيزة التنافسية، كما أف تسيتَ ابعودة يساىم في برستُ أداء ابؼوارد 
 .البشرية للتميز بفا بهعلو مدخلب للتسيتَ الإستًابذي للموارد البشرية

 : بعنوافInf pme (2007 )مقاؿ للباحث  – 2

"les compétences requises des entrepreneurs dans un contexte de  gouvernance 

des pme durables"  
فيما :        كقاـ ىذا ابؼعهد ابػاص بدهارات ابػاصة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدراسة الإشكالية التالية

 في إطار نظاـ ابغوكمة؟ المحددة ابؼساحات ىذه في الأعماؿ ركاد كمهارات دكر يتمثل
الصغتَة  ابؼؤسسات ابغكم سياؽ في الأعماؿ لرجاؿ ابؼطلوبة دراسة ابؼهارات       كىدفت ىذه الدراسة إفُ 

كقد بذمع بتُ ابغوكمة كابؼهارات ابؼطلوبة لدل رجاؿ الأعماؿ،  توفيقية إتفاقية كابؼتوسطة، إفُ جانب إقتًاح
 صيانتها لضماف التنسيق في ابؼشاركة يسمح بدعرفة كيفية نظاـ ابغوكمة أف مساحات إفُ الدارسة ىذه توصلت

 صلة دكرىم، كجود لتوفِ اللبزمة ابؼهارات لديهم ليس الذين الشركاء بعض يدعم كيف يعرؼ كبرسينها، كمنو
 الشركاء، كالذم بودد بموذج في الأعماؿ كابؼهارات ركاد بها، كالأدكار القياـ الأعماؿ رجل على يتعتُ التي بالأدكار
 .بها ستتأثر أك كابؼتوسطة الصغتَة الشركات على ستؤثر التي الفاعلة ابعهات

ميكانيزمات برفيز ابؼستَين كأحد بؿددات حوكمة "عنواف ب (2009)  عبد الرحماف العايب للباحث مداخلة – 3
ىل معايتَ : حيث قاـ الباحث بدراسة الإشكالية التالية ،"الشركات كتأثتَىا في الأزمة الإقتصادية العابؼية الراىنة

كبؿددات ابغكم الراشد بؼنظمات الأعماؿ كابؼتعلقة بدنح الأجور كابؼكافآت أدت إفُ ظهور كتفاقم الأزمة 
 الإقتصادية ابؼالية الراىنة؟

        كىدفت الدراسة إفُ التعرؼ عل الكيفية التي سابنت بها ميكانيزمات منح التحفيزات إفُ ظهور كتفاقم 
 كجود سببها كاف ابؼالية الأزمة على ابؼتًتبة ابؼشاكل أفالأزمة ابؼالية العابؼية، ككاف من أبرز نتائج ىذه الدراسة 

 .ابؼستَين برفيز بجوانب ابؼتعلقة تلك خاصة حوكمة الشركات بؼبادئ السليم التطبيق ميكانيزمات في ثغرات
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بعنواف تستَ الكفاءات كالأداء التنافسي ابؼتميز  (2013 – 2012 )مسغوني منى أطركحة دكتوراه للباحثة -4
إفُ أم مدل يساىم  :حيث قامت الباحثة بدراسة الإشكالية التالية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر،

تسيتَ الكفاءات كتنمية القدرات البشرية في برقيق الأداء التنافسي ابؼتميز للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في 
 ابعزائر؟

        كقد ىدفت الدراسة إفُ إلقاء الضوء على أىم مظاىر كمؤشرات تقييم الأداء كتوضيح العلبقة كالتأثتَ 
أف التدريب كالتكوين  إفُ الدارسة ىذه ابؼتبادؿ بتُ الأداء الإستًاتيجي التنافسي كتسيتَ الكفاءات، كقد توصلت

. بنا إحدل الأساليب الفعالة لتسيتَ الكفاءات لتحقيق بسيز تنافسي كبرستُ للؤداء ابؼؤسسي
مسابنة في إقتًاح بموذج بغوكمة " بعنواف (2014 - 2013) غضباف حساـ الدين أطركحة دكتوراه للباحث – 5

ما ىو النموذج التصورم ابؼقتًح : ، حيث قاـ الباحث بدراسة الإشكالية التالية"ابعزائرية ابؼؤسسات الإقتصادية
 الإقتصادية ابعزائرية؟ كما ىي مبادئو؟ بغوكمة ابؼؤسسات

        كىدفت الدراسة تأكيد حتمية تطبيق آليات التسيتَ ابغديثة كحوكمة ابؼؤسسات، بالإضافة إفُ إبراز دكر 
أف للحوكمة أثار إبهابية على ابؼؤسسة  إفُ الدارسة ىذه كتأثتَ ابغوكمة في خلق القيمة للمؤسسة، كقد توصلت

 .مثل ضماف الشفافية كنزاىة ابغسابات كجذب ابؼوارد النادرة ابػارجية للمؤسسة
:بعنواف (2014)   institut francais des administrateures IFA مقاؿ صادر عن معهد  – 6   

« Gouvernance, Ressources Humaines et Performance » حيث قاـ ىذا ابؼعهد بدراسة الإشكالية 
 كيف بيكن التنسيق كالعمل بطريقة فعالة بتُ الإدارة ككظيفة ابؼورد البشرم؟: التالية

 كخلق القيمة، ،حوؿ الإستًاتيجيةاف الشركة  كفًبؾلس الإدارةبتُ  برديد العلبقةكىدفت ىذه الدراسة إفُ       
 الإلتزاـ بإدماج قضايا ابؼوارد البشرية بشكل أفضل في بناء إستًاتيجيةكبالتافِ  ،كتأثتَاتها في بؾاؿ ابؼوارد البشرية

على  ما تناقش انادرفهي ابؼوضوعات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية ابؼؤسسة، حيث دعت إفُ ضركرة كجوب إدراج 
،  ابؼسؤكلوف قادرين على دمج العامل البشرم في تفكتَىمإفُ ىذه الدارسة  كقد توصلتمستول بؾلس ابؼؤسسة،

 .يضمن المجلس أف ميثاؽ القيم ابؼؤسسية، الذم يوافق عليو، يشمل النظر في ابؼوارد البشرية
 :بعنوافCorinne Van Der Yeught, Virginie Vaicbourdt (2014 ) مقاؿ للباحثين – 7

« l'articulation gouvernance-compétences comme déterminant de succès d'un 

projet associatif » 
 الإجتماعية أىدافها برقيق تعزز أف بيكن بصعية أم بغوكمة كيف:كقد قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية      

 فيها؟ دكرا ابؼهارات تلعب ككيف كالإقتصادية؟
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النقابية،  ابؼشركعات بنجاح كالذم ىو بؿدد ابغوكمة برديد الإرتباط بتُ مهارات      كىدفت ىذه الدراسة إفُ 
 ابغوكمة، كتوصلت الدراسة إفُ أف دكر نظاـ لنجاح رئيسية كمحددات تظهر التي ابؼهارات ككذا توضيح أبنية

 داخليا كابؼهارات ابؼعرفة كتعبئة كبذديد كإمتلبؾ كإختيار إنشاء خلبؿ من الشركة تطوير تعزيز في يتلخص ابغوكمة
. خارجيا أك
 :بعنوافMaalej Rabii, boudabous Sami( 2014 ) مقاؿ للباحثين – 8

 «La gestion des ressources humaines et la gouvernance des entreprises: 

application au cas tunisien ».                          

 الشركات كحوكمة البشرية ابؼوارد إدارة بتُ العلبقات دراسة تأثتَ :كقد قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية        
 .التونسية الشركات أداء على التأثتَ

الشركة، ككذا تسليط الضوء على  في البشرم ابؼاؿ رأس على تقييم التأكيد      كىدفت ىذه الدراسة على 
 قيمة، كتوصلت الدراسة إفُ أف كخلق الشركات حوكمة على آثاره ككذلك البشرية ابؼوارد لإدارة الرئيسية ابؼسابنات

 موارد كذلك توافر كالذم يتطلب الشركات من كابؼزيد ابؼزيد إفُ كالنظر خاص إىتماـ إفُ بحاجة التونسي السياؽ
الأداء،  برقيق كالذم ينعكس حقيقة على الشركات كحوكمة البشرية أف ىناؾ علبقة قائمة بتُ إدارة ابؼوارد كبتَة،

  .اليوـ التجارية الأعماؿ في البشرم ابؼاؿ رأس كلابد من الإىتماـ بتعزيز
التفاعل بن ابغوكمة كتنمية ابؼوارد البشرية في " بعنواف (2015 - 2014)بلبركاني أـ خليفة،  مقاؿ للباحثة – 9

 أم التدابتَ بسكن من بذسيد أحسن بموذج :حيث قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية" ابعامعة ابعزائرية
 للحوكمة بىدـ تنمية ابؼوارد البشرية في ابعامعة ابعزائرية؟

          كتهدؼ الدراسة إفُ دراسة طبيعة حوكمة التعليم العافِ، كبفيزات ابؼوارد البشرية، كإبراز دكر ابغوكمة في 
بفارسة الرشادة كالعقلبنية، كتنمية القيمة ابؼضافة، كقد توصلت الدراسة إفُ للحوكمة دكر ىاـ في رفع جودة التعليم 

. العافِ كتنمية ابؼورد البشرم
تدقيق ابؼوارد البشرية أداة  " بعنواف(2016)، إبراىيم محمد جاسم، سرمد غانم صالح مقاؿ للباحثين – 10

ما ىو دكر كأبنية كجود حوكمة : ، حيث قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية"فاعلة في حوكمة ابؼوارد البشرية
 ؟ابؼوارد البشرية بصورة عامة كلإدارتها في ابؼنظمات

برديد مبادئ حوكمة ابؼوارد البشرية كأركانها كعناصرىا كمعايتَىا كبؾالتها،         كىدفت ىذه الدراسة إفُ 
حوكمة ابؼوارد نوجزىا  إفُ الدارسة ىذه كقد توصلتقة النظرية بتُ تدقيق ابؼوارد البشرية كحوكمتها، كتوضيح العلب

 .البشرية تضمن لنا إستخداـ ابؼنظمة بؼواردىا أفضل إستخداـ كبسنع أم إبكرافات بفا يعود عليها بالفوائد العديدة
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تنمية ابؼوارد البشرية إستًابذية فاعلة في  "بعنواف( 2017)  مقاؿ للباحثين كسنة محمد، عثماني أحمد،– 11
كيف يساىم تطوير كتنمية ابؼرد البشرم : ، حيث قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية"بذسيد حوكمة ابؼؤسسات

برديد الأدكات كالتقنيات التي بسكن من تطبيق ؟  كىدفت ىذه الدراسة إفُ في التجسيد الفعلي بغوكمة ابؼؤسسات
ىناؾ دكر لإستًابذية تنمية إفُ  الدارسة ىذه كقد توصلتابغوكمة بنجاح كتنمية ابؼوارد البشرية في إبقاح ابؼؤسسة، 

 .ابؼوارد البشرية في بذسيد حوكمة ابؼؤسسات
تنمية  " بعنواف(2019)،  مقاؿ للباحيثين بواشرم أمينة، سعدكف حمود الربيعاكم، حسين كليد حسين– 12

: ، حيث قاـ الباحثتُ بدراسة الإشكالية التالية"قدرات ابؼوارد البشرية لتطبيق مؤشرات ابغوكمة في العملية التعليمية
 ما مدل الإستفادة من القدرات ابؼوارد البشرية في تطبيق بؼؤشرات ابغوكمة كإنعكاسها على أدائها؟

بؿاكلة معرفة طبيعة قدرات ابؼوارد البشرية في ابؼدارس ابؼبحوثة كدراسة أىم         كىدفت ىذه الدراسة إفُ 
قدرات ابؼوارد البشرية أثر كبتَ على اؿ إفُ أف الدارسة ىذه كقد توصلتالعوامل ابؼؤثرة على تطبيق ابغوكمة، 

 .حوكمة ابؼدارس كقدرتها على تنفيذ خططها كبرابؾها
:بعنواف( 2019) Lazreg Mohammed, Godih Djamel torqui   مقاؿ للباحثين – 13 

« La gestion Strategique Des Ressources Humaines et Gouvernance: Des Enjeux 

Majeurs Pour L’emergence De L’entreprise Algerienne »∗  » 

تساىم في تعزيز كظيفة إدارة  التي الركائز الأساسية ىي ما:          كقد قاـ الباحثاف بدراسة الإشكالية التالية
 .ابعزائرية للؤعماؿ الرشيد كابغكم للئدارة ابؼوارد البشرية كجعلها كوسيلة
 تنمية في كفاءة ابعزائرية الشركات على تفرض ابعزائر في السوؽ إقتصاد بناء أف إفُ        كىدفت ىذه الدراسة 

 إفُ أيضا بحاجة كالدكلية، كتوصلت الدراسة إفُ أف بكن الوطنية ابؼنافسة مواجهة قصد كابغكم البشرية ابؼوارد
 ىو الرشيد ابؼتجددة كذلك لنهوض بابؼؤسسات، كأف ابغكم التعليم سياسات كتنفيذ البشرية ابؼوارد في الإستثمار

  .ابعزائرية الأعماؿ في منظمات ىامة كسيلة
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  :ما يميز الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية - 2
أكجو التشابو بين الدراسات السابقة كالدراسة الحالية : 1الجدكؿ رقم 

الدراسة الحالية الدراسات السابقة المجاؿ 
 ، مقابلة، ابؼلبحظةالإستبياف  ابؼلبحظة/سبر آراء/الإستبيافطريقة بصع البيانات 
ابؼنهج الوصفي التحليلي  دراسات إحصائية /ابؼنهج الوصفي التحليليابؼنهج ابؼستخدـ 

 
 ىدؼ الدراسة

برديد دكر ابؼورد البشرم في توجيو نظاـ 
 .ابغوكمة من خلبؿ بؾموعة من الأساليب

إبراز العلبقة التي تربط بتُ نظاـ 
ابغوكمة كتسيتَ كفاءة ابؼورد 

البشرم، كبرليل الأثر ابؼتبادؿ بتُ 
 .ابؼفهومتُ

 . من إعداد الطالبة:المصدر  
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 أكجو الإختلاؼ بين الدراسات السابقة كالدراسة الحالية: 2الجدكؿ رقم 
 الدراسة الحالية الدراسات السابقة المجاؿ

مجاؿ أك بيئة 
 الدراسة 

بيئة الدراسة معظمها في ابعزائر كالبعض 
 .الدراسات في دكؿ أجنبية كأخرل عربية

 . أجريت في بعض من كلايات ابعزائر

مجتمع كعينة 
 الدراسة

 :الدراسات العربية
 حالة ابؼؤسسات ابؼالية :1الدراسة

 .كابؼصرفية ابؼتضررة
 إستبياف على بؾموعة من :5الدراسة 

 .ابؼؤسسات الإقتصادية
بؾموعة من ابؼؤسسات : 10الدراسة 

الإقتصادية شملت شرؽ ابعزائر، جنوب 
 .شرؽ ابعزائر، بعزائر العاصمة

 إستبياف موزع على مؤسسات :4الدراسة 
 .صغتَة كابؼتوسطة بابعزائر

إستبياف موزع على مؤسسات : 11الدراسة
 .إقتصادية بولاية ابعلفة

 دراسة ميدانية على مستول :9الدراسة 
الغرب كالوسط، : عينة من ابعامعات

 .ابعنوب الغربي
 توزيع إستبياف على بؾموعة :12الدراسة 

 .من ابؼدارس العراقية
 :الدراسات الأجنبية

 دراسة إستقصائية بإستخداـ :6الدراسة 
بؾموعة من ابؼؤشرات حوؿ ابؼوارد البشرم 
على بؾموعة من الإطارات كأعضاء بؾلس 

 .الإدارة
بؾموعة من قادة الرأم كرجاؿ : 2الدراسة 

 .بكندا (كيبك)الأعماؿ بؼدينة 

بؾموعة من ابؼوظفتُ من بـتلف 
ابؼستويات الإدارية ككذلك بعض 

 .الإطارات الإدارية
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بؾموعة من ابؼؤسسات : 7الدراسة 
 .النقابية

 بؾموعة من ابؼؤسسات :13الدراسة 
ابعزائرية كعلى بعض إطارت مؤسسات 

 .لولاية مستغافّ، كىراف
إستبياف على بؾموعة من : 8الدراسة 

 .ابؼستَين ابؼؤسسات في دكلة تونس

الفتًات التي أجريت فيها الدراسة في ىذه  الإطار الزمني
الدراسات بزتلف حسب البحث، كلكن 

 إلا دراستتُ 2014معظمها كانت في سنة 
 .2007 كدراسة كاحدة سنة، 2019كانت 

2019 

الهدؼ المرجو 
 من الدراسات

ابؼفيدة كبرديد ابؼمارسات ابعيدة - 
 .للمسؤكلتُ ككذلك بؼديرم ابؼوارد البشرية

تطوير ىذه ابؼمارسات ابعيدة كتعميمها - 
حتًاـ صلبحيات كل مؤسسة إمع 

 .ؤسسةكخصائص كل ـ
لتزاـ ابؼوظف إمراعاة ابؼواىب كتقييم - 
كجودة القيادة أك حتى كفاية ابؼهارات ب

كالإستًاتيجية كلها عناصر ضركرية للحكم 
 .ةالرشيد

 .ضركرة الإستثمار في ابؼورد البشرم- 
الركافع  كأحد نظاـ ابغوكمةإبراز - 

ابؼتاحة، كذلك  إستًاتيجيات معظم
 .لتحستُ ربحية ابؼؤسسة

تهدؼ ىذه الدراسة إفُ كيفية تأثتَ - 
كفاءات ابؼورد البشرم في برستُ 
بفارسات ابغوكمة، كبابؼقابل كيف 

للحوكمة أف تضبط من شأنها عملية 
  .تسيتَ الكفاءات البشرية

 بتُ إبهابية علبقة ىناؾ أف التأكيد- 
 البشرية ابؼوارد إدارة بفارسات تطور

 .ابؼؤسسات كحوكمة

.  من إعداد الطالبة:   المصدر
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تفقت على ىدؼ  سواء العربية أك الأجنبية إالدراسات السابقة        من خلبؿ ابعدكلتُ السابقتُ، بقد أف 
غضباف  الباحث بإستثناء دراسةتفستَ العلبقة التي تكمن بتُ إدارة ابؼوارد البشرية كحوكمة ابؼؤسسة، مشتًؾ كىو 

حساـ الدين التي ىدفت إفُ إبراز دكر ابغوكمة في برقيقها بػلق القيمة للمسابنتُ كفَ يتطرؽ إفُ ابؼورد البشرم 
 الباحثتتُ مسغوفٓ متٌ، كبظلبفِ بوضية حيث ركزاتا على الكفاءات دراسةكبرديد دكره بابؼؤسسة، ضف إفُ ذلك 

   .البشرية كمدل مسابنتها في برقيق الأداء كابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الإقتصادية
        كقد إستخدمت الدراسات السابقة بعض الأدكات الإحصائية التي كانت معظمها أداة كاحدة كابؼتمثلة في 

، ما عدا دراسة الباحث عايب قد قاـ بتحليل دراستو بإستخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي كإقتصر على الإستبياف
إعداد دراستو ابؼيدانية حوؿ ابؼؤسسات ابؼالية كابؼصرفية ابؼتضررة من الأزمات ابؼالية، أما دراسة كانت عبارة عن 

 .دراسة إستقصائية حوؿ الإطارات كابؼستَين بابؼؤسسات النقابية
بالنسبة للمنهج ابؼعتمد في الدراسات السابقة كلها تقريبا إعتمدت على ابؼنهج الوصفي التحليلي،           

 عن بقية توختلفت دراس الباحثة بظلبفِ بوظية، إفُ جانب دراسة الباحث غضباف حيث إدراسة ستثناءإب
 .  لنموذج ابغوكمةحتوائها على تصور مقتًحإالدراسات في 

 كامل بشكل ابغالية سةراالد موضوع في تصبو تكن فَ أعلبىا ابؼذكورة السابقة ساتراالد إف         في ابػتاـ،
 من كمؤشرأ حوكمة ابؼؤسسات تتناكؿ تكوف أف إما أم آخر، حساب على كاحد متغتَ تتناكؿ بقدىا حيث
 كظيفة إدارة ابؼورد البشرية، من جزء تتناكؿ ساتادر ىناؾ أخرل جهة كمن ،جهة من قذق ككمةنظاـ افٌ راتمؤش

ىي  التي ربطت حقا أك برزت العلبقة بتُ ابغوكمة كتسيتَ ابؼوارد البشرية السابقة ساتاالدر أغلب أف يلبحظ كماك
  .دراسات باللغة الأجنبية

نها بزتلف ألا إ كىدفها العاـ مف الدراسة ابغالية تتفق مع الدراسات السابقة في موضوعها الرئيسأنشتَ        ك
:  ما يليعنها في عدة جوانب بسثل الفجوة العلمية التي تعابعها ىذه الدراسة كىي

 . ابغديثة كربط نظاـ ابغوكمة مع تسيتَ الكفاءات البشريةربط ابؼشكلة البحثية بابؼتغتَات - 
ابؼدخل ك  دراسة حالة حوؿ بؾموعة من ابؼؤسسات ابعزائرية ابؼدخل الكمي كبنا مدخلتُدراستناستخدمت إ- 

   .مشكلة الدراسة ، كذلك لتكوين فكرة دقيقة عن الذم كاف بووم على نظريات الكيفي
 بما تضمنت بؾموعة من العينات لضماف تشخيص كاقعإ ك، تقتصر على عينة كاحدة فقطعينة الدراسة فَ- 

 . أكثر بدقةابؼؤسسات
 .كبرأ بدقة  كابؼعلوماتاناتممع البفً من حيث ابؼلبحظة، ابؼقابلة، كالإستبياف كذلك تنادكات دراس أتعدد- 
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 :تحديد النطاؽ الزمني كالمكاني للبحث
في بعض من كلايات ابعزائر، كإعتمدنا  ابؼيدانية بالدراسة بتدعيمو قمنا أكثر بؼوضوعنا ابؼصداقية         لإعطاء

جودة على كل من كعلى أسلوب العينة العشوائية في إختيار ىذه ابؼؤسسات، كقد تم على ابؼؤسسات الإقتصادية افَ
 .(مستغافّ، غليزاف، كىراف، شلف، معسكر، ابعزائر العاصمة)مستول الولايات التالية  

 :البحث منهج كأدكات

من أجل معابعة موضوع دراستنا، كللئجابة على الإشكالية ابؼطركحة ككذا بؿاكلة إختبار الفرضيات،         
، كعلى ابؼنهج أبعاده كبرليل مكوناتو كفهم للموضوع النظرم الإطارإبراز  بغيةسنعتمد على ابؼنهج الوصفي 

 . الإستنباطي مستخدمتُ فيو مزبها من الأدكات الإحصائية مثل الإستبياف كابؼقابلة
 :نجاز الدراسةإصعوبات 

 :بالنسبة للدراسة النظرية
صدار دليل إصعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼرتبطة بالواقع ابعزائرم فيما بىص الإىتماـ بابغوكمة بغداثة - 

 .2009 حوكمة الشركات ميثاؽ
 :لدراسة الميدانيةبالنسبة ؿ

 .ناء الإجابة على بعض الأسئلةأثبرفظ بعض الأفراد الإطارات مثلب - 
 .سئلة الإستبيافأستعماؿ البريد الالكتًكفٓ للئجابة عن إفراد العينة في أمتناع كعدـ بذاكب العديد من إ- 
جراء ابؼقابلة إ عن الآخرعتًاض البعض إ بؿل الدراسة، كؤسساتصعوبة مقابلة بعض الإطارات السامية في افَ- 

. بحجة كثرة الإنشغالات
 .لغاء البعض منهاإفُ إدل أعدـ ابعدية في ملء الإستبياف من طرؼ ابؼستجوبتُ، بفا - 
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:أقساـ البحث  
        بؼعابعة ىذا ابؼوضوع إرتأينا تقسيم بحثنا، إفُ أربعة فصوؿ، ثلبثة فصوؿ نظرية كفصل تطبيقي، حيث تناكلنا 
في الفصل الأكؿ الإطار النظرم بغوكمة ابؼؤسسات، أما الفصل الثافٓ فقد خصص لإدارة ابؼوارد كتسيتَ الكفاءات 
البشرية، أما بالنسبة للفصل الثالث فتعرضنا إفُ برليل الأثر ابؼتبادؿ بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية كابغوكمة، كأختَا 

. الفصل الرابع الذم كاف حوؿ برليل إبذاه الأثر بتُ ابغوكمة ككفاءة ابؼورد البشرية
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: مقدمة
   برز في الآكنة الأختَة مفهوـ حديث النشأة بالنسبة إفُ بصيع الباحثتُ كابؼتمثل في حوكمة ابؼؤسسة، حيث 
تعتبر إحدل أىم ابؼواضيع ابؼتداكلة في بصيع المجالات، بدا فيها المجاؿ الإقتصادم، كالذم إرتبط ظهورىا بتلك 

الأزمات التي مست كبرل ابؼؤسسات في العافَ، ناىيك عن ظهور الفساد الإدارم كابؼعاملبت غتَ الأخلبقية التي 
يرجع سببها الرئيسي في نقص ابػبرة في ىذا المجاؿ، ككذا قلة أصحاب ذكم الكفاءة كابؼهارة اللبزمة لتسيتَ 

ابؼؤسسة، بفا أدل إفُ صراع إدارم كتضارب في ابؼصافٌ بتُ ابؼستَين كابؼلبؾ كالذم كاف في إطار مشكلة الوكالة، 
كمنو، فحوكمة ابؼؤسسة حازت قدر كبتَ من الإىتماـ بؼا بؽا من دكر في بناء أرضية أساسها الإفصاح كالشفافية 

بالإضافة إفُ الإلتزاـ بالأخلبؽ ابؼهنية كالإنضباط داخل ابؼؤسسة، كبالتافِ بقاح ىذه الأختَة مرتبط بددل 
إعتمادىا على أسلوب إدارم جيد كفق تطبيقها لمجموعة من الضوابط كالقواعد القانونية التي تبتٌ عليها ابغوكمة، 

بفا أصبح لزاما على ابؼؤسسة كلا سيما ابؼؤسسة ابعزائرية تطبيق ابغوكمة بشكل الذم يسمح بؽا بابغفاظ على 
 . مكانتها في الساحة الإقتصادية قصد تفادم كل ابؼخاطر التي بسس ابعانب ابؼافِ كالإدارم

 :سنقوـ بتقسيم ىذا الفصل إفُ أربعة مباحث على النحو التافِ        كعلى ىذا الأساس 
 مدخل إلى حوكمة المؤسسة؛: المبحث الأكؿ
 النظريات التعاقدية لحوكمة المؤسسة؛: المبحث الثاني
 النظريات الحديثة لمفهوـ الحوكمة؛: المبحث الثالث
 . مبادئ كركائز حوكمة المؤسسة: المبحث الرابع
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 مدخل إلى حوكمة المؤسسة: المبحث الأكؿ
 :تمهيد

       أصبحت حوكمة ابؼؤسسة من أبرز ابؼصطلحات كالأكثر تداكلا في كقتنا الراىن، حيث حظيت ىذه الأختَة 
دكف غتَىا من ابؼصطلحات الأخرل بأبنية خاصة كبالغة عند بصيع الدكؿ ابؼتقدمة منها كالنامية على حد سواء، 

حيث تعود بالنفع على بصيع ابؼؤسسات دكف إستثناء، كيتضح ذلك من خلبؿ فاعليتها في حسن ستَ عمل 
ابؼؤسسة كضماف إدارتها بالشكل السليم، حيث أف حوكمة ابؼؤسسة تنادم بدبدأين أساستُ، ألا كبنا، الإفصاح 

كالشفافية، الأمر الذم يتطلب تطبيقها بالطريقة الصحيحة، بفا يضمن حقوؽ بصيع أصحاب ابؼصافٌ كإرساء كل 
 .ابؼبادئ التي ترتكز بنظاـ ابغوكمة

 أصل ظهور حوكمة المؤسسة: المطلب الأكؿ
 : دكافع الحوكمة كمراحل تطورىا- 1

خلبؿ  كالناشئة ابؼتقدمة الإقتصاديات في ابغوكمة         لقد دعت الكثتَ من الأسباب إفُ ظهور مصطلح
شهدىا  التي ابؼالية كالأزمات الإقتصادية السنوات الأختَة، كلعل أحد ىذه الأسباب بسثلت في تلك الإنهيارات

مالية  أزمة من العابؼي الإقتصاد شهده ما كركسيا، بالإضافة إفُ اللبتينية أمريكا الدكؿ من بينها كبتَ من عدد
عاـ  ماليزيا، كوريا، الياباف منها آسيا شرقي جنوب في دكؿ الأزمات ىذه أكفُ كأكركبا، ككانت أمريكا في خاصة
بها، كمنو كاف من  تطيح أف كادت مالية لضائقات ابؼؤسسات العملبقة تعرض الأزمة ىذه عن بقم ، بفا1997

 .1ابؼؤسسة في العلبقة أصحاب بصيع عمل لضبط للحوكمة قواعد الضركرم كضع
 ،1932 سنة (Bearl &Means)" مينس"ك" بتَؿ"       إف أكؿ من إىتم بدفهوـ ابغوكمة الباحثاف الأمريكياف 

إعتبرا أف ابغوكمة كفيلة بسد الفجوة التي  ك،2حيث توصلب خلبؿ دراستهما إفُ ضركرة فصل ابؼلكية عن الإدارة
بيكن أف بردث بتُ مديرم كمالكي ابؼؤسسة من جراء ابؼمارسات السلبية التي من ابؼمكن أف تلحق الضرر 

 .بابؼؤسسة
أكؿ مقاؿ بتُ فيو طريقة التوفيق بتُ ابؼلبؾ كابؼستَين ابؼؤسسة،  (Ronald Coase) نشر 1937       كفي سنة 

مشكلة الوكالة، حيث أشارا إفُ حتمية  كالذم تطرؽ إفُ 1979 سنة (Oliver Williamson)بالإضافة إفُ 

                                                           
1

 .5سلسلة النشرات التثقيفية، مركز أبو ظبي للحوكمة، برج غرفة التجارة كالصناعة، أبو ظبي، ص  
2
Fanny LEPAGE, application de la gouvernance élargie dans les très petites entreprises (analyse 

comparative des exploitations laitières France/Québec), thèse de doctorat, école doctorale d’économie et gestion 

de Montpellier, sciences de gestion, 2011, p 28. 
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حدكث صراع بابؼؤسسة عندما يكوف ىناؾ فصل بتُ ابؼلكية كالإدارة، كفي ىذا السياؽ أكدا على إمكانية حل 
 التي تعزز الرئيسية العمل بؾالات أحد ابغوكمة ، حيث تعد1مشكلة الوكالة من خلبؿ تطبيق ابعيد لآليات ابغوكمة

 كابؼؤسسات كابغكومات ابؼستثمرين قبل من ابغوكمة أبنية كتتحقق مصابغهم، بحماية كتسمح ابؼستثمرين شجاعة
 في تركيز كبتَ على ابغوكمة كمنو قد حضيت الأكادبيية، الأبحاث في كالدكفِ المحلي الصعيدين على للمنافسة

 .2ابغوكمة بؼمارسات حاجة ماسة ىناؾ كالنامية، لأف كانت ابؼتقدمة البلداف

       كإزداد الإىتماـ بدفهوـ ابغوكمة من خلبؿ حرص عدد من ابؼؤسسات الدكلية على تناكؿ ىذا ابؼفهوـ 
بالتحليل كالدراسة، كعلى رأس ىذه ابؼؤسسات الصندكؽ كالبنك الدكليتُ، ابؼركز الدكفِ للمشركعات ابػاصة، 

 مبادئ للحوكمة، لتصدر عاـ بطسة 1999منظمة التنمية كالتعاكف الإقتصادم، حيث أصدرت ىذه الأختَة سنة 
 . 3 قائمة جديدة بؼعايتَ ابغوكمة مضيفة مبدأ سادس متمثل في توفتَ إطار فعاؿ للحوكمة2004

 يأخذ حيزا مهما في أدبيات الإقتصاد خاصة بعد إفلبس بعض بؼؤسسةكبدأ الإىتماـ بدوضوع حوكمة ا         
، ككذلك تعرض بعض ابؼؤسسات الدكلية الأخرل لصعوبات "ككرلدكوـ"ك " إنركف"ابؼؤسسات الدكلية الكبرل مثل 

 بؼصرؼ سويسرم خاص 2000، كذلك حسب تقرير صدر عاـ "فرانس تليكوـ"، ك"سويس إير"مالية كبتَة مثل 
 .4 الكبرلمؤسساتجتماعية لللإتناكؿ موضوع حوكمة ابؼؤسسة كابؼسؤكلية ا

 :     مراحل تطور الحوكمة- 2
من خلبؿ ما سبق بيكننا إستخلبص كل ابؼراحل التي مرت بها ابغوكمة إفُ غاية يومنا ىذا، كيتضح ذلك         

 :فيما يلي
  :المرحلة الأكلى

 في تعارض، بفا نتج عنو كابؼلبؾ الإدارة بتُالتي حدثت  بالفجوة أ بظهور ما يسمىبد 1932بعد سنة         
 . كتضاربهاابؼصافٌ

 
 

                                                           
1

بصيل أبضد، سفتَ بؿمد، بذليات حوكمة الشركات للئرتقاء بدستول الشفافية كالإفصاح، مداخلة مقدمة في ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ حوكمة الشركات  
 .4 - 3 ص، 2012 مام 07  -06 ابؼنعقد يوما ،كآلية للحد من الفساد ابؼافِ كالإدارم

2
Mahboob UILAH & all, the impact of corporate governance on financial performance of Pakistan’s cement 

manufacturing firms, city university research journal, Malaysia, 2017, p 14 - 15. 
3

 .4 - 3 بصيل أبضد، سفتَ بؿمد، مرجع نفسو، ص 
4

،  ص 2015، دار النهضة العربية، القاىرة، مسؤكلية مجلس إدارة المساىمة كلجانو عن حوكمة الشركةسلبمة عبد الصانع، أمتُ علم الدين،  
17. 



انمؤسساث نحىكمت اننظري الإطار: الأول انفصم  
 

20 
 

 :المرحلة الثانية
 بؾموعة من الإجراءات ظهرت حيث ،(1990-1976) في الفتًة العلبقات كضبط الوكالة نظرية ظهور مرحلة       

 لكل كالصلبحيات الواجبات برديد كضركرة الوكالة نظرية خلبؿ من كالإدارة ابؼلبؾ بتُ العلبقات كضبط تنظيمؿ
 .ابؼصافٌ كأصحاب الإدارة من

  :المرحلة الثالثة
 العابؼية التجارة منظمة إبذهت ، حيثالعشرين القرف من التسعينات بداية مع بابغوكمة الإىتماـ تزايد        

 للعمل التنافسية قدراتها كتدعيم كالإستقرار النمو برقيق في بها الإلتزاـ خلبؿ من ؤسساتافَ تساعد معايتَ لوضع
 .الدكلية ابغدكد عبر

  :المرحلة الرابعة
 إنهيار أسباب إفُ تشتَ التي دراساتلكثتَ من اؿ نتيجة ؾ ابغوكمة نظاـ  إصلبح         ىنا في ىذه ابؼرحلة ظهر

 كىذا كابؼوارد، الإمكانيات إستخداـ سوء كالإدارية ابؼمارسات سوء ككذا أىدافها برقيق في فشلها أك ؤسساتافَ
 .للحوكمة العامة ابؼبادئ بعض بصياغة للئىتماـ العابؼية التجارة منظمة دفعما 

 : المرحلة الخامسة
، بغوكمةنظاـ اؿ الإقتصادم التعاكف  التنميةمنظمةصدرت بؾموعة من ابؼبادئ كالتي أقرتها  1999        في سنة 

 .حيث إعتبرت ىذه ابؼبادئ بدثابة نقاط مرجعية تعمل بها كل مؤسسة تريد برستُ من بفارساتها

 :المرحلة السادسة
 حيث ،(2004- 2001) ككانت في الفتًة توثيقها كضركرة ابغوكمة حتمية على التأكيد ىي رحلة        ىذه افَ

 .الإنهيارات كابؼمارسات الإدارية ابػاطئة في العديد من ابؼؤسسات على اكاضح التًكيز كاف
 :المرحلة السابعة

 بعض بتعضيد قاـ ، كماالدكفِ البنك تزايد الإىتماـ بدفهوـ ابغوكمة كخاصة من قبل 2004        إبتداء من سنة 

 لتطبيق كالإرشادات الضوابط من بؾموعة كإصدار ابغوكمة موضوع لتبتٍ كابؼعاىد كابؽيئات كاللجاف ابؼؤسسات

 .1كتفعيلها ابغوكمة
 
 

                                                           
1

 .19 - 17، ص 2007، إبراد ابؼصارؼ العربية، حوكمة الشركات كدكر مجلس الإدارةعدناف بن حيدر بن دركيش،  
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  مراحل تطور الحوكمة(Ⅰ -1) الشكل رقم 
                            

                                                  1932بعد               
  بداية تعارض ابؼصافٌ بتُ الإدارة كابؼلبؾ                                  

                                                                 
                                                       

                       ظهور نظرية الوكالة كضبط       
  للعلبقات                           1990 - 1976                       

                                                                  
                                                                                                                                                                   

 كضعت التجارة العابؼية                     1990                    بداية 
               بؾموعة من ابؼعايتَ                                              

 
                    

                       ظهور إصلبحات 2000  - 1996                       
                                                            للحوكمة

                                            

 

   OCDEإصدار مبادئ للحوكمة ف قبل           1999                        
  
 

                    التأكيد على حتمية ابغوكمة                                     
                          

                                                                                          

 تبتٍ بعض ابؼؤسسات كابؽيئات                                             
                                                  موضوع ابغوكمة، كإصدار أىم الإرشادات          

 
 

 . من إعداد الطالبة بالإعتماد على مؤلف عدناف بن حيدر دركيش:المصدر
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 :تعريف الحوكمة - 2

تعتبر من أىم ابؼواضيع        من ابؼلبحظ أف للحوكمة كمفهوـ يتضمن في معناه العديد من ابعوانب، حيث 
 كللئشارة فيمكن أف نعرؼ ىذا ابؼفهوـ كلغة حيث، ،1ابؼناقشات من كالتي أثارت العديد التواصل في ابؼزدىرة

 :ينقسم إفُ بعض ابؼفاىيم التي تؤدم بالطبع إفُ نفس ابؼعتٌ في الأختَ كىي فيما يلي
 :      التعريف اللغوم  -1 - 2

  :الحكمة
 .       كىي ما تقتضيو من التوجيو كالإرشاد

  :الحكم
 .       كيقصد بو السيطرة على الأمور بوضع بؾموعة من الضوابط ابؼتحكمة في السلوؾ

 : الإحتكاـ
 .تعتٍ الرجوع إفُ مرجعيات أخلبقية كثقافية كخبرات تم ابغصوؿ عليها من خلبؿ بذارب سابقة       

 :التحاكم
 .2       ىي عبارة عن طلب للعدالة كالإنصاؼ كىذا عندما يكوف ىناؾ تلبعب بدصافٌ ابؼسابنتُ

 :التعريف الإصطلاحي  -2 -2
        يعود أصل لفظ ابغوكمة إفُ كلمة إغريقية قدبية في القرف الثالث عشر كىو ابؼصطلح التافِ، 

(Kubernan)، يعبر عن قدرة قائد السفينة كمهاراتو في قيادتها كسط كل ما يواجهو من مصاعب في رحلتو،  إذ
بالإضافة إفُ إتصافو بالسلوؾ الأخلبقي، الذم يتجسد في مدل حرصو على ابغفاظ على حياة الأشخاص الذين 

 Good)يسافركف معو، فإذا ما كصل سابؼا كمن معو إفُ ميناء الوصوؿ فإف ىذا القائد يطلق عليو بإسم 

Gouverner).                       

 في بداية القرف الرابع عشر بنفس (Gubernar)        كقد إستعمل مصطلح ابغوكمة في اللغة اللبتينية بكلمة 
كمرادؼ بؼصطلح ابغوكمة  (Gouvernance)ابؼعتٌ السابق، ثم إستخدـ في اللغة الفرنسية القدبية بدصطلح 

                                                           
1
 Jérome MAATI, Du gouvernement d’entreprise, de Boeck université, Bruxelles, 1999, p 11. 

2
، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة المالي الإستراتجي للمصارؼ الحوكمة المؤسسية كالأداءعلبء فرحاف طالب، إبياف شيحاف ابؼشهدافٓ،  

 .24ص ، 2011 ،الأكفُ
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(Gouvernement)، إستعمل ابؼفهوـ للئشارة إفُ ابؼؤسسات التي تتبع ىيكل إدارم 1478 كإبتداءا من سنة 
 .1للدلالة على كسيلة إدارة أك حكم (Gouvernance)خاص، كفي اللغة الإبقليزية تم طرح مصطلح 

 corporate)         كفي خضم ابغديث بقد أف ابغوكمة مصطلح معرب كينسب إفُ ابؼصطلح الإبقليزم

gouvernance)،  التنظيمية الأمور من العديد في لتداخل ىذا ابؼفهوـفلب يوجد تعريفا موحدا للحوكمة، نظرا 

 فهي تهدؼ إفُ بضاية مصافٌ الأفراد كابؼؤسسات كالمجتمعات ككل، بدا للمؤسسة، كالإجتماعية كابؼالية كالإقتصادية
 ،2يساىم في سلبمة الإقتصاديات كبرقيق التنمية الشاملة في كل من الدكؿ ابؼتقدمة كالناشئة على حد سواء

كعموما فابغوكمة معنية بإبهاد كتنظيم التطبيقات كابؼمارسات السليمة للقائمتُ على إدارة ابؼؤسسة بدا بوافظ على 
 .3حقوؽ بضلة الأسهم كبضلة السندات كالعاملتُ بابؼؤسسة كأصحاب ابؼصافٌ كغتَىم

 : كبيكننا أف نعرض  بإبهاز  فيما بىص التعاريف الواردة بشأف ابغوكمة كالتافِ        
ابغوكمة عبارة عن بؾموعة من القوانتُ كالقواعد كابؼعايتَ التي بردد العلبقة بتُ إدارة ابؼؤسسة من ناحية كابؼلبؾ "

 ". كأصحاب ابؼصافٌ من ناحية أخرل
 :        كبشكل أكثر برديد يقدـ ىذا ابؼفهوـ إجابات لعدة تساؤلات من أبنها ما يلي

 ما ىي الطريقة التي يستطيع من خلببؽا ابؼستثمركف ضماف بعدـ إساءة الإدارة لإستغلبؿ أموابؽم ؟- 
ما الذم بهعل ابؼستثمركف يتأكدكف من أف الإدارة تسعى إفُ تنظيم ربحية كقيمة أسهم ابؼؤسسة في الأجل - 

 الطويل؟
 ؟ 4ما ىي الوسيلة ابؼثلى التي بسكن ابؼستثمركف من مراقبة الإدارة بشكل فعاؿ- 

أحد حقوؿ الإقتصاد الذم يعتٌ في البحث عن الوسائل التي برقق : "كفي تعريف آخر للحوكمة ىي        
 .5"الكفاءة الإدارية، كتعتٍ أيضا التحفيز على ىذه الكفاءة بإستخداـ آليات معينة

                                                           
1

، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، المؤسسة الإقتصادية مساىمة في إقتراح نموذج لحوكمةغضباف حساـ الدين،  
 .2، ص 2014 - 2013

2
، بؾد ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات كالنشر (نظرة تحليلية في تحديات التطبيق)المصارؼ الإسلامية بؿمد سليم كىبة، كامل حستُ كلبكش،  

 .66، ص 2011الطبعة الأكفُ،، كالتوزيع، لبناف
.110  ص،2011، 90 كربية علي كاظم ابعوىر، بؾلة الإدارة كالإقتصاد، العدد   3

  

 .59، ص 2013، دار ىومة للطباعة كالنشر كالتوزيع، ابعزائر، للمؤسسة مراـ المراجعة الداخلية، رضا خلبصي4
ىل سابنت إجراءات ابغوكمة ابؼؤسسية في خفض ابؼمارسات "علبـ بؿمد موسى بضداف، عماد بؿمد علي أبو عجيلة، عمر عيد ابؼسلم ابععيدم،  5

 .153، ص 2012، 60 -59، بحوث إقتصادية عربية، العدداف "إدارة الأرباح الشركات الصناعية ابؼسابنة العامة الأردنية
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بؾموعة من القواعد كابغوافز التي تهتدم بها إدارة ابؼؤسسات لتعظيم ربحية ىذه الأختَة : "كىي كذلك        
 ".كقيمتها على ابؼدل الزمتٍ البعيد لصافٌ ابؼسابنتُ

نظاـ شامل يتضمن مقاييس لأداء الإدارة ابعيدة كمؤشرات حوؿ كجود أساليب " ككذلك عرفت على أنها         
رقابية بسنع أم طرؼ من الأطراؼ ذات العلبقة في ابؼؤسسة داخليا أك خارجيا من التأثتَ بصفة سلبية على أنشطة 

ابؼؤسسة، كبالتافِ ضماف الإستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة، بدا بىدـ مصافٌ بصيع الأطراؼ بطريقة عادلة برقق 
 .1"الدكر الإبهابي للمؤسسة لصافٌ ملبكها كللمجتمع ككل

التنمية كالتطوير الإدارم بابؼؤسسة، كيكوف ذلك من خلبؿ خبرتها، : "كعرفها، البنك الدكفِ على أنها        
 .2"كالبرامج التي تطرحها، كابؼشركعات التي تنفذىا، كنوع التكنولوجيا التي تستخدمها

على  ، حيث عرفها1997مقاربة كاسعة فيما بىص تعريف ابغوكمة سنة ( Gérard Charreaux)       كما قدـ 
القادة،   كالتأثتَ على، 3في برديد السلطات يرالتأث قوة  بؽاالتي  كالأليات التنظيميةكانزماتمافَ بؾموع: "أنها

 .4"أم التحكم في سلوكهم كبرديد بؾابؽم التقديرم
كرغم التعاريف السابقة ابؼذكورة أعلبه، يبقى تعريف منظمة التنمية كالتعاكف الإقتصادم ىو التعريف         

ابغوكمة ىي النظاـ الذم يوجو كيضبط أعماؿ ابؼؤسسة، حيث : "الأشمل كالأنسب من أم تعريف كىو ما يلي
يصف كيوزع ابغقوؽ كالواجبات بتُ بـتلف الأطراؼ في ابؼؤسسة كيضع القواعد كالإجراءات اللبزمة لإبزاذ 

القرارات ابػاصة بشؤكف ابؼؤسسة، كما يضع الأىداؼ كالإستًابذيات اللبزمة لتحقيقيها كأسس ابؼتابعة لتقييم 
 .5"كمراقبة الأداء

 :        كبالتافِ بيكننا إستخلبص ما بوويو مفهوـ ابغوكمة في معناه كىو موضح في النقاط الآتية ما يلي
 .مشاركة بصيع الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة، كالإطلبع على كل ما بودث داخل ابؼؤسسة- 
 .برقيق النزاىة كالشفافية في ابؼعاملبت كالإفصاح عنها بشكل كاضح كدقيق- 

                                                           
1

 .30 عدناف بن حيدر بن دركيش، مرجع سابق، ص 
2

، 2010، دار أسامة للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، حوكمة الشركات المساىمة العامة في سلطنة عمافسافَ بن سلبـ بن بضيد الفليتي،  
 .24ص 

3
Touri KHALED, "Madouche Yacine, Panorama des théories de la gouvernance d’entreprise", Colloque 

international, Les nouvelles approches conceptuelles touchant à la gouvernance d’entreprise, université Mouloud 

Mammeri de Tizi-Ouzou, 21-22 Mai 2015, p 7. 

4
 Jérome MAATI, op. cit,  p12.  

5
 .40 ص، 2011إبراد الشركات الإستثمارية، حوكمة الشركات، مكتبة الآفاؽ، سبتمبر  
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 .1برستُ الكفاءة الإقتصادية للمؤسسة- 
 التشريعات الخاصة بنظاـ الحوكمة : المطلب الثاني

 :   المواثيق -1
 :       أصدرت بعض ابؼواثيق كالتقارير لتعزيز كتفعيل نظاـ ابغوكمة كمن أشهرىا ما يلي

 :قانوف ساربيز أككسلي في الولايات المتحدة  -1 -1
       ىو قانوف أمريكي الذم من شأنو يلزـ ابؼؤسسات للئعتماد على ابؼعلومات ابؼالية من خلبؿ أنظمة الرقابة، 

كقد جاء ىذا القانوف إثر ابؼمارسات الإدارية ابػاطئة التي أدت إفُ إنهيار العديد من ابؼؤسسات مثل إنركف  
(Enron) ككرلدكوـ (Worldcom)  بهدؼ إعادة الثقة للمستثمرين في سوؽ رأس ابؼاؿ الأمريكي. 
 :بالمملكة المتحدة الدليل الموحد للحوكمة   -2 - 1

، كيتًتب عليو إعادة النظر في إعداد التقارير 2003       جاء ىذا القانوف بؿل القانوف ابؼشتًؾ الذم صدر عاـ 
 :ابؼالية من قبل المجلس، كيتضمن ىذا الدليل بؾموعتتُ كبنا كالآتي

 المؤسسات: 
تتكوف ىذه المجموعة من أربعة مبادئ تتعلق بابؼديرين كىيكل ابؼكافئات، كما تتضمن العلبقة التي تربطها        

 .مع ابؼسابنتُ كالتأكيد على القابلية للمحاسبة كابؼراجعة
 المساىموف: 

       برث ىذه المجموعة على عملية ابغوار بتُ ابؼسابنتُ ابؼؤسستُ كابؼؤسسات كإعطاء الدكر الكبتَ لتقييم 
 . 2الإفصاح بالإضافة إفُ تقييم معايتَ ابغوكمة

 : ميثاؽ حوكمة الشركات بألمانيا- 3 - 1
 لإدارة ابؼؤسسات الأبؼانية لوائح قانونية أساسية للئشراؼ كإدارة 2005       يقدـ ىذا القانوف الصادر في جواف 

ابؼؤسسات ابؼدرجة في البورصة الأبؼانية، كيتضمن معايتَ ابغوكمة ابؼعتًؼ بها دكليا ككطنيا، يهدؼ ىذا ابؼيثاؽ إفُ 
جعل نظاـ إدارة ابؼؤسسات الأبؼانية بشفافية، كالغرض منو ىو تعزيز الثقة الدكلية كالوطنية للمستثمرين كالعملبء 

 .كابؼوظفتُ كابعمهور العاـ
                                                           

1
، مداخلة مقدمة  بؼلتقى "ميكانيزمات برفيز ابؼستَين كأحد بؿددات حوكمة الشركات كتأثتَىا في الأزمة الإقتصادية ابؼالية الراىنة  "عبد الربضاف عايب، 

 .  4، ص 2009أكتوبر،  21 -20دكفِ حوؿ الأزمة ابؼالية كالإقتصادية الدكلية كابغوكمة العابؼية، جامعة فرحات عباس، ابؼنعقد يوما  
2

 ،(بالإسقاط على عينة من مؤسسات المساىمة: دراسة حالة الجزائر)أثر ىيكل الملكية في تحقيق فعالية حوكمة المؤسسات،نعيمة عبدم،  
 .15، ص 2016 - 2015أطركحة دكتوراه، في علوـ التسيتَ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، 
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 :التقارير - 2
 :(Cadbury) تقرير كادبورم - 1 - 2

إذ حدد توصيات بزص " أدرياف كادبورم"كالذم يرأسها  ،(Cadbury)       ىو تقرير صدر عن بعنة كادبورم 
، كتم إعداد 1992ترتيب بؾلس إدارات ابؼؤسسات كنظم المحاسبة للتقليل من ابؼخاطر، كنشر ىذا التقرير عاـ 

 .التوصيات الواردة في التقرير بابؼشاركة في مع الإبراد الأكركبي كالولايات ابؼتحدة كالبنك الدكفِ كغتَىا
 :(Viénot 2)تقرير فيينو الثاني  - 2 - 2

بؾلس الإدارة الشركات ابؼدرجة في " برت عنواف 1995       يعد ىذا التقرير كمكمل للتقرير الذم سبقو سنة 
 .(MEDEF) فرنسا كحركة مؤسسات (AFEP) الفرنسية ابػاصة ، كقد تم إعداده بدعم من ابعمعية"البورصة

 :(King2) تقرير كينغ الثاني - 3 -2
 2002في جنوب إفريقيا عاـ ابؼالية  للؤكراؽبورصة جوىانسبورغ اؿجاء تقرير حوكمة الشركات ابؼدرجة في         

" متَفتُ كينغ" كيرأسهانشر تقرير كينغ  ،(King1) "1كينغ " ابؼعركؼ بإسم 1994في أعقاب تقرير عاـ 
(Mervyn King)َإفُ من نوعو في البلد ككانت تهدؼ الأكؿ، ككاف ؤسسات كتتضمن مدكنة بؼمارسة كسلوؾ اف 

 .1 معايتَ ابغوكمةأعلىتعزيز 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، أطركحة دكتوراه، (الجزائرية أليانس للتأمينات دراسة حالة شركة)المحاسبية  حوكمة الشركات كدكرىا في تحقيق جودة المعلومةالعابدم دلاؿ، 1

 .39  -34 ص، 2016 -2015في علوـ التسيتَ، بزصص بؿاسبة، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
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 أىم التقارير التي صدرت بشأف الحوكمة (Ⅰ-1) رقم الجدكؿ
 الإصدار الدكلة التقرير

كالذم حل بؿل تقرير كنج الأكؿ  (king report 11.2002) تقرير كنج الثافٓ
 .(king report)  1994 الصادر عاـ 

 2002مارس  جنوب إفريقيا

 تقرير بعنواف أين كاف ابؼديركف؟
Guide lines for improved Corporate Governance in 

Canada.  

 (. The Toronto Report):كالذم حل بديلب لتقرير

 1999جواف  كندا

الذم حل بؿل تقرير فينيو  (Vienot2 Report) 1999تقرير فينيو الثافٓ 
 .(Vienot Report,1, 1995 )الأكؿ

 1999جويلية  فرنسا

Corporate Governance of Japon. 1998 الياباف 

The Governance Spanish Companies. 1998 اسبانيا 

 بياف بدبادئ أساليب إدارة الشركات

Principales on corprate Governance in Greece: 

Recommendations for its Competitive Transformation. 

 1999أكتوبر  اليوناف

The Combined Code Principles of Good       :       تقرير 
Governance and Code of Best Practice . 

 .1992 لعاـ (  Cadbury) كالذم إرتكز على تقرير بعنة 

 2000 ابؼملكة ابؼتحدة

German Code of Corporate Govrnance. 2000   أبؼانيا 

Code of Goode Corporate Governance. 2002مارس  اإندكنيسي 
Recommandation on Corporate  Governance. 2002جواف  البرازيل 
Corporate Governance )Volum 2(.  2002 أستًاليا 

 بياف حوؿ أفضل ابؼمارسات في الشركات ابؼسابنة

Best Practices in Public Companies. 
 2002 بولندا

، 2008، مكتبة ابغرية للنشر كالتوزيع، القاىرة، الحوكمة المؤسسيةعطا الله كارد خليل، بؿمد عبد الفتاح العشماكم، : المصدر
 .56 ص،

       بناءا على ما تقدـ، يلبحظ أف ابغوكمة ظهرت في بصيع أبكاء العافَ، نظرا لعدة أسباب التي جعلتها كواحدة 
من أىم الأنظمة التي تساعد في برستُ كفاءة أداء ابؼؤسسة، كالدليل على ذلك ىو ظهور العديد من ابؼواثيق 

. كالتقارير التي أكضحت أبنية ابغوكمة كالدكر الأساسي الذم تعتز بو
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 : نماذج الحوكمة -3
بابغوكمة تتعلق في الأساس بطبيعة تطبيق كالكيفية التي تكوف من خلببؽا بفارسة ابعيدة     إف النماذج ابػاصة     

 . للحوكمة، كالتي يسعى كل بلد إفُ العمل بها من خلبؿ عدة عوامل كمتغتَات يرتكز عليها
الأىداؼ  من بؾموعة برقيق أجل من ىي الطريقة ابؼتبعة بل ذاتها حد في غاية ليست ابؼؤسسة حوكمة        إف

يسعى  فنظاـ ابغوكمة ابؼصافٌ، أصحاب حقوؽ يضمن بالشكل الذم كمراقبتها ابؼؤسسات على رأسها إدارة
ابغوكمة ىي بدثابة ابؽيكل الذم بىص نظاـ  حساب ابؼنفعة ابػاصة، كبالتافِ فنماذج على العامة ابؼصلحة لتعظيم

ابغوكمة ككل مؤسسة التي تعمل بدا يضفيو البلد الذم بووم ىذه النماذج، كىو في الأساس يتمثل في بموذجتُ 
 .عابؼيتُ كالذم سنتطرؽ إليهما

 :حوكمةاؿ نموذج ؼمتعر  - 1 - 3 

        قبل التعرؼ على النموذجاف اللذاف بىصاف حوكمة ابؼؤسسة، لابد من تعريف بالنموذج ككل الذم يكمن 
كل  التعرؼ على من بيكننا بدا ما، بلد في ابؼوجودة ابغوكمة لوضعية كبسثيل أك كصف عبارة عن تطبيق في أنو

كيصف التأثتَات  كالعلبقات ابؼتغتَات من بؾموعة من يتكوف فهو للحوكمة، الفكرم للئطار ابؼكونة العناصر
معينة، كبيكننا بسييز نوعتُ أساستُ من  أعماؿ بيئة في إليها ابؼتوصل النتائج ككذلك العناصر ىذه بتُ ابؼتبادلة

 :النماذج كىي كما يلي
 (:أمريكي الأنجلو )النموذج  -2 - 3

 أيضا، تصاد ككمنظم لوؽلإاقائم على الدكر ابؼركزم للسوؽ ابؼالية كمزكد لرأس ابؼاؿ  بموذج أمريكيىو           
من حيث ىذه الفئة إرضاء كيعتمد أساسا على للمسابنتُ   الدكر الأساسي في ىذا النموذج يتم تعيتُحيث 

 .1خلق القيمة أك سياسة توزيع الأرباح
نيوزلندا،  الأمريكية، أستًاليا، ابؼتحدة الولايات ابؼتحدة، كابؼملكة البلداف من         بقد ىذا النموذج في العديد

 كتكمن طبيعة ىذا النموذج في برقيق مصافٌ بضلة الأسهم ،2الكومنولث بلداف كبعض أفريقيا، جنوب كندا،
ابؼلكية، حيث  في بتشتت كتعظيم ثركتهم كىذا من خلبؿ تطبيق ابعيد للحوكمة، كبيتاز ىذا النموذج ابػارجي

                                                           
1
Bertrand RICHARD, Dominique MIELLET, la dynamique du gouvernement d’entreprise, éditions 

d’organisation, Paris, 2003, p36.  
2

 :، متاح على ابؼوقع التافِ(أ كفرنسا.ـ.دراسة مقارنة لو)بضادم نبيل، عمر علي عبد الصمد، النماذج الدكلية بغوكمة ابؼؤسسات  

https://manifest.univ-ouargla.dz/...commerciales/...réalité.../2552،  829، ص27/03/2017تم الإطلبع عليو بتاريخ. 

https://manifest.univ-ouargla.dz/...commerciales/...r�alit�.../2552


انمؤسساث نحىكمت اننظري الإطار: الأول انفصم  
 

29 
 

 عن ابؼسؤكؿ كىو كاحد، إدارة بؾلس النموذج ىذا في ابؼؤسسة بإدارة ابؼسابنتُ، يقوـ من كبتَ عدد يوزع على

 .التنفيذية الإدارة على رقابي بدكر كالقياـ التنفيذية، إبزاذ القرارات
 : الألماني- اليابانيالنموذج  - 3 -3

حيث يوفر بضاية  البنوؾ، على مشاركة كيقوـ ىذا النموذج أساسا كالياباف، أبؼانيا من كل         يطبق في
تلعبو البنوؾ الكبرل في التأثتَ على قرارات ابؼؤسسة من خلبؿ   خاصة بالدكر الذمأصحاب ابؼصلحة ككل،

 كبيكن أف نسمي ىذا ابؼؤسسات، كبهذا تعتبر كمساىم رئيسي أك مرجعي مسابناتها الرئيسية في رأس أمواؿ أغلب
 .1النموذج  بالنموذج ابؼغلق لإعتماده على الآليات الداخلية للحوكمة

على ىذا الأساس بيكن القوؿ أف النموذج الأكؿ الذم تطبقو كلايات ابؼتحدة الأمريكية كابؼملكة  ابؼتحدة         
يرتكز أساسا على الأسواؽ ابؼالية، أين يشكل بضلة الأسهم المجموعة الرئيسية من خلبؿ ىذا النموذج، كمنو يلعب 

دكرا مهما في بضاية  ابؼسابنتُ فقط، أما في النموذج ابؼوجود في كل من الياباف كأبؼانيا، فتحتل فيو البنوؾ بصفة 
 .2كبتَة مكانة ىامة، كما أنو يسعى إفُ بضاية كافة أصحاب ابؼصافٌ دكف إستثناء

 :كالشكل ابؼوافِ يلخص النماذج فيما يلي        
نماذج الحوكمة    ( 2-   Ⅰ )  رقم شكلاؿ    

 
 
 
 

 تركز ابؼلكية                                                                                   - تشتت ابؼلكية                                                                                   - 

 البنوؾ كابؼؤسسات ابؼالية            - الأسواؽ ابؼالية                                                                        - 

 بضاية بصيع أصحاب ابؼصافٌ- بضاية ابؼسابنتُ فقط                                                                 - 
  . بالإعتماد على أطركحة دكتوراه لغضباف حساـ الدين من إعداد الطالبة:المصدر

 
 

                                                           
، "ابؼستثمركف ابؼؤسسيوف ببورصة الأكراؽ ابؼالية كدكرىم في التأثتَ على حوكمة ابؼؤسسات: "مداخلة بعنوافبن ثابت علبؿ، بن جاب الله بؿمد،  1

 22  -21، ابؼنعقد يوما (دراسة حالة ابعزائر كالدكؿ النامية)مداخلة مقدمة بؼلتقى دكفِ حوؿ سياسات التمويل كأثرىا على الإقتصاديات كابؼؤسسات 
 .06، كلية العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ كبـبر العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ص 2006نوفمبر 

2
 .223، ص 2012، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، حوكمة الشركاتأبضد علي خضر،  

الألماني- النموذج الياباني  أمريكي- النموذج الأنجلو   نماذج الحوكمة 
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 العناصر الخاصة بتطبيق حوكمة المؤسسة: المطلب الثالث
ابؼؤسسة بإعتبارىا نظاـ يضم بؾموعة من القواعد كابؼمارسات  حوكمة كظائف أىم الشكل أدناه         بودد

 في بدا ابؼصافٌ، أصحاب بصيع بتُ توازف اأنو كما بابؼؤسسة، كالتحكم التوجيو خلببؽا من يتم التي، كالعمليات
 .كالمجتمع كابغكومة كابؼمولتُ كالإداريتُ كابؼوظفتُ العملبء ذلك
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Ⅰ مكونات نظاـ الحوكمة   (3-  )  رقم شكلاؿ    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .https://docplayer.fr/2886558-Systematiser-la-gouvernance-de-l-entreprise-un-livre-bla,consulté le 26/01/2017, p 05     :المصدر                 
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https://docplayer.fr/2886558-Systematiser-la-gouvernance-de-l-entreprise-un-livre-bla,consult�%20le%2026/01/2017,%20p%2005.
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 ىناؾ أطراؼ رئيسية تتأثر كتؤثر في التطبيق السليم بؼفهوـ كلقواعد حوكمة        من خلبؿ الشكل أعلبه بقد أف
ابؼؤسسة، كبردد إفُ درجة كبتَة مدل بقاح أك الفشل في تطبيق ىذه القواعد، فمثلب بقد بؾلس الإدارة، كأصحاب 

 :1ابؼصافٌ، كالإدارة اليومية، ككذلك ابؼستَين، كبيكن أف نوردىا بالتفصيل فيما يلي
 : المسيركف-

        كىم الأشخاص الذين يستطيعوف القياـ بالأعماؿ كإبقاز ابؼهاـ من خلبؿ الآخرين، كما أف للمستَين 
 .2سلطات بـتلفة منها إبزاذ القرارات ابؼناسبة في ابؼؤسسة

 : المساىموف -2
        كيقصد بهم ملبؾ ابؼؤسسة، حيث يقوموف بتقدفٔ رأس ابؼاؿ للمؤسسة عن طريق ملكيتهم للؤسهم مقابل 

حصوبؽم على الأرباح ابؼناسبة لإستثمارتهم، إفُ جانب تعظيم قيمة ابؼؤسسة على ابؼدل الطويل، كما أف بؽم ابغق 
 .في إختيار أعضاء بؾلس الإدارة ابؼناسبتُ بغماية حقوقهم

 :مجلس الإدارة  -3
حيث يقوـ ىذا المجلس          بيثل بصيع الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة أم كل من ابؼسابنتُ كأصحاب ابؼصافٌ،

  .3بإختيار ابؼديرين التنفيذيتُ كيوكل إليهم سلطة الإدارة اليومية بعميع أعماؿ ابؼؤسسة
 :عن بعض ابؼهاـ نوجزىا في الآتي مسؤكؿ كمنو فمجلس الإدارة        

 .كتوجيهها كمراجعتها ابؼخاطر إدارة كسياسة الرئيسية العمل كخطط للمؤسسة الشاملة الإستًاتيجية كضع- 

 .السنوية ابؼيزانيات كإقرار ابؼالية كأىدافها كإستًاتيجياتها للمؤسسة الأمثل الرأبظافِ ابؽيكل برديد- 

 .بها كالتصرؼ كإمتلبؾ الأصوؿ للمؤسسة، الرئيسية الرأبظالية النفقات على الإشراؼ- 

 .عليها العاـ كالإشراؼ الداخلية للرقابة كضوابط أنظمة كضع- 
 .4كإعتمادىا ابؼؤسسة في كالوظيفية التنظيمية للهياكل الدكرية ابؼراجعة- 
 .موافقة بؾلس الإدارة على الإقتًاحات ابؼقدمة من قبل الإدارة، مع ضماف الإمتثاؿ للخطط ابؼناسبة- 
 .5إبزاذ القرار ابؼناسب ككذلك القياـ بدختلف التعديلبت- 

                                                           
1
Filip FIDANOSKI, Vesna MATESKA, Kiril SIMEONOVSKI, coporate governance and bank performance : 

evidence from macedonia, sur http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46773/,  consulté le 20/03/2019, p 01. 

.27، ص 2006، ديواف ابؼطبوعات، ابعزائر، الطبعة الثانية، (التسيير كتنظيم المنشأة)مدخل للتسيير  بؿمد رفيق الطيب،  2
  

3
 .16، ص 2008الدار ابعامعية، الإسكندرية،  ،كالمديرين التنفيذيين حوكمة الشركات كدكر أعضاء مجالس الإدارةبؿمد مصطفى سليماف،  
4

 .24ص  ،2017 /03/ 27تم الإطلبع عليو بتاريخ ، www.cma.org.sa :لائحة حوكمة الشركات، ابؼتاحة على ابؼوقع التافِ، ىيئة السوؽ ابؼالية 
5
Gust HERREWIJIN, maitriser la croissance des pme (gestion gouvernance développement), de boeck, 

Bruxelles, 2003, p 73.  

http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46773/
http://www.cma.org.sa/
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 :الإدارة اليومية  -4

       كىي ابؼسؤكلة عن الإدارة اليومية للمؤسسة كتقدفٔ التقارير ابػاصة بالأداء الفعلي إفُ المجلس، كما أنها 
، كمنو فإف مهمة 1ابؼسؤكلة عن تعظيم الأرباح ككذا الإلتزاـ بالإفصاح كالشفافية في كل ما تنشره من معلومات

 .الإدارة اليومية تقتصر على تنفيذ الإستًابذية ابؼعتمدة من قبل بؾلس الإدارة
 :        كمن بتُ ابؼهاـ الضركرية للئدارة تلك ابؼذكورة أدناه كىي كالتافِ

تقدفٔ إقتًاحات في شكل تقارير للمجلس الإدارة مع برديد الأىداؼ سواء كانت قصتَ ة الأجل، متوسطة أك - 
 .طويلة الأجل

 .تربصة الأىداؼ ابؼوضوعية التي كافق عليها بؾلس الإدارة- 
 .برقيق كتقدفٔ خطة عمل لأكثر من ثلبثة سنوات، مع تقدفٔ ميزانية السنوية للمؤسسة- 
 . برديد ما ىي التوجيهات الضركرية للنمو كالتوسع من أجل برقيق الأىداؼ- 
 .ضماف تسيتَ ابؼوارد ابؼالية كغتَىا- 
 .2قيادة كإدارة شؤكف ابؼوظفتُ مع مراعاة الكفاءات- 
 .ابؼسندة كابؼسؤكليات السلطات مع كالإمتثاؿ التنفيذية الإدارة على الإشراؼ -

 بؾلس بيارسها التي بالسياسة ابؼساس الداخلية، دكف كالإجراءات الضوابط كالتوجيو كتقييم التنظيم ضماف- 
 .الإدارة

 أجل ضماف من ابؼالية، التقارير إعداد كعملية الداخلية التقارير موثوقية مع للوضع الداخلية الرقابة نظاـ تنظيم- 
 .بها ابؼعموؿ المحاسبية للؤنظمة ابؼالية البيانات إمتثاؿ

 .صحيح بشكل ابؼهاـ ىذه لتنفيذ اللبزمة كبصيع ابعوانب للمؤسسة ابؼافِ الوضع عن المجلس إفُ تقرير -

 .3الإدارم ابؼافِ كابؽيكل الوضع بشأف بها ابؼعموؿ للقواعد كفقا ابػارجي، ابغسابات كمدقق منظم إبلبغ -

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .17بؿمد مصطفى سليماف، مرجع سابق، ص  

2
 Gust HERREWIJIN, op,cit, p 74. 

3
www.http//:vectis.lu/.../20111018-Systématiser-la-gouvernance-d’entreprise-un-livreblanc, op, cit, p 06. 

http://www.http/:vectis.lu/.../20111018-Syst�matiser-la-gouvernance-d'entreprise-un-livreblanc
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 :أصحاب المصلحة  -5
        ىم كل الأطراؼ الفاعلة التي بؽم مصلحة داخل ابؼؤسسة كالدائنتُ، ابؼوردين، العماؿ، ابؼوظفتُ، كقد 
تكوف مصابغهم في بعض الأحياف متعارضة فمثلب، الدائنوف تهمهم قدرة ابؼؤسسة على السداد، أما ابؼوظفوف 

 .1فتهمهم قدرتهم على الإستمرارية

 :التدقيق لجنة  -6
داخل ابؼؤسسات أصبح من الضركرم كضع بعنة فعالة خاصة  الكبتَة الإحتياؿ        نظرا لإزدياد عمليات

للتأكد من تطابق ، حيث تقوـ ىذه اللجنة بوظيفة التدقيق 2بالتدقيق، قصد ضماف مصداقية تقارير ابؼؤسسات
ابؼعلومات كبصيع العمليات ابؼالية، كمنو فالتدقيق يشتمل على إبداء رأم فتٍ بؿايد، كىذا ما جعلها من بتُ أىم 

 :الوظائف في نظاـ ابغوكمة، كتشمل كظيفة التدقيق نوعتُ أساسيتُ يتمثلبف فيما يلي
 التدقيق الداخلي  : 

        يساعد ىذا النوع من التدقيق في برقيق بؾموعة من الأىداؼ كابؼتمثلة في التحقق من صحة ابؼعلومات 
كالبيانات ابؼستخدمة في ابؼؤسسة إفُ جانب العمل على تفعيل نظاـ الرقابة الداخلية كالتأكد من الستَ ابعيد بؽا 

 .3داخل ابؼؤسسة

 التدقيق الخارجي: 
       تعتمد كظيفة التدقيق ابػارجي على عملية الفحص للتقارير كالقوائم ابؼالية بحيادية، كيقوـ بهذه الوظيفة 

شخص خارج ابؼؤسسة كيطلق عليو بإسم مدقق خارجي، حيث لو دكر في مساعدة الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة 
 .4بحماية بصيع مصابغهم

       إضافة إفُ كل العناصر السابقة يوجد بعنتتُ على مستول بؾلس الإدارة بؽما دكر كبتَ في نظاـ ابغوكمة كبنا 
 :كما يلي

 

                                                           
1

، مداخلة مقدمة بؼلتقى دكفِ حوؿ حوكمة الشركات كآلية "دكر آليات ابغوكمة في ابغد من الفساد ابؼافِ كالإدارم"بركش زين الدين، دىيمي جابر،  
 .6، ص 2012 مام، 7- 6للحد من الفساد ابؼافِ كالإدارم، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابؼنعقد يوما 

2
 Priyanka AGGARWAL, Impact of corporate governance on corporte financial performance, journal of 

business and management, volume 13, issue3, University of Delhi,  India, septembre 2013, p2 . 
3

بوفاسة سليماف، سعيدافٓ رشيد، بعنة التدقيق كمدخل لتفعيل ابغوكمة كرفع جودة التدقيق في ابؼؤسسة، المجلة ابعزائرية للئقتصاد كابؼالية، جامعة بوي  
 . 20 -18، ص 2015، أفريل 03فارس، ابؼدية، العدد 

4
في ظل معايتَ التدقيق، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، كلية الإقتصاد كالعلوـ  (حوكمة الشركات)عمر إقباؿ توفيق ابؼشهدافٓ، تدقيق التحكم ابؼؤسسي  

 .228، ص 2012، 02الإدارية، جامعة ابعرش الأردف، العدد 
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 المكافآت لجنة  :
 التنفيذيتُ ابؼسؤكلتُ لكبار ابؼكافآت من مناسب مبلغ برديد في الإدارة بؾلس في ابؼكافآت بعنة        تساعد

 .التنفيذم الرئيس مثل

 الترشيح لجنة :
 بالإضافة إفُ برديد لتًقية إفُ منصب مدير اللبزمة كابػبرات كابؼعارؼ ابؼهارات بتقييم التًشيح بعنة    تقوـ    

 .1ابؼناسبتُ ابؼرشحتُ

 مزايا تطبيق الحوكمة الجيدة: المطلب الرابع
 :خصائص الحوكمة  -1

        تتصف حوكمة ابؼؤسسة بدجموعة من ابػصائص تعد الركائز الأساسية، التي إف غاب أحدبنا فقد ابؼفهوـ 
 :معناه، تتمثل ىذه ابػصائص فيما يلي

 الإنضباط: 

كيقصد بو إتباع السلوؾ الأخلبقي السوم كذلك من خلبؿ الإتصاؼ بديزة الإستقامة، حيث تتحقق          
  .2بتقدفٔ صورة كاضحة كحقيقية

 الشفافية: 

إمكانية الوصوؿ بطريقة سريعة كغتَ مقيدة للمعلومات الضركرية حوؿ أفعاؿ ابغكم كالتصرفات بصيع   كتعتٍ       
ابؼسؤكلتُ، حيث تتميز ىذه ابػاصية بتقدفٔ بشكل كاضح كحقيقي عن كل ما بودث في ابؼؤسسة في الوقت 

 .ابؼناسب، كذلك بىص كل ابؼوضوعات ابؽامة التي تتعلق بابؼركز ابؼافِ كالأداء كحقوؽ ابؼلكية كغتَىا

 الإستقلالية: 

ىي آلية التي من شأنها تستطيع القضاء على تضارب ابؼصافٌ في ابؼؤسسة، بالإضافة إفُ عدـ كجود         
 .تأثتَات غتَ لازمة نتيجة لأم ضغوط أك ىيمنة سواء من الرؤساء أك ابؼسابنتُ الذين بيلكوف أكبر ابغصص

 
 
 

                                                           
1
 Priyanka AGGARWAL, op, cit, p 05. 

2
   .17العابدم دلاؿ، مرجع سابق، ص  
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 المساءلة : 

تعتبر كقيمة جوىرية في نظاـ ابغوكمة، كبدكنها لا بيكن كصف ابغوكمة بالإدارة ابعيدة كالسليمة فهي تعتبر         
مسائلة ابؼؤسسة أماـ بصيع ابؼسابنتُ كذلك بتقدفٔ  حيث يتبع نظاـ ابغوكمة ركيزة أساسية كبشكل كامل،

 .إرشادات لمجلس إدارة ابؼؤسسة في كيفية كضع الإستًابذية كمراقبة الإدارة
 المسؤكلية: 

        كتعتٍ أف ابؼؤسسة تدرؾ حقوؽ بصيع الأطراؼ ابؼهتمة بابؼؤسسة كالتي تتضمنها اللوائح كالقوانتُ كأيضا 
 .تشجع على التعاكف ابؼشتًؾ بينها كبتُ تلك الأطراؼ

 العدالة:  

كيقصد بها تلك ابؼعاملة ابؼتساكية لكافة ابؼسابنتُ كإحتًاـ حقوقهم ابؼختلفة، حيث لا يوجد فرؽ بتُ كبار 
 .1كصغار ابؼسابنتُ كحتى بتُ ابؼسابنتُ الأجانب في ابؼؤسسة

 المسؤكلية الإجتماعية : 

        تعتٍ الإلتزاـ الأخلبقي كالتصرؼ ابؼسؤكؿ إبذاه بؾموعة من الأطراؼ كىم أصحاب ابؼصلحة، كنعتٍ بها 
 .2بفارسة برامج ابؼسؤكلية الإجتماعية إبذاه كل الأطراؼ كابؼسابنتُ، العماؿ، الزبائن، ابؼوردكف، المجتمع كالبيئة

 :       كالشكل التافِ يبن خصائص ابغوكمة في ما يلي
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.24بؿمد مصطفى سليماف، مرجع سابق، ص    1
  

2
من مؤسسات الغرب  دراسة تطبيقية على عينة)الإجتماعية  الأعماؿ في الجزائر للمسؤكلية تقييم مدل إستجابة منظماتمقدـ كىيبة،  

 .25، ص 2014- 2013، أطركحة دكتوراه، بزصص علوـ التسيتَ، جامعة كىراف، (الجزائرم
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  خصائص حوكمة المؤسسة(Ⅰ -4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      

، أطركحة دكتوراه، في علوـ (دراسة حالة المجمع الصناعي صيداؿ)، دكر حوكمة المؤسسات في ترشيد القرارات المالية لتحسين الأداء المالي للمؤسسةبؿمد بشتَ بن عمر، :     المصدر
 .17ص ، 2017 -2016 التسيتَ، بزصص مالية ابؼؤسسة، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة،

 

  
 

 خصائص حوكمة المؤسسة

 المسائلة المسؤكلية العدالة الإستقلالية الشفافية المسؤكلية الإجتماعية الإنضباط

إتباع السلوؾ 
الأخلبقي 
ابؼناسب 
.كالصحيح  

أف تكوف 
مسؤكؿ  أماـ 
بصيع أصحاب 

. ابؼصلحة  

إمكانية لتقييم 
كتقدير بؾلس 
الإدارة كالإدارة 

.التنفيذية  

لا توجد 
تأثتَات غتَ 
لازمة نتيجة 
.لأم ضغوط  

تقدفٔ صورة 
حقيقية 

ككاضحة لكل 
. ما بودث  

إحتًاـ حقوؽ 
بـتلف 

الأطراؼ  في 
.ابؼؤسسة  

النظر إفُ 
ابؼؤسسة 

.كمواطن جيد  
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 :فوائد الحوكمة - 2
إستقطاب الإستثمارات ابػارجية، إذ أف ابؼستثمرين الأجانب ينجذبوف إفُ أسهم ابؼؤسسة التي تطبق أنظمة - 

ابغوكمة بإعتبارىا إستثمارا في مؤسسة ملتزمة كشفافة، كمن ثم فإف عنصر عدـ التيقن يكوف أقل مقارنة 
 .بابؼؤسسات الأخرل

تقليل كلفة رأس ابؼاؿ على ابؼؤسسات حيث أف البنوؾ بسنح قركض ذات نسب فائدة أقل للمؤسسات التي  - 
 .أنظمة ابغوكمة مقارنة بابؼؤسسات غتَ ابؼلتزمة بابغوكمة تطبق

تسهيل عملية الرقابة كالإشراؼ على أداء ابؼؤسسة عبر برديد أطر الرقابة الداخلية كتشكيل اللجاف ابؼتخصصة - 
 .كتطبيق الشفافية كالإفصاح

 .برقيق النمو ابؼستداـ كتشجيع الإنتاجية- 
 .1العمل على إستقرار أسواؽ ابؼاؿ- 
 :مزايا تطبيق حوكمة المؤسسة  -3

        لنظاـ ابغوكمة مزايا عديدة من جهة للمؤسسات كابؼستثمرين كمن جهة أخرل للمجتمع ككل كتتلخص 
 :ىذه ابؼزايا فيما يلي

 :بالنسبة للمؤسسات كالمستثمرين
 .تبتٍ علبقات قوية بتُ أصحاب ابؼصلحة- 
 .برسن الإستًاتيجي مع التقليل من أثر ابؼخاطر- 
 .برسن أداء ابؼؤسسات كتقوم بظعتها- 
 .برمي حقوؽ ابؼستثمرين- 
 .تزيد من السيولة- 

 :بالنسبة للمجتمع
 . زيادة الإنتاجية كالإبتكار كتشجع على العمل بكفاءة- 
 .تشجع على قياـ علبقات تتمتع بالشفافية بتُ أصحاب الأعماؿ كالدكلة- 
 .بذعل الأسواؽ ابؼالية مستقرة كالعمل على تنميتها- 

                                                           
1

، 2013، مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، كحوكمة الشركات الإقتصادية العالمية الأزمة الماليةمصطفى يوسف كافي،  
 .223 ص
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 .تشجع الإستثمار كالتنمية ابؼستدامة- 
 .1برارب الفساد كتشجع التنافس- 

 أىمية حوكمة المؤسسة كأىدافها: المطلب الخامس
 :أىمية حوكمة المؤسسة  -1

        لنظاـ ابغوكمة أبنية كبتَة كبالغة إثر حالات الفشل الإدارم كابؼافِ الذم مس معظم ابؼؤسسات العابؼية، 
كىذا ما جعل ابغوكمة كأىم أسلوب من الأساليب الإدارية التي تتسابق ابؼؤسسات لتطبيقها اليوـ نظرا بؼا برققو 

 .كتسعى لتحقيقو من أىداؼ في نفس الوقت
       فمن الناحية الإقتصادية يكوف تطبيق السليم كابعيد للحوكمة في شكل الإفصاح عن ابؼعلومات ابؼالية، بفا 

يساىم في بزفيض تكلفة رأس ابؼاؿ ككذا العمل على جذب الإستثمارات كمكافحة الفساد، كعليو فحوكمة 
ابؼؤسسة تساعد على زيادة فرص التمويل كبذنب الإنزلاؽ في مشاكل مالية كبؿاسبية، بدا يعمل على تدعيم 

 .كإستقرار نشاط ابؼؤسسة كأيضا تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة، ككسب ثقة الأطراؼ ابؼختلفة بالسوؽ
      أما من الناحية القانونية، فأبنية ابغوكمة تكمن في كونها تعمل على ضماف حقوؽ الأطراؼ ابؼختلفة 

افٍ، كلذا فالتشريعات ...بابؼؤسسة كتتمثل ىذه الأطراؼ في كل من ابؼسابنتُ، بؾلس الإدارة، أصحاب ابؼصافٌ
ابؼنظمة لعمل ابؼؤسسات تعد العمود الفقرم لأطر كآليات ابغوكمة، حيث تنظم القوانتُ كالقرارات بشكل دقيق 

كبؿدد للعلبقة بتُ الأطراؼ ابؼعنية في ابؼؤسسة كفي الإقتصاد ككل، حيث تتداخل مبادئ ابغوكمة بعدد من 
 .افٍ...قانوف الشركات، قانوف ابؼنافسة، كالضرائب: القوانتُ مثل

       كبالتافِ فابغوكمة بؽا دكر أساسي في التغلب على سلبيات تنفيذ التعاقدات التي بيكن أف تنتج من بفارسات 
 .سلبية تنتهك صيغ العقود ابؼبرمة أك القرارات، أك النظم السياسية ابؼنظمة للمؤسسة

       كمن الناحية الإجتماعية كبإعتبار أف ابؼؤسسات تؤثر كتتأثر بابغياة العامة، حيث بيكن أف يؤثر أدائها على 
عدة كظائف كالدخل كابؼدخرات كمستويات ابؼعيشة كمنو فحسن تسيتَ ىذه الوظائف بيثل كسيلة من خلببؽا 
بسكن المجتمع من التأكد من حسن إدارة ابؼؤسسة كفق أسلوب سليم يؤدم بدكره إفُ بضاية أمواؿ ابؼسابنتُ، 

 .كتوفتَ معلومات عادلة كشفافة لكافة الأطراؼ ذات العلبقة بابؼؤسسة

                                                           
1

 .10، ص 2008، ميكرا كرانسيكي، نصائح إرشادية لتحقيق الإصلبح، مركز ابؼشركعات الدكلية ابػاصة، أكت 
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        كبالنسبة للمؤسسة فتظهر أبنية ابغوكمة في مسابنتها في رفع الكفاءة الإقتصادية من خلبؿ كضع أسس 
العلبقة بتُ الأطراؼ الآخذة، بالإضافة إفُ كضع الإطار التنظيمي الذم بيكن من برديد أىداؼ ابؼؤسسة كسبل 

 .برقيقها
     إذف فالإطار الأشمل للحوكمة لا يكوف مرتبطا فقط بالنواحي القانونية، ابؼالية، كالمحاسبية للمؤسسات كلكنو 
يرتبط إرتباطا كثيقا بالنواحي الإقتصادية، الإجتماعية، كالسياسية، كبيكن القوؿ أنو إذا صلحت ابؼؤسسة كنواة 
 .صلح الإقتصاد ككل كإذا فسدت فإف تأثتَىا من ابؼمكن أف بيتد ليضر عدد كبتَ من فئات الإقتصاد كالمجتمع

       أما من جانب الأطراؼ الآخذة، فللحوكمة أبنية للزبائن، لكونها تسمح للمؤسسة بتوفتَ بؽم سلع 
 .كخدمات ذات جودة، سعر مناسب، كإلتزاـ ثابت كدائم بتحقيق رضاىم

       كأبنية كذلك للئداريتُ كابؼستَين لكونهم تساعدىم على بضاية بفتلكات ابؼؤسسة، توجيو سلوكهم بكو 
كبالنسبة للمسابنتُ فهي تساعد على ضماف . ، افٍ...الأىداؼ ابؼسطرة، الرقابة الفعالة، ابغصوؿ على منح

 .1حقوقهم، برديد ابؼخاطر ابؼتًتبة على إستثماراتهم، متابعة ستَ نشاط ابؼؤسسة كأدائها
 :       كالشكل ابؼوافِ يلخص أبنية ابغوكمة في العناصر التالية

 
  
 

                                                           
1

 .19غضباف حساـ الدين، مرجع سابق، ص  
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  أىمية الحوكمة(Ⅰ -5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       :ابؼتاح على ابؼوقع التافِ كالإقتصاد، جامعة كوفة، بشرل عبد الوىاب بؿمد حسن، دليل مقتًح لتفعيل بعنة التدقيق لدعم تنفيذ حوكمة الشركات كآلياتها، كلية الإدارة:                       المصدر

www.uokufa.edu.iq/journals/index.php/ghjec/article/view/1906 ،  602 ص، 24/03/2017تم الإطلبع عليو بتاريخ. 

 الأىمية الإقتصادية

 الأىمية القانونية
. ابؼستفيدة الأطراؼ بحقوؽ الوفاء ضماف

 الناشئة التعاقدات بتنفيذ السلبيات على التغلب
.الشركة إدارة كسوء السليمة غتَ ابؼمارسات عن

 الأىمية الإجتماعية
.ابؼصلحة أصحاب كافة حقوؽ بضاية

 .للشركة الإجتماعية ابؼسؤكلية تأكيد

 :كلو الإقتصاد مستول على

 للموارد أكثر كفاءة بزصيص- 

 .الإقتصادية

 التدفقات حجم تقليص- 

 حجم كزيادة للؤمواؿ ابػارجة

.منها الداخلة التدفقات

 ابػصخصة برامج إدارة برستُ- 

 الناشئ الفساد حالات كتقليص

.الناشئ أك عنها

 :الماؿ رأس أسواؽ مستول على

 جذب على القدرة زيادة- 

 كالأجنبية المحلية الإستثمارات

 عن الناشئة ابؼخاطر بزفيض- 

 من عالية درجة كبرقيق الأزمات

 عمليات منع تقليصها أك السيولة

بفكن حد أدفْ الداخلي التداكؿ

 ككشف كالشفافية الإفصاح تعزيز- 

 كسوء التلبعب كالفساد حالات

 .الإدارة

 الأسهم حملة مستول على

 :كالمستثمرين

 على مناسب عائد برقيق- 

 .الاستثمارات

 ابؼخاطر درجة إبلفاض- 

. الإستثمار على ابؼتًتبة

 الأسهم بضلة قيمة تعظيم-

.حقوقهم على كالمحافظة

 ابؼتابعة إجراءات برستُ- 

 .كالإشراؼ

 :الشركات مستول على

 التنافسي الأداء برستُ- 

.للشركة

 تكاليف بزفيض- 

 رؤكس على ابغصوؿ

.الأمواؿ

 كتعزيز ابؼخاطر بزفيض- 

.ةإدار عملية

 السوقية القيمة إرتفاع- 

 .الشركة لأسهم

http://www.uokufa.edu.iq/journals/index.php/ghjec/article/view/1906%20?%20??%20???????%20????%20??????%2024/03/2017?%20?%20602.
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 :أىداؼ حوكمة المؤسسة -2
       تساىم ابؼمارسات ابعيدة للحوكمة في جذب الإستثمارات كدعم الأداء الإقتصادم كالقدرة على ابؼنافسة 

 :في ابؼدل الطويل كذلك من خلبؿ برقيق الأىداؼ الآتية
العدالة كالشفافية في معاملبت ابؼؤسسة كحق ابؼسائلة بدا يسمح لكل ذم مصلحة مراجعة الإدارة حيث أف - 

 .ابغوكمة تقف في مواجهة الفساد
بضاية ابؼسابنتُ بصفة عامة كتعظيم عائدىم كذلك بتبتٍ معايتَ الشفافية في التعامل معهم بؼنع حدكث الأزمات - 

 .الإقتصادية
تطوير كبرستُ كمساعدة أصحاب القرار مثل ابؼديرين كبؾالس الإدارة على بناء إستًاتيجية متطورة بزدـ الكفاءة - 

 .الإدارية كابؼالية للمؤسسة
 .برستُ الإدارة داخل ابؼؤسسة كابؼساعدة على تطوير الإستًابذيات كزيادة كفاءة الأداء- 
 .الإشراؼ على ابؼسؤكلية الإجتماعية للمؤسسة في ضوء قواعد ابغوكمة الرشيدة- 
 .زيادة ابؼعلومات كابػبرات كابؼهارات نتيجة العمل بابغوكمة- 

 العمل بكل الوسائل ابؼتاحة بعذب ؤسسة تتمثل فيكمنو لابد من الإشارة إفُ أف أىم أىداؼ حوكمة افَ       
  إفُ جانب تطبيق ، القوانتُ كالإمتيازات ابؼمنوحة للمستثمرينأكالإستثمارات المحلية كالأجنبية سواء بالتشريعات 

 فابعوانب الأخلبقية ،مبدأ الأخلبؽ ابغميدة ابعيدة كابؼعاملبت الإنسانية كالإقتصادية بتُ ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسات
 .                                  1عمل ىي الأكثر ملبئمة لدعم ابغوكمةاؿفي 

        كعلى ذلك، تهدؼ قواعد كضوابط ابغوكمة إفُ برقيق الشفافية كالعدالة، كمنح حق مسائلة إدارة ابؼؤسسة، 
كبالتافِ برقيق ابغماية للمسابنتُ كبضلة الوثائق بصيعا، مع مراعاة مصافٌ العمل كالعماؿ، كابغد من إستغلبؿ 

السلطة في غتَ ابؼصلحة العامة، بفا يؤدم إفُ تنمية الإستثمار كتشجيع تدفقو، تنمية ابؼدخرات، تعظيم الربحية، 
 .2كإتاحة الفرص عمل جديدة

 :       كالشكل ابؼوافِ يوضح أىم الأىداؼ التي تسعى إليها ابغوكمة كىي فيما يلي
 

                                                           
1

 تشرين 16- 15 ابؼؤبسر العلمي الأكؿ،مناكر حداد، دكر حوكمة الشركات في التنمية الإقتصادية، حوكمة الشركات كدكرىا في الإصلبح الإقتصادم،  
 .11  -10، جامعة دمشق، ص 2008الأكؿ، 

 
، ص 2009، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، الحوكمة كالإصلاح المالي كالإدارم مع عرض للتجربة المصريةعادؿ رزؽ، 2

161- 162. 
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الحوكمة  أىداؼ (2-   Ⅰ ) رقم جدكؿاؿ    
 
 
 

 ، دار صفاءالمالي الإستراتجي للمصارؼ الحوكمة المؤسسية كالأداءعلبء فرحاف طالب، إبياف شيحاف ابؼشهدافٓ، : المصدر

 .45 ص ،2011 للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكفُ،
 النظريات التقليدية لحوكمة المؤسسة: المبحث الثاني

       تعود جذكر مفهوـ ابغوكمة إفُ العديد من النظريات الإقتصادية، كلعل النظريات التعاقدية ىي بدثابة 
الإنطلبقة الأكفُ بؼفهوـ ابغوكمة، كتتمثل ىذه النظريات في نظرية الوكالة، نظرية حقوؽ ابؼلكية، نظرية تبادؿ 

. الصفقات، نظرية بذذر ابؼستَين، كنظرية ابؼنشأة
 نظرية الوكالة: المطلب الأكؿ

 :نظرية الوكالة كأىم مفكريها نشأة - 1 
على بؾموعة من ابؼفاىيم أتى  حيث تعتمد ابؼاضي، القرف من السبعينات بداية في الوكالة نظرية         ظهرت 

 الذم يتحدث عن قضية (الأمم ثركة) كتابوكذلك من خلبؿ  ،(Adam Smith)أدـ بظيث  بها ابؼفكر الإقتصادم
 .ابؼلكيةك  الإدارةبتُ الفصل

 ابؼوكلكتتمثل ىذه الأطراؼ في  الوكالة عقد أطراؼ بركم التي التعاقدية العلبقات على الوكالة نظرية تعتمد        
أكثر، حيث يقوـ شخص كيسمى  أك الذم يضم شخص كاحد العقد  يقتصر على أنوالوكالةفمفهوـ  ،1الوكيلك

بالقياـ بدجموعة من الأعماؿ أك ابؼهاـ بالنيابة عن الأصيل كبغسابو الأصيل بتكليف شخص آخر كىو الوكيل 
 :كىذا ما ينشأ عن عقد الوكالة تكاليف يتحملها كلب الطرفتُ، كىي على ثلبثة أنواع كما يلي ،2الشخصي

                                                           
، مداخلة مقدمة بؼلتقى دكفِ حوؿ الإبداع كالتغيتَ "ةالوكاؿ نظرية مشاكل بزفيض في كدكرىا الشركات حوكمة" ، بتوؿ بؿمد نورم، علي خلف سليماف1

                        .13التنظيمي في ابؼنظمات التنظيمية، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، ابعامعة ابؼستنصرية، العراؽ، ص 
2
Ali DARDOUR, L’influence de la gouvernance et de la performance sur la rémunération des dirigeants: 

le rôle des réseaux sociaux dans les entreprises françaises cotées, L’université de Toulouse, p 21. 

كبح بـالفات 
 الإدارة

زيادة الثقة  تعميق دكر أسواؽ ابؼاؿ بضاية حقوؽ كمصافٌ ابؼسابنتُ تقليل ابؼخاطر
 بالإقتصاد الوطتٍ

إظهار 
 الشفافية

الإنفتاح على أسواؽ  ابغفاظ على السمعة الإقتصادية برستُ الأداء ابؼافِ
 ابؼاؿ

الإلتزاـ بالسلوكيات 
 كابؼمارسات ابؼهنية

 الأىداؼ



انمؤسساث نحىكمت اننظري الإطار: الأول انفصم  
 

44 
 

 تكلفة الرقابة: 
 .        يتحمل ىذه التكلفة الأصيل، فمن كاجبو كضع حوافز جذابة لوكيلو، كفي الوقت نفسو يقوـ بدراقبتو

 تكلفة الإرتباط: 
يبذؿ الوكيل ىنا كل جهده ليبتُ للؤصيل مدل قدرتو على الوفاء كالإخلبص في قيامو بالأعماؿ ابؼوكلة         

 .1إليو كعلى أنو شخص موثوؽ بو، كىذا ما بهعل الوكيل يتحمل ىذا النوع من التكلفة

 تكلفة فائض الخسارة: 
على  الكاملة إستحالة مراقبة الوكيل أك عدـ القياـ الأصيل بالسيطرة عن        كىي عبارة عن التكاليف النابصة

 .2الوكيل في عملية إبزاذ القرارات
 ظل ابؼؤسسة كالإدارة، ففي بتُ الذم بودث ابؼصافٌ ضاربلت عملي حل بدثابة الوكالة نظريةمنو ؼك        

 مصافٌ برقيق على دائما الإدارة تعمل لا قد الأطراؼ بتُ تكاملها كعدـ ابؼعلومات تنسيق عدـ ظركؼ

 .3ؤسسةافَ
 :الوكالة نظرية ياتفرض   -2

: كتتمثل فيما يلي ياتالفرض من بؾموعة على الوكالة نظرية تقوـ        
 منافعهم تعظيمتقوـ على أساس  في ابؼؤسسة تصرفاتهم، أم أف نسبياؿ بالرشدكل من الأصيل كالوكيل  بستع- 

 .الذاتية

أطراؼ عقد الوكالة بيلكاف مصافٌ مشتًكة كابؼتمثلة في بقاء العلبقة أك ابؼؤسسة قوية في مواجهة ابؼؤسسات - 
 .ابؼنافسة الأخرل، كذلك رغم من التعارض الذم يوجد بتُ الأصيل كالوكيل

 الرجوع دكف التصرفات ببعض كالقياـ القرارات بعض إبزاذ من بيكنو للوكيل اللبمركزية من قدر توافر ضركرة- 

 .للؤصيل
 .الوكالةكعقد  بدوضوع يتعلق ا بمكالوكيل الأصيل من كل لدل ابؼعلومات ىيكل في بساثل عدـ- 

 .4بينهما ابؼنافع في التعارضككجود  كالوكيل الأصيل أىداؼ عدـ توافق بتُ- 

                                                           
1

 .52  -50، ص 2008، دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية، حوكمة الشركات المساىمةابؼعتصم بالله الغريافٓ،  
2
Fanny LEPAGE, op, cit, p 30. 

مقاؿ متاح على ابؼوقع ، 2016الصابغتُ بؿمد العيش، حوكمة الشركات بتُ القانوف كاللبئحة، بؾلة الدكلية للقانوف، ليبيا، 3
   .05، ص 25/03/2017  عليوتاريخ الإطلبع، ...?https://www.qscience.com/content/journals/10.../irl.2016.4:التافِ

 .65 عدناف بن حيدر بن دركيش، مرجع سابق، ص 4

https://www.qscience.com/content/journals/10.../irl.2016.4?...?%20?????%20???????%20????%2025/03/2017?%20?%2005.
https://www.qscience.com/content/journals/10.../irl.2016.4?...?%20?????%20???????%20????%2025/03/2017?%20?%2005.
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 :مصادر الوكالة كمشاكلها - 3
تعمل نظرية الوكالة على معابعة مشاكل التي بردث بتُ الأصيل كالوكيل، فإذا تصرؼ أطراؼ عقد الوكالة 

من خلبؿ عملهم حسب مصابغهم الذاتية فقط، ىنا ينتج  عنو العديد من الصراعات، بفا بهعل أطراؼ العقد 
 :على إلزامية برمل تكاليف ىذا العقد، كالشكل ابؼوافِ يوضح مشاكل نظرية الوكالة ما يلي

الوكالة    مشاكل نظرية ( 6-   Ⅰ ) رقم شكلاؿ  
  

 
 بزويل سلطة إبزاذ القرارات

 تولد مشاكل الوكالة
 
 
 
 
 

                             تؤثر في     
 

علي خلف سليماف الركابي، عمر إقباؿ توفيق ابؼستدىافٓ، حوكمة الشركات كدكرىا في بزفيض مشاكل نظرية الوكالة،  :المصدر
 .14ابؼؤبسر الدكفِ التاسع حوؿ الوضع الاقتصادم العربي كخيارات ابؼستقبل، جامعة ابؼستنصرية، العراؽ، ص 

مشكلة الوكالة تنشأ نتيجة تعرض الأصيل بػسارة جراء تصرفات الوكيل من خلبؿ الشكل نلبحظ أف         
كعدـ بذلو للجهد الكافي قصد تعظيمو لعائد الأصيل، كربدا يكمن السبب في عدـ قدرة الأصيل على مراقبة 

، 1الوكيل نتيجة لعدـ توفر كسائل الرقابة لقياس بؾهوداتو، فالوكيل ىو الذم يقدـ ابؼعلومات اللبزمة للؤصيل بنفسو
كىذا ما يسمى بدشكلة التخلخل ابػلقي، إفُ جانب مشكلة أخرل كىي مشكلة الإختيار العكسي أك ابؼتناقض 

نتيجة لعدـ بساثل في ابؼعلومات الكمية أك النوعية كتظهر في ابغالات التي لا بيكن للؤصيل فيها ملبحظة أداء 

                                                           
1

 .71 – 70، ص 2007، الدار ابعامعية، القاىرة، الطبعة الثانية، حوكمة الشركاتطارؽ عبد العاؿ بضاد،  

 الوكيل الأصيل

بضاية حقوؽ مالكيها الآخرين 
 من أصحاب ابؼصافٌ

مشكلة عدـ بساثل 
 ابؼعلومات

مشكل برمل 
 ابؼخاطرة

مشكلة الإختيار 
 ابؼعاكس

مشكلة تضارب 
 ابؼصافٌ
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الوكيل بصورة مباشرة كالتحقق من نتائج قراراتو، كمنو لا يستطيع ابؼوكل برديد ما إذا كاف الوكيل بىتار البديل 
 .  1ابؼناسب أـ لا عند إبزاذ القرارات ابؼختلفة

 نظرية حقوؽ الملكية: المطلب الثاني
 :نشأة نظرية حقوؽ الملكية كأىم مفكريها   -1

 ترجع إفُ كلب الباحثتُ                                             تعتبر نظرية حقوؽ ابؼلكية من أىم النظريات التعاقدية كالتي
(Alchain) & (Demetz) التفاعلبت  في النظر النظرية في الأساس على ىذه كيعتمد برليل ، 1973سنة

 .2شيء معتُ ملكية بغقوؽ تبادؿ بودث بيثل تفاعل كل إعتبر بحيث الأفراد، بتُ الإقتصادية كالإجتماعية
"  بيجوفيش"عرفها الباحث  ابؼؤسسات، كقد عمل فهم ابؼلكية في حقوؽ لنظرية        يتمثل ابؽدؼ الرئيسي

(Pejovich) ِعلبقات مقننة بتُ الأفراد في  كلكن كالأشياء الأفراد بتُ علبقات ليست ابؼلكية حقوؽ: " كالتاف
 ".الأشياء بإستعماؿ علبقتهم

أم أف  الأصل، بإستعماؿ ابؼالك  في معناىا شرطتُ أساسيتُ أكبؽما ىو تفرد ابؼلكية         برمل نظرية حقوؽ
لرقابتو، أما الشرط الثافٓ القابلية  كإخضاعها بيتلكها التي الأصوؿ إستعماؿ في التامة ابغرية للمالك يكوف

كمنو بيكننا القوؿ أف حقوؽ ، 3كابؼشتًم البائع الأصل كتكوف بإرادة مبادلة إمكانية للئنتقاؿ كالذم يعبر عن
ابغق في إستخداـ أصوؿ ابؼمتلكات، ابغق في الإستفادة من عوائد ىذه ابؼلكية ترتكز على ثلبثة أشكاؿ كىي 

 .4الأصوؿ، كأختَا ابغق في برويل ىذه الأصوؿ إفُ مالك آخر كيسمى بحق التنازؿ
       :مميزات حقوؽ الملكية - 2

 ابؼلكية حقوؽ بردد الأفراد، كبالتافِ تنشأ بعيدا عن أف بيكن لا ابؼلكية في أف ابغق سابقا،        كما ذكرنا
الكاملة كالتامة،  بابؼلكية كبستعو حيث تعتمد على الشخص، إنطلبقا من  بعض ابؼميزات، كأنها تتميز بالذاتية

 نفسو الإدعاء في الوقت بيكنهما بالإضافة إفُ ذلك فملكية ابغقوؽ بسكن أف تكوف حصرية بدعتٌ أف شخصتُ

                                                           

.71 طارؽ عبد العاؿ بضاد، مرجع سابق، ص  1
  

2
 Micheal C.Jensen, William H.Meckling, Theory of the firm: Managrial behavior,agency costs and ownersho 

structure, journal of financial economics, Harvard University, v3, n°4 , october, 1976, p 01.                                  
3

، ابؼؤبسر العلمي الدكفِ بعنواف عوبؼة الإدارة في عصر ابؼعرفة، ابؼنعقد يوما "نظريات الفكر الإدارم تطور كتباين أـ تنوع كتكامل"عبد الفتاح بوبطخم،  
 .20، ص 2012 ديسمبر، جامعة ابعناف، لبناف، 17- 15

،  Examen empirique des principaux systèmes de gouvernance dans le monde d’entreprise"بـفي أمتُ، بركبة أبضد ابغاج4

، جامعة بؿمد خيضر، 2012مام،  07 -06مداخلة مقدمة للملتقى الوطتٍ حوؿ حوكمة الشركات كآلية للحد من لفساد ابؼافِ كالإدارم، ابؼنعقد يوما 
 .                04بسكرة، ص 
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 ،أف حقوؽ ابؼلكية تأخذ شكل التحويل كالإنتقاؿ بكل حريةلأصل من الأصوؿ، إفُ جانب  على ملكيتهما
 .1إستمرارية في إمتلبؾ ابؼمتلكات فابؼلكية أحيانا غتَ دائمة كعدـ

 :أنواع الممتلكات - 3
ابػاصة  ابؼلكية للدكلة، ملكيتها تعود التي العامة ابؼلكية فنميز النظرية، ىذه حسب ابؼلكية أنواع        تتعدد

التابعة  ابؼؤسسات في تكوف التي البلدية كابؼلكية ابؼسابنة، شركات في تكوف التي ابؼشتًكة ابعماعية ابؼلكية الأفراد،
 :ذلك فيما يلي يوضح التافِ ابعدكؿ، كالمحلية للسلطات

أنواع الممتلكات( 3-  Ⅰ ) رقم جدكؿاؿ  
نمط /صاحب الملكية
 الملكية

جماعي  (المؤسسة)جماعي  الفرد الفرد
 (الدكلة)

 نعم نعم للموظفتُ نعم حق الإستعماؿ
 نعم نعم للمالك نعم حق الإستفادة
 لا من ابؼمكن للموظفتُ موزعة نعم حق التنازؿ
 ملكية عامة ملكية مشتًكة ملكية بلدية ملكية خاصة نوع الملكية
 عمومية تعاكنية إدارية رأبظالية نوع المؤسسة

 Boussadia HICHAM, la gouvernance d’entreprise et le contrôle de dirigeant: cas :المصدر  

d’entreprise publique algérienne, thèse de doctorat, audit et contrôle de gestion, faculté de 

sciences économiques, commerciales et sciences de gestion, Université Abou Baker  Balkaid,  

Tlemcen, 2013 – 2014, p 16. 

من دخل الأصل،  الإستفادة الإستعماؿ كحق الرأبظالية يكوف حق ابؼؤسسة من خلبؿ ابعدكؿ بقد أف في         
ابؼؤسسة  أما فيابؼالك، أم ابؼلكية خاصة للفرد،  ىو كاحد شخص أيدم في مركزين يكونوف للغتَ التنازؿ كحق

الإدارية يكوف للمالك حق في الإستفادة، أما حق الإستعماؿ يكوف من نصيب ابؼوظفتُ، كفيما بىص حق التنازؿ 
العمومية  ابؼؤسسة فتكوف ابؼلكية موزعة كذلك بالطبع تكوف من حق ابؼسابنتُ أم ابؼلبؾ، كفي حالة ما إذا كانت

لدل السلطات   العمومية  يكوف التنازؿ  كالإستعماؿ عاـ أما حق الإستفادة تكوف ابؼلكية بصاعية، كحق
ابؼلكية مشتًكة، كحق الإستفادة كالإستعماؿ ابعماعية، أما  حيث تكوف التعاكنية للمؤسسات، كبالنسبة ابؼسؤكلة

  .حق التنازؿ بيكن أف يكوف لغتَ ابؼالكتُ في ابؼؤسسة
 
 

                                                           
1
Boussadia HICHAM, op, cit, p15. 
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 : فرضيات نظرية حقوؽ الملكية- 4
        من خلبؿ ما سبق نستنج أف نظرية حقوؽ ابؼلكية كانت بدثابة بذديد للنظرية الكلبسيكية، إذ تم إعادة 

 :النظر في بعض من خصائصها، حيث أف نظرية حقوؽ ابؼلكية تعتمد على الفرضيات التالية
إف ابؼتعاملتُ الإقتصاديتُ يعظموف دكاؿ ابؼنفعة، حيث أنهم يبحثوف عن ابؼصلحة الفردية مهما كاف النظاـ - 

 .الإقتصادم الذم يعملوف بو كمهما كانت حقوؽ ابؼلكية
 .تفضيلبت الفرد يتم إظهارىا بسلوؾ في السوؽ- 
ابؼعلومة ليست كاملة كتكاليف التعاقد لا تساكم الصفر، ىذه التكاليف مهمة لذا يستبعد إبنابؽا، كىو ما - 

 .يشكل عنصر مفسر للسلوؾ الإقتصادم للؤفراد
بىضع ابؼتعاملوف لقيود تفرضها ىيكلة النظاـ الذم بوكمهم أك يعملوف بو، فتاريخ ابؼنظمات أظهر ذلك، إذ أف - 

ابؼتعامل داخل ابؼؤسسة ليس عضوا منفعلب بل ىو متعامل يعمل على تعظيم منفعتو في ابغدكد التي تفرضها 
 .ابؽيكلة

إف دالة ابؼنفعة للفرد بيكن أف بروم على أمور أخرل غتَ تعظيم للربح أك الثركة كالتي ليست الوحيدة الدالة على - 
دالة منفعة ابؼتعاملتُ الإقتصاديتُ، كىذا الرفض لتعظيم الربح ىو أساسي في النظرية، إذ يضاؼ لربح عوامل أخرل 

 .1مثل الوقت ابغر في أكقات العمل، ابؽدكء، الأماف، التًفيو، كحتى ظركؼ العمل أيضا
 نظرية تكاليف الصفقات العمومية: المطلب الثالث

 :نشأة نظرية تكاليف الصفقات كأىم مفكريها  -1
       قبل التطرؽ إفُ نظرية تكاليف الصفقة نعرؼ كلب ابؼفهومتُ الصفقة كتكلفة الصفقة، فالصفقة ىي عملية 

تبادؿ منتج بتُ كحدتتُ مستقلتتُ، كبيكن أف تشملب  ىذين الوحدتتُ إما فردين أك كرشتتُ، كتوجد الصفقة 
عندما يكوف ىناؾ إنتقاؿ سلعة أك منتج عن كحدة قرار إفُ كحدة أخرل، ككل صفقة بيكن أف تعتبر كعقد سواء 

 .2كاف صربوا أك ضمنيا، أما فيما بىص تكاليف الصفقات فهي تكاليف التي تسمح بتحقيق الصفقة
الأفراد أك بتُ  بتُ ابؼلكية بإنتقاؿ العقود ابؼتعلقة عن النابذة التكاليف بؾمل  فتكلفة الصفقة فتتضمن       كمنو

 .سلوكية كغتَ سلوكية العوامل، من العديد عن نابذة التكاليف ابؼؤسسات، حيث ىذه

                                                           
ية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة، د في مقياس تسيتَ ابؼؤسسات، كلية العلوـ الإقتصا"نظرية ابؼنظمة" بعنواف زكية مقرم، مطبوعة لمحاضرات 1

 .35 - 34ص  ،07/03/2019 تم الإطلبع عليو بتاريخ، www.economie.univ-batna.dz/images/cours/2z.pdf: متاح على ابؼوقع التافِ
2

 .31ص ، 2016 ، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ،حوكمة الشركات كالهندسة الماليةبؿمد الشريف بن زاكم،  

http://www.economie.univ-batna.dz/images/cours/2z.pdf
http://www.economie.univ-batna.dz/images/cours/2z.pdf
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جراء ابؼعاملبت إىو أكؿ من أسس مشركعية ابؼؤسسة عن طريق قدرتها على  (Ronald Coase) كاف       ك
 1975 الباحث الإقتصادم سنة ذلك جاء كبعد ،1937 قل من تكلفة السوؽ ككاف ذلك سنةأداخل ابؼؤسسة ب

(Williamson) 1لإحياء النظرية من جديد كإعادة النظر في مبادئها كخصائصها .
 :فرضيات تكاليف الصفقات – 2

 : يلي        ترتبط مصادر التكاليف على العموـ بفرضيات سلوكية مرتبطة بالأفراد، كتتمثل فيما 
 المحدكدة الرشادة: 

عن ىذه الفرضية بعدـ قدرة  عبر ، حيث1947 سنة (Simon)" سيموف"قبل          تم تطوير ىذا ابؼفهوـ من
بشكل  كالعملبء كابؼنافستُ كابؼوردين ابؼوظفتُ أفعاؿ ردكد كتوقع ابؼعلومات كافة على ابغصوؿ الفرد على

 .دقيق
 الإنتهازية: 

 فهناؾ كثتَا بالإنتهازية،  كمنو ترتبط مشاكل يطرح عدة فإنو تاـ غتَ عقد إذا كاف" كيليامسوف"        حسب 
ابغيل  إفُ اللجوء من خلبؿ الشخصية ابؼصلحة عن البحث في ، يتمثل2آخر  طرؼ لإنتهازية يتعرض طرؼ

 .تنفيذ العقد كبعد قبل تكوف كالإنتهازية للمعلومات، كامل غتَ في سياؽ كالغش، فالأفراد
 :العوامل المؤثرة في تكاليف الصفقات - 3

 الأصوؿ خصوصية: 
في  إبلفاض دكف آخر لإستعماؿ أصل ما نقل إعادة خلببؽا من بيكن التي الدرجة أساس عند كتتحدد       
بدنطقة  ابؼؤسسة فتواجد نوعو، من كاف فريد إذا ابؼوقع خصوصية إفُ بستد الأصوؿ الإنتاجية، كخصوصية قدرتو

زبوف  طلب على بناء معتُ إستثمار الأصوؿ إنتاج خصوصية تشمل ذاتو، حد في خاص أصل بيثل سياحية
من  يصبح بحيث معتُ عمل إبقاز بزصصها في أم العاملة مهارة اليد إفُ الأصوؿ خصوصية بستد كما

 .خارجها أك ابؼؤسسة في مهمتها تغيتَ الصعب

 

                                                           
1

  .28 - 27 مرجع سابق، صزكية مقرم،  
، مقاؿ متاح على 2009إلياس بن ساسي، مرفٔ أـ ابػتَ، قراءة نظرية لآليات حوكمة ابؼنظمات كفق مقاربو أكليفار كيليماسوف ابغائز على جائزة نوبل  2

ص ، 25/03/2017 ، تم الإطلبع عليو بتاريخhttps://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf :ابؼوقع التافِ
82.   

https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf?%20??%20???????%20????%20??????
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf?%20??%20???????%20????%20??????
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf?%20??%20???????%20????%20??????
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 عدـ التأكد حالة: 
 أك معها التعامل بيكن لا التي ابغالة تلك كىي كالإنتهازية، المحدكدة بالعقلبنية        ترتبط حالة اللبتأكد

 تزداد كالآخرين، سلوؾ عن يفتًضو بؼا كفقا يتصرؼ متعامل فكل الإقتصادية، ابغسابات خلبؿ معابعتها من
 .قليل ابؼتعاملتُ عدد يكوف عندما التأكد حالة عدـ

 الصفقة تكرار: 
كانت  ابػصوصية من عالية درجة على الأصل كاف ككلما التكاليف تأثتَ كبتَ على        ىذا العنصر لو

التي  برديد الشركط في الصفقات تكاليف نظرية تبحثك كالعكس صحيح، منخفضة الصفقة تكرار درجة
أم  الأعلى، الكفاءة ذات التنظيم أشكاؿ عن تبحث بحيث السوؽ، من أفضل ابؼؤسسات ظلها في تكوف
 . 1التكاليف تدنية من بسكن التي تلك

       أما بالنسبة للصفقات التي تتم مرة كاحدة فإف الأطراؼ ابؼتعاقدة ستلجأ إفُ عقد مسبق أك ضمانات 
كآليات قياسية، كعند نشوء أم نزاع سيعرض أماـ المحاكم، أما في الصفقات ابؼتكررة عند نشوء نزاع، يتم إستعماؿ 

 .آليات بـتلفة كإستحداث بعنة خاصة لتنظيم العلبقة بتُ الأطراؼ كحل النزاعات
 :        كابعدكؿ ابؼوافِ يوضح مثالا عن العوامل ابؼؤثرة في تكاليف الصفقات كما يلي

Ⅰ مثاؿ عن الصفقات(4-  )  رقم جدكؿاؿ  
 
 
 

 درجة خصوصية الأصوؿ

 خاصة مختلطة غير خاصة

 التكرار
 
 
 

شراء بذهيزات   ضعيف
 بطلبية

 بناء مصنع
 

 قوم
 

شراء بذهيزات من 
السهل ابغصوؿ 

 عليها

شراء مواد أكلية 
 بطلبية

برويل خاص بؼنتج 
كسيط عبر عدة 

. مراحل متتالية  
، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، الطبعة حوكمة الشركات كالهندسة الماليةبؿمد الشريف بن زاكم، : المصدر                

 .38 ص، 2016 الأكفُ،

                                                           
1

 .19 - 18 ص مرجع سابق،عبد الفتاح بوبطخم،  
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من خلبؿ ابعدكؿ، عملية بناء مصنع ىي صفقة خاصة، كتكرار ىذه الصفقة ضعيف عكس شراء         
بذهيزات من السهل ابغصوؿ عليها كتجهيز مكتب، فرغم التكرار الضعيف للصفقة إلا أنها غتَ خاصة كلا يتًتب 

 .عنها تكاليف صفقات كبتَة
 صعوبة تقيم الأداء: 

        يصعب تقييم أداء أطراؼ الصفقة بعد إبرامها، فمثلب في كرشة بقارة يشتغل فيها بشانية عماؿ، في حالة 
إرتفاع أك إبلفاض إنتاجية ىذه الورشة، يصعب ىنا على ابؼدير برديد مدل مشاركة كل كاحد من العماؿ الثمانية 

في ىذا الإرتفاع أك الإبلفاض في الإنتاجية كمنو يصعب علينا معرفة مردكدية كل عامل، كأيضا مقارنة أداء أحد 
 .العماؿ مع أداء العماؿ الآخرين

 ترابط الصفقات: 
     أثناء ستَكرة نشاط مشركع معتُ، بيكن للصفقات ابؼكونة بؽذا ابؼشركع أف تكوف مستقلة عن بعضها البعض، 
لا برتاج إفُ أم تنسيق لا من حيث الزمن كلا من حيث التًتيب، إلا أنو توجد بعض الصفقات التي تتًابط فيما 

بينها، أم أنو لا تتحقق إحداىا إلا بتحقق الأخرل، كىذا ما يفرض التنسيق بتُ ىذه الصفقات قصد تفادم 
 .تكاليف إضافية أك تعطيل ابؼشركع

 ":كوز"ك" كليامسوف"تكاليف الصفقات حسب  - 3
 :حسب كوز  1 - 3

 :        قاـ كوز بتقسيم تكاليف الصفقات إفُ ثلبثة أصناؼ كىي ما يلي
 تكاليف البحث عن المعلومات: 

 .             ىي عبارة عن التكاليف النابذة عن البحث عن ابؼعلومات كالإستفسار عنها، تكلف العديد من النفقات
 تكاليف التفاكض كإتخاذ القرارات: 

 .        يؤدم التعقيد الذم بىص العقود ابؼبرمة بتُ الطالبتُ كالعارضتُ إفُ مفاكضات تستغرؽ مدة من الزمن
 تكاليف الرقابة: 

        بدجرد إمضاء العقد يلزـ كجود مراقبة من كلب طرفتُ على الآخر، بؼدل إحتًامو لبنود العقد كتطبيقها 
 .1بالشكل ابؼطلوب

                                                           
1

 .33بؿمد الشريف بن زاكم، مرجع سابق، ص  
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 :"كليامسوف"حسب  2 – 3
  قاـ كليامسوف بإكماؿ التحليل الذم جاء بو كوز حيث إىتم بالتعمق كبرديد ىذه ابؼتغتَات على أساس       

 .1التكاليف المحددة من طرفو

 المسبقة تكاليف: 

الضماف، كمنو فهي التكاليف قبل الصفقة  كإتفاقية كالتفاكض في الصياغة ىذا النوع من التكاليف        يرتبط
 .ابؼعلومات عن البحث مرحلة مع تتوافق أم تكاليف أكلية للصفقات كما أنها

 اللاحقة التكاليف: 

 كيليامسوف حسب أيضا عليو  بيكن أف يطلق         كيقصد بها تلك تكاليف التي تأتي بعد الصفقة، كما
فرعية، حيث أف ىذه التكاليف بيكن أف تظهر بعد  فئات عدة إفُ تقسيمها  كبيكن"اللبحق التعاقد تكاليف"

 .2حدكث إمضاء العقود
 نظرية تجذر المسيرين كنظرية المنشأة: المطلب الرابع

 :نظرية تجذر المسيرين  -1
 :    ظركؼ نشأة نظرية تجذر المسيرين– 1 - 1

       يشتَ مصطلح التجذر إفُ أنو نسق أك سياؽ متكوف من شبكة علبئقية سواء في الشكل الربظي أك غتَ 
، كقد 3الربظي، كالتي يتمكن ابؼستَ بابؼؤسسة بالتشبت في منصبو كالتخلص كلو بصفة جزئية من مراقبة بؾلس إدارتو

 ككاف ذلك في نهاية الثمانينات، بهدؼ (Vishny)" فيشي" ك(Shlierfer)" شلبيفر"طرحها كل من الباحثتُ 
إعادة النظر في الأسس الذم تقوـ عليو نظرية الوكالة، كالتي ترل أف بؾلس الإدارة قادر على مراقبة ابؼستَين، حيث 

أف تعارض في ابؼصافٌ بتُ ابؼساىم كابؼستَ بهعل من ىذا الأختَ على دراية بآليات الرقابة سواء كانت داخلية أك 
خارجية، بهدؼ بناء إستًابذيات شخصية ىادفة للمحافظة على منصب ابؼستَ تدعى بإستًابذية التجذر، فيصبح 
بذلك عزؿ ابؼستَ أمرا صعبا، كقد برزت ىذه النظرية حتى بذيب عن إشكالية إستمرار كجود نفس ابؼستَين ضمن 

                                                           
1

 .39بؿمد الشريف بن زاكم، مرجع سابق، ص  
2
Olivier Lavastre, "Les Coûts de transaction et Olivier E. Williamson" : Retour sur les fondements,  Faculté de 

Gestion et de droit de l'entreprise, 6éme Conférence de l’Association Internationale de management Stratégique, 

France 13-14-15 juin 2001, p 
 
11-12. 

 تم، www.dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf : مقاؿ متاح على ابؼوقع التافِنظرية حوكمة الشركات، 3
 .13 ص ،07/03/2019 الإطلبع عليو بتاريخ

http://www.dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf
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مؤسسات لا تتمتع بالكفاءة، كتتعدد إستًابذيات بذذر ابؼستَين كبزتلف بإختلبؼ أكضاع ابؼؤسسة كبيئتها، كمن 
 :أبنها ما يلي

 الإستثمار في أصوؿ محددة: 
       حيث يسعى ابؼستَ للئستثمار في أنشطة يتفوؽ فيها لإرتباطها بخبراتو، حتى كإف كانت ليست ابغل الأمثل 

 . للمؤسسة، حيث عزؿ ابؼستَ قد يكلف ابؼسابنتُ
 التلاعب بالمعلومات: 

 .         فابؼستَ لو أف يستفيد من عدـ بساثل ابؼعلومات للسيطرة على ابؼسابنتُ كبـتلف أصحاب ابؼصافٌ
 تقوية العلاقات: 

 .1       حيث يقوـ ابؼستَ بإقامة علبقات جيدة مع بـتلف الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة
 :فرضيات نظرية تجذر المسيرين - 2  - 1

        تسجل نظرية التجذر في إطار نظرية الوكالة ككذلك تلك ابػاصة بتكاليف الصفقة، كالتي سبق كأف 
ذكرناىا، حيث أنها تفتًض أف الفاعلتُ يطوركف الإستًابذيات للحفاظ على مكانتهم داخل ابؼؤسسة بأبعاد 

ابؼنافسة ابغقيقية، كتقتًح ىذه النظرية الإطار النظرم الذم يسمح بالأخذ بعتُ الإعتبار أبنية ابؼصلحة الشخصية 
في الفكر التسيتَم فرضية تعظيم ابؼنفعة التي إمتدت إفُ ابػيارات الفردية ابؼتخذة من طرؼ الأشخاص ابؼعنيتُ 

بتسيتَ ابؼؤسسة، كما تسمح ىذه النظرية بدلبحظة أف بعض ابػيارات الإستًابذية ابؼتخذة من طرؼ ابؼستَين بيكن 
إدماجها في الإستًابذية الإبصالية للتجذر التي بسكن من خلق كضعية مسيطرة كصعبة التحكم بفعل النظاـ 

 .2الأساسي كالقرارات ابؼتخذة داخل ابؼؤسسة
 : نشأة نظرية المنشأة كأىم فرضياتها -2
 :تعريف نظرية المنشأة  -1 - 2

       إضافة إفُ النظريات السابقة ىناؾ من يرجع مفهوـ ابغوكمة أيضا إفُ نظرية أخرل تسمى بنظرية ابؼنشأة 
في القرف الثامن عشر، حيث بدأ بدوضوعات تعظيم الربحية كبرفيز  أدـ بظيث"كالتي نادل بها الباحث الإقتصادم 

" جوف ميل" لإعتماد ربحية ابؼنشأة على الإدارة، كتناكؿ (Say)" سام"ابؼنشأة للئدارة على برقيق الربح، ثم تطرؽ 
                                                           

1
 ية لبعض شركات المساىمةسامدراسة ؽ)للشركات في ظل بيئة الأعماؿ الجزائرية  ككمة كأثرىا على الأداء الماليحكفاءة نظاـ اؿربية شيبوب،  

، 2016 -2015، 1، كلية العلوـ الإقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف ستً، بزصص حوكمة مالية ابؼؤسسةم، مذكرة ماج(بولاية سطيف
 .         14-  13ص 

2
 www.dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf، 14 - 13 مرجع سابق، ص. 

http://www.dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf
http://www.dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf
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(John Mill) مارشاؿ ألرفد" موضوع الربحية كبرمل ابؼخاطرة، كما تناكؿ "(Marshal Alfred)  برفيز ابؼنشأة
 تكلفة الفرصة البديلة كإبزاذ القرارات عند (Thirlby )& (Alchian)" ثتَلبي"ك" أليشياف"ابؼنافسة، كتناكؿ كل من 

 (March)& ( Cyert) "مارش"ك" ستَت"عدـ التأكد، ككذا موضوع نظرية السلوكية للمنشأة، كتناكؿ كل من 

موضوع عدـ التيقن كابؼعلومات كالتعاقدات البينية كالإضرار  "كليامسوف"إبزاذ القرار كعنصر ابؼعلومات، كما تناكؿ 
 دكرة بمو الشركة، كلكن ىذه النظرية فَ تسلم من الإنتقاد، حيث قاـ (Muller)بالأطراؼ الأخرل، كما تناكؿ 

(Turnbull)  بإنتقادىا كذلك بإشاراتو إفُ أف ىذه النظرية غتَ كاملة ففيما يتعلق بتطبيقات حوكمة ابؼؤسسات
كأصحاب ابؼصافٌ الأخرل، لأنها تقتصر على ابؼؤسسات العاملة في ظل تنافسية عالية فقط كما أغفلت بعض 

الأمور ابؼرتبطة مباشرة بابغوكمة مثل ابؼعاملبت مع الأطراؼ ذات العلبقة كابغفاظ على حقوؽ الإبراد أك المجتمع 
 .كفَ تتطرؽ إفُ تنظيم العلبقة مع ابؼديرين كغتَىا

       كما أف نظرية ابؼنشأة لا بيكن أف تعتمد فقط على كفاءة إدارة ابؼؤسسة كابغوافز ابؼمنوحة، كلكن بهب أف 
بستد لتعتمد على درجة كبتَة على حسن تطبيق معايتَ حوكمة ابؼؤسسات كبهب أف تدعم بأبحاث مستقبلية عن 

 .1علبقاتها بحوكمة ابؼؤسسات
 النظريات الحديثة لحوكمة المؤسسة: المبحث الثالث

 :تمهيد
       تعتبر النظريات ابغديثة للحوكمة نظريات مكملة للنظريات السابقة، حيث تشمل مفاىيم جديدة بزص 

 . نظاـ ابغوكمة كعلى رأسها نظرية أصحاب ابؼصافٌ، النظرية السلوكية كالتطورية، نظرية ابؼوارد كالكفاءات
 نظرية أصحاب المصالح: المطلب الأكؿ

   : نشأة نظرية أصحاب المصالح كفرضياتها –1
       يوجد في منظمات الأعماؿ من خلبؿ بفارستها بؼختلف أنشطتها بؾموعة من الأفراد التي تتصف بكونها 

بستلك علبقة تفاعلية متباينة الشدة كالتأثتَ فيما بينهم، كىم من يطلق عليهم بإسم أصحاب ابؼصافٌ، الذين 
تربطهم مصافٌ مشتًكة، حيث حظي مفهوـ أصحاب ابؼصافٌ بأبنية كبتَة لكونهم بيثلوف أحد أىم بؿاكر العمل 

 .2الإدارم من خلبؿ العلبقات كتأثتَات العمل كابؼنافع ابؼتبادلة فيما بينهم

                                                           
1

 .102 - 101 ، ص2012، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، حوكمة الشركاتأبضد علي خضر،  
2

 د، جامعةاسعد العنزم، بؿاكلة جادة لتأطتَ نظرية أصحاب ابؼصافٌ في دراسات إدارة الأعماؿ، بؾلة العلوـ الإقتصادية كالإدارية، كلية الإدارة كالإقتص 

 .2ص  ،2007، 48بغداد، العدد 
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، إذ بستلك (دكلية/بؿلية)       كمنو فإف أصحاب ابؼصافٌ بيثلوف بؾموعة القول سواء كانوا أفراد أك مؤسسات 
ىذه المجموعة مصافٌ كالعديد من ابؼطالب كحتى ابغصص بكل أنواعها كتساىم بأشكاؿ بـتلفة في خدمة ابؼؤسسة 

كالشكل ابؼقابل يوضح الأطراؼ الأساسية  التي بسثل أصحاب ابؼصلحة ، 1مقابل ابغصوؿ على عوائد كمكافئات
 :كما يلي

Ⅰ الأساسيينأصحاب المصلحة ( 7-  )  رقم شكلاؿ  
 
 
 

     
                       

 .76 مقدـ كىيبة، مرجع سابق، ص:                          المصدر
الأساسيتُ، ىم الأطراؼ اللذين يرتبط بقاء ابؼؤسسة          من خلبؿ الشكل بقد أف أصحاب ابؼصلحة

بإرضائهم كىم بيثلوف بضلة الأسهم، ابؼستخدموف، ابؼستهلكوف كابؼوردكف، لكن إضافة إفُ أصحاب ابؼصلحة 
الرئيسيتُ يوجد أطراؼ غتَ أساسية أم ثانوية لا يؤثركف على إستمرار ابؼؤسسة كبقائها، غتَ أنهم بيارسوف تأثتَا 
عليها أك بىضعوف لتأثتَىا عليهم بشكل غتَ مباشر، من دكف أف يربطوا معها من خلبؿ تعاملبت أك علبقات 

 .2دائمة منتظمة أك ربظية
 النظرية المعرفية للحوكمة : المطلب الثاني

 حوؿ مفهوـ ابؼعرفة، كليس فقط ابؼعلومة مثل النماذج السابقة، فنظريات ابؼعرفة ابؼعرفي النموذج يتأسس        
 خلق بإجراء ىتمتإ ت التيالكفاءا كنظرية التنظيمي، التعلم كنظريات التطورية كالنظرية السلوكية، النظريةمثل 

 .القيمة
 إنتاج أجل من التعاكف على تعمل ابؼؤسسة أف( G.Richarson) & (sidney winter)        يعتبر كل من 

 يقود ىذا، فيها ابغكم نظاـ فعالية برديد كبالتافِ، اتوقرارا صناعة على القادرة اتوبكفاءا تتميز فابؼؤسسة، القيمة

                                                           
1

 .56، ص 2013، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة العربية، (مدخل التصميم)نظرية المنظمة  نعمة عباس ابػفاجي، طاىر بؿسن الغالبي، 
 .77 - 76 ص مرجع سابق،مقدـ كىيبة، 2

 ابؼوردكف

 الزبائن العاملوف منظمة الأعماؿ

بضلة / ابؼلبؾ
 الأسهم



انمؤسساث نحىكمت اننظري الإطار: الأول انفصم  
 

56 
 

 التأقلم أك التغتَ أك للئستثمار الفرص كخلق الإبتكار على ابؼؤسسات كقدرة الكفاءات، لبناء الأساسية الأبنية إفُ
 .1الأطراؼ بـتلف مشاركة من نطلبقاإ

 :   النظرية السلوكية كأىم إسهاماتها نشأة  -1
، 1963 سنة (Cyret)" ستَت"ك (March)"  مارش"        ظهرت فكرة النظرية السلوكية على يد الباحثتُ 

في بؾاؿ إبزاذ القرار، حيث إستندا الباحثاف على فكرة العقلبنية  (Simo)" سيموف"بالإعتماد على الأبحاث 
 المحدكدة للؤفراد كالنابعة من قدرتهم على الإستقباؿ، بززين، معابعة كإرساؿ ابؼعلومات، كما أنو كجد في إطار ىذه

النظرية على أف ابؼؤسسة عبارة عن برالف يضم عدة بؾموعات من الأفراد، بفا يفرض على متخذ القرار برقيق 
 .2توافق بتُ بـتلف الأىداؼ ابعزئية إثر إبزاذ القرار

كقد تركزت إىتمامات ىذه النظرية على ابعانب  كتعد النظرية السلوكية إبذاىا فكريا متميزا في الفكر الإدارم       
الإنسافٓ سواء تعلق بالفرد أك بابعماعة، كجاءت ىذه النظرية كحل مبدئي لكل الصراعات كابػلبفات التي بردث 

 .3في ابؼؤسسة، من خلبؿ العمل بصور عقلبنية كرشيدة لتفادم ىذه الصراعات كالتي تعوؽ إمكانية بموىا كتطورىا
 : نشأة النظرية التطورية –2

 من خلبؿ 1982 سنة (Winter)"كنتً"ك (Nelson)" نيلسوف"       تأسست ىذه النظرية على يد الباحثاف 
، كمنو حسب ىذه النظرية تعتبر ابؼؤسسة "An evolutionnary théorie of economic change"كتابهما بعنواف 

كوحدة مكونة من بؾموعة أفراد متباينتُ من حيث سلوكياتهم إلا أف التفاعلبت بينهم بفعل العملية التعليمية 
تؤدم إفُ التغتَ في شخصياتهم كفق مراحل تطورية كتشمل عدة عناصر من بينها الثقة، الإعتمادية، ابؼبادرة، 

 .ابعدية، ابؼثابرة
       كيرل مؤيدك ىذه النظرية أف التعلم التنظيمي كتراكم ابؼعرفة بنا أساس تطور ابؼؤسسات كيفضل في إطار 
ىذه النظرية الإعتماد على عنصر الإبتكار لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كما أف النظرية قائمة على ابؼبدأ القائل بأف 

 .يتحدد بحسب الربح بل بحسب إمكانياتها في الإستمرار الأداء ابعيد للمؤسسة لا
 في النشاط كبرديات الإستًاتيجي التغتَ ليشمل ابؼوارد منظور  على توسيعابؼقاربة ىذه أصحاب عمل فلقد       
 البيئة مع تتكيف ةؤسسافَ بهعل ما ىو ليس كالقدرات ابؼوارد بـزكنات مستول أف يركف كىم متغتَة، أعماؿ بيئات

                                                           
1

 .09، ص 05 ابغوكمة في ابؼؤسسات الإقتصادية، بؾلة التنظيم كالعمل، جامعة معسكر، العدد آلياتبلبركافٓ أـ خليفة،  
2

 .21، مرجع سابق، ص ربية شيبوب 
، أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼنظمات، كلية دكر التفكير الإستراتجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسةصبرينة ترغيتٍ، 3 

 .26 ، ص2015 - 2014 ،العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة
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 مدخلب تقتًح التطورية فابؼقاربة ف،الزـ عبر كتطورىا ابؼوارد ىذه تدفق بل ابؼتميز، كالأداء القيمة كيولد ابػارجية
 كتكييف بذديد من ابؼنشآت بسكن التيالتنظيمية المحددة  كابؼوارد الإدارية القدرات كبررم فهم في يساعد ديناميكيا

 .تها المحوريةكفاءا
 نظرية الموارد كالكفاءات: المطلب الثالث

 : نشأة نظرية الموارد كالكفاءات -1
       تأخذ ىده النظرية بالرأم القائل أف بقاء ابؼؤسسة يعتمد على ما بسلكو من موارد كقدرات كميزة تنافسية في 
ظل بيئة خارجية متغتَة، فيتم ذلك بالنظر على أف قدرة ابؼؤسسة على تطوير مواردىا الداخلية كابػارجية، حيث 

 .ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة من ابؼوارد تتًاكم فيو ابؼعارؼ التي توجو فيما بعد بحسب كجهة نظر ابؼستَين
       كتعتبر نظرية ابؼوارد كالكفاءات كاحدة من أىم النظريات ابؼعرفية للمؤسسة التي بذعلها برقق نظاـ بحوكمة 
جيدة كذلك من خلبؿ ابػبرات كابؼعارؼ التي بسلكها ىذه ابؼوارد، كالتي تساىم في رفع من مستول ابؼؤسسات، 

كعليو فدكر ابغوكمة في إطار نظرية ابؼوارد كالكفاءات يكمن في قدرتها في بلورة الكفاءات كابؼعارؼ، بفا يساعد في 
 .1منح بـتلف ابؼزايا التي تتعلق بابؼؤسسة

 أف عتبارإ على ابؼنافذ قانوف خلبؿ من (J.B.Say) من كل بنا  نظرية ابؼواردفكرة إفُ أشار من أكؿ إف       
 أك مورد متلبؾإ أف تفتًض التي نظريتو في (David Ricardo)ك ابؼنتجات، على الطلب خلق إفُ يؤدم الإنتاج

 خلبؿ من 1942 سنة (Joseph Schumpeter) بتُ كقد ،فوائد بعدة مالكو على يعود أف بيكن نادرة موارد عدة
 القيمة خلق أداة ىي الأختَة ىذه لأف ابؼوارد، حوؿ صراع ىو إبما التنافسي الصراع أف كابؼنافسة لواقعتشخيصو 

 .2الإيرادات كبرقيق

 ىذه ستعملإ حيث ،(Werneflet)  ىوابؼوارد على ابؼبنية ابؼقاربة ابػاص بصطلحافَ ستعملإ من أكؿ        كيعتبر 
 ،( G.Hamel) أمثاؿ من آخركف تبعو ثم الإستًاتيجي التسيتَ جريدة في 1984 سنة نشره مقاؿ في العبارة

(J.Bernay)،  ابؼيزة جذكر كأف ابؼؤسسة اردكـ كتفعيل بتجنيد يتعلق للربحية الأقول المحدد أف ترل النظرية فهذه 
 .ةابؼؤسس داخل عنها البحث بهب التنافسية

                                                           
1

 .25 - 21، مرجع سابق، ص ربية شيبوب 
2

، 2017، ديسمبر 13خذرم توفيق، التحفيز ابؼادم كمدخل للرفع من أداء الكفاءات، بؾلة الإقتصاد الصناعي، جامعة العربي التبسي، تبسة،  العدد  
 . 349 - 348ص 



انمؤسساث نحىكمت اننظري الإطار: الأول انفصم  
 

58 
 

 ؿ ابؼشهور ابؼنافذ قانوف من مشتًؾ بشكل أصوبؽا تستمد  التيابؼوارد على لنظرية ترتكزا         كما أف ىذه
(say) الإنتاج عملية لأف لك، ذابؼنتجات على الطلب خلق إفُ منطقيا يؤدم الإنتاج فأب يرل الذم  1803سنة 

 . الأخرل ابؼنتجات على منفذا اللحظة نفس في تفتح أف رأيو حسبا، نوأش من
 :الموارد نظرية فرضيات - 2

 أف تفتًض جهة فمن أساسيتتُ فرضيتتُ على الإستتَاتيجي للتحليل الكلبسيكية النماذج ترتكز        
 الإستًاتيجيات ذاكؾ عليها تسيطر التي الإستتَاتيجية ابؼوارد في متماثلة تعتبر ما صناعة في النشطة ابؼؤسسات

 عدـ يعتٍ اذكه ،للتنقل قابلة انوأ بدعتٌ ثابتة كغتَ متحركة ابؼتاحة ابؼوارد أف تفتًض أخرل جهة كمن، ابؼنتهجة
 ذلك بخلبؼ (Barnay) يقتًح، اتوستًاتيجياإ ضمن ابؼؤسسات تلك طرؼ من ابؼستعملة ابؼوارد في تباين كجود

 لدراسة بديلتتُ فرضيتتُ على تعتمد 1991 سنة قبل من مقدـ ىو كما ابؼوارد على ابؼرتكز ابؼنظور أفحيث كجد 
 :بنا التنافسية ابؼيزة مصادر
 للموارد النسبي التباين: 

 أم متباينة ستتَاتيجيةإ موارد بؽا تكوف أف بيكن الصناعة لنفس التابعة ابؼؤسسات أف النموذج ىدا يفتًض        
 أك القطاع لنفس تابعة ابؼوارد ىده كانت أف حتى ،لأخرل مؤسسة من نسبيا تتميز أف للموارد بيكن أخرل بعبارة

 من التباين للتميز قابلة متغتَات إلا ىي ما ابؼؤسسة شهرة ،التكنولوجية ابؼعارؼ ،ابؼالية ابؼوارد فاف كعليو الصناعة
 .أخرل إفُ مؤسسة
 الموارد حركية نسبية: 

 في التباين أف يعتٍ اذكه ،مطلقة ليست انوأ ابؼؤسسات مابتُ ابؼوارد حركية أف يفتًض ابؼقاربة بؽده كفقا        
 . 1كامل بشكل ابغركة على اتوقدر من برد عوامل لوجود، مستداما يكوف قد ابؼوارد

  نظرية العقود :المطلب الرابع
 :نشأة نظرية العقود – 1

 التيعلبقات التعاقدية  من اؿكبتَ على عدد ترتكزات ابغديثة محوؿ فكرة أف الإقتصادنظرية العقود دكر         ت
  بؾاؿ التفكتَ ىذه النظريةتتيححيث  ،كالتي غالبا ما تنطوم على تضارب في ابؼصافٌ تنشأ بتُ أطراؼ العقد

                                                           
1
الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء ابؼتميز، مداخلة مقدمة : موساكم زىية، خالدم خدبهة، نظرية ابؼوارد كالتجديد في التحليل الإستًابذي للمنظمات  

، جامعة كرقلة، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الإقتصادية، ص 2005 مارس 09 -08بؼؤبسر علمي دكفِ حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات كابغكومات، ابؼنعقد يوما 
172. 
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  أم أنها تعمل، حوؿ القضايا ابؼطركحة كتساعد على فهم ابؼخاطر المحتملة عند تصميم العقود ابعديدةبوضوح
 كنظرية العقد، غتَ ابؼتماثلة على دراسة كفهم كيف بيكن للؤطراؼ الإقتصادية بناء العقود في ظل نظاـ ابؼعلومات

 أكؿ من كضع إطارا للنظرية في (كينيث أرك)مداىا في بؾاؿ الإقتصاد كما في المجاؿ القانوفٓ، ككاف  ىذه بذد
، كلكن بعدىا جاء الباحثاف الإقتصادياف بأفكار جديدة لتطوير ىذه الإقتصادم في ستينات القرف ابؼاضي بعدىا

حوؿ  قاـ ببرىنة حيث 1970 كذلك في سنة  (Bengt Holmström) ،"بنيجيت ىوبؼستًكـ"النظرية كىذا بفضل 
 ، العقد الأمثل بتُ الرئيس كابؼرؤكس بعهة الأعماؿ التي يقوـ بها ىذا الأختَ، كالتي لا بيكن مراقبتهاية إنشاءكيف

، طور ىوبؼستًكـ كيف بيكن برستُ أداء ابؼرؤكس العامل كبرفيزه على العمل حتى عندما لا يكوف مراقبا كبالتافِ
ابؼسابنات الأساسية لتأسيس فرع جديد من فركع نظرية ( Oliver Hart)" أكليفر ىارت"، قدـ 1980منتصف  كفي

 كلأنو يستحيل على العقد برديد كل التفاصيل لاسيما ابؼستجدة، ،العقد، كالتي تتناكؿ قضية العقود غتَ ابؼكتملة
أم طرؼ من طرفي العقد ":  التافِىذا الفرع لتحديد كل الإحتمالات ابؼمكنة للئجابة على السؤاؿ كضع ىارت

 كالتي قضية العقود غتَ ابؼكتملةالتي بزص النتائج ، حيث توصل إفُ العديد من "بزاذ القرار كفي أم ظركؼ؟إبـوؿ 
  .1ؤسساتابؼلكية كالسيطرة على افَؾ مواضيع تشمل عدة

 إطارا شاملب لتحليل العديد من القضايا ابؼتنوعة في التصميم التعاقدم، مثل ابػصومات         حيث قاما بوضع
التي ؤسسات افَعقود التأمتُ، كالعقود ابؼتعلقة بخصخصة أنشطة كؾ التي بهب كضعها في بعض العقودكالدفوعات 

 .يتوفُ القطاع العاـ إدارتها
ؿ  لك2016ة للعلوـ منح جائزة نوبل التذكارية في العلوـ الإقتصادية لعاـ مة السويدمقررت الأكادفٔ        كمنو 

 .2بنامن
 :تعريف نظرية العقود كأىم فرضياتها التي تعتمد عليها – 2

، بؼا للنظرية من تأثتَ في عدة 2016منحت ىارت كىوبؼستًكـ جائزة نوبل للئقتصاد للعاـ التي تلك النظرية         
 .تشريعات الإفلبس كالدساتتَ السياسيةبالإضافة إفُ ككمة نظاـ افٌبؾالات خاصة على 

فعلى مكافأة ابؼديرين كابؼوظفتُ، ؾكترتكز نظرية العقد التي بلورىا ىارت كىولستًكـ على كسائل كأسس         
نظريتهما كأيضا  ، بهب أف يكافأ الرؤساء التنفيذيوف للشركات من خلبؿ علبكات كخيارات أسهمسبيل ابؼثاؿ

                                                           
1
 www.almodon.com consulté sur le 04/04/02020. 

2
 www.Alghad.com consulté sur le  04/04/2020. 

http://www.almodon.com/
http://www.alghad.com/
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ين في الرعاية الصحية، كما إذا كاف ينبغي حصوبؽم على ركاتب ثابتة أك أف كظفسبل مكافأة ابؼدرستُ أك افَبزص 
 .1يكافؤكا كفقا بؼعايتَ قائمة على تقييم الأداء

سابنا في تطوير نظرية العقد التي كانت  "ىوبؼستًكـ" ك"ىارت"  ما سبق نستنتج أف الإقتصاديافمن خلبؿ        
حقلب خصبا للؤبحاث موجودة في الأصل لكن غتَ بارزة بوضوح في المجاؿ الإقتصادم، حيث إعتبرا ىذه النظرية 

 لتصميم السياسات اضع أساسا فكرمك حوؿ التًتيبات التعاقدية ابؼثلى  الباحثاف أجرياه، كمن بؾمل ماالأساسية
بموذج من شأنو تغيتَ الطريقة التي يفكر فيها  كحتى في بؾاؿ ابغوكمة فهو كابؼؤسسات في العديد من المجالات

 .2لأجور كابؼكافآت كتصميم الوظائفنظاـ االإقتصاديوف من ناحية 
 مبادئ كركائز حوكمة المؤسسة: المبحث الرابع

 :تمهيد
        حسب ما ذكرناه سابقا حوؿ معتٌ ابغوكمة فهي تشتمل على العديد من الإجراءات كالقوانتُ التي تتعزز 

بجملة من ابؼبادئ، بالإضافة إفُ بؾموعة من الأسس التي تشمل العديد من الآليات بنوعيها الداخلية منها  
 .كابػارجية، فضلب عن ذلك فإف ابغوكمة تتجلى في بؾموعة من القيم كالركائز

  مبادئ حوكمة المؤسسة كفقا لمنظمة التعاكف كالتنمية الإقتصادية: المطلب الأكؿ

 :التعاكف كالتنمية الإقتصادية تعريف منظمة  -1

منظمة التعاكف الإقتصادم كالتنمية من بتُ أكثر ابؼنظمات نشاطا التي تشجع كل من الدكؿ         تعتبر 
الإدارة العامة للحوكمة " من خلبؿ ، كذلككانبافً من بصيع نظاـ ابغوكمةالأعضاء كغتَ الأعضاء على تنفيذ 

منظمة  ، كىي3 كالإدارمالإصلبح التنظيميتشجيع على على تعزيز مكافحة الفساد كأيضا تعمل ك، " كالإدارة
دكلية عابؼية ظهرت في البداية في شكل منظمة إقليمية برت إسم منظمة التعاكف التعاكف الإقتصاد الأكركبي سنة 

 1961 بعد ابغرب العابؼية الثانية، لإعادة ىيكل أكركبا بعد ابغرب، لتصبح منظمة على ابؼستول العابؼي سنة 1948
.  كبظيت بدنظمة التعاكف الإقتصادم كالتنمية

 
 

                                                           
1
 Klaus M.Schmidt, contributions of Oliver Hart and Bengt Holmstrom to contract theory, journal of economics, 

University of Munich, Germany, n° 3, 2017, p 48 
2 Pierre Fleckinger, David Martimort, contract theory in the spotlight: oliver hart and bengt holmström, 2016 

nobel prize winners, revue d’economie politique,  juillet - aout 2018,  n° 4, p 495. 
3
 Jan WOUTERS and Cedric RYNGAERT, good governance : lessons from international organizations ,working 

paper n° 54, institute for international law , May 2004,  p11. 
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 :أىداؼ المنظمة - 2
مساعدة حكومات الدكؿ الأعضاء كغتَ الأعضاء على برستُ الأطر القانونية كابؼؤسسية كالتنظيمية بغوكمة - 

 .ابؼؤسسة
 . 1توفتَ الإرشادات لأسواؽ الأكراؽ ابؼالية كابؼستثمرين كابؼؤسسات لوضع أساليب سليمة بغوكمة ابؼؤسسة- 

: مبادئ المصدرة لتفعيل حوكمة المؤسسة-   3  
 العديد من ابؼبادئ، كالتي أقرتها ابؼنظمة العابؼية التنمية كالتعاكف الإقتصادم كىي (1999)       تم إصدار سنة 

، (2004)تعتبر بغد الآف الأساس في تطبيق حوكمة ابؼؤسسة، كتضمنت تلك ابؼبادئ الكثتَ من التعديلبت سنة 
 :لتصبح بعد التعديل ستة مبادئ كىي كما يلي

 :ضماف كجود أساس لإطار فعاؿ لحوكمة المؤسسة- 
       يوصي ىذا ابؼبدأ بضركرة كجود إطار فعاؿ للحوكمة، بحيث يكوف ذا تأثتَ على الأداء الإقتصادم الشامل 

كنزاىة السوؽ، كما بهب أف يكوف ىذا الإطار قادرا على تكوين أسواؽ مالية تتسم بالشفافية كالوضوح، كلابد أف 
 .2يتوافق مع نصوص القانوف كيضمن توزيع ابؼسؤكليات بتُ بـتلف ابعهات

 :حقوؽ المساىمين كالوظائف الرئيسية لأصحاب حقوؽ الملكية -
كلتطبيق .        ىذا ابؼبدأ يؤكد على ضماف حقوؽ ابؼساىم كابؼتمثلة في التداكؿ، الشراء، البيع، التحويل كغتَىا

ىذا ابؼبدأ بهب تأمتُ عدة أساليب لتسجيل ملكية الأسهم، كابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼرتبطة بهذه الأسهم، 
 .                                                                                                        ابؼشاركة في التصويت في إجتماعات ابعمعية العامة كإنتخاب كعزؿ أعضاء بؾلس الإدارة

       ككذا إتاحة الفرصة للمشاركة الفعالة كالتصويت في إجتماعات ابعمعية العامة من خلبؿ تزكيد ابؼسابنتُ 
. 3بابؼعلومات الكافية في الوقت ابؼناسب، كحق توجيو الأسئلة لأعضاء المجلس

 
 
 

                                                           
1

 .107- 106أبضد علي خضر، مرجع سابق، ص  
2

أمينة جودم، إبتساـ بن غزاؿ، مسابنة أخلبقيات مهنة المحاسبة في تفعيل حوكمة الشركات، بؾلة الدراسات الإقتصادية كابؼالية، جامعة الشهيد حامة  
 223،  ص 2017، 10بػضر، الوادم، العدد 

.
 

3
، 2010، دار أسامة للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، عماف حوكمة الشركات المساىمة العامة في سلطنةسافَ بن سلبـ بن بضيد الفليتي،  

 .33- 31 ص
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 :المعاملة العادلة كالمتساكية للمساىمين- 
        إزاء ىذا الوضع لابد من إعادة التوازف بتُ مصافٌ الأغلبية كالأقلية في ابؼؤسسات كالذم لن يتحقق إلا 

، كىنا يقصد بهذا ابؼبدأ ابؼساكاة بتُ بصيع بضلة الأسهم حيث لديهم ابغق في ابغصوؿ على 1بتطبيق قواعد ابغوكمة
ابؼعلومات عن ابغقوؽ ابؼقررة بؽا، ككذا ابؼشاركة في إبزاذ القرارات، كما ينبغي توافر ابغماية للؤقلية في مواجهة 

 .الأغلبية كذلك في ابغالات التالية، كوجود تصرفات غتَ قانونية تتعلق بعمليات إندماج أك إستحواذ أك بيع أصوؿ
       فضلب عن توفتَ ابغماية للمستثمرين دكف بسييز ضد بـاطر إستخداـ البعض بؼعلومات داخلية غتَ متاحة 

باقي ابؼسابنتُ إفُ جانب حقهم في الإطلبع على العقود أك الأعماؿ التي تبـر بتُ ابؼؤسسة كأم عضو من 
 . 2أعضاء بؾلس

 :دكر أصحاب المصالح في حوكمة المؤسسة- 
     إف ابؽدؼ من ىذا ابؼبدأ ىو تشجيع أصحاب ابؼصافٌ في ابؼؤسسة على الإستثمار في رأس مابؽا، كمنو بهب 

إحتًاـ حقوؽ ىذه ابؼصافٌ، كتقرير تعويض فعاؿ مقابل إنتهاؾ حقوقهم، ككضع نظاـ يضمن مشاركة ابؼوظفتُ في 
الإدارة، كابغصوؿ على ابؼعلومات الكافية حوؿ مالية ابؼؤسسة في الوقت ابؼناسب، كالإتصاؿ ابؼباشر بأعضاء بؾلس 

 .3الإدارة كالتعبتَ عن كجهة نظرىم في بعض ابؼسائل ابؼتعلقة بإدارة ابؼؤسسة كماليتها

 :الإفصاح كالشفافية- 
        يعد مبدأ الإفصاح كالشفافية من أىم ابؼبادئ حوكمة ابؼؤسسة، نظرا بؼا بيثلو من إستقرار كشفافية كبضاية 

بعميع الأطراؼ كابؼتعاملتُ، كقد إىتمت منظمة التنمية كالتعاكف الإقتصادم بهذا ابؼبدأ، حيث ركزت على كجوب 
الإفصاح السليم في الوقت ابؼناسب عن كافة ابؼوضوعات ابؽامة ابؼتعلقة بابؼؤسسة بدا في ذلك ابؼركز ابؼافِ، كحقوؽ  

 .       4ابؼلكية، كحوكمة ابؼؤسسة
        فبدكف الإفصاح كالشفافية في البيانات كابؼعلومات لن تكوف ىناؾ فرصة مناسبة لتحقيق كتنفيذ ابؼبادئ 

  .(ركح ابؼبادئ)الأخرل التي تضمنتها ابغوكمة، كلذا بيكن القوؿ بأف ىذاف ابؼبدأين بنا 

                                                           
1

 . 10، ص 2015، دار النهضة العربية، القاىرة، دكر المساىمين في حوكمة الشركةسلبمة عبد الصانع، أمتُ علم الدين،  

2
 -   20، ص2001، دار ابؼعرفة ابعامعية، إسكندرية، الطبعة الأكفُ، المالي كتقييم الأداء حوكمة الشركات مدخل في التحليلمنتَ إبراىيم ىندم،  

24. 
 . 129، ص 2008 صادؽ راشد الشمرم، ابغوكمة، دليل عمل للئصلبح ابؼافِ كابؼؤسسي، كلية بغداد للعلوـ الإقتصادية، العدد السابع عشر، ايار، 3

4
، ص 2012، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، الشركات الإفصاح كالشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في قانوفأبضد علي خضر،  

22 -23.  
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      كتستطيع ابؼؤسسة عن طريق الإفصاح ابعيد عن كل ما يتعلق بها من توفتَ الثقة فيها كفي إدارتها، كمن ثم 
 .جذب رؤكس الأمواؿ كالمحافظة على بظعتها كنزاىتها في السوؽ

 :صلاحيات مجلس الإدارة- 
       كضع ىذا ابؼبدأ بالتحديد لضماف إعتناء بؾلس الإدارة بدهامهم كمسؤكلياتهم، كمن ابؼنطق عند التًكيز على 

مسؤكليات أعضاء بؾلس الإدارة أف يتضمن إطار ابغوكمة بؾموعة من التعليمات ينبغي الأخذ بها من جانب 
 : ابؼؤسسة تكفل ابؼتابعة الفعالة لأعماؿ المجلس، كمن ىذه التعليمات بيكن ايضاحها في العناصر التالية

 .مراعاة أعضاء المجلس للمساكاة في التعامل مع كافة ابؼسابنتُ- 
 .توضيح خطط عمل ابؼؤسسة كالإفصاح عنها،كذلك لضماف مسائلتهم عند عدـ تنفيذىا- 
توضيح نظاـ ابؼكافآت التي يستحقها أعضاء بؾلس الإدارة عن أعمابؽم كالأساس الذم برسب عليو ىذه - 

 .ابؼكافآت
 .ضماف الشفافية في إختيار أعضاء بؾلس الإدارة بحيث يشتًؾ بصيع ابؼسابنتُ في الإختيار- 
ضركرة تعيتُ أعضاء بؾلس الإدارة من غتَ موظفي ابؼؤسسة كالذين يطلق عليهم الأعضاء غتَ التنفيذيتُ كالذم - 

 .1بيكنهم ابغكم ابؼستقل على أداء بؾلس الإدارة
Ⅰ مبادئ الحوكمة(8 -  )  شكل رقماؿ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الدار ابعامعية، (الدليل العملي لإعادة الهيكلة كالتميز الإدارم كإدارة التغيير)تطوير المنظمات أبضد ماىر، : المصدر
 .544 ، ص2014الإسكندرية، 

                                                           
1

 . 33 -31 سافَ بن سلبـ بن بضيد الفليتي، مرجع سابق، ص 

مبادئ 
حوكمة 

مؤسساتاؿ  

 بهب كجود إطار كنظاـ يشجع توزيع ابؼسؤكليات الإدارية بشفافية

كيةكجوب بضاية حقوؽ ككظائف ابؼسابنتُ كأصحاب ابؼل  
 ابؼعاملة ابؼتساكية للمسابنتُ كأصحاب ابؼلكية

 كجوب الإعتًاؼ بحقوؽ ذات ابؼصلحة

بهب برديد مسؤلية بؾلس 
 الإدارة ككيفية بؿاسبتو

بهب أف يكوف ىناؾ إفصاح عن 
 ابؼعلومات ابؽامة
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 مبادلء الحوكمة  الصادرة عن لجنة بازؿ كالمؤسسة التمويل الدكلية: المطلب الثاني
 إرشادات خاصة بابغوكمة في ابؼؤسسات ابؼصرفية كابؼالية، كما أقرت (1999)       كضعت بعنة بازؿ سنة 

موجهات كقواعد كمعايتَ عامة تراىا أساسية لدعم  (2003)ابؼؤسسة التمويل الدكلية التابعة للبنك الدكفِ عاـ 
 :ابغوكمة في ابؼؤسسات على تنوعها، كمنو فسنقوـ بإدراج ىذه ابؼبادئ في ىذه النقاط كما يلي

 : مبادئ لجنة بازؿ للرقابة المصرفية العالمية– 1
  .السليم ابغكم بفارسة كمدل قدرتهم على عملية ابغوكمة الإدارة للدكر ابؼنوط بو في بؾلس الفهم ابعيد أعضاء- 

 في نقلها يتم التي ابؼؤسسية كالقيم على الأىداؼ الإستًاتيجية الإدارة كجوب ابؼوافقة كالإشراؼ من قبل بؾلس- 
 .ابؼؤسسات

 .ابؼؤسسة في كابؼساءلة للمسؤكلية كاضحة خطوط كتطبيق بوضع إلزامية قياـ بؾلس الإدارة - 

 .المجلس، كثقافتو سياسة مع يتفق بدا العليا ضماف المجلس الإدارة لعملية الرقابة من الإدارة- 

ابػارجيتُ مع الإشراؼ على  ككذا التعاكف مع ابؼدققتُ للتدقيق الداخلية العمل بشكل فعاؿ في تعزيز كظيفة- 
 .الداخلية الرقابة كظائف

 البنوؾ ثقافة مع كل من مع تناسقها كالتعويضات كابؼمارسات التي بزص ابؼكافئات ضماف بصيع السياسات- 
 .الرقابة كبيئة كالإستًاتيجية، الأجل طويلة كالأىداؼ

 .1كجوب العمل في بيئة  شفافة ككسط إفصاح دقيق حوؿ ما بودث من طرؼ البنوؾ- 

  :       كالشكل ابؼوافِ يوضح ىذه ابؼعايتَ فيما يلي
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
 M. Tarek YOUSSEF, Corporate Governance, est disponible sur :                           

www.eiod.org/uploads/publications/pdf/corp.%20governance-1.pdf, consulté le  19/03/2017. 

http://www.eiod.org/uploads/publications/pdf/corp.%20governance-1.pdf
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Ⅰ معايير لجنة بازؿ للرقابة المصرفية العالمية (9-  )  رقم شكلاؿ  
  
 
 
 
 
 
 
 

دراسة )عبد السلبـ إبراىيم، فاضل عباس كرفٔ، حوكمة الشركات ضركرة إستًابذية بؼنظمات الألفية ابعديدة :        المصدر
، بؾلة الغرم للعلوـ الإقتصادية كالإدارية،كلية الإدارة كالإقتصاد، جامعة (برليلية في عدد منظمات صناعة خدمات التأمتُ العامة

 .165كوفة،  ص 
 :مبادئ مؤسسة التمويل الدكلية – 2

 :       أقرت مؤسسة التمويل الدكلية مبادئ ابغوكمة في أربعة عناصر كىي كما يلي
 .ابؼمارسات ابؼقبولة للحكم ابعيد- 
 .خطوات إضافية لضماف ابغكم ابعيد ابعديد- 
 .إسهامات أساسية لتحستُ ابغكم ابعيد بؿليا- 
 .1القيادة ابعيدة- 

الدكلية معايير مؤسسة التمويل (10-  Ⅰ )  رقم شكلاؿ  
 
 
 
 
 

 .165عبد السلبـ إبراىيم، فاضل عباس كرفٔ، مرجع سابق، ص  :         المصدر
                                                           

1
 .312 - 311 ص، 2009عماف، الطبعة الأكفُ، ، ، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيعأخلاقيات العملبلبؿ خلف السكارنو،   

 .الشرؼ كمواثيق الشركة قيم                                                        
 .للنجاح كمقياس                                                  الإستًاتيجية

   .القرار كمراكز ابؼسؤكليات                                                   ىيكل
     .كابؼدققتُ العليا كالإدارة الإدارة بؾلس تعاكف                                      
 .صارـ داخلي ضبط كنظاـ للمخاطر مستقلة إدارة                               

 .ابؼسؤكليات مع السلطات                                                   تناسب
 .(كالإدارة العليا كبار ابؼسابنتُ ابؼصافٌ، تعارض)ابػطر  مراكز                                                 مراقبة
 .  العليا للئدارة كالإدارية ابؼالية ابغوافز                                                  نظاـ
                                                            .الشركة كخارج داخل للمعلومات العادؿ                                                 التدفق

       

 بازؿ لجنة معايير

 للرقابة

العالمية  المصرفية
(BIS) 

 .للشركة ابعديد للحكم ابؼقبولة                            ابؼمارسات
 .                              خطوات إضافية لضماف ابغكم ابعيد ابعديد
 .                               إسهامات أساسية لتحستُ ابغكم ابعيد بؿليا

 .القيادة
 

مؤسسة  معايير
الدكلية  التمويل

(IFC). 
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 محددات كآليات حوكمة المؤسسة: المطلب الثالث
       إف الوصوؿ إفُ ىذا النظاـ الفعاؿ بغوكمة ابؼؤسسة يتطلب توفتَ مزيج متكامل من المحددات الداخلية 

 .كابػارجية في بيئة أعماؿ كالشكل التافِ يبتُ ماىية المحددات الداخلية كابػارجية للحوكمة الفعالة
 :محددات الحوكمة – 1
 :المحددات الخارجية 1 – 1

 :       كتشتَ إفُ ابؼناخ العاـ للئستثمار في الدكلة، كالذم يشمل على سبيل ابؼثاؿ
مثل قوانتُ السوؽ ابؼاؿ كالشركات كتنظيم ابؼنافسة كمنع ابؼمارسات )القوانتُ ابؼنظمة للنشاط الإقتصادم 

في توفتَ التمويل اللبزـ للمشركعات، كدرجة ( البنوؾ كسوؽ ابؼاؿ)، ككفاءة القطاع ابؼافِ (الإحتكارية كالإفلبس
في أحكاـ  (ىيئة سوؽ ابؼاؿ كالبورصة)تنافسية أسواؽ السلع كعناصر الإنتاج، ككفاءة الأجهزة كابؽيئات الرقابية 

كمنها )الرقابة على الشركات، كذلك فضلب عن بعض ابؼؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواؽ بكفاءة 
على سبيل ابؼثاؿ ابعمعيات ابؼهنية التي تضع ميثاؽ شرؼ للعاملتُ في السوؽ، مثل ابؼراجعتُ كالمحاسبتُ كالمحامتُ 

، بالإضافة إفُ ابؼؤسسات ابػاصة للمهن ابغرة مثل مكاتب (كالشركات العاملة في السوؽ الأكراؽ ابؼالية كغتَىا
 .1المحاماة كابؼراجعة للتصنيف الإئتمافٓ كالإستشارات ابؼالية كالإستثمارية

       كترجع أبنية المحددات ابػارجية إفُ أف كجودىا يضمن تنفيذ القوانتُ كالقواعد التي تضمن حسن إدارة 
 .ابؼؤسسة، كالتي تقلل التعارض بتُ العائد الإجتماعي كالعائد ابػاص

 :المحددات الداخلية  2 - 1
       كتشتَ إفُ القواعد كالأسس التي بردد كيفية إبزاذ القرارات كتوزيع السلطات داخل الشركة بتُ ابعمعية 
العامة كبؾلس الإدارة كابؼديرين التنفيذيتُ، كالتي يؤدم توافرىا من ناحية كتطبيقها من ناحية أخرل إفُ تقليل 

 .2التعارض بتُ مصافٌ ىذه الأطراؼ الثلبثة
 :       كتؤدم ابغوكمة في النهاية إفُ ما يلي

 .مساعدة ابؼشركعات في ابغصوؿ على التمويل كتوليد الأرباح- 
 .بمو القطاع ابػاص كدعم قدراتو التنافسية- 

                                                           
1

 مقاربة بتُ مبادئ حوكمة الشركات حسب منظمة التعاكف كالتنمية الإقتصادية كميثاؽ ابغكم الراشد للشركات ابعزائرية،يابظينة عمامرة، رباب زارع،  
.  123، ص 2018 المجلد الثالث، العدد الأكؿ، جواف ،بؾلة إقتصاد ابؼاؿ كالأعماؿ، جامعة الشهيد بضو بػضر، الوادم

2
 2-  1حستُ ابؼاحي، حوكمة الشركات كقاية من الإفلبس، ابؼؤبسر العلمي السنوم الثالث عشر، ابعوانب القانونية كالإقتصادية للؤزمة ابؼالية العابؼية،  

 .6- 5 ، جامعة ابؼنصورة، مصر، ص2009أفريل 
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 .ابغفاظ على حقوؽ الأقلية أك صغار ابؼستثمرين- 
 تعبئة ابؼدخرات كرفع معدلات الإستثمار- 
 .زيادة الثقة في الإقتصاد القومي- 
 .تعميق دكر سوؽ ابؼاؿ- 
 .خلق فرص عمل- 

       كبذدر الإشارة إفُ أف المحددات التي بست الإشارة إليها أنفا بنوعيها الداخلية كابػارجية ىي بدكرىا تتأثر 
بدجوعة أخرل من العوامل ابؼرتبطة بثقافة الدكلة كالنظاـ السياسي كالإقتصادم بها كمستول التعليم كالوعي لدل 

 .1الأفراد، فحوكمة ابؼؤسسة ليست إلا جزء من بؿيط إقتصادم أكثر ضخامة تعمل في نطاقو ابؼؤسسة
 :كالشكل التافِ يوضح المحددات الداخلية كابػارجية كما يلي

 

                                                           
1

 .231- 230مصطفى يوسف الكوفي، مرجع سابق، ص  
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Ⅰ اليات الداخلية كالخارجية للحوكمة  (11-  )  رقم شكلاؿ  
                                     المستلزمات الخارجية                                                                                      المستلزمات الداخلية

                         تنظيمية
 
 
  
  
 

                                                                                                              
                                                                                                                              

                                                                                                                                          
 
 ابؼراقبة درجة من كترفع ابؼعلومات، توافر عدـ من تقلل التي كالمجتمع ابؼدفٓ، كتلك ابعهات الإعلبـ، ككسائل الذاتية، الإدارة ككيانات ابػاص، القطاع عناصر إفُ ابػاصة ابؼؤسسات تشتَ*

  .للئدارة الإنتهازم السلوؾ الضوء على كتلقي الشركات،
 : القومي، موسوعة الإقتصاد كالتمويل الإسلبمي، ابؼتاح على ابؼوقع التافِ الإستثمار بنك مصر، في تطبيقها لنمط خاصة إشارة مع كمعايتَىا ابغوكمة بؿددات يوسف، حسن بؿمد :المصدر

https://www.f-law.net/.../34083  07ص  ،24/03/2017تم الإطلبع عليو بتاريخ. 

:معايير  
بؿاسبية، تدقيق، قوانتُ كقواعد )

(أخرل  
 

 
 القطاع المالي

(قركض، مسابنة في رأس ابؼاؿ )   

 

 المؤسسات الخاصة
بؿاسبوف، مراجعوف، بؿاموف، )

تصنيف إئتمافٓ، بنوؾ إستثمار، 
إستشارات، برليل مافِ، إعلبـ 

.(مافِ  
 

 المساىموف

 مجلس الإدارة

 الوظائف الرئيسية

 أصحاب المصالح

 الأسواؽ الإدارة
تنافسية الأسواؽ، إستثمار أجنبي )

.(مباشر، الرقابة على الشركات  
 

https://www.f-law.net/.../34083
https://www.f-law.net/.../34083
https://www.f-law.net/.../34083
https://www.f-law.net/.../34083
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 مؤسسة لحوكمة اؿ كالخارجيةالآليات الداخلية  -2
       لنظاـ ابغوكمة بؾموعة من الآليات كتشمل كل من الآليات الداخلية كابػارجية لنظاـ ابغوكمة كىي كما 

 :يلي
 : الآليات الداخلية1 – 2

اذ الإجراءات اللبزمة إتخ، كىذه الأختَة أنشطة كفعاليات في بصيع ؤسسةككمة افَفٌ  الداخلية آليات       تتجلى
 : توضيحها في ما يلي كبيكن ، ىالتحقيق أىداؼ

 مجلس الإدارة: 
  منؤسسة في افَين ابؼستثمرفهو ابؼسؤكؿ عن بضاية أمواؿراقبة الإدارة، دكر مهم في عملية ـبؾلس الإدارة   لل     

 ابغوافز ابؼناسبة للئدارة، فٔقدكت، ؤسسةكضع إستًاتيجية افَب قيامو إفُ جانب إستغلبؿ ىذه الأمواؿ، سوء إحتماؿ
القياـ ب كفي ىذا السياؽ لكي يتمكن بؾلس الإدارة ، كالإفصاح عن ذلكؤسسةالإشراؼ ابؼستمر على أداء افَك

كىي  بؾموعة من اللجاف من بتُ أعضائو من غتَ التنفيذيتُ، كوينبواجباتو في التوجيو كابؼراقبة، يلجا إفُ ت
 :كالتافِ
 لجنة التدقيق:  

زيادة الثقة ا، التي تعمل على أدكاتو فعاؿ في نظاـ ابغوكمة فهي تعتبر من أىم دكر      تقوـ بعنة التدقيق ب
على كالإشراؼ إعداد التقارير ابؼالية ككذلك ب، ابؼفصح عنها من قبل ابؼؤسسةكالشفافية في ابؼعلومات ابؼالية 

  .ستقلبليتهاإدعم ىيئات التدقيق ابػارجي كزيادة ككظيفة التدقيق الداخلي، 
 لجنة المكافآت:  

لضماف   أعضاء بؾلس الإدارة ك الإدارة العليامكافأةضركرة بمنظمة التعاكف الإقتصادم كالتنمية         أكدت 
 دكر آخر بعنة ابؼكافآتؿ ، كما من خلبؿ جذب الكفاءات العاليةابؼدل الطويل في ؤسسةتعزيز مصافٌ افَ

  .1 برديد الركاتب كابؼكافآت كابؼزايا ابػاصة بالإدارة العلياكابؼتمثل في
 لجنة التعيينات: 

بهب أف يتم تعيتُ أعضاء بؾلس الإدارة كابؼوظفتُ من بتُ أفضل ابؼرشحتُ الذين تتلبءـ مهاراتهم كخبراتهم         
  .ضماف الشفافية في تعيتُ أعضاء بؾلس الإدارة كبقية ابؼوظفتُقصد  ،ؤسسةمع ابؼهارات كابػبرات المحددة من افَ

                                                           
1
 .139 - 134، ص 2015دار الإعصار العلمي للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، في الشركات،  الحوكمة ،بؿمد حلمي ابعيلبفٓ  
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 التدقيق الداخلي:   
كظيفة التدقيق الداخلي دكرا مهما في عملية ابغوكمة، إذ إنها تعزز ىذه العملية، كذلك بزيادة قدرة ؿ        

 حيث يقوـ ابؼدققوف الداخليوف من خلبؿ الأنشطة التي ينفذكنها بزيادة ابؼصداقية، ابؼؤسسة،ابؼواطنتُ على مساءلة 
.  1ت ابؼملوكة للدكلة كتقليل بـاطر الفساد الإدارم كابؼافِؤسساالعدالة، برستُ سلوؾ ابؼوظفتُ العاملتُ في افَ

  :الآليات الخارجية 2 – 2
، ؤسسة التي بيارسها أصحاب ابؼصافٌ ابػارجيتُ على افَعمليات الرقابيةككمة ابػارجية باؿافٌتتمثل آليات         

  : يلي ىذه الآليات مابتُ كمن ،كالضغوط التي بسارسها ابؼنظمات الدكلية ابؼهتمة بهذا ابؼوضوع
  كسوؽ العمل الإدارم (الخدمات)منافسة سوؽ المنتجات:  

ؤسسة، حيث لأف منافسة سوؽ حد الآليات ابؼهمة بغوكمة افَأ (أك ابػدمات)تعد منافسة سوؽ ابؼنتجات        
 .تهذب سلوؾ الإدارة (أك ابػدمات)ابؼنتجات 
 الإندماجات كالإكتسابات:  

 في ؤسساتدماجات كالاكتسابات من الأدكات التقليدية لإعادة ابؽيكلة في قطاع افَف     بفا لاشك فيو إف الإ
 .، فالاندماج كالاكتساب من أىم الآليات ابغوكمةأبكاء العافَ

 التدقيق الخارجي:   
 نوعية الكشوفات ابؼالية، بيثل التدقيق ابػارجي حجر الزاكية بغوكمة جيدة  بتحستُ ابؼدقق ابػارجييقوـ     

 على برقيق ابؼساءلة كالنزاىة كبرستُ ؤسساتللشركات ابؼملوكة للدكلة، إذ يساعد ابؼدققوف ابػارجيوف ىذه افَ
.  العمليات فيها، كيغرسوف الثقة بتُ أصحاب ابؼصافٌ كابؼواطنتُ بشكل عاـ

 التشريع:  
غالبا ما تشكل كتؤثر ىذه الآليات على التفاعلبت التي بذرم بتُ الفاعلتُ الذين يشتًكوف بشكل مباشر         

لقد أثرت بعض التشريعات على الفاعلتُ الأساسيتُ في عملية ابغوكمة، ليس فيما يتصل . في عملية ابغوكمة
 .2بدكرىم ككظيفتهم في ىذه العملية، بل على كيفية تفاعلهم مع بعضهم

 
                                                           

1
 .139 مرجع سابق، ص ،بؿمد حلمي ابعيلبفٓ 
 :، مقاؿ متاح على ابؼوقع التافِابؼعلومات نظم ستخداـبإ الشركات بغوكمة مقتًح كذجفّغربي، إبظاعيل ركمي، دياب زقام،  صباح 2

http://www.researchgate.net/.../300573977nmwdhjmqtrhlhwk   ،، 13 ، ص2017 / 03/ 25تم الإطلبع عليو بتاريخ. 

http://www.researchgate.net/.../300573977nmwdhjmqtrhlhwk
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   :آليات حوكمة خارجية أخرل  -3

بشكل فعاؿ ككمة ىناؾ آليات حوكمة خارجية أخرل  فضلب عن ما تقدـ ذكره، تؤثر على فاعلية افٌ        
 بضاية  الأساس فيفيابؼذكورة سابقا كذلك من خلبؿ ابؼسابنة   السابقةالأخرلمكملة للآليات ىي بطرؽ ىامة ك

 تتضمن  فهي إنهاكبالنسبة لبعض الباحثتُ في ىذا المجاؿ  ؤسسة،أصحاب ابؼصافٌ في افَالأطراؼ الفاعلة مصافٌ 
 بسارس منظمة الشفافية العابؼية ضغوطا ىائلة على ، فمثلبابؼنظمتُ، المحللتُ ابؼاليتُ كبعض ابؼنظمات الدكلية

جل برستُ أمن )جل بؿاربة الفساد ابؼافِ كالإدارم، كتضغط منظمة التجارة العابؼية أابغكومات كالدكؿ، من 
 .1جل بفارسة ابغوكمة فيهاأالنظم ابؼالية كالمحاسبية، كفي قطاع البنوؾ، بسارس بعنة بازؿ ضغطا من 

 ركائز كمقومات حوكمة المؤسسة: المطلب الرابع
      من أجل أف يؤدم مفهوـ ابغوكمة دكره ابؼشار إليو لابد من توافر بؾموعة من الركائز التي تسهم في تعزيز ىذا 

 :النظاـ في ابؼؤسسات، كمن أىم الركائز التي تناكبؽا الباحثوف كالمحللوف ىي ما يوضحو الشكل ابؼقابل

المؤسسة   ركائز حوكمة (12-  Ⅰ )  رقم شكلاؿ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     

بؽاـ، بوحديد ليلى، ابغوكمة كدكرىا في برستُ الأداء ابؼافِ للمؤسسات ابعزائرية، بؾلة أداء ابؼؤسسات إبوياكم  :   المصدر
 .62، ص 2014، 05ابعزائرية، جامعة باتنة، العدد 

                                                           

.144بؿمد حلمي ابعيلبفٓ،  مرجع سابق، ص   1
  

 ركائز الحوكمة

 السلوؾ الأخلاقي إدارة المخاطر الرقابة كالمساءلة

الإلتزاـ بأخلبقيات ابؼهنة - 
 .كبقواعد السلوؾ ابؼهتٍ الرشيد

التوازف في برقيق مصافٌ - 
 .الأطراؼ الفاعلة

 .الشفافية عند تقدفٔ ابؼعلومات- 
 .الإلتزاـ بابؼسؤكلية الإجتماعية- 

أطراؼ رقابية عامة مثل - 
ىيئة سوؽ ابؼاؿ، البورصة، 

 .البنك ابؼركزم
أطراؼ رقابية مباشرة كىم - 

ابؼسابنوف، بؾلس الإدارة، بعنة 
التدقيق، ابؼدققوف الداخليوف، 

 .ابؼدققوف ابػارجيوف

 .كضع نظاـ الإدارة ابؼخاطر- 
الإخضاع كإعلبـ أصحاب - 

ابؼصافٌ بجميع الأخطار 
 .ابؼتوقعة
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 :        كسنوضح الركائز ابؼذكورة سابقا فيما يلي
 :السلوؾ الأخلاقي - 1

        يشتَ ىذا العنصر إفُ الإلتزاـ السلوكي كالأخلبقي، الذم يتحتم كجوده على مستول كل مؤسسة كفي 
بيئتها الداخلية، بإعتبار أنو يقلل من بصيع ابؼعاملبت اللبأخلبقية، كعموما تقوـ ىذه الركيزة أساسا على النقاط 

 :التالية
 .الإلتزاـ بالأخلبؽ ابغميدة- 
 .الإلتزاـ بقواعد السلوؾ ابؼهتٍ الرشيد- 
 .التوازف في برقيق مصافٌ الأطراؼ ابؼرتبطة بابؼؤسسة- 
 .1الشفافية عند عرض كتقييم ابؼعلومات ابؼالية - 

 :الرقابة كالمساءلة  -2
         بهب أف يكوف نظاـ فعاؿ للتقارير ابؼالية لكي تكتمل إحكاـ الرقابة الفعالة على أداء ابؼؤسسات، مع 

إلزامية كجود الشفافية كالإفصاح كبالقدر الذم يضمن توفتَ ابؼعلومات ابؼناسبة، كتوفر ىذا العنصر يضمن الدكر 
 .الفعاؿ للسلطات الرقابية كإدراكها لأبنية دكرىا الرقابي لأنها ركيزة من ركائز بناء ابغوكمة

 :       كيتم تفعيل ىذه الركيزة ابؽامة للحوكمة من خلبؿ عدة أطراؼ رقابية خارجية كداخلية، كذلك ما يلي
 .تفعيل إدارة أصحاب ابؼصلحة في إبقاح ابؼؤسسة- 
 .أطراؼ رقابية عامة مثل ىيئة سوؽ ابؼاؿ، مصلحة الشركات، البورصة، البنك ابؼركزم في حالة البنوؾ التجارية- 
 .(ابؼسابنوف، بؾلس الإدارة، بعنة ابؼراجعة، ابؼراجعة الداخلية، ابؼراجعة ابػارجية )أطراؼ رقابية مباشرة - 
 .2(ابؼوردكف، العملبء، ابؼستهلكوف، ابؼودعوف، ابؼقرضوف)أطراؼ أخرل - 
 :إدارة المخاطر  -3

        إدارة ابؼخاطر ىي عملية تشمل برديد، تقييم، إدارة، كضبط أحداث أك أكضاع بؿتملة الوقوع، قصد 
ضماف برقيق الأىداؼ التي تسعى إفُ برقيقها أم مؤسسة كبالتافِ فإف عملية إدارة ابؼخاطر تعمل بفعالية على 

بزفيض إحتمالية كقوع ابؼخاطر أك التقليل منها بالإضافة إفُ تصحيح السياسات كالإجراءات التي بظحت بحصوؿ 
 .تلك ابؼشاكل

                                                           

.3 ، ص2005 ، الدار ابعامعية، القاىرة، (المفاىيم، المبادئ، التجارب )حوكمة الشركات طارؽ عبد العاؿ بضاد،   1
  

2
، 1945 مام 8ثرىا على كفاءة السوؽ ابؼافِ، جامعة أ لرفع مستول الإفصاح كمكافحة الفساد كأداةشريف غياط، فتَكز رجاؿ، حوكمة الشركات  

 .7قابؼة، ص 
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إف إدارة ابؼخاطر ىي نظاـ تم تصميمو بشكل كاعي بهدؼ بضاية ابؼؤسسة من تعرضها لأم مفاجآت غتَ         
كجود  من خلبؿ ابغوكمةكدارة ابؼخاطر إ  بتُعلبقةاؿتكمن  كمنو، 1مرغوبة كبسكينها من الإستفادة من الفرص

 العدالة ،ابؼسؤكلية، ابؼساءلةابؼتمثلة في الشفافية، ك التحكم ابؼؤسسي كآلياتتكامل بتُ أسس كتوطيد كتدعيم 
 نها تعد من أىم دعائملأ، كالإستقلبلية كبتُ توحيد الأبماط ابؼختلفة للعملية المحاسبية في ابؼؤسسات الإقتصادية

اسية لنظاـ ابغوكمة، فعن طريق إدارة ابؼخاطر بيكننا  تقليل ابؼخاطر ىو أحد الأىداؼ الأسحيث أفابغوكمة، 
 .2التعرؼ على الأحداث ابؼرتقبة كابؼخاطر المحتملة، كمن ثم قياسها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 :متاح على ابؼوقع التافِ دليل ابغوكمة ابؼؤسساتية كإدارة ابؼخاطر بؼؤسسات التمويل الأصغر في العافَ العربي، جرامتُ بصيل، 1

http://tslibrary.org/560،  34 ص، 03/2017/ 24 تم الإطلبع عليو بتاريخ. 
 جاكحدك رضا، مايو عبد الله، تطبيق مبادئ حوكمة ابؼؤسسات كابؼنهج المحاسبي السليم متطلبات ضركرية لإدارة ابؼخاطر في ابؼؤسسات الإقتصادية، 2

ابؼلتقى الدكفِ الأكؿ حوؿ ابغوكمة المحاسبية للمؤسسة كاقع رىانات كآفاؽ، جامعة العربي بن مهيدم، أـ البواقي، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ 
 .10كالعلوـ التجارية، ص 

http://tslibrary.org/560
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 :خاتمة

، حيث توصلنا إفُ أف ابغوكمة بحوكمة ابؼؤسسة       حاكلنا من خلبؿ ىذا الفصل حوصلة أىم ابؼفاىيم ابػاصة 
بسثل ذلك النظاـ الذم بدوجبو يضبط أعماؿ ابؼؤسسة، كذلك من خلبؿ توزيع ابغقوؽ كالواجبات بتُ بـتلف 

الأطراؼ في ابؼؤسسة من خلبؿ العديد من الإجراءات كالقواعد، كما أنها تتميز بعدة خصائص التي تعد الركائز 
 .الأساسية التي إف غاب أحدبنا فقدت ابغوكمة كالإنضباط، الشفافية، الإستقلبلية ، ابؼساءلة، ابؼسؤكلية كالعدالة
      ككاف كراء  زيادة الإىتماـ بحوكمة ابؼؤسسة العديد من الأسباب، إذ أصبحت تأخذ حيزا في الإقتصاد بعد 
، بالإضافة إفُ ذلك فإف ابغوكمة تعود جذكرىا إفُ العديد  إفلبس بعض ابؼؤسسات الكبرل مثل إنركف ككرلدكوـ
من النظريات الإقتصادية، منها النظريات التعاقدية التي تعتبر الإنطلبقة الأكفُ للحوكمة كنظرية الوكالة، كأخرل 

 .نظريات مكملة بؽا كنظرية ابؼوارد كالكفاءات
       كبالعودة إفُ تعريف ابغوكمة بقد أنها تتضمن على بؾموعة من الإجراءات كالقوانتُ التي تعزز بدجموعة من 
ابؼبادئ كفقا بؼنظمات دكلية كمؤسسات التمويل الدكلية، كىذا دليل على القواعد التي تتأسس بها ابغوكمة، حيث 

 .ىذه الأختَة بؽا بؿددات داخلية كخارجية

 

 
 



 

 

 
 

 

 

 

 : الفصل الثاني
 إدارة الموارد 

 كتسييرالكفاءات البشرية
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  :مقدمة
ؤسسات ابؼنافسة الأخرل، كىذا ما جعلها تتيقظ إفُ افَ باقي عن بسيزىا فائدة ضماف إفُ  كل مؤسسةتسعى       

كىو ابؼورد البشرم، كما يؤكد ذلك أف ىذا الأختَ لو إستًابذية تؤكؿ إفُ الإستثمار في أىم مورد حقيقي بستلكو 
 مع ذلك فهو ليس بالأمر الكافي فلببد من دكر رئيسي في تشغيل باقي ابؼوارد ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة الواحدة،

 .تنمية قدرات ككفاءة ىذا الفرد
       فابؼورد البشرم يعتبر شرياف ابغياة الإقتصادية التي تكتسب من خلببؽا ابؼؤسسة الأفضلية كالإستدامة، كلكي 

تثبت بقاحها عليها أف تعرؼ كيف بذعل ىذا ابؼورد مصدر قوتها، كفرصة بؽا بإستغلبؿ ابؼورد البشرم كتسيتَه 
تسيتَا فعالا، كما يساعد ابؼؤسسة أكثر في ىذا المجاؿ ىو سعيها بقوة كراء تثمتُ ىذه الكفاءات البشرية، ككذا 

العمل على توفتَ موارد متميزة كذات خبرات كاسعة، كمنو فإدارة الكفاءات البشرية أضحت الأكثر بؿورية الآف، 
 تسيتَ أصبححيث كالسبب أنو لا شيء آخر يعتمد على كيفية أداء العمل، إلا إذا كاف بكفاءة كمهارة كافية، 

 .ضركرة ملحة جدا الكفاءات
 :        كإنطلبقا بفا سبق إرتأينا تقسيم ىذا الفصل إفُ أربعة مباحث على النحو التافِ

 مدخل عاـ لإدارة الموارد البشرية؛: المبحث الأكؿ
 المسار النظرم للكفاءات البشرية؛: المبحث الثاني
 تسيير الكفاءات البشرية؛: المبحث الثالث
 . البشريةالكفاءات تنمية آليات :المبحث الرابع

 
 
 
 
 
 
 
 
 



إدارة انمىارد وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثاني  
 

77 
 

 مدخل عاـ لإدارة الموارد البشرية: المبحث الأكؿ
 :تمهيد

        إف أىم ما بييز عصرنا ابغافِ ىو التسارع ابؼذىل لوتتَة التغتَات كالتي نلمسها في العديد من المجالات، 
المحرؾ المحورم لأم مؤسسة، كماداـ الأمر كذلك فإنو الأمر الذم يتطلب الإىتماـ أكثر بابؼورد البشرم بإعتباره 

من الضركرم إستغلبلو بالشكل الذم يساعد على تطويره كالرفع أيضا من أدائو، فابؼورد البشرم بيثل ابؼصدر 
 .للتميز، التفوؽ، كىذا ما يرفع من شأف ابؼؤسسة كإستمرارىا

 البشرية الموارد إدارة تطور مراحل: المطلب الأكؿ
  تم تعديل المجالات الرئيسية، حيث كظيفة ابؼوارد البشرية مصحوبا بتجديد عميق لمجاؿ عملهاركاف تطو       

 أك  التي تغطي مفهوـ مزيج ابؼوظفتُابؼوارد البشريةختيار كإتم تغيتَ ، حيث للوظيفة إفُ حد كبتَ على مر السنتُ
 إذ تتمثل ،سلسلة من الأحداث كالتطوراتمسارىا بفي مرت إدارة ابؼوارد البشرية كمن ثم . 1العماؿ من ىذه ابؼوارد

 :يلي  فيما البارزة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشريةابؼرحلية التطورات ىذه
 :التصنيع قبل مرحلة  -1

       تعتبر فتًة ما قبل التصنيع من الفتًات التي فَ تستند أبدا إفُ كضوح كبتَ في تنظيم الإدارة، فلقد كاف 
  آنذاؾ شبو منعدـ، مع ذلكالإىتماـ بالعنصر البشرمأم كاف  ،ككذا الزراعة عملية الصيد علىمعتمدا كليا 
 العملية التي بنيت آنذاؾ، أما عريقةاؿ ضاراتكذلك يظهر جليا في افٌ بها بأس لا كانت بؽا جهود فالمجتمعات

 الزراعي، الإنتاج أىداؼ بؿددة ىي لتحقيق البشرية كابؼوارد الأرض إستخداـ حوؿ تركزت  في ىذه الفتًةالإدارية
 لإستخداـ ملحة حاجة ىناؾ تكن فَ كبالتافِة، معركؼ تكن فَ البشرية ابؼوارد إدارة بأف تقدـ بفا يستخلصك

 .2البشرية ابؼوارد رقي إفُ الوصوؿ أجل من ابؼتطورة العلمية الأساليب
 :الصناعية الثورة مرحلة -2

، حيث كاف أكؿ ظهورىا في القرف الثامن عشر العافَ في ظهرت        بسثل الثورة الصناعية من أىم ابؼراحل التي 
 بييز كاف ما كأىمبالنسبة للبلداف الغربية، أما البلداف العربية كانت ما بتُ القرنتُ التاسع عشر كالقرف العشرين، 

الأمر الذم  ،العمل ظركؼ سوء إفُ ذلك  كلأدلإنتشار ابؼصانع كتغيتَ طرؽ الإنتاج  ،الآلات ىذه ابؼرحلة كجود

                                                           
1 Jean-MARIE PERETTI, ressources humaines, 10 éme édition, Vuibert, paris, 2007, p 33. 

2
 . 21 - 20ص  ،2010، دار كائل للنشر، عماف، الطبعة الثالثة، (مدخل إستراتجي)إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحيم ابؽيتي،  
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، نظرا للئساءة التي كانوا يتعرضوف إليها العماؿ من قبل الرؤكساء العاملتُ ظركؼ برستُ ضركرة إفُإستدعى 
 .تنظيم العلبقة بتُ أصحاب العمل كالعاملتُبالإضافة إفُ ذلك كاف من لابد 

 :العمالية الحركات ظهور - 3
من إستتبعت ىذه الأختَة بإنشاء تكتلبت عمالية كإبرادات  الصناعية، الثورة        نظرا للسلبيات التي أفرزتها 

، كمنو الدفاع عن مصابغهم ابؼختلفة، كقد كاف أكؿ ظهور بؽذه الأعماؿ صحاب، كتحدم لأالعماؿقبل 
 تطالب عماؿ كنقابات براداتإ تكوين ثمكمن  ، منظمةإضرابات عشوائية، تفاضاتابؼنظمات في شكل إف

 .1 كغتَ ذلكالأجور بيس فيما بظهمإب كتتفاكض بحقوقهم
 :العلمية الإدارة  -4

 حيث قاـ بتطوير ابؼنظمات من خلبؿ عدة الأب الركحي للئدارة العلمية، (Fredrick Taylor)        يعتبر
 كاف من اللذين فكركا في أسباب إبلفاض الإنتاجية الصناعية، ككيفية التوصل إفُ إبهاد حلوؿ كفيلة أساليب، فلقد

 .2، كأيضا الإىتماـ بعناصر ابؼردكدية كنظاـ الأجور ابػاصة بابؼوظفتُلتجاكز تلك ابؼشاكل
كىنا بدأ التفكتَ ابعدم في كضع نظرية للتنظيم تساعد على برديد ابؼتغتَات الأساسية التي بركم السلوؾ        

التنظيمي، من أىم ما تنادم بو الإدارة العلمية ىو إستخداـ الأسلوب العلمي في الوصوؿ إفُ حلوؿ للمشاكل 
 .3الإدارية كإبزاذ القرارات ككجوب إعادة التوزيع ابؼهاـ الإدارة كالعماؿ كالتعاكف فيما بينهما

 :الصناعي النفس علم ظهور  -5
 كالإصابات، الإجهاد مثل معينة ظواىر بدراسة يهتموف النفس علماء أصبح العلمية الإدارة حركة        بعد 

 تطوير على أيضا كبو، للقياـ كابعسمية الذىنية ابؼتطلبات معرفة بغرض العمل برليل لعل ركزكا من ذلك كأىم
 بقاحا ابغركة ىذه أظهرت كلقد الوظائف، لشغلشحتُ ابؼتً بتُ من لإختيارا التي تناسب النفسية الإختبارات

 .4النفسية كالإختبارات العمل برليل لوب الذم يتعامل بواسطةأس ستخدمتإ التي ؤسساتافَ في كبتَا
 

                                                           
 للحصوؿ على درجة دكتوراه، ية العربية البريطانيةفٔ الأكادإفُ الشركات، بحث مقدـ أىداؼ العنصر البشرم في برقيق أبنيةبؿمد حستُ سيد،  1

 -https://www.abahe.uk/Research-Papers/Importance-of-humanبزصص إدارة ابؼوارد البشرية، متاح على ابؼوقع التافِ، 

resources.pdf ،11 - 10ص ، 27/10/2017 تم الإطلبع عليو بتاريخ. 
2 Jean -BERNARD BRUNETEAUX, gestion des ressources humaines et communication, édition C.L.E, 
p 25.  

3
 .30، ص 2007كالتوزيع، الطبعة الأكفُ،  ، دار الفجر للنشرتنمية الموارد البشريةعلي غربي، إبظاعيل قتَة، بلقاسم سلبطينية،  
4

 .45، ص 2007، الدار ابعامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،  

https://www.abahe.uk/Research-Papers/Importance-of-human-%20resources.pdf
https://www.abahe.uk/Research-Papers/Importance-of-human-%20resources.pdf
https://www.abahe.uk/Research-Papers/Importance-of-human-%20resources.pdf
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 :الإنسانية العلاقات حركة- 6
        إىتمت حركة العلبقات الإنسانية بابعانب الإنسافٓ في ابؼؤسسات على غرار ابغركات السابقة، حيث 

نادت الإدارة بالإىتماـ بابؼشاكل الإنسانية كالإجتماعية، كما ركزت ىذه ابغركة على الإىتماـ بالعامل كإنساف 
بإعتباره أىم عناصر الإنتاج، كمنو أعطت للعنصر البشرم أبنية كبرل، كالذم بوتم ضركرة البحث عن ابؼشاكل 

 . 1التي بزص ىذا العنصر كالعمل على حلها، حتى يسود التًابط الإنسافٓ في بؾاؿ العمل، كمنو زيادة الإنتاجية
 :الأفراد إدارة ممارسات بعض ظهور  -7

 الإنسانية كالعلبقات الصناعي، النفس كعلم العلمية، الإدارة بدفاىيمت أخذ التي ابؼنظماتمن أىم  كانت       
 الأجور، بأنظمة كالإىتماـ النفسية، الإختبارات ستخداـإك للتعيتُ، شركط كضع، حيث قامت بابؼدنية ابػدمة ىي

 .ةالتعسفي القضاء علىك العاملتُ كخدمات
 :الأفراد إدارة في المتخصصين بعض ظهور في البدء  -8

 بدلا ابؼختلفة الأنشطة في متخصصتُ عاملتُ بتوظيف ابغكومية كالأجهزة الكبتَة اتؤسسافَ بعض قامت        
 الصناعي كالأمن العاملتُ، كخدمات كالأجور كالتدريب، التوظيف بؾالات في ابؼتخصصتُ مثل الأفراد، من

 .للعاملتُ كالإجتماعية الطبية كالرعاية
 :السلوكية العلوـ حركة  -9

 بفارسات تطوير على ، كعملتالعشرين القرف من الثافٓ النصف في  حركة العلوـ السلوكيةظهرت        
 كتعظيم إثراء حيث ركزت ىذه ابغركة أكثر على دراسة طبيعة العمل الذم يقوـ بو الفرد كذلك من خلبؿ،الأفراد

 .الإدارية التقييم كمراكز الوظيفي ابؼسار بزطيط الوظائف،
 :كالتشريعات بالقوانين الدكلة تدخل  -10

 أصبحت الدكؿ تصدر الكثتَ من التشريعات كالقوانتُ التي من         خلبؿ العقود الأختَة من القرف العشرين
، أبنها من موضوعات على التشريعات ىذهشأنها تعزز العلبقة بتُ أصحاب الأعماؿ كالعاملتُ، حيث ركزت 

 .2العاملتُ كصحة الصناعي كالأمن كابؼعاشات، كالتأمينات للؤجور، الأدفْ ابغد
 

 

                                                           
1

 . 192، ص 2007، الدار الثقافية للنشر، القاىرة، الطبعة الأكفُ، الإستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالميةبؿمد بصاؿ الكفافي،  
 .12 - 11مرجع سابق، ص  بؿمد حستُ سيد، 2
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 أسباب تطور إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني
 موارد بتُ من الكبرل الأبنية بوتل الذمالبشرم  ابؼورد أبنية تدرؾ ف أاليوـ ابؼؤسسات على الزاـ صبحأ لقد       
 العابؼي التنافس زيادة كابغالية الظركؼ ظل في كخاصة، ابؼستقبلي كأدائو بسلوكو التنبؤ لصعوبة انظر الأخرل

 فكل ىذه العناصر أصبحت تفرض على كل مؤسسة أف برسن ،العوبؼةكذا إنتشار ك الإستًاتيجي كالتحالف
  .1البشرية مواردىا كىي لاأ موجوداتها بشنأ ستخداـإ

 :إدارة الموارد البشرية  -1
        لقد تعددت التعاريف ابػاصة بإدارة ابؼوارد البشرية، فهناؾ الكثتَ من ابؼسميات التي أطلقت على الإدارة 
ابؼعنية بابؼورد البشرم في ابؼؤسسة، إلا أف في ابؼاضي كانت التسمية أكثر إنتشارا ىي إدارة الأفراد، حيث تعرؼ 

ىذه الأختَة بأنها ذلك ابعزء من الوظيفة الإدارية ابؼتعلقة بالعلبقات الإنسانية، أك أنها ذلك ابعزء من الإدارة الذم 
، كلكن معظم ابؼختصتُ في المجاؿ ركزكا على تعريف إدارة ابؼوارد 2يربط العاملتُ ببعضهم البعض داخل ابؼؤسسة

البشرية على الوظائف التي تتضمنها الإدارة كالتخطيط كالتوجيو كالرقابة كغتَىا من الوظائف، كبيكن إبهاز ىذه 
 :     التعاريف في ما يلي

 :        التعريف الأكؿ
 دراالأؼ على بابغصوؿ ابؼتعلقة النواحي اقبةركـ كتوجيو كتنظيم طيطتخ"ا بأنو البشرية ابؼوارد إدارة        تعرؼ 

 .3" معينةأىداؼ برقيق بغرض عليهم كالمحافظة كتعويضهم كتنميتهم
 :  التعريف الثاني

عملية إىتماـ بكل ما يتعلق بابؼوارد البشرية التي برتاجها أم مؤسسة لتحقيق "        تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية 
أىدافها، كىذا ما يشمل إقتناء ىذه ابؼوارد، كالإشراؼ على إستخدامها، كصيانتها كابغفاظ عليها، كتوجيهها 

   .4"لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كتطويرىا
 

                                                           
1

خولة عبد ابغميد بؿمد، إقباؿ غتٍ بؿمد، سعدية حايف كاظم، أثر إستًابذيات إدارة ابؼوارد البشرية في تنفيذ إدارة ابعودة الشاملة، كرقة بحثية مقدمة،  
 .09 ص

2
 - 23، ص 2013عماف، الطبعة الثانية،  دار الصفاء للنشر كالتوزيع، ،(عملية  نظرم كحالاتإطار) الموارد البشرية إدارة شيخة، أبوبضد  أنادر 

24 . 
3

ص بن بيينة السعيد، برديث جودة التسيتَ في القطاع التًبوم من خلبؿ ابؼراىنة على فعالية إدارة ابؼوارد البشرية، قسم علم الإجتماع، جامعة مسيلة،  
01 . 

4
 .17 ص، 2007، ، دار كائل للنشر، عماف، الطبعة الثالثةالأفراد إدارة الموارد البشرية إدارةسعاد نائف برنوطي،  
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 :أسباب تطور إدارة الموارد البشرية – 2
        لقد ذكرنا في السابق أف ظهور إدارة ابؼوارد البشرية يرجع لعدد كبتَ من ابؼراحل إبتداءا من الثورة الصناعية، 
كىذا ما يفسر الإىتماـ ابؼتزايد بإدارة ابؼوارد البشرية كوظيفة متخصصة، أم ىناؾ بؾموعة من الأسباب التي دفعت 

 :بتطور إدارة ابؼوارد البشرية، كبيكن تلخيصها في ما يلي
ظهور مشاكل على مستول ابؼؤسسات، بفا أدل إفُ ابغاجة لإدارة متخصصة ترعى كبرل مشاكل ابؼوارد - 

 .البشرية في ابؼؤسسة
إرتفاع ابؼستول الثقافي لدل العاملتُ كزيادة الوعي لديهم، الأمر الذم أدل إفُ ضركرة كجود متخصصتُ في - 

 .بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية كتوفتَ كسائل حديثة للتعامل مع النوعيات ابغديثة من ابؼوارد البشرية
زيادة التدخل ابغكومي في العلبقات بتُ العمل كأصحاب العمل بإصدار قوانتُ كتشريعات عمالية، كمنو - 

 .اللجوء إفُ إدارة متخصصة برافظ على تطبيق قوانتُ لتجنب كقوع أم مشاكل مع ابغكومة
تطور النقابات كابؼنظمات العمالية ابؼدافعة عن ابؼوارد البشرية، بفا أدل إفُ ضركرة الإىتماـ بعلبقات الإدارة - 

 .بابؼنظمات العمالية، كبالتافِ لابد من كجود إدارة متخصصة بػلق التعاكف بتُ الإدارة كابؼنظمات العمالة
كبر حجم ابؼؤسسة كبموىا إفُ جانب ذلك كجود عدد ىائل من ابؼوظفتُ، بفا إستدعى إدارة ترعى كتدير - 

 .1شؤكف ابؼوارد البشرية ابؼوجودة
 خصائص إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث

 :يلي ما أبنها منالتي  بظاتاؿك صائصبدجموعة من افٍ البشرية ابؼوارد إدارة تتميز        
 مرتبطا الفرد الذم بهعل ة، ككذلك الإلتزاـ السلوكيتقاف العمل بكل أمافإ  كذلك من خلبؿابؼهتٍ الإلتزاـ- 

 . عن ابعهد كالوقت الذم يكرسو إبذاىها كمنو برقيق الإندماج داخل ىذه ابؼؤسسة إرتباطا كثيقا الناتجبدؤسستو
 بالتكامل  كالتي تقتًفالبشرية ابؼوارد إدارةفي   قصولأبنية  للموارد البشرية، حيث بؽاالإستًاتيجية الطبيعة- 

 . ةكالقياد العليا الإدارة من لصادرا الإستًاتيجي
 .متغتَة تكاليف كليست  ذات أبنيةأصوؿ  كإعتبارىابشرماؿ سمأكر فرادلأ اإفُ النظر ينبغي- 
 ابؼضافة القيمة عظمبفا م  أيضا،كتبدع تعمل ذىنية طاقةؾ  يعتبرالفرد كوف أف البشرية الطاقاتالإىتماـ أكثر ب- 
( الفردية كابؼهارات كالقدرات الطاقات بتقييم) البشرية ابؼوارد ىيكل برليل عنصرين بنا خلبؿ من البشرم لأداءؿ
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 ابؼاؿ رأس، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ "(إسلبميقتصادم إتقدير ) الأعماؿ منظمات أداء كتنمية ابؼوارد البشرية على إدارة"ىايل عبد ابؼوفُ طشطوش،  
 . 4 - 3 ص، 2011، الأردنيةديسمبر، جامعة الزيتونة  14 - 13 اقتصاديات ابغديثة ابؼنعقد يوـإ العربية في الأعماؿفي منظمات  الفكرم
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 الآليات بزطيط) كابؼستقبلية ابغالية العمل متطلبات مع بالتوافق القدرات كل توجيو بالبشرم الأداء بزطيطك
                                                 .(البشرم للمورد الإستثمار من العائد تعظيم كبؿفزات

، حيث تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية الرئيسية الإدارة من منبثق ستًاتيجيإك رئيسي نشاط البشرية ابؼوارد إدارةإف - 
 . من خلبؿ تداخل كإتصاؿ الأنشطة ببعضها البعضكمتًابط متكامل نظاـ
 .ةالبشرم طاقات ابعيد للستغلبؿالإكأكثر  الإبداعية القدرات الذم يبرز، كالإبتكار الإبداع- 
 كخارج داخل كظركفو الأداء بؼتطلبات ابؼوضوعي كالتحليل الصحيح الفهم على مبنية بـرجات ابغصوؿ على- 

 .منظمة الأعماؿ
 تسيتَؿ السليمة الطرؽ كإبهاد ابؼشاكل حل في السهولة من قدر أكبر عن، كالتي تهدؼ إفُ البحث ابؼركنة- 

 .البشرم العنصر
كل  إشراؾ أجل من الداخلية تهاكثقاؼ تهابسياس تعريفكىو الذم من خلبلو تبحث ابؼؤسسة عن اؿ ،الإدماج- 

 .1ابؼؤسسة ابؼختلفة مشاريع ضمن كدبؾهم العماؿ
أىمية كأىداؼ الموارد البشرية : رابعالمطلب اؿ

 :البشرية الموارد إدارة أىمية  -1
 تكتسب إدارة ابؼوارد البشرية أبنية كبتَة في القرف ابغادم كالعشرين بإعتبارىا إدارة لأىم أصل في ابؼؤسسة،        

إذ أف ما بييز ىذا الأختَ عن باقي الأصوؿ أنو أصل مفكر تتزايد قيمتو كإنتاجيتو بابػبرات ابؼتًاكمة، كىذا ما 
بهعل حسن الإستفادة منو بصورة جيدة، كما أف كفاءة كفاعلية أداء إدارة ابؼوارد البشرية تساىم في دعم أداء 

 .2الإدارات الأخرل بابؼؤسسة لبلوغ أىدافها كمنو برقيق الأىداؼ العامة
 : أىداؼ إدارة الموارد البشرية -2

 :        تتمثل أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية ما يلي
 . الكامل للمؤسسةكالولاء  التي تتميز بابؼهاراتالبشرية كاردافَ من ؤسسةافَ حتياجاتإ توفتَ- 

                                                           
1

، أطركحة دكتوراه في علوـ تسيير الموارد البشرية في ظل تكنولوجيا المعلومات كإقتصاد المعرفة مع الإشارة للمؤسسة الجزائريةبؿمد ابؽزاـ،  
 - 16، ص 2016 - 2015بي بكر بلقايد، تلمساف، أالتسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 

17.  
2

 الأعماؿ ابؼاؿ الفكرم في منظمات رأس ابؼاؿ البشرم، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ رأسثر تنمية ابؼوارد البشرية على تعظيم قيمة أ" العلجوفٓ، إقباؿبؿمد  
 .06ص  ،2011، الأردنيةديسمبر، جامعة الزيتونة  14 - 13 ا ابؼنعقد يوـ،"قتصاديات ابغديثةإالعربية في 
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 فاعلتُ داخلها، حيث بيثلوف أعضاءؾ عتبارىمكإ ابؼؤسسة في دماجهمإك الأفراد رعاية كآليات نظم تطوير- 
 . فيها ابؼصلحة أصحاب

 .ابؼؤسسة  كمتطلباتحتياجاتلسد إ ابؼناسبتُ فرادالأ عن الكفء البحثب  الإستًابذيات ابػاصةتطوير- 
 برقيقؿ بينهم العلبقات كتوثيق  بابؼؤسسةالإدارة فريق كمع العاملتُ  فيما بتُتعاكفاؿ ركح تنمية على العمل- 

 .مؤسسةلل العامة الأىداؼ
 .كالتدريب كوين كالتعلمالت فرص توفتَ الكفاءات كتطويرىا، من خلبؿ تنميةتشجيع عملية - 
 السن، النوع، ؾحيث من بينهم الإختلبفات عن الناشئة الفركؽ لةازإ كبؿاكلةبردث بتُ العماؿ التي   النزاعاتحل

 .1الثقافة ابعنسية،
 :       كالشكل ابؼقابل يوضح ىذه الأىداؼ في ما يلي

 البشرية نشاطات إدارة الموارد (Ⅱ - 1)رقم  الشكل 

 
 .34 خالد عبد الرحيم ابؽيتي، مرجع سابق، ص :   المصدر

       يبتُ لنا الشكل أعلبه أف أىداؼ ابؼوارد البشرية تشمل كل ما يتعلق بعملية جذب ابؼوارد البشرية 
كالإختيار، كمن ثم الإحتفاظ بابؼوارد البشرية ذات مستويات ابؼناسبة منهم، كمنو تعيتُ الأفراد ابؼستقطبة في 

ابؼناصب العمل ابؼناسبة، إفُ جانب كل ىذا ىناؾ أىداؼ تنظيمية، كالإنتاجية، نوعية حياة العمل، برقيق ابؼيزة 

                                                           
1

فريد كورتل، إستًابذيات إدارة ابؼوارد البشرية في ظل العوبؼة مع الإشارة بغالة البلداف العربية، ابؼؤبسر العلمي الدكفِ، عوبؼة الإدارة في عصر ابؼعرفة، جامعة  
 .7 ، ص2012ديسمبر  17 - 15ابعناف، طرابلس، 
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التنافسية كتكييف قوة العمل للتغتَات البيئية، حيث تتفاعل كل ىذه الأىداؼ فيما بينها لتحقيق البقاء كالنمو 
 .1كالتنافسية كابؼستول ابؼطلوب من الربحية

مهاـ ككظائف إدارة الموارد البشرية : خامسالمطلب اؿ
 :مهاـ إدارة الموارد البشرية - 1

 :أبنها ما يلي من ابؼهاـ من بجملة البشرية ابؼوارد إدارة         تقوـ
كمن ثم إقتناء  العاملتُ ذكم ابؼهارات كالكفاءات، كمنو كل الراغبتُ في العمل، إكتشاؼ كل على العمل- 

. بؽم ابؼناسبة الأعماؿ في منهم ابؼرشحتُ ابؼناسبتُ
  .التي تساعد في الإستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم كتنميتو العمل ابعيدة ظركؼ توفتَ- 
 .الطلب برت كالتي تكوف جاىزة ابؼؤسسة عماؿ بسجلبت الإحتفاظ- 
 تقدمهم، برقيق على العاملتُ لتشجيع العمالية ككل ما يلزـ من ابػدمات الصحية الرعاية العمل على توفتَ- 

. الإنتاجية كفاءتهم مستول كرفع
.    ىؤكلاء العماؿ فتح الباب الواسع لتًقية كمعنويا إفُ جانب فنيا بهم للنهوض العماؿ التي تفيد بالبحوث القياـ- 
 .2بصيع إنشغالاتهم إيصاؿ من العماؿ التي بسكن الكافية ابؼعلومات كتوفتَ بالإتصاؿ الإىتماـ- 
:   الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية -2

        تتسم إدارة ابؼوارد البشرية بأنشطة كظيفية تتعلق بابؼوظفتُ في ابؼؤسسة، حيث بزتلف ىذه الوظائف عن 
افٍ، كمنو فإف إدارة ابؼوارد ...باقي الوظائف التي بسارسها الإدارات الأخرل، من خلبؿ التخطيط كالتنظيم كالرقابة

: 3البشرية يتًكز إىتمامها في الأنشطة التخصصية ابؼتعلقة بأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة كالتي تتمثل فيما يلي
: التخطيط 1  –2

ىو بؿاكلة لتحديد إحتياجات ابؼؤسسة من ابؼوظفتُ خلبؿ فتًة زمنية معينة، كىي الفتًة التي يغطيها        
 .التخطيط، كبإختصار فإف التخطيط يعتٍ أساسا برديد إعداد كنوعيات العمالة ابؼطلوبة خلبؿ فتًة ابػطة

                                                           
1

بزصص معايتَ بؿاسبية دكلية، جامعة ابعزائر، كرقة بحثية، أبضد بـلوؼ، الإبذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية كدكرىا في تطوير منظمات الأعماؿ،  
 .3ص 

2
، أطركحة دكتوراه، في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼنظمات، دكر تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةبظتَة ىيشر،  

 .20، ص 2015 - 2014جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
3

 .31 ، ص2007، الأكفُكالتوزيع، عماف، الطبعة  ، دار ابؼستَة للنشر الموارد البشريةإدارةخضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة،  
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       كبيكن النظر إليو أنو أيضا مقابلة بتُ العرض كالطلب، فالعرض بيثل ابؼتاح من ابؼوارد البشرية حاليا، 
كإبذاىو، كسلوكو في الفتًة ابؼقبلة، التي تتضمنها فتًة التخطيط، أما الطلب فيمثل إحتياجات ابؼؤسسة من القول 

 .1العاملة خلبؿ فتًة التخطيط
من جهة ك أىدافها، برقيق يسهل لأنو للمؤسسة بالنسبة مهمة عملية البشرية ابؼوارد بزطيط يعتبر       كمنو 

 .2للعماؿ ابؼهتٍ بالنسبة كتطور الوظيفي رمسا بـطط إعداد في يساىم لأنوأخرل 
 :يلي ما البشرية للموارد التخطيط متطلبات أىم من       

 .البشرمابؼوارد ابؼالية للمؤسسة ككضعها ابغافِ كتأثتَ ذلك على خطط ابؼؤسسة في ابعانبتُ التنظيمي ك- 
 .العاملة القول بتخطيط الإدارية ابؼنظمة أىداؼ ربط ضركرة- 
 سياسات ككذلك كالتشريعات بالتنظيم دائما يتأثر العاملة القول بزطيط لأف ابػارجية، التشغيل سياسات- 

 .3ابعيدة العمالة  ىجرةمن نهاع يتًتب كما ابؽجرة
 :        كبسر عملية التخطيط بأربعة مراحل أساسية ىي موضحة في الشكل ابؼقابل ما يلي

  مراحل عملية التخطيط (Ⅱ -2)رقم  الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .162، ص 2003، جامعة القاىرة، إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتجيةعادؿ بؿمد زايد، : المصدر

                                                           
1

 .162أبضد ماىر، مرجع سابق، ص  
2

، ديسمبر 01حكيم بن جركة، سامي بن ختَة، مسابنة ابؼوارد البشرية في برستُ تنافسية ابؼؤسسات ابػدمية، المجلة ابعزائرية للتنمية الإقتصادية، عدد  
 .180ص ، 2014

، ملتقى الدكفِ حوؿ التنمية البشرية كفرص الإندماج في إقتصاد "(ابؼهارات)إدارة ابؼوارد البشرية كتسيتَ ابؼعارؼ في خدمة الكفاءات "صافٌ مفتاح،  3
 .13 ص، 2004  مارس، جامعة كرقلة،10 – 09ابؼعرفة كالكفاءات البشرية، 

(الداخلية كالخارجية)تحليل بيئة العمل   

عداد خطة العملإ التنبؤ بالطلب على العمالة  

 تحليل المعركض من العمالة
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، (الداخلية كابػارجية)       نلبحظ من خلبؿ الشكل أف التخطيط في مراحلو يبدأ أكلا بعملية برليل بيئة العمل 
كبعد ذلك تليها ابؼرحلة الثانية التنبؤ بالطلب على ابؼوارد البشرية، كمن ثم تأتي ابؼرحلة التي يتم فيها  برليل ابؼعركض 

 .1من ابؼوارد البشرية، كأختَا يتم كضع كإعداد خطة العمل
 :البشرية الموارد ستقطابإ 2 -  2

 اكفق العمل سوؽ في كابؼتوفرة ابؼؤىلة البشرية ابؼوارد من عدد أكبر جذب  الإستقطابعمليةيتم من خلبؿ         
 على كالطلب العرض  يلتقي فيونشاطبدثابة   كما كنوعا، فهذه العمليةالبشرية ابؼوارد من  ابؼؤسسةلإحتياجات

عملية  في ابؼؤثرة العوامل من عدد ىناؾك ،الشاغرة الوظائف لشغل ابؼؤسسة في ابعيدين العاملتُ  كتوفتَالعمالة
 برصل أف للمؤسسة كبيكن ،كبيئتو العمل سوؽكذلك ك كطبيعة نشاط ابؼؤسسة حجم  كتكوف حسبالإستقطاب

 :2 كالآتيخارجي أك داخلي إما مصدرين خلبؿ من البشرية مواردىا على
 المصادر الداخلية: 

        كىي بسثل ابؼصادر الداخلية التي بيكن للمؤسسات الإعتماد عليها لشغل الوظائف الشاغرة عن طريق 
ابؼوظفتُ لديها، كذلك من التًقية غالبا، أك من خلبؿ النقل أك الإنتداب في بعض الأحياف، كمنو يعتبر ىذا النوع 

من الإستقطاب بدثابة البحث الداخلي الذم يعكس جهود إنتقاء الأفراد بتُ ابؼوظفتُ ابغاليتُ الذين تقدموا إراديا 
 .3لشغل الوظيفة، أك تم ترشيحهم بواسطة إدارة ابؼوارد البشرية

 المصادر الخارجية: 
ىذا النوع من الإستقطاب ىو عبارة عن فرصة قد تقدمها ابؼؤسسات للؤفراد المجتمع للتقدـ للشغل بعض 

الوظائف بها، حيث تستخدـ الإعلبف مثلب، أك الإتصاؿ بدكاتب العمل أك ابعامعات كابؼدارس أك ابؼؤسسات 
 .4 ابؼهنية، كما قد تستخدـ توصيات ابؼوظفتُ لديها في البحث عن حاجاتها لشغل الوظائف الشاغرة

 : كالتعيينالإختيار 3  -2
 خلبؿ من تصنيفهمابؼوارد البشرية كمن ثم  عن بالبحث تهتم  من أىم السياسات التيالسياسة ىذهتعتبر        

 ابؼكاف في قصد ضماف الشخص ابؼناسب الشخصية، كابؼقابلبت الإختبارات، التوظيف طلباتعدة طرؽ ؾ

                                                           
1

 .162 ص مرجع سابق،عادؿ بؿمد زايد،  

2
بؿمود علي الركساف، مثتٌ بؿمد العموش، دكر نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية في الولاء التنظيمي، بؾلة كلية للعلوـ الإقتصادية، جامعة بغداد، العدد  

 .228، ص 2013، 37
3

 .103، ص 2011، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكفُ، إدارة الموارد البشريةزاىد بؿمد ديرم،  
4

 .128 -  127 ، ص2011، دار الفكر، الأردف، الطبعة الأكفُ، دارة الموارد البشريةإإستراتجيات عبد ابؼطلب عامر،  سامح 
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ابؼناسبة  ابؼواصفات فيهم تتوفر الذين ادرالأؼ برديد بدقتضاىا يتم التي العملية ىو الإختيار، حيث أف 1ابؼناسب
 كىي أساسية عناصر ةربعكابؼتضمن لأ التوظيف، عملية في الأختَة ابػطوة  فهو تلكالتعيتُ، أما ابؼنصب لشغل
 ثباتأختَا ك  لتجربةا  فتًةمركر بعد التمكتُ ،التجربة فتًة أثناء التقوفٔ ابؼبدئية، التهيئة التعيتُ، قرار إصدار

 2. ابؼوظف صلبحية
 :البشرية الموارد تنمية 4 – 2

 متناسبة عمل قوة إبهاد إفُ ادفةالوك صحيحة علومات ـعلى القائمة، ابؼخططة، ابؼتكاملة العملية       ىي تلك 
،  3كتطويرىا تدريبها، ؿالعمل قوة إبهاد إفُ  التي تهدؼابؼمارساتابؼورد البشرم فهي تشمل بصيع  متطلبات مع

 مهاراتهم مستول رفع ، كمنوالمجتمع حتياجاتإك يتفق بدا صحيحا إعداد البشرم العنصر إعدادىذه العملية تهتم ب
 .4إبقازه ابؼطلوب العمل لطبيعة ابؼلبئم التدريب عن طريق كخبراتهم

         بفا سبق يتضح لنا أف إدارة ابؼوارد البشرية تعتٌ بجميع النشاطات ابؼتعلقة بالأفراد إبتداء من عمليات 
الإختيار كالتعيتُ كفقا للئحتياجات التخطيطية للمؤسسة مركرا بتقدفٔ التسهيلبت الفاعلة الولاء كالإنتماء 

للمؤسسة كإنتهاء بالتقاعد أك إنهاء ابػدمة من ابؼؤسسة، ككلما إمتلكت ابؼؤسسة القدرة على برقيق ىذه الأىداؼ 
 .5بكفاءة كفاعلية، كلما أدل ذلك لتحقيق ابؼؤسسة ابؼعنية للئستًابذيات الفاعلة في إبقاز أىدافها بجدارة أكبر

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

بالتطبيق على الشركات الصناعية بدنطقة )دارة ابؼوارد البشرية إفلبح بن فرج السبيعي، أثر تبتٍ برامج ابؼسؤكلية الإجتماعية بذاه العاملتُ على سياسات  
 .34 ص،د كالعلوـ الإدارية، العدد الثافٓ كالأربعوفاكلية الإقتص، ، بؾلة العلوـ الإنسانية كالإجتماعية(الرياض

2
 .229 - 228 ص مرجع سابق،بؿمود علي الركساف، مثتٌ بؿمد العموش،  
3

، 02بوضية بظلبفِ، أبضد بلبفِ، الأدكار الإستًابذية لتنمية ابؼوارد البشرية في إدارة الكفاءات المحورية، بؾلة البشائر الإقتصادية، المجلد الثالث، العدد  
  .189، ص 2017جواف 

4
بن بغبيب بشتَ، دكر إعادة ىندسة كظيفة التدريب كنموذج مقتًح لتنمية ابؼورد البشرم في ابؼنظمات ابغديثة، بؾلة العلوـ الإسلبمية كابغضارة، مركز  

 .418،  ص 2017العدد السادس، أكتوبر ،البحث في العلوـ الإسلبمية كابغضارة، الأغواط
5

 .32 - 31ص مرجع سابق، خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة،  
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المسار النظرم للكفاءات البشرية : المبحث الثاني
 :تمهيد

، لتصبح أىم فكرة رئيسية في بؾاؿ إدارة         تعتبر الكفاءات أحد ابؼصطلحات الرئيسية في عافَ الأعماؿ اليوـ
ابؼوارد البشرية، كمنو أضحت ابؼراىنة على الكفاءات ضركرة ملحة لتحقيق الأىداؼ الإستًابذية كبالتافِ مزايا 

  .أبدا الكفاءة عن ابؼؤسسةتنافسية اللبزمة لبلوغ مستول عافِ من الأداء، كمنو لا بيكن الفصل 
الكفاءة أصل ظهور مفهوـ : المطلب الأكؿ

       في بداية التسعينات ظهر إىتماـ خاص بدصطلح جديد كابؼتمثل في الكفاءة ابؼتضمنة كل ابؼوارد كالقدرات 
الديناميكية التي تطورت طواؿ الثمانينيات، حيث أف ابؼنظور الإستًابذي للكفاءة يضيف أبعادا مفاىيمية جديدة 

إذ يأخذ بعتُ الإعتبار ابعوانب ابغديثة للتفاعل ابؼعقد كابغاصل بتُ القدرات كالعمليات التنظيمية كالتفاعلبت 
 .1الإجتماعية داخل ابؼؤسسات كفيما بينها

، تصرفو كحسن بالشيء القياـ على القدرة كتعتٍ النظتَ كأ الكفء إفُ الكفاءة كلمة أصل يعود       كعليو 
 التعليمبؾاؿ  في  ىذا ابؼصطلح بدايةعتماد، كلقد تم إ2بدعاف بـتلفة 1968 عاـ ظهر لاتيتٍ أصل كذ الكفاءة كلفظ

 . 3 عديدةصصاتتخ في الكفاءة، كمنو أصبحت تستخدـ الأساتذة سلوكيات ديدتحك تأسيس ؿالإدارة، لأغراض
كالتي تنحصر في أك ضمن سياؽ العمل  بالوظيفة العلبقة ذات الكفاءة مفاىيم على أكثر نستند  كبيكننا أف      

 :ىذه التعريفات ما يلي
 ، حيث حالات عدة فيىذا الأختَسلوؾ إفُ  شتَالكفاءة ىي بظة كامنة كعميقة للفرد، فهي ت: التعريف الأكؿ

        .4ميز الأداء ابؼتكمنو برقيق كقياسها،بيكن ملبحظتها  تؤدم إفُ أعماؿ
ابؼكتسبة، كالتي لا بيكن  رؼامزيج من ابؼعحيث ىي ضية، تراؼإ فكرة بؾردة ك عبارة عنالكفاءة: التعريف الثافٓ

      .5الأداء ابؼعبر عنو في برقيق  إفُ نتيجة كابؼؤدمفصلها عن النشاط الذم يتم الكشف عنو
 

                                                           
1
 Bertrand QUELIN, Jean –LUC ARREGLE, le management stratégique des compétences, ellipses, Paris, 

2000, p 64. 
2

مدبوة بخوش، أثر تدريب كتنمية ابؼوارد البشرية على الكفاءة التنظيمية في ظل التحوؿ بكو إقتصاد ابؼعرفة، بؾلة رؤل إقتصادية، جامعة الشهيد،  
 .240، ص 2015 ديسمبر 09الوادم، العدد 

3
Abelhadi NAJI, identification des compétences requises par les dirigeants des pme pour la gestion du 

changement organisationnel, thèse de doctorat, université du Québec à Montrial, juin 2009, p 11. 
4
Sid Ahmed BENRAOUANE, le management des ressources humaines, office des publications universitaires, 

2 éme  Edition, Alger, 2012, p 52 .  
5
Christine VERN, l’évaluation des compétences (pour une nouvelle approche du management 

opérationnel), liaisons, paris, 2002, p 38. 
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 الكفاءة بأنها إستخداـ القدرات في كضعية مهنية بغية التوصل إفُ الأداء الفرنسية ابؼهنية بعمعية اكما تعرؼ
 .1الأمثل للوظيفة أك النشاط

ابؼعرفة  نظر أك من زاكية كجهة من الكفاءة إعتبار العديد من التعريفات، حيث بيكن فسيفساء نواجو      بكن  
ىي  الكفاءة بالإضافة إفُ ذلكالإجراء،  أثناء تنفيذىا بهب التي ابؼشكلبت حل عملية أك كابػبرة ابؼهتٍ كالسلوؾ

القدرة على ك ،2ابؼوارد ىذه بتعبئة الوقت نفس في الفرد كمنو سيقوـ تكوف، كيف كمعرفة الدراية ابؼعرفة، من مزيج
حسب كل  كابػارجية الداخلية ابؼوارد من متنوعة بؾموعة بتُ كالتنسيق بفعالية ىذه التعبئة على التصرؼ بناءا

 .3كضع أك حالة معينة
 : كىو كالأتي بسيط بموذج خلبؿ من أيضا بالأداء الكفاءات        كترتبط

 مضموف مصطلح الكفاءة (Ⅱ -3)رقم  الشكل 
 النتيجة النهائية                                   فعل     القياـ بالفعل    ية        ف

 
 

       Noui MIMOUNI, évaluation des performances des ressources humaines, les :المصدر

cahiers du crasc, centre national de recherche en anthropologie sociale et cultuelle, édition 

                                                                                              crasc, Algérie, n°12, 2005, p 62.   
من خلبؿ  تفعيلها عند ،(الدراية كالدكافع كابؼعارؼ، )الشخصية        من خلبؿ الشكل بقد أف ابػصائص

كمن ثم القياـ بالفعل  نية القياـ بالفعل، تشمل الكفاءات فإف بدكرىا بالأداء، كمنو كالتي تتنبأ بسلوكيات تتنبأ حالة
  .كبعدىا ابغصوؿ على النتيجة النهائية السابق

 :       كلكي نصف مفهوـ الكفاءة أكثر بيكننا الإستعانة بابؼخطط التافِ
 
 
 
 
 

                                                           
1

فة ا، مؤسسة الثق(دعائم لنجاح الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة)تطوير الكفاءات كتنمية الموارد البشرية ثابتي ابغبيب، بن عبو ابعيلبفِ،  
 .112، ص 2009ابعامعية، ابعزائر، الطبعة الأكفُ، 

2
 Annick  COHEN, toute la fonction ressources humaines, Dunod, Paris, 2006, p 134. 

3 Jean-MARIE DUJARDIN, compétences durables et transférables, 1
er

 édition, Boeck, Bruxelles, 2013, p 40  

 ابػصائص الشخصية

 

 الخصائص 

ك السلوؾأتصرفات  الأداء  
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 مفهوـ الكفاءة (Ⅱ -4)رقم  الشكل 
 

 

 
  .Jean-Marie Dujardin, op, cit, p 40 :المصدر  

       من خلبؿ الشكل بيكننا إعطاء شرح كاضح بؼفهوـ الكفاءة إنطلبقا من ثلبثة مكونات تتمثل في تعبئة 
 أمابؼوارد كتتكوف من ابؼعارؼ كابؼهارات كابؼواقف، كىذا ما يتًجم ابؼفهوـ التي تنطوم برتو مصطلح الكفاءة، 

      .1ابؼختارة كبالطريقة ابؽدؼ لتحقيق اللبزمة ابؼوارد بزصيص
 كموارد أصوؿ باقي عن بزتلف ملموسة غتَ طبيعة ذات البشرية اتالكفاء بيكن الإستنتاج أف       كمنو 

 أشكاؿ عديدة من  حيث أف الكفاءة طرحتبؽا، بؿدد تعريف إعطاءجعل من الصعب   الذمالأمر ابؼؤسسة،
           :2إلا أننا بيكننا حصر أىم الأفكار التي طرحها مصطلح الكفاءات في العناصر التاليةالتعريفات 

 .معينةمهنية  كضعية في فرد يكوف  قبلمن  الكفاءةتنتج -
، )ابؼوارد لبعض توليفة  الكفاءة ىي-  (.القدرات ،ئقيةالعلب ابؼعارؼ العلمية، ابؼعارؼ العلوـ
 .عملاؿ بسياؽ مباشرة بصفة ترتبط الكفاءة -
 .ابؼباشر بالمحيط مرتبطةك معرفة تكوف الكفاءة -
 3.منتظرة نتيجة إفُ مستندةالكفاءة  تكوف -
 
 

                                                           
1

 ،2005رحيم حستُ، التغيتَ في ابؼؤسسة كدكر الكفاءات مدخل النظم، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العدد السابع، فيفرم  
 .11ص 

2
 ص 2011، 02قتصادية ابػدمية، المجلة ابعزائرية للعوبؼة كالسياسات الإقتصادية، العدد لإكاىي فطيمة، تسيتَ فعاؿ للكفاءات التسويقية بابؼؤسسة ا 
3 . 

3
 .20، مرجع سابق، ص صافٌ مفتاح 

 الكفاءة

 

 الوضعية المهنية
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 :البشرية الكفاءات أىمية - 2
 بنفس لكبرض التهديدات نفس تواجو كالتي القطاع نفس في الناشطة ابؼؤسسات بتُ الإختلبؼ يرجع        
 التي ىي فالكفاءة ، ابؼؤسسة تنافسية في مهم كعنصر تعتبر التي البشرية الكفاءات على توفرىا مدل إفُ الفرص،

 .، حسب ابؼثل الشهتَ أف الكفاءات ىي التي تقوـ بالتغيتَالفرؽ تصنع
 لبشرية اأىمية الكفاءات (Ⅱ -5)رقم  الشكل 

 
 
 
 

مدخل تنمية القدرات الذىنية كالفكرية، مداخلة مقدمة للمنتدل : نورم منتَ، دكر التدريب في تدعيم ابؼيزة التنافسية: المصدر
 .10، ص 2006الوطتٍ الثالث للمؤسسات، جامعة باجي بـتار، عنابة، 

 ترفع متميزة بشرية كفاءات كجود يتطلب ابؼؤسسة بؼوارد الأمثل الإستغلبؿ أف نلبحظ الشكل خلبؿ من        
 ابػدمة في ابعودة التكاليف، بزفيض الربحية، الإنتاجية، )لأخرل مؤسسة من بزتلف التي الأداء مؤشرات من

 مقارنة الزبوف لدل كبرأ قيمة بؽا خدمات أك منتجات تقدفٔ أم قيمة خلق إفُ يؤدم كىذا، (... ابؼقدمة
  .1التنافسية كمكانتها ابؼؤسسة صورة بوسن ما كىذا كالسعر، ابعودة حيث من بابؼنافستُ

 ءةالكفامصطلح كامل ظهور ع: المطلب الثاني
 ما         يوجد بؾموعة من الدكافع التي أدت إفُ إنتشار الكفاءة بشكل كاسع، كمن أىم ىذه العوامل نذكر 

 :يلي
 :تطور بيئة الأعماؿ - 1

       كانت تلك التغتَات كابؼستجدات التي طرأت على بيئة الأعماؿ بؽا دكر كبتَ في ظهور الكفاءة على 
الساحة، كخصوصا أف ابؼؤسسة اليوـ تتواجد في عافَ متميز بالتطور ابؼستمر، كمنو الإنفتاح على العوبؼة كإشتداد 

ابؼنافسة، ىذا كلو كاف السبب في تغيتَ كل الأساليب كالطرؽ التي من شأنو تواكب ىذه ابؼستجدات ابغاصلة، بفا 
 .جعل مصطلح الكفاءة على رأس إىتمامات ابؼؤسسات لتحقيق في الأختَ ابؽدؼ ابؼنشود

 
                                                           

 .10نورم منتَ، مرجع سابق، ص  1
 

ءدالأمؤشرات ا  

 كفاءات

 خلق القيمة التنافسية موارد ابؼؤسسة 
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 :    إىتماـ بالعنصر البشرم-2
ة إفُ الطرؽ التقليدم كاف العامل الأخر الذم ساىم أيضا في ظهور الكفاءة ىو ذلك الإنتقاؿ من الطرؽ        

، حيث أصبح للفرد مكانة ىامة في ابؼؤسسة كينظر إليو على أنو ذلك ابؼورد الذم لا بيكن  التنظيمابغديثة في
التخلي عنو فهو الثركة ابغقيقية لأم مؤسسة، الأمر الذم إقتضى توظيف الفرد بدهارات عالية الأداء فهي الأكثر 

قيق تحك نح  ىذه الأختَة كتوجيوـد للمهابعي التوصيف اف ضماطلبا اليوـ لأداء العمل بأقصى كفاءة كمهارة، كمنو
 .1ىداؼ الإدارة ككلأ

 : حسن إستغلاؿ المورد البشرم -3
للتغتَات التي طرأت ضمن   نظراؤسسةداخل افَكية عملية حر فضما        بالنسبة بؽذا العامل كاف من الضركرم 

التغتَات، بابؼقابل لضماف ىذه   ىذه معلائم مركنة تت ذاتكارد البشريةافَجعل ، بدعتٌ آخر  كالنظرياتالأفكار
 كابؼهارة لكل فرد، إلا أف ىذه العمليات عرفةء افَلبناكالطرؽ برامج اؿ  بشكل كبتَ على بـتلفعتمادإ ـيستلزابؼركنة 

جيدا ابؼوارد البشرية التي تقوـ بأداء عافِ كأكثر كفاءة في ابؼؤسسة،  كانت تكلف ابؼؤسسة أكثر فجعلها تستغل
 .ابغركية كابؼؤمنة لأفرادىا فتَ كتوفؤسسة من ضماافَكن التي تمالعامل ىي  الكفاءة كىذا ما جعل

 : إعتماد التسيير التقديرم للوظائف كالكفاءات– 4
حيث تهتم ىذه الأختَة التنبؤية للمناصب كالكفاءات،        لقد ظهرت في الآكنة الأختَة بدا يسمى بالإدارة 

 في مدة تتًكاح بتُ  بشكل جيد كذلك لعمل ابؼؤسسةتشكل ضركرةالتي ناصب للكفاءات كافَبالتنبؤ كالتخطيط 
 تزايدؼ افَ تقليص التكافِفُستجابة للحاجة إإ فُإ ةلإدارة التنبؤمىذه اكيعود سبب ظهور ثلبث كابػمس سنوات، 

 طيطتخدارة بتوقع كالإذه قفقامت فٍ، ا...كارد البشرية ككذا عمليات البحث كالتطويرالإستثمار في افَعمليات في 
  .2مدة زمنية معينةات في ؤسسة من مناصب ككفاءق افَتاج إفِتحما 

 أبعاد، مستويات كخصائص الكفاءة: المطلب الثالث
 : الكفاءة أبعاد - 1

 ما مكه أساسية مكونات ةثلبثؿ توليفة  على أنهالكفاءةا خلبؿ ما ذكر سابقا فيما بىص من        لقد لاحظنا 
 :يلي

                                                           
1

أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية  ،تسيير الكفاءات كالأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة كالمتوسطة في الجزائر مسغوفٓ متٌ، 
 .238  - 237، ص 2013 -2012العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، 

2
 Mikaéla Angel, le tourisme medicl au maroc : enjeux et nouvelles compéteces des professionnels de santé, 

thèse de doctorat, sciences de gestion, l’université Paris -Saclay,  2016, P 29. 
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 المعرفة: 
العامة كابؼتخصصة التي بنوعيها شتَ إفُ بؾموعة من ابؼعرفة  كت،ات كالكفاءات ابؼختلفةجزء من ابؼهارفهي         

نظرية أك عملية كعادة ما يتم ابغصوؿ عليها من إما ىذه ابؼعرفة بيكن أف تكوف ، كأف بستلك الفردمن ابؼمكن 
 . خلبؿ ابػبرة أك التدريب

 المعارؼ العملية: 
  إتقاف الأدكاتمق ك، عنصر من الكفاءة لأنو يسمح للفرد لتًبصة معرفتو النظرية إفُ التطبيق العمليمق       

، حيث تعتبر من ابؼعارؼ التطبيقية التي تقدـ ابغالات 1كالأساليب التي تضمن نقل ابؼعرفة إفُ ابغالات التشغيلية
الإدارية لدراسة الفرصة لكي يطبق ابؼنهجية العلمية في برديد كبرليل ابؼشكلبت، كصنع القرارات اللبزمة بغلها     

 .2(أم كضع البدائل ابؼختلفة للقرارات)
 المعارؼ السلوكية: 

ك التحرؾ في كسط مهتٍ معتُ، كتعرؼ في الغالب بعبارة أ       ىي بسثل بؾموع القدرات الضركرية بؼعرفة التعامل 
، كإكتسابها لا يتعلق بابؼسار ابؼهتٍ فقط بل يرتبط بدجالات أخرل كابغياة ابعماعية، ...الفرد قادر على

 .3النشاطات الثقافية

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Sid Ahmed BENRAOUNE, op, cit, p 53.  

2
 .144، ص 2009، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، (الأسس كالعمليات)التدريب كتنمية الموارد البشرية، عبد ابؼعطي عساؼ،  
3

 . 79، ص 2013سامة للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكفُ، أ، دار ر الموارد البشرية من خلاؿ المهاراتمتسيبظاعيل حجازم، معاليم سعاد، إ 
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 أبعاد الكفاءة (Ⅱ - 6)رقم  الشكل 

 المعرفة                              

 معرفة من                             
 معرفة ماذا                            
 معرفة بؼاذا                            

 
 تكنولوجيا 

                                                                             

                                                            المعارؼ السلوكيةسلوؾ   المعارؼ العملية                           

 تطبيقات    مهارات يدكيةىوية                                                               

 تقنيات                                                                                                
 Thomas DURAND, savoir, savoir – faire et savoir- etre, repenser les compétences de  :المصدر

l’entreprise, revue française de gestion, n°160, 2006, p 281.  

:   مستويات الكفاءة -2
 البيانات: 

       ىي بؾموعة من ابغقائق ابؼوضوعية غتَ ابؼرتبطة، يتم تقدبيها دكف أحكاـ أكلية مسبقة، كتصبح البيانات 
كما تعتبر البيانات . 1معلومات عندما يتم تصنيفها، تنقيحها، برليلها ككضعها في إطار كاضح مفهوـ للمتلقي

  .2تعليلها أك تفستَىا للئنساف بيكن فالبيانات ،عبارات أك بصل ،أرقاـ ،كرموز ابؼسجلة ابػاـ ابؼادة
 
 

 
                                                           

، العدد 02 بؾلة التنمية كإدارة ابؼوارد البشرية، جامعة لونيسي، البليدة داخل ابؼنظمات، بنية كدكر الكفاءات البشريةأبضد نواؿ، أبراىيم، بن إبوبوياكم 1
  .16ص  ابػامس،

2
، العدد الأكؿ، 28بؾلة جامعة دمشق، المجلد ، دمشق جامعة( الآداب كلية) كابؼعلومات ابؼكتبات أبضد علي، مفهوـ ابؼعلومات كإدارة ابؼعرفة، قسم 

 .479، ص 2012
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 المعلومات: 
       كىي عبارة عن بيانات بسنح صفة ابؼصداقية، كيتم تقدبيها لغرض بؿدد، فابؼعلومات يتم تطورىا كترقى 
بؼكانة ابؼعرفة عندما تستخدـ للقياـ أك لغرض ابؼقارنة، كتقييم نتائج مسبقة كبؿددة، أك لغرض الإتصاؿ، أك 

 .1ابؼشاركة في حوار أك نقاش
ق ستنباطما تم إ خلبؿ من، كنتائج عطياتـ من إليو التوصل تم        كىذا يعتٍ أف ابؼعلومات في حد ذاتها بسثل ما

 .2كالصائبة السليمة القرارات إبزاذ على يساعد بدا اليقتُ من أكبر قدرا يوفر الذم بالشكل البيانات من
 المعرفة:  

 الوقائع كابؼعلومات كأحيانا ، تشمل في آف كاحد البيانات،معلومة مقبولة كذات قيمة عبارة عن ىي       
.  بصع كتفستَ ابؼعلومات،كىي تتطلب كجود شخص يقوـ بفرز، الفرضيات

 ، متى، ماذا،من):  التالية عن الأسئلةيب إذا علمنا أف ابؼعلومة تج،كبيكن إدراؾ الفرؽ بتُ ابؼعلومة كابؼعرفة            
 .  3( بؼاذا؟،كيف):  التاليةابؼعرفة بذيب عن الأسئلة، في حتُ أف  (؟كأين

بالإضافة  ، مع بعضكابؼعلومات البيانات على ابغصوؿ عن ناتج تفاعل       كعليو فإف ابؼعرفة ما ىي إلا حصيلة
. 4كالإبداعية كالفكرية ،كالإدراكية ،العقلية القدرات، ابػبرةإفُ 

 الخبرة : 
        ىي تلك الدرجة العالية ابؼشكلة للكفاءة، كتنتج عن تلك ابغالة ابؼميزة بالتحكم ابؽائل في ابؼعارؼ، زيادة 

 .5عن مستول مقبوؿ من ابؼعارؼ الفنية
       كإنطلبقا بفا سبق بيكننا أف بلمن العلبقة التي تربط بتُ كل من البيانات، ابؼعلومات، ابؼعرفة، كابػبرة، كىي 

: موضحة في الشكل ابؼقابل ما يلي
 
 
 

                                                           
 .16 مرجع سابق، ص بضد نواؿ،أبراىيم، بن إبوبوياكم 1
2

 أطركحة دكتوراه في العلوـ الإقتصادية، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ دكر الإقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوؾ، عامر بشتَ، 
 .27ص ، 2012 - 2011 التسيتَ، جامعة ابعزائر،

3
    .133 ص، 2005، نوفمبر "تسيتَ الكفاءات كدكرىا في بناء ابؼيزة التنافسية، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ إقتصاد ابؼعرفة"عبد الفتاح بوبطخم، شابونية كربية،  

4
 .27  ص، مرجع نفسو،عامر بشتَ 
 .16 مرجع نفسو، ص بضد نواؿ،أبراىيم، بن إبوبوياكم 5



إدارة انمىارد وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثاني  
 

96 
 

 العلاقة بين البيانات، المعلومات كالمعرفة (Ⅱ -7)رقم  الشكل 

                                     

    
 .ابؼصادر السابقة من إعداد الطالبة بالإعتماد على:               المصدر

 طريق عن كبرليلها تربصتها بست التي ابؼعطيات أك البيانات ىي ابؼعلومات        نستخلص من الشكل أعلبه أف
 غرض عن تعبر كمصنفة منقحة بيانات على للحصوؿ معتُ موقف أك ظرؼ أك بدجاؿ إما تزكيدىا أك كصفها

 كغرض كىدؼ كمعتٌ دلالة ذات معلومات إفُ تتحوؿ كتصنيفها كترتيبها كتنقيحها البيانات معابعة عندك ،معتُ
 بؾموعة  ما ىي إلاابؼعرفةبإعتبار أف  لتنتج بعد ذلك معرفة كحصيلة للمعلومة ابؼنقحة، كمن ثم ابغصيلة ىي ابػبرة

 التي ابؼناسبة البيئة توفر كي البعض، بعضها مع بذمع كالتي ابؼتًابطة كالبيانات كالقيم كابؼعلومات ابػبرات من
 .1التجارب من كالإستفادة التعلم ابغكم، التقييم، على تساعد

 :الكفاءة خصائص - 3
 :كبيكن إبهازىا بإختصار في ما يلي الكفاءة،بؼصطلح  ائصكابػص ابؼميزات من العديد       يوجد 

 طرؼ منإلا  لا يعتًؼ بها بأنواعها الكفاءاتحيث أف  ،العملالكفاءة كمصطلح يعتًؼ بها في مكاف - 
 .ابؼهنية الأكساط

                                                           
1

، أطركحة دكتوراه في علوـ أثر تكنولوجيا المعلومات كالإتصالات الحديثة على التسيير الإستراتجي للمؤسسات الإقتصاديةبلقيدكـ صباح،  
 .118 -  116 ص ،2013-  2012، التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة
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 أك بؿدد ىدؼ برقيق قصد بـتلفة معارؼ تشغيل يتم أنو حيث د،بؿد بنشاط كمرتبطة غاية ذات الكفاءة- 
 .كاملة بصفة النشاط ىذا تأدية ستطاعإ ما إذا كفء يكوف فالشخص معتُ، نشاط تنفيذ

  .ديناميكية بطريقة تتم  صياغتها،متكاملة حلقة في تتفاعل، حيث كمتداخلة متفاعلة عناصر للكفاءة- 
 .التغيتَ دائمة أنها بدعتٌ مستمرة بطريقة تتشكل، جتماعيةإك إنسانية تركيبة الكفاءة- 
 القدرات تنمية على تساعد  بفاأخرل عمل كضعية إفُ عمل كضعية من للتحويل قابلة  الكفاءةتكوف أف ينبغي- 

 .كابعماعية الفردية
 .ابؽدؼ برقيق ضماف غاية إفُ ابؼوارد ختيارإ كيفية من تبدأ عملية فهي ديناميكية حقيقة الكفاءة- 
 بتُ ما التفاعلبت تلك عن تنجر حيث العمليات، خريطة خلبؿ من تظهر ،تراكمية عملية عن عبارة الكفاءة- 

 بالركتينات البعض يسميو ما كىو العملية، كابؼهارات التنظيمية كالستَكرات ابعماعي التعلم كعمليات التكنولوجيا
 .1كتراكمها بتطويرىا  )تسهل( تسمح أنها بل للموارد، ببديل ليست فهي التنظيمية

 يتم التي الشركط على تعتمد أك العمل، كما أنها تتوقف بسياؽ يتعلق فيما الكفاءة مصطلح يتميز بديزة التنظيم- 
 .بها تنظيمها

 تعلم خلبؿ من ذلك يكتسب كإبما معتُ، نشاط لأداء كفؤا يولد لا فالفرد، للتعلم كقابلة مكتسبة الكفاءة- 
 .عملية كبفارسة موجو، كتدريب مستداـ

 ابؼمارسة، كالأنشطة ابؼستعملة الوسائل ىي فقط ملبحظتو بيكن ما إذ، ملموسة غتَ  ذات طبيعةالكفاءة- 
 .2المحققة كالنتائج

  علاقة الكفاءات بإفرازات العصر الجديد:المطلب الرابع
   أثرت كل التغتَات كالتحولات الراىنة، كالعوبؼة كالذم إنعكس مباشرة على ابؼؤسسات، كمنو الأفراد     

بإعتبارىم ابؼؤثر كابؼتأثر، بفا إنعكست مباشرة على كفاءة الأفراد، كمنو بيكننا إستعراض أىم إفرازات العصر التي بؽا 
: علبقة بالكفاءات فيما يلي

 
 

                                                           
1

كشاط أنيس، برياش توفيق، التحوؿ من الكفاءة الفردية إفُ الكفاءة ابعماعية ضمن ابؼمارسات ابغديثة لإدارة ابؼوارد البشرية، كحدة البحث تنمية  
 . 304 - 303 ص ،2017، ديسمبر 02، العدد 08ابؼوارد البشرية، سطيف، بؾلة كحدة البحث في تنمية كإدارة ابؼوارد البشرية، المجلد 

2
 Faycel BENCHEMAM, Géraldine GALINDO, gestion des ressources humaines, 2 éme édition, lextenso, 

Paris, 2009, p 146. 
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 : علاقة الكفاءة بتكنولوجيا المعلومات -1
       أصبحت ابؼؤسسة اليوـ كأكثر من أم كقت مضى مطالبة بدواكبة التطورات في بصيع ابؼيادين كلا سيما 

ابؼيداف التكنولوجي الأمر الذم يفرض تطوير كفاءاتها، حيث أصبح لزاما على ابؼستَين إمتلبؾ درجة عالية من 
ابؼهارات في برليل كمعابعة ابؼعطيات لإبزاذ القرارات السليمة كالصائبة، بالإضافة إفُ بسيز الوسط التنافسي بابغدة 
في ظل عصر ابؼعلومات، كالذم يتطلب أفراد ذات كفاءات عالية للتأقلم مع ىذا الوسط كإستخداـ طرؽ جديدة 

في التكوين لتطوير الكفاءات، كمن بتُ ىذه الطرؽ اللجوء إفُ ابعامعات كابؼراكز التدريبية الإفتًاضية كىذا عن 
 .طريق الإنتًنت

 : علاقة الكفاءة بالأداء -2
       يوجد الكثتَ من النقاط التي تبرز مدل إتفاؽ كإتساؽ بتُ مصطلح الكفاءة كالأداء، حيث لتوفتَ الأداء 

العافِ يستوجب توفر كفاءات جيدة، إذ أف الأداء ىو النتيجة الفعلية لتطبيق بصيع الكفاءات، كلكن ىذا لا يعتٍ 
أف الكفاءات تتناسب طرديا مع الأداء، فقد بيكن أف تتوفر كفاءات جيدة كرغم كل ىذا الأداء ضعيف، كىذا  

 :لأسباب عديدة منها ما يلي
عدـ كجود توازف بتُ الكفاءة كابؼهنة، بسبب سوء توزيع الأدكار كابؼهاـ بتُ الوظائف كالكفاءات، حيث قد - 

 .تتطلب ابؼهنة كفاءات غتَ متوفرة في الأفراد ابؼعنتُ بابؼهنة
 .غياب عنصر التحفيز لدل الأفراد، كالذم يعتبر من أىم عوامل النجاح- 
 .(كفاءات بصاعية)عدـ كجود تكامل كتآزر بتُ الكفاءات الفردية بعضها ببعض - 

       كعموما إف الأداء ىو ابعمع بتُ الفعالية كالفاعلية ابؼتعلقة بالإدارة ابعيدة للقدرات ابػاصة بالإنتاج، أما 
 .1الكفاءات فهي بدثابة عامل بؿفز كمساعد لتلك العملية

 :العصبية اللغوية بالبرمجة  الكفاءةعلاقة – 3
 مؤسسة أم تواجهها التي التحديات بتُ من الأفراد لدل البشرية الطاقة ستغلبؿإك تنمية مسألة أضحت       
ل عل يصطلح ما بتحقيق تسمح كطرؽ أساليب في التفكتَ ضركرة التحديات ىذه عن كنتج للتميز، تسعى

 كالفيزياء الكمبيوتر كعلم النفس علم بتُ يربط جديد علم ظهر، حيث 1975 ككاف سنة "الإنسافٓ الإمتياز"
  . العصبيةاللغوية البربؾة بعلم يدعى

                                                           
1

 .17 - 16 مرجع سابق، ص بضد نواؿ،أبراىيم، بن إبوبوياكم  
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 عبارة عن كىي ابؼوضوعي التجريب دراسة أك العقل، ستخداـإ دليل بأنها العصبية اللغوية البربؾة كتعرؼ       
 :مفهومو من العناصر ابؼذكورة ما يلي العلم ىذا يستمد، حيث العقل تشغيل برامج

 البرمجة:   
 جديدة أخرلبرامج ب ابؼعتاد عليها البرامج ستبداؿبإ كبيكن القياـ كالتصرفات، ابؼشاعر ،الأفكار إفُ تشتَ        ك

 .بهابيةإك
 اللغوية: 

 كل من  عكس كيفية يعتٍ سواء كانت لفظيا أك غتَ لفظية، كاللغة ستخداـإ على الطبيعية القدرة تعتٍ        
 .كابؼعتقدات التفكتَ أساليب عن  نستطيع من خلببؽا الكشفالتي (العادات ،ابغركات ،الوضعيات ،الكلمات)

 العصبية: 
 .الباطن العقل ير داخلكتشف فمبززتقوـ ب التي ابػمس، ابغواس  ابؼمثلة فيالعصبي ابعهاز إفُ تشتَ       ك

 تنميةىذا العلم يسمح ب ىي أف ،كالبربؾة اللغوية العصبية الأفراد كفاءات بتُالتي تربط  العلبقة عن        أما
         ابؼعنوية الركح رفع ، كتنميتهاالعلبقات ، كمنو تعزيزابؽرمية ابؼستويات في بصيع ابؼؤسسة داخل الكفاءات

 الولاء نسبة زيادة كالسلبية، ابػاطئة الإعتقادات تغيتَ الأفراد، تدريب كالإجتماعات، الفرؽ عمل تنشيط التحفيز،ك
 .افٍ...للمؤسسة
 ابغقل إفُ نظر فالأكفُ ت،على كجهتتُ برتوم بأنها الفرد كفاءة إفُ العصبية اللغوية البربؾة علم ينظر       ك
 كأثناء ابؼمكنة، السلوكيات بؾموعة إفُ نظرت أما الثانية للفرد، العقلية الإستًاتيجية أك العقلية ابغركات أم العقلي
 الفرد عقل داخل فعلو ابؼراد للفعل العقلية القراءة الأكفُ متتالتتُ، زمنيتتُ فتًتتُ نلبحظ منهما فعل كل تطبيق
 .1عينةـ كفاءة شكل على للفعل ابعسمية أك السلوكية ابغركة كتليها

 أنواع الكفاءات البشرية: المطلب الخامس
       يوجد العديد من كجهات النظر في ما بىص تقسيم الكفاءات، كذلك حسب كل إقتصادم كنظرياتو في 

 :بؾاؿ تصنيف الكفاءات كبيكن شرحها في ىذه التقسيمات فيما يلي
 
 

                                                           
1

، مذكرة ماجيستً، بزصص إدارة أعماؿ، قسم علوـ تنمية كفاءات الأفراد كدكرىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتأبو القاسم بضدم،  
 .46 - 45 ، ص2004 - 2003التسيتَ، جامعة ابعزائر، 



إدارة انمىارد وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثاني  
 

100 
 

 :الكفاءات حسب الحجم - 1
 الكفاءات الفردية:   
 ابؼهتٍ كالسلوؾ ابؼتقنة ابؼمارسات من نسبيا كمنتظمة مستقرة بؾموعة بأنها الفردية الكفاءات تعريف        بيكن

السلوكيات  في جديد تعلم دكف من برديثها، بيكن كالتي كابػبرة، التدريب خلبؿ من الناس إكتسبها كالتي كابؼعرفة،
حيث أف الفرد يعتبر الداعم ابؼادم للمهارات كالقدرات، إذ بيكننا التعبتَ عن الكفاءات ، 1شركتهم قبل من قيمة

، كالشكل ابؼقابل بيثل ابعبل ابعليدم حسب ما يطلق 2الفردية من خلبؿ ركيزتتُ أساسيتتُ كبنا ابؼعرفة كالدراية
 :عليو بعض الباحثوف كىو تسمية تطلق على مكونات الكفاءات الفردية كىو كما يلي

 الكفاءات الفردية (Ⅱ -8)رقم  الشكل 
 

 القدرات
 ابؼعارؼ

 ابؼعرفة العملية
 الدكر الاجتماعي

 صورة الذات
 بفيزات الطابع

 التحفيز
 الطموح

 

 Sébastien MERYRAT, gestion des compétences perfssionnelles en entreprise, Haute: المصدر

école de gestion de Genéve, filiére informatique de gestion, 2009, p 03.  

لا توليفة من ابؼوارد الذم بيتلكها الفرد إبيكننا القوؿ من خلبؿ الشكل أعلبه أف الكفاءة الفردية ما ىي        
الدكر الإجتماعي، صورة الذات، بفيزات الطابع، التحفيز،  كالباطنية، كتتمثل في القدرات، ابؼعارؼ،  منهاالظاىرية

 كمنو على ابؼؤسسة إكتشاؼ ىذه ابػصائص ابؼشكلة للكفاءة ،التي بيكن أف يظهرىا الفرد خلبؿ عملوكالطموح، 
  .الفردية كالعمل على تطويرىا

 
                                                           

1
Toumi MILOUD, Souleh SAMAH, l’entreprise apprenante: vers la capitalisation des connaissances et le 

développement des compétences, revue des sciences humaines, université Mohamed Khider, Biskra, N°27/28, 

novembre 2012, p 52. 
2 Pierre-XAVIER MESCHI, concept de compétence en stratégie: perspectives et limites, faculté des sciences 

économiques, université de la Méditerranée, www.strategie-aims.com/...concept-de-compétence...strategie-

perspectives-et-limites/d..., p10. 

http://www.strategie-aims.com/...concept-de-comp�tence...strategie-perspectives-et-limites/d
http://www.strategie-aims.com/...concept-de-comp�tence...strategie-perspectives-et-limites/d
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 الكفاءة الجماعية : 
       تعتبر الكفاءات ابعماعية أحد المجالات الإىتماـ ابؼتزايد للمؤسسات، فهي بسثل بؾموعة من ابؼهارات أك 
الكفاءات الفردية، كالتي تنشأ من خلبؿ تعاكف كتآزر ىذه الكفاءات ككذلك تفاعل كل الديناميكيات ابػاصة 

، كبيكن برديد كجود ىذه الكفاءات من خلبؿ مؤشرات الإتصاؿ الفعاؿ الذم يسمح بوجود لغة 1بالمجموعة
مشتًكة بتُ بصاعة العمل، كتوفتَ ابؼعلومات بينهم، ككذا التعاكف بتُ أعضاء ابعماعة بهدؼ إنتقاؿ الكفاءات 

 .2كمعابعة الصراعات
 : الكفاءات حسب الهيكل التنظيمي -2

 الكفاءة التنظيمية : 
 ، كحػسب الوظػػائفؤسسةعػدة كفػاءات حػسب ابؼػستول التسلػسلي فػي افَ الكفاءة التنظيمية تػشمل        
أنها  كمنو بيكن أف نقوؿ عن الكفاءة التنظيمية ػػالتخطيط، التنظػػيم، القيػػادة، الرقابػػة، مثل  داخل ابؼؤسسة ابؼتعددة
 ، كمػن جهػة حسب ابؼستويات الإداريةكفػاءة فنيػة إداريػة مػن جهػةكذا إنػسانية ك  تقنيػػة، ككفػاءة علبقػاتكفاءة

 إذف يػػػتلخص مفهػػػوـ كفػػػاءة التنظػػػيمبصيع الوظائف التي تقوـ بها ابؼؤسسة، أخػرل نػرل أنهػا تتمثػل فػي كفػاءة 
 .3 كنػوع عملهػا كمػدل فهمهػا للعلبقػات القائمػة بينهػا كبػتُ البيئػة المحيطػة بهػاللمؤسسة  ابؽيكل التنظيميحػػػسب

 :  الكفاءات حسب الدكر المناط بو -3
 الكفاءة المحورية : 

تلك البدائل التي برل بؿل بمو إستًابذية ب توصفكالتغتَ ابؼستمر، حيث         تتمثل في كل شيء لو صلة بالتطور
ت مهارية مع تراكما تتطلب التي ابعوىريةجديدة، بفا يتوجب على ابؼؤسسات الإستثمار فيها لبناء كتطوير قدراتها 

 خضم في كالوقوؼ جديدة أسواؽ إفُ كالدخوؿ جديدة منتجات لتطوير رفعها يتم أف بيكن كالتي الوقت، ركرـ
 .4افسيالتن السباؽ

                                                           
1
 Nicolas DUCHAMP, le management de la compétence collective, mémoire de magister, p 13. 

2
س ابؼاؿ الفكرم في أجي لرأس ابؼاؿ الفكرم كالكفاءات لتحستُ الأداء التنافسي، ملتقى دكفِ حوؿ رمبـفي أمتُ، مدكرم نور الدين، تسيتَ الإستًات 

 .15، شلف، ص 2011 ديسمبر 14 - 13 امنظمات الأعماؿ العربية في الإقتصاديات ابغديثة يوـ
3

   بؾلة الغرم للعلوـ الإقتصادية كالإدارية،أفناف عبد علي الأسدم، أثر الدعم القيادم ابؼدرؾ في إطار أبعاد بسكتُ العاملتُ لتعزيز الكفاءة التنظيمية، 
 .209ص ، 2014، بؾلد الثامن، العدد ابغادم كالثلبثوف، جامعة الكوفة،كلية الإدارة كالإقتصاد

4
 .37 صمرجع سابق، صبرينة ترغيتٍ،  
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        فالكفاءات المحورية ىي كفاءات متميزة نابذة عن تظافر كتداخل بتُ بؾموعة من أنشطة ابؼؤسسة تسمح 
 .1ىذه الكفاءات بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة

 الكفاءة الإستراتجية: 
 فكظفوافَ بها يتمتع التي كالقدرات الكفاءات برديد كىي البشرية ابؼوارد تعتًض التي ابؼشاكل أىم من إف       

 ستًاتيجيإ طابع ضمن تعد لا فالكفاءات للمؤسسة الإستًاتيجية الأىداؼ برقيق يتطلبها التي تلك مع كمقارنتها
 تطوير بيكن كبالتافِ ابؼتًاكمة ،الكفاءات من بؾموعة على ابؼؤسسة برتوم، ابؼؤسسة تنمية في سابنت إذا إلا

 2.ابؼوارد كمنها تبؾالا عدة خلبؿ من الإستًاتيجية الكفاءات
 الكفاءة الأساسية: 
 مصدر كونهاكما أنها تتميز بؼيزة التنافسية ؿمصدر تعتبر ؾ فهي كالتكنولوجيات ابؼعارؼ بصيع تشمل          

 في ستعمابؽاإ  بيكنمرنة، بالإضافة إفُ  ذلك فهي غتَىا دكف ابؼؤسسة لدل تتوافر  كأنها، للزبائن القيمة نشاءلإ
 .ابغاضر الوقت في إنتاجها يتم التي غتَ منتجات

 التطورات نتيجة كصلت التي الصناعية، ابؼؤسسات خصت دراسة نتيجةؾ الأساسية لكفاءاتا        كتعتبر
  .3ةالسريع التكنولوجية ابؼستويات في التقارب يعتٍ الذمك التكنولوجي، بالتقارب

  : الكفاءات حسب العملية الإنتاجية -4
 الكفاءة الإقتصادية: 
 توجو أف ىو كابؼطلوب الإقتصادم، النشاط في موارده ستثمارإ من المجتمع على يعود الذم العائد مدلىي 

 البديلة الفرصة من الناتج يكوف أف الواجب من يكوف ثم كمن بفكن، ناتج أقصى تعطي التي الأنشطة إفُ ابؼوارد
 بنسب الإنتاج عوامل مزج فيها يتم التي الإنتاجية الأساليب حدأ عن عبارة ىي، كما ابؼختار النشاط ناتج من قلأ

                                                           
1

، العدد السابع، آفاؽمينة، الإدارة الإستًابذية للموارد البشرية كدكرىا في خلق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ابعزائرية، بؾلة أسلمى رزؽ الله، مساؾ    العلوـ
 .311، ص 2017جامعة ابعلفة، مارس 

2
بوياكم سليماف، شليل عبد اللطيف، دكر التسيتَ الفعاؿ في تنمية الكفاءات في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، بؾلة الإبتكار كالتسويق، العدد الثافٓ،   

 . 191ص 

3
داة بؼتابعة ابؼسار الإحتًافي كتقييم الكفاءات، ابؼؤبسر الدكفِ الأداء ابؼتميز للمنظمات كابغكومات، أبظاعيل حجازم، مصفوفة الإستشارات ببوسطن ؾإ 

 .122، ص 2005 مارس، جامعة كرقلة، 09 - 08
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 بغاجات كفقا الإنتاج تنظيم بشرط الأدفْ ابغد إفُ التكلفة تقليل مع بفكن إنتاج أقصى برقيق إفُ تؤدم صحيحة
 .1المجتمع

 الكفاءة الإنتاجية: 
 ،ليهاع ابؼتحصل كالنتيجة ابؼبذكؿ دقافً بتُ كابؼخرجات، ابؼدخلبت بتُ أم كابؼنتج ابؼستخدـ نسبة م      ق

 ستخداـإ بيكن الصناعة عماؿ لدل ككيفيا كما الإنتاج في زيادة بأنها الإنتاجية الكفاءة، كالنتائج النفقات بتُ
 كل كفق أك بؾتمعة بصورة الإنتاج عناصر ستخداـإ فُع القدرة مدل لؿع للئستدلاؿ الإنتاجية الكفاءة لفظ

 .2حدل فُع عنصر
 :  الكفاءات حسب مدل لزكميتها للمهاـ - 5

 الكفاءات الخصوصية: 
        ىي الكفاءات التقنية اللبزمة في إطار منصب عمل خصوصي بشكل يتستٌ معو بؽذا ابؼنصب من إبقاز 

ابؼهاـ ابؼنوطة بو إلا بتوافر ىذه الكفاءات، بفا بهعل ىذا النوع من الكفاءات مرتبطا إرتباطا كثيقا بابؼكانة القانونية 
 .التي يشغلها الفرد في ابؼؤسسة

 الكفاءات المشتركة: 
        ىي الكفاءات التي يستعملها الفرد لإبقاز العديد من ابؼهاـ اليومية كابؼهنية، كىي كفاءات عامة تطبق في 
كل مناصب العمل، كما أنها تعتبر كفاءات تأىيلية لكونها تساعد الفرد على إبقاز نشاطاتو اليومية كبسنح الفرد 

 .قاعدة بيانات لتحصيل معارؼ جديدة، كأيضا تدعم قدرة الفرد على مواكبة بصيع التغتَات
 : الكفاءات حسب النوعية المهنية - 6

 الكفاءات الفكرية أك التصورية: 
       تشمل القدرة على تصور ابؼؤسسة ككل من خلبؿ تدخلبت بـتلف الوظائف، كالقدرة على إدراؾ علبقات 
ابؼؤسسة بالمحيط ابػارجي، كمنو ىذه التصورات قد بسنح ابؼستَ الأسلوب ابػاص لفهم كصياغة التوجهات التنموية 

 .للمؤسسة كأىدافها الإستًابذية

                                                           
، بؾلة العلوـ (القطن ابؼعقم)لإستخداـ الإمكانات ابؼتاحة للمؤسسة الإنتاجية بناء بموذج قياسي بؼؤسسة  صافٌ السعيد، الكفاءة الإقتصادية 1

 .123، ص 2012 ،12 العدد ،الإقتصادية كعلوـ التسيتَ، ابؼركز ابعامعي خنشلة
2

، 2016، جواف 05بوخناف سليمة، قتَة إبظاعيل، الإستثمار في تدريب ابؼوارد البشرية كالكفاءة الإنتاجية، بؾلة الباحث الإقتصادم، سكيكيدة، العدد  
 .91ص 
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    كىي كحيازة الشخص بؾموعة مواصفات تتمثل بابػصوص في سعة ابػياؿ، كفرة ابؼعارؼ كمؤىلبت ذىنية التي 
بسكن من فهم كإستيعاب الأفكار المجردة، كبيكن بذسيدىا كإقتًاح منتوجات جديدة مثلب كالدخوؿ إفُ أسواؽ 

 . الدكلية أك إدخاؿ آليات عمل جديدة
 الكفاءات الإنسانية: 

     تعبر الكفاءات الإنسانية عن قدرة ابؼسوؤؿ على العمل بفعالية، فهي تتعلق بابعانب السلوكي للفرد كعلبقاتو 
 .التي تربطو بدسؤكليو أك نظرائو أك معاكنيو، كتتًجم القدرة على فهم ما يريده الآخركف

 الكفاءات التقنية: 
  ىذه الكفاءات تفتًض التحكم في ابؼعارؼ التي تندرج ضمن نطاؽ التخصص، أم تتضمن القدرة على الفهم 

كالإستعماؿ الأمثل للمسار الوظيفي، كتتًجم كاقعيا في ابؼعارؼ ابؼتخصصة التي بسكن الفرد في أداء العمليات 
 .1اللبزمة لإبقاز عمل خاص

 :        كالشكل التافِ يوضح ىذه ابؼستويات الثلبثة التي بزص توزيع الكفاءات حسب النوعية ابؼهنية ما يلي
 توزيع الكفاءات على المستويات التدرجية الإدارية (Ⅱ -9)رقم  الشكل 

 القمة
 إطارات كسيطة

 التحكم
  

 Yatim MOHAMED, Benazza AMIN, L'investissement en ressources humaines:      المصدر

et stratégie de développement des compétence, p 94. 
من خلبؿ الشكل بقد أف الكفاءات تنقسم على مستول الإدارم إفُ ثلبثة أنواع كىي الكفاءات العملية         

كالتي تكوف في ابؼستول الأعلى، أما ابؼستول الثافٓ الكفاءات الإنسانية كالتي تتعلق بابعانب السلوكي للفرد، أما 
 .ابؼستول الأختَ في ابؼستول الإدارم ىي الكفاءات التقنية

                                                           
1

، مؤسسة الثقافة (الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة دعائم النجاح)تطوير الكفاءات كتنمية الموارد البشرية   بن عبو ابعيلبفِ،،ثابت ابغبيب 
 .124، ص 2009ابعامعية، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، 

                                  الكفاءات العملية
 الكفاءات الإنسانية

 الكفاءات التقنية         
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 المستويات الثلاثة للكفاءة (Ⅱ -10) الشكل رقم 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 .94،  ص 2009 - 2008تلمساف، جامعة في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية،  ، أطركحة دكتوراهلى تطوير الكفاءات في المؤسسةإمن التكوين شليل عبد اللطيف، : المصدر

      

 الكفاءة التنظيمية

 الكفاءة الجماعية

 ابؼعرفة التنظيمية

  ضمن المجموعةابؼعرفة

 ابؼهارات الفردية ابؼعرفة الفردية

  للفريقالنظاـ ابعيتٍ

للمؤسسةالنظاـ ابعيتٍ   

 القدرات ابعماعية

 الكفاءات الفردية

 القدرات الفردية

  التنظيميةقدراتاؿ
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 :بيكننا تلخيص الشكل في النقاط التالية ما يلي        
 .المجاؿ أك ابؼوضوع حوؿ بؿددة معلومات ىي: المعارؼ
 .مهمة ما لأداء ابؼمكن من بذعل التي ابػاصة ابؼهارات بسثل: القدرات

 تزاؿ لا كالتي تصميمها، في للمؤسسة جوىرية كبدثابة حدكد فرص كىي عبارة عن: النظاـ الجيني المؤسسة
 .1كابؼهارات للمؤسسة ابؼعرفة عن مستقلة

 لتحقيق  معتُىتٍـتعبئتها في كضع التي يتم بؾموعة من ابؼوارد الفكرية كابػصائص الشخصية بسثل : المهارات
شغل كتسابها قبل كأثناء ، كما بيكن إالفردابؼراحل التي بير بها في بصيع ابؼهارات  تتطور ، حيثالنتيجة ابؼتوقعة

 .2التي ينتمي إليها الفردفي ابؼؤسسة كظيفة اؿ
       يظهر لنا الشكل جليا أف إرتباط الكفاءات الفردية ابؼشكلة من ابؼعارؼ القدرات كالإستعدادات الفردية، 
بيكن أف بروؿ إفُ قدرات ككفاءات بصاعية، كما بيكن حتى لتًابط ىذين الصفتتُ من الصنفتُ من الكفاءات 

 .3فردية كانت أك بصاعية أف بروؿ بدكرىا إفُ كفاءات تنظيمية
 عملية تسيير الكفاءات البشرية: المبحث الثالث

 :      تمهيد
       تعتبر تسيتَ الكفاءات البشرية بدثابة حلقة إدارية بذمع كل الوظائف ابؼعنية بعملية التسيتَ، كأىم كظيفة ىي 

التخطيط في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية كتسيتَ الكفاءات، حيث ىذه الأختَة بفيزة بدختلف السياسات 
كالإستًابذيات التي تساىم في المحافظة على ابؼوارد البشرية، كإستمرار كجودىم كتسيتَ جهودىم كطاقاتهم، كتنمية 

 .مهاراتهم من خلبؿ ذلك
  البشرية الكفاءات تسييرمفهوـ كأىداؼ : المطلب الأكؿ

 : تسيير الكفاءات البشرية- 1
 التي ابؼهارات كالكفاءات على بابغصوؿ دائم بشكل عملية تسيتَ الكفاءات البشرية للمؤسسة تسمح       
تتمثل ك ،4مهنتو كإدارة العمل على كالعمل أيضا على تطوير قدرة ابؼورد البشرم عملبئها توقعات لتلبية برتاجها

بصيع  ابؼنسقة التي تستخدـ ابؼمارسات الإستخداـ، أم كل بوددىا التي عملية تسيتَ الكفاءات في تلك الأنشطة
                                                           

1
 .94 مرجع سابق، صشليل عبد اللطيف،  

2
 Elisabeth LECOEUR, gestion des compétences (le guide pratique), boeck, 1re édition, Bruxelles, 2009, p 19. 

   
 .94، ص نفسومرجع شليل عبد اللطيف،  3

4
 Jean MARIE, ressources humaines, Dunod, Paris, 2006, p 108.  
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التوظيف، )ابؼوارد البشرية  إدارة عمليات بـتلف بتُ كصل بإعتبارىا كحلقة الكفاءات كبعدىا يتم تقييمها
 .1(للمؤسسة العمل، كالتفكتَ الإستًاتيجي تنظيم) مثل أخرل كظائف مع كركابط( كابؼكافآت كالتكامل،

 :بصوعة من العناصر كىي كالتافِبم        بيكننا إعتبار أف تسيتَ الكفاءات مصطلح نوعي بيكن تفصيلو 
 .كابؼستقبلية ابغالية ناصب بافَابؼربوطة الكفاءات كصف- 
  .الأفراد بحوزة التي الكفاءات برليل- 
  .القرار بزاذإ أجل من الكفاءات مقارنة- 
 .للتسيتَ الضركرية الكفاءات برضتَ- 

 قدراتو تطوير أجل من كافي بشكل بؿفز الفرد يكوف أف بهب الكفاءات تسيتَ عملية تشتغل كلكي       
 ابؼؤسسة بستلك ،ابؼهنية حياتو في تصادفو التي ابغالات من نطلبقاإ عملي تعلم بتحقيق لو تسمح التي الفكرية
 .بنفسها نفسها تعلم التي الكفاءات لرأبظاؿ بذميع

 في سنلخصها كالتي الكفاءات تسيتَ تطبق ابؼؤسسة بأف نقوؿ خلببؽا من التي الشركط من بؾموعة كىناؾ       
 :الآتي ابعدكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
Piette & Reyndes, gestion des compétences: de la théorie à l’action, personnel et gestion, 13éme année, n°1, 

Ed.Kluwer, 2004, p1. 
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 شركط تطبيق تسيير الكفاءات بالمؤسسة (Ⅱ - 1)رقم  الجدكؿ
 
 
 
 

 :تعتبر ابؼؤسسة بأنها تطبق تسيتَ الكفاءات إذا

تم إعطاء تقدير بؼستول أداء الأشخاص التنفيذيتُ - أ 
 .كغتَ التنفيذيتُ

كانت نسبة الإنفاؽ الإبصافِ للتكوين بابؼقارنة  - ب
 .3مع الكتلة الأجرية تكوف أكبر من 

الأشخاص التنفيذيتُ كغتَ التنفيذيتُ بىضعوا  - ج
تقييم، )بصفة دكرية إفُ ابؼقابلة مع ابؼشرؼ عليهم 

 (ميزانية
كاف ىناؾ صلة مباشرة أك غتَ مباشرة بتُ نتائج  - د

 .التقييم الدكرم للموظف كالتدريب الذم بىضع لو
كاف ىناؾ صلة مباشرة أك غتَ مباشرة بتُ نتائج  - ق

 .التقييم الدكرم للموظف كترقيتو
 
 

 تعتبر ابؼؤسسة بأنها تطبق تسيتَ الكفاءات بصفة قوية 
 :إذا

 :بصعت نفس العناصر السابقة مع
إذا كاف ىناؾ صلة مباشرة بتُ نتائج التقييم الدكرم *

 .للموظف كالتدريب الذم بىضع لو
إذا كاف ىناؾ صلة مباشرة بتُ نتائج التقييم الدكرم *

 .للموظف كترقيتو
 Thierry COLIN, Benoit GRASSER, la gestion des compétences : un infléchissement: المصدر

limité de la relation salariale, travail et emploi n° 93 Dares, janvier 2003, p 63.  

       من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ أف عملية تسيتَ الكفاءات لا تصبح حقيقة إلا إذا إتبع بالتنفيذ، كلا تعتبر 
مؤسسة ما أنها تطبق تسيتَ الكفاءات، إلا إذا كاف يوجد ربط بتُ نتائج التقييم الدكرم للفرد كتكوينو كبتُ ترقيتو، 
حيث بقد في تسيتَ الكفاءات ابؼركنة كالقدرة على التأقلم كتطوير قابلية الشغل لدل الأفراد، كبؽذا نقوؿ أف تسيتَ 

 ابؼوارد نشاطات بؼختلف يتجزآف لا تسيتَ كأسلوب تفكتَ كطريقة تطبيق أداة كإبما، 1الكفاءات ليس فقط تصور
 .2سةابؼؤس كإستًاتيجية بؼهمة طبقا كمنهجية كاعية بطريقة البشرية

                                                           
1

بضادم نبيل، رقي نذيرة، أثر تسيتَ الكفاءات البشرية على برقيق التميز في ابؼؤسسة الإقتصادية، بؾلة الإقتصاد كالتنمية، بـبر التنمية المحلية ابؼستدامة،  
 .157 - 156ص  ،2017جامعة بوي فارس، ابؼدية، جواف 

2
حات للبحوث كالدراسات، كلية العلوـ الإقتصادية ا، بؾلة الو(مستلزمات لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة)بظاح صوفٌ، إدارة ابؼعرفة كتسيتَ الكفاءات  

 .49 - 48،  2010، 09كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العدد 
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 :أىداؼ تسيير الكفاءات البشرية - 2
أجل  من كابعماعات، الأفراد مهارات لتطوير ابؼصممة ابؼمارسات بصيع عملية تسيتَ الكفاءات        تغطي

تعتبر الكفاءات من بتُ العوامل الرئيسية التي تصنع الفرؽ ، حيث 1ابؼوظفتُ أداء كبرستُ ابؼؤسسة مهمة برقيق
كالتمييز بتُ ابؼؤسسات، كيهدؼ تسيتَىا إفُ برديد إحتياجات ابؼؤسسة ابغالية من اليد العاملة، كتوقع قول 

العمل ابؼستقبلية التي تسمح بتجسيد إستًابذيتها، بالإضافة إفُ ذلك تعمل على ترقية كبرديد أفضل توزيع 
للكفاءات البشرية، مع التأكد من أف الكفاءات مناسبة طبعا مع الوظائف ابؼسندة إليها، بفا بهعل جذب 

كإستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة ككذلك زيادة فرص الإبداع كالإبتكار في 
ابؼؤسسة كىذا يسمح بتخفيض التكاليف التي تنجم من جلب الكفاءات ابػارجية، كما أف تسيتَ الكفاءات تزيد 

من تنمية قدرات ىذه الكفاءات إنطلبقا من التكوين كابؼتابعة للؤفراد داخل ابؼؤسسة، كأيضا خلق ابؼناخ 
 .2الإجتماعي ابؼناسب بؽذه الأفراد كخلق ثقافة الإرتباط الذم يؤدم إفُ زيادة كلائهم داخل ابؼؤسسة

 أنو بدعتٌ لا، أـ ابغافِ منصبو في يستخدمها كاف سواء الفردرات مهاميع بج لكفاءاتا تسيتَ تمتو منوك       
 .3ابؼؤسسة أىداؼ برقيققصد  ينكظفافَراد الأؼ راتمها تثمتُ إفُ ىادؼ جهد

 :  ابؼقابل يوضح ذلك ما يليالشكلك،        كفي نفس السياؽ إف تسيتَ الكفاءات يتطلب تكاملب عموديا كأفقيا
 التكامل الأفقي كالعمودم (Ⅱ-11)رقم  الشكل 

 تكامل عمودم                                                                                                  
 
 
 
 
 

 تكامل أفقي
 .257، ص مسغوفْ متٌ، مرجع سابق: المصدر

                                                           
1
Julien GIRODON, proposition d’une approche d’amélioration des performances des organisations par le 

management opérationnel de leurs connaissances et compétences, thèse de doctorat spécialité génie des 

systèmes industriels, école doctorale ressources procédés produit environnement, université de lorraine, 

université de lorrain, 2015 p 46. 
 .43، ص ستخداـ لوحة القيادةإستراتجي للموارد البشرية بلإالتسيير امزياف التاج، دركيش عمار، 2
 .96، ص مرجع سابق، ة ىيشر بظت3َ

ستًابذية ابؼؤسسةإ  

ختيارلإالتوظيف كا التكوين دارة ابؼسار إ 
 الوظيفي

 تقييم الكفاءات التدريب الأجور

 ابؽياكل، الأنظمة، أبماط التشغيل
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  نبحث، بحيثتسيتَ الكفاءاتبوققاف عملية أف التكامل الأفقي كالعمودم كلبيهما        إنطلبقا بفا سبق بقد 
 تكوف أف بهب إذ إستًابذيتها،نظرتها كك ابؼؤسسة مهمة مع البشرية الكفاءات تكيف عن العمودم التكامل في

 الأفقي التكامل في أما ابؼؤسسة، مهمة برقيق في تساىم معينة بطريقة كمطورة كمنظمة بـتارة الكفاءات ىذه
 بؽذا مثلى كسيلة تكوف ىنا كالكفاءات بينها، فيما البشرية ابؼوارد تسيتَ أنشطة بـتلف تكيف عن فنبحث
 .الكفاءة حوؿ تتمركز ابؼوارد تسيتَ أنشطة كل تصبح أم ،التكيف

 مراحل تسيير الكفاءات البشرية: المطلب الثاني
 لابد أم كتقييم كتنظيم بزطيط من بؽا لابد الكفاءات من ابؼرغوبة الأىداؼ برقيق إفُ الوصوؿ أجل من       

 : ما يليالتالية العناصر في الكفاءات تسيتَؿ راحل حيث يوجد العديد من افَ،تسيتَىا من
  :ؤسسةتحليل الوضعية الحالية للم  -1

معرفة جيدة للوضعيات ابؼالية للمؤسسة، كالذم يتم من خلبؿ مؤشرات كمية مثل ىرـ الأعمار، توزيع        ىو 
بؼواردىا من خلبؿ  (كيفية)مستويات التكوين، مستول الأجور، كمقارنة ذلك مع ابؼنافستُ ككذا مؤشرات نوعية 

 .أنظمة كموازنات الكفاءات، من أجل كضع سجل لكفاءات ابؼؤسسة
 ، تنمية الآخرينخلبؿ مثاؿ عن مرجعية الكفاءات ابؼطلوبة لشغل منصب قيادم إقامة علبقات من       كؾ

 العمل ضمن الفريق ،التفكتَ بأسلوب برليلي،  ابػبرة ابؼهنية ، ابؼبادرة، الرقابة الذاتية، الثقة بالنفس،الفهم ابؼتبادؿ
. افٍ ... ، التصرؼ بدركنة، القدرة على توجيو الآخرين، التوجو بالعملبء،كالتعاكف
التقنيات :  برليل البيئة الداخلية كابػارجية التي بيكنها تغيتَ بؿتول الوظيفة مثل،كما يشمل التحليل       
. افٍ.. . متطلبات العملبء، ابؼنافسة،ابعديدة

 :التنبؤ بالوظائف المستقبلية كتقييم الإنحرافات  -2
حتياجات من إ تتطلب ىذه ابؼرحلة كضوح الرؤية كالإستًاتيجية بشكل كافي حتى تتم تربصتها إفُ       

 ثم تستنتج ، كالوظائف الأكثر حساسية، كتوضع قائمة الوظائف ابؼستهدفة بالكفاءات ابؼطلوبة،الكفاءات
. 1الإبكرافات بتُ الكفاءات ابؼوجودة  كابؼطلوبة مستقبلب

 
 
 

                                                           
1

 .125 - 124 ص مرجع سابق، عبد الفتاح بوبطخم، شابونية كربية،  
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 : كضع المخططات -3
       تتمثل في كضع بـططات لكل من عملية التوظيف، التكوين كابغركية بتُ الوظائف، حيث تعتبر ىذه 

ابؼخططات الثلبث بدثابة الركائز الأساسية لتسيتَ بصيع الكفاءات، بالإضافة إفُ ذلك فهناؾ بعض الصعوبات التي 
تعرقل عملية كضع ىذه ابؼخططات فمثلب إف سياسة التوظيف تصطدـ بعاملتُ بنا أكلوية ابغاجات في ابؼدل 

القصتَ، فإما ألا تقوـ بعملية التوظيف حتى لا يتم برمل أعباء إضافية كإنتظار النشاطات ابعديدة كأف ابؼسؤكلتُ 
 .يقوموف بتوظيف من ىم الكفاءة حتى يقوموا بحماية مستقبلهم

       في حتُ أف بـطط التكوين لابد من كجود التوازف بتُ إكتساب الطرؽ ابعديدة للتسيتَ كالتكوين ابعماعي 
 .كالفردم للتقنيات ابؼستعملة، كالتكوين للمستقبل الذم يقيد ابؼؤسسة في الوظائف ابعديدة

       أختَا، فيما بىص ابؼخططات ابغركية بتُ ابؼناصب يصعب تنظيمها غالبا في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
لأف معدؿ الدكراف ضعيف، عكس ابؼؤسسات الكبتَة التي تقضي ضركرة كجود بعض ابغوافز ابؼهمة لذلك، على 

 .1إعتبار أف ىذه ابغركية تساىم كثتَا في إبهاد ركح الإبداع كالإبتكار كتقتل ابعانب الركتيتٍ للمهاـ كالوظائف
 طرؽ بناء الكفاءات البشرية في المؤسسة : المطلب الثالث

        برقق ابؼؤسسة أىدافها من خلبؿ التنسيق بتُ مواردىا ابؼالية، ابؼادية كالبشرية، لكن يبقى الرأبظاؿ البشرم 
 .افٍ...دكما بفيزا لإعتباره مصدر إنشاء كتنمية باقي ابؼوارد، فهو من بىطط، يقرر، يقود، يراقب، كيبدع

        من ىذا ابؼنطلق سنحاكؿ تبياف كيف يتم إنتقاء الكفاءات البشرية كترقيتها من خلبؿ التقييم ابؼستمر، 
، إفُ ابؼفهوـ الشاسع ابؼتعلق بدنطق (الكفاءة الفردية)كذلك بغية الإنتقاؿ من ابؼفهوـ الضيق ابػاص بابؼنطق الأفراد 

 .أم ابؼؤسسة ككل (الكفاءة ابعماعية)ابعماعة 
 : التوظيف -1

        يعتبر التوظيف من أىم نشاطات ابؼوارد البشرية، كلكونو بشكل بداية إنتقاء الكفاءات ابؼناسبة للمناصب 
الشاغرة ضمن أسواؽ العرض ابؼتاحة، كجب كضع معايتَ بؿددة كخطوات سليمة، لإتباعها في مرحلة التوظيف 
كالتعيتُ كالتثبيت، أخذين بعتُ الإعتبار خصائص كل مؤسسة من حيث ابغجم، الإمكانات ابؼادية، كابػبرة في 
بؾاؿ الإنتقاء كالتوجيو بالإعتماد على التسيتَ التنبؤم، بحيث يسمح بتقدير ما برتاج إليو ابؼؤسسة من كفاءات 

 .على ابؼدل الإستًابذي

                                                           
1

قتصاد ابؼعرفة كالكفاءات إابؼلتقى الدكفِ حوؿ تنمية البشرية كفرص الإندماج في تسيتَ الكفاءات كتطويرىا بابؼؤسسة، "رابح بن الشايب، براؽ بؿمد،  
 .245، جامعة كرقلة، ص 2004 مارس 10 - 09، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الإقتصادية، "البشرية
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  : المرافقة -2
        بدا أف ابغياة الأفراد داخل ابؼؤسسة مرتبطة بالتغتَ ابؼستمر، فلببد من ابؼتابعة ابؼستمرة للؤمور الإدارية، 

 .افٍ...كالأمور ابؼهنية، كابؼشاركة في ابؼشاريع ، الإرتقاء في ابؼناصب... كابؼواظبة كالإنضباط في أكقات العمل
 : المساىمة -3

        من خلبؿ ىذه ابؼرحلة، تعمل على تقييم الأداء ابؼستمر بؼا يقوـ بو الأفراد، كذلك بإستخداـ مؤشرات 
تقييم مردكدية الكفاءات داخل ابؼؤسسة، كبالتافِ التمكن من برديد نقاط القوة كتثمينها، نقاط الضعف 

كمعابعتها، كنظاـ ابغوافز الذم يقلل إفُ حد كبتَ من لا عدالة التوزيع بناء على نتائج التقييم ابؼوضوعي، إضافة 
 .إفُ إبزاذ الإجراءات التصحيحية كلما تطلب الأمر

 : التعويضات -4
        مقابل الأداء، بهب توفتَ كتلبية ما يطمح إليو الأفراد داخل ابؼؤسسة، بتعويضهم كبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة 

 .1كأىداؼ الأفراد ماديا كمعنويا للمحافظة على ثقافة الولاء كقيم الإتقاف الكافي للعمل
 مقاربات التسيير الكفاءات البشرية: المطلب الرابع

بدعتٌ أف  مركب شاملـ مفهومدلوؿ كاسع ك ذات       أصبحت الكفاءة الآف كأكثر من أم كقت مضى 
ـ بفا نسجاإك تزامن في البعض بعضها مع كلها التنظيمية كالبيئة كالمجموعات الفرد قدرة على اليوـ تتوقفالكفاءة 

 : ين العناصر التالية ما يليب تربط بإعتبار أف الكفاءة مالإدارـ نظا كأساس اؿكرمح جعلها
 . الإستًاتيجة- 
 . إدارة ابؼوارد البشرية- 
 .التدبتَ أك الإدارة- 

 ابغافظة إدارة منالتي تربطها مع العناصر سابقة الذكر بظح بالإنتقاؿ  الكفاءات علبقة       كمنو فإف 
 : ما يليمقك مقاربات ثلبث على ـيقو كالذم الكفاءات حافظة إدارة إفُ التكنولوجية

 
 
 

                                                           
1

ستخداـ لوحة القيادة، بؾلة الإستًابذية كالتنمية، جامعة عبد ابغميد بن باديس، إبشرية بؿمزياف التاج، دركيش عمر، التسيتَ الإستًابذي للموارد ا 
 .44 ص ، 2013، جانفي 04مستغافّ، العدد 
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 :ريةمالتسي المقاربة - 1
 كمةتراافَ كابعماعية الفردية كابػبراتعارؼ افَ بصلة عن  التسيتَيةابؼقاربة ذهق نظر كجهة من الكفاءات عبرت        

 تشمل الكفاءةىذه  ، الأمر الذم بهعلتلفةمخ مهنية كضعيات فيابؼكونات  ذهق غلبؿستإ قدرة كعلى الزمن، عبر
 .التصرؼ كحسن العملية ابؼعرفة بظاؿ مركب منرأ

 أك مهنية كضعية أمـ أماستغلبؿ كالإ للتعبئة كقابلة ةىزجا للكفاءة الثلبث ابؼكونات ذهق فتكو فأ لابد        
 ابؼهنية للوضعيات كملبزمة متطورة أداة تعد  حسب ابؼقاربة التسيتَيةالكفاءاتف فإ كبالتافِ ، بؿتملةعمل كضعية
 أم الفعل على بالقدرة مقركنة تكن فَ ما ناقصة أك غائبة الكفاءات تبقى ذاق كرغم ،قبؼهاـ قأدائ أثناء للعامل
 القدرة كليدة فتكو التي الفعل على كالرغبة بفاعلية، العمل من البشرم العنصر بسكن التي التنظيمية البيئةير توؼ

 .ؤسسةللم التحفيزية
 متلبكهاإ بسبب )موعاتمجك أفراد( البشرية ابؼوارد من كل مسؤكلية تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات فإ        

 .التحفيزية كابؼنظومة ابؼناسبة التنظيمية البيئة توفتتَ  مسؤكلية عليها تقع التي كالإدارة كابػبرة، للمعرفة
 :العملية المقاربة  -2

  التنظيمية كالستَكرة ،ابعماعي التدريب بتُ لدائما تفاعللل كنتيجة الكفاءات تكوف العملية ابؼقاربة         كفق
 لا بالكفاءات ابؼتعلقة التنافسية ابؼيزة إفؼ  كمنوبينها الإبهابي التفاعل تعظيم على ابؼؤسسة قدرةكذا ك، التكنولوجياك

 .العناصر السالفة تلك بتُ كستمرافَ تفاعلذا اؿبو إلا تتحقق
 قدرة مثل كمتغتَة، نسبية بل مطلقة كليست بصاعية، بل فردية ليست العملية ابؼقاربة حسب فالقدرة        

 الستَكرات مع كالتفاعل التأقلم على القدرة ككذا ابؼتاحة، التكنولوجيا في التحكم ك السيطرة على موعةبؼجا
 .التنافسية كالبيئة الداخلية البيئة تغتَات كمسايرة الفعالية برستُ دؼبو ابؼؤسسة، طرؼ من ابؼطبقة التنظيمية

 :الإستراتيجية المقاربة  -3
 الأىداؼ كبرقيق ابؼشاريع إبقاز خلبؿ منللمؤسسة  التنافسية ابؼيزة الكفاءات برقق ابؼقاربة         حسب ىذه

 من تقليداؿ بصعوبة  التي تتصف كالتنظيمية العملية، ابؼعرفية، القدرات تلك في تتحدد فالكفاءات ،ةالإستًاتيجي
 أخرل كفاءات أك حديثة تنظيمية طرؽ بتكار إأك جديد،آخر  تكنولوجي بنمط تعويضها أك ابؼنافستُ، طرؼ

 .1بهةشاتـ

                                                           
1

 أطركحة دكتوراه في ،أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية بظلبفِ بوضيو، 
 .143  - 142 ص، 2005العلوـ الإقتصادية، بزصص تسيتَ، 
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 التنافسية ابؼيزة للمؤسسة تقدـ التي الكفاءاتكل  تتضمن الإستًاتيجية ابؼقاربة نظورمن ـ الكفاءة أف        كما 
 ضمن ابؼقاربة فالكفاءات للمؤسسة الإستًاتيجية ابؼشاريع تنجز أفتها من جهة أخرل ستطاعإب كتكوفمن جهة 
كالذم  ابؼنافستُ طرؼ من دىاتقلی يصعب التي كالتنظيمية كالعملية ابؼعرفية القدرات تلك تكوف الإستًابذية
مشابهة،  أخرل كفاءات أك حديثة تنظيمية طرؽ بتكارإ بواسطة أك جديدة تكنولوجية آلية ضهاتعوی  بسامايستحيل

 . 1الإستًاتيجية صبغة الكفاءة كمنو تكسب

  البشريةالكفاءات تنميةآليات :المبحث الرابع
 :تمهيد

       إف تنمية الكفاءات البشرية من الأطر التي تساعد على تطوير ابؼهارات ابؼعرفية لدل الكفاءات البشرية، في 
ابؼسار ابؼهتٍ كالوظيفي، إفُ جانب تنمية الإمكانيات ابؼهنية كالشخصية، كإعدادىم بالشكل الصحيح الذم يتفق 

 .قول البشرية العاملةؿمع الإحتياجات كزيادة القدرات ابػاصة با
  البشرية الكفاءات تنميةعملية  :المطلب الأكؿ

 :تنمية الكفاءات البشرية - 1
 كتشمل   ،كتنمية مهاراتها أفرادىا كفاءات لزيادة ؤسسة أم ـتتبناه سلوؾتعتبر عملية تنمية الكفاءات        
 دكر الكفاءة، أساس على للؤجور نظاـ كضع: التالية المحاكر خلبؿ من العملية ىذه إفُ النظر بيكن حيث

 مستول على بردث التي للتغتَات ستجابةلإا مدل تعكس التي التنظيمية كالكفاءة الكفاءات تنمية في التدريب
 .بؿيطها

 يسمح حيث ،كعمودم أفقي تكامل بتطبيق مرتبط للكفاءات الناجحة التنمية برقيق أف القوؿ بيكن        
 بـتلف تكيف فيسمح الأفقي التكامل في أما ابؼؤسسة، مهمة مع البشرية الكفاءات بتكيف العمودم التكامل
 تسيتَ أنشطة تصبح أم التكيف، بؽذا مثلى كسيلة تكوف ىنا كالكفاءات بينها، فيما البشرية ابؼوارد تسيتَ أنشطة
 .2الكفاءة حوؿ تتمركز البشرية ابؼوارد

                                                           
1

جي، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ التنمية البشرية كفرص  مالعنصر البشرم من منطق اليد العاملة إفُ منطلق الرأبظاؿ الإستًات"عيسى بؿمد ابؼهدم،  بن 
 .70 - 69 ص، 2004 مارس 10 - 09 ، ابؼنعقد يوماالإقتصادية ، كلية ابغقوؽ كالعلوـ"الإندماج في إقتصاد ابؼعرفة كالكفاءات البشرية

2
 ،التأمينية، مداخلة في ابؼلتقى الدكفِ السابع، حوؿ الصناعة التأميتٍتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ابؼيزة التنافسية للمنتج "مصنوعة أبضد،  

 .08، ص 2012ديسمبر  04 - 03 ا، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، ابؼنعقد يوـ" (بذارب الدكؿ) التطوير كآفاؽالواقع العملي 
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 الأعماؿ، عافَ كتسحإ الذم البشرية ابؼوارد لتنمية عامة ستًاتيجيةإ من الكفاءات تنمية ستًاتيجيةإ تنبثق        ك
   التسيتَ في العقلبنية بؼذىب نوعيا تطورا بدكره يعد كالذم ابؼعارؼ تسيتَ إفُ بدكرىا تستند التي ابؼؤسسة، في

 .1الإستًاتيجي
       فتنمية الكفاءات البشرية بزص كل الإجراءات ابؼتخذة من قبل ابؼؤسسة لتنمية قاعدة كفاءاتها،  أم تنمية 

بواسطة مزيج من الطرؽ كالوسائل كالنشاطات التي تساىم في رفع مستول أداء الكفاءات التي تتوفر عليها 
 .2ابؼؤسسات

 : عدة عناصر بيكن إبهازىا فيما يليخلبؿ من تفعيلها بيكن الكفاءات تنمية إف        
 :التنظيمية المساىمة 1 - 1

 خلبؿ من سواء ابؼؤسسة، طرؼ من الكفاءات كتنمية تسيتَ،اؿ أساليب فعالية بفضل برديدىا بيكن        
 كأساليب على أمثلة تعد التي الوظيفي ابؼسار تطوير كأساليب بالنتائج ابؼشتًؾ الإنتفاع نظاـ ابؼكافأة، كأساليب

 الفعاؿ الاستعماؿ في التنظيمية ابؼسابنة إذف بسثل كما الكفاءات، بتعبئة بزتص التي التسيتَ أساليب ابغيازة
 .للكفاءات

 :الفردية المساىمة 2- 1
 في الكفاءات كقدرة بإرادة ترتبط بل للمؤسسة بزضع لا عوامل دراسة خلبؿ من ابؼسابنة ىذه تتحدد       
 ابؼسابنة تلك إف، الوظيفي الأماف لتحقيق بابؼسؤكلية كالشعور ابعهود بذؿ خلبؿ من ،ـتوكمهارا ـتوقدرا تطوير
 يتحدد لا ابؼؤسسة في التنمية مستول أف كما أدائها، لتحستُ الكفاءات اتبذلو التي ىوداتبؼجا من تتكوف الفردية

 كبدبادرتو الفرد إف ،للكفاءات الفردية بابؼسابنة كأيضا بل التسيتَ أساليب خلبؿ من التنظيمية بابؼسابنة فقط
 بالإضافة القيمة، عالية مهنية كخبرة كتكوين، تعليم، من بيلكو ما خلبؿ من ابؼؤسسة كفاءات إثراء بيكنو ابػاصة

 التنظيمية بابؼسابنة فقط بودد لا ابؼؤسسة في الكفاءات مستول إف الثمينة، كابؼهارات الكفاءات، تنوع إفُ
 بشكل كتثمينها تأىيلها أمكن إذا الكفاءات أف كما، البشرية للموارد الفردية بابؼسابنة أيضا بودد بل للمؤسسة،

 فإف الكفاءات بؽذه مستمر كتثمتُ بذديد غياب كفي أنو غتَ للمؤسسة، تنافسية ميزة بالتأكيد بسثل انوفإ مناسب
 بديلة ككفاءات موارد متلبؾإ أك ابوستقطاإ إفُ سيسعوف ابؼنافستُ كأف خاصة تدربهيا، ستزكؿ بها ابؼرتبطة ابؼيزة
 .ملبئمة فرصة ىناؾ كانت كلما

                                                           
1

، 2005رحيم حستُ، التغيتَ في ابؼؤسسة كدكر الكفاءات مدخل للنظم، بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد السابع، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، فيفرم  
 .14ص 

2
 .04ج بوعريرج، ص لتحقيق ابؼيزة التنافسية، ابؼركز ابعامعي بر قرزيز بؿمود، قايدم بطيسي، التسيتَ ابغديث للكفاءات في ابؼؤسسة، كمدخل 
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 :إليها كالحاجة الكفاءات تنمية أىمية  -2
 :الكفاءات تنمية أىمية 1 – 2

بفا بهعلها  إنتاجيتها، مستول تراجع تعرؼ التي ؤسسات كلاسيماللم بالنسبة ضركرية الكفاءات تنمية       إف 
 تتناسب كفاءات يتطلب كبؽذا لديها، بفا اتطور أكثر إنتاج أساليب ستخداـإك حديثة تكنولوجيا إدخاؿ إفُ تلجأ
 سواء ملبحظتها، بيكن التي النقائص لتدارؾ حتمية كضركرة الكفاءات تنمية، حيث ابعديدة الظركؼ ىذه مع

 بؼواجهة ستًاتيجيإ كخيار البعض يعتبرىا حتُ في، أدائها بدستويات أك البشرية ابؼوارد بدعارؼ الأمر تعلق
 .مؤسسةلل ابؼستقبلية التحديات

 ابؼوارد معارؼ كبريتُ إثراء خلبؿ من البشرية كبؼواردىا ؤسساتللم بالنسبة الكفاءات تنمية أبنية تتجلىك       
 سد ، إفُ جانب ذلك1الوظيفي مسارىا كإدارة تطوير برامج إطار في الوظائف متطلبات بؼواكبة ىابرضتَك البشرية
 معدؿ بزفيض للمؤسسة، كلائها زيادة إبهابية، أكثر اتوكسلوكا مواقفها كجعل البشرية ابؼوارد لدل ابؼعرفية الثغرات
 البشرية ابؼوارد إكساب خلبؿ من العمالة حجم بزفيض، كنتاجيةالإ زيادة كبالتافِ العمالة، دكراف كمعدؿ الغياب

 فرص من البشرية ابؼوارد إستفادة ، ككذلكمتعددة مهاـ كإبقاز متنوعة كظائف شغل من بسكنها جديدة بؼؤىلبت
 .العمل سوؽ في ابؼؤسسة مكانة كبرستُ للتًقية

  :يلي ما بتحقيق الكفاءات تنمية تسمح الذكر، سالفة النقاط إفُ بالإضافة       
 .كابػارجية الداخلية ةؤسسافَ بيئة بؼواجهة الضركرية الكفاءات توفتَ- 
 .زبائنها رضاء كبوقق  على ابؼؤسسةإبهابا يعود بفا ،البشرية ابؼوارد معنويات رفع- 
 .الوضع لتدارؾ ابؼناسبة الإجراءات بزاذإ كبالتافِ البشرية، ابؼوارد لدل الضعف كنقاط القوة نقاط إكتشاؼ- 
 :البشرية الموارد كفاءات تنمية إلى الحاجة 2  -2

 أدائها معدلات في اتراجع تسجل عندما ،البشرية اكفاءاتو تنمية إفُ ماسة حاجة في ؤسساتافَ تكوف       
 غتَ البشرية كفاءاتاؿ تنمية تصتَ حتُ في لديها، الكفاءات لنقص ةنتيج ابؼستهدؼ ابؼعيارم الأداء مع قارنةـ

 فيها يكوف التي ابغالات أىم بتُ من، كاتوذا حد في ؤسسةبافَ تتعلق لأسباب الأداء مستول تراجع حالة في بؾدية
 :يلي ما الكفاءات، تنمية طريق عن منها التخلص بيكن لا لأسباب البشرية ابؼوارد أداء تراجع

 .العمل ظركؼ ملبءمة عدـ- 
                                                           

1
بضودم حيمر، أبنية تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية بالنسبة للمنظمات، بؾلة إقتصاديات ابؼاؿ كالأعماؿ، ابؼركز ابعامعي عبد ابغفيظ بالوصوؼ، ميلة،  
 .166ص  ،2017كتوبر، أ
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 .ؤسسةبافَ التحفيز نظاـ فعالية عدـ- 
 .العمل مكاف تغيتَ- 
 1.التحقيق مستحيلة أداء معايتَ كضع- 

  البشريةالكفاءات تنمية مجالات: المطلب الثاني
 الراىنة، البيئة تطرحها التي التحديات ظل في للمؤسسة التنافسية ابؼيزة مصادر أحد بسثل الكفاءات أف بدا       

 كتقوية تعميق إفُ بحاجة ىو كما الدكرية، التقييمات خلبؿ من كمتابعة تسيتَ إفُ بحاجة الإستًاتيجي ابؼورد فإؼ
 .الكفاءات تسيتَ من غتَه إفُ كالتعلم التكوين على عتماداإ التطوير عمليات خلبؿ من مهاراتو كصقل معارفو

 :الكفاءات مواصفات إعداد  -1
       بيثل إعدادا مواصفات الكفاءات كاحدة من الأكفُ ابؼراحل لتسيتَ الكفاءات عند كضعو في حيز التطبيق، 
حيث يتم في ىذه ابؼرحلة معرفة الكفاءات ابؼرغوب فيها قصد ابغصوؿ على أحسن الكفاءات كمنو تعتبر النقطة 

 .ابؼرجعية لتقييم الكفاءات كتطويرىا
 بقد الطرؽ ىذه بتُ كمن العمل، كبؾاؿ الوظيفة حوؿ ابؼعلومات كبصع الكفاءات لتحليل كثتَة طرؽ توجدك       

      .افٍ...الكفاءة بطاقات الكفاءات، ستماراتإ كابعماعية، الفردية ابؼقابلبت ابؼيداف، في ابؼلبحظة
       كمن بتُ أىم الطرؽ بقد بطاقة الكفاءات ابؼهنية، حيث تسلط الضوء على الكفاءات الفردية الذم بيكن 

أف بهند كيربط مع كل بغظة إىتماـ ابؼؤسسة، كأيضا ابؼقابلة التي بسثل الوسيلة ابعيدة من أجل معرفة العناصر 
ابؼميزة للوظيفة كبؾابؽا، حيث نقوـ بسؤاؿ شربوة متنوعة من الأفراد أك المجموعات عن خبرتهم في كظيفة أك بؾموعة 

من الوظائف ابػاصة، توقعاتهم حوؿ تطوير الوظائف، إحساسهم السلوكي ابؼستقبلي ابؼرغوب فيو، كنظرتهم 
 .2الشخصية، بفا بوفزىم تفكتَىم كبوسوف أنهم يشاركوف بنشاط في تطبيق تسيتَ الكفاءات في مؤسستهم

 :الكفاءات تقييم  -2
 معرفة من العملية ىذه على القائمتُ بيكن لأنو، الكفاءات تسيتَ مراحل من ىامة مرحلة تقييماؿ بيثل       
 مقابلة بقد الشأف ىذا في تستعمل التي الأدكات كمن بابؼؤسسة، ابؼتاحة الكفاءات في كالقوة الضعف جوانب
 .3افٍ... الكفاءات مرجعية ابؼيدانية، ابؼرافقة السنوية، النشاط

                                                           
1

   ..167 مرجع سابق، صبضودم حيمر،  

2
طركحة دكتوراه، في العلوـ الإقتصادية، جامعة بؿمد خيضر، أ، سماؿ البشرم في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةأدكر تسيير الرصوفٌ بظاح،  

 .103 - 102، ص 2013  -2012بسكرة، 
3

 .09، مرجع سابق، ص مصنوعة أبضد 
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فإنو سيجعل من ابؼمكن قياس الكفاءات، ىو القوة الدافعة كراء نهج الكفاءات تقييم        بالإضافة إفُ ذلك 
.  1الفجوة بتُ ابؼهارات ابؼطلوبة كابؼهارات ابؼتوفرة لدل ابؼوظفتُ كبرديد النفوذ الأنسب لتطوير ىذا الأختَ

 :الكفاءات تطوير  -3
 أك الداخلية البيئة سواء في ابغاصلة التحولاتك ظركؼاؿ  كلمع التكيف أجل من الكفاءات تطوير بهب       

، فتطوير الكفاءات كموقف أك سلوؾ على كل مؤسسة أف تتبناىا قصد زيادة كفاءاتها كإكتشاؼ ابػارجية
إمكانيات التطور، كعلى ىذا الأساس بيكن النظر إفُ ىذه العملية من خلبؿ عدة طرؽ كوضع نظاـ الأجور 

 .2كذلك حسب ابؼعارؼ أك ابؼؤىلبت، كالتكوين كدكره في تطوير ىذه الكفاءات، ككذلك الكفاءة التنظيمية
 :الكفاءات تحفيز  -4

 افظ على سلوؾ الأفراد بكو برقيقتح كبررؾكجو، تنشط، تالتي برفيز الكفاءات عملية عملية تعتبر 
 بيثل بؾموعة العوامل كابؼؤثرات التي ترفع ابؼوظف إفُ بذؿ جهد أكبر في ، كمنو فإف التحفيز3الأىداؼ ابؼتوقعة

العمل بالشكل الذم بوقق أىدافهم كبوقق أيضا أىداؼ ابؼؤسسة، لذلك فإف إستحقاؽ ابؼوظف يرتبط بددل 
 .4قيامو بأعباء العمل من عدمو، كمن ابغالات التي يعتبر ابؼوظف فيها قائما بعملو كبالتافِ يستحق خلببؽا حافزا

 تطوير الكفاءات الفردية كالجماعية كشركط صيانتها: المطلب الثالث
 : تطوير الكفاءات الفردية -1

 ىي إكتسابها بهب التي الكفاءة فإف ينحصر في الطلب عليها، كبؽذا الكفاءات        إف الشرط الأساسي لتنمية
بفثلب  يكوف أف الفرد على ملئو، بفا بهب في رغبتو عن عبربو كم ابؼوجود النقص يدرؾ الفرد الذم أىداؼ من جزء

على  التعرؼ على نتيجة لبعض العناصر كالقدرة النجاح، إفُ الفرد جلب مسألة إذف ىيؼابػاص كالفردم،  لتطوره
كبصيع  قواىا كإمكاناتها كالتنظيمية، بالإضافة إفُ تثمتُ الشخصية بتُ الأىداؼ أم كجود تطابق ابؼؤسسة أىداؼ
 .ابؼتزايدة الذم يرادؼ ابؼسؤكلية الكفاءات تطوير خلبؿ من دائم، للرقابة، كمنو برقيق تقدـ ابػاضعة الأنشطة

 
 
 

                                                           
1
 Elisabeth Lecoeur,  op. cit, p 91. 

2
 .09، مرجع سابق، ص مصنوعة أبضد 

3
 Elisabeth Lecoeur, idem, p19. 

4
 .22 ص ،2009، مؤسسة حورس الدكلية، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، تنمية المهارات الإدارية كالسلوكية للعاملين الجددبؿمد الصتَفي،  
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 : تطوير الكفاءات الجماعية -2
ما يسمى  ينتجمن خلبلو  إما على ابؼستول الذم ،مستويتُ على ابعماعية الكفاءة تعيتُ         بيكن
 ابؼؤسسات بؼوظفيها، الذم تضعو للتحفيز ككفقا تلقائي بشكل كالتي تكوف مفصلة ابؼهنية كالعاطفية، بالتفاعلبت

 على عملية التحفيز كمنو نستنتج أنو على ابؼستول الكلي يعتمد بالإضافة إفُ تكامل بتُ مهارات أعضاء الفرؽ،
 ابعماعية أين تعتبر الكفاءة العابؼي ابؼستول الثافٓ كالذم بيثل ابؼستول الإدراكية، أما على الفردية القدرات كتوجيو

ابؼؤسسة أيضا، فهذا النوع من   تشكل التي ابؼختلفة الفرؽ كتكامل بتُ إنتكاسات بغدكث نتيجة ىي للمؤسسة
 يستمر الكفاءات تطوير أف فردية، كما نضيف أيضا كفاءات بؾموع ليست مضافة فهي ظاىرة ليست الكفاءة

 .1فهي عملية مستمرة للفرد ابؼهنية ابغياة طواؿ
 :الكفاءات تنمية لنجاح الضركرية الشركط -  3

التي بيكن إبهازىا في العناصر  البشرية كفاءاتاؿ تنمية عملية بقاح       بهب مراعاة بعض الشركط لضماف 
 :التالية

 .بفكن حد أقصى إفُ العملي كالواقع الكفاءات لتنمية التدريبي البرنامج بؿتول طابقةالقياـ بم- 
 .العمل أثناء التمنية عملية في ابؼكتسبة كابؼعارؼ ابعديدة السلوكات إستخداـؾ الوظيفية ابؼمارسات برستُ- 
 من تعلمتو ما كإثبات كظائفها، أداء في التنمية عملية من ابؼكتسبة الكفاءات تطبيق على البشرية ابؼوارد تشجيع- 

 .الواقع أرض على سلوكات
 عمل لوضعيات كتضمينو التدريبي البرنامج بؿتول تنويععن طريق كتوسيعها  البشرية ابؼوارد كفاءات تنويع- 

 .بـتلفة
 .البشرية ابؼوارد لدل ابعديدة الكفاءات تسابإؾك التعلم في الرغبة كتنمية خلق- 

  البشريةالكفاءات تنمية بؾاؿ في ؤسسات على إختلبفهاافَ تواجهها التي التحديات       كلكن يوجد بعض 
، الكفاءات لتنمية إستًاتيجية إدارة قيقتحك ينتثمؤسسة، للم بالنسبة فعالا ستثماراإ الكفاءات تنمية جعلؾ
 جعل الكفاءات لتنميةماؿ الطرؽ ابؼثلى كابؼناسبة إستع.الكفاءات من  ابؼؤسسةمتطلبات بتلبية ـ ابعادبساقالإ

 .2الكفاءات تنمية من ابؼستهدفة  النتائج قيقتح فضما كفاءاتها تنمية مسؤكلية تتحمل البشرية ابؼوارد
 

 

                                                           
1
Toumi MILOUD, Souleh SAMAH, op, cit, p 55. 

2
 .168 - 166ص مرجع سابق، بضودم حيمر،  
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 آليات المحافظة على الكفاءات في المؤسسة: المطلب الرابع
       تعمل ابؼؤسسات خلبؿ سعيها لتحقيق أىدافها كبلوغ أعلى مستويات النمو كالتقدـ إفُ المحافظة بشتى 

الوسائل عل أفضل مواردىا البشرية ككفاءاتها، كذلك نظرا لكونها تعي بشكل كبتَ أف ىذه الأختَة تشكل أكثر 
موارد ابؼؤسسة بسيزا، حيث أصبح بيثل الرأس ابؼاؿ البشرم الذم بسلكو ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية الفعلية التي بيكن أف 
تعتمد عليها ابؼؤسسة كتسمح بؽا بابؼنافسة على بـتلف الأصعدة كبرقيق النجاح ابؼنشود، حيث بينح ابؼورد البشرم 

الكفء للمؤسسة قدرا كبتَا من ابؼركنة كالقدرة على الإبداع كالتأقلم مع ابؼتغتَات الكبتَة كابؼتسارعة التي تشهدىا 
 .بيئة الأعماؿ

      من ىذا ابؼنطلق يستوجب على كل مؤسسة كضع برامج فعالة تسمح بؽا بالمحافظة على كفاءاتها، كغالبا ما 
تركز برامج زيادة كلاء العاملتُ إبذاه ابؼؤسسة على ثلبث عوامل أساسية تعمل على برفيز الكفاءات كالعاملتُ على 

إبزاذ قرار البقاء في ابؼؤسسة، كتتمثل أبرز الأدكات كالآليات التي بيكن أف تنتهجها ابؼؤسسة كتساعدىا على 
 :، من خلبؿ ابؼراحل كالنقاط كما يلي1المحافظة على كفاءاتها بشكل صحيح كسليم

 تخطيط الكفاءات البشرية: 
       تقوـ ابؼؤسسة بتشخيص كضعيتها ابغالية انطلبقا من دراسة المحيط الداخلي كابػارجي لتحديد نقاط قوتها 
كضعفها ككذا منافسيها في القطاع، ثم تقوـ بتحديد أىدافها ابغالية كابؼستقبلية كبعدىا بردد كل أنواع الوظائف 

الضركرية لذلك، ثم القياـ بتحليل تشكيلة ابؼوظفتُ ابؼتواجدين لديها كدراسة كفاءة كخبرة كل فرد منهم ككذا 
تطلعاتهم كمشاريعهم ابؼهنية، كذلك بؼقارنة الإحتياجات من الكفاءات التي برقق بؽا الأىداؼ مع ما ىو متوفر 

لديها من كفاءات موظفيها، في الأختَ تستطيع من خلبؿ ما تقوـ بتحديد الإبكرافات بتُ ما ىو متطلب كما ىو 
موجود، كبذلك بزطط لنقل كترقية بعض ابؼوظفتُ أك إعادة تدربيهم أك إعادة توزيع الوظائف، كإف كاف ىناؾ 

 .نقص في الكفاءات فتخطط لتوظيف أفراد جدد بيتلكوف ىذه الكفاءات
 إنشاء مرجعية الكفاءة: 

       بعد برديد الوظائف ابؼرتبطة بالأىداؼ تقوـ ابؼؤسسة بتقييم ىذه الوظائف حسب العائلبت ابؼهنية كذلك 
بتحديد ابؼهن ثم برديد كل الوظائف التي بسارس في نفس ابؼهنة كالأنشطة كابؼهاـ ابؼرتبطة بها، ككذا شركط بفارستها 

 .كالتدريبات الضركرية بؼن يشغلها كأماكن بفارستها أيضا

                                                           
1

ستقطاب كالإستفادة من الكفاءات ابؼهاجرة في بؾاؿ تكنولوجيا إ ابغديثة للمحافظة على الكفاءات الوطنية كالآلياتعطيوم بظتَة، بوقاؿ نسيم،  
 .207، ص 2016 ، ديسمبر،11 ابؼعلومات كالإتصالات، جامعة عبد ابغميد مهرم، قسنطينة، بؾلة جديد الإقتصاد، عدد رقم
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       ثم تقوـ بإنشاء مرجعية للكفاءة بوضع قائمة للكفاءات الضركرية بؼمارسة ىذه الوظائف كالأنشطة كابؼهاـ 
ابؼرتبطة بها، كترتيبها كتنسيقها حسب متطلبات ىذه الوظائف كحسب التسلسل ابؽرمي بؽا، كبعد ذلك بيكن 

إستئناؼ تنفيذ برنامج إعادة تدريبها، كتوظيف أفراد جدد حسب التحديد الكمي كالكيفي للكفاءات التي برتاج 
 .إليها

 إستقباؿ كدمج الكفاءات الجديدة: 
       بهب إستقباؿ ابؼوظف ابعديد بشكل منظم كفعاؿ، بحيث تتم تهيئة بؿيط عملو كبذهيز كل الأدكات اللبزمة 

لو، ثم يستقبل من طرؼ ابؼسؤكلتُ كابؼسؤكؿ ابؼباشر، كيتم إختيار موظف من ابؼؤسسة ابؼوظف ابؼشرؼ، حيث 
يكوف ذك خبرة في بؾاؿ عمل ابؼوظف ابعديد ليقوـ بدرافقتو، ينقل لو كل ابؼعارؼ كابؼعلومات الضركرية كيوضح لو 

كل الأدكار كمتطلبات العمل اللبزمة كالسلوكيات ابؼرغوبة، كبهب أف يتعرؼ ابؼوظف ابعديد على فلسفة ابؼؤسسة، 
ثقافتها، قيمها، متطلبات بقاحها كأىدافها، ثم يتم تسليم كتوقيع الوثائق الضركرية للعمل، كتأتي مرحلة ملكية 

 .ابؼوظف ابعديد لوظيفتو
       كيتم دبؾو مع فريق العمل ابعديد كيعرؼ كل ما ىو مطلوب منو كالإبقاز ابؼنتظر منو برقيقو، حيث يقوـ 
ابؼشرؼ بتدريبو ليكتسب ابؼعارؼ كالقدرات كالقيم ابؼطلوبة في عملو، كبعدما يتحقق من أف ابؼوظف قد تدرب 
جيدا كينجز عملو بشكل صحيح كمنظم كيقوـ بالإنسحاب تدربهيا ثم تقاـ مقابلبت مع ىذا ابؼوظف ابعديد 

للتحقق من رضاه كرغبتو في العمل ككذا كفاءاتو ابؼكتسبة كىل مازاؿ بوتاج إفُ تطوير كبرستُ، كتدكف كل ىذه 
 .ابؼلبحظات كالتي تسمح بؽذا ابؼوظف بالإطلبع عليها

 التدريب كالتطوير: 
       تعتبر من أىم ابؼراحل كأكثرىا فعالية في حياة الفرد ابؼهنية بحيث يتم برديد الإحتياجات التدريبية للؤفراد 

كالتي بهب ربطها بدا يتطلبو تنفيذ ابػطة الإستًابذية للمؤسسة، ثم توضع الأىداؼ كالسياسات كالإجراءات 
 .التدريبية ابؼطلوبة

    كمن الضركرم توفتَ بيئة عمل تدريبية مناسبة للتمكن من سد الفجوة في الأداء كتغتَ سلوؾ الأفراد بشكل 
عملي، بحيث يشعر ابؼتدرب بقدر من التمكتُ لتطبيق مهارتو ابعديدة ثم يتم رفع تقارير الأداء التدريبية عن الفتًة 

 .1ابؼنقضية للئدارة العليا

                                                           
1

، 18دارة الكفاءات البشرية في برقيق الإبداع للمؤسسات، بؾلة العلوـ الإقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، العدد إ، بوقرة رابح، دكر أماؿبن سافَ  
 .45، ص 2017جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة،
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 تقييم الأداء كالعائد كتسيير المسار المهني: 
في البداية يتم القياـ بدقابلة فردية بتُ الرئيس ابؼباشر كابؼوظف للسماح للطرفتُ بتحقيق التوافق بتُ        

الأىداؼ الشخصية للفتًة القادمة ككذا الدعم ابؼطلوب للوصوؿ إفُ النتائج ابؼرغوبة، كبرديد معايتَ الأداء 
. ابؼوضوعية كالنموذجية بالنسبة إليهما، إحتياجات التدريب، التطلعات ابؼهنية، كىذه ابػطوة تعتبر بدثابة إتفاؽ

كبعد ذلك على ابؼوظف أف يعمل على برقيق الأىداؼ ابؼلزـ بها، كعلى ابؼسؤكؿ أف يوفر الدعم ابؼتفق عليو، كيتم 
تتبع كمراقبة كقياس أداء ابؼوظف كالعائد الذم بوققو، كبوب مناقشة ابؼوظف حوؿ أدائو بشكل مستمر من أجل 

برسينو كتطويره كىو ما يساىم في برقيق الأىداؼ المحددة، ثم يتم إنشاء ميزانية الكفاءة كتعتٍ برليل كتقييم 
الكفاءات ابؼهنية كالقدرات كالدكافع الفردية، كالتي يسمح بإعطاء النتائج عن أداء ابؼوظف كعن مدل برقق 

/ الأىداؼ المحددة، كتتناكؿ بشكل خاص عائد ابؼوظف فيما يتعلق بابؼعرفة، ابؼعرفة الفنية، ابؼعرفة الإدراكية
، (التًقية كالنقل)السلوكية، كتفيد في تطوير مشركع ابؼسار ابؼهتٍ للموظف بنقلو من كظيفة لأخرل عموديا كأفقيا 

 .1كيرافق ىذا ابؼسار ابؼهتٍ ابؼسار التدريبي أم تدريب ابؼوظف لشغل ىذه الوظائف ابعديدة
  كمعايير الحكم على توفرىا بالمؤسسةالكفاءات بناء عوامل: المطلب الخامس

 : عوامل بناء الكفاءات البشرية -1
       يوجد بؾموعة من العوامل التي تساىم في بناء الكفاءات البشرية بيكن إستعراضها في النقاط التالية كما 

 :يلي
 التنظيمية المركنة: 

أم أزمة تتعرض بؽا ابؼؤسسة كالتي  ،للمحيط ابؼتوقعة غتَ يراتتغ افَمع التكيف على ابؼؤسسة قدرة       تعرؼ ب
تساىم ك مرف، تفاعل ديناميكية كخلق ابؼشاكل تسيتَ في البشرية الكفاءات أبنية تبرزكىنا  سريع فعل رد تتطلب

 .فيها العاملة الكفاءاتك ؤسسةللم ابؼكونة كابؽياكل الوظائف بؼختلف كبرأ ستقلبليةإ منح في
 ةالمتعلم المؤسسة: 

 أيضا تتشكل ك أعضائها، ككفاءات معارؼ برستُالتي تعمل جاىدة على          يعتبر ىذا النوع من ابؼؤسسات
 .رار قصد بلوغ الأىداؼ ابؼنشودةستمإب يتعلم بصاعي تعلم كنظاـ

                                                           
1

 .47 ص مرجع سابق، ، بوقرة رابح، أماؿبن سافَ  
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 ؤسسةافَ سلوؾ تعديل إفُ فردم مستول على لو كابؼعرفة تسابإؾ يؤدم عندما تنظيميا التعلم       فيكوف 
 نتحدث أننا يعتٍ ما ابؼباشرة، ابؼهنية التجربة ىي الأبقع الوسيلة أف إلا غالبا، التكوين بواسطة تكتسب ابؼعارؼ

 .بينهم فيماراد الأؼ تفاعل يستوجب كىدا للكفاءات بناء عن
 كفاءات بناء على التكوين ثرأ:  

 بتحليل تبدأ راحلافَ من بؾموعة يكوف كفعاليتو تكوين برنامج بقاح أفاء ابػبر من العديد بهمع        
 يصاؿإك بالإتصاؿ تسمح الطرؽ من العديد ىناؾ ف،التكوم نتائج بتقييم كتنتهي التطبيق مرحلة الإحتياجات

 بوقق كىنا فيها العامل إشتًاؾ على عتمدتإ كما أعلى تكوف التكوين طريقة فعالية أف القوؿ كبيكن ت،ابؼعلوما
 .للمعلومات كبتَ ستيعابإ

 :المؤسسة في بشرية كفاءات كجود على الحكم معايير  -2
 الحركية: 
 كظيفية راتمسا سلوؾ على الفرد قدرة كتعتٍ كفاءتو لتنمية نتيجة البشرم العنصر في نلمحها خاصية كىي       
 ابؼهنية كالمجالات بالكفاءاتراية د على تكوف أف ابؼؤسسة على لابد ذلك يتحقق كحتى ابؼهنية، حياتو في بـتلفة

 . معا بؼؤسسةكا الفرد أىداؼ بىدـ حتى ىا،بتأطتَ بؽا كالإستعداد مستقبلب برتاجها التي
 التعاكف:  

 الكفاءات تكوف عندما تظهر كالتي ابعماعية الكفاءات بينها من الكفاءات أنواعفي السابق  شرنا     كنا قد أ
 .1افٍ...مشتًكة، كلغة تفكتَ ستخداـإ تعاكف، في الفردية
 كالمبادرة الإستقلالية: 
 تكيفو خلبؿ من يظهر الكفء الفرد أف معناه ،ابؼهنية أكضاع في كابؼسؤكلية بابؼبادرة الفرد أخد ىي الكفاءة      

 كفاءتو ينمي الفرد فإؼ ابؼمارسة خلبؿ كمن ابؼتوقعة، غتَ ابغالات في ككذلك مهنية أكضاع في التصرؼ كحسن
 تشخيص يستطيع ككذلك ابؼسؤكلية، كدرجة الإستقلبلية العمل، في كالإتصاؿ العناصر من بؾموعة كتظهر

 العليا الإدارة بسنح حيث ،بمناس عمل بؿيط توفر يتطلب ذرات إابؼباد بزاذإ كظركؼ ابؼهتٍ، مستواه على التعرؼك

                                                           
1
، جامعة جيلبفِ 13مينة، ابؽوارم بصاؿ، الزين عبد المجيد، كاقع تسيتَ كبناء الكفاءات في ابؼؤسسات العمومية، بؾلة العلوـ الإقتصادية، العدد أسلبمة   

 . 7، ص 2016ليابس، سيدم بلعباس، ديسمبر 
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 أفكاره إعطاء البشرمكرد افَ يستطيع بالتافِ ككفاءاتهم في ثقة لديها لأف ابؼهاـ بقازإ طريقة في ابغرية من نوع
 .1أداءه كبرستُاـ كالإحتً العمل حب لديو يولد بفا احاتوقتًكإ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

. 8 مرجع سابق، صمينة، ابؽوارم بصاؿ، أسلبمة  
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 :خاتمة

       إف أىم ما إستخلصناه من خلبؿ عرضنا لمحاكر ىذا الفصل، ىو ضركرة الإىتماـ بابؼورد البشرم لكونو 
المحرؾ المحورم الذم لا بيكن الإستغناء عنو خاصة كبكن نعيش في كسط بؿيط يتسم بالتسارع ابؼذىل لوتتَة من 
التغتَات، فهو بيثل ابؼصدر الأساسي للتميز الذم بيكن ابؼراىنة عليو من خلبؿ تنمية مهاراتو كتطوير كفاءاتو، 

حيث ىذه الأختَة ىي العامل الوحيد التي بسكن ابؼؤسسة من ضماف كتوفتَ ابغركية بؼوردىا البشرم ىذا من جهة، 
كمن جهة أخرل بهب توظيف الفرد على أساس ما بومل في جعبتو من مهارات عالية الأداء كخبرات كافية بؼسايرة  

 .ابؼستجدات ابغاصلة في الوقت الراىن
       كللحفاظ على الكفاءات البشرية كتسيتَ جهودىم كطاقاتهم، بهب على ابؼؤسسة تسيتَ ىذه الكفاءات 

بالشكل الذم يساعد على ضماف إستمرار كجودىم، الأمر الذم يقتضي توفتَ بيئة عمل تدريبية مناسبة كبرستُ 
، ىو أيضا بوتاج إفُ متابعة تسيتَ إفُ بحاجة  كما ىوالإستًاتيجي ابؼوردابؼمارسات الوظيفية كالتكوينية، كمنو 

  قياسيسمح بفإنو الكفاءات، ىو القوة الدافعة كراء نهج فالتقييم  للفرد، الدكرية التقييمات كضع خلبؿ من كذلك
. ابؼتوفرة لدل ابؼوظفالكفاءات ابؼطلوبة ك الكفاءات البشريةالفجوة بتُ



 

 

 

 

 

 : الفصل الثالث
 تحليل الأثر المتبادؿ بين الحوكمة

 كتسيير الكفاءات البشرية
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  :مقدمة
 عنصرا مهما كأساسي في ابؼؤسسة مهما كاف نوعها، كفي ىذا الصدد بيكننا القوؿ أنو بهب         يعتبر العمل

أداء العمل بفعالية الذم يعتمد أساسا على عنصرين كابعودة كالإتقاف، كبحكم أف ابؼؤسسة أماـ الأكضاع الراىنة 
يلزـ عليها تبتٍ أنظمة من شأنها برستُ إدارتها كبيئتها الداخلية كأيضا تنمية ريادتها في بؾاؿ عملها كبإستمرار، 

كيندرج ىذا كلو في إطار تطبيق نظاـ ابغوكمة ذك مسارات كاضحة كسليمة، كمن ابؼفركض أف سبق كأف أشرنا إليو 
من خلبؿ إبراز ابػلفية النظرية ابػاصة بهذا النظاـ، كيضاؼ إفُ ذلك ابػبرة كابؼؤىلبت ابؼناسبة، كالقدرات ابؼبنية 

على أفضل الكفاءات داخل ابؼؤسسة، ما يفرض أف تكوف ىناؾ حوكمة للمورد البشرم بإعتباره رىاف إستًاتيجي 
بإمتياز، كالذم يوضح بدقة علبقة التأثتَ كالتأثر بتُ ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرية، حيث تعتبر كعلبقة حديثة 

كالتي زادت من أبنيتها خصوصا في كقتنا الراىن الذم يتسم بالكثتَ من التعقيدات في بيئة الأعماؿ، كمنو 
أصبحت ابؼؤسسات كلا سيما ابعزائرية مضطرة لإعتماد سياسة ربط إدارتها بالكفاءات البشرية، الذم كاف في 

مرتبطا كبشكل كثيق بالعنصر البشرم  بادئ الأمر بعيد كل البعد عن أمور تتعلق برشادة الإدارة، ليصبح اليوـ
 .ككفاءتو أكثر من اللبزـ

 تأثير الحوكمة على تسيير الكفاءات البشرية؛: المبحث الأكؿ
 حوكمة المورد البشرم رىاف للتميز التنظيمي؛: المبحث الثاني
 الأخلاقيات كالكفاءة المهنية في إطار الحوكمة؛: المبحث الثالث
 .إدارة القول البشرية بتميز في المؤسسة: المبحث الرابع
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 تأثير الحوكمة على تسيير الكفاءات البشرية: المبحث الأكؿ
 :تمهيد

 القدرات بدفهوـ ابغوكمة كربطها بعملية برستُ  يتعلق فيما جديدة رؤية إفُ ماسة اجةبح اليوـ        أصبحنا 
 فابغوكمة بيكن أف تؤثر في ىذه الكفاءات بكل ما برملو من إجراءات كقوانتُ، كفي ابؼقابل ،كالكفاءات البشرية

ا معتمدبالإضافة إفُ أف يكوف   ابؼدربة كابؼؤىلة،القدراتىذه الكفاءات توجو ىذا النظاـ بفعالية، كىذا من خلبؿ 
 .تعرض إفُ تقييم على أدائو كىذا مؤشر جيد للقياس مدل كفاءة ابؼورد البشرم

 نظاـ الحوكمة أىمية تطبيق الجيد ؿ: المطلب الأكؿ
حسنة كجيدة داخل ابؼؤسسات، كبيكننا أف نستكشف من  تائجلن ىابرقيق أبنية ابغوكمة تكمن في         إف

 غدتا أىم ابؼناطق فريقياإ كشماؿ الأكسط الشرؽ منطقةخلبؿ بفارسات ابغوكمة كخاصة في البلداف العريبة، فمثلب 
 ابؼتحدة، العربية الإمارات: كبيكننا حصر ىذه ابؼناطق في الدكؿ التالية ،بغوكمةؿ ريادية من حيث تطبيقها

، تونس، ابؼملكة العربية، موريتانيا، مصر ابؼغرب، الأردف، لبناف، البحرين، الكويت، عماف، قطر، السعودية،
 .1اليمن، العراؽ، السوداف، غزة كالضفة الغربية، ابؼغرب

 فعالية الحوكمة في المنطقة العربية (Ⅲ-1)رقم الشكل 
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 .World Bank, Worldwide Governance Indicators, 2017:         المصدر

التي ىي مأخوذة من قاعدة بيانات البنك الدكفِ         من خلبؿ الشكل الذم يلخص لنا بعض البيانات 
ابػاصة بدؤشرات ابغوكمة عبر العافَ، كيركز الشكل ابؼعركض على بعض ابؼؤشرات التي تدؿ على أبعاد ابغوكمة، 

                                                           

حوكمة الأسواؽ الدكؿ العربية، برليل نتائج مؤشر ستانرد اند بورز، بفارسات البيئة، ابغوكمة، كابؼسؤكلية الإجتماعية بالشركات في ابؼنطقة الشرؽ  1 
  .10 ، ص 18/02/2020تم الإطلبع عليو بتاريخ www.hawkama.org/ESG.Arabic: ، متاح على الوقع التاف2017ِالأكسط كشماؿ إفريقيا، 

http://www.hawkama.org/ESG.Arabic
http://www.hawkama.org/ESG.Arabic
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كىي الفعالية كالشفافية كابؼساءلة، فلقد حصل معظم البلداف على ترتيب مئيتٍ عاؿ في بؾاؿ فعالية ابغوكمة كىذا 
 .2017حسب قاعدة بيانات مؤشرات ابغوكمة عبر العافَ 

بؾاؿ فعالية  ، كمنو فهي برتل الصدارة في90%        فحصلت الإمارات العربية ابؼتحدة على نسبة قدرىا 
 .ابغوكمة، كتليها الدكؿ التالية على التًتيب ابؼملكة العربية السعودية، البحرين، الأردف، عماف

        أما ليبيا كاليمن سجلتا أضعف نسبة كتعتبراف في التًتيب الأختَتتُ فيما بىص فعالية ابغوكمة، أما تونس 
كذلك في بؾاؿ ابؼسائلة كالشفافية، كتليها لبناف بقيمة  %56.6، كقدرت بنسبة 2017سجلت أعلى قيمة سنة 

 .، أما باقي الدكؿ فسجلت نسب متفاكتة كضعيفة نوعا ما30%، ابؼغرب % 31.5قدرىا 
في بؾاؿ السيطرة على الفساد كتليها الدكؿ التالية على التًتيب كابؼملكة % 85        أما الإمارات سجلت نسبة 

 .1%55، %60، %62العربية السعودية، عماف كالأردف بالنسب التالية على التوافِ 
        كىذا دليل على أف ابغوكمة نظاـ ذك قواعد بهب الإلتزاـ بها كلعل العناصر الثلبثة السابقة فسركا تطبيق 

ابعيد للحوكمة كتتمثل في الشفافية كابؼسائلة، الفعالية، السيطرة على الفساد، كىذا كلو يدخل ضمن العمل بإرساء 
 في ابؼقابل عرجنا إفُ أف ابغوكمة بيكن أف تتطور إفُ أبعد مبادئ ابغوكمة كتطبيق مسارىا في ابؼؤسسات، كلكن 

 تعزيزمنو ك ،ابغوكمة مستول على بروؿ لإحداث أداةفهي تعتبر  ابغدكد بفضل عملية تسيتَ الكفاءات البشرية
منو برقيق ك ، الإدارةفي الإبهابي الذم بىلقو نظاـ ابغوكمة التأثتَ ، كىذا ما يضفيوابؼهنية زمؼتحك النزاىة كالشفافية

 كذات ملتزمة قيادة يتطلب ، الأمر الذمابؼنشودة النتائج ككذلك ابؼتاحة كالإمكانيات كابؼسؤكليات، الصلبحيات
 .ابؼعنية الأطراؼ بصيع كمشاركة جيدة كحوكمة بؿكما، بزطيطاك مهنية، أخلبقية

للؤطراؼ  تتيحك اتهذا حد في كغاية توأبني تقل لا        كابغوكمة كنظاـ أساسي لو أىداؼ كأبعاد متعددة،
 لياتالآ في النظر إعادة إفُ بسيل ابعيدة التي ككمةافٌ ، فهيحقوقها كبفارسة بينها فيما التفاعل إمكانية الفاعلة

 قدرات تعزيزعلى مستول ابؼؤسسات عن طريق  التحوؿ بودث أف فبيكالداخلية كابػارجية، كالتي من خلببؽا 
 . كتسيتَ الكفاءاتالأفراد

 القدرات عليها كعلى كيفية بناء طلب اؿحسب الكفاءات البشرية يكوف تعزيز        كفي ىذا السياؽ نؤكد أف 
، ضف إفُ ابؼكتسبة ابػبرة على قيمة إضفاءبؼؤسسة، حتى يتستٌ بؽذه الأختَة ا داخل من بددربتُمثلب  بالإستعانة

                                                           
1

تم الإطلبع  www.unescwa.org: ، متاحة على ابؼوقع التاف2018ِاللجنة الإقتصادية كالإجتماعية لغربي أسيا، تعزيز ابغكومة في ابؼنطقة العربية،  
 .52، ص 07/04/2020: عليو بتاريخ

http://www.unescwa.org/
http://www.unescwa.org/
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نظاـ  في إطار ابؼؤسسية ابؽياكل إصلبحبفا تساعد على   كالكفاءات،لقدرات بؼختلف ادكرم تقييم إجراءذلك 
 .ابغوكمة
 الأعلىكعلى ضوء ما تقدـ بللص إفُ القوؿ أصبح الإستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم، الذم يعد أكلا كأختَا         

مسار  في كإدماجها الأخرل ابؼوارد كإدارة للتحوؿ أداة ككذلك للتقدـ داعما ، كذلك بإعتبارهكلؿؿ بالنسبة قيمة
 .1التنمية برقيق

 إىتماـ الحوكمة بإستقطاب كتوظيف الكفاءات البشرية: المطلب الثاني
        أصبح من كاجب كل ابؼؤسسات الإقتصادية القياـ بالتوجو الصحيح الذم يعتمد على البحث عن 

الكفاءات البشرية الضركرية كالتي تتميز بخصائص مطلوبة في الوقت ابؼناسب، كىذا ىو حاؿ ابؼؤسسات التي تتميز 
بنظاـ حوكمة رشيدة ذات ابؼمارسات الإدارية، كما يتضح لنا أف نشاط التوظيف في حد ذاتو قد تغتَ كىو ما 

يؤدم حتما إفُ تغيتَ مهامو، كبؾموع الأدكات ابؼستخدمة فيو إستجابة للمتطلبات ابعديدة، ىذا ما بهعلنا نبحث 
عن أنظمة جديدة للتوظيف كإستقطاب الأفراد ذات القدرات كالكفاءات اللبزمة، كمنو بقد أف عملية التوظيف 

 : 2بسر بعدة خطوات كتكوف على أساس الكفاءات كبيكننا توضيحها في الشكل ابؼقابل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  :على ابؼوقع التافِ الوطنية كالمحلية في بؾاؿ إدارة التنمية ابؼستدامة، مقاؿ متاح المجلس الإقتصادم كالإجتماعي، بناء القدرات1

www.workspace.unpan.org/sites/Internet/Documents/UNPAN92613.pdf،  07/07/2019تم  الإطلبع عليو بتاريخ. 
2
DeNisi Angelo. S & Griffin, Ricky .W, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, 2nd 

edution, 2001, p 125. 

 

http://www.workspace.unpan.org/sites/internet/documents/unpan92613.pdf
http://www.workspace.unpan.org/sites/internet/documents/unpan92613.pdf
http://www.workspace.unpan.org/sites/internet/documents/unpan92613.pdf
http://workspace.unpan.org/sites/Internet/Documents/UNPAN92613.pdf
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 التوظيف على أساس الكفاءات (Ⅲ -2)رقم الشكل 
 

 
 

 

 

  

 .125 ص مرجع سابق،إبظاعيل حجازم، معاليم سعاد، : المصدر
        من خلبؿ الشكل بقد أف عملية التوظيف تقتضي أكلا برديد ابغاجة من ىذه العملية التي تكوف من 

خلبؿ تقدفٔ طلب على مستول إدارة ابؼوارد البشرية، ليقوـ بعض ابؼتخصصتُ في المجاؿ برليل ىذا الطلب على 
أساس برديد مدل كجود حاجة حقيقية للتوظيف، كبالتافِ يتم البحث عن ابؼرشحتُ من خلبؿ ابؼصدر الداخلي 

أك ابػارجي للمؤسسة، ليتم بعد ذلك إختيار ابؼرشحتُ كإبزاذ قرار التوظيف، كأختَا تأتي مرحلة التي يتم فيها 
 .إستقباؿ ىؤكلاء ابؼرشحتُ كمن ثم إدماجهم

،كما أكردنا داءعملية الأ في ابؼؤثرة إحدل أىم العمليات الإستقطاب عملية         ذكرنا في الفصل السابق أف
 الأداءعلى مستول   بالإبهابيؤثر ابؼؤسسة في اكتعيينو أفضلها نتقاءة كإابعيد البشرية ابؼوارد ستقطابأيضا أف إ

 .أك البعيد القصتَ سواء على ابؼدل
 تشهدىا التي التطورات معكخاصة  كظيفة كل كمتطلبات لأكصاؼ كفقا ابؼطلوبة الكفاءات جذب مهمة        ؼ

 التي البشرية ابؼوارد ة، جعلت تركيبةالسريع التقنية كالتطورات الدكلية التجارة كبررير العوبؼة بسبب العابؼية الساحة
 التعامل على قادرةك مدربة، مؤىلة ،ماىرة بشرية كاردـ  إفُحاجتها فأصبحت  تتغتَ،اليوـ ابؼؤسسات برتاجها

  .1 متطلبات كالعوامل الداخلية كابػارجية التي بريط بابؼؤسسةمع ابعيد
عملية ؿ كبتَة أبنية إعطاء إفُ دفعها الذم الأمر ،ابؼؤسسات قبل من عليهاإقباؿ  الوضع ىذا خلق كلقد        

 من النوع ىذا ترغيب كلتحفيز كسيلة بإعتباره ،بارزة مكانة أصبح بوتل الذم الكفاءات البشرية، ستقطابإ
 .العمل كطلب للتقدـ العمل سوؽ في القدرات

                                                           
 .116 ، ص2010 ،الثانية الطبعة كالتوزيع، للنشر فاء كدار الأردف، ،(عملية كحالات نظرم إطار) البشرية الموارد إدارة نادر، شيخو أبو1

 الكفاءات
 البحث عن ابؼرشحتُ

 الإدماج

 إختيار ابؼرشحتُ

 برديد ابغاجة
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 ينجح فعندما ،كالتعيتُ الإختيار بعملياتا إرتباطو خلبؿ من الإستقطاب أبنيةكفي ىذا الصدد نوضح         
ا كتأىيلو منها، الأفضل نتقاءإ مهمة سهل، سيابؼطلوبة البشريةالكفاءات  من كفتَ عدد بجذب الإستقطاب

 للمؤسسة بيكن أساستُ مصدرين، كيضاؼ إفُ ذلك ستقبل افَفي الأداء فاعلية مستول يرفعا، كمنو كتدريبو
 تكاليفابؼوارد البشرية ابؼوجودة بابؼؤسسة، كىذا بىفض ، إما عن طريق البشرية اتوكفاءا على خلببؽما من ابغصوؿ
 .1جابػار من بكلفتها قياسا يهاعل ابغصوؿ

 ،كالإدارات الأقساـ داخل ابؼتميزة كابػبرات الأفراد تشاؼبإؾ         كبحكم طبيعة الإدارة العليا كمسؤكلياتها تقوـ
 ككل الأفراد، لاءكبؽؤ الإبتكارم كالتطوير كالتعليم للتدريب برامج تصميم يتم ، حيثالإدارات ىذه مديرم بدساعدة

 في الإستثمار تكلفة أف خاصة ،اللبزمة ابؼيزانيات كبزصيصها العليا الإدارة حكم خلبؿ من إلا يتحقق لا ىذا
 من عليها ابغصوؿ من أفضل ابؼؤسسة داخل الكفاءات فبناء ،الطويل الأجل في إلا بشارىا تأتي لا البشرية ابؼوارد

 .2خارجها
 عدـ حالة       غتَ أف في بعض ابغالات بيكن أف تلجأ ابؼؤسسة إفُ إستقطاب ابؼوارد البشرية من ابػارج في 

 عالية كمؤىلبت متنوعة  ككفاءاتمهارات على بابغصوؿ يسمح ابؼصدر فهذا ابؼؤسسة، داخل الكفاءات توفر
 ختيارإ في الدقة  ابؼزايا كالفوائد، كما أفمن الكثتَ برقيق كبالتافِ الإستًابذية للئدارة، خطط تدعيم في تساىم

 ىناؾ تكوف لا أف على ضركرة ملحة ككذلك ابغرص ابؼؤسسة، عمل بيئةك  نظاـ مع يتناسب الذم الشخص
 .3 بسهولةالداخلي نظامها في الفرد ىذا دمج على قادرة تكوف  حتىابؼؤسسة كثقافة الفرد ىذا ثقافة بتُ فجوة

 إلتزاـ نظاـ الحوكمة بتكوين كتدريب الكفاءات البشرية: المطلب الثالث
        تعتبر الكفاءات البشرية كخزينة حقيقية لكل مؤسسة تعمل في بؿيط يضم قول عاملة بستاز بابؼعارؼ 

كابؼؤىلبت ابؼطلوبة، بفا يستدعي ضركرة صيانة كتطوير ىذه القول البشرية، كذلك عن طريق إلتزاـ إدارة ابؼؤسسة 
الوسائل التي  من بتُبإعتباره  بأساليب التي من شأنها بذعل ىذه الكفاءات ذات خبرات عالية، كمن أبنها التكوين

 كأ بالتوظيف ابؼباشر ابؼوارد البشريةتعداد الإحتياجات ابؼستقبلية من  لا يكفي ، حيثالكفاءاتتسعى إفُ تطوير 

                                                           
، 2001، كالتوزيع ةعاللطب ابعامعية الدار الإسكندرية، ،المنظمات في البشرية الموارد إدارة في كالتطبيقية العلمية الجوانب صلبح، الباقي عبد 1

 .129 - 128ص 
2

، مذكرة ماجيستً في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة أبي بكر دكر تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسيةسليماف عائشة،  
  .100-  96ص ، 2011 - 2010تلمساف،  بلقايد،

3
Mickaela ANGEL, le tourisme médical au Maroc : enjeux et nouvelles compétences des professionnels de 

santé, thèse de doctorat, sciences de gestion, université Paris - Saclay, 2016, p 26. 
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 طواؿ تواجده  ابؼهنيةعمالوأمن بفارسة كل فرد يتمكن حتى  ية تكوينلابد من إعتماد برامجبما إ ك،بالتًقية الداخلية
 .1في ابؼؤسسة

  ككذلكابؼستقبلية كالكفاءة الفعالية، كسب في  أنها تساعدالتكوينية البرامج     كعلى ىذا الأساس من بفيزات 
 بشرية قوة لبناء كالضركرية ابؼهمة العمليات من فالتكوينكظفتُ داخل ابؼؤسسة، افَ بتُ ابؼعارؼ كنقل مهارات رفع

 .2العمل كمتطلبات تتماشى منتجة،
التدريب، حيث أدركنا أف كىو ، كالذم أسلفنا ابغديث عنو في الفصل السابق، بالإضافة إفُ أسلوب آخر         

العلبقة بتُ الفرد كالعمل علبقة ذات التأثتَ ابؼتبادؿ، فهي بذعل الفرد بوتاج دائما إفُ تنشيط كبذديد، لأنها إف 
 .تركت تدكر في نفس الدائرة، بنفس ابؼستول دكف بذديد، قد يتًتب على ذلك تقادـ ابؼعلومات كزكابؽا

كلعل أىم ميزة يتميز بها أسلوب التدريب ىو أنو يقدـ الكثتَ من ابؼعارؼ ابعديدة، كابؼهارات ابغديثة،         
 :، كيوضح الشكل ابؼقابل ذلك ما يلي3كذلك إتساقا مع كل جديد، فلقد غدت عملية التدريب بزدـ الفرد أكثر

 حلقات المسار التعليمي التدريبي (Ⅲ -3)رقم الشكل 
       

 

 

 

 
، ص 2007، دار الوفاء للطباعة كالنشر، الإسكندرية، الطبعة الأكفُ، إدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازم،  :المصدر

313. 
       نلبحظ من الشكل أعلبه أف عملية التدريب بسر بحلقات مسار تعليمية تكوف مكونة للفرد حتى يكسب 

أكثر خبرة في العمل، حيث يبدأ أكلا بحلقة الإستعدادات كىي بسثل إستعداد الفرد  كقابليتو بقياـ بنشاط ما، كىذا 
بطبيعة ابغاؿ يكوف حسب طبيعتو كفطرتو التي تصاحبو منذ كلادتو، كمنو توجو مباشرة إفُ التعليم ابؼناسب الذم 

                                                           
1

 .19/05/2018 تم الإطلبع عليو بتاريخ،  www.kenanaonline.com: ، متاح على ابؼوقع التافِالإداريةالكفاءات تنمية  أبضد السيد الكردم، 
، ص 04، عدد 2017، جواف 03براىيم، ابعزائر إسحنوفٓ بؿمد، تنمية الكفاءات داخل ابؼؤسسة، بؾلة نور للدراسات الإقتصادية، جامعة دافِ 2

125- 126 . 
3

 .308 - 307 ص مرجع سابق،بؿمد حافظ حجازم،  

 التعليم

 الإستعداد القدرات كالكفاءات

 التدريب

http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/
http://www.kenanaonline.com/


تحهيم الأثر انمتبادل بين انحىكمت  وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثانث  

134 
 

يوفره لو ابؼعارؼ ابؼطلوبة، كمن ثم تتحوؿ ىذه الإستعدادات إفُ بؾموعة من القدرات التي من خلببؽا بواكؿ الفرد 
ابؼستعد ذات القدرات أف يصل بأدائو إفُ درجة الإتقاف، كمن ثم تصبح للفرد نوع من ابؼهارة التي بذعلو يستخدـ 
القدرات ابؼتاحة إليو موفرا بذلك ابعهد كالوقت، كىذا كلو يدخل في إطار عملية التدريب لزيادة القدرات كإعداد 

 .الفرد إعدادا مستمرا
        كحتى يكوف للتدريب دكر فعاؿ في تنمية القدرات بهب تنمية السلوؾ كالإبذاىات الفردية بإعتبارىا تلك 

العوامل الذىنية، التي تتفاعل مع بعضها البعض لتكوين بؾموعة من الآراء ليأتي التدريب كعملية برستُ ىذه 
 .1الإبذاىات حتى بيكن للفرد إبزاذ ابؼواقف الإبهابية بكو أدائو في العمل

      كبعد إستعراضنا لأىم ما بييز عملية التدريب في ابؼؤسسة، إستنتجنا أنو لا بيكن أف تكوف ىناؾ برامج 
تدريبية ما فَ تكن ىناؾ حاجة فعلية للتدريب، لذلك فإف برديد كجود أك عدـ كجود حاجة للتدريب تعتبر 
الأساس في العملية التنظيمية ككل، كىي ابػطوة الأكفُ في بؾمل النشاط التدريبي، كلأف التدريب العملي ىو 
نشاط مستمر في ابؼؤسسة، بهب التحديد ابؼسبق للحاجات التدريبية التي يقتضيها الأداء الفعاؿ في ابؼؤسسة 

 .2ابؼعنية كىذا بالطبع بدثابة ابغجر الأساس لنجاح عملية التدريب
 أنظمة الحوافز كالمكافآت كدكر التعويضات : المطلب الرابع

 بضبط تسمح التي ،ابؼيكانيزمات ضمن  تدخلكابؼكافآت الأجور        رأينا في الفصوؿ السالفة ذكرىا أف نظاـ 
 التنفيذيتُ كابؼديرين الإدارة بؾلس أعضاء مكافآت شملت أف بهب حيث ابؼصافٌ، كأصحاب ابؼستَين بتُ العلبقة

 ميكانيزمات، كىناؾ ستقلببؽمإ كمدل الآخرين بابؼديرين كعلبقتهم ختيارىمإ ككيفية بدؤىلبتهم ابػاصة كابؼعلومات
، الإدارة جلس كمابؽيئات من بدجموعة الإستعانة بالداخلية للرقابة أنظمة كضعلنظاـ ابؼكافآت على سبيل ابؼثاؿ 

 .3 الإدارة بؾلس مستول على ابؼختلفة اللجافأك 
        كمنو نظاـ ابغوافز ابؼلبئم يؤثر إبهابا في أداء عمل ابؼؤسسات، كبميز نوعتُ من ابغوافز التي بيكن أف تعتمد 

عليها ابؼؤسسات كىي حوافز قصتَة ابؼدل على سبيل ابؼثاؿ حوافز على نسب ابؼبيعات أك مكافات سنوية كأخرل 
حوافز متعلقة بأىداؼ بستد من فتًة ستة أشهر إفُ سنة، في حتُ ىناؾ بعض ابؼؤسسات تنتهج خطط حوافز 

طويلة ابؼدل، كىذا عندما تريد ابؼؤسسة برقيق أىدافها على ابؼدل ابؼتوسط أك ابؼدل البعيد، كىنا تستخدـ ىذه 

                                                           
1

 . 154 - 143، ص 2009، دار العلم كالإبياف للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، تنمية القدرات القيادية للعاملين بالجامعاتخلف جاد الرب السيد،  

2
، ص 2011، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة العربية، دارة الموارد البشريةإالإتجاىات الحديثة في طاىر بؿمود الكلبلده،  

102. 
 .6ص مرجع سابق، عبد الربضاف عايب، 3
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ابػطة لإستقطاب موظفتُ كالمحافظة عليهم كيكوف كامل تركيزىم على الأىداؼ طويلة الأجل كبرلي بابؼسؤكلية 
 .إبذاه ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها

        كعليو بيكننا برليل كتفستَ فائدة ابغوافز طويلة ابؼدل بالنسبة لأصحاب ابؼصافٌ مثلب، كىذا يدخل في 
إطار نظاـ ابغوكمة، كتقليل التعارض كتضارب في ابؼصافٌ الذم أشرنا إليو سابقا، حيث أف ابغوافز طويلة الأجل 
بذعل مصافٌ كل من ابؼديرين التنفيذيتُ مثلب كابؼسابنتُ مصافٌ موحدة، حيث ابغوافز طويلة الأجل تتنوع ما بتُ 

خطط حصص الأسهم ابؼبنية على أرباح بـصصة للمسابنتُ كذلك يكوف على ابؼدل الطويل، حيث كل من 
 . 1ابؼديرين كابؼسابنتُ بؽم الرغبة في ابغصوؿ على ىذه الأرباح

 الأداء ةرقيت فمن الضركرم بجدية، للعمل الدافعية علىبرث  ابغوافز         كمن ابؼسلم بو عموما أف أنظمة
 للئبقاز كظفتُافَ يوجو كعادؿ ملبئم حوافز نظاـ كجودحيث أف  مؤسسة، أك تنظيم أم في موظفتُلل الوظيفي
 . بها يعملوف التي للمؤسسة الإنتماء شعور لديهم يزيد بالعمل،
 كأنواعها ابغوافز ، بدفهوـ"فريديريك ىيزبتَج"، "فريديريك تايلور"أمثاؿ  الإدارة كعلماء الباحثوف عتتٌإ كقد        

 ا،منو العامة أك ابػاصة سواء الأعماؿ، منظمات في ينكظفافَ بوصلة يوجو الذم ابػارجي ابؼؤثر تعتبر أنها على
 أماـ ةؤسسافَ إدارة توفرىا افٍ...علبكة،  أكمكافأة، كسائل أك فرص أنها على للحوافز، بيكننا أف نقدـ تعريفا كىنا

 ابؼنتج، كالعمل ابعهد، طريق عن عليها للحصوؿ السعي أجل من الدافعكتثتَ فيهم  رغباتهم لتثتَ كظفتُ،افَ الأفراد
 .2قصد إشبع حاجاتهم

 كوفت ما غالباإذا قمنا بدقارنتو بنظاـ آخر كىو نظاـ ابؼكافآت، فابغوافز  ابغوافزنظاـ  بىتلفلكن ك        
 الإجتماعية، ابؼزايا مثل أدائهم عن النظر بغض ينكظفافَ ؿلك بينح ما كمنها ، العاـالقانوف فيا عليو منصوصا

 يتخطى أداء كظففَا تقدفٔ على أساسا ابؼكافآت منح فكرة تقوـ بينما افٍ،...العمل كطبيعة الدكرية كالعلبكات
 الأجر عن ابؼكافأة بزتلف كذلك العمل، في توثابركـابؼوظف  تفافٓ  القائمة في ابؼؤسسة، كىذا دليل علىابؼعايتَ
 .عليها متفق أعماؿ من بو يكلف ما تنفيذ مقابل في العمل صاحب من كظفافَ يستحقو الذم قابلفهو افَ

فهي  الأداء، برستُ في الأعماؿ منظمات تستخدمها التي التحفيز أدكات من كأداة بؼكافآت        كلكن تعتبر ا
 .معنوية أك  كانتاديةـ ابؼكافآت ىذه لنيل جهد أقصى لبذؿكظفتُ افَ دفعت عاملأىم 

                                                           
1
 www.books.googl.dz consulté le 22/06/2020. 

2 Bowey. A & Lupton. T, Managing Salary and Wage Systems, Great Britain Billing and Sons Ltd, 3rd ed 

1999, p 10.   

http://www.books.googl.dz/
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، ناجحة عملية على إدارة أك بؾموعة مكافأة بو تتم الذم الأسلوب أنو على ابؼكافأة بؼفهوـ النظر كبيكن        
 لإبلفاض يؤدم ذلك لأف ابؼرؤكستُ ابؼوظفتُ كبذاىل ابؼدراء، أك العليا الإدارة على ابؼكافآت تقتصركبهب ألا 

 التحسن مع ابؼنسجمة ابؼالية بابؼكافآت الفريق، كجهود الأفراد تقدير على مستمر بشكل العمل بل كالثقة، الولاء
 بالفعل، يستحقونها الذين للموظفتُ مناسبة ابؼكافآت تكوف أف بهب نفسو الوقت في ؤسسةافَ أىداؼ برقيق في
 سلبية آثارا سيتًؾ كفء غتَ لشخص مكافأة فمنح يستحق، لا كمن يستحق من على توزيعات بؾرد ليستك

 .بالتأكيد على الفرد كابؼؤسسة
 على إبهابا فوائدىا تنعكس ثم كمن ة،فمعي مهاـ تنفيذ أك عمل مقابل يتلقاىا، من على كأثرا بعدا للمكافأة       
 :في النقاط التالية ما يلي ابؼكافأةؤسسة، كبيكن حصر نطاؽ إستًابذيات للم العاـ الأداء

 .ؤسسةافَ ابؼوظفتُ بأداء بدستول ربطها يتم أف- 
 .ابؼستويات كل على ابؼطلوب السلوؾ كتدعم تقودأف - 
 .ةؤسسافَ برتاجو التي ابؼهارات من العافِ ابؼستول على كابغفاظ بعذب ابؼطلوب التنافس توفر أف- 
  .الأجل طويلة ةؤسسافَ بأىداؼ مرتبطا ابؼكافآت برنامج يكوف أف- 
  .1العمل لثقافة داعما ابؼكافآت برنامج يكوف أف- 

 عليها تعتمد التي ابؼصادر ىمأ من  البشريةابؼوارد  فيستثمارإ طرؽ        كعلى ضوء ما تقدـ بىلص القوؿ إفُ أف 
 حيويا ادكر التعويضات دارةإ ةمتيجاستً إتلعب كما عليهم كالمحافظة ابؼواىب جذب من بسكنها، حيث اتؤسسافَ
 .2ةؤسسافَ أىداؼ برقيق جلأ من أكبر كبجدية للعمل ستقطابهمإك ابؼوظفتُ برفيز في

 كبرفيز عليها كالمحافظة الكفاءات جذب سياسات تطوير في تكمن التعويضات دارةإ تيجيةاستًإ مسابنة       إف 
 : نلخصو في نقطتتُ كبناالتعويضات تيجيةاستًإ من ابؽدؼ فأ كسعأ كبشكل ،ابؼوظفتُ

 كبأعداد ؤسسةافَ قبل من ابؼطلوبة كابػبرة ابؼؤىلبت حيث من يدينج داأفر كسب بدعتٌ  الأفراد،ابعذبعملية - 
 . كافية

 تاكالقدر ابعهد حسب ابؼدفوع بابؼبلغ يتعلق فيما ،ما حد إفُ فرد كل يعامل أف عدالة، كيقصد بها اؿبرقيق - 
 3.  من قبل الفرد ابؼكتسب كالتدريب راتكابؼها

                                                           
 .14، ص 2003، للنشر ابؼريخ دار ،الرياض جودة، المحسن كعبد ابؼتعاؿ عبد سيد بؿمد تربصة، البشرية الموارد إدارة ،جارم ديسلر 1

2
Armache. J, Effect of compensation and other motivational techniques on organisational performance, Franklin 

Business and Law Journal, n°1, 2012, p 88 - 96. 
3 Adeoye. A, The Influence of Compensation Management on Employee’s Leadership Role in Insurance Sector: 

Nigeria Experienc, Mediterranean Journal of Social Sciences, vol 5, n°7, 2014, p 342. 
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 مكافأة يتم حيث ،عادلا تعويضيا ىيكل كضع التعويضات تيجيةاستًإ من ابؽدؼ فأ نستنتج تقدـ بفا        
 كرضا دكافع على كالتأثتَ العمل في علىأ جهد لبذؿ ابؼوظفتُ لتشجيع مصدر بدثابة كىذا، جهودىم على ابؼوظفتُ
 .ةؤسسللم الشاملة كالكفاءة الفاعلية لتعزيز بهم للئحتفاظ ابؼاىرين ابؼوظفتُ

 تدعم ككابؼؤسسي الفردم الأداء من كل برستُ كزمتعزفي  تكمن التعويضات إدارة تيجيةاستًإ أبنية        ؼ
 .1ابؼوظفتُ زمبرف على تعمل كةؤسسللم تيجيةاالإستً الأىداؼ

 مسؤكلية الحوكمة بتقييم أداء الكفاءات البشرية: المطلب الخامس
الأفراد عادة بتقييم كفاءة ابؼوظفتُ بدعتٌ تقييم الأداء كالقدرات، حيث تستخدـ كأساس          تقوـ إدارة كفاءة

للتوجيو الإدارم كالوظيفي، كيهدؼ التقييم إفُ برديد أجورىم، كبرديد ابغوافز، بالإضافة إفُ مواقف الفرد التي 
 :تكوف عادة في أم نزاع مهتٍ أك نقابي، كبيكننا توضيح دكرة تقييم كفاءة الفرد في العمل من خلبؿ الشكل التافِ

 دكرة تقييم كفاءة الفرد في العمل (Ⅲ -4)رقم الشكل 
 
 
 
 
  

                                               تستخدـ بغساب
 .242، ص 2011، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكفُ، إدارة الموارد البشريةزاىد بؿمد ديرم، : المصدر

        من خلبؿ الشكل بقد أف الفرد لديو بؾموعة من ابػصائص الشخصية كىي التي تدخل في قياس كفاءة 
ىذا الفرد فمثلب يكوف يتصف بدرجة كبتَة بالإعتماد على نفسو، كذلك يعرؼ كيف يتكيف مع البيئة التي ينتمي 

إليها، كالإخلبص في العمل، كإنطلبقا من ىذه ابػصائص يبرز شخصية الفرد كمدل تعاكنو كقيامو بابؼبادرة 
كالتعاكف في العمل ككذلك الإلتزاـ بالسلوؾ الوظيفي كىنا نستطيع من خلبؿ ىذا ابػركج بنتائج حسنة جراء تقييم 

 . ىذا الفرد كىذا كلو تستخدـ بغساب تنمية القول العاملة

                                                           
1 Adeoye. A.o & Elegunde. A.f, Compensation Management and Motivation: Cooking utensils for 

Organisational Performance, Mediterranean Journal of Social Sciences, vol 5, n°7, 2014,  p 88. 
 

 خصائص الفرد

 في القول العاملة في ابؼنظمة

 مدل تعاكف الفرد النتائج كابؼزايا
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مراكز  كفي ىذا الصدد بميز العديد من طرؽ تقييم الكفاءات البشرية، كالتي بيكننا إطلبؽ عليها أيضا تسمية         
التقييم، حيث تعتبر كطريقة تضم بؾموعة من التقنيات، كتمارين كاقعية للمحاكاة بصفة فردية أك بصاعية خلبؿ 

فتًة زمنية قصتَة لتحديد ردكد أفعابؽم في مواجهة الأحداث التي عليهم أف يتحكموا فيها، حيث يشارؾ ىذه 
العملية أكثر من طرؼ الذم يقوـ بابؼلبحظة كابؼقارنة لأداء بـتلف الأفراد، كمن ثم إعداد التقارير النهائية 

كتسليمها للمستَين ابؼشرفتُ على التكوين، أك على التوظيف أك على التًقية، كما أف ىذه الطريقة تعتمد على ما 
 حيث ،°360، أما الطريقة الثانية تتمثل في طريقة تسمى بطريقة 1يفعلو الشخص كليس على من ىو ىذا الشخص

في ىذه الطريقة يكوف تقييم الفرد من الفرد ذاتو، كمن الأطراؼ ابؼتعاملتُ معو مباشرة في ابؽيكل التنظيمي، كما 
، أك °180 أشخاص، ىذه الطريقة في التقييم بيكن أف بزتصر إفُ 10أف كثيقة التقييم بيكن أف توزع إفُ أكثر من 

أف توسع إفُ أشخاص ليسوا بؽم سلطة تنظيمية على الشخص ابؼعتٍ بالتقييم لكنهم يلعبوف دكرا برويليا، أم أف 
 .بدعتٌ إفُ الزبائن كابؼوردكف° 540كما بيكن أف توسع أيضا إفُ ° 270الكلبـ يكوف حوؿ تقييم 

منح الإستقلبلية الكاملة للمؤسسة في مواجهة  تتمثل في         أما بالنسبة للشركط اللبزمة لتطبيق ىذه الطريقة
كما أف بهب تكوف سهلة التأقلم، كضماف سرية  ،°360الأشخاص ابػارجيتُ من أجل تطبيق كتسيتَ التقييم 

 . الأطراؼ ابؼشاركتُ، إفُ جانب تسهيل التسيتَ الإدارم
كالإبتعاد عن اللبموضوعية النابذة عن بفارسة التقييم  °360        كعلى كجو العموـ بيكننا إبراز أىم مزايا طريقة 

، حيث 2من طرؼ شخص كاحد كابؼتمثل في الرئيس ابؼباشر، كما بقد أف معظم ابؼهارات السلوكية بيكن تقييمها
تسمح من خلبؿ النتائج ابؼتوفرة بإجراء التحليل ابؼقارف لكل فرد ككيفية الفعل كرد الفعل لأم فرد في كضعيات 

        .العمل
بالنسبة للمعلومة متوفرة نسبيا في ىذه الطريقة، كما أف معابعتها آليا تكوف سهلة، كعليو توفتَ النتائج        

معامل الإرتباط يكوف كبتَ، بتُ التقييم ابعيد كابؼعايتَ مثل النجاح، التًقية كالفعالية بفا  بشكل سريع، كما أف
 .3كتوفتَ صورة كاملة للحقيقة ابؼنظورة من طرؼ المحيط حوؿ ابؼهارات المحددة يسمح بإعداد بـطط التطوير

 

                                                           
1  Christien BALCCO, Les méthodes de l'évaluation en Ressources humaines, (la fin des marchands de 

certitude), 2éme édition, Ed Organisation, Paris 2002, p171.  
2 Saliha TAKFI, L'évaluation des compétences professionnelles dans l'entreprise, étude de au Cas niveau de 

l'entreprise SONELGAZ, direction régionale de Tlemcen, Mémoire de magister en gestion de ressources 

humaines, Bibliothèque de l'université de Tlemcen, 2006 - 2007, p 64. 
 
3
 Elisabeth DORBES LECOEUR, gérer les compétences et les talents, 2éme édition, de boeck,  paris, 2015, 

p93. 
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 حوكمة المورد البشرم رىاف للتميز التنظيمي: المبحث الثاني
 :تمهيد

        تعتبر حوكمة ابؼوارد البشرية إجراء أساسي للتأكد من أف العنصر البشرم في أم مؤسسة خاضع 
للؤخلبقيات كالكفاءات ابؼطلوبة في العمل، كىي تهدؼ إفُ كضع كل ابؼمكنات اللبزمة لإخضاع إجراءات العمل 
ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية بؼنظومة الأخلبقيات كالكفاءات، كتتضمن ىذه الإجراءات إختيار ابؼوظفتُ، الإلتزاـ 

 .السلوكي، كإدارة الأداء كغتَىا من كظائف إدارة ابؼوارد البشرية
 حوكمة الموارد البشرية الكفؤة: المطلب الأكؿ

       إف كجود نظاـ خاص بحوكمة ابؼوارد البشرية داخل ابؼؤسسة تساعد على معاملة ابؼوظفتُ بعدالة بشكل 
ثابت كبالإلتزاـ بالقانوف كالإعتًاؼ بأفضل ابؼمارسات ابعيدة للئدارة الرشيدة، كموائمة بفارسات إدارة الأفراد 

بإستًابذية ابؼؤسسة كرؤيتها، رسالتها كقيمتها، كذلك تساعد على تزكيد ابؼؤسسة بإطار بفيز لضماف الإستقرار 
كعدـ كجود الفوضى في غياب القواعد، كالتعليمات كإجراءات العمليات ابؼعيارية ابؼتعلقة بإدارة الأفراد، بإعتبار أف 

كجود حوكمة ابؼوارد البشرية بسكن من تقدفٔ أفضل إطار بؼمارسة العمليات الإدارية، كابؼعرفة كالدعم لتمكتُ 
الأعماؿ، كمنو تصبح ابؼؤسسة قادرة على برقيق الغايات كالأىداؼ كحتى النتائج ابعيدة، لذا على ابؼؤسسة التًكيز 

 .على جوانب جد مهمة على رأسها حوكمة ابؼوارد البشرية، كتطوير القيادة، كإدارة الأداء
       فنظاـ ابغوكمة من الأنظمة الإدارية ابغديثة في بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية، كأصبحت بؾموعة من العمليات 

كالإجراءات كالتدابتَ كابؼمارسات ابؼطبقة لتحقيق الأىداؼ بشكل أخلبقي كيصب في مصلحة ابعميع، كما أف 
حوكمة ابؼوارد البشرية ىي العملية كابؼمارسة التي تبنتها ابؼؤسسة في برديد الأدكار كالسلطة، ابؼسؤكليات، إبزاذ 

 .1القرارات، كفي نهاية ابؼطاؼ مسائلة بصيع ابؼوظفتُ كالإدارة لصافٌ مسابنيها
 بالإضافة إفُ أف حوكمة ابؼوارد البشرية ىي النظاـ الذم ينبغي أف تعتمده ابؼؤسسة من أجل التأكد من أف       

ابؼوارد البشرية التي يتم إدارتها بشكل مناسب كرصدىا بعمق بالطريقة التي بزفف من أية بـاطر ذات الصلة بابؼوارد 
البشرية، فحوكمة ابؼوارد البشرية ىي القدرة على ابغكم كالسيطرة على مدل ابؼسؤكليات بطريقة كفوؤة كفعالة 

كشفافة من أجل تقدفٔ قيمة مضافة للمؤسسة، كتعرؼ حوكمة ابؼوارد البشرية على أنها فعل في قيادة كظيفة ابؼوارد 

                                                           
1

داة فاعلة في حوكمة ابؼوارد البشرية، بؾلة جامعة التنمية البشرية، كلية الإدارة كالإقتصاد، أسرمد غافّ صافٌ، تدقيق ابؼوارد البشرية ، براىيم بؿمد جاسمإ 
 .288 - 286ص ، 2016حيزراف،  ،2، العدد 3 المجلد ،جامعة ابؼوصل
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البشرية كإدارة الإستثمارات ذات الصلة لأداء أمثل من خلبؿ برستُ أداء موجودات ابؼؤسسة للموارد البشرية، 
  .كمنو تنمية ىذه الأختَة كمهاراتهم كبـتلف خبراتهم داخل ابؼؤسسة لتلبية كل الإحتياجات

        كتأسيسا على ذلك فإف حوكمة ابؼوارد البشرية ىي عبارة عن البوصلة التي بيكن من خلببؽا برديد الأدكار 
 .كابؼسؤكليات كالقواعد للموارد البشرية، ككيف توجو كتضبط كبركم كتراقب، كطريقة إرتباطها مع بعضها البعض

في أنها كاحدة من العناصر الأكثر حساسية في التعامل مع ابؼؤسسة،          كتتمثل أبنية حوكمة ابؼوارد البشرية
حيث أنها مورد غتَ ملموس للغاية، فمن الصعب أف تراقب عن كثب سلوكهم كضماف أدائهم على النحو 

ابؼطلوب، حيث ترجع أبنية حوكمة ابؼوارد البشرية كونها قدرة من القدرات التي من خلببؽا بذعل قرارات الأفراد 
فعالة للؤعماؿ، بدا في ذلك إدارة بـاطر ابؼوارد البشرية كضماف الإمتثاؿ لقوانتُ العمل كقواعد كمعايتَ ابؼوارد 

 .     البشرية، كما أف أبنية حوكمة ابؼوارد البشرية ىي تقدير كإدارة بـاطر ابؼوارد البشرية مثلب ابػطر الأخلبقي
 مبادئ كعناصر حوكمة الموارد البشرية : المطلب الثاني

بغوكمة ابؼوارد البشرية مبادئ كعناصر عديدة، حيث أف ابؼبادئ بزص الرؤية الإستًابذية كالتوجو، الذم         
يساعد على برديد الأكلويات كالأدكار ابؼتوقعة من ابعهات الفاعلة في ابؼؤسسة، ككضع معايتَ لقياس الأداء على 
ابؼدل ابؼتوسط القصتَ، ضف إفُ ذلك عنصر ابؼسائلة التي بيثل مسؤكلية الأفعاؿ، التي من خلببؽا تؤخذ القرارات 
إفُ جانب ذلك السياسات ذات شفافية التي تشتَ إفُ الإنفتاح كالوضوح في عملية صنع القرار كبزصيص ابؼوارد 
كتوليد ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب، حيث بسكن ابؼعلومات الدقيقة أصحاب ابؼصلحة بععل السياسات بالغة 

الأدلة، كإبزاذ الإجراءات عندما لا يتم إستيفاء الأىداؼ كابؼعايتَ، ثم تأتي الكفاءة كتشتَ إفُ أم مدل يتم تطبيق 
سياسات ابؼوارد البشرية، كذلك عنصرا العدالة كالنزاىة كبنا يتعلقاف بالسياسات كالإجراءات التي تطبق على 

 .ابعميع كقدرة ابؼؤسسة على الإستجابة لإحتياجات ابؼوظفتُ
        كعلى الرغم من التعقيد الواضح في حوكمة ابؼوارد البشرية، إلا أنو بيكن للئدارة تبسيط العملية من خلبؿ 

: 1تقدفٔ أركاف أساسية كإطار بغوكمتها، كما يوضحو الشكل التافِ
 
 
 
 

                                                           
1
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ة أركاف في نموذج حوكمة الموارد البشرم (Ⅲ -5)رقم الشكل 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 .289 ص ، مرجع سابق،براىيم بؿمد جاسم، سرمد غافّ صافٌإ:        المصدر
ىي تتمثل  من خلبؿ الشكل نرل أف المجالات التي برتاج إفُ نظاـ ذك إدارة سليمة تتضمنها حوكمة جيدة        

أساسا في ابؼداخل الثلبثة ابؼهمة كىي قسم ابؼوارد البشرية، كىيكل رأس ابؼاؿ البشرم كالتكوين، كفريق القيادة، أما 
فيما بىص ابعهات ابؼسؤكلة عن ابغوكمة، ىي تلك  الكيانات التي بؽا كل ابؼسؤكلية لتطبيق حوكمة ابؼوارد البشرية 

في ابؼؤسسة، حيث تتمثل ىذه ابعهات ابؼسؤكلة في بؾلس الإدارة، كبعنة ابؼوارد البشرية، ككظيفة ضماف ابعودة، 
التي يتم إستخدامها كفي نفس الوقت ينبغي التحقق من صحتها كمصداقيتها من  كأختَا تتمثل أدكات ابغوكمة

أجل ابغفاظ على نتائج حوكمة ابؼوارد البشرية كجعلها أكثر كاقعية كالدفاع عنها، كتتضمن بسارين الإلتزاـ كتقارير 
 .بزص حوكمة ابؼوارد البشرية، كتقارير ضماف ابعودة، تقارير التقدـ

        إضافة إفُ ذلك فإف عناصر حوكمة ابؼوارد البشرية كابؼتضمنة التوجيو كالإدارة، كالرقابة، إذ أف كل من ىذه 
العناصر بدكرىا لديها بؾموعة من العمليات الإدارية، كالتي عند تكاملها سيؤدم إفُ إنشاء ىياكل أساسية بغوكمة 

. 1ابؼوارد البشرية
 

                                                           
1
 Koob, J. A, new definition and perspective on HR governance in a global environment, 01 october, 2012, p 02. 

 الركيزة الأكلى
 بؾالات في ابغوكمة
 قسم ابؼوارد البشرية

س ابؼاؿ البشرمأىيكل ر  
 كالتكوين

 فريق القيادة
 

 الركيزة الثالثة
دكات ابغوكمةأختيار إ  

 الإلتزاـ بابغرص الواجب
 تقارير مراجعة ابغسابات

تقرير التقدـ كضماف ابعودةك  
 

:لثانيةاالركيزة   
 ىيئات ابغكم ابؼشركعة

 بؾلس الإدارة
 كظيفة التدقيق الداخلي
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 30408حوكمة الموارد البشرية كفق معايير إيزك : المطلب الثالث
        نظرا لأبنية حوكمة ابؼوارد البشرية قامت ابؼنظمة الدكلية للمقاييس إيزك بإصدار مواصفة خاصة بها في 

 إرشادات حوؿ الأدكات كالعمليات كابؼمارسات التي 30408، حيث قدمت إيزك 2016النصف الثافٓ من عاـ 
بهب إتباعها لتأسيس حوكمة ابؼوارد البشرية الفعالة كابغفاظ عليها كبرسينها بإستمرار ضمن ابؼؤسسات، كتطبق 

في ابؼؤسسات من بصيع الأحجاـ كالقطاعات، سواء كانت عامة أك خاصة، كتشتَ حوكمة ابؼوارد البشرية إفُ 
 .النظاـ أك الأنظمة التي من خلببؽا يتم توجيو الأفراد كضماف خضوعهم للمسائلة

        كعلى ضوء ما تقدـ تتطلب حوكمة ابؼوارد البشرية الفعالة التنسيق كالإلتزاـ كابؼشاركة في بصيع مستويات 
ابؼؤسسة، بحيث يتم إظهار على مستول من الإلتزاـ من خلبؿ التكامل ما بتُ بزطيط العمل الإستًاتيجي  

 تقدفٔ تقارير عن حوكمة ابؼوارد البشرية متضمن 30408كتنفيذه، كبهب على ابؼؤسسات ابؼتميزة تنفيذا لإيزك 
أقساما عن إحتياجات ابؼؤسسة، كبفارسات كعمليات حوكمة ابؼوارد البشرية كبرليلبتها، كما بهب أف بردد 

 .1ابؼؤسسة مقاييس النجاح الرئيسية اللبزمة لعملية حوكمة ابؼوارد البشرية للمؤسسة
بقاحا مستداما على ابؼدل الطويل، من ابؼهم مراعاة ىذه الأختَة لكي برقق أم مؤسسة ك ىم قلب فالأفراد       

فإف  إفُ جانب ذلك  نظاـ حوكمة لديها، حيث أف كل ابؼؤسساتبصيع أصحاب ابؼصلحة في نظاـ ابغوكمة
 على كجو التحديد إفُ النظاـ أك الأنظمة التي يتم من خلببؽا توجيو الأشخاص داخلتشتَ الإدارة البشرية 

يف يتم فكتعتبر إدارة الأفراد مهمة مثل إدارة الأصوؿ ابؼادية أك رأس ابؼاؿ ابؼافِ، ، ؼابؼؤسسة كبرميلهم ابؼسؤكلية
 ابؼؤسسة كبفعالية؟تعزيز السلوؾ ابؼناسب داخل بذلك 
من زاكية أف في العوامل البشرية كالإجتماعية بأف بهب النظر  كمنو يقتضي علينا الإجابة عن ىذا السؤاؿ،       

 سيؤدم إفُ نتائج إبهابية بعميع أصحاب حوكمة ابؼورد البشرم نظاـ ، كمنو عملية صنع القراربؽم دكر كبتَ في
 .من خلبؿ مواءمة بفارسات ابغوكمة البشرية الفعالة مع التخطيط الإستًاتيجي، ابؼصلحة

إفُ بؾالات متعلقة بابػيارات التنظيمية تشتَ  البشرية حوكمة ابؼواردمبادئ         ناىيك عن ذلك فإف 
 على إنشاء ىذه الأختَةا بؼساعدة ر كيوفركف إطاؤسسةيوجهوف السلوؾ البشرم داخل افَ، ككالإجتماعية كالإدارية

                                                           
 ،/http://www.alittihad.ae/article/15642/2017 :ح على ابؼوقع التافِامقاؿ مت ،2017 مارس 14جريدة الإبراد، حوكمة ابؼوارد البشرية، 1

 .03/07/2019تم الإطلبع عليو بتاريخ 

 

http://www.alittihad.ae/article/15642/2017/
http://www.alittihad.ae/article/15642/2017/
https://www.alittihad.ae/article/15642/2017/
https://www.alittihad.ae/article/15642/2017/
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بهب على الإدارة أف تأخذ بعتُ الإعتبار  ابؼؤسسة، كمنو كتنفيذ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية التي تضيف قيمة إفُ
 .ا عند كضع أىداؼ تنظيمية إستًاتيجية كإبلبغهم إفُ أصحاب ابؼصلحةممبادئ ابغوكمة البشرية كمواءمتها رسم

النزاىة كالشفافية في  كل من 30408  بغوكمة ابؼوارد البشرية حسب معايتَ إيزكتشمل ابؼبادئ الأساسيةك        
ابؼساءلة أماـ ابؽيئات كيضاؼ إفُ ذلك عنصر مهم كىي ، تصميم كنتائج العمليات كابؼمارسات التنظيمية

ابؼؤسسة  ، كبالتافِ بيكننا إستنتاج أف مبادئأصحاب ابؼصلحةكذلك ابغكومية التنظيمية كالسلطات القانونية ك
 كإحتياجات ابؼؤسسة إحتياجات بتُ ابؼوازنة كيفيةك ابؼصلحة لأصحاب ابؼؤسسة قيمة أف بزلق تتحدد في كيفية

 .1ابؼصلحة أصحاب
 تبسيط العملية من خلبؿ كضع ابؼؤسسةعلى الرغم من التعقيد الظاىر بغوكمة ابؼوارد البشرية، بيكن لإدارة ك         

 ابؼهارات السياسات كالتأكد منىذه مراجعة كبرديث أيضا  ك، كالتقيد بهاىاموارد البشرية كتنفيذللسياسات 
 .2يتم بسثيل ابػبرة كجزء من بؾموعة ابؼهارات لمجلس الإدارةك ،بؼوارد البشريةؿ كالكفاءات

 كالمساءلة كالمسؤكلية الأدكار: المطلب الرابع

        لقد ذكرنا في الفصوؿ السابقة أف أحد الأطراؼ الرئيسية كابؼعنية بالدرجة الأكفُ بابغوكمة ىو بؾلس 
الإدارة، كسعينا كراء تأكيد ذلك حيث أف مسؤكلية ىذا المجلس تتضح أكثر كتصبح ذك مستول أعلى من الإلتزاـ 

 البشرية ابؼؤسسة بتُ نظاـ ابغوكمة كابؼوارد مستويات بصيع على كابؼشاركة كالتنسيق خلق التكامل خلبؿ من
 حيث ينبغي على بؾلس الإدارة ،الفعالة، فمجلس الإدارة تكوف على عاتقو بعض ابؼسؤكليات إبذاه ابؼورد البشرم

 لتعزيز ربظي كذلك إلتزاـ التنظيميتُ كتقدفٔ ابؼصلحة لأصحاب القيمة تقدفٔ في ابؼؤسسة داخل الأفراد دكر فهم
ابؼوارد  بإدارة ابػاصة التحديثات ابؼورد البشرم كمراقبة حوكمة نظاـ إدارة عن مسؤكلة الفعاؿ لتكوف البشرم ابغكم
 ابؼعينتُ أك ابؼنتخبتُ الأفراد يتكوف من الإدارة بؾلس ابؼناسبة، حيث أف الإجراءات كإبزاذ الفعالة البشرية

 السياسة ككضع أيضا الرئيسية الإستًاتيجية القرارات كإبزاذ ابؼؤسسة، إدارة عن بصاعي بشكل كابؼسؤكلتُ
 .الإستًاتيجية

                                                           
1
International Standard ISO 30408, human resource management - guidelines on human governance, first 

edition, Switzerland,  01/09/2016, p 1 - 2.   
2
 The four pillars of HR governance, article disponible sur le site: www.charityvillage.com, consulté le 

31/02/2019. 

 

http://www.charityvillage.com/


تحهيم الأثر انمتبادل بين انحىكمت  وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثانث  

144 
 

 بدهمة الإلتزاـك الفعاؿ ابؼورد البشرم عن كمسؤكلياتها أدكارىا برديد بهب عليها العليا بالنسبة للئدارة أما       
 بصيع على للؤفراد الفعالة ابؼشاركة تشجيع كالفعالة، البشرية الإدارة تدعم التي كمراجعتها كقيمها كرؤيتها ابؼؤسسة

 .1كجود إبكرافات مثلب حالة في القصور أكجو قصد معابعة كإجراءات خطط كمنو كضع ابؼستويات،
       بكن نعرؼ أف المحور الذم ترتكز عليو ابغوكمة ابعيدة ىو بؾلس الإدارة لكونو يضمن برقيق أفضل بفارسة 

للنظاـ داخل ابؼؤسسة، كمنو بهب أف تستهدؼ تلك الدكرات كالبرامج كل من رؤساء كأعضاء بؾلس الإدارة 
كابؼديرين، كتغطي تلبية الإحتياجات ابػاصة للمؤسسة كموضوعات الإفصاح كتنمية مهارات كقدرات أعضاء 
بؾلس الإدارة، بفا ينعكس ذلك على برستُ أداء بؾالس الإدارة كزيادة درجة الإفصاح كالشفافية، فمثلب بيكن 

إنشاء موقع تدريبي إلكتًكفٓ يتضمن برامج أك برنامج سلسلة تطوير مهارات أعضاء بؾلس الإدارة، كبرت قواعد 
 .ابغوكمة بؾلس إدارة ابؼؤسسة يضع خطة تدريبية لأعضائو تتضمن شرح قواعد ابغوكمة

       إذا كاف ابؽدؼ ىو الإستفادة من ابؼهارات الفردية لأعضاء المجلس فقد يكوف التدريب عبارة عن ندكات إلا 
كإذا فَ تتوافر برامج التدريب على ابؼستول المحلي فيجب ابغصوؿ على خدمات ابػبراء من دكلة مناسبة كإجراء 

 .التدريب في ابؼراكز أك ابعامعات، كتوعية ابؼديرين التنفيذيتُ كأعضاء بؾلس إدارة ابؼؤسسات كتنمية قدراتهم
       كبالتافِ بيكننا أف نستنتج أف بؾلس الإدارة لو دكر بيكنو من أدائو ضبط مستول مناسب من السلوؾ لكل 
ابؼوظفتُ، فإذا كاف المجلس فاسدا فلن يكوف ىناؾ سول أمل ضئيل في كجود بيئة صابغة للعمل فقد يساعد نشر 

 .2كذيوع قواعد السلوؾ من خلبؿ بؾلس الإدارة، حيث بيكن برقيق ذلك إذا كاف بؾلس يشكل مثالا بوتذل بو
 كفاءاتاؿ من تركيبتو في التنوعك كالنوعية الكمية ابػصائص من بجملة الإدارة بؾلس يتميز أف بهب       ؼ

 ابؼسابنتُ كل أصوؿ على للحفاظ دكر كأىم الرقابي بالدكر بساما مرتبط ابعهاز ىذا فعالية  حيث أفبرات،افٍك
 مؤسسة،لل فعالة حوكمة برقيق في أدائو تقوية ضركرة إفُ إضافة ابؼستَين، أعماؿ على صارمة رقابة كفرض

 كابؼهارة الكفاءة ذك ابػارجيتُ الإداريتُ الأعضاء من كافية نسبة من الإدارة بؾلس يتكوفكحرصو على أف 
 .3ةؤسسافَ داخل ابؼتضاربة للمصافٌ جيد بركيم أجل من الضركرية الإستقلبلية من ابؼستفيدين

مثلها مثل فهي ،  الإدارةساسية للمجالسالأكاضيع من افَمواضيع ابؼوارد البشرية           فلقد أصبحت 
جتماعات إبيكن أف يستند دمج موضوعات تنمية ابؼوارد البشرية في ، كموضوعات الإستًاتيجية كالإدارة ابؼالية

                                                           
1
 International Standard ISO 30408, op, cit, p 1 - 2.   

  .110 - 108 مرجع سابق، صسلبمة عبد الصانع، أمتُ علم الدين،  2
3

اتو بغوكمة فعالة للشركات، بؾلة الإبتكار كالتسويق، كلية العلوـ الإقتصادية ـسهاإبن قراش بؿمد نور الدين، صحراكم بن شيحة، بؾلس الإدارة ك 
  .  45 - 32، ص 2018، جانفي 1، العدد 5 كعلوـ التسيتَ، جامعة سيدم بلعباس،  المجلد ةكالتجارم
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من ابؼهم أف يكوف لدل أعضاء ك ،رئيس بؾلس الإدارة يلعب دكر أساسيا في ىذا التكامللأف بؾلس الإدارة 
 .بؾلس الإدارة فهم جيد لقضايا ابؼوارد البشرية كخصوصياتهم ابؼتعلقة بأعماؿ الشركة

 في ابؼؤسسات ما ضماف معابعة قضايا ابؼوارد البشريةؿرئيس بؾلس الإدارة،         كبيكننا تلخيص أىم كاجبات 
 : يلي
ابؼوارد البشرية التي تتناكبؽا اللجاف ابؼتخصصة كمناقشتها في حوؿ إدارة  بؾلس الإدارة الإبلبغ عن أسئلة ضماف- 

ابؼديرين التنفيذيتُ كالأشخاص الرئيسيتُ كإدارة ابؼواىب كالقيادة بجتماع بؾلس الإدارة، كخاصة تلك ابؼتعلقة إ
 . السلوكيكالإلتزاـ

 . ابؼتعلقة بتسيتَ الكفاءات البشرية كإدارة ابؼوارد البشريةتوعية ابؼديرين حوؿ ىذه ابؼواضيع- 
 . المجلس جودة ابؼؤشرات الإجتماعية كتلك ابؼتعلقة بإدارة ابؼواىب كالإلتزاـ كالقيادة ابؼتميزة لفريق الإدارةضماف- 
 .ىارات ابؼوارد البشريةـ المجلس أف تنظيم فريق الإدارة يسمح لتنميةضماف - 
 بيكن للمسؤكلتُ العمل بفعالية مع مدير ابؼوارد البشرية ابؼشتًؾ في القضايا التجارية كابؼالية للشركة بععل الركابط- 

 .بتُ الاستًاتيجية كابؼوارد البشرية كالأداء
البشرية في بـتلف اللجاف بهعل من ابؼمكن الربط بتُ المحاكر ابؼختلفة الكفاءات إف مشاركة          كمنو ؼ

بـاطر أثناء لل بزطيط كمنو يصبح من السهل على الإدارةالإستًاتيجية ىذه تطوير ، كلإستًاتيجية ابؼوارد البشرية
كلها عناصر كىذه  كجودة القيادة أك حتى كفاية ابؼهارات ىا كتقييمإدارة الكفاءاتراعاة بم كذلكىيكلة العمليات، 

 .1لنظاـ حوكمة ابؼؤسسةضركرية 

        ففاعلية الإدارة ىي السبيل الوحيد لبلوغ أىداؼ ابؼؤسسات كالمجتمعات، فيجب السعي دائما إفُ برستُ 
الإجراءات الإدارية للمؤسسات كالإدارات، لذلك بهب تفعيل أيضا ابؼسائلة الإدارية إضافة إفُ الدكر الذم يقوـ 

بو بؾلس الإدارة، كبدا أف الإدارة تعتبر العنصر الرئيسي في التقدـ بدختلف النواحي ابغياة، حيث أنها الأساس لكل 
مؤسسة كبدا أنها مسؤكلة أماـ أصحاب العلبقة كذكم ابؼصلحة، فيجب عليها الإجابة عن كل ما يتعلق بالأداء 

 . كالوفاء بدسؤكليتها، من خلبؿ نظاـ مسائلة يضبط العمل الإدارم في ىذه ابؼؤسسات
       إف مفهوـ ابؼسائلة الإدارية يعتبر من ابؼوضوعات ابؼهمة من أجل التعرؼ على قدرة ابؼؤسسات في برقيق 

أىدافها، كرسوخها، فهي ركنا أساسيا من أركاف إدارة ابؼؤسسات كتهدؼ إفُ تفعيل القدرات للوصوؿ إفُ فاعلية 

                                                           
1
 Institut Francais des administrateurs, gouvernance, ressources humaines et performance, les travaux de l’IFA, 

Paris, octobre 2014, p1.  
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الإدارة، حيث بستاز بأنها الضامن الوحيد للحفاظ على أداء ابؼوظفتُ كابؼؤسسات بشكل عاـ كمنها كفي ظل غياب 
 .ابؼسائلة ينتشر الفساد كبودث تداخل غتَ مرغوب فيو في ابؼصافٌ فهي حافز إبهابي لإظهار الإبقاز ابعيد

       كتأتي أبنية ابؼسائلة كونها أحد الآليات كالأساليب في ابغد من ابؼشاكل كالصراعات التي بردث على 
مستول ابؼؤسسات كمظاىر الفساد، كضبط سوء إستخداـ السلطة، فابؼسائلة الفعالة تهدؼ إفُ برستُ مستول 

الأداء في ابؼؤسسات، حيث إزدادت ابغاجة إفُ ابؼسائلة لتكوف مبدءا إداريا إبهابيا كعنصرا مهما لإبهاد ثقافة 
إدارية كتنظيمية تعتٌ بالنتائج كما تعتٌ بالإجراءات في بيئة يسودىا الثقة كالنزاىة، من خلبؿ إخضاع القائمتُ على 

 .بفارسة السلطة للمسائلة بحكم مسؤكليتهم، بفا يساعد على إكتشاؼ أم خلل أك أم إبكراؼ في مستول الأداء
       فهي أسلوب مراجعة الأداء بهدؼ برسينو، كتطوير مهارات ابؼوظفتُ في ابؼؤسسات كابغقيقة الإبهابية 

الفعالة للمسائلة الإدارية ىي أنها تنطوم على فوائد عديدة مثل توجيو الطاقات في ابؼؤسسة بكو الأىداؼ كتنظيم 
الأفراد طبقا لإستًابذية ابؼؤسسة، كبرديد نقاط الفشل في العمل أثناء تراجع الأداء، كمعرفة ابؼوظفتُ بالنتائج 

ابؼتوقعة، كتوجيو تركيز ابؼوظفتُ إفُ نتائج أعمابؽم، كبرديد دكر كل موظف داخل ابؼؤسسة، كبرستُ الأساليب 
ابؼستخدمة في تسيتَ أمور العمل، من خلبؿ إدارة أكثر إستجابة بغاجات ابؼوظفتُ كأصحاب العلبقة، حيث أف 

 .1كجودىا يؤكد سيادة القانوف كالإلتزاـ الأخلبقي كالعقلبنية، بفا يعزز السعي لتحقيق كفاءة العمل الإدارم
 الأخلاقيات كالكفاءة المهنية في إطار الحوكمة: المبحث الثالث

 :تمهيد
 معكلا سيما ،  إقتصادمكخاصة الإبهابية منها مهمة من منظوركالكفاءة ابؼهنية  دارةتعتبر أخلبقيات الإ             

تزايد الفضائح الأخلبقية، حيث أف مسؤكلية الأعماؿ بهب أف لا تقتصر على تعظيم الربح بدعناه الضيق بل لابد 
اللجوء إفُ ابؼعتٌ الأكسع كذلك بالإىتماـ أكثر بأخلبقيات الإدارة كما يرتبط بها من سياسات الإرتقاء بها، فكلما 

  . أكثر فأكثر بيئة العمل تزدىركلما جعلوا يتمتعوف بأخلبقيات إبجابية أفراد كاف ىناؾ
 أخلاقيات الأعماؿ في المؤسسة: المطلب الأكؿ

        تأخذ قضية أخلبقيات الأعماؿ بعدا أكبر في ابغياة العملية سواء في القطاع العاـ أك القطاع ابػاص، 
حيث تلقى إىتماما كبتَا في منظمات الأعماؿ على بكو كاضح كملفت للنظر، حيث شمل تطورا أكسع في ىذا 

المجاؿ، حيث تكمن الأخلبقيات في بؾموعة من القيم كابؼعايتَ التي يعتمدىا أفراد المجتمع في التميز بتُ ما ىو جيد 

                                                           
1

عبد السلبـ بؿمود حتاملو، كايد بؿمد سلبمة، درجة تطبيق ابؼسائلة الإدارية كابغوكمة ابؼؤسسية كالعلبقة بينهما في مديريات التًبية كالتعليم في الأردف  
 .105 - 102ص ، 2017 ، جانفي1، العدد 11من كجهة نظر القادة الإداريتُ فيها، بؾلة الدراسات التًبوية كالنفسية، جامعة السلطاف قابوس، بؾلد 
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، 1أك ما ىو سيء كمهما يكن من الإبذاىات ابؼختلفة فإف أخلبؽ المجتمع بسثل أساسا قويا لأخلبقيات الإدارة 
فالأخلبقيات تعد مرجع للسلوؾ ابؼطلوب لأفراد ابؼهنة الواحدة كالتي يعتمد عليها المجتمع في تقييم أدائهم فهي 
تضم بؾموعة عامة من ابؼعتقدات كالقيم التي بركم سلوؾ الفرد في إبزاذ القرارات كبسييز بتُ ما ىو صواب أك 

 عيش كيفية في ابؼتمثل بيكن أف بذيب على السؤاؿ الأخلبقيات، كما أف 2 بتقييم ابؼمارسات البشريةكذلك خطأ،
 إقامة أجل صحيح من كمنو إتباع قواعد السلوؾ إبزاذه بهب الذم القرار ىو كما موقف أك حدث أك فعل ما،

حيث لا بيكن فصل أخلبقيات العمل عن الأخلبؽ ، 3الفرد لأفعاؿ معتٌ كإعطاء المجتمع، جيدة في علبقات
العامة للفرد بل بهب على الفرد أف يتعامل مع مشاكل العمل من منطلق ابؼعايتَ الأخلبقية العامة التي يؤمن بها، 

ككأمثلة على ىذه القيم بقد الأمانة، العدؿ، إحتًاـ الآخرين، الولاء، ابؼساعدة، كالتعاكف، التحكم في النفس، 
 كما أنو قد يقدـ ابؼشورة الإرشادية حوؿ كيفية التصرؼ ،الدعوة إفُ ابؼعايتَ الأخلبقيةالصدؽ، الشجاعة، 

 .الأخلبقي في موقف معتُ
        كبشكل عاـ بيكن أف تستند أخلبقيات الأعماؿ إفُ ركنتُ أساستُ، بنا نظاـ القيم الإجتماعي 

كالأخلبقي كالأعراؼ كالتقاليد السائدة في المجتمع، كالثافٓ ىو النظاـ القيمي الذاتي ابؼرتبط بالشخصية كابؼعتقدات 
: ، كبيكن توضيح ذلك بابؼخطط التاف4ِالتي تؤمن بها ككذلك خبرتها السابقة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 - 16، كلية الإقتصاد كالعلوـ الإدارية، الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، ص  الأعماؿ في شركات الأعماؿأخلاقيات الإدارة كمسؤكليةبقم عبود بقم،  
17. 

2
Elmelki ANAS, Ben Arab MOUNIRA, Ethical Investment and the Social Responsibilities of the Islamic Banks, 

International Business Research,  the high institute of busness administration of Gafsa Tunisia,vol 2, n°2, april 

2009,p 124. 
3
Menel Ibtissem MANKOURI, Abdeslam BENDIABDELLAH, éthique des affaires et responsabilité sociale des 

entreprises : cas de l’Algérie, بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية, n°7, 2015, p 14. 

4
 .21-  11 مرجع سابق، صبلبؿ خلف السكارنة،  
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 مصادر الأخلاقيات في الأعماؿ (Ⅲ -6)رقم الشكل 
 
 

 
 

 .القيم الشخصية الذاتية الفطرية.                                                             الثقافة السائدة في المجتمع
 . ابؼعتقدات الدينية كابؼذىبية.                                                                         قيم ابعماعة
 .ابػبرة السابقة كابؼستول التعليمي.                                                                           قيم العائلة
 . ابػصوصية الفردية.                                                                            قيم العمل

 . ابغالة الصحية النفسية كابعسمانية.                                                                قيم المجتمع ابغضارية
       .57 ص مرجع سابق،بلبؿ خلف السكارنة،  :المصدر

 نظاـ القيم الإجتماعيةبقد أف أخلبقيات الأعماؿ بؽا مصدرين أساسيتُ كبنا اؿ من خلبؿ الشكل       
، حيث كلب نظاـ القيم كابؼعتقدات الشخصية الذاتية أما ابؼصدر الثافٓ يتمثل في كالأخلبقية في المجتمع ابػارجي

 بتٌ عليها المجتمعات، كتقاـ عليها الأمم،ت أىم الركائز التي التي تعتبر منالقيم من ابؼصدرين يعتمداف على بؾموعة 
 ىيكة م كضابطة للسلوؾ البشرم الصحيح، كالقيم الإجتماعمةكتتعلق القيم بالأخلبؽ كابؼبادئ، كىي معايتَ عا

من الأحكاـ العقلية التي تقوـ بالعمل على توجيهنا بكو رغباتنا، التي تشمل ابػصائص ابعيدة، حيث تعتبر 
يش بو كىي تعمل على برريك سلوكياتو كالثقافة كإبذاىاتنا كالتي تكوف نتيجة لإكتساب الفرد من المجتمع ابؼتعا

  حيث،فُ النشاط الإنسافٓإالعمل بإعتباره حيزا أساسيا ينتمي السائدة في المجتمع، قيم ابعماعة، قيم العائلة، قيم 
 بواسطتو تتًسخ الثقافة التنظيمية لدل ابؼؤسسة كما يتحقق بقاحها كدبيومتها في ظل الرقي كالتطور كابؼنافسة 

  القيم الشخصية الذاتية الفطرية، ابؼعتقدات فيقوـ أساسا علىككذلك قيم المجتمع ابغضارية، أما ابؼصدر الثافٓ
 . 1الدينية كابؼذىبية، ابػبرة السابقة كابؼستول التعليمي، ابػصوصية الفردية،  ابغالة الصحية النفسية كابعسمانية

 الجوانب الأخلاقية في نظاـ الحوكمة: المطلب الثاني
 كافة إفُ بالإضافة بابؼؤسسة ابؼصلحة أصحاب الأطراؼ بدختلف يتعلق الأعماؿ أخلبقيات جوىر إف        

 كالتضارب التعارض إفُ الأكفُ بالدرجة القرارات متخذم تواجو التي الأخلبقية ابؼشاكل تعود حيث المجتمع، أفراد
 تتعلق التي الشخصية ابػصائص أف كما بينهما، التوفيق ككيفية العلبقة، أصحاب الأطراؼ بـتلف بتُ ابؼصافٌ في

                                                           
1 MURPHY, P, Creating ethical corporate structures, sloan management review, winter, 2000, p 81. 

 

 أخلاقيات الأعماؿ

نظاـ القيم الإجتماعية كالأخلاقية  نظاـ القيم كالمعتقدات الشخصية الذاتية
 في المجتمع الخارجي
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 إفُ إضافة بزاذىا،إ ابؼزمع القرارات تواجو ذاتو بحد اأخلبقي اىاجس أحيانا تشكل الشخصية كالعلبقات بابؼسائل
 قواعد كجود أبنية من للتأكد الإدارية العقلنة مناقشة إفُ ضمهم عند ابؼصافٌ أصحاب بذاهإ بابؼسؤكلية الإحساس

 تقع الأمر، ىذا تتعلق أخرل معضلة القرار بزاذإ عند الأخلبقية ابؼعضلبت ىذه يصاحب ،ةؤسسافَ في سلوكية
 .ككلؤسسة افَ مصافٌ مع ابػاصة الفرد مصلحة تتداخل كعندما ابؼصلحة، في تضارب حدكث عند

 في خصوصا السهلة بابؼهمة ليس الأعماؿ بفارسة في الأخلبقية للمسؤكلية إستًاتيجية كضع على العمل إف       
 بيكن ذلك مع لكن ة،ؤسسافَ في الأخلبقية الأنشطة لتعزيز إتباعو بيكن كاحد مثافِ مدخل كجود عدـ ظل

 الوعي من خلبؿ الإستًاتيجية ىذه لصياغة الأساسية ابؼرتكزات بسثل أساسية مبادئ على كالإعتماد الإستعانة
 القرار، متخذ ىو كالسلوكي الأخلبقي القرار إبزاذ لعملية عاـ إبذاه لوضع الأساسي العنصر ، حيث أفالأخلبقي

 العمليات، بالإضافة إفُ تطبيقها على كابغرص ،مؤسسةلل أخلبقية كقواعد نظاـ كضع عائقو على يقع الذم
 بؼختلف شفافيةالتي بهب أف تعلن عنها ب الأخلبقية كالأىداؼ ات،ءالإجرا إفُالتي ترجع  الأخلبقية كابؽيكلة
 إذ ،مؤسسةلل الإقتصادية الأىداؼ مع القرار بؼتخذ الأىداؼ الفاعلة، كبيكننا بعد ذلك إدماج تلك الأطراؼ

تي تقوـ بها اؿ لعمليات الثابتة ابؼراجعات فإف ككذلك العمليات أك السياسات بتعديل أحيانا القرار متخذ يقوـ
 .1الأخلبقية للمؤسسة حيويا أمرا يعتبر ابؼؤسسة
 إنركف شركة عرفتو كما ؤسساتكافَ الدكؿ في كابؼالية الإقتصادية للئنهيارات ابؼهمة  الأسباب بتُ من إف        
 كالرقابة القانونية النظم كضعف مؤسسي، بشكل العمل ضعف إفُ بالأساس ترجع 2008 سنة ابؼالية كالأزمة
 جوانب مع تتنافى الأمور ىذهحيث  ،حيث كانت ىناؾ بعض التلبعبات في ابؼعلومات كالقوائم ابؼالية ابؼالية،

 .2 ابعيدةالأخلبؽ
 السياسات لتلك ابؼنفذة الإدارة ةءكفا رىن ىو إبما ،مؤسسة أم في ابعيدة ابغوكمة كنظم سياسة برقيق إف        
 كالنظم السياسات تلك ينفذكا أف بؽم بيكن بالتنفيذ فالقائموفللموارد البشرية،  الأخلبؽ كمستويات كالنظم،
 . بويتمتعوف ذماؿالسلوؾ الأخلبقي  منطلق من كىذا كالشفافية، الإفصاح من عالية بدرجة
 ابؼيادين تلك من كلكل الإقتصاد مستول على أك ؤسساتافَ مستول على ءسوا متعددة ميادين للحوكمة       
 فإذا كالبشرية، الإقتصادية للموارد الأمثل كالتخصيص ابعودة مرحلة إفُاء بالأد تسمو التي كعناصرىا أبعادىا

                                                           
1
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 الإطار ىي الأخلبؽ فإف كالإدارم، ابؼافِ الفساد أشكاؿ مقاكمة إفُ تهدؼ جوانبها أىم في ابعيدة ابغوكمة كانت
 .كمعاملبتو أعمالو سائر في فردلل التطبيقي ابعانب ىي فالأخلبؽ ابؽدؼ، ىذا لتدعيم مناسبة الأكثر
ؿ، العم كإتقاف كالصدؽ الإعتداؿ برقيق يتم ،ؤسسةافَ في للؤخلبؽ ترسيخ إفُ الإبذاه ىناؾ كاف فكلما        
 للئقتصاد الرشيدة كالإدارة كالشفافية الإفصاح من عالية بدرجة ابعيدة ابغوكمة متطلبات تنفيذ يدعم الذم الأمر
 .1خاصة بصفة ؤسساتكافَ عامة بصفة

 الحوكمة  نظاـخدمة في الأخلاؽ ميثاؽ: المطلب الثالث
 من فالعديد عديدة، بطرؽ كحوكمتها كسلوكياتها ؤسساتبافَ ابػاصة الأخلبقيات من كل مواثيق تتداخل        

 الواجب الأخلبؽ ميثاؽ أك السلوؾ، ميثاؽ يتضمنو أف بهب ما بشأف كالنصح الإرشاد  عملياتتقدـؤسسات افَ
 تضم التي ابعوىرية العناصر العمل لأخلبقيات ابؼختلفة ابؼصادر من نستهدؼ حيثؤسسات، افَ داخل حتًاموإ

 في الرئيسية الإىتمامات كمعابعة كثيقة، عمل علبقات ءبنا القائمة، كاللوائح القوانتُ ىي رئيسية بؾالات ثلبثة
 .المجتمع
 لتزاـإ عقد كبتَة خطوةكىنا نكوف قد أخذنا  العمل لأخلبقيات ميثاؽ إرساء بكوكمنو بهب أف نعمل كلنا        
 التي كابؼواقف ابغالات مع للتعامل ابؼتخذة اتءالإجرا يوجز اميثاؽ عتبارهإب كؿ،ؤابؼس العمل بفارسة بذاهإ حقيقي

 .الأخلبقي ابؼستول على فشل حالات كجود ىذا يثبت
 مستندات لتصبح الأخلبقية ابؼواثيق تطور ذلك في صاحبها بالعمل ابػاصة الأخلبقيات تطورت فكلما        
 كمجموعة البداية في إليها ينظر كاف أف بعد الأخلبقي، النهج تسلك لكي تكميلي كهيكل تعمل النطاؽ كاسعة

 مع تتقاطع أخلبقية مواثيق إعداد على العمل مكاف في اليومية القضايا إدارة تستهدؼ التي السياسات من
 تتضمن ككمةافٌ لقواعد الأمريكية ابؼتحدة بالولايات نيويورؾ بورصة إصدار عرض على نأتي ككمةافٌ متطلبات

 ابؼبادئ تضع بابغوكمة ابػاصة القواعد ىذه أف بقد ىنا كمن الأخلبؽ، بؼيثاؽ بؿددة متطلبات يعدد قسما
 على يتعتُ  أفعلى القواعد تلك من ابؼثاؿ سبيل على العاشر القسم ينص حيث ،أحكامها قلب في الأخلبقية

 كما كابؼوظفتُ، كابؼسئولتُ للمديرين عنو كالإفصاح العمل كأخلبقيات لسلوكيات ميثاؽ إقرار ابؼقيدة ؤسساتافَ
 ىذا ءجا حيث، التنفيذيتُ ابؼسئولتُ أك للمديرين بسنح ابؼيثاؽ ىذا عن تنازلات أية عن فورا الإفصاح عليها بهب

 .الأخلبقي ابؼيثاؽ عن التنازؿ ءجرا مافِ نهيارإ من كغتَىا إنركف لشركة كقع بؼا ستجابةإؾ الإقرار
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 الإمتثاؿ اتءكإجرا معايتَ على العمل كأخلبقيات سلوكيات مواثيق من ميثاؽ كل بوتوم أف بهب كما       
 الواجب الأخلبقية ابؼكونات بـتلف الإعتبار بعتُ خدبالأ ابؼيثاؽ تفعيل تسهيل على يعمل بفا ؽ،ابؼواثي لتلك

 للتبليغ فعالة كسيلة كتوفتَ ،ؤسسةافَ داخل ابؼصافٌ تعارض بسنع من سياسة إعداد أبنها ابؼيثاؽ صياغة في إشراكها
 يكن فَ ما ابؼعلومات سرية على المحافظة ،أخلبقي غتَ أك قانوفٓ غتَ سلوؾ كأم ابؼمارسات ىذه مثل عن

 أصحاب الأطراؼ بـتلف بتُ ابؼنصف التعامل برقيق على العمل ،بو مرخصا ابؼعلومات تلك عن الإفصاح
 أصوؿ بضاية كابؼديرين كابؼسئولتُ ابؼوظفتُ بصيع على يتعتُ، كما آخر على طرؼ مصلحة تغليب كعدـ ابؼصلحة،

 داخل ىذا ابؼعموؿ كالقواعد القوانتُ بؼختلف الإمتثاؿ خلبؿ  من كىذا ،بالتكافؤ ستخدامهاإ كضماف بؼؤسسةا
 .ؤسسةافَ

 في يساعد كاضح بكو على قيمتها بتعريف كذلك ،ؤسسةافَ من الفرص الأخلبقي ابؼيثاؽ بودد أف يتعتُ       
 تضعها التي بابؼعايتَ ابؼوظفتُ بسسك خلبؿ من الفعالة، الأخلبؽ مواثيق كعن ،ؤسسةافَ عن صادقة صورة خلق

 ابؼواثيق لأف ذلك عليها، مثالا كتكوف ابؼعايتَ تلك بذسد أف العليا الإدارة على بهب كالتي الأخلبقية ابؼواثيق
 كاضح كدقيق بتُ تكامل، حيث يوجد كالقيادات العليا الإدارة أغفلتها ما إذا ابؼنفعة قليلة تصبح الأخلبقية
 .في ابؼؤسسة أساستُ عاملتُ بإعتباربنا كابغوكمة الأخلبؽ

 القرارات لصنع ىيكل بإبهاد أساسي بشكل تعتٌ الأختَة فهذه، ككمةنظاـ افٌ إطار  بسثلالأخلبقية الثقافة       ؼ
 تسعى التي الأخلبقية القوانتُ من موعةمج بدثابة ىي الأخلبقيات أف حتُ في كتطبيقها الإدارة بؾلس مستول على
 .1ؤسسةافَ حوكمة بها تأتي التي ابؼبادئ لتطبيق ابؼناخ تهيئة إفُ

 دكر المبادئ الأخلاقية في تفعيل مبادئ الحوكمة: المطلب الرابع
        بهدؼ ابغد من الفساد ابؼافِ كالإدارم كبهدؼ ابغد من الأزمات ابؼالية التي بردث من حتُ لآخر تعمل 
ابؼؤسسة على تطبيق ابغوكمة للئستفادة من مزايا مبادئها، كالتي من بينها تنظيم العلبقة بتُ ابؼؤسسة كأصحابها، 

كابغفاظ على بفتلكات ابؼؤسسة، كما تعمل ىذه الأختَة كذلك على تطبيق أخلبقيات ابؼهنة كالتي من شأنها ىي 
الأخرل أف تساىم في ابغد من الفساد ابؼافِ كالأخلبقي للموظفتُ، حيث أف إلتزاـ ابؼوظفتُ بدبادئ أخلبقيات 

ابؼهنة يساىم في تفعيل مبادئ ابغوكمة، فمثلب من بتُ حقوؽ ابؼسابنتُ ابغصوؿ على ابؼعلومات اللبزمة عن 
ابؼؤسسة في الوقت ابؼناسب كعلى أساس منتظم، كما بهب أف يتحصل ابؼسابنتُ على معلومات كافية حوؿ أم 

قرارات بزص أم تغيتَات جوىرية في ابؼؤسسة مثل إصدار أسهم إضافية أك عملية بيع الأصوؿ، بالنسبة بؽذا ابؼبدأ 
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بيكن تفعيلو من خلبؿ إلتزاـ ابؼوظفتُ بدبادئ أخلبقيات ابؼهنة، من خلبؿ النزاىة بإعتبارىا قيمة جوىرية بالنسبة 
للؤخلبقيات ككفق ىذا ابؼبدأ بهب على ابؼوظف أف يتمسك بدعايتَ سلوكية عالية مثل الصراحة كالصدؽ كالأمانة 

 .أثناء عملو كأثناء تسجيلو لعمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة كالتي بؽا علبقة بابؼسابنتُ
فهي الأخرل تساىم في برقيق ابؼبدأ الأخلبقي، كيقصد بها أف يقدـ ابؼوظف كل         إفُ جانب ابؼوضوعية

ابغقائق للمسابنتُ بشكل موضوعي، كما بهب أف لا بىضع في أحكامو ابؼهنية لأراء كمتطلبات على حساب 
الآخرين، ككذلك بهب إلتزامو بسرية ابؼعلومات، كما ينبغي أف لا يفصح عن معلومات بؼسابنتُ دكف آخرين، بفا 

يتضح لنا مدل أبنية مبادئ الأخلبقية في تفعيل ابؼبادئ ابػاصة بحماية حقوؽ ابؼسابنتُ، أما بالنسبة للئفصاح 
أنهما يندرجاف برت مفهوـ الإفصاح السليم  كالشفافية اللذاف يعتبراف أىم مبدأين تنادم بهما ابغوكمة، فنجد

كبشفافية عن كافة ابؼوضوعات التي تتعلق بابؼؤسسة، كالتي من بينها ابؼركز ابؼافِ للمؤسسة كحقوؽ ابؼلكية، النتائج 
ابؼالية كنتائج عمليات ابؼؤسسة، فبالنسبة بؽذا ابؼبدأ بيكن تفعيلو من خلبؿ مبادئ أخلبقية عديدة كالكفاءة 

ابؼهنية بدعتٌ أف يكوف ابؼوظف ىنا ملما بجميع ابؼعايتَ كالسياسات كالإجراءات كابؼمارسات كىذا لضماف  كالعناية
الإفصاح عن بـتلف ابؼعاملبت الإقتصادية، أما السلوؾ ابؼهتٍ بيكن تفعيلو من خلبؿ الإلتزاـ بو مثل بفارسة العناية 

بـتلف القوائم ابؼالية كما  عليها، كعند الإفصاح عن ابؼهنية اللبزمة عند تنفيذ بـتلف العمليات المحاسبية كالإشراؼ
 .1برتويو من بيانات كعناصر مالية، فالإلتزاـ بهذا ابؼبدأ يسمح لو بتحقيق الإفصاح كالشفافية كابؼوضوعية

       أما بالنسبة بؼبادئ الأخلبقية كعلبقتها بأصحاب ابؼصافٌ، يكوف من خلبؿ ما يقر بو نظاـ ابغوكمة، حيث 
في إطار ىذا الأختَ بهب الإعتًاؼ بحقوؽ أصحاب ابؼصافٌ التي ينشئها القانوف، كأف يتم التعويض بؽم عن أم 

إنتهاؾ بالنسبة بؽذا ابؼبدأ ىو الآخر، كبيكن تفعيلو من خلبؿ مبادئ أخلبقيات ابؼهنة، بدعتٌ أف كل ما للمؤسسة 
من حقوؽ كما عليها من إلتزامات يتوفُ تقييدىا ابؼوظف الذم يشغر كظيفتو في ابؼؤسسة كعليو بهب أف يلتزـ 

بالنزاىة كابؼوضوعية كبالسلوؾ ابؼهتٍ، الذم يسمح بالإعتًاؼ بكل حقوؽ الغتَ على ابؼؤسسة كتقييدىا بؿاسبيا 
كبالتافِ بضماف حقوؽ أصحاب ابؼصافٌ، كمن جهة أخرل فإف الإلتزاـ بالسلوؾ ابؼهتٍ في تقييد كالتقرير عن 

الأحداث الإقتصادية، التي تقوـ بها ابؼؤسسة سيمكن أصحاب ابؼصافٌ من الإطلبع على ىذه الأحداث 
كمراقبتها، كما ستمكنهم من معرفة كل حقوقهم، كأختَا بيكن تفعيل ابؼبادئ الأخلبقية من خلبؿ مسؤكلية بؾلس 

 الإدارة، فمن بتُ أىم مسؤكلياتو ضماف النزاىة عموما كالإشراؼ على عمليات الإفصاح، لذا فإف أخلبقيات
على النزاىة كابؼوضوعية كالسرية في إعداد بـتلف العمليات، ككذا الإلتزاـ بالقوانتُ كالأنظمة كابؼبادئ  ابؼهنة تقتصر
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ابػاصة بابغوكمة، بالإضافة إفُ ما سبق فإف الكفاءة كالعناية ابؼهنية التي تعد من أخلبقيات ابؼهنة تفرض على 
ابؼوظفتُ دكف إستثناء على المحافظة على ابؼعرفة كابؼهارات ابؼهنية بابؼستول ابؼطلوب كأف يكوف ملما بابؼعايتَ 

المحاسبية كالسياسات كالإجراءات، كىذا كلو لضماف ستَ ابؼمارسات ابعيدة لنظاـ ابغوكمة ذك أساليب كفؤة مبنية 
على  التطورات ابغالية في ابؼمارسات كالتشريعات ، كما ينبغي على ابؼوظف أف يؤدم مهامو بكل إجتهاد كعناية 

كفقا للمعايتَ الفنية كابؼهنية ابؼعموؿ بها عند تقدفٔ بـتلف ابػدمات ابؼهنية، حيث أف إلتزامو بهذه الأخلبقيات 
سوؼ يساىم ضماف نزاىة حسابات ابؼؤسسة، كبالتافِ فإف مبادئ أخلبقيات ابؼهنة تساىم في برقيق كفي تفعيل 

 .   1مبدأ مسؤكلية بؾلس الإدارة
 إدارة القول البشرية بتميز في المؤسسة: المبحث الرابع

 :تمهيد
        تعتبر إدارة الأفراد البشرية بتميز في ابؼؤسسات ضركرة ملحة كخاصة بكن نعيش اليوـ في كسط بيئة معقدة 

كمنو بهب رفع ابؼستول الإدارم، كىذا يعتمد أساسا على تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ ابؼبتٍ على الوظائف ككذا الإلتزاـ 
التنظيمي بإعتباره أسلوب لتحستُ الأداء، كأيضا لا ننسى بيئة ابؼؤسسات ابعزائرية التي بيكنها من خلق ىذا 

 اتوإستًاتيجيا ضمن اقككضعالتميز في إدارتها كمواردىا البشرية، إنطلبقا من التكامل بتُ القيم ابؼشتًكة بؼواردىا 
 .ابؼسطرة أىدافها لتحقيق

  البشريةلتميز في تمكين الكفاءاتا: المطلب الأكؿ
ات العمل في بـتلف المجالات سواء م أساس        لقد أضحت إدارة القول البشرية في العقود الأختَة من

ة، كيعتٌ ىذا ابغقل بشكل خاص بدراسة السلوؾ البشرم، كبرديد مة، الإجتماعية، أك السياسمالإقتصاد
ختيار ابؼوارد البشرية إ ىذه الإحتياجات، في الوقت الذم يسعى فيو إفُ بيحتياجاتو، كبرديد أفضل السبل لتلإ

ة من العملية الإدارية، سواء كبصورة تتناسب مع متطلبات العمل، كذلك بهدؼ برقيق كافة الأىداؼ ابؼرج
 .الأىداؼ الطويلة، أك متوسطة أك قصتَة ابؼدل

كذلك  ،ابؼوارد البشريةمن ؤسسة حتياجات افَإ يقع على عاتقها مهمة برديد بشرية مهاـ إدارة القول اؿ       إف
 ؽ عن المحيط الذم تتواجد فيو، كبالتافِ بهب التنسيق مع ىذا المحيط، لتحقيؿ لا تعمل بدعزؤسسةمن منطلق أف افَ

 تنمية كتطوير قدرات ابؼوظفتُ، بصورة تضمن تأىيلهم لتأدية ابؼهاـ كتؤثر فيو،ر ث بفكنة، كونها تتأةأقصى فائد
إدارة التميز أنها ذاؾ النمط الإدارم الراقي ، كمنو كالوظائف ابؼطلوبة منهم للوصف الوظيفي ابػاص بكل شخص

                                                           
1

  .235 - 231 صمرجع سابق، بتساـ بن غزاؿ، إمينة جودم، أ 
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الذم تتطلع أم مؤسسة لأف تطبقو داخل نظامها، لكن برقيقو دكما يتطلب قدرا لا باس من العناصر، بهب على 
ابؼؤسسة من حتُ لآخر أف تلجأ إفُ الإىتماـ كل الإىتماـ بابؼوارد البشرية كالتأكيد على تنمية مهاراتهم كإكسابهم 

 .كل جديد في ابؼهنة كإختيارىم بعناية فائقة مبنية على خبراتهم كمؤىلبتهم
       كللحصوؿ على نتائج لتحقيق أقصى قدر من الكفاءة في ابؼؤسسة، يكوف لدل ابؼوظفتُ الأدكات اللبزمة 

كالدعم كالقوة العاملة ككامل القدرة كالتنوع لتحقيق الأىداؼ التنظيمية ابغالية كطويلة الأجل، لابد من برديد 
مرجعية ابؼهارات لكل منصب كبوتوم ىذا الأختَ على مهاـ ابؼنصب، الإسهامات ابؼنتظرة في الستَكرة، كالتجربة 

 .ابؼكتسبة مسبقا، كمستول ابؼهارات التقنية، كالعلبئقية كتسيتَ ابؼهمة
     كما أف التحكم في ابؼهارات ىو أكبر من أف يكوف مسعى بسيطا بالنسبة للموارد البشرية، كىو ضمن 

إشكالية قيم ابؼؤسسة كتنمية مهاراتها التي تستدعي أبعاد ابؼوارد البشرية كالتسيتَية كالتنظيمية ككذلك الشركاء خارج 
ابؼؤسسة، حيث عندما تستطيع ابؼؤسسة أف برصل على موارد بشرية تتوافر لديها ابؼعرفة كابؼهارة، فيمكن القوؿ أف 

 . 1ىذه ابؼؤسسة لديها بـزكف من ابؼوارد البشرية، كتكوف ابؼعرفة كابؼهارة كالإبذاىات متوفرة
 كفاءات تنمية خلبؿ من الأداء مستويات لرفع م كذلكالإدار لتطويرؿ ضركرة يعد التميز فإف كبالتافِ       

 ابؼؤسسات لبقاء الوحيد السبيل ىو كتفعيلها التميز إدارة مقومات متلبؾإ ف حيث أابؼؤسسة، في ابؼوظفتُ تارقد
 للمؤسسة التميز إدارة مقومات تتحقق كلن، ابؼستمر كالتطوير السريعة ابغركة على القائم اليوـ عافَ في مرارىاستإك

 .لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة متفردة سبل عن بالبحث إلا
 البشرية مواردىا تطوير، كمنو للتميز  البشريةالقول بلورة في ابؼؤسسات إمكانية من تنبع التميز أبنية إف       
بؽا  اللبزمة الكفاءات توفر، كما أف الأداء في بسيزا أكثر ابؼؤسسة جعل في ابؼساعدة يستطيعوا حتى مستمرة بصفة

 كالكفاءات الصحيحة بالقيم بتجنيد ابؼوارد البشرية يبدأ التنظيمي التميز برقيق أف إفُ دكر في ىذا التميز ابؼؤسسي
 .2كفاءاتهم كتطوير الأفراد بذنيد على العمل ثم كمن كالتعلم، التدريب خلبؿ من ىمكتطوير ابعيدة

  البشريةكالكفاءات للوظائف التوقعي التسيير: المطلب الثاني
 تطبيق تصور على يقوـ الذم البشرية ابؼواد بؽندسة مسعى بأنو كالكفاءات للوظائف التوقعي التسيتَ عتبرم       
 حاجات بتُ ابؼوجود الفارؽ توقعية، كبصورة بزفيض إفُ ابؽادفة كالتطبيقات السياسيات من بؾموعة كمراقبة

 إستًابذية ضمن يدخل التوجو كىذا الكيفي، أك الكمي ابؼستول على سواء ابؼتوفرة البشرية كمواردىا ابؼؤسسة
                                                           

1
، أطركحة دكتوراه، في علم النفس العمل كالتنظيم، كلية التكوين كإستراتجية تسيير المهارات التسييرية لدل إطارات شركة سوناطراؾبقاة بزايد،  

 .195، ص 2011 - 2010العلوـ الإجتماعية، جامعة كىراف، 
2

. 24 - 21صوفٌ بظاح، مرجع سابق، ص  
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 عمابؽا كفاءات بتُ كالدائم ابؼستمر التوافق برقيق إفُ ابؼؤسسة تسعى بدقتضاىا التي العملية أنو كما،ابؼؤسسة
 بصاعي كأخر فردم بعد بعدين، لو كالكفاءات للوظائف التوقعي التسيتَحيث أف عملية  يشغلونها، التي كالوظائف

 ابؼدل على الوظائف تطور في كالتحكم ستًاتيجيإ كمتغتَ البشرية ابؼوارد إدماج ىو ابعماعي ابؼستول فعلى
 يصبح أف موظف لكل السماح في الأمر فيتمثل الفردم، ابؼستول على أما، كالكيفي الكمي ابعانب من ابؼتوسط

 التوقعي التسيتَ رتكزات، أما بالنسبة فَابؼهتٍ بتطوره ابػاص مشركعة بإعداد لو كالسماح السوؽ، يواجو فعالا
 .ابؼوجودة للفوارؽ كسياسات حلوؿ كضع إفُ كالوصوؿ التوقعي التسيتَ عملية لتفعيل كالكفاءات للوظائف
إف ابؼكوف الأساسي للكفاءات كىو القدرات ينم على مكانة خاصة للمورد البشرم في الأثر الناجم عن         

تلك القدرات، كعليو فإف عملية بناء الكفاءات تتم على أساس القدرات التنظيمية كالرؤية ابؼشتًكة التي  تعكس 
صورة ما تزيد أف تكوف عليو ابؼؤسسة في ابؼستقبل، كالرؤية الفاعلة ىي بؿصلة قياـ الإدارة العليا بإشراؾ عدد كاسع 
من ابؼوظفتُ في صياغة كتطوير الرؤية ابؼستقبلية، كمن خلبؿ ىذه ابؼشاركة تستطيع ابؼؤسسة تنسيق كتوحيد الآراء 

 .ابؼختلفة للعاملتُ بإبذاه برقيق الأىداؼ الإستًابذية للمؤسسة
كىو كجود بؾموعة من الأفراد ىدفهم الأساسي ىو الإشتًاؾ         إفُ جانب ذلك بقد التعاكف كالعمل ابعماعي

في ابؼعلومات كإبزاذ القرارات تساعد كل منهم عن تأدية عمل في المجاؿ ابػاص بو، كبودث عندما يتعايش أعضاء 
فريق لدرجة تصل إفُ ابؼسؤكلية ابعماعية لإبقاز ابؽدؼ، كمنو بسكتُ العاملتُ توفِ العديد من ابؼؤسسات إىتماما 

 .ملحوظا بدواردىا البشرية عن طريق تبتٍ مفهوـ التمكتُ
       فالتمكتُ يشتَ إفُ كل ما من شأنو أف يطور مشاركة الفرد كينمي قدراتو ككعيو كمعرفتو كمن ثم برقيق ذاتو، 

ككما أف بسكتُ ابؼوظفتُ الذم يعتٍ توفتَ ابغرية للؤفراد للقياـ بدا يريدكف القياـ بو النجاح، بدلا من إعطائهم 
التعليمات لتنفيذ ذلك، أم أف ابؼدراء الذين بيكنوف ابؼوظفتُ فإنهم يقللوف الضوابط كالقيود كابغدكد بالنسبة بؽم 

بدلا من برضتَ كتوجيو سلوكهم بإستخداـ إستًابذية الدفع، كتقنيات التأثتَ ىنا تكوف بإستخداـ إستًابذية 
السحب حيث يركز ابؼدراء على السبل التي بيكن من خلببؽا تصميم حالة عمل بحيث تنشط كتوفر التشجيع 

 .الذاتي للموظفتُ
       كمنو برستُ أداء ابؼؤسسات إذ لقي أداء ابؼؤسسات إىتماـ العديد من الباحثتُ في بؾالات متعددة، حيث 
يتحدد أداء ابؼؤسسة بشكل أساسي بقدرتها على تعظيم الإستفادة من ابؼوارد ابؼختلفة بصفة عامة، كمن مواردىا 

. 1البشرية بصفة خاصة، حيث أف الإىتماـ بابؼوارد البشرية يصل بابؼؤسسة إفُ التميز كالتفوؽ

                                                           
1
 Mickaela ANGEL , op, cit, p 29 - 30. 
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 المخطط الأساسي للتسيير التوقعي كالوظائف (Ⅲ -7)رقم الشكل 

 
 الإحتياجات ابغالية                      الإحتياجات ابؼستقبلية سياسة التعديل                               

عبد الغتٍ دادف، كاقع التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات في ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية، المجلة ابعزائرية  قداش بظية،: المصدر
 .95، ص 2016، 03للدراسات المحاسبية كابؼالية، العدد 

 تقييم على يعتمد كالكفاءات للوظائف التوقعي التسيتَ أف مفادىا نتيجة إفُ نصلؿ ما سبق خلب من       
 خذين أمؤسسة كل حسب اللبزمة التعديل إجراءات لإقتًاح بينهما الفارؽ برليل ثم كابؼستقبلية، ابغالية ابؼوارد
 . إستًابذيتها الإعتبار بعتُ

 أك ابؼسعى ىو ،كالكفاءات للوظائف التوقعي للتسيتَ التافِ التعريف إفُ الوصوؿ بيكن تقدـ ما خلبؿ من       
 ابؼؤسسة حتياجاتإ بتُ الفوارؽ تقليص إفُ تهدؼ التي كابؼمارسات السياسيات كمراقبة بإعداد يهتم الذم  ابؼنهج

 مثل للتعديل إجراءات عدة إتباع خلبؿ من كالنوعي، الكمي ابؼستول على كىذا كابؼستقبلية، ابغالية كمواردىا
 بتُ ابؼوائمة برقيق في رغبة كأىدافها ابؼؤسسة إستًاتيجية افٍ، كذلك حسب...  النقل التدريب، التوظيف،
 .بإختلبفها ابؼؤسسة أىداؼ برقيق جل أمن كالكفاءات الوظائف

 الإلتزاـ التنظيمي كأسلوب لتحسين الأداء: المطلب الثالث
       يعد الأداء أحد ابؼصطلحات الأكثر تداكلا، لكونو يعكس مستول النجاح الذم برققو كتسعى إفُ برقيقو 

ىذه ابؼؤسسات، فإف ضبط مفهومو يبقى ضركرة ملحة، فالأداء ىو بؿصلة قدرة ابؼؤسسة في إستغلبؿ مواردىا 
كتوجيهها، كما أنو ىو إنعكاس لقدرة ابؼؤسسة على برقيق الكفاءة كالفعالية، كالتعلم عند إستخدامها بؼواردىا 
البشرية كابؼادية ابؼتاحة لتحقيق أىدافها، كما أف مزيج ابؼوارد كالقدرات ابؼميزة للمؤسسة، ىو الذم بودد مدل 

 .1كفاءة كفعالية ابؼؤسسة في أدائها، كمنو تعتبر عملية برستُ الأداء أساسي لتحقيق أفضل النتائج

                                                           
1

قتصادية كالتجارية كعلوـ لإدارية، كلية العلوـ اإقتصادية كإبحاث أداء ابؼؤسسات، أثر بناء الكفاءات المحورية برستُ أمينة، منصورم كماؿ، أجودم  
  .303، ص 2018، ديسمبر، 24التسيتَ، ابعامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العدد 
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زيادة  جتهادا في برقيق أىدافها، كما أفإ كأكثر ؤسستو بمإرتباطاابؼوظف ابؼلتزـ يكوف أكثر  عتبار أف       كمنو إ
كيرجع الإىتماـ بهذا ابؼوضوع إفُ ابغقيقة  مأبنية الإلتزاـ التنظيم ابؼعرفة بدفهوـ الإلتزاـ تعد عاملب مساعدا في فهم

، فكلما كاف مستول ؤسسةأىم العوامل التي بردد فعالية ككفاءة افَ التي تنص على أف الإلتزاـ عند ابؼوظف من
  عنصرا ىاما في الربط بتُ أنوكعليو تتمثل أبنية الإلتزاـ التنظيمي في، مستول الأداء مرتفعا الإلتزاـ مرتفعا كاف

  أف تقدـ ابغوافز ابؼلبئمةابؼؤسساتلاسيما في الأكقات التي لا تستطيع فيها   كالأفراد العاملتُ بهاابؼؤسسة
 .ظفيها، كدفعهم لتحقيق أعلى مستول من الإبقازبؼو

، كرغبة ؤسسةالربظي ابؼتوقع كابؼرغوب فيو من جانب افَ كيتًتب على الفرد أف يسلك سلوكا يفوؽ السلوؾ       
خصائص الإلتزاـ التنظيمي ابؼؤسسة، كمن ستمرارية إنفسو من أجل الإسهاـ في بقاح ك الفرد في إعطاء جزء من

خلبؿ سلوؾ كتصرفات العماؿ في التنظيم، كالتي  حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها من ظواىر تنظيمية تتابع من
كظواىر إدارية  إف الإلتزاـ التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية، كالتنظيمية ،بذسد مدل كلائهم

  1.أخرل داخل التنظيم
 في كرغبتو ابؼؤسسة لصافٌ ابهابيا سلوكا كظفافَ يسلك أف عليو تبتتً التنظيمي الإلتزاـ أف فكرة أف يظهر       
 يصبح التي لياتـالع السلوكي ىو يضم بؾموعة من الإلتزاـ حيث أف ،ستمراريتهاإك بقاحها في بفعالية ابؼسابنة

 كمن كبعضويتها بها متمسكا بهعلو مؤسستو داخل يوضيق الذم ككقتو فجهده بدؤسستو، مرتبطا خلببؽا من الفرد
 فُإ ابغاجة ىو أيضا، كما أف كأىدافو قيمو من جزءا كيعتبرىا ابؼؤسسة كأىداؼ قيم ىنا يستطيع أف يتبتٌ ابؼوظف

 العديد ىناؾ، كمنو البشرية الكفاءات لدل التنظيمي الإلتزاـ خلق في بنية قصولأبؽا  ابؼؤسسة في أخلبقية قيادة
 العوامل كىي ابػارجية العواملفي ابؼؤسسة على سبيل ابؼثاؿ  التنظيمي تزاـؿالإىذا  خلق كراء تكوف التي العوامل من

 درجة على تؤثر عوامل كىي أخرل مؤسسات في التوظيف كفرص العمل سوؽ كظركؼ ابؼؤسسة خارج ابؼتاحة
 ابعنس، السن، حيث من ذاتو حد فيكظف افَ خصائص تعتٍ التي الشخصية العوامل، كذلك التنظيمي الإلتزاـ
 قيم مع قيمو تتطابق لا الذمكظف افَ أف شك فلب ،...كالقيم الدكافع الطموح، مستول كالتأىيل، التعليم مستول
 كبذده الإلتزاـ مستول عنده ينخفض قد للتطور، فرص من ابؼؤسسة لو توفره ما مع طموحو يتناسب لا أك ابؼؤسسة
 .أخرل بدؤسسات فرص على يبحث

                                                           
، 11/08/2019تم الإطلبع عليو بتاريخ ، ‹ ... ‹ https://hrdiscussion.com   منتدل العربي لإدارة ابؼوارد البشريةمقاؿ متاح على ابؼوقع التافِ  1
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 نظاـ الوظيفية، كابػصائص ابؼؤسسة، في الداخلية ابعوانب تعكس التي التنظيمية العوامل       إفُ جانب 
 كغتَىا كالقيادة الإشراؼ بمط التنظيمي، ابؽيكل التنظيمية، الثقافة ابعماعي، العمل التًفيو، نظاـ كابغوافز، الأجور

 مساعدا يكوف قد الذم التنظيمي بابؼناخ صطلبحاإ يسمى ما أك عمل أجواء خلق في تساىم التي العوامل من
 1.الصحيح كالعكس التنظيمي الإلتزاـ درجات زيادة في يسهم ما لو كإدراكو كظفافَ نظر كجهة من كمقبولا

 المسار المهني على أساس المهارات : المطلب الرابع
       إف إدراج ابؼهارات كأساس لتسيتَ ابؼواد البشرية يؤدم كما سبق كأف رأينا إفُ بصلة من التغيتَات على 

مستول نشاط التوظيف، التكوين، التقييم، حيث أف ابؼسار ابؼهتٍ كأحد الأنشطة ابؼكونة لتسيتَ ابؼوارد البشرية لا 
يستثتٌ من ىذه التغيتَات، فابؼسار ابؼهتٍ ىو بؾموع ابؼسارات الإحتًافية، حيث يأخذ مفهوـ بناء الأفراد 

 .كإعدادىم كيرتبط بشكل مباشر بإحتًافية الأفراد كىو ما يتطلب ابؼسابنة ابغقيقية للمؤسسة ككل
       كمنو بيكن ملبحظة أف الأفراد في الإطار ابغافِ للموارد البشرية فَ يعد ابؽدؼ لديهم يقتصر فقط على بلوغ 

درجات أعلى في ابؽيكل التنظيمي بل إبذو إفُ برقيق درجات أعلى من الرضا، كىو ما لا بيكن برقيقو إلا من 
بعد ابؼهارات، الذم يفتًض أف الفرد يستطيع تثمتُ بؿفظة : خلبؿ إبهاد أفضل توافق بتُ ثلبث أبعاد لدل الفرد

النشاطات التي يطورىا تدربهيا بإستغلبؿ قدراتو الأساسية، البعد الشخصي، كالذم يعتٍ أف الفرد لابد أف يؤدم 
أدكار تتزاكج بشكل جيد مع شخصيتو، بعد الفوائد كالقيم، بدعتٌ أف الفرد بيارس كظيفة للمؤسسة التي بوقق لو 

 .طموحاتو، كتتوافق مع قيمو
        كما أف العناية الكبتَة بتطوير الأفراد في ظل مقاربة ابؼهارات لا تعتٍ أف ابؼؤسسة تتحوؿ إفُ معهد لتكوين 

الأفراد لأف إحتياجات ىذه الأختَة تبقى بالنسبة بؽا ذات أكلوية، لذلك فإبذاه العمل يكوف بكو البحث عن 
 : 2أفضل توافق بتُ حاجات ابؼؤسسة كالفرد، كبأحسن الكيفيات كما يوضحو الشكل التافِ

  
 
 

 

                                                           
1

تزاـ التنظيمي لدل الكفاءات البشرية، بؾلة الإدارة كالتنمية ؿتصادية لأبنيتها في خلق الإؽخلبقية في ابؼؤسسة الإأفُ قيادة إقبطاف شوقي، ابغاجة  
 .348 - 347كالبحوث كالدراسات، جامعة ابؼدية، العدد التاسع، ص  

2
 .145 - 144 صإبظاعيل حجازم، معاليم سعاد، مرجع سابق،   
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 إحتياجات المؤسسة كإحتياجات الفرد (Ⅲ -8)رقم الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .145 إبظاعيل حجازم، معاليم سعاد، مرجع سابق، ص :المصدر       

الشكل أعلبه بقد أف إحتياجات الفرد ككذلك إحتياجات ابؼؤسسة تقتصر على عنصر مهم كىو حسب        
التكوين كتدريب ابػبرات، كمنو فالنتيجة حتما ستكوف لصافٌ كل من الفرد كابؼؤسسة معا، حيث الذم يربط بتُ 
إحتياجات الفرد كابؼؤسسة أكلا ىو توافق ابغاجات فيما بينها مثلب إحتياجات الفرد إفُ التوظيف كبابؼقابل إحتياج 

ابؼؤسسة إفُ بزطيط للمسار ابؼهتٍ كالوظيفي، كأيضا كيفية تسيتَ عملية الأداء كتطوير ابؼهارات كتنميتها، كما 
 .بهب كضع إستًابذيات مثلب كضع بـطط للمعاش ككيفية ربظلة ابػبرات إفُ غتَىا

        زيادة على ذلك بهب الإىتماـ أكثر بابؼوارد البشرية كتنمية القول العاملة الفعالة، حيث أف من ابؼلبئم 
، كالشكل ابؼقابل يبتُ لنا العناصر ابؼرتبطة بتحقيق ابؼهارات 1التفكتَ في تنمية القول البشرية كالعمل على تقييمها

: الضركرية للفرد داخل ابؼؤسسة كما يلي
 
 

                                                           
 .174 ص مرجع سابق، ،مركز الإمارات للدراسات كالبحوث الإستًابذية1

 الإستًابذيات ابؼتبعة
 الإحتياجات من ابؼوارد

لتوظيفؿالبشرية   

 تطوير كتنمية ابؼؤسسة
 متابعة كتقييم ابؼشاريع

ستقرار كنضج ابؼؤسسةإ  
ادة صياغة بـتلف إع

ماتاالإلتز  

 نماذج متناكبة للمسار المهني
 بـطط ابؼعاش

 

 توافق الإحتياجات

 بمط ابغياة
 الإحتياجات الأساسية

 للمسار ابؼهتٍ
 

المشاكل المرتبطة بالمسار 
:المهني  

 الوظيفة الأكفُ
 الإدماج في ابؼؤسسة

 

 

 عملية الإلتزاـ
 التكوين الأكفُ

 تسيتَ الأداء
 الأجور

 تطوير ابؼهارات
 تطوير الإحتًافية

مشاكل نهاية المسار 
:المهني  

 ربظلة ابػبرات
 تغيتَ الأدكار

 

ختيار الإحتًافيإ  
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 الثلاثي الأجزاء للجنة لتحقيق المهارات الضركرية الأساس (Ⅲ -9)رقم  الشكل 

    
 
 
 
 
 
 
 
 

             
، تنمية الموارد البشرية في إقتصاد مبني على المعرفةمركز الإمارات للدراسات كالبحوث الإستًابذية، :               المصدر

  .179  ص،2004العربية ابؼتحدة، الطبعة الأكفُ،  الإمارات
    إنطلبقا من الشكل ابؼقابل، بقد أف ابؼهارات أك الكفاءات لإكتسابها كتنميتها بشكل أساسي على برديد 

بعض الأساسيات الضركرية ابؼعبر عنها في ثلبثية تتكوف من ثلبثة مهارات كىي  ابؼهارات الأساسية كابؼتمثلة في 
الإتصاؿ كمعرفة الوقت ابؼناسب لأجل حل ابؼشاكل التي تواجو الفرد، أما ابعزء الثافٓ من ابؼهارات يتمثل في 

الصفات الشخصية كالإستقامة كالنزاىة كالتحلي بالأمانة ابؼهنية، كأختَا مهارة التفكتَ كتوليد أفكار جديدة كذلك 
 .لأخذ  القرارات الصائبة كبرديد البدائل كإختيار أفضلها إف أمكن ذلك

مع القول  مقارنة ابؼتطورة للقول البشرية العاملة اللبزمة ابؼهارات ىي ابغوكمة سياؽ في ابؼطلوبة          فابؼهارات
 ىذه التغتَات للتكيف مع للؤعماؿ فعالة حيث أصبح من الضركرة إبهاد إدارة البشرية التي كانت في ابؼاضي،

 كىذه أعظم ذك حوكمة رشيدة قائم على تنمية جيدة للموراد البشرية، ،  فبناء بموذج1الأعماؿ عافَ ابؼوجودة في
بسماح  ابعديدة ابؼهارات ىذه تقدفٔ تعتبر كللئشارة معها ابؼؤسسات، تتكيف أف بهب التي السمات من بظة

                                                           
1
 Inf pme, les compétences requises des entrepreneurs dans un contexte de gouvernance des pme durables, le 

laboratoire de recherche, université du québec, volume 7, n°3, jullet 2007, p1.  

 :المهارات الأساسية
 .تنظيم الأفكار كالإتصاؿ: الإتصاؿ

 .بالإختيار ابؼلبئم كابؼناسب بغل ابؼشاكل:  مقاربة المشكلات العملية
 :الصفات الشخصية

 .بذؿ مستول عاؿ من ابعهد كابؼثابرة من أجل برقيق ابؽدؼ: المسؤكلية
 .إختيار طرؽ أخلبقية للعمل: النزاىة كالإستقامة

 :مهارات التفكير
 . توليد الأفكار ابعديدة:التفكير الخلاؽ

 برديد الأىداؼ كالقيود، كتوليد البدائل كدراسة الأخطار كتقييم كإختيار :صنع القرار
 .أفضل البدائل
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، الأعماؿ سياقات في كالإزدىار الصحيح، كبالتافِ ضماف البقاء بالشكل أكضاعهم بؼمارسة الأعماؿ لرجاؿ  اليوـ
  .1بفيزة قدرات على كذلك من خلبؿ التًكيز

     المؤسسات الجزائرية تحديات كعراقيل التي تواجو : المطلب الخامس
فتًاض أف ىذه ىي أفضل طريقة على إ كفقا لأعلى معايتَ الأخلبؽ كالكفاءة، بؼؤسسات اليوـتدار ا        

ع الأكثر مناقشة في بؾاؿ مضاابؼو بصيع الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة، كبالتافِ أصبحت من  مصافٌللحفاظ على
، "ركففإ " التي مست ابؼؤسسات الكبرل مثل مؤسسةالفضائح ابؼالية بعد مضاعفة كخاصة الإدارة الآف

 .كىذا تم طرحو في مستهل الفصل الأكؿ،  الأمريكية في الولايات ابؼتحدة"كرلدكوـ"ك
تكييف موارد سوء  إبناؿ أك  يتمثل فيالأسباب الرئيسية بؽذه الفضائح ابؼاليةأىم أف         كفي ىذا السياؽ نؤكد 

بفارسات إدارة ابؼوارد  ابؼتواجدة فيها، أك التي تستقطبها من ابػارج، كبيكننا برليل ابؼوارد البشرية ، كخاصةؤسسةافَ
كالصراعات التي بردث داخل ابؼؤسسات، كىذا يندرج في إطار تعارضات بعض اؿتقليل  ىم فياالبشرية التي ستس

مشكلة نظرية الوكالة التي كانت ظهورىا مقتًنة بظهور نظاـ ابغوكمة لضبط العملية الإدارية، كربدا أنسب علبج 
 كابغوافز، أنظمة ابؼكافآتبؽذه ابؼشكلة يقتضي بنا الإعتناء بعناصر لنقل أنها ضركرية في العملية الإدارية فمثلب  

راقبة كالقياـ بم داخل ابؼؤسسة، كحتى عملية التدريب معينة ضبط جوانبب للمؤسسة بظح تنظم تقييم الأداءك
لدل ابؼورد الدافع لتعزيز   دكر مشجعا لديو كلها عناصر ،معيار الأداء أفضل للموظفتُ كمواءمة سلوكهم مع

 . البشرم في ابؼؤسسة
 أم مؤسسة دارة لإالقوةكنقطة ابؼيزة الرئيسية  ىي ابؼوارد البشرية        فاليوـ كأكثر من أم كقت مضى تعتبر 

 في إطار أكسع بكثتَ مع مراعاة ليس فقط مصافٌ لتي تتخذىا ابؼؤسسات، كذلكقرارات افي لنظر كمنو بهب ا
 .2السلطات العامة كخاصة ابؼوظفتُ كلكن أيضا ىؤلاء العملبء كابؼوردين ،، ابؼسابنتُ

 على كجدت نفسهاابعزائرية التي كلا سيما  ؤسساتفَ البقاء الإدارة الإستًاتيجية أصبحت ضركرة كشرط        ؼ
ابعزائر   فيمؤسساتىو بناء  دراستنافي ىذا السياؽ، ابؽدؼ الرئيسي من ك ،بيئة تنافسية كمضطربة في بكو متزايد

ككمة، فهما حسب رأيي بنا افٌبالإضافة إفُ تطبيق نظاـ  ،البشريةتسيتَ ىذا الكفاءات  ابؼؤسساتعلى  تفرض
إجراءات كذا ، ك الوظيفيةبرديد الإحتياجات  يعتمد علىكلكن ىذا  ابعزائرية،الأعماؿفي بيئة  الرئيسياف التحدياف

ابؼوارد البشرية بيثل رصيدا كبتَا للئقتصاد كإدراجو في  جودةكما أف   كالتكوين،التدريب التوظيف كعلى سياسة
                                                           

1
 Inf pme, op,cit, p 2. 

2
 Maalej Rabii, Boudabous Sami, la gestion des ressources humaines et la gouvernance des entreprises : 

application au cas Tunisien, internationa conferece on innovation & engineering managment, université de 
Sfax, p 2 - 3. 
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بؼعرفة ؿدر امص فهذه العناصر ىي بدثابة ،قف الفرداموكتطوير ابؼهارات الشخصية   فيؤثرىذا كلو م ،السوؽ العابؼية
 كابؼوردابؼعرفة بتُ زيج افَالآف أف فنحن نعرؼ   ابػاصة بابؼؤسسة،ابؼهنية البيئة فيالفرد الكفؤ  ينقلها الذم من شأنها

ستثمار الغد التي يتم  إىوستثمار في ابؼوارد البشرية اليوـ الإ فإف ضركرم للمؤسسات، كعلى ىذا النحو البشرم
بطبيعة ابغاؿ ىو بأيدم رؤساء كمديرم ابؼؤسسات، الأمر ا، كىذا تتوافق معوبهب أف إنتاجها مع الوظائف التي 

نظامنا في شاشة قصول ضركرم، كخاصة بكن نشهد ق ابعزائرية  كالكفاءات البشرية برديد ابؼهاراتكعليو فإف 
فهو لا يكفي، إذف عتمادا على قطاع الإنتاج كحده إكأقل  قتصاد أكثر تنوعاإبناء بفا يتطلب الأمر  ،الإقتصادم

كىذا بالتأكيد لا يتحقق إلا من خلبؿ تسيتَ جيد  ،ناجحةمؤسسات لنقل أنها ابغاجة إفُ  الإقتصاد ابعزائرم لديو
  .في ابؼكاف ابؼناسبككضعهم أفراد مؤىلتُ  تستقطب ابؼؤسسات كبهب أفللكفاءات البشرية كتنميتها 

التي بؽا تأثتَ برديد  يغطي بصيع الآلياتالذم  أيضا،  نظاـ ابغوكمة  تسليط الضوء على        كلا ننسى أيضا
مع   كبرديد سلوكهم ابؼورد البشرم كبعبارة أخرل الذين بوكموف سلوؾ،ابؼسؤكلتُ الصلبحيات كالتأثتَ على قرارات

 .1تدار بعقلبنية من قبل أفضل ابؼهارات ابؼؤسسات
        كعلى ضوء ما تقدـ بيكننا طرح حاليا بذربة لابد الإستفادة منها، فلب يقتصر الأمر على إنتهاج الأساليب 

التي أسلفنا ذكرىا، كإبما من ابؼفركض التطلع إفُ بذارب بلداف أخرل بؽا نقاط قوة فيما بىص ابغوكمة كابؼورد 
البشرم، فيجدر بنا إلقاء الضوء على أىم دكلة بؽا بذربة في ذلك، كىذا حتى يتستٌ لنا تهميد للفصل التافِ ابؼتمثل 

 .في الدراسة ابؼيدانية التي شملت بعض من ابؼؤسسات ابعزائرية، الذم سنعرضو بالتفصيل فيما بعد
        كعلى ىذا الأساس إختًنا بذربة دكلة ماليزيا، حيث لا بىفى على أحد اليوـ أف ماليزيا أحدثث نقلة نوعية 

من خلبؿ بذربتها ابعذيرة بالذكر في بصيع المجالات خاصة في القطاعتُ ابغوكمة كتنمية ابؼوارد البشرية، كالتي 
 .سنوضحها بالتفصيل في الفصل الرابع

        لوحظ من خلبؿ قراءتنا لبعض الدراسات السابقة أف ابعزائر بيكنها أف تصل إفُ ريادة في منظمات 
الأعماؿ من خلبؿ إستغلبؿ أىم طرؼ مكوف لنظاـ ابغوكمة ألا كىو ابؼورد البشرم، فقمنا بإجراء دراسة مقارنة 

ما بتُ التجربة ابعزائرية كالتجربة ابؼاليزية للخركج في الأختَ بدجموعة من الإقتًاحات تساعد ابعزائر لكي ترقى إفُ 
: ابؼستول ابؼطلوب في ابؼؤسسات كىذا ما نستعرضو في ابعدكؿ ابؼقابل ما يلي

 

                                                           
1 Lazreg Mohammed, Godih Djamel torqui, la gestion strategique des ressources humaines et gouvernance: des 

enjeux majeurs pour l’mergence de l’entreprise Algerienne, journal of Economic sciences institute (journal of 

economic, management and trade sciences), vol 22, n°01, 2019, p 27- 40. 
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 مقارنة التجربة الماليزية مع التجربة الجزائرية (Ⅲ -1)رقم ؿ جدك  اؿ
  الحوكمة المورد البشرم

 
 
 
 
 
 
 
 

 رالجػػػػزائػػػ

 نقاط ضعف/فرص
 :نقاط ضعف

  في 114إحتلبؿ ابعزائر مرتبة 
 . تطوير إمكانيات الأفراد كابؼوارد البشرية

  ىجرة الأدمغة كالكفاءات كىي
 .خسائر إقتصادية جد معتبرة

  عجز الدكلة عن الإستثمار في 
 . القدرات كالإمكانات البشرية

 :فرص تمكنها من الخركج بالأزمة
  تتوفر ابعزائر على قاعدة شبابية

 . ىائلة
  تبنت الوزارة الداخلية ابعماعية

المحلية إستًابذية تكوين الفرد للفتًة 
التكوين )، 2016 - 2014

 .(القاعدم كالتكوين التحضرم
 إنتهاج نظاـ التكوين عن بعد. 
  التوقيع على عدة إتفاقيات معدة

 )دكؿ كدكؿ الإبراد الأكركبي 
، كالصتُ (فرنسا، إسبانيا، ىولندا

ككندا كىذا في إيطار تبادؿ ابػبرات 
فيما بىص أبماط التسيتَ كالإنفتاح 

 .على التجارب الأجنبية
  بىص تنظيم دكرات تكوين

بابػارج في بعض المجالات كمجاؿ 
 .  تكنولوجيا الإعلبـ كالإتصاؿ

 

 نقاط ضعف/فرص
 :نقاط ضعف

 ابعزائر في بؾاؿ ىودج تعتبر 
 كافية،ضعيفة كغتَ  ابغوكمة

 حيثبابؼقارنة مع الدكؿ الأخرل، 
، عابؼيا 99 ابؼرتبة ابعزائر حتلتإ

لتفشي بعض مظاىر  نظرا كذلك
 كعدـ التحلي كالرشوة الفساد

 .بأخلبقيات ابؼهنة
  بؾاؿ في فعلية إجراءات بزاذإ عدـ 

 أدل بفا الراشد، كالتسيتَ ابغوكمة
 ابعهود مضاعفة إفُ بابعزائر

 الشركات، حوكمة مفهوـ لتجسيد
 بؾاؿ في كرشات عدة أقامت حيث

 .ابغوكمة
 :فرص تمكنها من الخركج بالأزمة

  إنعقاد أكؿ مؤبسر حوؿ ابغكم
، كفيو جاءت فكرة 2007الراشد سنة 

إعداد ميثاؽ حوؿ ابغكم الراشد في 
 .ابؼؤسسات

  إصدار ميثاؽ ابغكم الراشد سنة
، الذم يعمل بدجموعة من 2009

ابؼبادئ ابؼستمدة من ابؼبادئ الدكلية 
 .بؼنظمة التنمية كالتعاكف الإقتصادم

  تم تأسيس مركز للحوكمة بابعزائر
العاصمة ملتزمة بدواد ابؼيثاؽ ابعزائرم سنة 

2010.  
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 نقاط قوة
 لتعليم  إنشاء ابؼدارس الذكية

 .الطلبة التقنية ابغديثة
 برامج التعليم كالتدريب  ربط

التنمية المحلية كبدواكبة  حتياجاتإب
 .عصر العوبؼة في آف كاحد

 المحلي إشراؾ القطاع ابػاص 
كالأجنبي في كضع سياسات التعليم 

 .كالتدريب مع ابعهات ابغكومية
 ساعدىامقوم  تعليمي نظاـ تأسيس 

القول العاملة  من ابغاجة تلبية على
 .ابؼاىرة

 التعليم بدجانية  ابؼاليزيةابغكومة إلتزاـ 
 الإدارة حرصتحيث  ،الأساسي

 في إستقلببؽا أخذت أف منذ ابؼاليزية
 التعليم خدمات تقدفٔ على 1957

 سنة عشرة إحدل بؾانا الأساسي
 لقطاع الإبرادية ابغكومة دعم كبلغ

     إفُ ابؼتوسط في يصل ما التعليم
 العامة ابؼيزانية من سنويا 20.4%
 العامة النفقات زادت بينما للدكلة،

 من الناتج كنسبة التعليم على
    عاـ  2.9 %من الإبصافِ القومي
.  1995عاـ  %   5.3 إفُ  1960

 خاصة تدريب معاىد تأسيس 
، الصناعي كالتدريب ابؼعلمتُب

 .القومي ابؼستول على كتأىيلهم
 معاىد من الكثتَ بإنشاء القياـ 

 طلبب تستوعب التي ابؼهتٍ التدريب
 سوؽ لدخوؿ كتؤىلهم الثانوية ابؼدارس
 معهد: ىداع ىذه افَأشهر، من العمل

 في فركع كلو ابؼاليزم، الصناعي التدريب
 العاصمة جانب إفُ ابؼاليزية الولايات

 نقاط قوة
 بعنة إنشاءب ابؼاليزية ابغكومة قياـ 

 لتيا 1989مارس ابغوكمة في
 الأكادبييتُ من عدد ضمت

 القطاع عن كبفثلتُ كابؼهنيتُ
 .ابػاص

 نقاط أىم فيو حددت اتقرير إعداد 
 في ابغوكمة بفارسات في الضعف
 أبنها كاف كالتي ابؼاليزية، الشركات

 نعداـإ كالإفصاح، الشفافية نقص
 مراعاة عدـ كابؼساءلة، الرقابة
 .ابؼسابنتُ من الأقلية حقوؽ

 للحوكمة ابؼاليزم ابؼعهد أنشئ 
أيضا في نفس السنة السابقة أم 

 .1989سنة 
 ابغوكمة مستول رفع العمل على 

 خلبؿ من ابؼاليزية الشركات في
 .عليها القائمتُ تدريب

 في ابؼاليزية ابغوكمة إصدار بعنة 
 ابغوكمة قانوف 2000 مارس
 أساسية نقاط أربعة على ركز الذم

 ابؼدير الإدارة، بؾلس :مق
 كمراجعة ابؼسابنتُ التنفيذم،
 .ابغسابات

  تنقيح  2017سنة  أفريل في 
، كتم ابغث على ابغوكمة قانوف

ضركرة كجود بؾلس الإدارة كتعزيز 
 .دكره
 عتبارىمإب ابؼديرين بدكر الإعتًاؼ 

 الشركة أمواؿ على الأمناء
 .عنها كابؼسؤكلتُ

في ابؼؤسسات  العمل ستَ على الإشراؼ
 .ابؼاليزية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مػػاليزيػػػا
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 .البشرية ابؼوارد كزارة برعاية ةالفيدرافِ
 الذكية ابؼدارسمن العديد  إقامة 

(Smart Schools )تتوفر التي 
 الطلبب تساعد دراسية مواد فيها
 ستيعابإك مهاراتهم تطوير على

 .ابعديدة التقنية
 ابؼتطورة التعليمية النظم على الإنفتاح 

 البريطانية الغربية النظم على الإنفتاح 
 اللغة إستعماؿ في كالتوسع كالأمريكية
 .للتعليم كلغة الإبقليزية
 جامعات فركع بعض كجود 

 كىناؾ كبريطانيا، كنيوزيلندة أستًاليامثل 
 جامعية ككلية معهدا 415 حوافِ
 .خاصة

 كالقيم للقوانتُ الإمتثاؿ ضماف 
 السليمة كالإدارة الأخلبقية،
 الضبط مستول رفع مع للمخاطر
 .الداخلي

  توجيو في الإدارة بؾلسكاجب 
 الشركة موارد لإستغلبؿ جهوده
 مصلحة برقيق إفُ يؤدم بشكل
 حقوؽ كبضاية كمسابنيها الشركة

 .الآخرين ابؼصلحة أصحاب
  كالشفافية الإفصاح مستول يادةز 

 لتمكتُ الشركات قبل من
 قرارات بزاذإ من ابؼستثمرين

  .رشيدة ستثماريةإ

 :من إعداد الطالبة بالإعتماد على ابؼصادر التالية:     المصدر
عرض لإستًابذية تطوير الكفاءات في ابعماعات المحلية في )قركاط يونس، أبنية الكفاءات البشرية كتطويرىا في الإدارة المحلية 

 .40 – 39، ص 4، بؾلة التنمية كالإقتصاد التطبيقي، جامعة ابؼسيلة، العدد (ابعزائر
المحاسبية، بؾلة الإقتصاد ابعديد، جامعة حسيبة بن  ابؼعلومات جودة تفعيل في الشركات حوكمة بؿددات عيادم عبد القادر، دكر

 .15 ، ص 2013، 8بوعلي شلف، العدد 
بلخضر نصتَة، الإستثمار في تنمية ابؼوارد كدكره في بناء اقتصاد ابؼعرفة، البشرية بابؼؤسسة الإقتصادية أطركحة دكتوراه في علوـ 

 .247، ص 2017 - 2016التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية، التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، 
، كلية العلوـ (بذربة ماليزيا بمودجا )حكيمة بوسلمة، حوكمة الشركات كآلية بؼواجهة الفساد ابؼافِ كبرقيق التنمية ابؼستدامة

، 2018، ديسمبر 2، العدد 2الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة، بؾلة الإمتياز لبحوث الإقتصاد كالإدارة، المجلد 
. 58ص 
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 : تحليل الجدكؿ
كفقا للجدكؿ أعلبه بقد أف ابعزائر بؽا نقاط ضعف في المجالتُ سواء كانت من جهة تنمية ابؼورد البشرم أك         

من جهة ابغوكمة، كىذه ابؼعايتَ السلبية تستدعي منا القياـ بدجهودات كبتَة فيما بىص تنمية ابؼورد البشرم 
كخاصة على ابؼستول النوعي من خلبؿ برستُ التعليم كربطو بسوؽ العمل كرفع العائد منو، كتنمية ابغافز كالدافع 

لدل ابؼورد البشرم بإعتباره من أىم بؿركات النمو ابؼستداـ، بالإضافة إفُ تسيتَ الكفاءات البشرية كالعمل على 
 .تطويرىا من خلبؿ إقامة دكرات تدريبيبة كتكوينية في التنمية البشرية من قبل خبراء كبـتصتُ في ىذا المجاؿ

 متقدمة أشواطا قطعت قدالعديد من الدكؿ كعلى رأسها الدكلة ابؼاليزية  أف رغم أنو القوؿ بيكن كعموما        
 من  الوطتٍ ابؼستول على ابعهود تثمتُ بيكن أنو إلا الإمكانيات، توفر من بالرغم بابعزائر مقارنة ابغوكمة بؾاؿ في

، كعلى ىذا الأساس بيكننا القوؿ أنو فَ كمقبولة مفهومة معايتَ تطبيق لأجل كىذا الإصلبحات، ىذه أىمخلبؿ 
يبقى للجزائر أم خيار لتدارؾ تأخرىا الكبتَ عن الركب العابؼي ابؼتقدـ، حيث أف بقاح بذربة أم بلد يعتمد أساسا 

على مدل صحة كسلبمة الوضع الإقتصادم للبلد، فإف معابعة الدكلة ابعزائرية للنقائص بذعل التجربة ابعزائرية 
 بفضل ىذه ابؼهارات كالكفاءات، جديدة تطوير فرص أيضا تولد أف متميزة في كل المجالات، كعلى ذلك بيكن

الأىداؼ  بتُ الأىداؼ العديد من فيها تتعايش التي بساما للمؤسسات مناسب حوكمة مناسبة ابغكم فتجديد
 لنظاـ مفيدا كىذا يعتبر كإطارا الأفضل إفُ تهدؼ آليات عن كمنو البحث الإقتصادية، كالكفاءة الإجتماعية

 كىذا سوؼ نستكشفو في الفصل ابؼوافِ الذم يدرس برليل إبذاه الأثر بتُ ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات ،1ابغوكمة
البشرية في ابؼؤسسات ابعزائرية، حيث سنقوـ بحصر ىذا التحليل في أسئلة إستمارة الإستبياف التي ستوزع على عينة 

 .        بعض ابؼؤسسات ابعزائرية، ككذلك ابؼقابلة التي تعتمد على الأسئلة ابؼفتوحة
 ككفاءات مواردىا بؼهارات إستًاتيجي تسيتَ بكو ابؼؤسسة ىدؼ أف        كإنطلبقا بفا سبق بيكننا إستنتاج 

نا تلخيص كل ما سبق في بيكنابعيد كالتطبيق السليم بؽذا النظاـ، كبالتافِ  ابغكم بفارسةمرتبط بددل البشرية 
 :شكل توضيحي كما يلي

 
 

 

                                                           
1
 Corinne Van Der Yeught & Virginie Vaicbourdt, l’articulation gouvernance - compétences comme déterminant 

de succés d’un projet associatif, revue interdiciplinaire management, homme & entreprise,  n°13, aout 2014, p 

86. 
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 علاقة التأثير كالتأثر بين الحوكمة كتسيير الكفاءات البشرية (Ⅲ -10)رقم  الشكل 

 
  :من إعداد الطالبة بالإعتماد على: المصدر                        

Bouziane Athmen, Belhadef Samia, the importance of human resources in coporate 

governance, mediterranean journal of social sciences, vol 8, n° 4, july, 2017, p 146 

كبللص عقب ىذا العرض لتحليل التأثتَ ابؼتبادؿ بتُ حوكمة ابؼؤسسات كتسيتَ الكفاءات البشرية ، فمن          
خلبؿ   الشكل بقد أف ابغوكمة ظهرت كطريقة إدارية حديثة بؼنع تفاقم الفساد ابؼافِ كالإدارم، كقد لوحظ أف كل 
ابؼشاكل الإدارية كالأزمات التي حدثت كاف سببها  الكثتَ من ابؼشاكل من بينها تضارب في ابؼصافٌ بتُ الأطراؼ 
الفاعلة في ابؼؤسسة، كمنو ىذه الأختَة تتأثر كتؤثر فيما بينها  بدعتٌ على كل الأطراؼ كعلى ابؼؤسسة حد سواء، 
كعليو لابد من إقحاـ النظريات التي تناكلناىا في فصوؿ سبقت التي بؽا علبقة مباشرة بأصحاب مصافٌ ابؼرتطبة 

بابؼؤسسة، أىم ىذه النظريات كالتي كاف بؽا كقع كبتَ في تغيتَ ابغكم في إدارة ابؼؤسسة ىي نظرية الوكالة بإعتبارىا 
نظرية تقليدية، كأخرل نظرية متممة بؽا ىي نظرية أصحاب ابؼصلحة كىي نظرية حديثة، كىنا يبرز دكر ابؼورد 
البشرم أك الأبنية التي يتميز بها ىذا العنصر في ابؼؤسسة بإعتباره الطرؼ الأساسي، سواء كاف ضمن العلبقة 

القائمة بتُ الوكيل كابؼوكل في نظرية الوكالة، أك سواء كاف ضمن نظرية أصحاب ابؼصلحة، حيث بيثل الفرد أك 
بؾموعة من الأفراد الذم بإمكانو التأثتَ في إبقاز أىدؼ ابؼؤسسة، حيث رأينا أف ابؽدؼ الأساسي لنظرية 

أصحاب ابؼصلحة يتمثل في توسيع دكر ابؼديرين إفُ أبعد من تعظيم الربح ليشمل ابغوكمة كمصافٌ كحقوؽ من 
 بؾموعة  عن طريقبقد أف ىناؾ ضركرة حتمية لتًشيد إستخداـ الطاقات البشرية ليسو بأصحاب الأسهم، كمنو 
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 براتافٍ مستول رفع ابؼوظفتُ، كذلك لا يتم إلا من خلبؿ قدرات تقويةمن العناصر الوظيفية التي تعمل على 
، كلا يتحقق ذلك إلا من خلبؿ كسيط يتًأس ابؽيئة الإدارية بابؼؤسسة كابؼتمثل جيدا تأىيلب تأىيلهمالعمل على ك

 على التي بهب أف تكوف   كإستقطاب ابؼورد البشرم،التوظيف في بؾلس الإدارة  الذم تقع عليو مسؤكلية عملية
، كىذا التقنية الأساليب أحدث ستخداـإب للموظفتُ كالتكوين التدريب فرص كإتاحة مؤكدة مهنية معايتَ أساس

 بؼواىبا  لكلابعيد بابؼستول ابؼطلوب كالإنتقاء  عمليةإجراءككذلك القياـ بما رأيناه من خلبؿ ابؼطالب السابقة، 
البشرية، إفُ  ىذا من جهة كمن جهة أخرل القياـ أيضا بدا يسمى بتقييم أداء ىذه الكفاءات العلمية، كالكفاءات

 من  حتماابؼؤسسة بيكن سوؼ ، كىذاالعمل في لبقاءؿ منهم ابؼؤىلتُ بذتج للموظفتُ بؾزية ركاتب دفعجانب 
، ككما بقد أف ابؼوارد البشرية كابعسمية الفكرية كقدراتهم الكامنة كطاقاتهم الأفراد إمكانات أفضل على ابغصوؿ

بهذا الإجراء لأنو ضركرم للتأكد من أف العنصر البشرم الكفؤ عليها أف تكوف بؿوكمة، بدعتٌ أف ابؼؤسسة تقوـ 
الذم قامت بإختياره كتقييم أدائو قد أصبح في ابؼؤسسة خاضع للؤخلبقيات كالكفاءات ابؼطلوبة في العمل، إفُ 

جانب ذلك بهب أف تضع ابؼؤسسة أيضا سياسات كإستًابذيات من شأنها تعزز عملية الإلتزاـ السلوكي 
كالتنظيمي، ككذلك إدارة الأداء كالتسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات كغتَىا من الوظائف ابػاصة بإدارة ابؼوارد 

كالكفاءات البشرية، حيث أف كل العناصر السابقة تعمل على تعزيز نظاـ ابغوكمة كىنا يأتي دكره في التأثتَ ابؼباشر 
على عملية تسيتَ الكفاءات البشرية، فكلما كاف ىناؾ تطبيق جيد للممارسات الإدارية كاف ىناؾ موارد بشرية 

كفؤءة تعمل على تفعيل ىذا النظاـ كالعكس صحيح، فالكفاءات البشرية ابعيدة كابؼاىرة تؤثر على الستَ ابغسن 
 .  للوظائف الإدارية كمنو التطبيق السليم لنظاـ ابغوكمة في ابؼؤسسة

  كحوكمة ابؼؤسسة، بيكن حصرىا تسيتَ الكفاءات البشريةشتًكة بتُ افَنقطة        في الأختَ بيكننا القوؿ أف اؿ
في أنظمة ابغوافز، كابؼكافآت، دكر التعويضات، عملية التكوين كالتدريب، كأخلبقيات ابؼهنة،  ىذه كلها عناصر 

تكمن  كمنو ، فيهاينمساىمؾ صبحوف في ابؼؤسسات فِ كل من ابؼوظفتُ كابؼستَين على حد سواءمتيازاتإبسنح 
 بشكل اضمن تطبيقو مالذمكأحد آلياتها الداخلية الذم يعتبر  المجلس الإدارم  في كاجباتكاجبات ابغوكمة

العماؿ كمدقق في  ة كبفثلكل مستول إدارم ابؼوجودة فيابؼوارد البشرية بقد   كابؼرغوب، كمن جهة أخرلصحيحاؿ
  على الكشف الصحيح كالدقيق للمعلومات في إطاركف يعملىؤكلاء ، كمدراء، كرؤكساء مصافٌ كغتَىا،ساباتافٌ

  .كالإفصاح كمن ثم توجيو مسار ابغوكمة أيضا بالشكل ابؼطلوبالشفافية 
 
 



تحهيم الأثر انمتبادل بين انحىكمت  وتسيير انكفاءاث انبشريت: انفصم انثانث  

169 
 

 :خاتمة
على غرار  ابؼؤسسات فيأصبحت أىم الوظائف  البشرية ابؼوارد        من خلبؿ ىذا الفصل نستنتج أف كظيفة 

كل الوظائف،  تكملة في البشرية ابؼوارد بو بستاز بؼا كىذا افٍ،...ابؼالية التسويق، كالإنتاج، الأخرلالوظائف 
ا ابؼصدر لو بالنسبةالتي تعد ك ابؼؤسسة، في البشرية ابؼوارد بإدارة كالإىتماـ دراسة الضركرم من أصبح كبالتافِ

 يعتبرنظاـ  على تعتمد كما ،التدىور أك الرقي في ابؼتمثلة الإقتصاد معادلة برقيق في ساىمم الأساسي الذم
تعززيها للكفاءات البشرية، إذ  كيكمن دكر ىذه الأنظمة في ككل، للئقتصاد فشل أك بقاحؿ  أساسيكمعيار

 الكفاءاتالعديد من  الأكفُ بالدرجة تطلب معلمية، أسس على مبتٍيتمثل ىذا النظاـ في حوكمة ابؼؤسسة فهو 
 البشرية ابؼوارد مستول على تطبيقو كمدل ابؼيداف، في كتطبيقيها العلمية ابؼقاييس تلك تربصة على ابػبرات القادرةك

 تكامللتحقيق اؿ أف إفُ  أيضاتوصلنا كىذا ما أكردناه في ثنايا ىذا الفصل، ك ،للمؤسسة ابغسن الستَ لضماف
كل من ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرية يتجلى في الإىتماـ بعملية التدريب كالتكوين ككذا العمل  بتُ كظيفياؿ

على إستقطاب الأفراد ذك مؤىلبت ككفاءات التي تستطيع توجيو مسار تطبيق ابغوكمة، كالعكس صحيح بالنسبة 
لعملية إدارة كتسيتَ الكفاءات البشرية، حيث أف ابغوكمة ابؼطبقة في ابؼؤسسة كابؼبنية على أسس رشيدة بطبيعة 

ابغاؿ ستؤثر على تسيتَ الكفاءات كتنميتها كتطويرىا كىذا يضمن للمؤسسات اليوـ ابغفاظ على بقائها 
كإستمرارىا كلاسيما ابؼؤسسات ابعزائرية التي تسعى جاىدة للوصوؿ إفُ ابػركج من دائرة إعتمادىا على الإقتصاد 

 .النفطي كإبما تبتٍ أنظمة كإستًابذيات جديدة
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 :الفصل الرابع
تحليل إتجاه الأثر بين الحوكمة 
ككفاءة الموارد البشرية لعينة من 

 المؤسسات الجزائرية
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 :مقدمة
 كابؼتضمنة لثلبثة فصوؿ على النحو التافِ،  فصلتُ نظريتُ كاللذاف شملب كل ما النظرية للخلفية تناكلنا بعد        

يتعلق بالإطار النظرم بغوكمة ابؼؤسسة، كإدارة ابؼوارد كتسيتَ الكفاءات البشرية، في حتُ كاف الفصل الثالث فصل 
برليلي، حيث حددنا من خلبلو العلبقة التي تربط بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية كحوكمة ابؼؤسسة كذلك في إطار 

إستكماؿ معابعة إشكالية بحثنا، ليأتي الفصل الرابع كفصل برليلي إحصائي بغرض إسقاط كل ما جاء سابقا على 
الأثر بتُ كفاءة ابؼوارد البشرية كابغوكمة، كعلى كاقع بعض من ابؼؤسسات ابعزائرية، حيث تطرقنا إفُ برليل إبذاه 

ىذا الأساس قمنا بتوزيع إستمارات على أفراد عينة الدراسة، بالإضافة إفُ ذلك دعمنا ىذه الإستمارة بدقابلة قصد 
لكن في بدء الأمر أردنا أيضا أف نشتَ إفُ أىم التجارب الدكؿ الغربية ابػوض أكثر في كاقع ىذه ابؼؤسسات، 

كل كالعربية في بؾاؿ ابغوكمة كإستنتاج أىم الفركقات كمقارنتها بالتجربة ابعزائرية، كأىم من ذلك حاكلنا معرفة 
، كبناء عليو قمنا التحولات التي شهدتها ابؼؤسسات ابعزائرية بعد الإستعمار ككل العراقيل التي كاجهت مستَتها

بتفريغ كبرليل كتفستَ البيانات إنطلبقا من نتائج الإستمارة كابؼقابلة، لنتوصل في الأختَ إفُ أىم الإستنتاجات 
 إفُ الفصل ىذا قسمنا بخصوص مؤسسات بؿل الدراسة، كىذا كلو سيعرض في ىذا الفصل التطبيقي، كبالتافِ

 :الاتية ما يلي ابؼباحث
 أىم التطورات في سياؽ ممارسة تطبيق الحوكمة؛: الأكؿ المبحث

 منهجية تصميم الدراسة التطبيقية؛: المبحث الثاني
 . تحليل نتائج الدراسة التطبيقية:الثالث المبحث
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  أىم التطورات في سياؽ ممارسة تطبيق الحوكمة:لمبحث الأكؿا
:  تمهيد
 إلا أف ىناؾ إختلبؼ ،قامت العديد من بلداف العافَ بخطوات ىامة في سبيل تطبيق كتعزيز نظاـ ابغوكمة        

في بماذج ابغوكمة ابؼطبقة في كل بلد من البلداف العابؼية سواء كانت بلداف غربية أك بلداف عربية بالإضافة إفُ 
. الإختلبؼ في النتائج كسنعرض أىم البلداف الرائدة في بؾاؿ ابغوكمة

    بعض النماذج الدكلية المطبقة للحوكمة: المطلب الأكؿ
 :    لنماذج الغربية ا– 1

 التجربة البريطانية: 
        تعتبر بفلكة ابؼتحدة من الدكؿ الرائدة في تطبيقها بؼفهوـ ابغوكمة، لأف معظم مؤسساتها شهدت حالات 

حتول على أفضل إ الذم ،1992سنة في  "Cadbury "نشر تقريرحيث تم ، 1من الفشل كالإنهيار آنذاؾ
 الذم أكصى بأف تقدـ "Ruttemain" صدر تقرير 1993 كفي أكتوبر سنة ، لتطبيق ابعيد للحوكمةابؼمارسات

، ليظهر بعد 2ابؼؤسسات ابؼدرجة في البورصة تقرير خاص بنظم الرقابة الداخلية، كذلك للمحافظة على أصوبؽا
أيضا دارة، كالإأعضاء بؾلس  ابؼكافآت كابؼزايا التي بوصل عليهاب ابػاص "Greenbury"تقرير  1995ذلك سنة 

 كفي، الإدارة بؾلس لياتؤكعلى مس للتأكيد كالإجراءات القواعد من بؾموعة "Hampel" بعنة  أصدرت1998سنة 
   سنة في أماعن تنظيمات ابؼؤسسة،  بالإفصاح ؤسساتافَ إدارة بإلزاـ كابػاص "Trunbull"ر تقرم صدر 1999
 .3عن خلبصة بعميع التقارير السابقة كىو عبارة "Combined code" تقرير صدر 2002
 التجربة الأمريكية: 

      إف إىتماـ الولايات ابؼتحدة الأمريكية بشأف ابغوكمة متماثل جدا مع إىتماـ ابؼملكة ابؼتحدة، كذلك 
بحكم بساثل إقتصادبنا أيضا، كىذا جعل كجود ىيئات رقابية فعالة التي تعمل على ابؼراقبة كالإشراؼ على شفافية 

 إفُ جانب "Exchange Commission Securities "(ECS): البيانات كابؼعلومات التي تصدرىا ابؼؤسسات مثل
 New York Stock( "NYES)أصدر كل من   1999التطور الذم كصلت إليو مهنة المحاسبة كالتدقيق، كفي عاـ 

                                                           
1

دراسة حالة ابؼملكة ابؼتحدة البريطانية، الولايات ابؼتحدة )رساء الإطار القانوفٓ كابؼؤسسي بغوكمة الشركات إتريش حسينة، جهود دكلية رائدة بكو  
  .339، كرقة بحثية، جامعة فرحات عباس، سطيف، ص (أبؼانيا الأمريكية، فرنسا،

2
كماؿ بوعظم، حوكمة الشركات كدكرىا في التقليل من عمليات التضليل في الأسواؽ ابؼالية كابغد من كقوع الأزمات، كرقة عمل مقدمة للملتقى  

  .10، ص 2009 نوفمبر، 19- 18 ،الدكفُ حوؿ ابغوكمة كأخلبقيات الأعماؿ في ابؼؤسسات، جامعة باجي بـتار عنابة
 . 340 تريش حسينة، مرجع نفسو، ص 3
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Exchange "ك"Association of Securities Dealers  National "(NASD) تقريربنا ابؼعركؼ بإسم "Blue 

Ribbon Report"،  كالذم إىتم بفاعلية الدكر الذم بيكن أف تقوـ بو بعاف التدقيق، حيث تضمن ىذا التقرير
 . توصيات متعلقة بالشركط التي بهب أف تتوافر في عضو بعنة التدقيق10

  الذم ركز على دكر ابغوكمة في قضائها على الفساد "Sarbanes Oxley"، أصدر تقرير 2002        كفي عاـ 
 .1ابؼافِ كالإدارم من خلبؿ تفعيل الدكر الذم يلعبو بعض الأعضاء غتَ التنفيذيتُ في بؾالس الإدارة

 الماليزية التجربة: 
       تعتبر بذربة ماليزيا في ابغوكمة من التجارب ابؼهمة، كىذا ما قمنا بتوضيحو في الفصل السابق، حيث أخذنا 
ىذه التجربة كمرجع مقارنة لبلدنا ابعزائر، كذلك بسبب أنها ذات بعد بذريبي في ابغوكمة منذ إنشاء ابؼعهد ابؼاليزم 
بؽذا النظاـ، حيث إعتمدت ماليزيا على تطوير ابغوكمة بالإعتماد على عدة مصادر منها القانوف ابؼاليزم للحوكمة 

الذم كضع بؾموعة منن ابؼبادئ التي بزص بؾلس الإدارة من حيث مكافأة بؾلس الإدارة، ابؼسائلة، ابؼسابنتُ 
كابؼراجعة، كأحد أىم التوصيات تتمثل في الإفصاح الإجبارم عن مدل ابػضوع لقانوف ابغوكمة، إضافة إفُ كضع 

التي أكضحت أف كل من التنمية، ابؼنافسة، كالنظاـ ابؼافِ ابؼتحرؾ آليات تساىم في " خطة القطاع ابؼافِ الرئيسي"
 .2النمو الإقتصادم كالتوجو بكو التكنولوجيا

 التجربة الفرنسية: 
أصدر تقرير آخر  1996، كسنة 1992 سنة "Vienot"ككمة في فرنسا بصدكر تقريرافٌبدأ الإىتماـ ب

"Marini"  الذم إشتمل على تشريعات ىامة متعلقة بتطبيق ابغوكمة، لقد كانت ابؼشكلة الأساسية في التجربة
شتداد إإلا أنو مع  "Marini" أك في تقرير "Vienot "الفرنسية ابؼتعلقة بابغوكمة ىي عدـ كجود إلزاـ سواء في تقرير

 التقريراف إليو الفرنسية بدا توصل ؤسساتقوة العوبؼة، كتدكيل أسواؽ رأس ابؼاؿ من ابؼتوقع أف يلتزـ عدد أكبر من افَ
 .3من نتائج

 
                                                           

1
سفتَ بؿمد، قاشي يوسف، بؿاضرات في حوكمة الشركات، مطبوعة، جامعة العقيد أفِ بؿن داك ابغاج البويرة، كلية العلوـ الإقتصادية، العلوـ التجارية  

 .12 - 11، ص 2017 - 2016كعلوـ التسيتَ، 
2

 ، بؾلة الإمتياز لبحوث الإقتصاد كالإدارة،(دراسة ماليزيا بموذجا) بؼواجهة الفساد ابؼافِ كبرقيق التنمية ابؼستدامة آليةحكيمة بوسلمة، حوكمة الشركات  
 .58، ص 2018، ديسمبر 02، العدد 02لمجلد ، ا1 جامعة باتنة،كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ

3
، (دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية بالجزائر)دكر أساليب المحاسبة الإدارية في حوكمة المؤسسات الإقتصادية تقرارت يزيد،  

، ص 2017 – 2016أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص بؿاسبة، كلية العلوـ الإقتصادية، التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
133 - 136. 
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 التجربة الألمانية: 
لقد إكتسب موضوع ابغوكمة في أبؼانيا أبنية كبتَة، خاصة بعد تعرض عدد من الشركات الأبؼانية للئنهيار، 

، يتناكؿ القضايا ابؼتعلقة بابغوكمة  "Kan trag"كتبعا بؽذه الظركؼ كافقت ابغكومة الأبؼانية على إقتًاح يسمى 
  أصدرت بؾموعة مبادرة برلتُ، حيث ناقشت ىذه المجموعة معايتَ ابغوكمة بالنسبة بؼختلف الأطراؼ2000كسنة 

 .1كابؼستخدمتُ كابؼسابنتُ ابيالرؽ كالمجلس الإدارة بؾلس فيهم بدا
 : النماذج العربية -2

 التجربة المصرية: 
 ابؼالية كبورصة الأكراؽ ابؼاؿ سوؽ كىيئة ابػارجية التجارة كزارة مع بالتعاكف 2002 سنة الدكفِ البنك قاـ            
 ،ككمةافٌ مناخ في كالضعف القوة نقاط أىم إفُ كخلص التقرير مصر، في ؤسساتافَ حوكمة لتقييم دراسة بإجراء

، كما أنها كالقانونيتُ الإقتصاديتُ من كابؼهتمتُ كابؼراجعة المحاسبة شركات، البحثية ابؼراكز ق كل منفي شارؾقد ك
 عن ككمة الصادرةافٌ بدبادئ لتزاـلإبا فيو تعهدتك 2006 نوفمبر بيانا في ابؼصرية ابؼاؿ لسوؽ العامة ابؽيئة أصدرت

  .2007 جانفي 01 في تنفيذىا على كالعمل 2005أكتوبر في الإستثمار كزارة
 التجربة السعودية: 

، "ابؼلك سعود" إنعقدت الندكة العاشرة لسبل تطوير المحاسبة في ابؼملكة العربية السعودية بجامعة 2003        في 
، كقد تناكلت "الإفصاح المحاسبي كالشفافية كدكربنا في دعم الرقابة كابؼساءلة في ابؼؤسسات السعودية"بعنواف 

 .2مناقشة مفهوـ ابغوكمة كمدل إمكانية تطبيقها في ابؼملكة
 التجربة اللبنانية: 

بالنسبة لتجربة لبناف في ابغوكمة تتجلى في إصدار ابؼنتدل الإقليمي الثافٓ للحوكمة تقريرا في العاصمة  
برستُ الإفصاح : حوكمة ابؼؤسسات في منطقة الشرؽ الأكسط كشماؿ إفريقيا"، برت عنواف 2004بتَكت سنة 

كمن أىم توصياتو، إنشاء منتدل سنوم على ابؼستويتُ القومي كالإقليمي كفقا لأفضل ابؼعايتَ " كالشفافية
. كابؼستويات كابؼمارسات الدكلية لتنفيذ قواعد ابغوكمة

 
                                                           

1
كاقع ابغوكمة في دكؿ بـتارة مع التًكيز على التجربة ابعزائرية، مداخلة مقدمة للمؤبسر دكفِ حوؿ دكر ابغوكمة في تفعيل أداء ابؼؤسسات صبابوي نواؿ،  

   .10الإقتصادية، جامعة البويرة، ص 
 العلمي الأكؿ لكلية الإقتصاد، مؤبسرؿؿ مقدمة بحثية رقةك الطموح،...الواقع السعودية العربية كةؿابؼم في الشركات حوكمة ،مالشمر حامد فب عيد2

 .07، ص 2008 تشرين الأكؿ، 16 - 15جامعة دمشق، دكر حوكمة الشركات في الإصلبح الإقتصادم، 
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 التجربة الأردنية: 
 قانوف، 1997لسنة (22)  رقم قانوف الشركاتؾ القوانتُ من العديد نلبحظو في الأردف في حوكمة مفهوـ       إف 

 رقم القانونية المحاسبة مهنة تنظيم قانوفك 2000  لسنة (28) رقم البنوؾ قانوف،  2002لسنة (76) رقم ابؼالية الأكراؽ
 الأسهم الأساسية بغملة ابغقوؽ يكفل أف من القانوف الأردفٓ بشأف ابغوكمة بقد، كمنو  2003لسنة  (73)

في بؾملها مع  تتفق كالتدقيق المحاسبة معايتَ فأ كما، العمومية ابعمعيات في كالتصويت الأرباح توزيع في كابؼشاركة
 . 1كالتعديل للدراسة برتاج التي البنود بعض ىناؾكلكن  ،الدكلية ابؼعايتَ

 يةتونسالتجربة اؿ :
 عقد مركز ابؼشركعات الدكلية ابػاصة كبالتعاكف مع ابؼعهد العربي لرؤساء ابؼؤسسات كرشة عمل 2008في 

للصحافيتُ الإقتصاديتُ حوؿ موضوع حوكمة ابؼؤسسات كدكر الصحافيتُ في الإبلبغ عن التقدـ ابؼلموس في 
 .2بؾاؿ ابغوكمة

 التجربة المغربية:  
 صدر 1995 عاـ  كفي،"كازابلبنكا "بورصة خصخصة بست عندما 1993 سنة  ابؼغرب في ابغوكمة ظهرت         

 كبعنة إشرافي بؾلس ذم مزدكج ىيكل ككجود مستقل، إدارة بؾلس كجود بضركرة قضى الذم الشركات قانوف
 .الأقلية بؼسابني أكبر بضاية كإعطاء كالإفصاح الشفافية زيادة إفُ بالإضافة إدارة،

 بفارسات ستعراضإك مراجعة بغية ابغوكمة حوؿ دراسة بإجراء ابؼغربية للشركات العاـ الإبراد قاـ 2004 في        
 كلتعزيز، ابغوكمة تطبيق ةربضرك الوعي مدل كقياس كالتنمية، الإقتصادم التعاكف منظمة بؼبادئ كفقا ابغوكمة

 الذم ابؼغربي ابغوكمة قانوف إصدار 2008 مارس في تم ابؼغربية الشركات في أكثر كتطويرىا ابغوكمة بفارسات
 مع رصو برستُ ككذلك للشركات، التنافسية القدرة كدعم الأداء برستُ كالشفافية، الإفصاح إرساء إفُ يهدؼ

. 3الآخرين ابؼصلحة كأصحاب ابؼستثمرين
 

 

                                                           
1

دراسة )ثتَ الإلتزاـ بدبادئ حوكمة الشركات في تضييق فجوة التوقعات في الأردف أبراىيم نور، بؿمد غادر، بؿمد بؿمود بشايرة، مدل تإعبد الناصر  
 . 10،  ص 2013 ،ء مدققي ابغسابات الداخليتُ في الشركات، كرقة بحثيةابرليلية لأر

2
 Centre International pour l’entreprise privée (IPE Bulletin en Français), juin, 2008, n°3, p4 . 

3
ة، المجلة ابعزائرية للتنمية مقراءة برليل: رساء مبادئ ابغوكمة للحد من الفساد ابؼافِ كالإدارمإحكيمة بوسلمة، بقول عبد الصمد، بذارب الدكؿ في  

  .98ص ، 1 رقم ،5، العدد 2018الإقتصادية، جامعة باتنة، 
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 ية الجزائرتجربةاؿ  :
قامت ابعزائر بعدة إصلبحات على مستول مؤسساتها، كذلك بهدؼ إحداث تغيتَات جذرية للمؤسسات         

الإصلبحات في قصد النهوض بإقتصادياتها، كىذا لا يتحقق إلا بتطبيق السليم لنظاـ ابغوكمة، كبيكننا ذكر ىذه 
 :ما يلي

 ابعزائر متطلبات إنتقاؿ مع ليتماشى كجاء كالعرض، كالذم يتعلق بالنقد 1990 سنة (90- 10)  صدكر قانوف - 
  .السوؽ إقتصاد الإشتًاكي إفُ الإقتصاد من
 .1بازؿ  بعنة كفق ما صدر في كابغذر ابغيطة كبزص قواعد (74 – 94) رقم برت 1994 صدكر تعليمة سنة- 
 ، برت رقم2002 جويلية سنة 14 في ،كالتي بسثل النظاـ الصادر2 بازؿ بعنة مقتًحات 2002 سنة تبتٍ ابعزائر- 

 .1الداخلية الرقابة أنظمة بتأسيس  كينص على إلزاـ البنوؾ(03 - 02)
الفساد  بسبب إنتشار عابؼيا، 99 ابؼرتبة ابعزائر فلقد إحتلت غتَ كافية،         كلكن كل ىذه ابعهود إعتبرت

نظاـ  إفُ السعي لتطبيق بابعزائر أدل كالتسيتَ الراشد، بفا ابغوكمة بؾاؿ في فعلية إجراءات إبزاذ كعدـ كالرشوة،
 فكرة تبلورت حيث للمؤسسات، الراشد ابغكم حوؿ 2008 سنة بابعزائر دكفِ مؤبسر أكؿ كمنو نظم ابغوكمة،

كابؼتوسطة  الصغتَة ابؼؤسسات كزارة سابنت السياؽ ىذا كفي ابعزائرية، للمؤسسة الراشد للحكم ميثاؽ إعداد
    .2008 سنة "Gouvernance Algérie"بالإنضماـ إفُ فريق يسمى التقليدية، كالصناعة

     كتَ بصعية من كل قامت 2009 مارس 11في  (CAIR)  ابعزائر  في ابؼؤسسات بغوكمة الوطنية كاللجنة
 ،"International Finance Corporation"الدكلية  التمويل مؤسسة بدساعدة ابؼؤسسات، حوكمة دليل بإصدار
  .2للحوكمة العابؼي كابؼنتدل

        كيتضمن ميثاؽ ابغكم الراشد للمؤسسة ابعزائرية جزئتُ، حيث يتمثل  ابعزء الأكؿ من ابؼيثاؽ يبتُ بصيع 
ابعزائرية، كخاصة  ابؼؤسسة إشكاليات توضيحالدكافع التي جعلت النظاـ ابغكم الراشد في ابعزائر ضركرة حتمية مع 

 عليها ابغكم يبتٌ التي الأساسية ابؼقاييس إفُ ابػاصة، أما ابعزء الثافٓ فقد تطرؽ كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسة

 العامة، بؾلس ابعمعية ، كذلك من خلبؿ جانبتُ، أم بؾموعة العلبقات التي تربط بكل من3للمؤسسات الراشد

                                                           
1

جامعة  ستقرار النظاـ ابؼصرفي، ابؼلتقى العلمي الدكفِ حوؿ الأزمة ابؼالية الإقتصادية الدكلية كابغوكمة العابؼية،إمة في ؾبنية ابغوأشريقي عمر، دكر ك 
 .8، ص 2009كتوبر أ 29 - 28سطيف، 

2
المحاسبية، بؾلة الإقتصاد ابعديد، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، العدد  ابؼعلومات جودة تفعيل في الشركات حوكمة بؿددات دكرعيادم عبد القادر،  
 .15 ، ص 2013، 8

3
 .67، ص 2009ميثاؽ ابغكم الراشد للمؤسسة في ابعزائر، إصدار  
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 الفاعلية ابػارجية الأخرل كالبنوؾ الأطراؼ مع ابؼؤسسة التي تربطها ككذا علبقات التنفيذية، كابؼديرية الإدارة

 .ابؼلكية نقل كأساليب نوعية ابؼعلومات إفُ جانب ذلك ابؼالية، كابؼؤسسات

 التي تستطيع من خلببؽا ابؼؤسسات بدلبحق تشمل العديد من النصائح العملية ابؼيثاؽ ىذا        في الأختَ بىتتم
 .1إصلبح إدارتها كتسيتَىا بالشكل الذم يسمح من التقليل من التضارب في ابؼصافٌ داخل ابؼؤسسة

       كعلى صعيد التجارب السابقة كبغية إحتواء بذربة ابعزائر في إطار سليم مبتٍ على أسس رشيدة بيكننا 
تدعيم ذلك بابعدكؿ ابؼقابل بؼعرفة الفركؽ بتُ كل ىذه التجارب كالتجربة ابعزائرية، حيث سبق كأف قمنا بدقارنة 

: بذربة ابعزائر في بؾاؿ ابغوكمة مع دكلة ماليزيا، كعلبكة على ذلك بيكننا توسيع ابؼقارنة إفُ أكبر نطاؽ فيما يلي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

، بؾلة الباحث، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، (دراسة مقارنة مع مصر)علي عبد الصمد عمر، إطار حوكمة ابؼؤسسات في ابعزائر  
  .41، ص 2013،  12جامعة ابؼدية، العدد 
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 أىم الخصائص المميزة للنماذج العالمية كمقارنتو بالواقع الجزائرم (Ⅳ - 1)رقم  الجدكؿ
أىم الخصائص المميزة لكل دكلة في  الدكلة/ التجربة 

 مجاؿ الحوكمة
النقاط المحتملة للمحاكاة 

     مع الجزائر
إصدار العديد من التقارير لتوحدىا في  التجربة البريطانة

الأختَ كتصدر تقرير برت عنواف 
"Combined code" عن  كىو عبارة

 .خلبصة بعميع التقارير ابؼذكورة سابقا

ضركرة توسيع في بؿتول - 
ميثاؽ ابغوكمة ابعزائرم لسنة 

2009. 
إصدار قوانتُ كتقارير - 

جديدة تستدعي إفُ الإرتقاء 
إفُ مستول من الإفصاح 

 .كالشفافية
الإستفادة من بذارب دكؿ - 

سواء غربية أك عربية في بؾاؿ 
ابغوكمة، كأيضا الإلتزاـ 
بدبادئ منظمة التنمية 

 .كالتعاكف الإقتصادم
ضركرة إنشاء منظمات - 

مهنية تعمل على تنظيم 
اليات ابغوكمة الداخلية 

 .كابػارجية
ضركرة إنشاء معاىد - 

متخصصة لتدريب كتكوين 
 .ابؼدققتُ

العمل على توفتَ الإطار - 
ابؼؤسسي كالقانوفٓ كبيئة 

مناسبة لتطبيق مبادئ 
 .ابغوكمة

العمل على مواكبة كل - 
التطورات ابغاصلة في بصيع 

كضع إجراءات كقوانتُ من شأنها تضبط  التجربة الأمريكية
مهاـ بعاف التدقيق كأيضا بسيزىا بهيئات 

 .رقابية فعالة لتعزيز ابؼمارسات الإدارية
كضع أىم قانوف ينادم بضركرة الإلتزاـ  التجربة الماليزية

بدبادئ التي بزص بؾلس الإدارة من حيث 
مكافأة بؾلس الإدارة، ابؼسائلة، ابؼسابنتُ 

 .كابؼراجعة، كغتَىا
 "Vienot" "Marini"ين تقريرإصدار  التجربة الفرنسية

الذم إشتملب على تشريعات ىامة متعلقة 
بتطبيق ابغوكمة إلا أنها تعافٓ من قصور 

 .في تطبيقها لنظاـ ابغوكمة
تطبيق معايتَ ملبئمة لنظاـ ابغوكمة  التجربة الألمانية

 بؾلس فيهم  بدابالنسبة بؼختلف الأطراؼ
 . الإدارة

ككذلك  ككمةافٌ لتقييمات دراس إجراء التجربة المصرية
 القوة نقاط أىم تقارير فيها كضع

 .ككمةافٌ مناخ في كالضعف
إنعقدت الندكات خاصة بتطبيق ابغوكمة  التجربة السعودية

اخرىا كانت الندكة العاشرة لسبل تطوير 
المحاسبة في ابؼملكة العربية السعودية 

 .كابؼساءلة في ابؼؤسسات
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إصدار تقرير بعنواف حوكمة ابؼؤسسات  التجربة اللبنانية
: في منطقة الشرؽ الأكسط كشماؿ إفريقيا

كذلك من خلبلو لتحستُ الإفصاح 
 .كجاء أيضا بتوصيات ىامة" كالشفافية

المجالات كخصوصا على 
 .مستول ابغوكمة

سن قوانتُ عديدة بروم على مراعاة  التجربة الأردنية
 .حقوؽ أصحاب ابؼصافٌ كحملة الأسهم

دكر الصحافة كالإعلبـ بنشر الوعي بنظاـ  التجربة التونسية
 .ابغوكمة كنشره على أكسع نطاؽ بفكن

 قصد ابغوكمة حوؿ دراسة بإجراء التجربة المغربية
 كفقا ابغوكمة بفارسات  أىمستعراضإ

 الإقتصادم التعاكف منظمة بؼبادئ
 .كالتنمية

 . من إعداد الطالبة بالإعتماد على مفاىيم سابقة:المصدر
        بحكم التباين بتُ النماذج الدكلية كالنموذج ابعزائرم نستخلص أف تبتٍ نظاـ ابغوكمة ليس بالأمر السهل، 

فهو كاضح من خلبؿ التجارب العربية كالغربية فيما بىص ابغوكمة، حيث بقد أف كل بلد من البلداف سابقة الذكر 
تتوفر على بيئة مناسبة كمناخ ملبئم جدا تضمن التطبيق السليم لنظاـ ابغوكمة، على عكس ابعزائر التي بذد 

نفسها أماـ بردم صعب لتبتٍ ىذا النظاـ فهي بتُ ضعف ابؼؤسسات من حيث تطبيقها لنوع من ىذه 
الإستًابذيات، كبتُ مدل تكيفها للمستجدات ابغاصلة في ابػارج، كلكن بيكن للجزائر أف تواجو كل ما سبق 

 .كتسد الثغرات التي تسود مؤسساتها
 أىم التحولات في مسيرة المؤسسات الجزائرية: المطلب الثاني

        بعد الإستقلبؿ ظهر بوضوح رغبة ابعزائر في بناء قطاع إقتصادم عمومي بحيث إعتمدت عملية البناء 
كقد ميزت ىذه الفتًة ثلبثة مراحل أكبؽا  الإقتصادم كالإجتماعي في ىذه ابؼرحلة على ما يسمى بالريع النفطي،

كانت مرحلة التسيتَ الذاتي، حيث شكلت ىذه ابؼرحلة مشركعا جديدا طرح على الساحة السياسية، بسثل في 
، تم تزكية سياسة التسيتَ 1963إختيار ابغركة العمالية للنمو الإشتًاكي القائم على التسيتَ الذاتي، كفي مارس 

الذاتي من قبل السلطة السياسية، كالتي تقضي بتشكيل ىيئات يتم من خلببؽا تنظيم عملية العمل داخل 
 .ابؼؤسسات ابؼستَة ذاتيا، بسثلت في بؾلس العماؿ، ابعمعية العامة للعماؿ، بعنة التسيتَ الذاتي، كابؼدير
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        كيعرؼ التسيتَ الذاتي بابعزائر على إعتبار أف الوحدة الإنتاجية ملكية بصاعية للموظفتُ بها، كلا بيكن أف 
 . تكوف ملكية شخصية لأم فرد أك أم بؾموعة من ابؼوظفتُ

        كمرحلة التسيتَ الذاتي ىي مرحلة مليئة بالإضطرابات كالفوضى، راجع لغياب ابؼوارد البشرية ذات الكفاءة، 
مع إنعداـ التخطيط كالتنظيم كغياب أيضا آليات الرقابة كالتوجيو، رغم ما كانت برملو ىذه السياسة من شعارات 

 . برفيزية  من خلبؿ مشاركة العماؿ في التسيتَ
       كلكن بدأت بذربة التسيتَ الذاتي تنحسر شيئا فشيئا، حيث عجزت ابؼؤسسات على إدارة شؤكنها 

 .1الإجتماعية كالإقتصادية أماـ ضعف ابؼوارد البشرية كما بسيزت بو من نقص الكفاءة كابػبرة
 نقطة الإنطلبقات في بناء إستًابذية 1965       ككانت ثافٓ مرحلة ىي الإبذاه بكو الاشتًاكية، حيث مثلت سنة 

 19تنموية صيغت خلببؽا الأىداؼ في شكل خطط تنموية، كقد عرض ابؼيثاؽ الوطتٍ للئستفتاء الشعبي يوـ 
 كالذم بومل بتُ طياتو بموذجا للتنمية ابؼستمدة من نظرية الصناعة ابؼصنعة، ككصفت الإستًابذية 1976نوفمبر 

ابعزائرية للتنمية في ابؼيثاؽ الوطتٍ كمجهود لربط الصلبت بتُ بـتلف فركع الإنتاج، قصد تعزيز ابؼبادلات 
 19الصناعية، فيما كاف الدستور الذم إقتًحتو جبهة التحرير الوطتٍ كالذم تم ابؼصادقة عليو بإستفتاء شعبي يوـ 

، فيما نص ميثاؽ التسيتَ الإشتًاكي على عملية التحوؿ بكو الإشتًاكية، حيث أصبح كاجبا على 1971نوفمبر 
العماؿ أف يتعلموا مراقبة كتسيتَ ابؼؤسسة العمومية، كتتم مشاركتهم في التسيتَ من خلبؿ إنتخاب بفثلتُ عنهم في 

 .ابعمعية العامة، اللجاف الدائمة، بؾلس الإدارة
 بتُ توزيع مستويات ابؼهارة للموارد البشرية، 1973 ك1968        كفي ظل سياسة ابؼخططات التنموية ما بتُ 

 . توظيف عماؿ من ذكم ابؼهارات مع إنشاء برامج تدريبية لتكوين آخرين
حيث شهدت ىذه ابؼرحلة تراجعا في السياسات الصناعية  أما ابؼرحلة الثالثة كالأختَة ىي العزكؼ عن الإشتًاكية،

توجب اللجوء إفُ سياسة بديلة بسثلت في إعادة ابؽيكلة بؽذه ابؼؤسسات  كبداية الإصلبحات الإقتصادية، بفا
كبذزئتها إفُ مؤسسات عمومية صغتَة ابغجم لتمكتُ ابؼستَين من التحكم فيها، كبرستُ مردكديتها ابؼالية 

 .2كالإقتصادية

                                                           
1
 DALLI. A, la gestion des ressources humaines en Algérie, édition VUIBERT, 2005, p 13 - 20.  

2
دارة ابؼوارد البشرية في منظمات الأعماؿ إدراسة كاقع )ليندة رقاـ، إدارة ابؼوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إفُ منطق إدارة الفكر كابؼعرفة  

 .139، ص 2009، جواف 24التواصل، العدد بؾلة ، قسم الإقتصاد، جامعة باجي بـتار، عنابة، (ابعزائرية
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 بست سياسة إعادة ابؽيكلة كالتي تهدؼ إفُ التخلص من ابؼركزية البتَكقراطية التي تعرقل ستَ 1980        بعد سنة 
ابؼؤسسة كتقتل ركح ابؼبادرة كالإبداع، إفُ جانب برميل مستَم ىذه ابؼؤسسات النتائج التي برصل عليها 

 .1مؤسساتهم، ككذلك التخلص من بموذج التنمية ابؼركزية، حيث كلفت الدكلة مبالغ ضخمة في مرحلة السبعينات
 حيث أف الإصلبحات التي بدأت في ،1988بعد ذلك بدأ ابغديث عن إستقلبلية ابؼؤسسات فعليا سنة         

مطلع الثمانينيات فَ برقق أىدافها كتحستُ ابؼردكدية، مع تفشي بصلة من ابؼظاىر السلبية كالفوضى في إبزاذ 
القرارات التسيتَية، كما أثر التدىور الإقتصادم على القدرة الشرائية للمواطنتُ مع إرتفاع معدؿ البطالة، كأدل كل 

، كالتي دفعت بالدكلة إفُ الإسراع في بذسيد 1988ذلك إفُ مظاىرات شعبية بسخضت عنها أحداث أكتوبر 
الإصلبحات الإقتصادية، كتوجب في ىذه ابؼرحلة إعطاء ابؼؤسسات العمومية الإستقلبلية التامة في إبزاذ القرارات 

 . كفتح المجاؿ أمامها للتكفل بشؤكنها بعيدا عن السياسيتُ
كفي ىذه ابؼرحلة تم الإتفاؽ على ابؽياكل اللبزمة كالتي تسهر على تسيتَ ابؼؤسسة في ظل الإستقلبلية،         

 :حيث كافق المجلس الشعبي الوطتٍ على عدة إجراءات من أجل بذسيد ىذه السياسة أبنها ما يلي
 . عضوا12 إفُ 7تسيتَ ابؼؤسسة من طرؼ بؾلس يتكوف من - 
 .لا مركزية التخطيط مع إعداد خطة سنوية للمؤسسات بالتنسيق مع حفظ القطاع الإقتصادم الوطتٍ- 
 .توزيع العملة الصعبة عن طريق الغرفة التجارية- 
 .كضع نظاـ عقود بتُ ابؼؤسسات- 
 .كضع بشانية صناديق للمسابنة تقوـ بتسيتَ كمراقبة أمواؿ الدكلة لدل ابؼؤسسات ابؼستقلة- 

        كبإعتبار إستقلبلية ابؼؤسسات أىم حدث مس الإقتصاد الوطتٍ كاف لابد من الفصل بتُ ابؼلكية العمومية 
كالتسيتَ،  كلأجل ىذا الغرض أنشئت بشانية أصناؼ من صناديق ابؼسابنة ضمت بؾموعة من ابؼؤسسات تبعا 

 .لتخصصها أك نشاطها
 1987 سنة %17 إفُ 1984سنة  %15        كبزلل ىذه ابؼرحلة تزايدا في معدلات البطالة حيث إرتفعت من 

، كىذا ما يفسر إبلفاض النشاط التنموم لأف توفر مناصب 1990سنة  %19.2 إفُ 1989 سنة %17.2كمن 
 .الشغل يعتٍ الإستثمار

                                                           
1
 HADJ. M, émergence de l’entreprise et de la GRH en Algérie: complexité d’une construction conjointe, édition 

VUIBERT, 2005, p 45- 64. 
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 إضرابا، أم ما 1116 كبسبب النزاعات القائمة في العمل 1990       كما شهد القطاع الإقتصادم العاـ سنة 
 إضرابا في القطاع ابػاص كىذا 122 إضافة إفُ %28 إضرابا في القطاع الإدارم، أم نسبة 496 مقابل %65يعادؿ 

 كىي أكؿ سنة تم فيها تطبيق القانوف ابعديد ابؼعدؿ حوؿ علبقات 1990 فبمجرد حلوؿ سنة ،% 17ما يعادؿ 
 عددا ىائلب من 1997 إفُ غاية 1990العمل في ابؼؤسسة العمومية الإقتصادية، حيث شهدت ابؼدة ما بتُ 

 من القطاع الإقتصادم الوطتٍ %91.5 إضطرابا إجتماعيا بدعدؿ 5541الإضطرابات الإجتماعية مقدرة ب 
 .1العمومي كالمحلي

        كمن الأسباب ابؽامة في إحداث ىذه الإضرابات سوء في تسيتَ ابؼوارد البشرية كعدـ رضى العماؿ على 
 :الوضعية التي يعيشونها، حيث رفعوا بصلة من ابؼطالب تتمحور حوؿ القضايا الآتية

 .(ابغوافز)العلبكات كبقية ملحقات الأجور - 
العلبقات الفردية في العمل، تشمل مدة العمل، توقيت العمل، العطل كفتًات الراحة القانونية، التكوين - 

 .كالإمتيازات
 .الوقاية كالأمن كطب العمل- 
 .ابغماية الإجتماعية- 
 .تسيتَ ابؼوارد البشرية، كالتًقيات كالتحويل في العمل- 

     لتأتي بعد ذلك ظاىرة خوصصة ابؼؤسسات العمومية، التي تسعى للعدكؿ عن الإقتصاد الإشتًاكي ابؼمركز، 
 :كبالتافِ العدكؿ عن ابؼبادئ التي يقوـ عليها، كىذه ابؼبادئ ىي ما يلي

 .ضركرة قياـ الدكلة بإدارة الإقتصاد عن طريق التوجيو كالتدخل ابؼباشر في العملية الإنتاجية- 
 .بضاية الدكلة للسكاف بؿدكدم الدخل بتحديد سعر بـتلف ابؼنتجات التي تتداكؿ- 
 .برقيق الدخل لأكبر عدد بفكن من الناس، ضمانا لتوزيع القوة الشرائية بشكل كاسع بفرض الضرائب- 
 .       برديد سقوؼ ابؼلكية كللدخوؿ كمشاركة العماؿ في الأرباح- 

       كفي سياؽ التكتيكات الرأبظالية ابعديدة بذد دكؿ العافَ الثالث بدا فيها ابعزائر نفسها مرغمة للتحوؿ من 
النظاـ الإشتًاكي إفُ الليبتَالية ابعديدة، كالذم يؤمن إبيانا مطلقا بآليات السوؽ كبابؼنافسة كبابؼبادلات الفردية، 

كيعادم التدخل ابغكومي في بؾاؿ الإقتصاد، كيضع الفرد، كىو عادة صاحب رأس ابؼاؿ، في بؤرة العناية 
 .كالإىتماـ

                                                           
1
 .120- 114 ص، 2015 كالتوزيع، عماف، ، دار الأياـ للنشرتنمية كتسيير الموارد البشريةعبد ابغميد بشتَ بوطة،   
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     كفي سياؽ ىذا التوجو الليبرافِ، كمن خلبؿ سياسة الإصلبحات التي تتبعها ابعزائر بذد نفسها مضطرة 
لإحداث تغيتَات ىيكلية تسمح بؽا بالدخوؿ لإقتصاد السوؽ، كبالتافِ التوجو بكو خوصصة ابؼؤسسات العمومية، 
بإعتبارىا مرحلة إنتقالية حالية بكو إقتصاد السوؽ، كابػوصصة في بعدىا القانوفٓ تعتٍ، خوصصة الدكؿ بالإنتقاؿ 
 .1من التسيتَ العمومي إفُ التسيتَ ابػاص لرأبظاؿ الدكلة، كالرأبظاؿ العمومي، كتأسيس الشركات العمومية القابضة

 منهجية تصميم الدراسة التطبيقية: المبحث الثاني
         من خلبؿ ابؼعطيات السابقة كالتي خصصت لتوضيح كاقع تطبيق ابغوكمة في البلداف سواء العربية أك 

الغربية، كبعد إستعراضنا لأىم التجارب ابػاصة بتسيتَ ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية كلا سيما التحولات التي 
طرأت على إدارة ابؼوارد البشرية، سنحاكؿ في ما يلي توضيح بؿتول الدراسة الذم بوقق أىدافها كإثباث فرضياتها، 
كذلك من خلبؿ برديد بؿتويات الدراسة كمصادر بصع البيانات كأسلوب بصعها من ابؼصادر ابؼيدانية، ككذا إبراز 

 .أىم ابػطوات ابؼعتمدة في إستخداـ أداة الدراسة ككشف عن دلالة صدقها كثباتها
 العينة كمنهجية الدراسة: المطلب الأكؿ

 لكونو الأنسب  التحليليالوصفي ابؼنهج عتمدناإ ميدانيا كإثباتها بحثنا فرضيات على البرىنة أجل من        
 ابؼتبع، ابؼنهج نوع فرضت علينا التي ىي البحث طبيعة أف ذلك ابؼناىج الذم يصف ظاىرة موضوع البحث،

 معرفة نود ىذا بحثنا كفيكذلك من خلبؿ الدراسة التطبيقية التي من خلببؽا سنحلل كل البيانات المحصل عليها، 
، ككيف توجو ىذه الكفاءات نظاـ ابغوكمة بكو ابعزائرية اتابؼؤسس داخل الكفاءات يرتسيبذرم عملية  كيف

 .ابؼسار السليم
 : تحديد مجتمع الدراسة -1

 .        يتشكل بؾتمع الدراسة في مؤسسات صغتَة كمتوسطة في العديد من القطاعات
 : تحديد عينة الدراسة كخصائصها -2

، كلكن بعد الفرز إستمارة إستبياف 219كقد كزعنا إبصالا   مؤسسة 66        تتكوف عينة الدراسة الإبصالية من 
 إستبيانا للئستغلبؿ 210الإستبيانات الباقية قمنا بإلغائها، كبالتافِ بقي بحوزتنا  أما  إستبياف،210إستًجعنا 

كالتحليل، كبيكن إعتبار ىذه العينة ىي عينة عشوائية لأنها تم توزيعها بطريقة عشوائية على ابؼؤسسات الصغتَة 
. كابؼتوسطة
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   .139 - 135مرجع سابق، ص عبد ابغميد بشتَ بوطة،   
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 :        كابعدكؿ الآتي يوضح ذلك ما يلي
 عدد الإستبانات الموزعة كالمسترجعة كالمعتمدة في الدراسة (Ⅳ - 2)رقم  الجدكؿ

 النسبة المئوية العدد البياف
 %100 219 الإستبانات الإجمالية الموزعة

 %96 210 الإستبانات المسترجعة
 %4 09 الإستبانات غير المسترجعة

 %100 219 المجموع
 . من إعداد الطالبة بالإعتماد على عدد الإستبيانات:المصدر                             

 : المجاؿ المكاني -3
        إىتمت ىذه الدراسة بنوعية الإرتباط بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية كحوكمة ابؼؤسسة، كىذا على مستول 

كالذم كانت أغلبيتها على ابؼؤسسات الواقعة بولاية عينة من ابؼؤسسات الإقتصادية في ابعزائر في كلايات بـتلفة، 
مستغافّ، كذلك نظرا للصعوبة في التًدد على كلايات بعيدة ابؼسافة، كأيضا بسبب عدـ إستًداد الإستبانات في 

الوقت ابؼناسب كذلك بسبب عدـ توفر الإمكانت اللبزمة كضيق الوقت أيضا، لكن مع ىذا حاكلنا قدر ابؼستطاع 
إفُ  التًدد إفُ بعض مواقع ابؼؤسسات على مستول الولايات التالية كالتي بيكننا القوؿ أنها قريبة جغرافيا تقريبا 

، كابعدكؿ ابؼقابل يوضح ذلك ما (كىراف، شلف، معسكر، غليزاف، ابعزائر العاصمة): كبسثلت في الولايات االتالية
 :يلي

 توزيع المؤسسات حسب المنطقة الجغرافية (Ⅳ - 3)رقم  الجدكؿ

 النسبة المئوية عدد المؤسسات الولاية
 72% 48 مستغافّ
 8% 05 كىراف
 6% 04 شلف
 5% 03 غليزاف
 8% 05 معسكر

 1% 01 ابعزائر العاصمة
 %100 66 المجموع

. من إعداد الطالبة بالإعتماد على الإستبياف :                            المصدر
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 كلايات من كلايات الغرب ابعزائرم ككلاية كاحدة من ابعزائر 06يبن لنا ابعدكؿ أعلبه أف الإستبياف غطى          
ابؼلحق )العاصمة، كنلبحظ أف مؤسسات كلاية مستغافّ غطت ابغصة الأكبر من بؾموع ابؼؤسسات الكلية أنظر 

، كبعد ذلك تليها كلاييتتُ التالييتن كىراف كمعسكر، كمن ثم تأتي ابؼؤسسات للولايات ابؼتبقية، كىذا (6رقم 
 :يتجلى بشكل أدؽ ككاضح في الشكل التافِ

  توزيع المؤسسات حسب المنطقة الجغرافية (Ⅳ -1)رقم  الشكل

 
 .الطالبة بالإعتماد على الإستبياف من إعداد:                 المصدر

        من خلبؿ الشكل أعلبه نلبحظ أف ابؼؤسسات الواقعة بولاية مستغافّ بؽا الإستحواذ الأكبر حسب توزيع 
 .ابؼؤسسات بؿل الدراسة التطبيقية، كىذا ما ذكرناه سلفا

 :  المجاؿ الزمني -4
 تساؤلات على للئجابة ذاقك، كعضابؼو عةبيط حسب  كالتي برددلإجرائها زمنيةفتًة  ـتستلز راسةد أم فإ        
، حيث تتمثل فتًة توزيع 2019شهر أكت  في الفعلية الإنطلبقة انتر ؾالإطا ذاق كفي دافها،قأ قيقتحك الدراسة

 ككاف شهر إستًجاع ،05/08/2019الإستبانة على ابؼؤسسات بؿل الدراسة التي إستغرقت شهرين إبتداءا من تاريخ 
 إفُ غاية 20/12/2019، أما فتًة التحليل الإحصائي كانت من في الفتًة 10/10/2019الإستبيانات في أكتوبر 

31/01/2020. 
 الميدانية البيانات جمع أدكات :المطلب الثاني

 اللبزمة، الأساليب من بدجموعة الإستعانة تم البحث عمليات إبساـ بغرضكابؼيدانية  العلمية ابؼادة بعمع       
 الزيارات ة، كابؼلبحظة من خلبؿابؼقابل الإستمارة، الوسائل ىذه أىم ، منالبحث مراحل من مرحلة لكل كابؼناسبة
 مع مقابلبت عدة ةبصعوب إجراء تم فقد ،ابغديث البحث موضوع لطبيعة نظرا ك، التي قمنا بها للمؤسساتابؼيدانية

 حاكلنا العرض قبوبؽم كبعد مؤسستهم، في التطبيقية ابغالة بإجراء كإقناعهم ابؼوضوع مغزل كشرح ابؼسؤكلتُ
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 كاقع عرفة كالوصوؿ إفُ قدر ابؼستطاع فَابؼوضوع بىدـ بشكل كتوظيفها معلومات من ستطعناإ ما على ابغصوؿ
العلبقة القائمة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كتسيتَىا للكفاءات البشرية كبيكن عرض الأدكات التي إستعنا بها  كحقيقة

 :يلي ماؾ
 رةاالإستم: 

 أبعاد برديد تم بعدما سةالدرا ستمارةإ إعداد تم كلقد، 1ابؼعلومات كبصع الإستقصاء تقنيات بتُ من تعتبر      
 كقد سة،راالد بؾتمع على كالتعرؼ سةاالدر بدوضوع كعلبقتها ابؼطلوبة ابؼعلومات أبنية ؾراإد مكوناتو، ابؼوضوع،

 الأسئلة عن ناىيك سؤاؿ 12 الإستمارة ضمت كقد ،(1) رقم ابؼلحق نظر أالعربية ةباللغ الإستمارة توزيع تم
 نتهاءاإك ابؼؤسسة تاإطار من بدءا ، الأفرادلكافة الإستمارة ىذه ككجهت الشخصية، بابؼعلومات ابؼتعلقة

 سة،راالد فرضيات مع بساشيا بؿاكرثلبثة  يضماف قسمتُ على الإستمارة شتملتإك ،افيو البسيطكظف بافَ
 : ما يليفي  القسمتُىذين كيتمثل

 :الأكؿ قسماؿ
ابؼستول  ،كظيفياؿ ابؼستول ،فئة العمريةاؿ ابعنس، :حيث من العينة درالأؼ الشخصية بابػصائص يتعلق        

 .ابػبرة ابؼهنية، ملكية ابؼؤسسة عليها، ابؼتحصل الإدارم، كالشهادات
 :الثاني قسماؿ

 كىو حوكمة ابؼؤسسات  ابؼستقل ابؼتغتَ على الأكؿ المحور ينطوم حيث سة،راالد بدحاكر ابػاص ابعزء كىو        
، أما المحور الثالث  أسئلة4بعنواف الكفاءات البشرية كابؼتضمن ىو الاخر  أسئلة، أما المحور الثافٓ 4 ضمنيتك

 . أسئلة4كالأختَ ابؼتمثل في العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية كضم أيضا 
:         كابعدكؿ الآتي بيثل الإستبانة التي كزعت على بؾتمع الدراسة ما يلي
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، 2014 - 2013كلية العلوـ الإجتماعية، جامعة كىراف، ، طركحة دكتوراه، قسم الدبيوغرافياأ، تقييم المنظومة الإحصائية في الجزائرشنافي فوزية،  
 .09 ص
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 الإستبانة (Ⅳ -4)رقم  الجدكؿ
 أرقاـ العبارات عدد العبارات المتغيرات

 6 – 1 06 البيانات الشخصية
 10- 7 04 حوكمة المؤسسات
   14 - 11 04 الكفاءات البشرية

 18 – 15 04 العلاقة بين حوكمة المؤسسات كالكفاءات البشرية 
 .من إعداد الطالبة:         المصدر

 المقابلة:  
 تستعمل مباشرة تقنية فهي فعالية، كأكثرىا ستخداماإ ابؼيدانية البيانات بصع كسائل أكثر من ابؼقابلة تعتبر        

 بهدؼ كيفية معلومات بأخذ تسمح موجهة نصف بطريقة بصاعات أك منعزلة بكيفية فرادالأ مساءلة أجل من
 .ابؼبحوثتُ الأشخاص على العميق التعرؼ
 ابؼعلومات على للحصوؿ ابؼقابلة ستعماؿإ تم حيث الإستمارة، لتدعيم كوسيلة ابؼقابلة إعتمدنا كلقد        
 مدراء مع ابغرة ابؼقابلبت  حيث قمنا ببعض،ابؼوارد البشرية أقساـ في ابؼسؤكلتُ بعض مقابلة خلبؿ من كذلك

 .ابؼستخدمتُ مصلحة كرئيس التقييم بعملية القائمتُ ككذا ابؼؤسسة،
 الملاحظة: 

 بؼقابلةمثل ا  لأدكات الدراسة السابقةمكمل دكر من بؽا بؼا كذلك ،دراستنا في ابؼلبحظة ناستعملإ كذلك      
 .للبيانات بصع من كالإستمارة

 مباشرة، بصفة بؾموعة مشاىدة في عادة تستعمل العلمي، للتقصي مباشرة تقنية تعتبر ابؼلبحظة أف حيث        
 من العديد سجلنا قيامنا بالدراسة ابؼيدانية أثناء ك،1كالسلوكيات ابؼواقف عن كيفية معلومات أخذ بهدؼ كذلك

 فيهم أثارت فهناؾ من دراسة،اؿ أسئلة مع بذاكبوا ابؼوظفتُ، حيث لاحظنا كيف بسلوكيات تتعلق التي ابؼلبحظات
 التحفظالبعض ك ، أحياناالإستياءكالبعض الأخر  الإستحساف، شيء من ابؼوزعة الإستمارة في ابؼطركحة الأسئلة

: أحيانا أيضا، كبيكننا توضيح ذلك من خلبؿ ابعدكؿ التافِ
 
 

                                                           
1

 .57، ص 1990، ابعزائر ،ابعامعية ابؼطبوعات ديواف ،مالعلم البحث لكتابة العلمية الأسس حوؿ محاضرات سبع ،رضواف بؿمود القادر عبد 
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 سلوكيات كمواقف أفراد عينة الدراسة (Ⅳ - 5)رقم  الجدكؿ
 النسبة المئوية التكرار الفئات

 %22 47 الفئة التي أبدت نوع من الإستحساف
 %18 38 الفئة التي أبدت نوع من الإستياء
 %17 35 الفئة التي أبدت نوع من التحفظ

 %43 90 الفئة ابؼتبقية
 %100 210 المجموع

 . من إعداد الطالبة بالإعتماد على الزيارة ابؼيدانية:                          المصدر

       كفقا للجدكؿ أعلبه نلبحظ أف الفئة التي أبدت نوعا من الإستحساف أثناء توزيع الإستمارة ابػاصة 
، حيث أرادت ىذه الفئة ملء الإستبياف في ذات %22 فرد من عينة الدراسة، بنسبة مئوية 47بالدراسة سجلت 

الوقت كأدلت بجميع تصربواتها حوؿ الأسئلة، حتى أنها ساعدتنا في تعديل بعض الأسئلة ابػاصة بدحاكر 
 فرد 38الإستبياف، كىذا دليل على تعاكنهم في إطار إعداد دراستنا، أما الفئة التي أبدت نوع من الإستياء بلغت 

، كىذا نظرا للوقت غتَ ابؼناسب للزيارة ابؼيدانية التي قمنا بها، %18من عينة الدراسة بنسبة مئوية قدرت ب
كخاصة أف ىذه الفئة كانت مشغولة بأعماؿ قد كلفوا بها من قبل ابؼرؤكستُ في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كمنو فَ 

نتمكن من إستجوابهم كما ينبغي، كحتى ابؼعلومات ابؼتحصل عليها قليلة جدا، أما الفئة التي أبدت نوع من 
، حيث الفئة كانت شحيحة %17 فرد من عينة الدراسة، حيث قدرت نسبتها ابؼئوية ب 35التحفظ فسجلت 

نوعا ما من حيث إمدادنا بابؼعلومات اللبزمة كإكتفت فقط أحيانا بابغياد كعدـ الإجابة، كذلك بسبب نقص 
الوعي الثقافي لدل بعض ابؼؤسسات من حيث نشر ابؼعلومات حوؿ بيئتهم بكل شفافية كإفصاح، أما بالنسبة 

، حيث أف ىذه الفئة بالذات قمنا بتسليم %43 فرد من عينة الدراسة بنسبة مئوية 90للفئة ابؼتبقية كالتي سجلت 
بؽم الإستمارة فقط، كالإتفاؽ على موعد إستًداد ىذه الإستمارت فلم تكن لنا الفرصة للؤخد كالرد أبدا فيما 

 . بىص الأسئلة، كذلك بحكم تواجد العينة على مستول مؤسسات بعيدة جغرافيا، كنظرا لضيق الوقت أيضا
 مقياس ليكارت الخماسي : 

ذك بطس درجات لتقييم إجابات ابؼوظفتُ، بحيث تم إعطاء كزف  (Likert)        تم إعتماد مقياس ليكارت 
. لكل درجة من ابؼقياس من أجل تسهيل معابعتها

 
 



تحهيم إتجاه الأثر بين انحىكمت وكفاءة انمىارد انبشريت  نعينت من انمؤسساث : انفصم انرابع

 انجزائريت

189 
 

  مقياس ليكارت الخماسي (Ⅳ -6)الجدكؿ رقم 
  غير موافق تماما  غير موافق محايد موافق  موافق تماما  التقييم
 5 4 3 2 1 الدرجة

 طبعةاؿ القاىرة، ،الأكاديمية المكتبة SPSS برنامج ستخداـإب الإحصائي التحليل أمتُ، ربيع أسامة :                المصدر
 .26 ص، 2007 ،الثانية

 المستخدمة الإحصائية لأساليبا: المطلب الثالث

 للعلوـ الإحصائي برنامج على البحث كبرليلو عكضوـ معابعة فيقمنا بالإعتماد  تاالإستمار بصع بعد           
 البيانات إدارة في تستخدـ، كالتي ابؼتقدمة الأنظمة من الذم يعتبر  الرابع كالعشركفالنسخة (spss)الإجتماعية 

 النزعة مقاييس حساب في النظاـ ىذا يستخدـ حيث الإحصائية، التطبيقات كمنها متعددة بؾالات في كبرليلها
 إفُ كبالإضافة إفٍ،...الإحصائية الفركض تاختبارإك الإبكدار كمعادلات الإرتباط كمعامل كالتشتت ابؼركزية

في إختبار  %95في عملية التفريغ كالتحليل الإحصائي للبيانات، كقد تم إستخداـ درجة الثقة  متقدمة، برليلبت
  0.05 ىو ابؼعتمد الدلالة ستولـ حيث، %5كل الفركض الإحصائية للبحث، بدعتٌ أف إحتماؿ ابػطأ يساكم 

كىي النسبة ابؼناسبة لطبيعة البحث، كمنو بسثلت ىذه الأدكات ، الإقتصادية الدراسات في ستعمالاإ الأكثر كىو
 :الإحصائية فيما يلي

 المئوية النسب: 
 بديل كل ختاركاإ الذين العينة داأفر نسبة بؼعرفة التوصيف، غراضلأ ابؼستعملة البسيطة الأساليب من تعتبر       

 .سةاالدر لعينة فيةاالدبيوغر ابػصائص توزيع في دراالأؼ نسبة إفُ بالإضافة ابؼقابلة، أسئلة بدائل من
 المركزية النزعة مقاييس: 

 : الوسط الحسابي -
 ابؼتجانسة التكرارية التوزيعات أك البيانات كصف في ستخداماإ كأكثرىا ابؼركزية النزعة مقاييس أىم من ككه        

 .جيدة خصائص من بو بيتاز بؼا
 التشتت مقاييس: 

: المعيارم الإنحراؼ -
 يعتمد كونو مباشرة غتَ بصورة) الشاذة (ابؼتطرفة بالقيم يتأثر كأدقها، ابؼطلق التشتت مقاييس أفضل من        

 .ابغسابي الوسط إبهاده عند
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  البياناتالتوزيع شكلمقاييس : 
 :لتواءمعامل الإ -

     ىي قيمة تعطي فكرة عن بسركز قيم ابؼتغتَ، فإذا ما كانت قيم ىذا ابؼتغتَ تتمركز بإبذاه القيم الصغتَة أكثر 
من بسركزىا بإبذاه القيم الكبتَة فإف توزيع ىذا ابؼتغتَ ملتو بكو اليمتُ كيسمى موجب الإلتواء، أما إذا كاف 

. العكس فإف إلتواء ىذا ابؼتغتَ يكوف سالبا أك ملتويا بكو اليسار
 :معامل التفرطح -

     معامل التفرطح أك التفلطح ىومقياس يعبر عن مدل كثافة تكرارات القيم على طرفي التوزيع التكرارم 
كمدل إتساع ىذه الأطراؼ، كالذم ينعكس بالطبع على درجة إرتفاع قيمة التوزيع مقارنة بقيمة التوزيع 

الطبيعي، فإذا كانت قيمة ابؼعامل التفلطح موجبة كانت قيمة التوزيع أعلى من قيمة التوزيع الطبيعي، كىنا إما 
يكوف قليل التفلطح أك مدببا أما إذا كانت قيمة معامل التفلطح سالبة فإف التوزيع يكوف كبتَ التفلطح أك 

 الصفر يسمى متوسط التفلطح كأف تفلطحو بياثل 0مسطح، أما إذا كانت قيمة معامل التفلطح تساكم 
 . 1تفلطح التوزيع الطبيعي

 الإختبارات الإحصائية: 
 :ألفا كركنباخ معامل -
يستخدـ ىذا الإختبار لقياس مدل الإعتمادية على أداة الدراسة التي بدوجبها تم بصع البيانات، بدعتٌ اخر    

 .  2ىو كمقياس بؼدل ثبات الإستمارة، كبالتافِ (الإتساؽ الداخلي لفقرات الإستبياف)يستخدـ لإختبار 
  one way ANOVA :     تحليل التباين الأحادم -

    يعتبر ىذا التحليل من أىم التحليلبت الإحصائية، حيث يستخدـ لابهاد الفركؽ ابؼعنوية بتُ ابؼتوسطات 
ضمن متغتَ كاحد لعدة بؾاميع أك ضمن عدة متغتَات، كسنقوـ بالإعتماد عليو في إختبار الفرضيات 

. 3الإحصائية بؼعرفة أثر بعض ابؼتغتَات
 

                                                           
1
، جامعة ابؼلك سعود،spssالتحليل الإحصائي بإستخداـ خلف سلماف سلطاف سلماف،     – 2018 ، قسم الإحصاء كبحوث العمليات، كلية العلوـ

. 31 – 30 ص، 2019
2

 مركز سبر للدراسات الإحصائية ,(IBM spss statistics)التحليل الإحصائي للإستبيانات بإستخداـ برنامج غيث البحر، معن التنجي،  
 .14كالسياسات العامة، ص 

3
 .268، ص 2015، دار حامد للنشر كالتوزيع، عماف، الإحصاء التحليلي مع تطبيقات برمجيةبصعة صافٌ النجار،  نبيل 
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 مقاييس الإرتباط: 
       يقيس الإرتباط علبقة بتُ متغتَين أك أكثر، كىذه العلبقة قد تكوف علبقة طردية الإرتباط ابؼوجب، أك 

: علبقة عكسية الإرتباط السالب، كبردد العلبقة الإتساؽ كالإرتباط من خلبؿ ما يلي
 :spearman معامل إرتباط سبيرماف  -

    يعتبر معامل الإرتباط سبتَماف من أكثر ابؼقاييس إستخداما كدقة، حيث يستخدـ لدراسة العلبقة بتُ 
. متغتَين رتبيتُ كابعدكؿ ابؼقابل يبتُ دلالة الإرتباط بتُ المحورين حوكمة ابؼؤسسات، كالكفاءات البشرية

 إختبارات التجانس :
 two simple t- test:إختبار ت تاست  -

 النظامية الشركط ككانت بؾتمعتُ متوسطي بتُ ابؼقارنة في الباحث يرغب عندمايستخدـ ىذا الإختبار 
  .1ابؼقارنات من النوع بؽذا مناسب الاختبار ىذا فاف متوافرة

 الإستمارة كثبات صدؽ :عبلراا المطلب
 الذم ابؼقياس كصدؽ الإستمارة صدؽ حيث من كثباتهاراسة الد أداة صدؽ فحص ابؼطلب ىذا يتناكؿ        
 معامل يتضمن الذم الإستمارة ثبات ثم كمن للئستمارة، البنائي كالصدؽ الداخلي الإتساؽ صدؽ نتائج يتضمن

 .النهائية صورتها في الإستمارة خركج بهدؼ كركنباخ، ألفا
 :الإستمارة صدؽ  -1

 من الإستمارة صدؽ من بالتأكد ناقم كقد لقياسو، كضعت ما أسئلة تقيس أف الإستمارة بصدؽ كيقصد        
 : يليبنا طريقتتُ خلبؿ

 الظاىرم الصدؽ: 
 قياسها، على تعمل التي سةاالدرات متغتَ مع الإستمارة راتفق كتناسق ملبئمة مدل ختبارإ بو كيقصد        

( الإستمارة )سةاالدر أداة صدؽ من التأكد تم كقد أجلو، من صممت الذم الغرض مع متفق مضمونها كأف
. بؿكمتُ  4 على بعرضها ظاىريا

بإعتباره ابؼشرؼ على رسالة " رمضافٓ بؿمد"       حيث  يعتبر أكؿ بؿكم لإستمارة الإستبياف ىو ابؼؤطر الدكتور 
الدكتوراه، كالذم أفادنا كثتَا  من خلبؿ توجيهاتو خاصة في ابعانب الذم يتعلق بابؼالية كعلبقتها بابغوكمة كىذا 

، كذلك من حيث إبقاز كل " بـفي أمتُ"كالدكتور " مرحوـ بؿمد ابغبيب"بحكم التخصص، بالإضافة إفُ الدكتور 
                                                           

1
 .66خلف سلماف سلطاف سلماف، مرجع سابق، ص  
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ابغوكمة كابؼوارد البشرية الدكتور  بؾاؿ في بـتص ذاأست من الإستمارة كابؼقابلة باللغة الفرنسية، بالإضافة إفُ
 برقق لكي تراالفق صياغة عادةإك تاالعبار بعض كحذؼ لتعديل ئهمابآر الأخذ تم كلقد، "غضباف حساـ الدين"

 .اـأىدافو  كابؼقابلةالإستمارة كل
 (مالداخل الإتساؽ)س المقيا صدؽ:  

 تم كقد الفقرة، ىذه إليو تنتمي الذم المحور مع الإستمارة ترافق من فقرة كل تساؽإ مدل قب كيقصد       
 الإستمارةرات فق من فقرة كل بتُ الإرتباط معاملبت حساب خلبؿ من للئستمارة الداخلي الإتساؽ حساب
 .نفسو للمحور الكلية كالدرجة

 :ثبات كصدؽ الإستبياف إختبار  -2
(  Alpha Crobach)للتأكد من ثبات الأداة  ابؼستخدمة في الدراسة تم إستخراج معامل كركنباخ ألفا            

 ابغزمة الإحصائية للعلوـ للئتساؽ الداخلي، فهو يعتٍ إستقرار النتائج التي تم ابغصوؿ عليها كبإستخداـ برنامج
.  (spss)الإجتماعية 

 : ملاحظة         
      تم تعديل بعض العبارات كحذؼ البعض، إستنادا لنتائج ألفا كركنباخ، لأننا بعد ابغذؼ بقيت العبارات 
الإستمارة التي أسئلتها متناسقة داخليا كبدرجة مقبولة، كقد تم حساب معامل صدؽ الإستبياف بجذر معامل 

 بفا يدؿ على قياس كملبئمة العبارات للهدؼ ابؼراد الوصوؿ إليو من خلبؿ ،0.85الثبات، ككجدنا قيمتو تساكم 
 .الإستمارة، كابعدكؿ التافِ يبتُ نتائج المحصل عليها من خلبؿ إختبار معامل ألفا كركنباخ

 معامل الثبات كصدؽ الإستمارة (Ⅳ -7) الجدكؿ رقم 
 ( Alpha Crobach) ألفا كركنباخ الكلي

 12 عدد العبارات
 0.73 معامل الثبات ألفا كركنباخ

 0.85 معامل الصدؽ
 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :                               المصدر

كىو معامل ثبات جيد، لأف  0.73      من خلبؿ ابعدكؿ بقد أف معامل الثبات الكلي لأداة بصع البيانات بلغ 
 أك أكبر، كىذا يدؿ على أف الإستبياف يتمتع بدرجة عالية من الثبات، 0.6ابؼعامل الثبات إما أف يكوف يساكم 

. كبيكن الإعتماد عليو في التطبيق ابؼيدافٓ للدراسة
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 الدراسة الميدانية متغيرات الإحصائية ؿختباراتالإ: لثالمبحث الثا
 :تمهيد
ا توزيعو تم  بناءا على معلومات الإستبانة التيالكمية سةراالد نتائج كتفستَ برليل ابؼبحث ىذا في بكاكؿ       

بحساب ابؼتوسطات كالإبكرافات ابؼعيارية كذلك كفقا للعبارات مرتبة حسب  قمنا حيث ،أفراد عينة الدراسة على
 للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل النموذج صلبحية مدلر ختباالمحاكر التي تم تقسيمها، بالإضافة إفُ إ

، بالإضافة إفُ إختبار مدل خضوع متغتَات "ANOVA" الدراسة حسب التحليل الأحادم عينة بذاىاتإ
إختبار التوزيع الطبيعي الدراسة إفُ التوزيع الإعتدافِ بالإستعانة بدعاملي الإلتواء كمعامل التفلطح، كإختبار 

 .تاست لعينتتُ مستقلتتُ (ت)، كإختبار كوبؼوركؼ بظتَنوؼ
 التحليل الإحصائي للبيانات الشخصية لعينة الدراسة: المطلب الأكؿ

ابعنس، ابؼستول الوظيفي، السن، ابؼستول )        نوضح في ىذا ابؼطلب خصائص بؾتمع الدراسة حسب 
، حيث قمنا بدسح شامل على كل إطارات كموظفتُ مؤسسات بؿل (التعليمي، ابػبرة ابؼهنية، ملكية ابؼؤسسة

: الدراسة، كابعدكؿ التافِ يبتُ ذلك ما يلي
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الجنس، المستول الوظيفي، السن، المستول )توزيع مفردات عينة الدراسة حسب  (Ⅳ -8) الجدكؿ رقم 
 (التعليمي، الخبرة المهنية، ملكية المؤسسة

 النسبة المئوية العدد البيانات المتغيرات
 %56.7 119 ذكر الجنس

 %43.3 91 أنثى
 
 

 المستول الوظيفي

 %4.3 09 مدير عاـ 
 %11.9 25 نائب مدير عاـ
 %19 40 مساعد مدير عاـ
 %32.9 69 مستول إدارم آخر

 %31.9 67 رئيس مصلحة
 

 الفئة العمرية
 %25.2 53 سنة 30أقل من 

 %46.2 97 سنة 39 إفُ 30 من
 %28.1 59 سنة 49 إفُ 40 من

 %0.5 1 سنة فأكثر 50
 
 
 

 المستول التعليمي

 %16.7 35 بكالوريا أك أقل 
 %20 42 تقتٍ سامي
 %20.5 43 مهندس
 %15.7 33 ليسانس
 %18.6 39 ماجيستً
 %6.2 13 دكتوراه

 %2.4 5 مستويات أخرل
 

 الخبرة المهنية 
 %21.4 45  سنوات5أقل من 

 %66.7 140 سنوات 9 إفُ 5من 
 %10.5 22  سنة19 إفُ 10 من

 %1.4 03 سنة فأكثر 20
 

 ملكية المؤسسة
 %34.8 129 عمومية
 %61.4 73 خاصة 
 %3.8 8 بـتلطة

. v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :                 المصدر
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        من خلبؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ ابػاص بتوزيع مفردات العينة حسب كل من ابعنس كالسن 
 موظف، 119بتكرار % 56.7كابؼستول الوظيفي كالتعليمي كابػبرة ابؼهنية ككذلك ابؼلكية، بقد أف نسبة الذكور كانت

 موظفة، كابؼلبحظ أف ىناؾ فرؽ كبتَ بتُ نسبة الذكور 91 بتكرار %43.3بينما كانت نسبة الإناث كانت 
 .كالإناث، حيث أف نسبة الذكور تفوؽ بكثتَ نسبة الإناث

        كمنو نستنتج أف الإختلبؼ بتُ نسبة الذكور كالإناث في ابؼؤسسات بؿل الدراسة يتجلى في كوف أف 
ابؼؤسسة تستقطب مواردىا البشرية من فئة الذكور بحكم طبيعة النشاط بؽذا النوع من الوظائف التي تناسب أكثر 

الذكور، في حتُ يفضلن فئة الإناث اللجوء إفُ قطاعات ربدا في بؾالات أخرل على سبيل ابؼثاؿ قطاع التعليم 
. كقطاع الصحة، كمنو فالأكلوية في التوظيف ستكوف من حصة فئة الذكور بطبيعة ابغاؿ

 97بتكرار  %46.2 بنسبة (39 -30)        أما حسب السن نلبحظ أف أكبر قيمة تتشكل من الفئة العمرية 
موظف، بفا يدؿ على أف أغلبية من ابؼوظفتُ ىم من الشباب الذين بيتازكف بالنشاط كالرغبة في العمل،  لتليها 

موظف، كيعود ىذا لكوف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تستدعي  59كبتكرار  %28.1 بنسبة (49 - 40)الفئة العمرية 
 ( سنة30أقل من )كجود موظفتُ أصحاب ذكم خبرة عالية كخاصة في بؾاؿ الإدارة، كمن ثم تليها الفئة العمرية 

كمثلت فرد  %0.5بنسبة  ( سنة50أكثر من ) موظف، كفي الأختَ تأتي الفئة العمرية 53بتكرار % 25.2بنسبة 
 .كاحد من أفراد العينة

        على ضوء ما تقدـ بقد أف فئة الشباب ىي الفئة الأغلب في مؤسسات بؿل الدراسة كىذا دليل على أف 
ىذه ابؼؤسسات تزخر بالطاقات الشبابية، كمنو سيعزز ابؼؤسسات بأداء موارد بشرية فعالة بإعتبار أف الأداء ىو 

 .مؤشر ىاـ من ابؼؤشرات التي تقيس بها ابؼؤسسة بصيع كظائفها كىذا حسب الفئة العمرية الشابة
" مستويات إدارية بـتلفة"        أما حسب ابؼستول الوظيفي فنجد أف النسبة الأعلى في ابؼسمى الوظيفي ىي 

 %32.9كىي بفثلة في رؤكساء مصلحة كابؼوظفتُ العاديتُ كبرصلت على نسبة من بؾموع أفراد العينة بؿل الدراسة 

في حتُ حصلت النسبة الثانية كالثالثة على التًتيب كل من مساعد ابؼدير العاـ، نائب ابؼدير العاـ كقد سجلتا 
ىي رتبة مدير عاـ،  %4.3أما أدفْ نسبة أك مرتبة كظيفية سجلت  ،%11.9، %19النسب التالية على التوافِ 

 .كذلك لأنو أغلبهم قمنا بتسجيل مقابلة معهم كبيكن برصيل إجاباتهم فيما بعد بالتفصيل
  20.5نسبتهم ركتقد ىندسافَ ةشهاد حاملي من كظفتُافَ غالبية أف يلبحظ ابؼستول التعليمي أما حسب        

 ، من ثم%20بلغت ذكم مستول تكوين مهتٍ حاملتُ لشهادة تقتٍ سامي   تليها النسبة ابػاصة بابؼوظفتُثم، %
منها  ، ثم تليها نسبة ابغاملتُ لشهادة بكالوريا أك أقل%18.6 ماجيستً ابؼقدرة ب لشهادة ابغاملتُ نسبة تليها
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، ثم تليها نسبة ابغاملتُ لشهادة الدكتوراه %15.7، في حتُ بلغت نسبة ابغاملتُ لشهادة ليسانس نسبة %16.7ب
، %2.4أما أدفْ نسبة كانت من نصيب بعض ابؼستويات التعليمية الأخرل كقدرت ب، % 6.2بأقل نسبة قدرت 

 . كىنا نرل أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تضم موظفتُ شابتُ ذك خبرات متوسطة حسب كل مؤىل علمي بوملونو
        بفا تقدـ سابقا بقد أف بالنسبة للمستول الوظيفي كابؼستول التعليمي أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة توفِ 

إىتماـ كبتَ للتوظيف لفئة أصحاب الشهادات سواء كانوا ذكم مستول مهتٍ أك جامعي كىذا دليل على إرتفاع 
الثقافة كمستول التعليم لدل ابؼوظفتُ للمؤسسات بؿل الدراسة، كما أنها تضم أفراد ذكم مؤىلبت تتناسب مع 

 .ابؼناصب التي برويها، كىي أيضا تقدـ فرص للئستغلبؿ الطاقات الشابة
 كما ،( سنوات9إفُ  5)  تتًاكح ما بتُخبرتهم أف الذين بقد العينة، لأفراد ىنيةافَ ابػبرة سنوات عدد حسب       
ككانت % 10.5 نسبتو ما أف إفُ بالإضافة، %21.4سجلت  ( سنوات5أقل من )، أما الذين خبرتهم %66.7نسبتو

 عامة بصفة، %1.4 بلغت نسبتهم ( سنة فأكثر20)، في حتُ الذين خبرتهم من (ةسن 19 إفُ 10 )بتُ ما خبرتهم
 العينة، لأفراد الوظيفية ابؼسميات مع متوافقة كىيلديهم خبرات مهنية متوسطة نوعا ما،  العينة أفراد منأف  بقد
 .ابؼؤسسات تلك مثل في ابػبرة بعنصر بسسك بوجود ذلك يفسر بفا

نستنتج أيضا بالنسبة للخبرة ابؼهنية بإعتبارىا عامل مهم كأساسي في ابؼؤسسات، حيث كلما زادت سنوات        
العمل كلما زادت ابػبرة كابؼعرفة كالدراية أكثر كالسعي دائما إفُ تقدفٔ الأفضل كىذا ما لاحظناه في مؤسسات 

 .بؿل الدراسة التي تتميز بالتكيف كالتجانس في ابػبرات
مؤسسات خاصة كأخرل عمومية، تضمنت  العشوائية التي تم إختيارىا ةالعتُ       في الأختَ بيكننا القوؿ أف 

 تعدل اصة بـتلطة، كىذا كما ىو مبتُ في ابعدكؿ، كتتكوف عينة البحث من عدد كبتَ من ابؼؤسسات افٍأيضاك
 بلغت، في حتُ %34.8تي في ابؼرتبة الثانية ابؼؤسسات العمومية بنسبة أكت، %61.4النصف حيث بلغت نسبتها 

 .%38نسبة مؤسسة بـتلطة 

      كلا يفوتونا في الأختَ  أف نشتَ افُ أف مؤسسات بؿل الدراسة يتوفر فيهم التأىيل العلمي ابؼقبوؿ كابػبرة 
 .الكافية للئجابة على الإستبياف ابػاص بالدراسة كلديهم معرفة نوعا ما جيدة حوؿ حيثيات موضوع الدراسة
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حوكمة المؤسسات، الكفاءات البشرية، العلاقة بين حوكمة )التحليل الإحصائي للمحاكر : المطلب الثاني
 (المؤسسات كالكفاءات البشرية

 قمنا بحساب التكرارات كابؼتوسطات ابغسابية كالإبكرافات ابؼعيارية للئستبياف، كالذم يتعلق بدراسة :        أكلا
ابغوكمة في مؤسسات عينة الدراسة، كذلك بغرض معرفة إبذاىات كابعدكؿ التافِ يوضح النتائج ابػاصة بالمحور 

 :الأكؿ ما يلي
  التكرارات كالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية(Ⅳ -9) الجدكؿ رقم 

المتوسط  التكرار العبارة
 الحسابي

الإنحراؼ 
 المعيارم

موافق  
 تماما

 غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

  

01 18 106 26 32 28 2.74 0.21 
02 72 51 50 16 21 2.34 0.29 
03 77 34 52 25 22 2.43 0.36 
04 66 42 71 23 8 2.35 1.14 
 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :      المصدر

       من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه، نلبحظ أف النتائج الإحصائية ابؼتحصل عليها التي كانت على مستول العبارات، 
، كقد "يوجد برديد كاضح بؽيكل الإدارة كدكر بؾلس الإدارة: "أف ىناؾ موافقة عالية على العبارة التالية كىي

بفا يدؿ على أف إبذاىات أفراد العينة تتوافق مع ىذه العبارة، كبلغ ، 2.74حققت متوسط حسابي عافِ  قيمتو 
 .، كىذا يعتٍ كجود بذانس في إجابات أفراد العينة على ىذا العبارة0.21الإبكراؼ ابؼعيارم  

 قوة نقاط معرفة فُإ التقييم عملية خلبؿ من ابؼؤسسة تهدؼ "       أما بالنسبة للعبارة الثانية كالتي تقوؿ بأنو 
 بفا يعتٍ أنو ،0.29 مع إبكراؼ معيارم قدره 2.34حصلت على متوسط حسابي قيمتو ، حيث "البشرية الكفاءات

 .يوجد بذانس بتُ الإجابات على ىذا العبارة
 معلومات ابؼؤسسة في ابؼتبع التقييم نظاـ يقدـ "       أما موافقة أفراد العينة على العبارة الثالثة كالتي مفادىا أف

، بفا يعتٍ أف 0.36 بفا يعتٍ درجة عالية من ابؼوافقة، كبلغ الإبكراؼ ابؼعيارم ما قيمتو ،2.43بلغت  كقد "للموظفتُ
 .        ىناؾ بذانسا كبتَا لإجابات العينة بخصوص ىذه العبارة
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 حققت" 2009 لسنة ابغوكمة بديثاؽ ابؼوجودة بدبادئ  تعملابؼؤسسة"أف        أما العبارة الأختَة كالتي مفادىا 
، حيث عكست ىذه القيمة درجة ابغياد حوؿ ىذه العبارة، أما الإبكراؼ 2.35متوسط حسابي كانت قيمتو 

 .، كىذا دليل على تشتت في مستول الإجابات بتُ أفراد العينة1.14ابؼعيارم سجل 
       إنطلبقا من النتائج السابقة بيكننا تفستَ أف ىناؾ بعض ابؼؤسسات بؿل الدراسة بروم على بؾلس إدارة 

يستطيع من خلبلو التصديق على بعض القرارات كالقياـ بإجراءات رقابية أحيانا، كلكن لا تتعدل إفُ مهاـ أخرل 
كمسؤكليات التي سبق كأف أشرنا إليها، كىذا ما يستدعي الإنتباه إفُ ىذه النقطة حيث أف بؾلس الإدارة ىو 

الطرؼ الأساسي لنظاـ ابغوكمة كإذا كانت مسؤكلياتو بؿدكدة سيقتضي بالضركرة إفُ عدـ تطبيق نظاـ ابغوكمة 
بالشكل ابؼطلوب، كبابؼقابل ىناؾ بعض ابؼؤسسات بؿل الدراسة لا بروم على بؾالس إدارية بسبب عدـ كجود 
فصل بتُ ابؼدير العاـ كرئيس المجلس الإدارم، كىذا راجع إفُ عدـ مواكبة ابؼؤسسات ابعزائرية لتطورات ابغوكمة، 

كابؼشكلة تكمن في الأجهزة ابؼستَة بؽا، بفا بهب اليوـ كلاسيما ابؼؤسسات بؿل الدراسة أف تأخذ بعتُ الإعتبار 
أبنية بؾلس الإدارة، كأيضا خلصنا عقب ىذه التحليلبت الإحصائية أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة بؽا سياسات 

كاضحة فيما بىص إدارة ابؼوارد البشرية، كىذا يعتبر شيء إبهابي بالنسبة بؽا فإنطلبقا من ىذه النقطة بيكنها من 
 .الإرتقاء إفُ أفضل ابؼستويات

كذلك نفس الشيء بالنسبة للمحور الثافٓ كابؼتمثل في الكفاءات البشرية، قمنا بحساب كل من التكرارات        
 :كابؼتوسطات ابغسابية ككذا الإبكرافات ابؼعيارية، كابعدكؿ التافِ يوضح النتائج ابػاصة بالمحور الثافٓ ما يلي

  التكرارات كالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية (Ⅳ -10) الجدكؿ رقم 
المتوسط  التكرار   العبارة

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

موافق  
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

  

01 86 39 37 28 20 2.31 0.37 
02 68 44 42 41 15 2.48 0.31 
03 46 40 67 43 14 2.70 1.20 
04 62 29 72 34 13 2.55 1.24 
. v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :      المصدر
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       نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف مستول إستجابة أفراد العينة عن العبارة ابؼتعلقة بالنوع التدريب ابؼتبع في 
، بفا يعتٍ 0.37 بدرجة موافق جدا كبإبكراؼ معيارم قدره 2.31ابؼؤسسات بؿل الدراسة، كمثل كمتوسط حسابي 
 .أنو يوجد بذانس بتُ الإجابات على ىذا العبارة

 الفردية الكفاءات على بابغصوؿ ابؼؤسسة بإىتماـ       كبقد أف موافقة أفراد العينة على العبارة التي تتعلق 
 ، كىذا يعتٍ كجود إبصاع في إجابات0.31كبإبكراؼ معيارم  2.48، حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي معا كابعماعية

 .أفراد العينة حوؿ ىذه العبارة
       بقد أيضا أف العبارة الثالثة حققت متوسط حسابي مرتفع مقارنة بالعبارات الأخرل، كالتي مثلت العبارة 

كبلغ ابؼتوسط ابغسابي  "دائهمأ كبرستُ مهاراتهم تطوير جلأ من التكوين فرص العماؿ بدنح ابؼؤسسة تهتم: "التالية
، كىذا يدؿ على عدـ بساثل في إجابات أفراد العينة بؿل الدراسة كما أف ىذه 1.20كإبكراؼ معيارم  2.70قيمة 

 .%67القيمتاف تعكس درجة ابغياد كالتي بلغت 
 قدرات لتنمية تدريبية دكرات عقد تعمل على ابؼؤسسة"       كعلى مستول العبارة الرابعة التي بزص أف 

، كىذا دليل على عدـ بذانس  1.24  كمتوسط حسابي كإبكراؼ معيارم  قدره 2.55كقد حققت قيمة ، ابؼوظفتُ
 .%.72في إجابة العينات، كعكست أيضا درجة ابغياد بنسبة 

       نستنتج بفا تقدـ أف جل ابؼؤسسات بؿل الدراسة توفِ إىتماـ كبتَ بوظيفة إدارة ابؼوارد البشرية كيظهر ىذا 
الإىتماـ من خلبؿ سيطرتها على أىم الإستًابذيات الوظيفية كابؼتمثلة في عمليتا التكوين كالتدريب اللذاف يعتبراف 
عاملبف أساسياف في ترقية الأفراد في ابؼستقبل كتنمية مهاراتهم بدرجة كبتَة بالإضافة إفُ تبادؿ ابػبرات،  كىذا ما 

كاف كاضحا من خلبؿ إجابات أفراد عينة الدراسة حيث إتفقوا بالإبصاع حوؿ إتباع ابؼؤسسات بؿل الدراسة 
سياسة التكوين كالتدريب بدختلف الطرؽ كذلك للحفاظ على الكفاءات البشرية، كعرجنا أيضا من خلبؿ 

الإجابات ابػاصة بابؼستجوبتُ أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى إفُ  برقيق التوازف بتُ حجم العمل ابؼراد إبقازه 
 .كابؼوارد البشرية الكفؤة ابؼناسبة

أما المحور الثالث الذم بىص العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية، سنوضح نتائجو من خلبؿ        
: ابعدكؿ التافِ ما يلي
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 التكرارات كالمتوسطات الحسابية كالإنحرافات المعيارية ( Ⅳ - 11 )الجدكؿ رقم 
المتوسط  التكرار العبارة

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما 
 تماما

  

01 51 48 77 29 5 2.47 1.07 
02 63 64 43 28 12 2.34 0.20 
03 50 45 72 32 11 2.56 1.16 
04 38 53 56 42 21 2.78 0.24 
 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :      المصدر

من خلبؿ ابعدكؿ بقد أف ىناؾ موافقة جيدة على العبارة التي بزص أف ابؼؤسسة من خلبؿ حوكمتها تقوـ        
 كمتوسط حسابي 2.47بإبزاذ القرارات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية، من طرؼ بؾلس الإدارة، كمنو سجلت قيمة 

أما العبارة الثانية كالتي تعبر عن  كىذا يدؿ على عدـ بذانس في إجابة أفراد عينة الدراسة،، 1.07كإبكراؼ معيارم 
تقدفٔ ابؼؤسسة بكل شفافية ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼورد البشرم، حيث تعكس قيمة ابؼتوسط ابغسابي درجة ابؼوافقة 

 .2.34أما ابؼتوسط ابغسابي فقد بلغ قيمة ، 0.20كما تعكس قيمة الإبكراؼ ابؼعيارم كالذم بلغ 
، كىذا حقق بابؼصداقية تتميز البشرية ابؼوارد توظيف عملية       أما بالنسبة للعبارة الثالثة كالتي مفادىا أف 

كىذا دليل على عدـ  1.16، بدرجة بؿايدة على ىذه العبارة كقد بلغ إبكراؼ ابؼعيارم  2.56متوسط حسابي قدره 
 .بذانس في الإجابات

، "الإدارية خبراتهم خلبؿ من الإدارة بؾلس عضاءأ ترشيح يتم" أما بالنسبة للعبارة الأختَة كالتي تقوؿ أف       
 بفا يدؿ على ،0.24 بدرجة موافق كإبكراؼ معيارم قدره 2.78متوسط حسابي مرتفع قدره حيث حققت 

 .التجانس بتُ إجابات ابؼستجوبتُ
       كفقا للنتائج ابؼقدمة أعلبه نستنتج أف مؤسسات بؿل الدراسة لا تتحكم في ربط النظامتُ ابؼتمثلتُ في 

ابغوكمة كإدارة الكفاءات البشرية بشكل كبتَ، حيث أنها تعمل على تقدفٔ كتوفتَ كل ابؼعلومات كخصوصا تلك 
التي بؽا صلة بابؼوارد البشرية، كىذا ما بؼسناه من خلبؿ دراستنا ابؼيدانية إنطلبقا من ابؼلبحظة، أسئلة الإستبياف، 
ككذلك ابؼقابلة، إلا أنها تشهد بعض النقائص من حيث الإدارة، ككتبسيط للفكرة أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة 

تعافٓ من عدـ كجود بؾلس إدارة ذك إطار كاضح كمسؤكليات كاضحة بفا بهعلها لا تأخذ بعض الإجراءات 
 .  كالقرارات ابػاصة بوظائف الإدارة كخاصة كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية



تحهيم إتجاه الأثر بين انحىكمت وكفاءة انمىارد انبشريت  نعينت من انمؤسساث : انفصم انرابع

 انجزائريت

201 
 

       كفي ىذا السياؽ نؤكد أف ابؼؤسسات التي شملتها الدراسة براكؿ جاىدة لإدخاؿ مفهوـ ابغوكمة في سياساتها 
كإستًابذياتها، إلا أف البيئة الداخلية لبعض ابؼؤسسات لا تساعدىا على العمل بدبادئ ابغوكمة، كالتي يقتضي منها 

الإىتماـ أكثر بنظاـ ابغوكمة كتعزيز مساره، كلا يقتصر الأمر على ابغوكمة فقط بل لابد إقحاـ عناصر بشرية 
يكوف بؽا دكر كبتَ في مساعدة مؤسسات بؿل الدراسة إفُ الإرتقاء إفُ أفضل أداء ككفاءة كفعالية، كفي ىذا الصدد 

توصلنا إفُ نتيجة مفادىا أف ىذه ابؼؤسسات تنتهج أساليب لتطوير كفاءاة مواردىا البشرية كتنميتها كالتدريب 
كالتكوين كخاصة على ابؼستول الفردم كذلك للئستفادة بشكل كبتَ من ابػبرات، كىي تسعى دائما لإستقطاب 
أفضل الكفاءات، كمن ىنا بيكننا أف نستكشف العلبقة التي تربط بتُ تسيتَ  الكفاءات البشرية كابغوكمة، حيث 

كجدنا أف ابؼؤسسات براكؿ ضبط ىذه العلبقة  كلعل أىم ميزة لدل ىذه ابؼؤسسات ىي بؿاكلة العمل بكلب 
ابؼدخلتُ ابػاصتُ بابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرية، كالدليل على ذلك إجابات أفراد العينة فيما بىص سياسة 
إنتقاء ابؼوارد البشرية التي تتميز بابؼصداقية كالشفافية، كلكن بابؼقابل نرل أف النتائج أظهرت حالة من ابغياد لدل 

 .ابؼؤسسات عينة الدراسة إبذاه بعض العبارات كىذا خلق عدـ بساثل في الإجابات بالنسبة للمحاكر الثلبثة
" Anova"إختبار التباين الأحادم : ثانيا

أم القياـ بإختبار تأثتَ    التابعة كابؼستقلة،سةراالد اتمتغتَبتُ  تأثتَ كجود عدـ أك  تأثتَكجودر لإختبا        
 التباين إختباركل من ابؼستول الوظيفي، ابؼستول التعليمي، ابػبرة ابؼهنية على بؿاكر الدراسة، كمنو سنعتمد 

". Anova"الأحادم
 متغتَات حوؿ ابؼستجوبة العينة إجابات متوسطات بتُ كؽرؼ سيوضح ما إذا كاف ىناؾ ختبار        كىذا الإ

، كمن أجل إعطاء قرار دقيق بشأف صحة الفرضية التي مفادىا ىل يوجد أثر ذك دلالة إحصائية أك لا ، تم سةراالد
: صياغة فرضيات الإحصائية كالتافِ

 .ابؼستول الوظيفي كالتعليمي كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة تأثتَ في معنوية فركؽ كجود عدـ :₀Hالفرضية الصفرية 
 .ابؼستول الوظيفي كالتعليمي كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة تأثتَ في معنوية فركؽ كجود :H₁الفرضية البديلة

        كالنتائج ابؼبنية في ابعدكؿ ابؼقابل، بذعلنا نقبل الفرضية الصفرية أك الفرضية البديلة، كىذا على أساس كانت 
، يتم قبوؿ الفرضية الصفرية، أما إذا كاف العكس نقبل الفرضية 0.05القيمة الإحصائية فإذا كانت أكبر من 

: البديلة، كنتائج ابعدكؿ التافِ يوضح ما يلي
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 انجزائريت
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 ر المستول الوظيفي على الحوكمةمأثت (Ⅳ - 12) الجدكؿ رقم 

أثر المستول الوظيفي على 
 الحوكمة

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

كجود  0.000 20.66 22.138 4 88.551 بين المجموعات 1العبارة 
 1.071 205 219.63 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 308.114 المجموع
كجود  0.000 7.40 11.032 4 44.128 بين المجموعات 2العبارة 

 1.490 205 305.496 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 349.624 المجموع

كجود  0.04 2.44 4.415 4 17.662 بين المجموعات 3العبارة 
 1.804 205 369.905 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 387.567 المجموع
كجود  0.03 2.64 3.362 4 13.448 بين المجموعات 4العبارة 

 1.272 205 260.766 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 274.214 المجموع

 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر
0.05 =  α  مستول الدلالة. 

علبه أنو يوجد تأثتَ للمستول الوظيفي على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص بحوكمة أ ابعدكؿ نتائج تبتُ        
، 0.004 ،0.000، 0.000):  كىي على التواف0.05ِابؼؤسسات، كذلك لأف قيم الدلالة لكل العبارات أقل من 

. كىذا ما يؤكد كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل الفرضية البديلة ،(0.03
 .ابؼستول الوظيفي كالتعليمي كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة تأثتَ في معنوية فركؽ كجود :H₁الفرضية البديلة

       على ىذا الأساس بيكننا القوؿ أنو يوجد فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼستجوبة حوؿ متغتَات 
 .الدراسة حسب ابؼستول الوظيفي، كنرفض الفرضية الصفرية
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 انجزائريت
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 ر المستول التعليمي على الحوكمةمثتأ (Ⅳ -13) الجدكؿ رقم

أثر المستول التعليمي على 
 الحوكمة

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

يوجد  0.000 19.04 18.495 6 110.968 بين المجموعات 
 0.971 203 197.146 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 308.114 المجموع
يوجد  0.000 11.99 15.254 6 91.525 بين المجموعات 

 1.271 203 258.099 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 349.624 المجموع

يوجد  0.000 8.18 12.587 6 75.523 بين المجموعات 
312.0.4 داخل المجموعات فركؽ

4 
203 1.537 

 / 209 387.567 المجموع
يوجد  0.02 2.45 3.096 6 18.579 بين المجموعات 

 1.259 203 255.636 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 274.214 المجموع

 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر

0.05 =  α  مستول الدلالة. 
علبه أنو يوجد تأثتَ للمستول التعليمي على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص بحوكمة أ ابعدكؿ نتائج كضحت       

، 0.000 ،0.000، 0.000):  كىي على التواف0.05ِابؼؤسسات، كذلك لأف قيم الدلالة لكل العبارات أقل من 

كىذا ما يؤكد كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل الفرضية البديلة التي  ،(0.02
 . تقوؿ أنو يوجد فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼبحوثة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابؼستول التعليمي

     
 

 
 

 
 
 
 



تحهيم إتجاه الأثر بين انحىكمت وكفاءة انمىارد انبشريت  نعينت من انمؤسساث : انفصم انرابع

 انجزائريت
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 ر الخبرة المهنية على الحوكمةمأث ت (Ⅳ -14) الجدكؿ رقم 

مجموع  أثر الخبرة المهنية على الحوكمة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

 كجود فركؽ 0.000 10.51 13.635 3 40.905 بين المجموعات 
 1.297 206 267.210 داخل المجموعات

 / 209 308.114 المجموع
 كجود فركؽ 0.02 3.31 5.363 3 16.089 بين المجموعات 

 1.619 206 333.535 داخل المجموعات
 / 209 349.624 المجموع

 كجود فركؽ 0.02 5.25 9.183 3 27.548 بين المجموعات 
 1.748 206 360.018 داخل المجموعات

 / 209 387.567 المجموع
عدـ كجود  0.08 4.08 5.129 3 15.388 بين المجموعات 

 1.256 206 258.827 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 274.214 المجموع

 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر

0.05 =  α  مستول الدلالة. 
علبه بقد أنو يوجد تأثتَ للخبرة ابؼهنية على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص بحوكمة أ من خلبؿ ابعدكؿ        

كىذا  ،(0.02 ،0.02، 0.000):  كىي على التواف0.05ِابؼؤسسات، كذلك لأف قيم الدلالة لكل العبارات أقل من 
ما يؤكد كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد 
فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼبحوثة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابػبرة ابؼهنية، بإستثناء العبارة الأختَة 
التي تؤكد عدـ كجود تأثتَ للخبرة ابؼهنية على العبارات ابػاصة بدحور حوكمة ابؼؤسسة كذلك لأف مستول الدلالة 

الفرضية ، كمنو سنقبل الفرضية الصفرية كنرفض الفرضية البديلة، بحيث 0.08كقدرت  0.05بؽذه العبارة أكبر من 
ابؼستول الوظيفي كالتعليمي كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة، كمنو  تأثتَ في معنوية فركؽ كجود عدـ :₀Hالصفرية 

 .نقبل ىذه الفرضية
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 انجزائريت
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 ر المستول الوظيفي على الكفاءات البشريةمثتأ (Ⅳ - 15 )الجدكؿ رقم 

أثر المستول الوظيفي تسيير 
 الكفاءات البشرية

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

كجود  0.000 8.62 14.181 4 56.722 بين المجموعات 1العبارة 
 1.64 205 336.901 داخل المجموعات فركؽ

  209 393.624 المجموع
كجود  0.001 4.85 7.79 4 31.162 بين المجموعات 2العبارة 

 1.60 205 329.262 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 360.424 المجموع

كجود  0.000 7.34 9.57 4 38.283 بين المجموعات 3العبارة 
 1.30 205 266.998 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 305.281 المجموع
كجود  0.001 4.97 7.11 04 3.194 بين المجموعات 4العبارة 

 1.43 205 93.287 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 96.481 المجموع

 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر
0.05 =  α  مستول الدلالة. 

علبه يتضح أف ىناؾ تأثتَ للمستول الوظيفي على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص أ نتائجاؿ        إنطلبقا من
، 0.000):  كىي على التواف0.05ِبحوكمة ابؼؤسسات، كذلك لأف قيم الدلالة الإحصائية لكل العبارات أقل من 

كىذا ما يؤكد كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل  ،(0.001، 0.000 ،0.001
الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼبحوثة حوؿ متغتَات الدراسة حسب 

 .ابؼستول الوظيفي، كمنو يوجد تأثتَ على الكفاءات البشرية
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 انجزائريت
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 ر المستول التعليمي على الكفاءات البشريةمأث ت(Ⅳ -16) الجدكؿ رقم 

أثر المستول التعليمي تسيير 
 الكفاءات البشرية

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

كجود  0.000 10.43 15.461 6 92.764 بين المجموعات 1العبارة 
 1.482 203 300.860 داخل المجموعات فركؽ

  209 393.624 المجموع
كجود  0.000 10.40 14.130 6 84.779 بين المجموعات 2العبارة 

 1.358 203 275.645 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 360.424 المجموع

كجود  0.000 6.27 7.960 6 47.758 بين المجموعات 3العبارة 
 1.269 203 257.523 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 305.281 المجموع
كجود  0.000 8.60 10.876 06 65.254 بين المجموعات 4العبارة 

 1.264 203 256.561 داخل المجموعات فركؽ
 / 209 321.814 المجموع

 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر
علبه أنو يوجد تأثتَ ابؼستول الوظيفي على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص بالكفاءات أ ابعدكؿ نتائج تبتُ       

، 0.000 ،0.000، 0.000):  كىي على التواف0.05ِالبشرية، كذلك لأنو قيم الدلالة لكل العبارات أقل من 

كىذا ما يؤكد كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل الفرضية البديلة التي  ،(0.000
تقتضي أنو يوجد فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼبحوثة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابؼستول الوظيفي، 

 .بدعتٌ اخر كمنو يوجد تأثتَ على الكفاءات البشرية
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 ر الخبرة المهنية على الكفاءات البشريةمثتأ (Ⅳ - 17 )الجدكؿ رقم 

أثر الخبرة المهنية تسيير الكفاءات 
 البشرية

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  (F)قيمة 
 sigالدلالة 

 النتيجة

عدـ  0.5 0.637 1.206 3 3.618 بين المجموعات 1العبارة 
كجود 
 فركؽ

 1.893 206 390.006 داخل المجموعات
  209 393.624 المجموع

عدـ  0.2 1.41 2427 3 7.280 بين المجموعات 2العبارة 
كجود 
 فركؽ

 1.714 206 353.143 داخل المجموعات
 / 209 360.424 المجموع

عدـ  0.4 0.89 1.310 3 3.930 بين المجموعات 3العبارة 
كجود 
 فركؽ

 1.463 206 301.351 داخل المجموعات
 / 209 305.281 المجموع

كجود  0.02 3.31 4.936 03 14.809 بين المجموعات 4العبارة 
 1.490 206 307.005 داخل المجموعات فركؽ

 / 209 321.814 المجموع
 .v 24 spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :المصدر
0.05 =  α  مستول الدلالة. 

علبه أنو لا يوجد تأثتَ للخبرة ابؼهنية على كل عبارات المحور الأكؿ ابػاص أ ابعدكؿ تائجشتَ النت        
 ،(0.4 ،0.2، 0.5):  كىي على التواف0.05ِبالكفاءات البشرية، كذلك لأف قيم الدلالة لكل العبارات أكبر من 

كىذا ما يؤكد عدـ كجود فركؽ بتُ متوسطات الإجابات لأفراد عينة الدراسة، كمنو نقبل الفرضية الصفرية التي 
تقوؿ أنو لا يوجد فركؽ بتُ متوسطات إجابات العينة ابؼبحوثة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابؼستول الوظيفي، 
كمنو نستنتج أنو لا يوجد تأثتَ ابػبرة ابؼهنية على الكفاءات البشرية، بإستثناء العبارة الأختَة التي تؤكد كجود تأثتَ 

 0.05للخبرة ابؼهنية على العبارات ابػاصة بدحور الكفاءات البشرية، حيث أف مستول الدلالة بؽذه العبارة أقل من 

. ، كىنا نقبل الفرضية البديلة التي مفادىا أف يوجد فركؽ  كنرفض الفرضية الصفرية0.02كقدرت 
       إبصالا، بيكننا إستخلبص أف كل من ابؼستول الوظيفي كابؼستول التعليمي ككذلك ابػبرة ابؼهنية بؽا تأثتَ 

كبتَ على ابغوكمة، كتطبيقها في ابؼؤسسات، أما بالنسبة لعملية التسيتَ الكفاءات البشرية بقد أف ابؼستول 
الوظيفي كابؼستول التعليمي تؤثر على بفارسة ابغوكمة، أما بالنسبة بؼتغتَ الثافٓ كابؼتمثل في الكفاءات البشرية، اف 

العنناصر تؤثر على الكفاءات البشرية، إلا عنصر ابػبرة ابؼهنية يؤثر كلكن بشكل ضعيف على الكفاءات افي كىذا 
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 مفردات يوجد أثر معنوم لإجاباتحسب نتائج إختبار التحليل الأحادم كحسب إجابات أفراد عينة الدراسة، 
 لكل من ابؼتغتَات الدراسة كابؼستول الوظيفي، التعليمي كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة عند مستول تعزل الدراسة
للخبرة ابؼهنية على الكفاءات البشرية، في  تعزل الدراسة مفردات لإجابات أثر معنوم  لايوجد، ك0.05الدلالة 

حتُ أنو يوجد أثر معنوم على كل من ابؼستول الوظيفي كالتعليمي على الكفاءات البشرية عند مستول الدلالة 
0.05. 

متغيرات الدراسة  دراسة درجة التماثل بين: المطلب الثالث
        سنقوـ بدراسة درجة التماثل أك عدـ بساثل بتُ متغتَات الدراسة، كعليو سنعتمد على معاملي الإلتواء 

كالتفلطح، حيث يعتبراف أىم مقياساف للئختبار خضوع بيانات الدراسة إفُ التماثل، حيث بوددا ىذين العاملتُ 
 :مدل قرب أك بعد توزيع البيانات إفُ التوزيع الطبيعي كابعدكؿ التافِ يوضح ذلك

 معاملي الإلتواء كالتفلطح (Ⅳ - 18) الجدكؿ رقم 
 Skewness Kurtosis العبارات

01 0.6 0.7- 
02 0.6 0.5-  
03 0.4 0.9- 
04 0.3 1- 

 -0.3 0.2 حوكمة المؤسسات
01 0.6 0.9- 
02 0.3 1.1- 
03 0.05 0.9- 
04 0.1 1- 

 0.3 -0.01 الكفاءات البشرية
01 0.1 0.8- 
02 0.5 0.6- 
03 0.1 0.7- 
04 0.1 0.9- 

العلاقة بين حوكمة المؤسسات 
 كالكفاءات البشرية

0.2 0.3 
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 (Kurtosis)كقيم معامل -( 0.01 ك0.6)تتًاكح بتُ  (Skewness) ف قيم معاملأ أعلبهيوضح ابعدكؿ           
( 1،-1) ،ك تقل قيمة معاملي عن قيميتيأف لا تتجاكز أ، كحسب توصيات الباحثتُ بهب (-1.1 ك0.3) تتًكاح بتُ

 بالنسبة للئلتواء، كىذا دليل على أف ابؼتغتَات تتميز بخاصية الإلتواء كالتفلطح كبيكننا -(3، 3)بالنسبة للتفلطح، ك
: إيضاح ذلك مايلي

معدؿ إلتواء كىو معدؿ موجب كلكن بنسبة ضعيفة، كبالتافِ  0.2        بالنسبة بؼتغتَ حوكمة ابؼؤسسات سجل 
كىو معدؿ ( –0.01)فهو يتميز بخاصية إلتواء موجب ضعيف، بينما متغتَ الكفاءات البشرية سجل معدؿ إلتواء 

سالب، كعليو نقوؿ أنو إلتواءه سالب ضعيف، أما ابؼتغتَ الثالث كابؼتمثل في العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات 
 أم إلتواء موجب ضعيف، كحسب ىذه النتائج نستطيع القوؿ أف 0.2كالكفاءات البشرية سجل معدؿ إلتواء 

 .متغتَات الدراسة لا بزضع للتماثل لأف معدؿ الإلتواء للمتغتَات لا يساكم صفر
معامل سالب، يعتٍ أنو كبتَ التفلطح -( 0.3)        أما بالنسبة بؼعامل التفلطح بؼتغتَ حوكمة ابؼؤسسات سجل 

كىذا يبتُ مستول التفلطح  (أنظر الشكل رقم)كمدبب كنلبحظو في ابؼنحتٌ خضوع متغتَ حوكمة ابؼؤسسات 
.   ككذا شكلو على أنو يأخذ الشكل ابؼذبب

 يعتٍ معامل موجب، كىذا يدؿ على أف متغتَ 0.3        أما متغتَ الكفاءات البشرية سجل معامل تفلطح 
الكفاءات البشرية قليل التفلطح من خلبؿ التوزيع البيانات، كبيكننا توضيح ذلك من خلبؿ منحتٌ خضوع متغتَ 

.  (أنظر الشكل رقم )الكفاءات البشرية، 
        أما ابؼتغتَ ابؼتعلق بالمحور الثالث كابؼتمثل في العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية سجل 

 أيضا، كيعتٍ أنو معامل موجب كىذا يدؿ على أنو قليل التفلطح من خلبؿ التوزيع البيانات، 0.3معامل تفلطح 
أنظر )كبيكننا توضيح ذلك من خلبؿ منحتٌ خضوع متغتَ العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية، 

.  (الشكل رقم
، "الكفاءات البشرية"، "حوكمة ابؼؤسسات" كل المحاكر على التوافِ سةراالد اتمتغتَ أف توضيح        بيكننا 

للتماثل لأف كل ابؼتغتَات يأخذكف الشكل ابؼذبب  كفضعلا يخ" العلبقة بتُ ابغوكمة كتسيتَ الكفاءات البشرية"
 كىهي قريبة من التوزيع الطبيعي أك الإعتدافِ أك بعبارة أخرل متغتَات الدراسة قربية من التماثل كىذا ما نلبحظو

: التالية الأشكاؿ خلبؿ من
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 منحنى خضوع متغير حوكمة المؤسسات للتماثل من عدمو (Ⅳ - 2 )الشكل رقم 

  
 

                            .v 24 spssنتائج برليل  :المصدر                                             
 

، أم أنو غتَ خاضع  قليل التفلطحمن خلبؿ الشكل أعلبه بقد أف منحتٌ خضوع متغتَ ابغوكمة مذبب        
 ككما نرل أيضا أف منحتٌ الإلتواء موجب بحيث أف ذيل ابؼنحتٌ بييل بكو اليمتُ بدعدؿ ،للتماثل أك الإعتدالية

0.2. 
منحنى خضوع متغير الكفاءات البشرية للتماثل من عدمو   (Ⅳ - 3 )الشكل رقم 

 
 

 .v 24 spssنتائج برليل :                                            المصدر  
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بعبارة ،  أم قليل التفلطح مذببالكفاءات البشريةمن خلبؿ الشكل أعلبه بقد أف منحتٌ خضوع متغتَ          
 بحيث أف ذيل ابؼنحتٌ بييل بكو سالب غتَ خاضع للتماثل أك الإعتدالية ككما نرل أيضا أف منحتٌ الإلتواء أخرل

 .-(0.01)  بدعدؿسارافِ
 منحنى خضوع متغير العلاقة بين الحوكمة كالكفاءات البشرية إلى التماثل من  (Ⅳ - 4 )الشكل رقم 

 عدمو

  

 .v 24 spssنتائج برليل  :المصدر                                            
 العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشريةمن خلبؿ الشكل أعلبه بقد أف منحتٌ خضوع متغتَ  

 بحيث أف ذيل ابؼنحتٌ ، ككما نرل أيضا أف منحتٌ الإلتواء موجبللتوزيع الإعتدافِ،مذبب، أم أنو غتَ خاضع 
. 0.2بييل بكو اليمتُ بدعدؿ 

         من خلبؿ النتائج السابقة نستخلص أف متغتَات الدراسة لا بزضع للتماثل أم للئعتدالية بل ىي قربية 
للتماثل أك للتوزيع الطبيعي، كلكن للتأكد أكثر سنعتمد على إختبارات أخرل بؼعرفة ما إذا كاف متغتَات الدراسة 
بزضع للتوزيع الطبيعي، حيث أف ابؼنحتٌ ابؼعتدؿ أك الطبيعي يتميز بخاصية التماثل بذعل معامل الإلتواء يساكم 

 .صفر كىذا ما شرحناه سابقا، كىذا غتَ ملبحظ في الأشكاؿ السابقة
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إختبار التجانس كمقياس الإتساؽ الداخلي : المطلب الرابع
: تاست لمتغيرات الدراسة حسب الجنس (ت) إختبار  - 1

 T-       لإختبار كجود بذانس بتُ إجابات العينة حوؿ متغتَات الدراسة تبعا للجنس نستعمل إختبار التجانس 

test  ُبقد أنو يضم جزئي جزء علوم 6ابؼلحق رقم   ابؼوجود في ابعدكؿاكفقك، (ذكور كإناث)نظرا لوجود فئتت ،
 .كجزء سفلي

 يتم ،(6ابؼلحق رقم )نظر أ للجدكؿ  كالسفليختبار للتجانس ابؼوجودة في ابعزء العلومإ على نتائج ابناء        ك
 يعتٍ إما نعتمد على نتائج ابعزء العلوم أك نعتمد على ابعزء برديد أيا من ابغالتتُ سيتم الإعتماد على نتائجها،

بلغت أقل من  ف القيمحيث بقد أ، levene’s test إختبار قيمة السفلي في برليلنا، كىذا من خلبؿ القراءة ؿ
بفا بهعلنا نعتمد على نتائج  ،(0.001، 0.01، 0.000) كىذه القيم بالتًتيب كما يلي ،0.05قيمة الدلالة الإحصائية 
 . الظاىرة في ابعزء السفلي

: فرضيات الدراسة الإحصائية
:        سنعتمد على الفرضيات الإحصائية التالية في إختبار التجانس مايلي

. عدـ كجود تباين بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابعنس :H₀الفرضية الصفرية 
. كجود تباين بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابعنس  :H₁الفرضية البديلة

 :       كبناء على ما سبق قمنا بتلخيص النتائج ابؼوجودة في ابعزء السفلي في ابعدكؿ التافِ ما يلي
 تاست لمتغيرات الدراسة حسب الجنس  (ت)التجانس إختبار  (Ⅳ -19) الجدكؿ رقم 

 (T )قيمة 
المحسوبة 

الإحتماؿ متوسط العينة درجة الحرية 
Sig.(p.value)  الثانية الأكلى متغيرات الدراسة

 0.000 1.38009 1.380009 203.598 4.027حوكمة المؤسسات 
 0.105 0.54428 0.54428 207.749 1.626الكفاءات البشرية 
العلاقة بين حوكمة 

المؤسسات 
كالكفاءات البشرية 

1.164 207.786 0.44926 0.44926 0.246 

 .v 24 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل  : المصدر  

 

 

 

 



تحهيم إتجاه الأثر بين انحىكمت وكفاءة انمىارد انبشريت  نعينت من انمؤسساث : انفصم انرابع

 انجزائريت

213 
 

، يعتٍ 0.05        إنطلبقا من ابعدكؿ نلبحظ أف قيمة الدلالة الإحصائية للمتغتَ حوكمة ابؼؤسسات أقل من 
، كمنو نستنتج أنو لايوجد بذانس بتُ إجابات الذكور كالإناث حوؿ عبارات المحور الأكؿ، كمنو نقبل 0.000قيمة 

كجود تباين بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات  :H₁الفرضية البديلة: الفرضية البديلة التي تقتضي
. الدراسة حسب ابعنس، كنرفض الفرضية الصفرية

أم سجلت  0.05        أما بالنسبة للمتغتَ ابػاص بالمحور الكفااءت البشرية بقد أف القيمة الإحصائية أكبر من 
بفا نستنتج أنو يوجد بذانس بتُ إجابات الذكور كالإناث حوؿ ىذا ابؼتغتَ، كعليو نقبل الفرضية الصفرية ، 0.105

عدـ كجود تباين بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة  :H₀الفرضية الصفرية : التي مفادىا
 . كنرفض الفرضية البديلةحسب ابعنس،

        أما بالنسبة للمتغتَ الثالث كابػاص بالعلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية بقد أف القيمة 
كىذا يعتٍ أنو يوجد بذانس بتُ إجابات الذكور كالإناث حوؿ ،  0.246كسجلت قيمة ، 0.05الإحصائية أكبر من 

الفرضية الصفرية :  عبارات المحور الثالث كابػاص بالعلبقة بتُ ابؼتغتَين، كعليو سنقبل الفرضية الصفرية التي تقوؿ
H₀:  ،كنرفض الفرضية عدـ كجود تباين بتُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ متغتَات الدراسة حسب ابعنس

 .   البديلة
: لمتغيرات الدراسة (spearma) معامل الإرتباط سبيرماف  -2

        إف نظرية الإرتباط تظهر قوة العلبقة بتُ متغتَين مع إمكانية برديد نوع كقوة العلبقة بتُ الظواىر، فابؽدؼ 
من برليل الإرتباط ىو معرفة كجود علبقة بتُ متغتَين أك بؾموعة من ابؼتغتَات من عدـ كجودىا، كىناؾ عدة 
مقاييس لتحديد درجة علبقة الإرتباط بتُ ابؼتغتَات كابؼتمثلة في معامل إرتباط بتَسوف، كىو معامل يقيس قوة 

كإبذاه العلبقة ابػطية بتُ متغتَف كميتُ، كمعامل إرتباط سبتَماف، كىو معامل يستخدـ لقياس قوة الإرتباط بتُ 
. 1متغتَين ترتبيتُ

       كبدا أنو بكن أماـ متغتَين رتبيتُ أم متغتَ ابغوكمة كمتغتَ الكفاءات البشرية، سنعتمد في ىذه ابغالة على 
. معامل إرتباط سبتَماف

:        كقد تم كضع الفرضيات الإحصائية التالية بؼعرفة ما إذا كاف ىناؾ إرتباط بتُ متغتَم الدراسة أـ لا كالاتي
 

                                                           
1

 33، ص 2015، دار كمكتبة حامد للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكفُ، spssالإحصاء التحليلي مع تطبيقات برمجية نبيل بصعة صافٌ النجار،  
 –34.  
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 .عدـ كجود إرتباط بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية :H₀الفرضية الصفرية 
 .كجود إرتباط بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية :H₁الفرضية البديلة

:         كللئجابة عن ىذه الفرضيات نستخدـ معامل إرتباط سبربياف كابؼوضحة في مصفوفة الإرتباط التالية
 spearman))معامل الإرتباط سبيرماف  (Ⅳ -20) الجدكؿ رقم 
الكفاءات البشرية حوكمة المؤسسات 

 معامل الإرتباط  **0.22 1
حوكمة المؤسسات  0.01  sig 

 معامل الإرتباط  1 **0.22
الكفاءات البشرية  0.01  Sig 

 0.01= دلالة معنوية                   

 كذلك لنتحصل على نتائج دقيقة أكثر، كبالتالي 0.01قمنا بقياس معامل الإرتباط سبيرماف عند مستول دلالة : ملاحظة
. %1جعلنا نسبة الشك تساكم 

 .v 24 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج برليل :                 المصدر

 بتُ 0.01        من خلبؿ ابعدكؿ السابق يتضح بأف ىناؾ علبقة إرتباط موجبة كذات دلالة معنوية تساكم 
متغتَين الدراسة التاليتُ ابغوكمة كالكفاءات البشرية، كمنو توجد علبقة إرتباط موجبة بينهما، كىذا دليل على 

رفض الفرضية الصفرية الأكفُ كبالتافِ قبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على أنو يوجد إرتباط ذك دلالة إحصائية عند 
 بفا يعتٍ أنو كلما كاف تطبيق ابغوكمة مرتفع كلما أدل ،0.22** حيث بلغ معامل الإرتباط ،0.01مستول معنوية 

. إفُ زيادة في مستول الكفاءات البشرية
 بفا يدؿ على أف لو علبقة إرتباط ،0.22كيتبتُ أف معامل الإرتباط بتُ ابغوكمة كالكفاءات البشرية، يساكم       

ىي نسبة ضئيلة كضعيفة، كبكن  0.22طردية، كلكن حتى كإذا كاف معامل الإرتباط موجب، لا يعتٍ أنو قوم لأف 
 فهو ذك درجة 0.4، حيث إذاكاف ابؼعامل أقل من -(1) ك1نعلم أف معامل الإرتباط بتَسوف يكوف بؿصور بتُ 

 ىو بدثابة ابؼؤشر الذم يدؿ على إجابات 0.22ضعيفة، كعليو من خلبؿ ما تطرقنا إليو سابقا أف معامل الإرتباط 
غالبية أفراد عينة الدراسة التابعة للمؤسسات صغتَة ابغجم،  كالتي فيها تطبيق ابغوكمة ضعيف كخاصة من جهة 

عملية تسيتَ الكفاءات البشرية، على عكس إجابات أفراد عينة الدراسة التابعة للمؤسسات ابؼتوسطة كالكبتَة 
ابغجم التي لوحظ أنها ملتزمة بتطبيق نظاـ ابغوكمة كبررص بشدة على تفيعل إدارة الكفاءات البشرية لإبقاح مسار 
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ىذا النظاـ،  كعليو لتدعيم دراستنا أكثر إعتمدنا على بموذج ابؼقابلة، حتى يتستٌ لنا الإجابة عن إشكالية الدراسة 
. بالشكل ابؼطلوب كالدقيق، كابؼطلب ابؼوافِ يوضح برليل نتائج ابؼقابلة

 المقابلة نتائج تحليل: المطلب الخامس
        سبق كأف ذكرنا تعريف ابؼقابلة كما أبنيتها في الدراسة، كبيكننا توضيح أكثر ما الداعي الذم دفعنا 

: للئستعانة بإستمارة ابؼقابلة في دراستنا، كىذا راجع للؤسباب التالية
، من  كأداة بعمع بيانات الدراسةحيث تعتبرللمقابلة أبنية كبتَة من حيث صدؽ البيانات،          كجدنا أف 

بالأداة السابقة بذاىاتهم كميوبؽم، الأمر الذم صعب رصده إنفعالات ابؼبحوثتُ ككذلك إ التعرؼ على خلبؿ
 ىيلبيانات كابؼعلومات ابغية التي ا في ابغصوؿ على كابؼتمثلة في إستمارة الإستبياف، كأيضا ساعدتنا  ابؼقابلة كثتَا 

لإدلاؿ بإجابات أكثر  في العديد من المجالات كما أنهم قاموا با بحكم خبرتهم أك بذربتهمأفراد العينة كذلككزة بح
. ملبمسة للواقع

 إستخدمنا ، ككذا ابؼلبحظةكالإستبياف الإحصائية التي إعتمدنا عليها في الدراسة الأدكاتؼ       إفُ جانب ذلك
 كليست ،نوعية ابؼعلومات أفضلبتدعيم النتائج بدعلومات نوعية، حيث تتميز ابؼقابلة عن الإستبياف ؿ ابؼقابلة

كىذا ما بؼسناه من خلبؿ بؾموعة من الإحصائيات التي برصلنا عليها من خلبؿ نتائج مقتصرة على نتائج عددية 
 .spssبرامج التحليل الإحصائي 

 :        أما بالنسبة للخطوات إجراء ىذه ابؼقابلة كانت كالاتي
أكفُ خطوات إجراء ابؼقابلة في حصر أفراد العينة  ابؼزمع إجراء ابؼقابلة معهم، حيث إختًنا عينة  بسثلت       

لبعض من  ابؼقابلة ىذه كجهتك كاف ذلك أفضل في ابغصوؿ على نتائج إبهابية، لاصغتَة فكلما كاف العدد قلي
 ابؼقابلة في  التي برويها للؤبنيةنظرا  كىذا ، التي شملت بعض من كلايات ابعزائر إطارات ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 ،الذم كزع على نفس ابؼؤسساتكالإستبياف   التي فَ نستطع  التحصل عليها من خلبؿ، ابؼعلوماتابغصوؿ على
ف تكوف العينة حصر شامل نوعا ما للمديرين  أيناأرتإالدراسة شملت بعض ابؼستَين كابؼديرين ؼ عينة إعتبار كعلى

. من أفراد عينة الدراسة 11ابؼديرين كرؤساء ابؼصافٌ  عدد بلغ ابؼؤسسات، كقد
 من أجل ،قمنا بدراستها بعناية فائقةحيث كضع أسئلة ابؼقابلة،  تأتي ابػطوة الثانية كابؼتمثلة في ذلك دكبع       

 سؤالا 18 ككاف عدد الأسئلةالتأكد من مدل فاعليتها في ابغصوؿ على ابؼعلومات كالبيانات اللبزمتُ للدراسة، 
الدراسة، كما كضعنا بؿاكر رئيسية تشمل الأسئلة ابؼقتًحة، كىي حوكمة ابؼؤسسات،  موضوع جوانب بـتلف سـ

  .الكفاءات البشرية، العلبقة بتُ حوكمة ابؼؤسسات كالكفاءات البشرية
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بذلك، مع شرح أبنية ابؼقابلة عينة الدراسة ختيار توقيت كمكاف ابؼقابلة كإبلبغ أفراد إتم ، ابػطوة الثالثة       أما 
. كثرأفي حل إشكالية الدراسة كمدل إحتياجنا بؽا لتدعيم الإستبياف 

ابؼقابلة على العينة ابؼختارة، حيث كضعنا جدكؿ زمتٍ من أجل إجراء   التي تم فيها، ابػطوة الرابعة       كأختَا 
، مع التدكين اليومي بعد الإنتهاء من ابؼقابلبت، كىكذا بيكننا  برديد ابؼقابلبت التي سوؼ يتم إجراؤىا في اليوـ

 :كما يلي  بـتلف ابؼؤسساتفي  العينة ابؼدركسةإجاباتسنوضح  كجو، كأكمل ابؼقابلة على أبسمناننا أالقوؿ 
 حوكمة المؤسسة: المحور الأكؿ        

 ؟2009ىل لديك فكرة عن ميثاؽ الحوكمة لعاـ ك؟ ةـكؾىل تعرؼ مصطلح الح  -1
لديهم فكرة عامة % 63.63 نسبتو ما أف  فيما بىص بؾاؿ ابغوكمةعليها ابؼتحصل الإجابات خلبؿ         من
لديهم إطلبع أكثر على مصطلح ابغكم الراشد، كأيضا بالنسبة للميثاؽ ابػاص بابغوكمة،  ما غالباك عن ابغوكمة

 .ليس لديهم فكرة على ابغوكمة كلديهم خلط بتُ ابغوكمة كابغكم في ابؼؤسسة % 27.27 نسبتو ما أف حتُفي 
 من خلاؿ الحوكمة، ىل يتخذ مجلس الإدارة قرارات بشأف إدارة الموارد البشرية ؟  -2

 مؤسساتهم لا بروم على بؾالس إدارة لذلك ليس بأفين ابؼستجوب من % 81.81 نسبتو ما أكدت لقد        
 أف حتُ في ، ابؼوارد البشريةأساسها على تقيم عايتَـ عندىم أم قرارات بشأف إدارة ابؼوارد البشرية، كلكن توجد

 .تتخذ قرارات بزص إدارة ابؼوارد البشرية بالإستعانة بدجلس الإدارة %9.09كابؼقدرة ب ابؼتبقية النسبة
 الكفاءات البشرية: المحور الثاني

 ما رأيك في المهارات البشرية ؟  -01
 ابؼهارات البشرية بأف ترلمن العينة ابؼستجوبة % 54.54 أف نلبحظ عليها ابؼتحصل الإجابات خلبؿ من        

من  % 36.36 نسبتو ما أف حتُ فيأك الكفاءات عموما ىي ضركرية لأم مؤسسة كتبرز أكثر في فتًة التقييم، 
 .تأتي بعد سنوات من العمل داخل ابؼؤسسة كإكتساب ابػبرات ما غالبا  ابؼهارات البشريةبأفالعينة ترل 

 ىل تقدـ المؤسسة فرصا متساكية لحضور برامج التدريب؟  -02
تقدبيهم لفرص متكافئة كمتساكية بعميع ابؼوظفتُ كذلك  مدل حوؿ ينابؼستجوب إجابات كانت لقد        

من أفراد العينة، في حتُ كانت بعض إجابات ابؼستجوبتُ  %72.72للقياـ بدكرات تدريبية، حيث سجلت نسبة 
حوؿ تقدفٔ فرص بغضور برامج تدريبية كلكن ليست بالتساكم مع كل ابؼوظفتُ كذلك حسب نشاط ابؼؤسسات 

. %18.18كالإمكانات ابؼتوفرة لديهم كقدرت بنسبة 
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  ىل قامت المؤسسة بالفعل بتنظيم تدريب داخلي أك خارجي لموظفيها؟ -03
ىم الإستغناء عن عملية التدريب كذلك نظرا بيكن لا ـبأنو% 90 نسبتو ما أم كفابؼستجوب أبصع لقد        

للؤبنية التي يتميز بها في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، أما النسبة ابؼتبقية فكانت بزص ابؼستجوبتُ اللذين يقوموف 
 .بتنظيم دكرات تدريبيبة

  ىل تسعى المؤسسة لتطوير كتطوير مهارات جميع موظفيها؟ -04
 كانتالذم يتمحور حوؿ مدل سعي ابؼؤسسة لتطوير مهارات بصيع موظفيها   سؤاؿ حوؿ الإجابة بسثلت        
بالإبصاع بنعم كذلك يعتٍ كل مؤسسة تسعى جاىدة لتطوير مهارات بصيع ابؼوظفتُ ككانت بنسبة  ـإجابتو

100.% 

 كيف تقيس المؤسسة أداء موظفيها؟ ىل تستخدـ نفس المعايير في كل مرة؟ -  05
حوؿ تقييم ابؼوظفتُ كذلك من  %36.36صرح ابؼستجوبوف بنسبة  السؤاؿ ىذا عن الإجابة بىص فيما        

مثل ابؼلبحظة كابؼقارنة لأداء بـتلف الأفراد في ابؼؤسسة، أما بالنسبة للمعايتَ فتختلف حسب  خلبؿ عدة طرؽ
 لأفراد العينة التي تقيس أداء موظفيها إما عن طريق % 27فتًات العمل كحسب النشاط ابؼطلوب، ككانت نسبة 

بؿاكاة أك مراكز للتقييم، أما النسبة ابؼتبقية مثلت الفئة التي لا تستعمل التقييم على موظفيها بحكم نشاط ابؼؤسسة 
 .كصغر حجم ابؼؤسسة فلب يوجد مراكز للتقييم

 من الذم يتم تقييمو في مؤسستك ؟  -06
الصلبحية لتقييم رؤساء ابؼصلحة كابؼساعدين  ـلو تفوض ما غالبا ـبأنو ينابؼستجوب من %54.54  صرح        

 . يقيموف كل ابؼوظفتُ دكف إستثناء %45.46 نسبتو ما أف حتُ في ،فقط
  ىل يقوموف بإبلاغ المقيّمين بنتائج تقييمهم؟ -07

حوؿ ما إذا كانوا كمسؤكلتُ يقوموف بإبلبغ ابؼقيمتُ  %36.36بنسبة  كفابؼستجوب إجابات كانت كقد        
، كىذا نظرا لعدـ التقييم أك قلة إمكانية عملية التقييم في %27بنتائج تقييمهم، أما النسبة ابؼتبقية فسجلت

 .ابؼؤسسة
  ؟جذب الموظفينؿ  ـمؤسستكفي  الأسلوب المتبعما ىو   -08

ف النهج ابؼتبع في جذب ابؼوظفتُ ىو إما التًقية أك أب 100% بنسبة أم كفابؼستجوب كافة أكدت لقد        
. النقل داخل ابؼؤسسة، أك عن طريق مسابقات أم الإعتماد على التوظيف ابػارجي
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  لتحليل الوظائف كالمهارات المطلوبة؟ؤسسةما الأساليب أك الأدكات التي تستخدمها الم  -09
حوؿ  ىمإجابت كانت %72.72 نسبتو ما :ميل كما السؤاؿ ىذا حوؿ ينابؼستجوب إجابات كانت كقد        

أف لا % 27.28التدريب كالتكوين لتحليل الوظائف كابؼهارات ابؼطلوبة، في حتُ النسبة ابؼتبقية ابؼقدرة ب سلوبأ
. يوجد أسلوب بؿدد كإبما لتحليل الوظائف لابد من إتقاف العمل كبذؿ جهد أكبر في ابؼؤسسة

  ؟تىل ىناؾ برنامج محدد لتطوير ىذه المهارا  -10
 72.72%  نسبتو ما أف نلبحظ السؤاؿ ىذا حوؿ كفابؼستجوب من عليها ابؼتحصل الإجابات خلبؿ من        

 إجابتهم حوؿ ىذا كانتإجابتهم بنعم، أم يوجد برنامج بؿدد لتطوير ىذه ابؼهارات، في حتُ أفراد العينة ابؼتبقية 
 .السؤاؿ بلب 

 ة؟مؤسسىل ىناؾ خطة أك أكثر للتدريب كتطوير المهارات على مستول اؿ  -11
لابد من خطة كاضحة كدقيقة  بأنها ترل% 72.72 نسبتو ما أف نلبحظ ينابؼستجوب إجابات خلبؿ من        

لعملية التدريب كذلك لتطوير ابؼهارات على مستول ابؼؤسسة، كلكن النسبة ابؼتبقية تقوؿ بأنها تسعى دائما لوضع 
 .%18.18خطط من ىذا النوع كلكن للؤسف الإمكانيات بؿدكدة ككانت بنسبة 

  كيف ىي عملية التدريب؟ كىل ىي فردية أـ جماعية؟ -12
ابؼؤسسة تقوـ بعملية التدريب بصاعية كىكذا لكسب  بأف 100% بنسبة أم بتُابؼستجو كافة أبصعت لقد       

  .خبرة متبادلة كأكبر بتُ ابؼوظفتُ
 العلاقة بين تسيير الكفاءات البشرية كحوكمة المؤسسة: المحور الثالث

 الحوكمة، تقدـ المؤسسة جميع المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية؟منهج شفافية ؿ كفقا  -01
أحيانا كليس دائما تقدـ بعض ابؼعلومات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية  ين أفابؼستجوبمن % 81.81 صرح        

. كإفصاح بعض ابؼعلومات عن ابغوافز كابؼكافآت كالعلبكات
 ىو الأفضل؟كىل نضباطا إ، الموظف الأكثر فعالية ىو السلوؾ الأكثر حسب رأيك – 02

        كانت الإجابة على ىذا السؤاؿ بالإبصاع كافة على أف ابؼوظف الأكثر فعالية ىو السلوؾ أكثر إنضباطا 
 .100 %ىو الأفضل كقدرت بطبيعة ابغاؿ بنسبة 

 ؟ في مؤسستكمىل تقييم الكفاءة شفاؼ كموضوعي كعادؿ  -03
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تعمل على تقييم الكفاءات بصورة  %54.54 نسبتو ما أف عليها ابؼتحصل الإجابات خلبؿ من ابؼلبحظ        
تقوـ بالتقييم قلما يكوف عادؿ على مستول  بأنها ترل% 45.45 نسبتو ما أف عادلة كموضوعية، في حتُ

 .الكفاءات
  آليات لجذب كتلبية أفضل المهارات؟ الإدارةضع مجلسمىل   -04

 مستعدة بأنها ترل% 63.36 بنسبة أم الإجابات كافة أف عليها ابؼتحصل الإجابات خلبؿ من كابؼلبحظ        
ابؼؤسسات، كذلك بفضل بؾلس الإدارة الذم يقوـ بالإشراؼ على جذب  بقاح على للعمل ابعهود من ابؼزيد لبذؿ

أفضل الكفاءات، في حتُ النسبة ابؼتبقية فإف نظامها لا بووم على بؾالس للئدارة كذلك ربدا لصغر حجم 
 .ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 ضوء بفا تقدـ بللص إفُ القوؿ أف ابؼقابلة كانت كوسيلة مساعدة كمدعمة بشكل كبتَ لنا في دراستنا        على
ابؼيدانية، كيتجلى عمق أبنية ابؼقابلة في أنها أفادتنا كثتَا إفُ التوصل إفُ نتائج دقيقة، فابؼقابلة كانت مبنية على 

أساس أسئلة مفتوحة كسهلت علينا التحليل كدعم الإستبياف كفهم أكثر لنتائج الإستبياف، أكلا من حيث الإتصاؿ 
في ابؼقابلة كاف مباشرا مع ابؼستجوبتُ، على عكس الإستبياف الذم كاف معظمو غتَ مباشر، مع أننا ترددنا كثتَا 
على ابؼؤسسات بؿل الدراسة، فهناؾ من بيلء الإستمارة بدكف تركيز أك بدكف مراعاة بعض الأسئلة، على عكس 
ابؼقابلة كانت ذك فائدة كفعالية لدعم بحثنا كتبياف مدل صحة الإستبياف لكل مؤسسة، فبالرغم أف ابؼقابلة تطلبت 

منا جهد كبتَ ككقت طويل لكسب ثقة كل مستجوب من أفراد عينة الدراسة كذلك لكسب ثقتو كإبداء رأيو بكل 
 .كضوح كعدـ اللجوء إفُ ابغياد كما رأيناىا في الإستبياف

       كيضاؼ إفُ ذلك أف أف ىناؾ نقاط مشتًكة بتُ كل أدكات الدراسة ابؼستخدمة الإستبياف، ابؼلبحظة، 
كابؼقابلة حيث كلها أكدت معلومات كبيانات موحدة حوؿ مؤسسات بؿل الدراسة من خلبؿ إىتمامها بابؼورد 
البشرم كالعمل على تطوير مهاراتو ككفاءاتو، كأيضا بؽا نقص في الإدراؾ التاـ حوؿ أبنية نظاـ ابغوكمة، كلكن 

الشيء الذم إستنتجناه أف ابؼؤسسة لا تعمل في إطار بؾلس إدارة كىذا ما لاحظناه من خلبؿ إجابات أفراد عينة 
البحث، كىذا كاف بفضل ابؼقابلة رغم أنو كاف كاضحا في إجابات الإستمارة إفُ أنو كاف غتَ دقيق، فبعدما قمنا 
بابؼقابلة إتضحت الصورة أكثر، ضف إفُ ذلك يوجد عامل اخر فَ نتوصل إليو إلا بعد إجراء ابؼقابلة كىو عامل 

نضباطا إابؼوظف الأكثر فعالية ىو السلوؾ الأكثر الأخلبؽ، كيؤكد ذلك الإجابة على السؤاؿ الذم مفاده أف 
؟ ككانت الإجابة بالإبصاع بابؼوافقة، كىذا دليل أف عنصر الأخلبؽ مهم في ابؼؤسسات بؿل ىو الأفضلكىل 

 .الدراسة



تحهيم إتجاه الأثر بين انحىكمت وكفاءة انمىارد انبشريت  نعينت من انمؤسساث : انفصم انرابع

 انجزائريت

220 
 

 :خاتمة
عينة من ابؼؤسسات الإقتصادية ؿ  الشاملةالتطبيقية الدراسةفي ىذا الفصل كالذم يعرض على ما رأيناه  بناءا       

حوؿ  كإطارات مدراء إجابات من جاء بؼا كتفستَ برليل أساسي بشكل حيث إستهدفت ىذه الدراسة ابعزائرية،
 كتفستَ بعرض قمنا الآراء بؽذه التحليل خلبؿ كمن، ءات البشرية كحوكمة ابؼؤسسةاإبراز العلبقة بتُ تسيتَ الكف

أيضا ك spss 24 برنامج على بالإعتماد الإستمارة نتائج برليل، إنطلبقا من  قمنا بها التي ابؼيدانية سةاالدر نتائج
 ، كتنمية كفاءاتهاالبشرية ابؼوارد تثمتُ في تهامساىمابؼؤسسات بؽا الوعي الكبتَ حوؿ  أف إفُ ناتوصلابؼقابلة، حيث 

 كخاصة في غةرابؼف ابغلقات بعض من تعافٓ لتاز ما لكنها ما، حد إفُ معتبر مربش اؿ رأسمعلى قفتتو فهي
 ؤيةبؽا ر أما بالنسبة لتطبيقها لنظاـ ابغوكمة فهي ،فيما بىص إدارة ابؼوارد البشرية العمليات التسيتَية كالتنموية

بفا   بريط بابؼؤسساتالتي كالأجهزة القوانتُ أف إفُ جع راكىذا تطبيق ىذا النظاـ، حوؿ كاضحة  غتَتيجيةاإستً
 معرفية مؤىلبت تتطلب بشرم، لأنواؿ الأداء علىبالسلب  تنعكسالتي تشهد نوع من الثغرات، كىذا ما بهعلها 

  .لتطبيق مسار ابغوكمة بصورة جيدة
 

 



 

 

 
 
 
 
 
 

 خاتمة العامةاؿ
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       إف عملية إختيار الأنظمة الإدارية ابعيدة، كالكفاءات البشرية ابؼؤىلة القادرة على تطبيق ىذه الأنظمة، 
ستجعل كل مؤسسة تدخل مراحل جديدة تضمن بؽا مكانة مرموقة في ظل ىذه التطورات، فلقد أصبح أكثر من 

من ابؼؤسسة، كلا سيما في ظل تعقد الكثتَ من  تتجزأ لا حتمية إستثمار في ابؼوارد البشرية كجعلها كجزء أساسي
عليها  تفتًض جديدة الوضعيات في بيئة منظمات الأعماؿ، بفا يستوجب على ابؼؤسسات اليوـ برديات

. الكفاءات التي برقق بؽا ىذا التميز إستقطاب
       كفي سياؽ إبقاز ىذا البحث ابؼتعلق بدجاؿ تسيتَ الكفاءات البشرية حاكلنا أف نلم بأحد الأنظمة ابغديثة 
التي برزت مؤخرا كباتت من أىم ابؼواضيع ابؼتداكلة، كابؼتمثلة في ابغوكمة إذ تشكل النظاـ الأساسي لكل إدارة في 

كابؼوظفتُ  ابؼديرين كتوجيو حسن ابؼؤسسة من خلبؿ ضماف إدارة كفاءة التي تضمن ابؼؤسسة، حيث تعتبر الأداة
سيوفر حتما  الرشيدة ابؼبادئ ىذه كالوظيفية، كبالتافِ مسابنة القواعد القانونية بكل دراية كعلى أكفاء ليكونوا
. لإدارة ابؼوارد كالكفاءات البشرية جيدة أرضية

 كاملة بؾموعة من ابؼبادئ لابد أف تطبق كإبما ىي فقط مفهوـ كباقي ابؼفاىيم الإدارية، ليست       إف ابغوكمة
كبدكف  ىيكل، فإذا كجدت مؤسسة بدكف الأداء، الأطراؼ الفاعلة كرفع من فعالية بغقوؽ ابغماية برقيق كبالتافِ

 حقا خطرا على إدارة ابؼؤسسة كعلى كظائفها ككل، كعليو أصبح من سيمثل إجراءات،أك قواعد مضبوطة
فهي  فعالة، كموازين كضوابط قوم بؾلس كجود على يشتمل مؤسسي إطار الإدارية في بفارسات كضع الضركرم

 .العناصر الرئيسية التي بهب أف تكوف ضمن أكلويات أم نظاـ في ابؼؤسسة
  ميدانية بدراسة قمنا دراسة العلبقة التي تربط بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية كحوكمة ابؼؤسسة، في منا       كرغبة

 الإطار ىذا  كفيشملت مؤسسات عمومية، مؤسسات خاصة، كبـتلطة،على عينة من ابؼؤسسات الإقتصادية 
 .ابعديد كمواكبتو الوضع في بالإندماج على إدارة ىذه ابؼؤسسات حاكلنا أف تكوف  ىذه الدراسة كإنطلبقة برتم

 :بؼا يلي توصلنا كالتطبيقي  بجانبيها النظرم الدراسة إستكماؿ         كبعد
 :النظرية الدراسة نتائج - 1
 كالإستقرار النمو أبنها الإبهابية ابؼزايا كالآثار من بوقق تطبيق نظاـ ابغوكمة في ابؼؤسسات إفُ العديد- 

. كالشفافية ابؼصداقية برقيق إفُ تؤدم كونو الإقتصادم
 .ابؼناسب الوقت في كذلك كل الأطراؼ ابؼرتبطة بابؼؤسسة تفيد التي ابؼعلومات كافة توافر ابغوكمة تضمن- 
ابؼؤسسات حاليا، بؼا بؽا من مبادئ تهدؼ  لإدارة ابؼنظمة بالقواعد ابػاصة الدكلية ابؼبادئ أىم من ابغوكمة تعتبر- 

 .الفاعلة الأطراؼ بتُ العلبقات تنظيم من خلببؽا إفُ
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 كأخلبقيات  بل تتعدل إفُ عناصر أخرل،كالتنظيمية فقط القانونية البيئة على ابؼؤسسة حوكمة لا تعتمد- 
. الإجتماعية كابؼسؤكلية الأعماؿ

 في بؾابؽا جديد ىو ما كل مع التكيف من ىابسكن التي القدرات إفُ للمؤسسة الكفاءات البشرية مفهوـ يشتَ- 
 .كابؼهارات ابؼعارؼ ،ابؼوارد إستغلبؿ خلبؿ من
 كالتعامل مع ىذه الكفاءات من أخذىا بعتُ الإعتبار، لابد عملية  عملية تسيتَ الكفاءات البشرية أىم تعتبر- 

. الإمكاف قدر منها الإستفادة  أجل من كىذا كذكاء بدركنة
 ابؼؤسسة، في بقائو كضماف عليو ابغفاظ بغرض ملحة، أصبح الإىتماـ بابؼورد البشرم كتنمية كفاءاتو ضركرة- 

 .التميز مصادر من الأساسي ابؼصدر بإعتباره كىذا
تعزيز ىذه ابؼوارد  في ابؼؤسسة، حيث تساىم في مهمة إستًاتيجية عملية ىي الكفاءات البشرية تقييم إف عملية - 

 .كتطويرىا
 الأخطاء في الوقوع ابؼؤسسة  كالعدالة، بفا بهنب الكفاءات البشرية بهب أف تتسم بالدقة، ابؼصداقية تقييم طرؽ- 

 .التحيز كالتحلي بابؼوضوعية أكثر عن كالإبتعاد
 كبتَ بالإبهاب، إذ بؽا أثر البشرم ابؼورد على تعتبر أيضا عملية التدريب كالتكوين من أىم العمليات التي تعود- 
 .ميزة بسيزىا عن باقي ابؼؤسسات الأخرل ابؼؤسسة، كإكسابها أداء برستُ في
: الميدانية الدراسة نتائج - 2

: ابؼيدانية عن بؾموعة من النتائج ما يلي الدراسة أسفرت عليها ابؼتحصل النتائج كتفستَ برليل بعد       
 أثناء صعوبات عدة من تعافٓ ابعزائرية ابؼؤسسات إلا أف التطبيق ابغوكمة غتَ معقد من حيث رغم أف نظاـ- 

 .بيئتها كطبيعة كاقعها عن جديد نسبيا مصطلح أنو كوف تطبيقو
 رىن الظركؼ فعاليتو تبقى لكن ابعزائرية، البيئة عند تطبيقو على فوائد كمزايا كخصوصا ابغوكمة إف لنظاـ- 

 .ابؼؤسساتىذه بيئة  كطبيعة
 ابؼلبئم ابعو توفتَ خلبؿ من دائما، رضاىا ككلائها كسب كبراكؿ البشرية ابدوارده تهتم ابؼؤسسة بؿل الدراسة- 

 .تقدفٔ ابغوافز كابؼكافآت للموظفتُ قصد تشجعيهم على العمللعملها مثل 
 في ىاما دكرا يلعب التحفيز، التقييم ،خلبؿ التكوين من كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات في الكفاءات تنمية إف- 

 .ابؼوارد البشرية كىذا ما تسعى إليو مؤسسات بؿل الدراسة بإستمرار تسيتَ
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للخبرة ابؼهنية على الكفاءات البشرية، في حتُ أنو يوجد  تعزل الدراسة مفردات لإجابات أثر معنوم يوجد لا- 
. 0.05أثر معنوم على كل من ابؼستول الوظيفي كالتعليمي على الكفاءات البشرية عند مستول الدلالة 

لكل من ابؼتغتَات الدراسة كابؼستول الوظيفي، التعليمي  تعزل الدراسة مفردات يوجد أثر معنوم لإجابات- 
. 0.05كابػبرة ابؼهنية على ابغوكمة عند مستول الدلالة 

بتُ ابغوكمة كعملية تسيتَ الكفاءات  التًابط أنو لتحقيق  في ابؼقابل ما لاحظناه من دراسات سابقة       
 بسكن ابؼؤسسات من برقيق ذلك، ىذه تدخل ضمن العلبقة التي بسكنها من دمج  بشريةلابد من قدراتالبشرية، 

 . تأىيل ابؼوارد البشرية بكو تطبيق أحسن لنظاـ ابغوكمةعادةإك
 الإدارة العليا للمؤسسة بتسختَ كل قياـيتمثل في الكبتَ للمؤسسات اليوـ التحدم  نا إفُ أفتوصل كما       

بنية ابغوكمة أالوعي بؼة، بيهم كبرفيزىم كتوفتَ بؽم الظركؼ ابؼناسبممكانيات كتعبئة كفاءاتها البشرية بتدرإ
. ىذين ابؼدخلتُترابط  بؼدل تكامل كتلبزـ إستيعاب جيدكالكفاءات يشكل 

  :الفرضيات إختبار
 بداية في صياغتها تم التي الفرضيات كإختبار إثبات من التحقق إفُ التوصل تم السابقة النتائج على بناء       
 :يلي كما الدراسة
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 النتيجة إختبارىا الفرضيات
  :الفرضية الأكلى

تضمن إدارة ابؼوارد كالكفاءات البشرية - 
 .للمؤسسات بسيز كتفوؽ في بيئة أعماؿ ابؼنظمات

 

 
 صحيحة

 ابؼؤسسات الإقتصادية عينة فِكت
إىتماـ كبتَ لوظيفة إدارة الدراسة 

ابؼوارد كالكفاءات البشرية، كىي 
مؤيدة لفكرة أف بدكف ابؼورد البشرم 
 .لا تستطيع ابؼؤسسة أف برقق التميز

: الفرضية الثانية
إطار كاضح لمجلس الإدارة  ىناؾ كاف كلما

كمكوف من أعضاء ذك كفاءة كدرجة عالية من 
التطبيق السليم كابعيد  إفُ ذلك أدل ابؼسؤكلية 
 .للحوكمة

 

 
 صحيحة

ىناؾ توجو متوسط للمؤسسات 
الإقتصادية عينة الدراسة إبذاه كضع 

إطار كاضح لمجلس الإدارة، إلا أف 
ىذه ابؼؤسسات تتميز بدوارد بشرية 

 .أكفاء

: الفرضية الثالثة
بيكن تطوير كتنمية كفاءات كمهارات ابؼورد 

البشرم في ظل بيئة مشجعة معتمدة بالدرجة 
الأكفُ على نظاـ التقييم، بفا يضمن بقاح نظاـ 

 .ابغوكمة كتدعيم ركائزىا

 
 خاطئة

لا تندرج برامج التي تقوـ بها 
ابؼؤسسات عينة الدراسة على مراكز 
للتقييم مواردىا، كبالتافِ ىذا الشيء 

يعرقل مسار عملية تنمية كفاءاتها 
 .كمهاراتها

: الفرضية الرابعة
سواء تعلق كلما كاف ىناؾ مستول عاؿ كجيد 

 أدل الأمر بابؼستول التعليمي أك الوظيفي أكابػبرة،

 .ابؼؤسسة في ناجح للؤداء البشرم تقييم إفُ ذلك
 

 
 

 خاطئة

يوجد أثر لكل ابؼستويات التعليمية 
عدا ابػبرة ابؼهنية لا  كالوظيفية ما

يوجد أثر على تسيتَ الكفاءات 
البشرية، كىذا ربدا راجع بؼعتقدات 
ابؼؤسسات بؿل الدراسة التي تقوـ 

على ثقافة تنظيمية بعيدة كل البعد 
عن ابؼستويات التعليمية، كابػبرات 

 .  ابؼهنية
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 :الفرضية الخامسة
ابغوكمة كنظاـ برتاج إفُ تقوية العلبقة كضبطها 
بتُ الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة فقط، فهي لا 

 .تستدعي إفُ عناصر أخرل تتأثر كتؤثر فيها
 

يوجد أثر بالنسبة للمستول التعليمي  خاطئة 
كالوظيفي ككذا ابػبرة ابؼهنية على 

نظاـ ابغوكمة، كىذا يعتٍ أف 
ابؼؤسسات بؿل الدراسة تدخل في 

إطار إىتماماتها كل ابؼستويات 
التعليمية كابػبرات ابؼهنية لتًقى إفُ 

 .أبظى أىدافها
 . من إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الإستبياف كابؼقابلة:  المصدر

 : الأكلى الفرضية
 التي ابؼشكلبت بؼعابعةق من لابد ضركرة الإستًاتيجي التفكتَ أصبححيث  صحيحة، الفرضية ىذه تعتبر       
كالتفوؽ من بينها  لنا بالتميز تسمح بأساليب  كذلك من خلبؿ تسيتَ ابعيد للكفاءات البشرية،ابؼؤسسات تواجو

. التحفيز، التدريب، التكوين، التقييم
 :الفرضية الثانية

 ىي السلوؾ الذم للضبط الإدارم كفقا ككمة ابؼؤسسةحأف  حيثكمقبولة  صحيحةأيضا  الفرضية ىذه    تعتبر 
يتعتُ أف تستَ عليو ابؼؤسسة، كمنو ضماف توازف داخلي يضم القوة كالكفاءة البشرية التي تضمن توجيو كإدارة 

 .أعماؿ ابؼؤسسة من خلبؿ بفارسة رشيدة مرتكزة على القوانتُ كابؼعايتَ ابؼنضبطة
:  الثالثة الفرضية

       بإعتبار أف ابؼؤسسة نظاـ مفتوح فهي تتضمن مقاييس لأداء الإدارة ابعيدة بعميع الوظائف، كمنو بهب 
بزصيص مراكز للتقييم على مستول كل إدارة للموارد البشرية، بالإضافة إفُ كجود أساليب أخرل للتقييم كذلك 

لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كمنو ىذه الفرضية مرفوضة فهي غتَ مقبولة، بإعتبار أف ابؼؤسسات بؿل الدراسة لا تلتزـ 
. بعملية التقييم كما بهب بؼواردىا البشرية
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:  رابعةالفرضية اؿ
أم مؤسسة لتنمية كتسيتَ كفاءاتها البشرية كبالتافِ فهي تساىم كثتَا في جذب كإستقطاب أفضل         تسعى

ابؼوارد البشرية ذكم كفاءات كخبرات مهنية ككذلك ذكم مستويات مهنية عالية، كىذه الفرضية خاطئة كذلك لأف 
مستول الدلالة للخبرة ابؼهنية على عملية تسيتَ الكفاءات البشرية، رغم أف ىناؾ  0.05لا يوجد أثر معنوم عند 

 .أثر معنوم عند ابؼستويات الوظيفية كالإدارية
:  لخامسةالفرضية ا

        تعتبر ابغوكمة بؾموعة من القوانتُ كالنظم كالقرارات التي تهدؼ إفُ برقيق ابعودة كالتميز في الأداء عن 
طريق إختيار الأساليب ابؼناسبة كالمحاكلة لتحقيق خطط كأىداؼ ابؼؤسسة، كذلك من خلبؿ برلي ابؼوظفتُ 

بدستول تعليمي كخبرة مهنية تقتضي ذلك، بفا بذعل الإبقاز الأعماؿ يسوده كل الوضوح كابؼصداقية، كبيكننا رفض 
 .ىذه الفرضية أيضا لأنها غتَ صحيحة، كذلك لأبنية ىذه العناصر الإدارية في تركيب أم نظاـ بىص ابؼؤسسة

الإقتراحات : ثانيا
. ابؼؤسسة حوكمة مبادئ بها تأتي التي ابؼستجدات ابعزائرية مع للمؤسسة الداخلي النظاـ تكييف ضركرة- 
أحكامو  تطبيق كيفية على توعية أجل ابؼؤسسة من حوكمة نظاـ حوؿ تكوينية دكرات تنظيم الضركرم من- 

. كقواعده
 .ابغوكمة مبادئ من خلبؿ تطبيق ابعزائرية للمؤسسات كالقانوفٓ ابؼؤسسي الإطار توفتَ على العمل- 
ككمة  افٌ، لتنمية ثقافةلآخرعلمية من حتُ  كمؤبسرات متخصصة كندكات تدريبية، دكرات تشجيع على عقد- 

. في ابؼؤسسة
الوطنية،  الدكلية معايتَ مع ابغكم نظاـ تكييف خلبؿ من ابعزائرية ابؼؤسسات بطبيعة الدكلة إىتماـ ضركرة- 

. كالإلتزاـ بديثاؽ ابغوكمة ابعزائرم
ابعزائرية كإبراز  للجامعات العافِ التعليم مناىج ضمن الأعماؿ بيئة في ابغاصلة التطورات مواكبة على العمل- 

  .أىم فوائدىا
 الإقتصادم التعاكف منظمة توأصدر التي ابؼبادئ مع يتوافق كجعلو ككمةافٌب ابػاص الدليل بتوسيع الإىتماـ- 

  .كالتنمية
 لتوعية برامج إعداد على تعمل ابغوكمة في متخصصة معاىد نشاءإ خلبؿ من ،بؼؤسساتا حوكمة ثقافة نشر- 

. ابغوكمة لمحددات التأثتَية العلبقة أبنية حوؿ ةإدار كبؾالس الشركات مديرم
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الدراسة  آفاؽ :ثالثا
أخرل  إضافات لتقدفٔ المجاؿ ىذا في لطلبة كحافز أخرل لبحوث كإنطلبقة         في الأختَ يبقى بحثنا ابؼتواضع

مستقبلب  فيها التوسع تتطلب التي نقاط ىناؾ أف إلا بابؼوضوع للئبؼاـ بؿاكلتنا من الرغم ربدا بكن فَ نذكرىا، فعلى
  :  كبيكن  حصرىا فيما يليجديدة لدراسات إشكاليات بدثابة تكوف أف كبيكن
 .   القيادة الإدارية في تنمية القدرات كالكفاءات البشرية دكر
.برقيق الضبط الإدارم إنطلبقا من تسيتَ الكفاءات البشرية-   
.دراسة إشكالية حوكمة ابؼوراد البشرية في ابؼؤسسات ابعزائرية-   
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 إستمارة إستبياف باللغة العربية: 1ملحق رقم 
 - مستغانم -جامعة عبد الحميد بن باديس 

 كلية العلوـ الإقتصادية، التجارية، كعلوـ التسيير
 قسم علوـ مالية كمحاسبة
 تخصص حوكمة المؤسسة

 2015طالبة دكتوراه سنة 
 إستبياف

 ،...بابؼؤسسة العاملتُ كالسيدات السادة
 كبركاتو الله كربضة عليكم السلبـ

 :برية طيبة كبعد
 الكربية، أيديكم بتُ نضع بؾموعة من الإطارات كمستَين، كموظفتُ، فنحن إفُ موجهة الإستبانة          ىذه 

ابؼوارد البشرية في تفعيل نظاـ  أبنية كتوضيح فهم بهدؼ الثمتُ، كقتكم من جزءا بسنحونا أف راجتُ الإستبياف ىذا
نأمل من  فإننا المجاؿ، ىذا في رأيك لأبنية كنظرا، تسيتَعلوـ اؿ بزصصفي إطار الإعداد لأطركحة دكتوراه ابغوكمة، 

 لكل ابؼناسب ابؼكاف في (x )الإشارة بوضع بدقة، كذلك الإستبانة لةئأس على بالإجابة التكرـسيادتكم المحتًمة 
 دقة على كبتَة بدرجة تعتمد يافالإستب ج ىذانتائ صحة أف ، حيثمنها كل على ابؼوافقة درجة فيها توضح عبارة

 أساس عامل كرأيكم ضركرية فمشاركتكم ىتمامكم إالإستبانة ىذه تولوانرجو من سيادتكم أف  لذلك إجابتكم
 بحثاؿ لأغراض كستستخدـ تامة بسرية ستعامل الإستبانة ىذه في الواردة ابؼعلوماتبأف  علما ىا،حبقا عوامل من

  .فقط العلمي
 ،تعاكنكم إستجابتكم كحسن لكم شاكرين
 ........كالإحتًاـ التقدير فائق بقبوؿ كتفضلوا

 

 
 

 
 

 مرسلي حليمة
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 العبارة  أماـ(x )علبمة بوضع كذلك التالية التساؤلات على ابؼناسبة بالإجابة التكرـ منكم نرجو :ملاحظة
 .الصحيحة

 بيانات عامة: القسم الأكؿ
 : الجنس– 1

 أنثى                                                                                        ذكر  

 : المستول الإدارم– 2
رئيس  مساعد مدير عاـ  نائب مدير عاـ  مدير عاـ   المستول الوظيفي

مصلحة 
مستول إدارم آخر 

      العلامة

 :الفئة العمرية- 3     

  سنة فأكثر50 سنة  49 إفُ 40من   سنة 39 إفُ 30من   سنة 30أقل من  السن

 العلامة
    

 : المستول التعليمي– 4

بكالوريا  المستول التعليمي
 أك أقل 

مستويات أخرل  دكتوراه ماجستً ليسانس مهندس تقتٍ سامي

        العلامة

 :الخبرة المهنية – 5

  سنة فأكثر 20  سنة               19إفُ  10من   سنوات  9 إفُ 5من   سنوات 5أقل من  الخبرة المهنية 

 العلامة
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 :  القسم الثاني
 : حوكمة المؤسسات– 1

      العبارة

يوجد برديد كاضح  .1
بؽيكل الإدارة كدكر بؾلس 

 .الإدارة

     

 خلبؿ من ابؼؤسسة تهدؼ. 2
 نقاط معرفة فُإ التقييم عملية

 .البشرية الكفاءات قوة

     

 ابؼتبع التقييم نظاـ يقدـ .3
 معلومات ابؼؤسسة في

 .للموظفتُ

     

 بدبادئ ابؼؤسسة تعمل .4
 ابغوكمة بديثاؽ ابؼوجودة

 .2009 لسنة

     

 :الكفاءات البشرية– 2
     العبارة 

 الذم تعتمد التدريب نوع .1
عليو ابؼؤسسة تدريب 

بشكل فردم أكثر من 
 .التدريب ابعماعي

     

 بابغصوؿ ابؼؤسسة  تهتم .2
ة الفردی  الكفاءاتعلى

 .كابعماعية معا

     

 العماؿ بدنح ابؼؤسسة تهتم .3
 اجل من التكوين فرص
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 كبرستُ مهاراتهم تطوير
 .ادائهم

 عقد على ابؼؤسسة تعمل .4
 لتنمية تدريبية دكرات
 .ابؼوظفتُ قدرات

     

 :علاقة الحوكمة بتسيير الكفاءات البشرية - 3
     العبارة 

من خلبؿ ابغوكمة، يقوـ  .1
بؾلس الإدارة بإبزاذ القرارات 

التي تتعلق بتسيتَ ابؼوارد 
 .البشرية

     

حسب مبدأ الشفافية  .2
كالإفصاح تقوـ ابؼؤسسة 
بعرض ابؼعلومات ابؼتعلقة 

التوظيف، )بابؼوارد البشرية 
 .(التكوين، التقييم

     

عملية توظيف ابؼوارد البشرية  .3
 .تتميز بابؼصداقية

     

يتم ترشيح أعضاء بؾلس  .4
الإدارة من خلبؿ خبراتهم 

 .الإدارية

     

 
 

 

 

 



 قائمت انملاحق

258 
 

إستمارة مقابلة باللغة العربية: 2 ملحق رقم  

 - مستغانم- جامعة عبد الحميد بن باديس 
: مقابلة

 
العلبقة بتُ حوكمة " التي تركز على موضوع التسيتَكجزء من إعداد رسالة الدكتوراه في بؾاؿ علوـ          

، فإننا نسعى للحصوؿ على مساعدتكم لتمكيننا من إكماؿ دراستنا، "  البشريةالكفاءاتتسيتَ  كؤسساتافَ
ابؼوارد البشرية  أبنية كتوضيح فهم بهدؼ الثمتُ، كقتكم من جزءا بسنحونا أف راجتُة، كالإجابة على ىذه الأسئل
 ىذا في رأيك لأبنية كنظراحوكمة مؤسسة،  بزصصفي إطار الإعداد لأطركحة دكتوراه في تفعيل نظاـ ابغوكمة، 

 .على الأسئلة التالية التي سأقوـ بطرحها بالإجابة التكرـنأمل من سيادتكم المحتًمة  فإننا المجاؿ،
 :ةـكؾالح
؟ 2009؟ ىل لديك فكرة عن ميثاؽ ابغوكمة لعاـ ةـكؾىل تعرؼ مصطلح افٌ - 1

...................................................................................................... 
من خلبؿ ابغوكمة ، ىل يتخذ بؾلس الإدارة قرارات بشأف إدارة ابؼوارد البشرية؟  - 2

...................................................................................................... 
 :ات البشريةكفاء اؿتسيير

 ما رأيك في ابؼهارات البشرية؟ - 1
..................................................................................................... 

 :التدريب كالتطوير
ىل تقدـ ابؼؤسسة فرصا متساكية بغضور برامج التدريب؟  - 1

......................................................................................................
  ابؼؤسسة بتنظيم تدريب داخلي أك خارجي بؼوظفيها؟تقوـىل  - 2

...................................................................................................... 
 ىل تسعى ابؼؤسسة لتطوير كتطوير مهارات بصيع موظفيها؟ - 3

...................................................................................................... 
 :تقييم الأداء

كيف تقيس ابؼؤسسة أداء موظفيها؟ ىل تستخدـ نفس ابؼعايتَ في كل مرة؟  - 1
...................................................................................................... 

 ؟من الذم يتم تقييمو في مؤسستك - 2



 قائمت انملاحق

259 
 

...................................................................................................... 
ىل يقوموف بإبلبغ ابؼقيّمتُ بنتائج تقييمهم؟  - 3

...................................................................................................... 
 :العمالة كالإستقطاب

ابؼوظفتُ؟ كإستقطاب  في جذب ـ مؤسستكأسلوب ابؼعتمد فيما ىو  - 1
...................................................................................................... 

 ما الأساليب أك الأدكات التي تستخدمها ابؼنظمة لتحليل الوظائف كابؼهارات ابؼطلوبة؟ - 2
...................................................................................................... 

ىل ىناؾ برنامج بؿدد لتطوير ىذه ابؼهارات؟  - 3
...................................................................................................... 

 :التعلم كالتدريب
ة؟ ؤسسىل ىناؾ خطة أك أكثر للتدريب كتطوير ابؼهارات على مستول افَ - 1

...................................................................................................... 
كيف تتدرب؟ ىل ىي فردية أـ بصاعية؟  - 2

...................................................................................................... 
 :ات البشريةكفاء كاؿةـكؾالعلاقة بين الح

ابغوكمة، تقدـ ابؼؤسسة بصيع ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية؟ نظاـ  شفافية حسب - 1
...................................................................................................... 

 الأفضل؟ كىل يعتبرنضباطا إكفقا لك، ابؼوظف الأكثر فعالية ىو السلوؾ الأكثر  - 2
...................................................................................................... 

؟  في مؤسستكمىل تقييم الكفاءة شفاؼ كموضوعي كعادؿ - 3
...................................................................................................... 

 ضع المجلس آليات بعذب كتلبية أفضل ابؼهارات؟مىل  - 4
...................................................................................................... 
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مقابلة باللغة الفرنسية إستمارة : 3ملحق رقم 

Université Abdelhamid Ibn Badis - Mostaganem - 

  INTERVIEW 

         Dans le cadre d’une préparation de thèse de doctorat dans le domaine des sciences de 

gestion qui porte sur le thème de « La relation entre la gouvernance des entreprises et la 

gestion des compétences humaines », nous sollicitons votre aide afin de nous permettre 

d’achever notre étude, en répondant à ces questions. Vous pouvez ne pas répondre à certaines 

questions. 

Ⅰ. Gouvernance: 

1. Connaissez-vous le terme gouvernance? Est-ce que  vous avez une idée sur la Charte de 

gouvernance de 2009? 

2. Par le biais de la gouvernance, le conseil prend-il des décisions concernant la gestion des 

ressources humaines? 

Ⅱ. Gestion des compétences humaines : 

1. Que pensez-vous des compétences humaines? 

…………………………………………………………………………………………………… 

Formation et développement:  

1. L'institution offre-t-elle des chances égales de suivre des programmes de formation? 

………...........................................................................................................................................  

2. Est-ce que L'institution a-t-elle déjà organisé une formation interne ou externe pour ses 

employés? 

…………………………………………………………………………………………………... 

3. Est-ce que L'institution cherche-t-elle à développer et à développer les compétences de 

tous ses employés?  

……............................................................................................................................................... 

Évaluation de la performance: 

1. Comment l'organisation évalue-t-elle la performance de ses employés? Appuyez-vous sur 

les mêmes critères à chaque fois? 

2. Qui est évalué dans votre organisation 

....................................................................................................................................................... 

3. Informent-elles les évaluateurs des résultats de leur évaluation? 

………………………………………………………………………………………………....... 

Emploi et polarisation: 

1. Quelle est l'approche de votre organisation pour attirer des employés? 

…………………………………………………………………………………………………... 

2. Quels sont les méthodes ou outils utilisés par l'organisation pour analyser les fonctions et 

les compétences requises? 

…………………………………………………………………………………………………... 

3. Existe-t-il un programme spécifique pour développer ces compétences? 

…………………………………………………………………………………………………... 
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Apprentissage et formation: 

1. Existe-t-il un plan ou plus pour la formation et le développement des compétences au 

niveau de l'entreprise? 

………………………………………………………………………………………………… 

2. Comment vous entraînez-vous? Est-ce que individuellement ou collectivement? 

………………………………………………………………………………………………… 

Ⅲ. Relation entre la gouvernance et  les compétences humaines : 

1. En reconnaissance de la transparence de la gouvernance, la Fondation présente toutes les 

informations relatives aux ressources humaines? 

………………………………………………………………………………………………....... 

2. Selon vous, l'employé le plus efficace est le comportement le plus discipliné est le 

meilleur? 

…………………………………………………………………………………………………... 

L'évaluation des compétences est-elle transparente, objective et juste? 

………………………………………………………………………………………………....... 

3. Le conseil d’administration met-il en place des mécanismes pour attirer et satisfaire les 

meilleures compétences ? 

……………………………………………………………………………………………........... 
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الخصائص التعريفية لمؤسسات محل الدراسة : 5ملحق رقم 

  إسم المؤسسة الولاية الملكية النشاط
 01 ابؼؤسسة الوطنية لتوزيع الأدكية بالتجزئة مستغافّ عمومية بذارية

متُ فرع أعادة التإمتُ أصندكؽ الت مستغافّ عمومية خدماتية
 مستغافّ

02 

 03 مؤسسة ميناء مستغافّ مستغافّ عمومية خدماتية
ةمصناع  04 مؤسسة سابيكس للحليب مستغافّ خاصة 
ةمصناع فّامستغ خاصة   ram 05 مؤسسة تكرير السكر 

كحدة مستغافّ مؤسسة سونلغاز مستغافّ عمومية خدماتية  06 
ةمصناع  mosta مؤسسة مثلجات مستغافّ مستغافّ خاصة 

glace 
07 

مؤسسة كارتانا لبيع الأدكات ابؼنزلية  مستغافّ خاصة صناعية
دكات التجميلأك  

08 

تصالات ابعزائرمديرية إ مستغافّ عمومية خدماتية  09 
 10 بؾمع دكاجن الغرب مستغافّ عمومية صناعية
 11 مؤسسة شوكوليكس مستغافّ خاصة صناعية
 12 شركة دبضاف مستغافّ خاصة  صناعية
 13 شركة لبيع ابؼنتجات الغذائية مستغافّ خاصة صناعية
 14  للتًكيج العقارممفتاح مستغافّ خاصة خدماتية
 15 البركة ابعزائر مستغافّ عمومية خدماتية 
ميناتأابعزائرية للت مستغافّ خاصة خدماتية  16 
 17 البنك ابعزائر ابػارجي مستغافّ بـتلطة خدماتية
 18 مطاحن سيد بن ذىيبة مستغافّ خاصة صناعية
كرؾقركب شا مستغافّ خاصة صناعية  

 التوزيع الصناعي للوزف الثقيل
19 

 

 20  كحدة مستغافّمؤسسة ابؼياه للجزائر مستغافّ عمومية خدماتية
 21 الشركة ابعزائرية للكلور مستغافّ عمومية  خدماتية
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 22 مؤسسة أكلاد سيدم يوسف مستغافّ خاصة صناعية
 23 الصندكؽ الوطتٍ للتوفتَ كالإحتياط مستغافّ خاصة خدماتية
2ابعزائرية للتأمينات  مستغافّ خاصة خدماتية  24 
 25 ترست بنك ابعزائر مستغافّ خاصة خدماتية
 26 مطاحن الكبرل الظهرة مستغافّ خاصة صناعية
 27 الشركة الوطنية للتأمتُ مستغافّ عمومية خدماتية
 28 كحدة تغذية الأنعاـ مستغافّ مستغافّ عمومية صناعية
 29 البنك الوطتٍ ابعزائرم مستغافّ عمومية خدماتية
 30 مؤسسة ابؼواد الغذائية شركة ذات أسهم مستغافّ خاصة صناعية
 31 مؤسسة مواد كيميائية كبلبستيك مستغافّ خاصة صناعية
تعاضدية التأمتُ ابعزائرية لعماؿ التًبية  مستغافّ عمومية خدماتية

 كالثقافة
32 

 خاصة صناعية
 

مشركبات غازية شركة ذات الشخص  مستغافّ
 الوحيد كابؼسؤكلية المحدكدة

33 

 34 شركة ابغديد ألفا ستيل لبيع ابغديد مستغافّ خاصة صناعية
 35 مؤسسة مواد البناء كالعمراف مستغافّ خاصة صناعية
 36 ابؼؤسسة الإستشفائية مستغافّ مستغافّ عمومية خدماتية
مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو  شلف خاصة صناعية

 ecdeبالشلف
37 

 38 مؤسسة للمولدات الكهربائية Gmi شلف خاصة صناعية
ابؼؤسسة الوطنية للبلبستيك كابؼطاط فرع  شلف عمومية صناعية

 sotuplast & fipexplastشلف 
39 

مؤسسة الصناعات ابؼيكانيكية كلواحقها  غليزاف خاصة صناعية
 بواد رىيو

40 

 sciz 41شركة الابظنت زىانة بدعسكر  معسكر خاصة صناعية
 42 شركة الابظنت لافارج بعكاز Clo معسكر خاصة صناعية
 gln1 43مؤسسة سوناطراؾ فرع بطيوة  بطيوة عمومية صناعية
 44 مؤسسة سونلغاز ابعزائر ابعزائر عمومية خدماتية
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 45 قركب لزرؽ كحدة بؼواد البناء غليزاف خاصة صناعية
 46 سارؿ ابغاج لكيمياء كبلبستيك مستغافّ خاصة صناعية
 47 مؤسسة ياكرت بلهاشمي بؿفوظ مستغافّ خاصة صناعية
ملبنة بلحارمي حاج مواد غذائية حليب  مستغافّ خاصة صناعية

 كمشتقاتو
48 

 49 مؤسسة ستتَ غاز صناعة قوارير الغاز معسكر خاصة صناعية
 50 ـ ذ ش ك مزكغي بؿمد بؼواد البناء معسكر خاصة صناعية
 acrcmas  sarl 51 أشغاؿ عمومية سارؿ  معسكر خاصة صناعية
 cmamمؤسسة بوىانة بن يونس  مستغافّ خاصة صناعية

 كارتوماكس
52 

 

 53 مؤسسة بوستة لصناعة القوفريط غليزاف  خاصة صناعية
كيمياء " عباس عبد القادر"مؤسسة  غليزاف خاصة صناعية

 كبلبستيك مواد التنظيف كالبلبستيك
54 

(مواد البناء)سارؿ بوماؾ  كىراف خاصة صناعية  55 
 56 مشركبات غتَ غازية كىراف خاصة صناعية
 57 فندؽ موريستاقا مستغافّ خاصة خدماتية
 58 ش ـ ـ ابؼنتزه مستغافّ خاصة خدماتية
 59 ابغديد كالصلب سارؿ أميتاؿ كىراف خاصة صناعية
 60 صناعة البلبستيك كىراف خاصة صناعية
 61 سارؿ اميتاؿ للحديدكالصلب كىراف خاصة صناعية
 62 ابؼؤسسة الإستشفائية شلف شلف عمومية خدماتية
 63 إبراد التعاكنية الفلبحية مستغافّ عمومية صناعية

سارؿ شما صناعة العتاد ابػاص بدكافحة  غليزاف خاصة صناعية 
 ابغرائق

64 

 Ets BENBACHIR مستغافّ  خاصة صناعية

Confection de vetments 

professionnels 

65 

 BOUHANA Benyounes مستغافّ خاصة صناعية

CMAM 
66 
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 spssنتائج مخرجات : 6ملحق رقم 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
Fiabilité 
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 14,3 

Exclu
a
 180 85,7 

Total 210 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques Ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 001, 210 975, 001, 210 087, ال     

Comp ,115 210 ,000 ,976 210 ,001 

Relation ,109 210 ,000 ,979 210 ,004 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

      الا ا   ل   ل  ا ح           

                                                                    

 الا ا  

28,6000 14,317 ,192 ,739 

 ال ق  م       خلال    ال ؤ       ف

 ال ش    ال  ا ا       قا        ال 

28,8667 13,430 ,488 ,702 

 ال ؤ     ي ال   ع ال ق  م  ظام  ق م

 ل   ظ         ا 

27,5000 13,845 ,181 ,751 

    ثا  ال          ا ئ ال ؤ       ل

 2009 ل    ال     

28,3333 13,747 ,374 ,715 

 ال ؤ       ه       الذي ال        ع

 ال         ا ث     ي  ش ل      

 ال  ا ي

28,5000 12,466 ,472 ,700 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,733 12 
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 ال  ا ا       ال ص ل ال ؤ       م

   ا  ال  ا    ال     

28,0000 13,172 ,283 ,734 

 ال        ص ال  ال    ح ال ؤ       م

 ا ائ م          ا ا  م       ا ل   

28,5667 14,116 ,258 ,730 

            ا   ق      ال ؤ       ل

 ال  ظ       ا  ل     

27,9667 14,309 ,440 ,713 

 الا ا         ق م ال     ، خلال   

              ال ي الق ا ا   ا خاذ

 ال ش    ال  ا  

28,0333 13,551 ,724 ,691 

  ق م  الا صاح الش ا       ا    

 ال    ق  ال     ا     ض ال ؤ   

 ال     ، ال  ظ ف، ) ال ش     ال   ا 

 (ال ق  م

29,1667 15,868 -,057 ,752 

       ال ش    ال  ا     ظ ف      

  ال ص ا   

28,1000 13,472 ,806 ,687 

    الا ا        ا  ا    ش ح   م

 الا ا    خ  ا  م خلال

28,6333 11,482 ,751 ,656 

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

      الا ا   ل   ل  ا ح           

                                                                    

 الا ا  

Inter-groupes 88,551 4 22,138 20,669 ,000 

Intragroupes 219,563 205 1,071   

Total 308,114 209    

 ال  ال ق  م       خلال    ال ؤ       ف

 ال ش    ال  ا ا       قا       

Inter-groupes 44,128 4 11,032 7,403 ,000 

Intragroupes 305,496 205 1,490   

Total 349,624 209    

 ال ؤ     ي ال   ع ال ق  م  ظام  ق م

 ل   ظ         ا 

Inter-groupes 17,662 4 4,415 2,447 ,048 

Intragroupes 369,905 205 1,804   

Total 387,567 209    

    ثا  ال          ا ئ ال ؤ       ل

 2009 ل    ال     

Inter-groupes 13,448 4 3,362 2,643 ,035 

Intragroupes 260,766 205 1,272   

Total 274,214 209    
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Corrélations 

 Comp ال      

Rho de Spearman      ال Coefficient de corrélation 1,000 ,222
**
 

Sig. (bilatéral) . ,001 

N 210 210 

comp Coefficient de corrélation ,222
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,001 . 

N 210 210 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

F Sig. t Ddl Sig. (bilatéral) 

 Hypothèse de variances égales 17,395 ,000 3,818 208 ,000 ال     

Hypothèse de variances 

inégales 
  

4,027 203,598 ,000 

Comp Hypothèse de variances égales 6,679 ,010 1,577 208 ,116 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

1,626 207,749 ,105 

Relation Hypothèse de variances égales 10,888 ,001 1,128 208 ,261 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

1,164 207,786 ,246 



 

 

: ملخص
         تهدؼ ىذه الدراسة إفُ إبراز أبنية نظاـ ابغوكمة، كتبياف دكر كظيفة ابؼوارد البشرية في توجيو مسار ىذا النظاـ بجميع 

 .عناصره كإجراءاتو، إفُ جانب الكشف عن كاقع ابؼؤسسات الإقتصادية  ابعزائرية في كقتنا الراىن
        كمن ىذا ابؼنطلق حاكلنا إرفاؽ الدراسة النظرية بالدراسة التطبيقية التي بسحورت في دراسة ميدانية على بعض ابؼؤسسات 

أف ابغوكمة نظاـ  كىي نتائجأىم اؿبغصوؿ على ؿ ، حيث إعتمدنا على ابؼقابلة كالإستبياف لتحليل موضوعنا،الإقتصادية ابعزائرية
 .لتوجيهويستدعي كجود كفاءات 

: الكلمات المفتاحية
 .، إدارة الكفاءات، ابؼوارد البشرية، الكفاءات البشريةالإقتصادية اتحوكمة ابؼؤسسابؼؤسسة الإقتصادية، 

Résumé : 
          Cette étude vise à mettre en évidence l'importance du système de gouvernance, et le 

rôle de la fonction  des ressources humaines dans l'orientation de ce système avec tous ses 

éléments et procédures, en plus de montrer la réalité des entreprises économiques algériennes 

à l'heure actuelle. 
          De ce point de vue, nous avons tenté de rattacher l'étude théorique à l'étude appliquée 

qui se concentrait sur une étude de terrain relative à certaines entreprise économiques 

algériennes, dans la mesure où nous nous somme appuyés sur le questionnaire et l’entretien 

pour déduire que la gouvernance est un système qui exige des compétences pour l’orienter. 

 Les mots clé: 

Entreprise économique, Gouvernance des entreprises économiques, les ressources humaines, 

les compétences humaines, administration des compétences. 

Abstract: 

         This study aims to highlight the importance of the governance system, and the role of 

the human resource function in guiding the course of this system with all its elements and 

procedures, in addition to revealing the reality of Algerian economic institutions at the present 

time. 

         From this standpoint, we tried to attach the theoretical study to the applied study that 

focused on a field study on some Algerian economic institutions. On the permanent and 

continuous education of the individual, and from it we will confirm the validity of the 

hypotheses put forward in the study, or we will deny them. 

key words: 

Corporate governance, Human resource management, Managing human compétencies, the 

relationship between corporate governance and the management of human competencies. 


