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ل�ا لإت�ام ج��ل ف�له في ت�ف�قهن��� الله ون���ه على على

�حات ه�ا الع�ل ،ون�ق�م �ال��� إلى الأس�اذ ال���ف ع�� ال��ع� ب� ف

�ع�نا أن ال�� ساع�نا ب��ج�هاته ون�ائ�ه الق��ة لإن�از ه�ا ال��� ،و�

امله�ن�ق�م �ال��� إلى �ل ع�ال م���ة ال�ل�ة �ال�امعة على ح�� تع

وتعاونه� مع�ا ��لة ف��ة ال��� .



III

:ال�ل��

والإفلاسالف�لحالاتمع�ال��ازاة ،الأخ��ةال���اتفيال����ة���ض�عالإه��امتعا��

ال���ه�اخلالم�حاول�ال�ل�،ك�موول�وكإن�ون ،العال��ةال���اتك��� م��ال�ي

م��ل�اتومع�فة،ال��ائ��ةالاق��اد�ةال����ة، �ال��س�اتم�اد�ت����إم�ان�ةم��مع�فة

.ت���قها

ح���ة ال��س�ات ، مقار�ات ح���ة ال��س�ات ، ن��ذج ح���ة ال�ل�ات ال�ف�اح�ة :

ال��س�ات .

Résumé:

L'intérêt croissant pour la question de la gouvernance au cours des

dernières années, en parallèle avec les échecs et la faillite qui ont

touché les plus grandes entreprises du monde, Kanron et com est né,

donc nous avons essayé à travers cette recherche pour connaître

l'étendue de l'applicabilité des principes de gouvernance , Institutions

économiques algériennes et la connaissance de leurs exigences

d'application.

Mots-clés: la gouvernance d'entreprise, les approches de la

gouvernance d'entreprise, le modèle de gouvernance d'entreprise.
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ال�ق�مة

لف��ة الأخ��ة وخاصة ق��اد�ات ال��ق�مة وال�اش�ة خلال افي الع�ی� م� الإه��ام ��فه�م ال����ةتعا�� الإ

ق��اد�ة والأزمات ال�ال�ة ال�ي شه�تها ع�د م� دول ش�ق آس�ا وأم���ا اللات���ة وروس�ا في أعقاب الإنه�ارات الإ

ا شه�ه الإق��اد الأم���ي م� ت�اع�ات الإنه�ارات ال�ال�ة وال��اس��ة  في عق� ال��ع��ات ، و��ل� موغ��ها 

WORLD)، وول� ��م (ENRONم� أق�اب ال���ات الأم����ة ����ة إن�ون (لع�د  COM( خلال س�ة

، ح�� وصف� في الع�ی� م� ال�راسات به�اشة ه�اكل ال����ة وضعف م�ارساتها في م�ل ه�ه 2002

ال���ات، �ل ه�ه ال��وف أثارت م�جة م� ال��ف والع�� وال��دد ل�� ال��������، �الإضافة إلى ع�م ق�رة 

�اب الق�ار �ال���ات وم�� ئ� أصال����عات وه��ات ال�قا�ة على ال��قع �ف�ل ال���ات، وما ی�ور داخل دوا

�ل على م�افع خاصة، ه�ا ما دفع �ال�ف���� في ال��� ع� حل�ل وأسال�� �الإدار� والقان�ني لل�ال��اوز

م�عارف عل�ها ت�ور وم�اد� ل�فات ح�ل فل�فة ج�ی�ة �ه ال��اوزات ح�� ب�أ ال��ی� والإج�ی�ة ل�فاد� م�ل ه

إدارة رش��ة على ال���ات ل�فاد� الأزمات ولا ���ن ذل� إلا م� خلال ح�ل ض�ورة ت���� آل�ات ت��� م�س�ي 

ق��اد�ة صل�ة وم���ة تع�� ال�قة داخل ب��ة الأع�ال.تع�ل على خل� ه�اكل إ

ق��اد�ة ال�ف��حة ول العال� إلى ال���ل إلى ن�� الإوق� ت�ای�ت أه��ة ال����ة ن���ة ات�اه ���� م� د

ا ب�رجة ����ة على ال���ات ال�اصة ، ن���ة ل�ل ذل� زاد الإه��ام ��فه�م ح���ة ال�ي �ع��� ف�هو��ا ال��ائ�

ق��اد�ة.�ي ��� أن تق�م عل�ها ال�ح�ات الإوأص��� م� ال��ائ� الأساس�ة الال���ات

وم� خلال ما س�� ���� ��ح الإش�ال�ة ال�ي س�ق�م ب�راس�ها وم�اولة معال��ها في ال��اؤل ال�ئ��ي 

ال�الي:

ق��اد�ة ال��ائ��ة؟ة ل����� ال����ة في ال��س�ات الإهي ال���ل�ات اللازمما 

و���رج ت�� ه�ا ال��اؤل ال�ئ��ي م���عة م� الأس�لة الف�ع�ة وهي:



ب

ق��اد�ة ال��ائ��ة؟� ح���ة ال��س�ات في ال��س�ات الإما أه��ة ت���

ال��ائ��ة؟ق��اد�ة �� م�اد� ال����ة في ال��س�ات الإما ه� واقع ت��

ق��اد�ة ال��ائ��ة؟�ض ت���� ال����ة في ال��س�ات الإما هي ال�ع�قات ال�ي تع�

الف�ض�ات:

�ع� الق�ام ب���ی� إش�ال�ة ال��� ی�� ص�اغة الف�ض�ات ال�اصة �ه على ال��� ال�الي:

ح �ال�� ق��اد�ة  ��اع� على ت���� آدائها وز�ادة ت�اف���ها و��إن ت���� ال����ة �ال��س�ات الإ�

م� م�ا�� ال�ق�ع في ال��اوزات الإدار�ة والقان�ن�ة لل���ل على م�افع خاصة.

ق��اد�ة ال��ائ��ة.م�� ت���� ال����ة في ال��س�ات الإ

ق��اد�ة ال��ائ��ة على � ح���ة ال��س�ات في ال��س�ات الإه�اك ع�ة مع�قات ت�� م� ت���� م�اد

ارجها.أرض ال�اقع ت��أ م� داخل ال��س�ة أو خ

أه��ة ال�راسة:

ت��� أه��ة ه�ا ال��� في ��نه ی��اول م�ض�عا مه�ا لعلاق�ه ال��اش�ة �الاق��اد، ��ا ت��ح أه��ة 

ال�راسة م� أه��ة ن�ام ال����ة ال�ي س�ف ی�� ت�اولها، ��ا ت�اه� هاته ال�راسة اسهاما عل��ا في حل الق��ر 

أه��ة ال��سع ال����ة في ال��س�ات الإق��اد�ة ، ��ا یه�� ال��� في إب�از دورفي �ع� ال��ان� ��ا �ع�ز

ق��اد�ة، و��هار أه� ال��اكل ال�ي ت�ادف ت���قه.في تفع�ل مفه�م ال��� ال�اش� �ال��س�ات الإ

أه�اف ال�راسة:

ح��ها ف��ا یلي:���� ج�لة م� الأه�اف ن�عى م� خلال ه�ا ال��� لل�ص�ل إلى 

ه��ام ال���ای� أص�ح م� ال��اض�ع ال�ي ت��ى �الإف��� وال���� ل��ض�ع ال����ة ال��ال�أ��� ال-1

م� ��ف ال�هات ال�قاب�ة وم� م���ات الأع�ال ذاتها.



ج

ق��اد�ة وال����ات ال�عاق��ة ال������ة ال�ي على أساسها تق�م ال�ع�ف على ح���ة ال��س�ات الإ-2

ال����ة.

ق��اد�ة.�ال��س�ات الإال�ي ت��� ال����ةت��ی� العلاقة-3

م�اولة إب�از أه� الع�امل ال�ي تع�� ت���� ال���مة م� جهة وت��ی� الع�امل وال���ل�ات اللازمة -4

للأخ� بها م� جهة أخ��.

أس�اب اخ��ار ال��ض�ع:

خ��ار م�ض�ع ح���ة ال���ات ه� ح�اثة ال��ض�ع في م�ال ت���قه �ال��ائ� وال��انة إن ما دفع�ا لإ

وتعا�� الاه��ام �ه و��ل� م�اولة ، ق��اد�ات العال� لها م��لح ال����ة في الع�ی� م� إال�ي اح�ال����ة 

ق��اد�ة ال��ائ��ة واس��لاص ن�ائج ال�راسة ال���قة، ات ت���� ال����ة في ال��س�ات الإال�ع�ف على م��ل�

ع��ارها ��ة �إن��ا لأه��ة ه�ه الأخلل��ورة ال�ي تلح على ت��ي م�اد� ال����ة في ال��س�ات الاق��اد�ة وذل� 

ق��اد.�اة الأساس�ة وال���ر الأساسي للإال�

ال��هج ال���ع في ال�راسة:

م� خلال ن�ع ال��ض�ع و�ش�ال��ه فإن ال��هج ال���ع ه� ال��هج ال�صفي ال��ل�لي وه�ا ما ف�ض�ه ���عة 

�� ت���� م�ت��ة �����ة ال���ات ومال��ض�ع م�ل ال�راسة، لأن�ا ���د ج�ع وتل��� ب�انات وحقائ� 

س���م�ا ال��هج ال��ل�لي ل��ل�ل ل� ن��في فق� ���د ال�عل�مات بل إق��اد�ة، ل���ا ق�اع�ها في ال��س�ات الإ

ج�ان� م��لف ال�فاه�� ال�اردة في ال��� وم� ث� اس��لاص أه� ال��ائج، �الإضافة إلى م�هج دراسة حالة

ق��اد�ة ال��ائ��ة م� م�ارسة ال����ة.الإل��اولة ت�ل�ل واقع ال��س�ات

صع��ات ال�راسة:

:إن اه� ال�ع��ات ال�ي واجه��ا في ه�ا ال��� �ان� في ال�ان� ال����قي



د

.ال�اصة �ال����� داخل ال��س�ةصع��ة ال���ل على ال��انات -

.صع��ة الاجا�ة على اس��ارة ال�قابلة-

ه��لة ال�راسة:

الإش�ال�ة ال���وحة و�ث�ات ص�ة الف�ض�ات إرتأی�ا تق��� ال�راسة إلى ف�ل�� م� أجل معال�ة وت�ل�ل 

وذل� ��ا یلي:

� تق��� ه�ا الف�ل إلى ثلاثة م�اح�: ال���� الإ�ار ال���� ل����ة ال��س�ات وتالف�ل الأول: -

واقع ت���� الأول ماه�ة ح���ة ال��س�ات، ال���� ال�اني م��ل�ات ت���� ال����ة أما ال���� ال�ال� 

ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة.

، وق�� ه�ا الف�ل -أوماش-1للق��ات ق�� س��س��ارلف�ل ال�اني: دراسة م��ان�ة ���س�ة ا-

ك�ل� إلى ثلاثة م�اح� ح�� ال���� الأول س���ن ع�ارة ع� تع��� �ال��س�ة م�ل ال�راسة ع� ���� ال�ق��� 

ل�����ي ال�ع��� م� ��فها، أما ال���� ال�اني ال�� س����ق ف�ه إلى الإ�ار له��ل االعام لها و�ع�اء ا

ال��ه�ي لل��� م� خلال أداة ج�ع ال��انات ال�����مة في ال��� ألا وهي الاس��ارة أو الاس���ان �الإضافة 

إل�ها م� خلال إلى اخ��ار الع��ة ال��اس�ة، أما في ال���� ال�ال� س���ن ع�ارة ع� إع�اء ال��ائج ال���صل 

ت�ل�لها وتف���ها.



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

1

ت�ه��:

ن��ا ل��ای� الاه��ام ���ض�ع ح���ة ال��س�ات في ال���ات الأخ��ة ن���ة حالات الإفلاس الع�ی�ة ال�ي 

World() وورل� ��مEnronم�� الع�ی� م� ال���ات ال���� العال��ة، ن���ة تلاع�ها �ق�ائ�ها ال�ال�ة �إن�ون (

com ما أد� إلى ت�ل�ر م��لح ح���ة 1997)...، وت�ام�ا مع ح�وث الأزمة ال�ال�ة الأس���ة س�ة ،

ال��س�ات �ف��ة شاع اس���امها م� ق�ل اله��ات ال�ول�ة �أسل�ب ون�ام إدار� یه�ف إلى ت�ق�� ال����ة 

�ر ���� م� الأه��ة ن���ة ت���ات الع�ل�ة للاق��اد�ات ال����ة إلا أن ه�ه الف��ة أص��� ال��م على ق

والان�ماج العال�ي، وق� أص��� ح���ة ال��س�ات إح�� الق�ا�ا الأساس�ة ال�ي اس���ذت على اه��ام ال�لاك 

وال������ في ال��س�ات، و��ا ال�اح��� في ال�امعات وال�عاه�.

ال���� الأول: ماه�ة ح���ة ال��س�ات.

ة إف��ق�ة ق���ة تع�� ع� ق�رة ر�ان ال�ف��ة الإغ�ق�ة، ومهاراته في ق�ادة ال�ف��ة ����ة إلى �ل��ع�د لف� ال

وس� الأم�اج والأعاص�� والع�اصف، وما ���ل�ه م� ق�� وأخلاق ن��لة، وسل���ات ن��هة وش��فة في ال�فا� 

ا لأص�ابها، على أرواح وم��ل�ات ال��اب، ورعای�ه وح�ای�ه للأمانات وال��اعة ال�ي في عه�ته و���اله

ض� الق�اص�ة وض� الأخ�ار ال�ي ت�ع�ض لها أث�اء الإ��ار، فإذا ما وصل بها إلى م��اء ع�هاودفاعه

ال�ص�ل، ث� عاد إلى م��اء الإ��ار م� مه��ه سال�ا، أ�ل� عل�ه ال��ار وخ��اء ال��ار "الق��ان ال������ ج��ا 

)Good Governer"(



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

2

.و تع��فها ����ة ال��س�اتلال���ر ال�ار��يال��ل� الأول:

ن��ا لل��انة ال�ي أص��� ت��لها ح���ة ال��س�ات �ه�ت لها ع�ة تعار�� م��لفة ، وفقا ل�جهة ن�� 

.كل �اح� وف��ا یلي ن�ضح تع��� ح���ة ال��س�ات 

.����ة ال��س�اتلال���ر ال�ار��يالف�ع الأول :

�Agencyه�ر ن���ة ال��الة (ن�أ مفه�م ح���ة ال���ات �ع� Theory وما ارت�� بها م� إلقاء (

ال��ء على ال��اكل ال�ي ت��ا ن���ة تعارض ال��الح ب�� أع�اء م�ال� إدارة ال���ات و��� ال�ال��� إلى 

ز�ادة الاه��ام وال�ف��� في ض�ورة وج�د م���عة م� الق�ان�� والل�ائح ال�ي تع�ل ح�ا�ة م�الح ال��اه��� 

�� م� ال�لاع� ال�الي الادار� ال�� �ق�م �ه أع�اء م�ال� الإدارة به�ف تع��� م�ال�ه� ال�اصة وذل� وال

.�1إع��اره� ال�هة ال�ي ت��� ب�مام الأم�ر داخل ال���ات

Adolfوت��� ال�راسات إلى أن الإق��ادی�� A. Berle & Gardner C. Means انا م� الأوائل�

، ح�� إع���ا أن ��1932ة ع� الإدارة ال����ة في ن���ة ال��الة، وذل� في س�ة م� ت�اول ف��ة ف�ل ال�ل

آل�ات ح���ة ال���ات �ف�لة ��� الف��ة ال�ي ���� أن ت��ث ب�� م�ی�� ومال�ي ال���ة م� ج�اء ال��ارسات 

Ronaldن��1937ال�ل��ة ال�ي م� ال���� أن ت�� �ال���ة و�ال��اعة ��ل، وفي س�ة  Coaseمقال أول

Michaelت��ق ف�ه ل���قة ال��ف�� ب�� ال�لاك وال������ لل���ةة، ث� ت��ق �ل م� C. Jensen &

William H. Meckling و 1976س�ة ،Olive Williamson ح�� 2إلى م��لة ال��الة1979س�ة ،

ال��س�ة م���عة م� العلاقات ال�عاق��ة ب�� أ��اف م�ع�دة ذات م�الح م�عارضة، وم�ها الإدارة ال�ي إع���وا

ت��ل إل�ها مه�ة ت���ل ال�لاك ورعا�ة م�ال�ه�، أ� أن ال��الة عق� ��غل ���ج�ه ش�� أو أك��"ال���ل" 

Eugeneت، وأك� على ذل� لإن�از أع�ال مع��ة ل�ال�ه، ی���� ذل� ت���له صلاح�ة إت�اذ �ع� الق�ارا

Fama ح�� أشاروا �له� إلى ح���ة ح�وث ص�اع ب�� ال�لاك والإدارة ن���ة ه�ا الف�ل ب��ه�ا، 1980س�ة ،

و��جع ذل� لإخ�لاف ال���عة ال�ل���ة وال������ة وأه�اف �ل ��ف، فال���� م� ه�ا ال���ل� س��عى إلى 

ون الأخ� �ع�� الإع��ار ال��ل�ة العامة لل���ة، مع���ا في وضع إس��ات���ات ت�ف� له حق�قه وتع�� م�فع�ه د

ذل� على ق�رته على ال���ل على ال�عل�مات ال��علقة بها م� ال�اخل وس�عة إس�ق�ال ه�ه ال�عل�مات الأم� 

.15، ص2009، ال�ار ال�امع�ة، الإس���ر�ة، ال��عة ال�ان�ة، ح���ة ال���ات في معال�ة الف�اد ال�الي والإدار� دورم��� م��فى سل��ان، 1
، م�اخلة مق�مة الى ال�ل�قى ال���ي ح�ل ح���ة ال���ات والإف�احت�ل�ات ح���ة ال���ات في الارتقاء ������ ال�فاف�ة ج��ل أح��، سف�� م���، 2

.4، ص2012ما� 07-06كآل�ة لل�� م� الف�اد ال�الي والادار�، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة م��� خ���، ����ة، ی�مي 
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ال�� ی�د� ف��ا �ع� إلى ع�م ت�اثلها ب�� ال�لاك وال������، ول��اجهة ه�ا الإخ�لال لاب� م� ت�ف� آل�ات وأدوات

رقاب�ة وه��ا ت� تق��� ال����ة �علاج وحل لل�� م� ه�ه ال���فات ال�ل��ة لل������ وحفا�ا على إس���ار�ة 

Mitchellال���ة وال��الح ال�����ة، وه� ما أك� عل�ه �ل م�  & All و1996س�ةRobert A. G.

Monks & Nell Minowل�ة وال�ي أك�ت على ، ول�� ذل� م���عة م� ال�راسات العل��ة والع20011س�ة�

أه��ة الإل��ام ���اد� ح���ة ال���ات وأث�ها على ز�ادة ثقة ال�������� في أع�اء م�ال� إدارة ال���ات، 

و�ال�الي ق�رة ال�ول على ج�ب م������� ج�د س�اء �ان�ا م�ل��� أو أجان� وما ی��ت� على ذل� م� ت���ة 

م� دول العال� �الإه��ام ��فه�م ح���ة ال���ات ع� ���� إق��اد�ات تل� ال�ول، وصاح� ذل� ق�ام الع�ی� 

ق�ام �ل م� اله��ات العل��ة بها وال���ع�� �إص�ار م���عة م� الل�ائح والق�ان�� وال�قار�� ال�ي ت��� على أه��ة 

إل��ام ال���ات ب����� تل� ال��اد�.

لة تع�ل على م�اق��ه وت��ف على ففي ال�لا�ات ال����ة أد� ت��ر س�ق ال�ال ووج�د ه��ات رقاب�ة فعا

SEC(Securitiesشفاف�ة ال��انات وال�عل�مات ال�ي ت��رها ال���ات ال�ي تع�ل �ه م�ل( Exchange

Commission الإضافة إلى ال���ر ال�� وصل� إل�ه مه�ة ال��اس�ة وال��اجعة إلى ز�ادة الإه��ام ��فه�م� ،

لة أسه�ها ل�� ال��رصات، ���ورة ت���� ال��اد� ال�ي ح���ة ال���ات و�ل�ام ال���ات، وخاصة ال���

ی����ها ه�ا ال�فه�م.

وم� ال�لاح� أن الإه��ام به�ا ال�فه�م �ه� ���رة واض�ة ع�� ق�ام ص��وق ال�عاشات العامة 

)CALPERS(The California Public Employee’s Retirement System وال�� �ع��� أك�� ،

في ال�لا�ات ال����ة ب�ع��� ح���ة ال���ات و�لقاء ال��ء على أه���ها ودورها في ص��وق لل�عاشات العامة 

قام� الل��ة ال����ة وال�اصة �الإن��افات في إع�اد الق�ائ� ال�ال�ة1987ح�ا�ة حق�ق ال��اه���، ففي س�ة 

Reporting National Commission On Financial وال�ا�عة لـSECى ، �اص�ار تق���ها ال���

Treadway Commission وال�� ت��� م���عة م� ال��ص�ات ال�اصة ب����� ح���ة ال���ات وما

ی�ت�� بها م� م�ع ح�وث الغ� وال�لاع� في إع�اد الق�ائ� ال�ال�ة وذل� ع� ���� الإه��ام ��فه�م ن�ام ال�قا�ة 

أص�ر �ل م� 1999س�ة ال�اخل�ة وتق��ة مه�ة ال��اجعة ال�ارج�ة أمام م�ال� إدارة ال���ات، وفي 

)NYSE)(New York Stock Exchange(و)NASD)(National Association of Securities

، م�اخلة مق�مة إلى ال�ل�قى ال���ي ح�ل ح���ة ال���ات �آل�ةل����ة في ال��ائ�دور ال��ام ال��اس�ي ال�الي في دع� امل��ة زغ��، س�س� ز��ق، 1

.4، ص2012ما� 07-06لل�� م� الف�اد ال�الي والإدار�، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة م��� خ���، ����ة، ی�مي 
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Dealers(تق���ه�ا ال�ع�وف)Blue Ribbon Report(، وال�� اه�� �فاعل�ة ال�ور ال�� ���� أن تق�م �ه

ل�ان ال��اجعة �ال���ات ��أن الإل��ام ���اد� ح���ة ال���ات.

Sarbanes-Oxley(ت� إص�ار2002أعقاب الإنه�ارات ال�ال�ة ل���� ال���ات الأم����ة في س�ة وفي 

Act(، ال�� ر�� على دور ح���ة ال���ات في الق�اء على الف�اد ال�الي والإدار� ال�� ی�اجه الع�ی� م�

ة ال���ات، ون��ا لإرت�ا� ال���ات، م� خلال تفع�ل ال�ور ال�� یلع�ه الأع�اء غ�� ال��ف��ی�� في م�ال� إدار 

الإق��اد الأم���ي �الإق��اد في ال��ل�ة ال����ة، �ه� الع�ی� م� ال�قار�� ال�ي ت��� على أه��ة الإل��ام 

London(���اد� ح���ة ال���ات في ال��ل�ة ال����ة، و�ان ل��رصة ل��ن Stock Exchange( دور �ارز

Cadburyفي ذل� ال��ال، ح�� ص�ر( Reportل�ي ی��� على أه��ة ح���ة ال���ات م� 1992س�ة) في ،

أجل ز�ادة ثقة ال�������� في ع�ل�ة إع�اد وم�اجعة الق�ائ� ال�ال�ة، و�ال�غ� م� أن ال��ص�ات ال�ي ت��اها ه�ا 

ال�ق��� غ�� مل�مة لل���ات ال���لة أسه�ها في ب�رصة ل��ن، إلا أن ال��رصة ت�غ� ال���ات على أن ت��د 

ال���� م�� إل��امها ب�ل� ال��ص�ات، و�ه� �ع� ذل� الع�ی� م� ال�قار�� ال��علقة �����ة ال���ات في تق���ها

ودور م�ال� إدارة ال���ات وأن��ة ال�قا�ة ال�اخل�ة �ال���ات والل�ان ال�ا�عة ل��ل� الإدارة وتق��� و�دارة 

Hample(ال��ا�� م�ل Report( 1995س�ة)وReportSmithandHigges( 20031في س�ة.

أص�رت م���ة ال�عاون الإق��اد� وال����ة قائ�ة ج�ی�ة ل�عای�� ح���ة ال���ات، 2004وفي س�ة 

م��فة م�ش� تأم�� الأس� لإ�ار ح���ة فعالة لل���ات، أما في الآونة الأخ��ة ، فق� تعا��� ���ل ���� 

ن�ة وال�فاهة الإج��اع�ة للإق��اد�ات أه��ة ح���ة ال���ات ل��ق�� �ل م� ال����ة الإق��اد�ة والقان� 

.2وال����عات

إذا ف����ة ال���ات جاءت ��د فعل و�س��ا�ة ل��اء ال��اه��� م� أجل ال�� م� ال���فات ال�ل��ة 

.3لل������، ولف�ض رقا�ة ت��ي ال��الح ال�����ة لل���ع وت�اف� على إس���ار�ة ال���ة أ��ا

م��� م��فى سل��ان، م�جع ساب�، ص ص 17-15.  1

ج��ل أح��، سف�� م���، م�جع ساب�، ص5 . 2

، م�اخلة مق�مة الى ال�ل�قى ال���ي ح�ل ح���ة ال���ات �آل�ة ، دور آل�ات ال����ة في ال�� م� الف�اد ال�الي والادار� ب�وش ز�� ال�ی�، ده��ي جاب�3

.4، ص2012ما� 07-��06، جامعة م��� خ���، ����ة، ی�مي لل�� م� الف�اد ال�الي والادار�، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال���
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ال��س�ات .ح���ة تع��� الف�ع ال�اني : 

أولا : ال�ع��� اللغ�� .

" ال�� ت�صل إل�ه م��ع اللغة ����Governance لف� ال����ة إلى ت�ج�ة ال�ل�ة الان�ل���ة الأصل "

1الع���ة.

2وم��لح ال����ة ��فه�م ی���� الع�ی� م� ال��ان� وهي �الآتي:

ما تق���ه ال���ة م� الق�وة والاق��اء، وما تق���ه م� تق��� ال��ح والإرشاد وال��ج�ه،ال���ة:-1

وما تق���ه ال���ة م� ال�ش� وال�شادة العقلان�ة، وح�� ال��� على الأش�اء.

وما تق���ه م� ال����ة على الأم�ر ب�ضع ال��ا�� والق��د ال�ي ت��� وت���� في ال�ل�ك، ال���:-2

ش�ات عامة وعادلة وم��فة وم����ة.وت�ع معها ال��از�� وال�قای��، و��� ال���ان والق�اس وف� م� 

ما �ق���ه م� ال�ج�ع إلى م�جع�ات ال����ة، و�لى الأساس الأخلاقي وال�قافي ال�اص الاح��ام: -3

ع�ة وح��ة.بها في ض�ء ال����ة، وفي ن�اق ال���ة، وفي ما ت� ال���ل عل�ه م� 

لاع�ها ���الح الأف�اد.�ل�ا لع�ال�ها و�ن�افها، خاصة م� �ل� ال�ل�ة الغاش�ة، وتال��اك�:-4

تع�ي أ��ا اس�قلال�ة سل�ة ال��افقة والاق�ار، وم�ح ال��اخ�� وم�ح ال�هادات الإب�اء وال��اءة، ك�ا -5

وال��� على ن�ائج الأع�ال، ��ا تع�ي أ��ا سل�ة ال��خل لل�� م� ال��ارسات ال�ا��ة.

: ال�ع��� الاص�لاحي.ثان�ا

ه ت�ارات م� ال���ك واله�اج� وع�م ال��أن��ة، عال�ي ت��احفي م�اخ ال����ة م��لح ف�ض نف�ه 

3وت�اجع ال�قة في الق�ائ� وال��ا�ات ال�ال�ة ال�ي ت��رها وتعل�ها ال���ات ع� ن�ائج أع�الها.

.14-13، ص ص2005،ال��عة الأولى، م���عة ال��ل الع���ة، القاه�ة، ح���ة ال���اتم��� أح�� ال�����، 1
.56-55نف� ال��جع ال�اب� ، ص ص2
.47نف� ال��جع ال�اب�، ص 3
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مقالات و��ا�ات ال�اح���، وتقار�� ���ة ال��س�ات ��قا ل�ا جاء في ولق� ت� إص�ار ع�ة تعار�� ل�

ح���ة ال��س�ات �أنها: "ال��ام 1992ل��ة Cadburyت، ح�� ��ف تق��� م��لف اله��ات وال����ا

1ال�� ت��� �ه ال��س�ات وت�اق� م� أجل ز�ادة �فاءة أدائها".

وف��ا یلي ن�رد �ع� ال�عار�� ال��علقة �����ة ال��س�ات:

."ل�قا�ة عل�هاهي "ن�ام م��امل لل�قا�ة ال�ال�ة والغ�� مال�ة ال�� ب�اس��ه ی�� ت���� ال��س�ة وا-

هي "م���عة م� ال��ق ال�ي ���� م� خلالها أن ی�أك� ال������ون م� ت�ق�� ر���ة معق�لة -

لاس���اراته�". 

هي "م���عة م� الق�اع� وال��اف� ال�ي ته��� بها إدارة ال��س�ة ل�ع��� ر���ة ه�ه الأخ��ة وق���ها -

2على ال��� ال���ل".

ال�أك� م� ح�� ت���� ال��س�ات ����قة ت��ي أم�ال ال�������� هي "وس�لة ت��� ال����ع م� -

3وال�ق�ض��".

لق� �ات� ح���ة ال��س�ات م� ال��اض�ع ال����ة خ��صا �ع�ما اه��� بها الع�ی� م� ال�وائ� الأكاد���ة 

ال�ش��ة والاق��اد�ة العال��ة �ال��� وص��وق ال�ق� ال�ول���، ح�� ع�فها ه�ا الأخ�� على أنها: "الإدارة

ح�مة م� الق�اع� والق�ان�� ال�ي ت�د� إلى ال�فاف�ة"، أما م�س�ة ع�� لل��س�ات أو الاق��اد ���رة عامة 

، و�ال�فه�م ال�اسع هي: "علاقة ال���ة ���اه��هاتا��� فاع���ت ال����ة �ال�فه�م ال��� �أنها: "فای��ال

ل�ة فأك�ت على أن ح���ة ال��س�ات هي: "م���عة "علاقة ال���ة �ال����ع ��ل"، أما م���ة ال����ل ال�و 

م� الأ�� ال������ة واله��ل�ة، وع�ل�ات ال���� وت�ج�ه ال���ات ال�ي ته�ف إلى ت���� العلاقة ب�� الإدارة 

وال��اه��� وأص�اب ال��الح الآخ���"، أو هي: "م���عة م� الآل�ات ال��ام�ة وال�ال�ة ال�ي ته�ف إلى 

��4الح ب�� الإدارة وأص�اب رأس ال�ال في ال���ة".ت�ف�� ح�ة تعارض ال

1 Cadbury Rapport (1992), Report of the committee on the Financial Aspects of corporate Gouvernance,
London, p15.

.18، ص2009، ال�ار ال�امع�ة، الإس���ر�ة، م��، دور ح���ة ال���ات في معال�ة الف�اد ال�الي والإدار� م��� م��فى سل��ان، 2
.7، ص2007الإدار�ة، القاه�ة، م��، ، ال����ة الع���ة لل����ة ح���ة ال���اتم��� �ارق ی�سف، 3
، م�اخلة ق�م� ���اس�ة ال�ل�قى ال�ولي ح�ل آل�ات ت���� ح���ة ال���ات في ال��س�ات ال��ائ��ة في �ل الان�ماج العال�يغ��ان ح�ام ال�ی�، 4

.2011د����� 06/07تأث��ات الع�ل�ة على م���ات الأع�ال في ال�ل�ان ال�ام�ة، ع�ا�ة، ال��ائ�، ی�مي 
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على أنها: )OCDEم���ة ال�عاون وال����ة الاق��اد�ة (ك�ا ی�� تع��� ح���ة ال��س�ات م� ق�ل 

"م���عة الق�اع� وال��ارسات ال�ي ت��ح لل��س�ة �الق�اء على م�اكل ال��ف�� وال���ل على ال�عل�مات 

�أنها: "ال��ام ال�� ی�� )IFCم�س�ة ال����ل ال�ول�ة (ل�����"، ��ا ع�ف�ها ال�ات��� ع� ف�ل ال�ل��ة ع� ا

1م� خلاله إدارة ال���ة وال���� في أع�الها".

على أنها: "الإ�ار ال�� ت�ارس ف�ه ال���ات م��� ال���وعات ال�ول�ة ال�اصةك�ا �ع�فها أ��ا 

وج�دها، وت��� ال����ة على العلاقة ف��ا ب�� ال���ف�� وأع�اء م�ل� الإدارة، م�اه��� وأص�اب ال��الح 

2وواضعي ال�����ات ال���م�ة، و��ف�ة ال�فاعل ب�� �ل ه�ه الأ��اف في الإش�اف على ع�ل�ات ال���ة".

ل�عاق��ة ال������ة وأس�اب ز�ادة الاه��ام ���ض�ع ح���ة ال��س�ات.ال��ل� ال�اني: ال����ات ا

ع�ة ن�ار�ات م�ها ال����ات ال�عاق��ة وال�ي س����ق لها في ه�ا ال��ل� . و�لى أه� أس�اب لل����ة

.الإه��ام �����ة ال��س�ات 

الف�ع الأول: ال����ات ال�عاق��ة ال������ة.

ح�� أن لها تأث��ا في ت���� ال����ة وه�ه ال����ات هي:لل���مةتع� ه�ه ال����ات ���ا�ة ج�ور 

.ن���ة ال��الة

.ن���ة حق�ق ال�ل��ة

.ن���ة ت�ال�ف ال�عاملات

ن���ة ال��الة:-1-1

�Meansع�د ل����ة ال��الة و�ع�د �ه�ره أولا للأم������ إن الأساس ال���� وال�ار��ي لل����ة and

Berle قا ل�فه�م ال����ة في ��ابه� "ال���ة ال��ی�ة وال�ل��ة ال�اصة" وال�� الل�ان ت1932وذل� س�ة��

3ل ال�ل��ة ع� الإدارة.د، ف�لا على الق�ا�ا ال��ت��ة �ف��ع�ي أداء ال���ات ال��ی�ة والاس���ام الفعال لل��ار 

، ورقة ع�ل مق�مة ل��� الاس���ار ال�ولي، م��، � ت���قها في م����م��دات ال����ة ومعای��ها مع الإشارة ال�اصة لم��� ح��� ی�سف، 1

.4، ص2007
.2، ص2003قائ�ة ال���ل�ات ال��علقة �����ة ال���ات، م��� ال���وعات ال�ول�ة ال�اصة، 2
-، دار ال�فاء لل��� وال��ز�ع، ع�ان1، �ال����ة ال��س��ة والأداء ال�الي الاس��ات��ي لل��ارفن ال��ه�اني، علاء ف�حان �ال�، إ��ان ش��ا3

.27، ص2010الأردن، 



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

8

عارض أد� �ه�ر ن���ة ال��الة وما ارت�� بها م� إلقاء ال��ء على ال��اكل ال�ي ت��أ ن���ة ت

1ال��الح ب�� أع�اء م�ال� إدارة ال���ات وال��اه���.

Jensenع�ف �ل م�  et Meckling ال��الة �أنها: "عق� �ع�� ���ج�ه ش�� (ال�ئ��ي) ش��ا آخ�ا

وه� الع�ن (ال����) للق�ام �أع�ال مع��ة لفائ�ة الأول ن�ا�ة ع�ه و��ف��� م�ه"، ول�� �ال��ورة أن ���ن ل�� 

2ال��ف�� أ� ال�ال� وال���� نف� الأه�اف.

ول����ة ال��الة خ�ائ� وف�ض�ات ن��� م�ها ما یلي:

خ�ائ� ن���ة ال��الة:أولا: 

م� خ�ائ� علاقة ال��الة ما یلي:

تق�م على ال�ل�ة..أ

ع�م ت�ا�� ال�عل�مات..ب

ت�عا�ى خ��صا مع ن���ة حق�ق ال�ل��ة..ج

.ثان�ا: ف�ض�ات ن���ة ال��الة

تف��ض ن���ة ال��الة أن:

ال����ون ��ع�ن ل�ع��� م�افعه� على ح�اب ال�لاك..أ

�ا�قة للأع�ان ق� لا ت��ن ص���ة.ال���� غ�� م��ق� والأع�ال ال.ب

الع�ن �ع�ف ع�له أك�� م� ال�ئ��، وم� ه�ه الف�ض�ة جاءت ف��ة نق�ان أو ع�م اك��ال .ج

العق�د.

ی���� �ل م� ال�ئ�� والع�ن �ال�شادة الاق��اد�ة..د

اخ�لاف أه�اف وأف�ل�ات �ل م� ال�ئ�� والع�ن .ه

�ل م� الع�ن وال�ئ��.اخ�لاف ن��ة ال��ا�� ال�ي ی���لها.و

.15، ص2009، الدار الجامعیة ،الإسكندریة،  مصر ،2، طدور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سلیمان، 1
2 Labelle.R,(2005), Gouvernement d’entreprise: enjeux managériaux comptables et financiers, Edition
de Boeck, Bruxelles, Belgique, p17.
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La)ن���ة حق�ق ال�ل��ة-1-2 théorie des droits de propriété) 1972س�ة:

Alchinت�جع ه�ه ال����ة إلى �ل م� " and Demestz وت��ل أح� ف�وع ت�ل�ل ال�ل��ة، ��ا ت�اول "

�ام الاق��اد� مه�ا تف��� تأث�� م��لف أن�ا� ال�ل��ة على سل���ات الأف�اد و�ال����ة على �فاءة وس�� ال�

1كان�، ���� أن تف�� على أنها ت�ادل ل�ق�ق ال�ل��ة.

Hartواس��اع �ل م� " and Moose أن ی��� أن ن���ة حق�ق ال�ل��ة ���� أن ت�ع�ض 1990" س�ة

ك����ة عامة للعلاقات الاج��اع�ة لل��س�ات ال�ال�ة ل����عة م� ال�ق�ق.

La)ن���ة ت�ال�ف ال�عاملات-1-3 théorie des couts de transaction-coase):

Ronaldفي مقالة (1973لأول م�ة س�ة �ه�ت  coase" ع��ان� (The nature of the Fioun"

ال��اج� ع� وت��رج في اق��اد ال����ات وت�اول تف��� ت�اج� ال����ات الاق��اد�ة وت�ت�� على ال��ل�ل في 

ال�عاملة ول�� ال��ق وح�ه فق� ���ل م� أش�ال ال����� ع� ���� الأسعار.�فالت����� 

م� ال���ل عل�ها م� ال��ق وه�ا ما �ف�� وج�د ب�لاال�عاملات ���� أن ت��ن م� إن�اج ال��س�ة 

) ��ا تع��� ��ل� على ف�ض�ة العقلان�ة ال���ودة إذا �ان� ت�ال�ف ال�عاملة ����ة في coaseال��س�ة ح�� (

ل��ق فالأف�اد �����ع�ن الل��ء إلى ال��� ع� ب�ائل م�س�ات�ة أخ�� لعق� ال�عاملات.ا

ت�لفة ال�عاملة ح�� ه�ا ال���ر ال��ی� ع�ارة ع� ال��لفة ال��ت��ة �ال��ادل الاق��اد� وأك�� ت��ی�ا 

ال�عاملة على م���� ال��ق وح�ه، وت��ن ال��لفة م�ع�مة في حالة ال��اف�ة ال�امة.

ال�اني: أس�اب ز�ادة الاه��ام ���ض�ع ال����ة.الف�ع

ت��ل ال����ة ال��م م�انا هاما في الاق��اد العال�ي، ح�� ساه�� في ذل� أس�اب م��لفة وع�امل 

، ولعل م� أه�ها ما یلي:2ع�ی�ة ارت��� �ال��اخ الاق��اد� العال�ي

� �أنها أزمة ثقة في ال��س�ات ت�ام�ا مع انف�ار الأزمة ال�ال�ة الأس���ة ال�ي وصف1997أزمة -1

ومعاملاتها، أخ� العال� ن��ة ج�ی�ة لل����ة، ف�ان� ال��اكل الع�ی�ة ال�ي ب�زت ن�ا�هاوال����عات ال�ي ت��� 

.71، 70ص، ص،,2007، ال��عة ال�ان�ة ، ال�ار ال�امع�ة، م��،ح���ة ال���ات (ش��ات ق�اع عام وخاص وم�ارف)�ارق ع�� العال ح�اد، 1
.143-140، ص ص2006، ال�ار ال�امع�ة، الإس���ر�ة، م��، م�اجعة ال��ا�ات وح���ة ال���اتع�� ال�هاب ن�� علي، ش�اتة ال��� ش�اتة، 2
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إلى ال�اجهة أث�اء الأزمة ت���� ع�ل�ات ومعاملات غ�� أخلاق�ة ت� م�ارس�ها في ال��س�ات، م�ها ح��ل 

ال�ی�ن ق���ة الأجل، في نف� ال�ق� ال�� ح�ص� ف�ه ه�ه ال���ات ع�م ال���ات على م�الغ هائلة م� 

تع��� ال��اه��� به�ه الأم�ر وجعلها غام�ة، وذل� م� خلال إت�اع ��ق وأسال�� م�اس��ة مل���ة.

مع ت�اع� ق�ا�ا الف�اد ال�ه��ة في ���� ال���ات الأم����ة �إن�ون وول� ��م...، وغ��ها ب�أ -2

�ان� لا تع�� لع�ل �ال����ة وت���� م�ادئها، ���� أن الق�ائ� ال�ال�ة له�ه ال��س�ات ال��ی� ع� ض�ورة ا

ع� ال�اقع الفعلي لها وه�ا �ال��ا�� مع م��� ال�راسات ال�اصة �ال��اس�ة وال��اجعة.

م�جة ال���ص�ة ال�ي ع�ف�ها دول أم���ا اللات���ة، وأورو�ا الغ���ة، وآس�ا، جعل� ال��� ع� -3

��� م� م�اق�ة وح�اسة ال��س�ات ح�ی�ة ال��ص�ة في ه�ه ال�ول ض�ورة ح���ة، خاصة مع أسال�� ت

ال�غ��ات ال�ي ��ارسها ال��اه��ن ال��د.

وال�ي س��� ���ارسة الأن�ل�ساك��ن�ةز�ادة الأه��ة ال�ال�ة ل���وق ال�عاشات خاصة في ال�ول -4

رقا�ة فعالة على ال��س�ات ل��ا�ة حق�ق ال��اه��� ف�ها.

ان��ار ال��ارسات اللاأخلاق�ة في ال��س�ات.-5

ع�م فعال�ة إج�اءات ال�قا�ة ال�اخل�ة.-6

ال�عف ال�� أب�ته الأ��اف الآخ�ة في رقاب�ها لل��س�ات.-7

ز�ادة م�ارسات ال���ات ال��ع�دة ال����ات  في اق��اد الع�ل�ة، ح�� تق�م �الاس���اذ والان�ماج -8

�غ�ض ال����ة على ال��ق العال��ة.

الاخفاق في ج�ب رؤوس الأم�ال ما ه�د ��ان ال��س�ات وز�ادة ع��ها ع� ال��اف�ة.-9

لق� أدت �ل ه�ه ال��وف والع�امل إلى ز�ادة الاه��ام ���ض�ع ال����ة، ف��ل� الع�ی� م� الل�ان 

واله��ات ال�ول�ة وض�� الع�ی� م� الق�ان�� والق�اع� ال�ي ت��� أو ت��� ت���ها، ��ا ت���ها الع�ی� م� ال����ات 

1الاق��اد�ة وغ�� الاق��اد�ة.

ح���ة ال��س�ات وم��دات ت���قها.وم�ادئ ال��ل� ال�ال�: خ�ائ� 

ع�ی�ة ، وم�� ال����� ال��� لل����ة ی��قف على ع�ة وم�اد� إن ل����ة ال��س�ات خ�ائ� 

.وال�ي س����ق لها في ه�ا ال��ل� م��دات 

.143ع�� ال�هاب ن�� علي، ش�اتة ال��� ش�اتة ، م�جع ساب� ، ص 1
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ال��س�ات.الف�ع الأول: خ�ائ� ح���ة 

1ت���ل خ�ائ� ال����ة ف��ا یلي:

م� خلال ت�ر�� ب�انات واض�ة لل��ه�ر، ووج�د حاف� ل�� الإدارة ات�اه سع� عادل لل�ه� :الإن��ا�.أ

وال�ق�ی� ال�ل�� ل�ق�ق ال�ل��ة �الإضافة إلى اس���ام ال�ی�ن في ال���وعات الهادفة و�ق�ار ن���ة ال����ة في 

ال�ق�ی� ال���� ت��ق� ب�ق��� ص�رة واض�ة وحق�ق�ة.

ل� م� خلال الإف�اح ع� الأه�اف ال�ال�ة ب�قة، ون�� ال�ق��� ال���� في ی�� ذالإف�اح وال�فاف�ة:.ب

م�ع�ه، ن�� ال�قار�� ال����ة ال����ة في ال�ق� ال��اس� الإف�اح العادل ع� ال��ائج ال����ة ب����� معای�� 

ى ش��ة ال��اس�ة وال��اجعة، ت�ف�� إم�ان�ة وص�ل ال�������� إلى الإدارة العل�ا وت��ی� ال�عل�مات عل

وتلقي ال�أث��ات الغ�� ال��ور�ة ن���ة لل�غ��ات.الان��ن��

الإدارة الإدارة وو���ق� ذل� م� خلال ال�عاملة العادلة لل��اه��� م� ق�ل م�ل�الإس�قلال�ة:.ج

وج�د ل��ة ل���ی� ال��ت�ات وال��افآت ی�أسها ع�� و،رةاالإدع� م��� وج�د رئ�� م�ل� الإدارة و العل�ا، 

� إدارة م��قل، ت�ع�� وج�د م�اجع�� م��قل��، ��ع�ى إم�ان�ة تق��� أع�ال م�ل� الإدارة.م�ل

ی��ق� ذل� م� خلال م�ارسة الع�ل �ع�ا�ة وم��ول�ة وال��فع ع� ال��الح ال����ة، ال��اءلة:.د

الإدارة العل�ا ال���ف ���ل فعال ض� الأف�اد ال�ی� ی��اوزون ح�ود م��ول�اته�، ال��ق�� الف�ر� في حالة إساءة

ووضع آل�ات ت��ح ��عاق�ة ال���ف�� ال��ف��ی�� وأع�اء م�ل� الإدارة في حالة ت�اوز م��ول��ه� وسل�اته�.

وت��ن ال���ول�ة أمام ج��ع الأ��اف م� ذو� ال��ل�ة في ال��س�ة، و���ق� ذل� م� ال���ول�ة:.ه

خلال ع�م ق�ام م�ل� الإدارة للإش�اف ب�ور ت�ف���، وج�د أع�اء ل��ل� الإدارة م��قل�� وم� غ�� 

ال���ف��، وج�د ل��ة م�اجعة ت�شح ال��اجع ال�ارجي وت�اق� أع�اله.

�اه��� الأقل�ة م� ق�ل ال��اه��� أص�اب الأغل��ة، ح� �افة ح�لة ال�عاملة العادلة ل�الع�الة:.و

الاح��اجات العامة، ال��اف�ات العادلة لأع�اء م�ل� الإدارة و�ع�اء ال��اه��� ح� الأسه� في ال�ع�ة إلى 

الاع��اض ع�� الإساءة ل�ق�قه� في ال��ار�ة في تع��� ال��ی��� وأ��ا في ات�اذ الق�ارات �ال��� لل��س�ة

ك��ا�� صالح.

، م���ة ال���� لل��� ال��س��ة ال��خل ل��اف�ة الف�اد في ال��س�ات العامة وال�اصةال����ة ع�اء الله وارد خل�ل، م��� ع�� الف�اح لع��او�، 1

.22، ص2008وال��ز�ع، 
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و���ق� ذل� م� خلال وج�د س�اسة واض�ة ت��� على ال���� �ال�ل�ك ال���ول�ة الاج��اع�ة:.ز

الأخلاقي ووج�د س�اسة ت���ف واض�ة وعادلة �الإضافة إلى وج�د س�اسة واض�ة ع� ال���ول�ة ال����ة.

:�1الإضافة ه�اك خ�ائ� أخ�� م�ها

في إت�اذ الق�ار، إما م�اش�ة أو ب�اس�ة م�س�ات ش�ع�ة وس��ة وهي ح� ال���ع في ال��ار�ة ال��ار�ة:-1

ت��ل م�ال�ه� وت��� ال��ار�ة ال�ح�ة على ح��ة ال���ع وح��ة ال��ی� وعلى ت�ف� الق�رات لل��ار�ة ال��اءة،

ت ال�فاءة والفعال�ة في إس���ام ال��ارد: ح�� إس�غلال ال��ارد ال����ة وال�ال�ة وال���ع�ة م� ق�ل ال��س�ا-2

ل�ل��ة الإح��اجات ال���دة،

ی��غي أن ت�عى ال��س�ات وت�جه الع�ل�ات إلى خ�مة ج��ع أص�اب ال��الح،الإس��ا�ة:-3

ت��س� ال����ة ال��الح ال���لفة لل�ص�ل إلى ت�اف� واسع للأراء ��أن ما ال��جه ن�� ب�اء ت�اف� الآراء:-4

��ق� م�ل�ة ال����ع �أف�ل ما ���ن، و��أن ال��اسات والإج�اءات ح���ا ���ن ذل� م���ا،

عل� �ال����ة ��� أن ���ل� القادة وال��ه�ر العام م���را ع���ا و���ل الأجل ف��ا ی�ال�ؤ�ا الإس��ات���ة:

فه� لل�عق��ات وال����ة ال����ة ال����امة، مع الإح�اس ��ا ه�م�ل�ب له�ه ال����ة، ��ا ی��غي أن ���ن ه�اك

1. ال�ار���ة وال�قاف�ة والإج��اع�ة ال�ي ی���ل وس�ها ذل� ال����ر

.ال��س�ات): خ�ائ� ح���ة 01ال��ل رق�(

، م���ة مق�مة ���ء م� م��ل�ات ن�ل شهادة ال�اج���� في م�� ت���� معای�� ال����ة ال���ة في بل��ات ال�فة الغ���ةإسلام ب�و� م���د ال�اع�ر، 1

.21-20، ص ص2008ل�راسات العل�ا، جامعة ال�ل�ل، فل����، إدارة الأع�ال، �ل�ة ا

إسلام ب�و� م���د ال�اع�ر، ال��جع ال�اب� ، ص 21. 1

الإف�اح وال�فاف�ة

ال���ول�ة الإج��اع�ة

ال�فاءة والفعال�ة في 

إس���ام ال��ارد

ت�ق�� الع�الة والإن�اف

ال���ول�ة خ�ائ� 

ح���ة 

ال���ات

الق�ان�� وال����عات

الإس�قلال�ة

ال��ار�ة

ال��اءلة

الإن��ا�

ال��جه ن�� ب�اء الآراء

�ة الإس��ات���ةال�ؤ 

الإس��ا�ة
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)، ال�ار ال�امع�ة، م��، ال�فاه�� ال��ادئ، ال��ارب، ال���ل�اتش��ات ق�اع عام وخاص وم�ارف (،العال ح�اد، ح���ة ال���ات�ارق ع�� ال���ر:

.25ص ص، �2،2007-2008

م�ادئ ح���ة ال���ات.الف�ع ال�اني: 

OECDی��وا إه��ام ال����ات ال�ول�ة �����ة ال���ات ����ا، ح�� قام� م���ة ال�عاون الإق��اد� وال����ة 

:1ب�ضع ع�د م� ال��اد� م�ها

ح�� ض�ورة وج�د إ�ار فعال ل����ة ال���ات ��عى ض�ان وج�د أساس لإ�ار فعال ل����ة ال���ات:.1

لل��و�ج لأس�اق ت���ع �ال�فاف�ة وال�فاءة، وت�ف� وس�ادة القان�ن و��ضح تق��� ال���ول�ة ���رة تامة ب�� 

ال�ل�ات الإش�اف�ة وال������ة وال��ف���ة،

ل�ق�قه� وتفع�ل ال��ائف ال�أك�� على ح�ا�ة حق�ق ال��اه��� وت�ه�ل م�ارس�ه�ح�ا�ة حق�ق ال��اه���:.2

الأساس�ة لل�ل��ة،

ال�أك�� على ال�عاملة ال���او�ة لل��اه��� وم�ه� م�اه�ي الأقل�ة ال�عاملة ال���او�ة لل��اه���:.3

وال��اه��� الأجان�، ح�� ��� أن ی���ع �افة ال��اه��� �ف�صة م��او�ة ل�رء إه�ار أو إس�غلال حق�قه�،

ال�أك�� على دور أص�اب ال��الح ال��ت��ة �ال���ة وال���� �ال���ة:دور أص�اب ال��الح ال��ت��ة.4

�الق�ان�� ال�ائ�ة والإتفاق�ات ال���مة وت���ع ال�عاون ب�� أص�اب ال��الح ال��ت��ة بها ل�ل� ال��وة وخل� 

ال��ائف وت�ع�� ال��قف ال�الي لل���ات وال��اف�ة على إس�ق�ارها،

لى ض�ورة الإف�اح ال�ق�� في ال��ق�� ال��اس� ع� �افة الأم�ر ال�اد�ة ال�أك�� عالإف�اح وال�فاف�ة:.5

ال��علقة �ال���ة وت��ل م�قفها ال�الي ون�ائج الأع�ال وه��ل ال�ل��ة وم�� ت���� م�اد� 

ال����ة بها،

م� ال�أك�� على ض�ورة وج�د رؤ�ة إس��ات���ة لل���ة وعلى وج�د م�ا�عة فعالة م��ول�ات م�ل� الإدارة:.6

م�ل� الإدارة لإدارة ال���ة ال��ف���ة، و��ل� ال�أك�� على م��ول�ة أع�اء م�ل� الإدارة أمام ال���ة 

وال��اه���.

وال��ل ال�الي ی�ضح ه�ه ال��اد�:

، ن�وة ح���ة ال���ات العامة وال�اصة م� دور ال��اجعة ال�اخل�ة في تفع�ل م�ادئ ح���ة ال���ات، م�ادئ وم�ارسات ح���ة ال���ات، ع�� �� 1

، م���رات ال����ة الع���ة لل����ة الادار�ة، القاه�ة، 2006ج�ه�ر�ة م�� الع���ة في ن�ف��� -الاق��اد� واله��لي ال��عق�ة �القاه�ةأجل الاصلاح 

.184، ص2009
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)OECD): م�ادئ م���ة ال�عاون الإق��اد� وال����ة(02ال��ل رق�(

ت�اف� ال�ق�ق الأساس�ة لل��اه���.-1

ال�عل�مات ع� الق�ارات.ال�� في -2

ال�� في ال��ار�ة �ال�����.-3

ت�ه�ل ال��ار�ة الفعالة.-4

ال����� ش���ا أو غ�اب�ا.-5

الإف�اح ع� اله�اكل وال��ت��ات.-6

ت�ه�ل م�ارسة حق�ق ال�ل��ة.-7

معاملة ال��اه���(م� ف�ة الأسه� نف�ها) ���ل م��او.-1

وال��اول ال���ي ال��ر�.م�ع ال��اول ب�� ال�اخل��� -2

الإف�اح ع� الع�ل�ات.-3

ال��الح وفقا للقان�ن أو الإتفاقات.-1

ال�ع��� مقابل إن�هاك ال�ق�ق.-2

ت���� الآل�ات لل��ار�ة.-3

تق��� ال�عل�مات في ال�ق� ال��اس�.-4

الإه��ام �ال��ارسات.-5

ع� ال��اسات.الإف�اح-1

لل��اس�ة.ال�����ات ال��ع�ة -2

ال��اجعة ال�ارج�ة.-3

قابل�ة ال��اجعة لل��اءلة.-4

الف�صة وال��ق�� ال�����مان.-5

.ال��هج الفعال لإ�ار ال����ة-6

الع�ل وفقا لل�عل�مات ال�املة.-1

ال�عاملة العادلة لل��اه���.-2

ت���� ال�عای�� الأخلاق�ة.-3

ع�ض ال��اسات.-4

.وال�ق� ال��اس� لإتاحة ال�عل�ماتال��� ال��ض�عي ال���قل -5

ذو تأث�� على الأداء الإق��اد� ال�امل.-1

وال������ة في ن�اق إخ��اص ت���عي.ال���ل�ات القان�ن�ة-2

ت�ز�ع ال���ول�ات ب�� ال�هات ذات العلاقة في ن�اق إخ��اص -3

ت���عي واضح وفي خ�مة ال��ل�ة العامة.

.ب�اج�اتهاوال�ل�ة وال��ارد للق�امل�� ال�هات ال���لفة ال��اهة -4

ض�ان وج�د إ�ار فعال 

ل����ة ال���ات.

ح�ا�ة حق�ق ح�لة الأسه�.

ال�عاملة ال���او�ة ل��لة 

الأسه�.

م��ول�ات م�ل� الإدارة

الإف�اح وال�فاف�ة

إح��ام دور أص�اب ال��الح.
ل��

 وا
�

اد
�

لإق�
 ا
ن و

عا
ال�

ة 
��

م�
 �

اد
م�

�ة
�



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

15

م�لة م�ادئ ح���ة ال���ات في س�ر�ة( دراسة مقارنة مع م�� والأردن)،ال���ر: ��ان ن�ه، 

.683، ص2010، الع�د ال�اني، 26جامعة دم�� للعل�م الإق��اد�ة والقان�ن�ة، ق�� ال��اس�ة، �ل�ة الإق��اد، جامعة دم��، ال��ل� 

: م��دات ت���� ح���ة ال��س�ات.ل�الف�ع ال�ا

ه�اك اتفاق على أن ت���� ال��� لل���مة م� ع�مه ی��قف على م�� ت�اف� وم���� ج�دة م���ع��� 

1م� ال���دات ال�اخل�ة وال�ارج�ة والل�ان س�ق�م �ع�ضها ف��ا یلي:

ال���دات ال�اخل�ة:-1

وت��� إلى الق�اع� والأس� ال�ي ت��د ��ف�ة ات�اذ الق�ارات وت�ز�ع ال�ل�ات داخل ال��س�ة ب�� ال��ع�ة 

العامة وم�ل� الإدارة وال��ی��� ال��ف��ی��، وال�ي ی�د� ت�اف�ها م� ناح�ة وت���قها م� ناح�ة أخ�� إلى تقل�ل 

ال��ا�� وتعارض ال��الح ب�� تل� الأ��اف.

�ة:ال���دات ال�ارج-2

ق�ان�� ال����ة لل��ا� وت��� إلى ال��اخ العام للاس���ارات في ال�ولة، وال�� ���ل على س��ل ال��ال ال

و�فاءة الق�اع ال�الي (ال���ك وس�ق ال�ال) في ت�ف�� ال�ال اللازم، و�فاءة الأجه�ة واله��ات ال�قاب�ة الاق��اد�،

ال��س�ات ذات�ة ال����� ال�ي ت��� ع�ل الأس�اق في أح�ام وال�قا�ة على ال��س�ات وذل� ف�لا ع� �ع� 

��فاءة، ت�ف� م��لف ال�عای�� ��عای�� ال��اس�ة وال��اجعة، ال��س�ات ال�ال�ة.

.6، صیوسف، محددات الحكومة ومعاییرھا، مرجع سابق محمد حسین1
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.ل��س�ات: ال���دات الأساس�ة ل����� ح���ة ا)03ال��ل رق�(

)NCAال����ة ودورها في ت���� الأداء ال�الي لل��س�ات ال��ائ��ة: حالة ال��س�ة ال��ائ��ة ال��ی�ة لل�عل��(ال���ر: ���او� الهام، ب�ح�ی� ل�لى، 

.63، ص2014، 05وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة �ات�ة، الع�د، م�لة أداء ال��س�ات ال��ائ��ة، �ل�ة العل�م الإق��اد�ة �ال�و��ة

م� خلال ال��ول ال�اب� نلاح� أنه ی���� ل�ا أن م��دات ال����ة ت���ل في �ل م� ال���دات ال�اخل�ة 

وال�ارج�ة فه�ه الأخ��ة ت���� ال��اخ العام للإس���ارات، ت���� ال��اف�ة ووج�د ق�اع مالي �ف�، أما ال���دات 

ال�اخل�ة ف���� أك�� على ال����� ال���ع �ال��س�ة.

��س�ات ال���دات الأساس�ة ل����� ح���ة ال

ال���دات ال�اخل�ةال���دات ال�ارج�ة

ال��اخ العام للإس���ار ال���� للأن��ة الإق��اد�ة في -

ال�ولة م�ل الق�ان�� وال����عات والإج�اءات ال����ة ل��ق 

الع�ل وال��س�ات.

ت���� ال��اف�ة وم�ع ال��ارسات الإح��ار�ة والإفلاس.-

وج�د ق�اع مالي �ف�( ال���ك وس�ق ال�ال) �����ع -

�ل اللازم لل���وعات، و�فاءة الأجه�ة واله��ات ت�ف�� ال��� 

ال�قاب�ة( ه��ة س�ق ال�ال وال��رصة) في إح�ام ال�قا�ة 

على ال��س�ات.

وج�د �ع� ال��س�ات ذات�ة ال����� ال�ي ت��� ع�ل -

الاس�اق ��فاءة م�ل ال��ع�ات ال�ه��ة ال�ي ت�ع م��اق 

ش�ف للعامل�� في ال��ق، ال��اجع�� وال��اس��� 

��ام�� وال��س�ات العاملة في س�ق الأوراق ال�ال�ة.وال

وج�د م�س�ات خاصة �ال�ه� ال��ة م�ل م�ات� ال��اماة -

وال��اجعة والإس��ارات ال�ال�ة والإس���ار�ة.

الق�اع� وال�عل��ات والأس� ال�ي ت��� داخل -

ال��س�ة.

وضع ه�اكل إدار�ة سل��ة ت�ضح ��ف�ة إت�اذ -

�س�ات.الق�ارات داخل ال�

ت�ز�ع ال�ل�ات وال�هام ب�� ال��ع�ة العامة -

وم�ل� الإدارة وال��ی��� ال��ف��ی�� م� أجل 

ت�ف�� ال�عارض ب�� م�الح ه�ه الأ��اف.

ز�ادة ال�قة في الإق��اد الق�مي، وتع��� دور -

س�ق ال�ال وز�ادة ق�رته على تع��ة ال��خ�ات 

ورفع مع�لات الإس���ار، وال�فا� على حق�ق 

الأقل�ة أو صغار ال��������.
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ال��ل� ال�ا�ع: أه��ة وأه�اف ح���ة ال��س�ات.

إن إه��ام ال�اح��� الأكادم��� وال��ارس�� في م�ال الإدارة وال�ال، وال�������� في م�الات الاس���ار 

ال���لفة، ���ض�ع ال����ة �ع�د ل�ا لها م� أه��ة ل�ل ��ف، وللأه�اف ال�ي ت�عى ل��ق�قها، وه� ما س���اوله 

في ه�ا ال��ل�. 

الف�ع الأول: أه��ة ح���ة ال��س�ات.

ح���ة ال��س�ات م� أه� الع�ل�ات ال��ور�ة اللازمة ل��� ع�ل ال��س�ات وتأك�� ن�اهة الإدارة تع� 

ف�ها، و��ل� لل�فاء �الال��امات وال�عه�ات ل��ان ت�ق�� أه�افها، وم� ال�اح�ة الاق��اد�ة إن ت���� ال����ة 

�لفة رأس ال�ال وال��اع�ة في ال���ة في ش�ل الإف�اح ع� ال�عل�مات ال�ال�ة ���� أن �ع�ل على ت�ف�� ت

ج�ب رؤوس الأم�ال، وم�اف�ة الف�اد ال�� ی�رك �ل ف�د الآن م�� ما ���له م� إعاقة لل���، وما ل� ی���� 

ال������ون م� ال���ل على ما ���� له� عائ�ا على اس���اراته� فإن ال����ل ل� ی��ف� لل��س�ة، و��ون 

ان�ات ال�املة لل���، وعل�ه ف����ة ال��س�ات ت�اع� على ز�ادة ف�ص ال��فقات ال�ال�ة لا ���� ت�ق�� الإم�

1ال����ل.

إلى أه��ة ح���ة ال��س�ات في ت�ق�� ال����ة الاق��اد�ة وت��� ال�ق�ع في الأزمات Winklerأشار 

ل على ال�ال�ة م� خلال ت�س�خ ع�د م� معای�� الأداء ��ا �ع�ل على ت�ع�� الأس� الاق��اد�ة �الأس�اق والع�

اس�ق�ارها وال�� م� ال�قل�ات ال��ی�ة بها.

ف��ه� أه��ة ال����ة ف��ا یلي:

م�ار�ة الف�اد ال�اخلي لل��س�ات وع�م ال��اح ب�ج�ده أو اس���اره.-

ت�ق�� وض�ان ال��اهة والاس�قامة ل�افة العامل�� �ال��س�ة.-

الع�ل على ض�ان رفع الأداء ال�الي وت�ف�� أم�ال ال��س�ة.-

.26، ص2006، ال�ار ال�امع�ة، الإس���ر�ة، م��، والإدار� ح���ة ال���ات وم�ار�ة الف�اد ال�الي م��� م��فى سل��ان، 1
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وج�د ه�اكل إدار�ة ت���� م� م�اس�ة إدارة ال��س�ة أمام م�اه��ها.ض�ان -

وج�د ال��اق�ة ال���قلة على ال��ی��� وال��اس���.-

ت�ع�� ال���� ال��اف�ي لل��س�ة، و��� ثقة الأ��اف ال���لفة �ال��ق.-

1س�ة.ت�اع� على الان�لاق في م�اكل مال�ة وم�اس��ة ��ا �ع�ل على ت�ع�� واس�ق�ار ن�ا� ال�� -

الف�ع ال�اني: أه�اف ح���ة ال��س�ات.

تلع� ح���ة ال��س�ات دورا هاما في ت�ق�� م���عة م� الأه�اف ال�ي ���� إ��ازها �الآتي: 

ت�ع�� ع��� ال�فاف�ة في �افة معاملات ال��س�ات وع�ل�اتها، و�ج�اءات ال��اس��ة وال��ق�� ال�الي •

في أ�ة م�حلة.على ال��� ال�� ���� م� ض�� ع�اص� الف�اد

ح�ا�ة حق�ق ال��اه��� ���رة عامة س�اء الأقل�ة أو الأغل��ة وتع��� عائ�ه�.•

2ت�ع�� ال�فاءة وال��اهة في أس�اق رؤوس الأم�ال.•

ت�ف�� م�ادر ت���ل م�ع�دة لل��س�ات.•

ت���ع ال�ل���ات الأخلاق�ة.•

ال�ع��� م� م���� ال���ول�ة ل�� ال������.•

.م� ال��أن��ة لل�������� وح�لة الأسه� على ت�ق�� عائ� م�اس�ض�ان ت�ق�� ق�ر �اف •

م�ع ال��اج�ة �ال�ل�ة في ال��س�ات.•

:3م�ها�الإضافة إلى ه�ه الأه�اف ه�اك أه�اف أخ�� 

.�� ال����ة و���اد ف�ص ع�ل ج�ی�ةالع�ل على ت���ة ال��خ�ات وتع�•

.�ال����ةز�ادة ال�عل�مات وال���ات وال�هارات ن���ة الع�ل •

ال���� ال�اني: م��ل�ات ت���� ال����ة.

.15، ص2006، ال�ار ال�امع�ة، الإس���ر�ة، م��، ح���ة ال���ات ودور أع�اء م�ال� الإدارة وال��ی��� ال��ف��ی��م��� م��فى سل��ان، 1
.21م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، ص2
، ال��ت�� العل�ي الأول ح�ل ح���ة ال���ات ودورها في الاصلاح الاق��اد�، �ل�ة ال����ة الإق��اد�ةدور ح���ة ال���ات في م�اور ح�اد، 3

.11-10، ص2008ت���� الأول 16-15الاق��اد، جامعة دم��، 
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إن ل����ة ال��س�ات م��ل�ات ل����قها ، ح�� ت�� �ع�ة م�احل ولها ر�ائ� أساس�ة تع��� 

، وال�ي س����ق لها في ه�ا ال���� .عل�ها 

ال��ل� الأول: م�احل ت���� ال����ة.

ت��اج ال����ة إلى خ�ة ذ��ة ل����قها، ح�ى تأتي ب��ائ�ها م�ققة لأه�افها، وفي ال�ق� ذاته واع�ة 

�ال��ة وال�لامة وال����ة لل���ات وال��س�ات، وم� ث� فإن ت���� ال����ة ی�� وف� ب�نامج زم�ي م��د 

وت�داد ت�غلا وفقا وم�� تق�ل ال��ائف وال�هام، وأع�اله ذات �ا�ع ت�اك�ي، أ� ت��اع� ���ل ت�ر��ي ب�ائي،

ال����ع لها، وم� ث� فإن ق�اع�ها الأخلاق�ة ال�اك�ة لل�ل�ك وال�افع�ة للأخ� بها، ت��ل س�اج أمان، وس�را عازلا 

ض� الف�اد والإف�اد، وال����ة ب�ل� ت��اج إلى إ��ان عقائ�� ع���، خاصة م� جان� ال�اع�� لها، و�ال�الي 

ة ی�ع�� أن ��� أ��ا ���احل ت�ر���ة ت��اع� ق�تها، وفقا ل�رجة اس��عاب ال����ع فإن ب�نامج ت���� ال����

1لها، ووفقا ل��� ت�ف�� ال���ة الأساس�ة ال�اصة �ال����ة وأه� ه�ه ال��احل ما ��ه�ه و��ض�ه ال��ل ال�الي: 

.) : م�احل ال����ة04ال��ل رق� ( 

.205، 204، ص ص، 2005، م���عة ال��ل الع���ة، القاه�ة، 1، �ح���ة ال���اتم��� أح�� ال�����، 1
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.206م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، صال���ر:

ال��ل أن ف�� ال����ة ��� �ع�ة م�احل م��ا�عة على ال��ر�ج، ح�ى ی��� ح�� ی��ح ل�ا م� ه�ا 

و���ع�ع، وت��ح له ر�ائ� وت��ح له ج�ور ق��ة وأه� ال��احل هي:

ال�ع��� �ال����ة وت���� رأ� عام م��� لها.ال��حلة الأولى: •

.أجه�تهاب�اء ال���ة الأساس�ة لل����ة وت�ص�ف ج�� لع�ل ال��حلة ال�ان�ة:•

الق�اس�ة.ت�ق��اتهوضع ب�نامج مع�ار� ق�اسي زم�ي وت��ی� ل��حلة ال�ال�ة:ا•

ت�ف�� وت���� ال����ة.ال��حلة ال�ا�عة:•

م�ا�عة وت���� ال����ة.ال��حلة ال�ام�ة:•

ف�� ال����ة

ال�ع��� �ال����ة

ب�اء ب��ان ال����ة

ل��ف��لوضع ب�نامج 

ت���� و ت�ف�� ال����ة

ح���ة م���دة م�ا�عة و ت���� ال����ة

و م���رة
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1س�ف ن���ق إلى ال��احل ال���ة ��ا یلي:

: ال�ع��� �ال����ة وت���� رأ� عام م�ع� لها.ال��حلة الأولى•

أه� وأخ�� ال��احل على الا�لاق، ح�� ی�� في ه�ه ال��حلة ت�ض�ح معال� وج�ان� ال����ة وهي م� 

وت��ی� الأ�عاد وال�فاه�� ال�اصة بها، ��ا ی�� ف�ها ال�ف�قة ما ب�� ال����ة ��قافة و��ل�ك وال��ام و��� ال����ة 

كأساس لل�عاملات ال���هة.

ف�اد ��ل ج�ان� وأ�عاد مفه�م ال����ة س�اء في اش��اد إن م� ال�ه� ج�ا في ه�ه ال��حلة أن ���� الأ

ه�ه ال��ان�، أو في ان�لاقها وت�افعها، و�ال��ل ال�� ��اع� الأف�اد على الإحا�ة بها ، وم� ث� تقل�ل مقاومة 

ی�ع�� أن ی�� تع��فه� بها، وتع�فه� عل�ها وفه�ه� ل����نها و���ع�ها ون�ا�ها، و ومعارضة الأف�اد لها، ، 

� ال�عل�مات ال���اف�ة لها ��ق�ار ازد�اد معل�ماته� ع�ها وع� ف�ائ�ها وع� م�ا�اها وأه���ها.ف��

و��� في ه�ه ال��حلة ت���� (رأ� عام) ت�اه ال����ة، رأ� ی��� و��ان� و��ارك جه�دها م� أجل ت�ق�� 

الإصلاح.

ب�اء ال���ة الأساس�ة لل����ة.م�حلة :ال��حلة ال�ان�ة•

ال����ة إلى ب��ة أساس�ة ق��ة قادرة على اس��عاب ح���ها، وقادرة على ال�فاعل مع تغ��اتها ت��اج 

وم����اتها، وهي ب��ة م���ة وم���عة وم���ة س�اء ���� العلاقات الق��ة ال�ي ت��� أ��اف ال����ة، أو ���� 

���ة، وتع� ال���ة الأساس�ة لازمة ش��ة ال��الح وال��افع ال����� ال�ص�ل إل�ها م� خلال ال����� ال�امل لل�

ت�اما ل�أس�� ال����ة، وت�ق�� ال�فاه� وال�عا�� الفعال ب�� الأ��اف ال���لفة لها، فال���ة الأساس�ة ع��� هام 

ولازم م� أجل تأس�� و��اء ال����ة ح�� ت�ق�� ال���ة الأساس�ة إلى ق����:

��ان ال��س�ي ال�����ي وجهات الإش�اف على ب��ة أساس�ة ف�ق�ة لل���مة، وت��ل الالق�� الأول:-

ت���� ال����ة، س�اء على م���� ال�ولة أو على م���� ال���ة أو ال��س�ة.

ب��ة أساس�ة ت���ة لل����ة وت��ل الأساس القاع�� الأخلاقي والق��ي وال��جع�ات الق�� ال�اني:-

الأخلاق�ة ال�ي ی�� الاس��اد إل�ها.

.211-206، م�جع ساب�، ص ص، ح���ة ال���ات�����، م��� أح�� ال1
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�ع�لان على ا��اد ق�اع� و��ف�ة لل����ة، ی���� خلالها ت��ی� �ل م� ال��ا�� و�لا ال��ع�� م� ال���ة 

القان�ن�ة وال����ع�ة والإج�ائ�ة ال�اصة بها، وت��ی� ال�هات ال���ولة ع� ال����ة في �افة م����اتها، 

وت�ص�ف و�ائفها ���ل واضح، ح�ى تق�م �ل م�ها ب���ف�ها ال����ص عل�ها.

ب�نامج مع�ار� ق�اسي زم�ي وت��ی� ت�ق��اته الق�اس�ة.: وضعال��حلة ال�ال�ة•

م�� م�ا�عة��� م� �ح�� ���اج إلى ب�نامج زم�ي م��د الأع�ال، وم��د ال�هام وال�اج�ات، ح�ى ی

ال�ق�م في ت�ف�� ال����ة، وفي ال�ق� ذاته ت��ی� ن�ع العق�ات، أو الع�اق�ل ال�ي ت��ل دون ال����� ال�امل 

معال�ة �ل م�ها و��ا ی�د� إلى ح�� ت�ف�� ال����ة، بل و�لى ا��اد ال���ذج الأم�ل لها وال�� لأح�امها وم� ث� 

����1 ما یلي:

ح�� اح��ام الأ��اف لل��س�ة.-

ح�� تق�ی� الأ��اف لل����ة.-

ح�� إت�اع الأ��اف لل����ة.-

�دة.وم� خلال ن�� ال�اعة والات�اع والال��ام ت��ق� ج��ع الأه�اف ال���قعة وال���

: ت�ف�� وت���� ال����ة.ال��حلة ال�ا�عة•

وهي م�حلة ال�ي ت��أ ف�ها الاخ��ارات ال�ق�ق�ة، وق�اس م�� اس�ع�اد ورغ�ة �افة الأ��اف في ت���� 

فال����ة ��ا ف�ها م� ح��ات ت�ارس ف�ها أ��ا ق��د حاك�ة، وض�ا�� م����ة خاصة ف��ا ی��ل ال����ة،

2ي ال����ة، ح�� ی��ل� ال��ف�� ما یلي:�ال����� الق��ي والأخلاقي ف

أك�� ق�ر م� اس�قلال�ة ال�ل�ات في ال����ع، أ� م���ع ال���ات وال���وعات فال����ة ت�ق�� -

أق�ب ش�ها �ال���ق�ا��ة م� ح�� ض�ورة ال��اشفة وال��ارحة وال��اس�ة وال�فاف�ة.

ت�ق�� وت���� ال�عای�� ال�ه��ة والأخلاق�ة ل����ع الأع�ال.-

ت���ج ال�ه� ���ع (ال��انة)، وا��اد (الان��اع)، وص�اعة (الأث� ال���)، ال��ل� (���رة ذه��ة) -

إ��اب�ة.

محسن أحمد الخضیري ، مرجع سابق ،ص 209. 1

.210محسن أحمد الخضیري ، مرجع سابق ،ص 2
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: م�ا�عة وت���� ال����ة.ال��حلة ال�ام�ة•

وهي أه� ال��احل، بل إن ه�ه ال��حلة هي ال�ي ت��� وت��� ح�� ت�ف�� ج��ع ال��احل ال�ا�قة، ح�� 

تع� ال�قا�ة وال��ا�عة وال�س�لة والأداة ال�ئ���ة ال�ي ت����مها ج��ع ال���ات وال��س�ات وال����ات م� أجل 

ف�ان رئ����ان ه�ا:ت�امل�ة، لها و��اش�قاق�ةح�� ت�ف�� ال����ة، وهي رقا�ة ذات ���عة 

و��فة علاج�ة ل�عال�ة أ� خ�أ أو ق��ر ���ث.ال���فة الأولى:-

وال�سائل ال�ي ت��� م� فاعل�ة و��فة وقائ�ة اب��ار�ة قائ�ة على اب��ار الأدوات ال���فة ال�ان�ة:-

ال����ة، وت��ع ح�وث أ� ض�ر، وت�ف� ال��ا�ة وال�قا�ة لل���ات وال��س�ات.

وح�ة ت�����ة أو إدار�ة، أو م�اق� لل����ة داخل اله��ل الإدار� وال���ان ال�����ي و�ال�الي فإن وضع

لل���ة س�ف ��اع� على ح�� أداء ال���فة ال�قا�ة في ال����ة.

ح�� ت��اج ال����ة إلى تع��� م�اق� أخلاقي ت��ن مه��ه م�اق�ة ت�ف�� ق�� ال����ة، وت�ق�� الإج�اءات 

ات داخل�ة لل��اف�ة على أخلاق ال�ه�ة وق���ها.وما تق���ه ذل� م� ت�ت��

.ها ال�اج�ة ع� ت���قوالآثار��س�ات����ة الالأساس�ة لال��ل� ال�اني: ال��ائ�

.��س�ات لها ر�ائ� أساس�ة ، ��ا لها آثار سل��ة، وأخ�� إ��اب�ة لاش� أن ت���� ال����ة في ال

ح���ة ال��س�ات .الف�ع الأول : ال��ائ� الأساس�ة ل����� 

1ت�ت�� ال����ة على ثلاث ر�ائ� أساس�ة:

ي: وهي م�ض�ة في ال��ل ال�ال

.�49ارق ع�� العال، م�جع ساب�، ص1
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): ال��ائ� الأساس�ة ل����ة ال��س�ات 05ال��ل رق�(

.4ال���ر: ب��� ع�� القادر، ح�� م���، م�جع ساب�، ص

و���ن ���ان الال��ام ال�ل��ي خلال:ال�ل�ك الأخلاقي:.أ

�الأخلاق�ات ال����ة.الال��ام -

ال�ل�ك ال�ه�ي ال�ش��.الال��ام �ق�اع� -

ال��ازن في ت�ق�� م�الح الأ��اف ال��ت��ة �ال���أة.-

ال�فاف�ة ع�� تق��� ال�عل�مات.-

الق�ام �ال���ول�ة الاج��اع�ة وال�فا� على ب��ة ن��فة.-

��ع�ى تفع�ل دور أص�اب ال��ل�ة في ن�اح ال���أة:ال�قا�ة وال��اءلة:.ب

ر�ائ� ح���ة ال���ات

إدارة ال��ا��ال�قا�ة وال��اءلة ال�ل�ك الأخلاقي

ال��ل�ة في ن�اح تفع�ل أدوار أص�اب 

ال���أة:

أ��اف رقاب�ة عامة: م�ل ه��ة س�ق ال�ال، -

م�ل�ة ال���ات، ال��رصة، ال��� ال����� في 

حالة ال���ك.

أ��اف رقاب�ة م�اش�ة: ال��اه��ن، م�ل� -

الإدارة، ل��ة ال��اجعة، ال��اجع�ن ال�اخل��ن، 

ال��اجع�ن ال�ارج��ن.

أ��اف أخ��: ال��ردون، الع�لاء، -

ل���هل��ن، ال�ق�ض�ن.ا

وضع ن�ام لإدارة ال��ا��.-

الإف�اح وت�ص�ل ال��ا�� -

إلى ال�����م��، وأص�اب 

ال��الح.

ض�ان الإل��ام ال�ل��ي م� خلال:

الإل��ام �الأخلاق ال����ة.-

الإل��ام �ق�اع� ال�ل�ك ال�ه�ي -

ال�ش��.

ال��ازن في ت�ق�� م�الح الأ��اف -

�ال���أة.ال��ت��ة 

ال�فاف�ة ع�� تق��� ال�عل�مات.-

الق�ام �ال���ول�ة الإج��اع�ة -

وال�فا� على ب��ة ن��فة.
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ال، م�ل�ة ال���ة، ال��رصة، ال��� ال����� في حالة عامة م�ل: ه��ة س�ق ال�أ��اف رقاب�ة-

ال���ك.

أ��اف رقاب�ة م�اش�ة: ال��اه��ن، م�ل� الإدارة، ل��ة ال��اجعة، ال��اجع�ن ال�اخل��ن، ال��اجع�ن -

ال�ارج��ن، ال�ق�ض�ن.

و��� بــ:إدارة ال��ا��ة:.ج

وضع ن�ام لإدارة ال��ا��.-

ال�����م�� وأص�اب ال��ل�ة.الإف�اح وت�ص�ل ال��ا�� إلى -

.��س�ات �ة ال�اج�ة ع� غ�اب ح���ة الالآثار ال�ل�:الف�ع ال�اني 

:1ی�د� إلى��س�ات ����ة في الإن غ�اب م�اد� ال

ز�ادة ق�ة الف�اد ال�الي والادار�، ���� ل� ���ن ه�اك ما�قاومه، وم� ث� فان ال����ة ت��ح ض�ور�ة -1

وانهاء أض�اره،ل��ار�ة الف�اد ومقاوم�ه 

ز�ادة ال��د الاس���ار�، ح�� لا �����ع أ� م����� أن ������ في دولة م� ال�ول ال�ي تعاني م� -2

ان��ار الف�اد أو ل�یها إض��اب في ال�عای�� ولا ی�ج� ل�یها ثقافة الال��ام، أو لای�ج� ل�یها ال����ة، فالع��ائ�ة 

��������،وع�م وض�ح ال�ق�ق وال�اج�ات ت�د� إلى ه�وب ال

ش��ع حالات م� اللام��ول�ة وع�م الال��ام، وه� ما ق� ی�د� إلى ش��ع حالات م� ال�� واله�اج�، -3

خاصة مع ات�اع ح�� ع�م ال�أك�، وع�م الادراك، و�ال�الي ع�م ال�ع�ر �ال���ول�ة، في �ل ض�اع �امل 

ال�ق�ق والال��امات،

ت�اع� حالات ع�م ال�ض�ح، وازد�اد حالات الغ��ض ز�ادة ال��اب�ة، وع�م الق�رة على ال�ؤ�ة، في �ل-4

وازد�اد حالات ع�م ال�ق��، مع ت�اع� ح�� ال��ه�ل،

ز�ادة ع�م ال�قة وال��ف م� ال���ق�ل وخاصة مع اح��الات ال�غ��� واح��الات ال�ف� ل�ا ه� قائ�، وه�ا -5

رة، س�ادة حالة الإك��اب واح�ا� ما ی�د� إلى: س�ادة حالة انف�ال وانف�ام ب�� م�الح أص�اب الع�ل والادا

عامة، وس�ادة حالة م� اللام�الاة،

ز�ادة ال�ع�ر �الع�م�ة وع�م الق�رة على الفعل، ح�� ی���ل العامل�� إلى آلات جام�ة لاتع�ل، و���في -6

ال�افع على الع�ل،

ل��و��، واس���ام ز�ادة حالات الاغ��اب والانف�ال ع� ال�اقع، ح�� ���ل ال���ع إلى اس���ام ال����ف وا-7

كافة الأسال�� غ�� ال���وعة لا�هار الام� على حق�ق�ه،

.107 م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، ص ص105- 1
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ز�ادة ع�م الال��ام وع�م ال�ع�ر �ال�اج� وع�م ال�غ�ة في ت�ق�قه، ح�� لایل��م العامل�� �ال�عل��ات -8

ئ�ة الف�اد الادار�ة، و��� ال��وج على الق�اع� والل�ائح وم�الفة القان�ن، واس���ام ال��ل الادار�ة وت�س�ع دا

الادار�، والات�ار �ال�ل�ة وال�ف�ذ وس�ادة ال�ش�ة وال������ة، و�نقلاب ال�عای��،

الع��ان وال���د وع�م ال�اعة ح�� ت�ه� ن���ة للف�اد الادار� حالات م� ال���د والع��ان وال��اع ب�� -9

العامل��، وع�م الان��ام أو ع�م ال��اف� ب��ه�، 

الق�رة على إب�اء ال�أ�، أو ال���ی� م� ال��ا�� ال�ي ت�اجه ال���ة، أو ز�ادة ال�ع�ر �القه� وع�م -10

ال�عامل مع الاخ�ار ال�ي ته�د م��ق�لها، أو ته�د إس���ارها،

س�ادة ال�س�اس القه�� ح�� ی�د� الارهاب ال���في، واس���ام أسال�� الق�ع الادار� إلى وج�د حالات -11

اصة مع ات�اع حالات ال��الة في ال��ق، وع�م وج�د ف�ص ع�ل م� ال�ع� الادار� وم�ا�� فق� ال���فة، خ

كاف�ة.

.��س�اتج�ة ع� ت���� مفه�م ح���ة الالآثار الإ��اب�ة ال�االف�ع ال�ال� :

���ل ج�� س��د� إلى ن�ائج إ��اب�ة م�ع�دة وم��لفة، وف��ا یلي أه� ��س�اتلاش� أن ت���� ال����ة في ال

:1ه�ه الإ��اب�ات

 الق�رة ال��اف��ة لل�ح�ات الإق��اد�ة وز�ادة ق���ها ال��ق�ة، وتع��� أر�احها، وض�ان م�اجعة الأداء ت����

ال��غ�لي وال�الي وال�ق�� لها،

 تق��� أداء الإدارة العل�ا وتع��� ال��اءلة ورفع درجة ال�قة ف�ها، وف�ض ال�قا�ة الفعالة على أداء ال�ح�ات

��اس��ة بها،الإق��اد�ة وت�ع�� ال��اءلة ال

 ز�ادة ثقة ال�������� في أس�اق ال�ال ل��ع�� ال��ا��ة الإس���ار�ة، وه� ما ���ح �ال���ل على ال����ل

ال��اس� وال���� �ال��ا�� ال���قعة،

 تع��� ثقافة الإل��ام �الق�ان�� وال��اد� وال�عای�� ال��ف� عل�ها، وت�ق�� الع�الة وال�فاف�ة وم�ار�ة الف�اد ��ل

ه،ص�ر 

 رفع م���� الآداء لل���ات وم� ث� ال�ق�م وال��� الإق��اد� وال����ة لل�ولة، م� خلال ج�ب الإس���ارات

الأج���ة وت���ع رأس ال�ال ال��لي على الإس���ار في ال���وعات ال����ة وض�ان ت�ف� الأم�ال ال��ل�ة 

وال�ول�ة،

م�ا ی��� م� إع��اد ال�������� عل�ها لإت�اذ الق�ار، وه� ال�فاف�ة وال�قة وال�ض�ح وال��اهة في الق�ائ� ال�ال�ة

ما ���� م� م�اعاة م�الح الأ��اف ال���لفة وتفع�ل ال��اصل معه�.

، مذكرة دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف في لیبیا–المراجعة الداخلیة ودورھا في تفعیل مبادئ حوكمة  المصارف ولید علي بو خمادة ، 1

.49، 48، ص 2013ألمانیا ، –ماجستیر غیر منشورة ،الجامعة العربیة الألمانیة للعلوم والتكنولوجیا ، كولونیا 
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 ح�ا�ة ال�������� ��فة عامة س�اء �ان�ا م������� صغار أو ��ار وس�اء �ان�ا أقل�ة أم أغل��ة وتع���

عائ�ه�، مع م�اعاة م�الح ال����ع،

 ه�اكل إدار�ة ���� معها م�اس�ة إدارة ال���ات أمام م�اه��ها مع ض�ان وج�د م�اق�ة م��قلة ض�ان وج�د

على ال��اس��� وال��اجع�� لل�ص�ل غلى ق�ائ� مال�ة على أس� م�اس��ة ص���ة،

 تع��� ق��ة أسه� ال���ات وت�ع�� ال��اف��ة في الأس�اق ال�ال العال��ة، ت�ف�� ال��ا�� ال��علقة �الف�اد

ل�الي والإدار� ال�ي ت�اجهها ال���ات وم� ث� ال�ول،ا

 ت��� إن�لاق ال���ات في م�اكل مال�ة وم�اس��ة، ��ا �ع�ل على ت�ع�� و�س�ق�ار ن�ا� ال���ات العاملة

�الإق��اد، ودرءا ل��وث الإنه�ارات �الأجه�ة ال���ف�ة أو أس�اق ال�ال ال��ل�ة والعال��ة،

 ع إخ��ار م�ی��� م�هل�� قادر�� على ت�ق�� وت�ف�� أن��ة ال���ة في ال���ل على م�ل� إدارة ق�������

إ�ار الق�ان�� والل�ائح ال�اك�ة و����قة أخلاق�ة.

 ت���ع على ال����ة ال�اج�ة، ح�� �ق�ل ال�������� على ع�وض الاك��اب وال��اكة في ال���ات ال�ي

.1تل��م ��عای�� ال����ة، ل�ا ف�ه م� ض�ان لأم�اله� 

ال��ل� ال�ال�: أ��اف ال����ة.

ه�اك أ��اف وع�اص� ����ة م� أجل ت���� ال����ة، أ��اف أخ�� ت��اج إلى ال�ع�ف عل�ها �ل ال�اس 

وج��ع ال�اس ����ه� وصغ��ه� فال�ل م��ف�� م� ال����ة، وال���ع له دور وم��ل�ات وم�ال�، ��ا أن له 

وم�افع وله ن�ا�ا وات�اهات، وفي ال�ق� ذاته �ق�م ���ا�ات اح��اجات ورغ�ات، وف�ق �ل ذل� له م�الح 

لل��اس� وال��ال�ف، ل�� فق� في ال�اض�، ول�� أ��ا لها س�ف ����ه أو ی���له في ال���ق�ل، وهي ح�ا�ات 

ض�ور�ة وج��عها ت���ها ال����ة وتع�ل م� أجلها، فهي أ��اف م��اخلة وم�فاعلة وم�ت��ة، ��ا ��ه�ها ل�ا 

�الي:�ل الال�

.): الأ��اف ال�ع��ة ب�����  ح���ة ال��س�ات06ال��ل رق�(

مل��ة زغ��، س�س� ز��ق ، م�جع ساب�، ص6. 1
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، ال�ار ال�امع�ة، م�اجعة ال��ا�ات وح���ة ال���ات في ب��ة الاع�ال الع���ة وال�ول�ة ال�عاص�ةال���ر: ع�� ال�هاب ن�� على، ش�اته ال��� ش�اته، 

.20، ص 2007-2006الإس���ر�ة، 

ال�قاء على إن ال����ة ��ا هي م��ولة، فإنها أ��ا م��ول�ة، وم� ث� فإن �افة الأ��اف ذات ال��الح في 

صلة �ال���ات، وعلى صلة �ال��ام الاق��اد� وال�الي وح��ة الاس���ار، وح��ة الإی�اع والاق�اض وج��عها 

��ف أص�ل م� أ��اف ال����ة فاعل�� ف�ها وم�فاعل�� معها.

ي ف�ها، س�اء في الف�� أو في الع�ل ال��ف��� أو فضالعةإن ال����ة ب�ل� م��ول�ة أ��اف ع�ی�ة، أ��اف 

ت���ل ال�عي الارت�ا�ي بها.

وهي أ��اف تع�ل م� أجل ت�س�ع دورها ون�اقها العام وز�ادة ال�عي �أه���ها، وتل��ة الاح��اجات ال�اصة بها 

وأه�ها:

شاملا لل��ا�� والأح�ام والق�ان�� والأع�اف وال��اد� ال�اس�ة وال���ق�ة في ال���� ال��ام العام:-1

1وأع�اق ج�ور ق�� ال����ع.

���ان إدار�، له و�ائفه وله ه��له الإدار�، و���انه ال�����ي وم�س�اته الفاعلة، ووح�اته ال�ولة:-2

ال��فاعلة وال�ي تع��� �ل م�ها على الأخ��، وال�ي ت�ت�� في أدائها �الأخ�� م���لة في سل�اتها ال�لاثة ال����لة 

في:

وما ت��ه م� ت���عات وق�ان��.ال�ل�ة ال����ع�ة: -

وما تق�م �ه م� أع�ال وع�ل�ات ت�ف���ة.ة ال��ف���ة:ال�ل�-

وما ت��ره م� أح�ام، وما تع�ل على ت�ق�قه م� الع�الة.ال�ل�ة الق�ائ�ة:-

.170-168م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، ص ص، 1

الأ��اف ال�ع��ة ب�����  ح���ة ال��س�ات

م�ل� الإدارة

Board of Directors

ال��اه���

Shareholders

الإدارة

Management

أص�اب ال��الح

Stockholders



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

29

وأص�اب الاه��ام وأص�اب العلاقة ال��اش�ة وغ�� م�اش�ة، ف�لا ع� الأف�اد العامل�� وال��عامل��:-3

ك�نه� أص�اب ال��ل�ة في إح�اث ال����ة.

ال��اة��ة ب�ل� م��ول�ة أ��اف ع�ی�ة، م��ول�ة �ل إن�ان ح� ��ل� �غ� أف�ل و��قه في إن ال�� 

، وفي ال��اة الآم�ة، ال�ي ت���ها ض�ا�� وت���ها ن��، ولا ت��ح �الإف�اد وت�ارب الف�اد وتق�ي عل�ه ال��ة

ال�سالة ال�ي تق�مها إلى وهي في ح���ها ت��اع� وت��� ق�تها، وت�داد خ��تها و���� وع�ها و�دراكها �أه��ة 

ال����ع.

ح�� ت��ل ال����ة ج�ءا م��املا لا ی���أ م� ن��ج ال��ام العام، وهي ت��اف� وت��� مع آدا�ه، 

وتفاعلها ت�ع إ�ارا ضا��ا لل�ل�ك ارتقائهاوأخلاقه، وق��ه وهي إن �ان� ت��ل ج�ءا م� �ل، فإنها ���� 

ح�ا�ة ال���ات وال��س�ات، وم� ث� ت��ق� م�الح �ي و���� وحاك�ا لل���فات، وت��ع س�اجا أخلاق�ا ��

ال����ع ال��ني، �ل م���ع ب�����اته وج�ع�اته وه��اته و��ائفه وه� ما ی�ف� �ال�امل مع ���ع�ه ومع م�هاجه، 

ومع أدواته وه� م�ت�� ��افة الأ��اف إب��اءا م�:

ال�ولة وال����ة وأجه�تها ال�����ة.•

ل�ول�ة.ال����ات واله��ات ا•

ال�������� ال�اغ��� في ال���ل على ال�عل�مات وتق��� ف�ص الاس���ار.•

ال��س�ات وال���ات وال���وعات.•

ال�ح�ات ال������ة الأهل�ة.•

فال�ولة عل�ها ح�ا�ة ال����ة، ورعای�ها وتق��� ال�ع� وال��ان�ة اللازمة وال�ائ�ة ل����قها، فال�ولة لها 

م�ل�ة خاصة في ت�ق�� الإدارة ال�ل��ة لل���ات وال��س�ات، س�اء ل�ا ت���ه وت�ققه م� ناتج ی�ث� و��أث� 

اش�ة ��أن اس�ق�ار ال����ع واس�ق�ار ن�ام في ال��ائ� ال�اج�ة ع� الأر�اح أو غ�� م����لایمم�اش�ة م�ها 

ومع�لات ال��غ�ل ف�ه، و���� إلى ال����ة في إ�ار ��نها ج�ءا م� ال��ام العام ذل� ال��ام القائ� على أع��ة 

الق��ي والأخلاقي في ال�اك� لل�ل�ك، وال����� ال���جم� الق�� وال��اد� والأخلاق وال��ل العال�ة، وال�ي ت��ل 

1ات و�ال�الي فإنه ���ام أخلاقي ارتقائي ت��قف فاعل��ه على ع�ة ع�امل أه�ها ما یلي:في ال��جه

.170م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، ص1
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م�� ال��ام الأف�اد �ه.-

م�� تق�ی� ال����ع لل���ل��� �ه.-

.م�� اح��ام ال����ع وال��ام لل��افع�� ع�ه-

و��عل� ���ارسات و�ذا �ان ذل� ی���ف إلى ثقافة الال��ام، و�لى ال����ة في إ�ارها العام فإنه ی�ت��

سل�ة الإدارة في ش��ات ال��اه�ة ���ل خاص.

ال��ل� ال�ا�ع: ال�قافة ال��اس�ة ل����� ال����ة.

ثقافة الإ�ار ال�اخلي لل��س�ة:-1

��� ت�ف� هاته إذت��� ثقافة الإ�ار ال�اخلي في ثقافة �ل م� ال������ وال��اه��� وال�هاز ال�قابي، 

����ة ل�� �ل إ�ار فعال داخل ال��س�ة، فعلى ال���ع ال�أك� م� أنه ��� على ال�قافة أ� ثقافة ت���� ال

ال��س�ات أو ال���ات أو ال��ع�ات الع�ل على ت�ف�� ن�ام ح�ائي ووقائي، ن�ام ی�افع ع� ص�ة وسلامة �ل 

�اد م���ع شيء، �ع�� ع� ال�ق�قة، و�ع�ل على ت�ق�� ال���اق�ة، ألا وه� ن�ام ال����ة، فال����ة ��ارسها أف

�ع���ن ف�ه، و��فاعل�ن مع م�غ��اته وم����اته، وهي م�غ��ات وم����ات ذات تأث�� ی�فاوت ما ب�� ال��ة وما 

ب�� ال�عف، ول��ها في ال�ها�ة ت��ل ن�ائج تلقي ب�أث��ها على م�ارسات ال����ة، وعلى ت�ف��ها، ولق� ث�� 

�1 ح��ي ع� ص�ة وح���ة ال����ع.�ق��ا أن ال����ة ف�� وثقافة، وهي أ��ا تع��� ح�ار 

ثقافة الإ�ار ال�ارجي لل��س�ة:-2

�ارجي في ثقافة �ل م� الع�لاء وال��ائ� أ� ال��عامل�� ال��ج�� لل��س�ة، وت��رج ثقافة الإ�ار الت��� 

هاته ال�قافة في أن ��ع أ��اف ال���� ال�ارجي ال�قة اللازمة في ال��س�ة، أ� الق�اء على غ�ائ� ال��ف 

وم�� إم�ان�ة والقل�، ومعال�ة م�اكل ال��ت� ال�ي ت��ث ن���ة إش�اع دائ�ة ال�� في ال���اق�ة تل� ال��س�ة

الاع��اد عل�ها، أ� أن ت��ف� ل�یه� ال�قافة اللازمة ل�فه�م ال����ة وم�� فعال��ها على ال������ ال�اخلي 

وال�ارجي لل��س�ة

.75-74م��� أح�� ال�����، م�جع ساب�، ص ص1
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الاق��اد�ة ال��ائ��ة.ال���� ال�ال�: واقع ال����ة �ال��س�ات 

ال��ل� الأول: م�� ت���� ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة.

�ع� إل�اح اله��ات ال�ال�ة ال�ول�ة وعلى رأسها ص��وق ال�ق� ال�ولي وال��� العال�ي ���ورة ت��ي م�اد� 

إدارة ال��س�ات، ون��ا ال����ة س�اء على ال����� ال�لي في إدارة الاق��اد أو على ال����� ال��ئي في

ل����ف ال��ائ� في م�ات� ج� م�ق�مة في ق��ة ال��اكل وال���وق�ا��ة وضعف ال��اخ الاس���ار�، أص���

بل��ة ال��� ال�اش�، ف��ى و�ن ��س�ال����ة ت��ح �إل�اح، الأم� ال�� دفع �ال�ولة إلى ت���� ل��ة ق��ة

ه�ه الل��ة م�جه لإرضاء أ��اف خارج�ة، إلا أن ذل� �ع��� ب�ا�ة الإح�اس �أه��ة ت��ي م�اد� تأس��كان 

ال����ة ال�ي أص��� م� ال�عای�� العال��ة في تق��� اق��اد�ات ال�ول وم�اخ اس���اراته، ومع ه�ا فإن ت��ي 

م�اخ و���ة ت��� ال����� ال�ل�� أس� ومعای�� ال����ة في أ� بل� لا ���� أن ی��ق� إلا إذا �ان ذل� ی�� في

القان�ن�ة وال������ة ال�ي ت��� ال����� ال��� لها.�الأ�ل�ل� الأس� وال�عای��، وه�ا ض�� 

وفي �ل الع�ل�ة ف�ض على ال��ائ� ف�ح س�قها ال�الي وهي ت�� نف�ها الآن أمام اخ��ار صع� م� 

ة ال�ي س�ع�ض عل�ها ال���ف مع ال���ل�ات خلال ال���ة ال�اخل�ة وضعف م�س�اتها، وال���ة ال�ارج�

وال�����ات ال��ی�ة، مع ال�أك� م� أن �ل دولة لا ���� أن ت��لخ م� واقعها، وال���ف مع ه�ه ال���ل�ات ��ا 

ال��ائ� أول اح��ان لها لل����ة �ان ض�� ال�ل�قى ال�ولي ال�� انعق� ح�ل ���1م ب���ها، ح�� ن�� أن

، وال�� �ان ���ا�ة الف�صة ال��اس�ة ل�لافي 2007) وذل� في ال�ه� ج��ل�ة م� عام (ال��� ال�اش� لل��س�ات

ج��ع الأ��اف الفاعلة في ال��س�ة، و�ان ه�فه الأساسي ه� ت���� ال��ار��� �ال�فه�م ال���ح ل���لح 

ال�اش� في ت���ع ال��� ال�اش� لل��س�ة وذل� م� ناح�ة ال��ارسة في ال�اقع وت���� الأداء و��هار أه��ة ال��� 

ال��اف�ة ب�� ال��س�ات ال��ائ��ة.

وق� ت� ت�ج�ة الف��ة إلى م��وع، وم� ث� ض�ان ت�ف��ه، وذل� ب�اس�ة ف��� ع�ل، وق� تفاعل� ال�ل�ات 

الع��م�ة مع ه�ه الف��ة ف�ع�� ال���وع لق��لها رعا�ة ال�لف وت�ل�فها لأح� إ�اراتها �ال��ار�ة الفعل�ة في ف��� 

وال��س�ات ال�ول�ة �لف ب�ع�ها ال�اد� لل���وع، وق� ت�� ال��ار�ة م� ��ف الع�ی� م� اله��ات الع�ل ال�

ال�ق��ة �ال��ائ�، ���س�ة ال����ل ال�ول�ة و��ا ال���ئ ال�ولي لل��� ال�اش� لل��س�ة، وق� أص�رت ال��ونة 

اع� على تع��� ال��� ، ح�� أن ت���� ق�اع� ال����ة ��11/03/2009ال��ائ��ة ل����ة ال���ات في 

.2009م��اق ال��� ال�اش� لل��س�ة في ال��ائ� 1
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الاق��اد�، و��ا أك� رئ�� إدارة ف��� الع�ل ل����ة ال���ات أن غ�اب ال����ة في ن�اق ال���ة ذاتها ��� 

م� إم�ان�ات الاب��ار وال�����.

ال�ادرة في م��اق ال��� ال�اش� ال��ائ��.ال����ةال��ل� ال�اني: معای��

ال�ام�ة م�ای�ة ال�ول الأخ�� ل��ض�ع ح���ة ال��س�ات، وذل� لق� حاول� ال��ائ� �غ��ها م� ال�ول 

�إص�ار أول م��اق ل����ة ال��س�ات في ال��ائ� ت�� ت���ة "م��اق ال��� ال�اش�".

تع��� م��اق ال��� ال�اش� في ال��س�ات: -1

انعق� أول مل�قى دولي ح�ل "ح���ة ال���ات"، وق� ش�ل ه�ا ال�ل�قى ف�صة2007في شه� ج��ل�ة 

م�ات�ة ل�لاقي ج��ع الأ��اف في عال� ال��س�ة، وخلال فعال�ات ه�ا ال�ل�قى ت�ل�رت ف��ة إع�اد م��اق ج�ائ�� 

لل��� ال�اش� لل��س�ات �أول ت�ص�ة وخ��ة ع�ل�ة ت���، وق� تفاعل� �ل م� ج�ع�ة حلقة الع�ل وال�ف��� ح�ل 

�وع، وم� ث� ت� ض�ان ت�ف��ه ب�اس�ة إن�اء ال��س�ة، وم���� رؤساء ال��س�ات مع الف��ة ب��ج��ها إلى م�

ف��� ع�ل م��ان� وم�ع�د ال����ل ولق�ادة ه�ه الع�ل�ة قام أص�اب ال��الح في الق�اع�� العام وال�اص س�ة 

�إن�اء م���عة ع�ل ل����ة ال���ات تع�ل ج��ا إلى ج�� مع ال����� العال�ي ل����ة ال���ات 2007

دل�ل ح���ة ال���ات في ال��ائ�.وم�س�ة ال����ل ال�ول�ة، ل�ضع

) والل��ة Careأعل�� �ل م� ج�ع�ة ��� ل����ة (2009مارس 11ك�ا أنه عق� م�ت�� و��ي في 

ال����ة ل����ة ال���ات في ال��ائ� ع� إص�ار دل�ل ح���ة ال���ات ال��ائ��، وق� اع��� ه�ا ال�ل�ل 

س�ة ال����ل ال�ول�ة، ووجه ه�ا ال���اق ��فة خاصة ���اع�ة �ل م� ال����� العال�ي ل����ة ال���ات وم� 

إلى:

ال��س�ات ال�غ��ة وال���س�ة ال�اصة.-

ال��س�ات ال��اه�ة في ال��رصة ول�� ال�ي ت�ه�أ ل�ل�.-

���ح ه�ا ال���اق إلى إع�اء ان�لاقة ج�ی�ة ل��ق�ة ال��� ال�اش� ض�� �ع� شامل ودائ� لل��س�ات 

اسع ال��� ح�ل ال���ات ال���ق�ل�ة ال�ي ���� ات�اذها في ه�ا ال��ال ض�� ال��ائ��ة، و��ا تفع�ل ح�ار و 

ال��اور ال���� ال���سة في آل�ات ال��اكة ال��ی�ة لل����ة ف��ا ��� ال��� ال�اش�، و�ه�ف م�ض�ع ه�ا 
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ال���اق إلى وضع ت�� ال���ف ال��س�ات ال��ائ��ة ال�اصة ج�ئ�ا أو �ل�ا وس�لة م���ة، ت��ح �فه� 

��1اد� الأساس�ة لل��� ال�اش� لل��س�ة ق�� ال��وع في ت���� ه�ه ال��اد� على أرض ال�اقع.ال

ال��ائ��:ال�اش�ق ال��� �امعای�� ال����ة ال�ادرة في م�-2

2.)الأ��اف الفاعل�� ال�اخل�� وعلاقاته� ال���ادلة(ال���اق ف��ا یلي���� ت�ض�ح ال�عای�� ال�ي أص�رها 

وال�ي ���� ت�ض��ها م� خلال ال��ل ال�الي:

.) : الأ��اف الفاعل�� ال�اخل��� وعلاقاته� ال���ادلة07ال��ل رق� (

.26، ص2009قل���ة)، م��اق ال��� ال�اش� في ال��ائ� (وزارة ال��س�ات ال�غ��ة وال���س�ة وال��اعات ال�1

.30م��اق ال��� ال�اش� في ال��ائ�، نف� ال��جع، ص2

الأ��اف الفاعلة

اله��ات ال����ة

الإدار���

ال������

اله��ات ال����ة

ال��ع�ة العامة

م�ل� الإدارة

ال��ی��ة
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.30، صلل��س�ات ال��ائ��ةم��اق ال��� ال�اش� :ال���ر

فق� أوصى ال���اق على الآتي:

ال��ع�ة العامة لل��اه���.-

تقاس� الأر�اح ��� أـ� ���ن ن��ها وشفاف.-

أسال�� ت���ل ال���ات ی��غي أن ت��ن فعالة.-

ل�فاوض في ��� أن لا ت�� إج�اءات ال��ازل أو نقل ال���ات ���ل غ�� عقلاني، م�ا ی�ث� على ا-

حل ال���ات.

ال�عل�مات ال��علقة ���اول الأع�ال والق�ارات ال�ي ی�ع�� ات�اذها في ال��ع�ة الع��م�ة ��� أن -

1ت�ل في ال�ق� ال��اس� و�ال��ل ال�لائ�.

م�ل� الإدارة:•

وضع اس��ات���ة ت��اس� مع م�الح ال��س�ة.-

ملائ�ة ه�ه ال�وات� مع م�الح ال��س�ة على ف��ا ��� ت���� الف��� ال��ف��� والإدار�، ف��� -

ال��� ال���ل وم�اه��ها.

ال�ه� على وضع إج�اءات م����ة وشفافة ل��ان ال�أك� م� تع��� ان��اب الإدار���.-

ت�قع ت�ارب ال��الح ب�� الف��� ال��ف��� وال��اه��� ومعال��ها.-

.31م��اق ال��� ال�اش� في ال��ائ�، نف� ال��جع، ص1
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علاقات ال��س�ة مع الأ��اف الفاعلة ال�ارج�ة:•

): علاقة ال��س�ة مع الأ��اف الفاعلة ال�ارج�ة.08رق� (ال��ل

.44ال��ائ��، صم��اق ال��� ال�اش�:ال���ر

ال�ل�ة الع��م�ة �����:•

لل��س�ة، ��� عل�ها ض�ورة الإث�ات ل���رات ال���ص القان�ن�ة في ج��ع ال��الات وت�ف�� ما �ال���ة

جاء ف�ها ب��ف�� الال��امات ال���سة.

وال��س�ات ال�ال�ة الأخ��:ال���ك•

ال�قة مع م��لي اله��ات ال�ال�ة ب�اس�ة ق�رة ال��س�ة على ��� أن ی�س� لعلاقة دائ�ة م���ة على 

ف� ال�ق� ال��اس� ال�عل�مات ال�املة وال����ة ع� ال�ضع�ة ال�ال�ة ال�ا�قة وال�ال�ة ال�ق�ی��ة إرسال وفي ن

لل��س�ة، و��ا ��� ال�أس�� لعلاقة قائ�ة على ال�قة مع ال�ف�ض��، و��� ال��اف�ة على ع�م ال�ل� ب�� 

1الأم�ال ال�اصة لل��س�ة والأملاك ال�ا�عة لل��اه���.

.44م��اق ال��� ال�اش� في ال��ائ�، نف� ال��جع، ص1

ال�ل�ات الع��م�ة

ال��ردی�

ال��ائ�

ال��اف���

ت ال���ك و ال��س�ا

ال�ال�ة

ال�����م��

ال��س�ة
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�س�ة أن تع��� على م�ردیها، لأنه� ���ل�ن ال�ائ��� الأوائل م� خلال ت����ع ال�ال��ردون:•

الآجال ال�ي �����ها لل��س�ة ل�فع م���قاته� م� خلال ال�عاون ال�ائ�.

ال��ائ�:•

��� وضع مه�ة إرضاء ال��ائ� في قل� مهام ال��س�ة، و��� على ال��س�ة أن ت��ي علاقة ال��اقة 

�اح��ام م��أ ال��ح لل���ع واح��ام الق�ان�� والل�ائح غ�� ال��ف���ة.والأخلاق�ات مع ال��ائ�، وذل�

الع�ال:•

����ا لأجل ت�ق�� أه�اف ع��ار أن الع�ال ی�� الاع��اد عل�ه�لاإن ال��ارد ال����ة �قع عل�ها ���ه� 

على ال��س�ة، وعلى ه�ا ال��� فإن ت�ف��ه� وادماجه� ض�ور�، و�ال�الي ��� وضع ن�ام أج�ر �ع��� 

الاس��قاق وال�فاءة، و��ل� س�اسة إضفاء ومعاملة عادلة لاس�غلال ال��ارد ال����ة، مع ال����� على ع��� 

ال����� وال��اماتها الاج��اع�ة ات�اهه�.

ال��اف�:•

��� أن تع��� على ال�عاون وال��اور.

ال��ل� ال�ال�: مع�قات ت���� م�ادئ ح���ة ال��س�ات.

ت�اجه ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة ت���ات ومع�قات ع�ی�ة، تعارض س��ل سع�ها في ت�س�خ وت���� 

م�اد� وم�ارسات ح���ة ال��س�ات، ف��ها ما ی�عل� �ال��س�ة نف�ها أ� مع�قات داخل�ة صادرة ع� ال���ة 

اج�ة ع� ال���� ال�ارجي ال�اخل�ة لل��س�ة، وم�ها ما ی�عل� ���اخ و���ة الأع�ال أ� مع�قات خارج�ة ن

لل��س�ة، و�ذا ل� ی�� ت��ي هاته ال�ع�قات فلا ���� ل����ة ال��س�ات أن ت��� م�ادئها وآل�اتها أو أن ت��� 

إلا �ق�ام الق�اع�� العام وال�اص معا �إن�اء ووضع الإ�ار القان�ني وال�����ي وال�عي ج�ورها، ولا �أتي ذل� 

�1ا یلي ی�� ال���ق إلى ال��ع�� ال�ا�ق�� ال��� م� ال�ع�قات:على ت���قه على أرض ال�اقع، وف�

.أولا: ال�ع�قات ال�ارج�ة

44م��اق ال��� ال�اش� في ال��ائ�، نف� ال��جع، ص1
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1ت�اجه ال��س�ات الاق��اد�ة في ال��ائ� الع�ی� م� ال��اكل وال�ع�قات ن��� م�ها ما یلي:

 الإ�ار القان�ني وال�����ي:ض�ف وه�اشة

ارتقائه لل����� ال��ل�ب وخاصة ف��ا ی�عل� ی��� الإ�ار ال����عي في ال��ائ� �ال�عف العام وع�م

ب�ع� ال�قا� م�ل حق�ق ال�ل��ة وال�� �ع��� أح� ال����عات الأساس�ة والأك�� أه��ة لإن�اء اق��اد د��ق�ا�ي، 

قائ� على أساس ال��ق  وأح� م���ات ع�ل ح���ة ال��س�ات، ف��ف� ن�ام حق�ق ال�ل��ة ه� ال�� ی��أ 

�ضح ��ف�ة ت���عها أو ت�ادلها.حق�ق ال�ل��ة ال�اصة و�

:م��ود�ة دور ال��ع�ات والات�ادات وال�قا�ات

م� ال�لاح� في ال��ائ� أن دور ات�ادات الع�ال والغ�ف ال��ار�ة وم��لي الق�اع ال�اص ه� دور 

م��ود وأق�ب لل��اد، في ح�� أنه �إم�انه� ت���ع م�ارسات ال����ة ع� ���� ال��اه�ة في وضع دسات�� 

لل�ل�ك وال��ارسات الأخلاق�ة للع�ال، وم�ار�ة الف�اد الاق��اد� ون�� ال�عي �ف�ائ� وم�ا�ا ال����ة، إلا أن 

ذل� لا ی�في وج�د �ع� ال��ادرات م� جه�ه� ��ل� ال�ي اخ�ت في س��ل وضع م��اق لل��� ال�اش� لل��س�ة 

في ال��ائ�.

:ع�م شفاف�ة وع�الة إج�اءات ال��ص�ة

�اع� و�ج�اءات واض�ة ال�عال� ودق�قة وشفافة ت�� على ��ف�ة وت�ق�� إج�اءات ال��ص�ة �ع��� وج�د ق

لل��س�ات أم�ا أساس�ا وم� ال���� أن ت�د� ن�� ال��ص�ة ال���ة إلى ت���� الاق��اد وال�أث�� سل�ا على 

ل�فاءة في ع�ل�ة ب��ة وم��� الأع�ال، وال����ة ال��ائ��ة في ال��ص�ة ق� عان� م� ضغ�� ����ة لانع�ام ا

ال�ق��� ���� ح�اثة ال����ة، ��ا أن أه� ال����ات ت�ل� في ال��ان� ال����ع�ة وال��اس��ة وت�ل�ل الأ�عاد 

��ع� م� س�ئهام��ول�اتها، و��ا أن ���قة إج�اء ال��ص�ة ت�ث� في ه��ل ال�ل��ة فإن وت���لالاج��اع�ة 

���2ة.ت��ی� حق�ق أص�اب ال�ل��ة وه� أح� مع�قات ال�

:ال�ق� في اس�قلال�ة و�فاءة ال��ام الق�ائي

، م�اخلة مق�مة ض�� ال�ل�قى ال�ولي: الاب�اع وال�ف��� ال�����ي واقع ح���ة ال��س�ات في ال��ائ� وس�ل تفع�لهاب�قي ح���، ع�� علي ع�� ال���، 1

.11-8، ص ص2009ف�ف�� 7-6في ال����ات ال��ی�ة، جامعة ال�ل��ة، أ�ام 
.10ب�قي ح���، ع�� علي ع�� ال��� ، م�جع ساب� ، ص 2
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ت���� ح���ة ال��س�ات إذا ل� ی��ف� ن�ام ق�ائي سل�� وم��قل ���ص على ت�ف�� تعاق إج�اءات

الق�ان�� ��فاءة وع�الة و�عاني ال��ام الق�ائي في ال��ائ� م� م�اكل ع�ی�ة م�ها:

���� نق� ال��ا�ة.تع�ض الق�اة لل�غ��ات وال�ه�ی�ات-

ع�م وج�د ت���� ب�� ال���ص القان�ن�ة وال������ة ما �قلل م� ال�فاءة.-

م����ات الأج�ر غ�� م�اس�ة ما ی��� م� ال��ع في تقاضي ال�شاو�.-

 :ان��ار ال���وق�ا��ة في الإدارات وف�اد الأجه�ة ال���م�ة

ءة ال��ل��ة �الإضافة إلى تف�ي ال���وق�ا��ة، أص��� الإدارات ال��ائ��ة والأجه�ة ال���م�ة دون ال�فا

وتعق� إج�اءات الع�ل ال�اخلي بها وضعف ال�عای�� ال���عة ل�ق��� آدائها.

ثان�ا: ال�ع�قات ال�اخل�ة.

ف��ا س�� ت��ق�ا لل�ع�قات ال�ارج�ة ل����� ن�ام ال����ة وف��ا یلي س����ق لل�ع�قات ال�اخل�ة ون��� 

1م�ها ما یلي:

ل ب�� ال�ل��ة وال�����:م��ل الف�

� وه�ا ���� ح�ى على ال�ضع�ح�� أن أغل� ال��س�ات تعاني م� ه�ا ال���ل ما ی�ل� خل� ب�� 

م���� العلاقات مع الأ��اف ال�ارج�ة.

:ض�ف ق�اع� ال�����

تعاني مع�� ال��س�ات ال��ائ��ة م� ضعف ق�اع� ال����� ما �ع�ي ع�م وج�د أرض�ة م���ة ل����� 

ح���ة ال��س�ات أ� أن تل� ق�اع� ال����� لا ت��ح ���� دق�� ل����ة ال��س�ة أما في حالة ت�ف�ها في 

���ل ص��ح.�ع� ال��س�ات فإن ال���ل ال�� ���ح ه� ح�ل م�� ق�رتها على ع�� ن�ائج ال��س�ة 

:ض�ف رأس مال ال��س�ات

ت���� ال����ة ت���� ال��س�ات الأم�ال اللازمة ل�ل� (ت�ال�ف ال����ة) م� أجل فعال�ة ی��ل� 

ال�قا�ة، غ�� أن ضعف رأس مال ال��س�ات ی���� لها ح�ى ��ع��ة ال���ل على الق�وض ال����ة.

.25-24ص، ص، م�جع ساب�ال��ائ�في لل��س�ة م��اق ال��� ال�اش� 1
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:ع�م تق�ل ال������ غ�� ال��اه���

ی�ج� في الع�ی� م� ال��س�ات رف� ت�اج� م����� ت�ف��ی�� غ�� ال��اه���، خاصة إن ل� ���ن�ا م� 

ة ب��ه� و��� ال��اه���، ه�ه ن�اة العائلة ال��س�ة وفي حالة الق��ل ب�ل� ی�قى الغ��ض م����ا ح�ل العلاق

ال�ضع�ة ت��ح م��ل ال�قة والام��از والأج� و����ها ع�م اس�ق�ار.

 ت���ع أو ت���� ال���ول�ات:م��ل

لا ���� ت�ف�� م�اخ م�اس� ل��ارسة ال����ة في �ل وج�د أزمات داخل�ة وم�ازعات م�دها في مع�� 

ال�لات إلى ال����ع ال��ی� لل���ول�ات أو ال����� مف�� لها.

 :ع�م وج�د علاقة ثقة ب�� ال��س�ة والإدارة ال��ائ�ة

�س�ة ال��ائ��ة وم�ها ال�اصة م� الإدارة ال��ائ�ة، ح�� أن ���� ت�سع� مع ال�ق� علاقة ح�ر ل�� ال�

م� رؤساء ال��س�ات لا ی����ون ��فة ال�فاف�ة ون�اهة ال��ا�ات مع الإدارة ال��ائ�ة، م�ا ی�ع�� �ال�ل� على 

لع��م�ة ا ال�ل�ات اال��س�ة و�ع�� ن��ها و��اء م��ق�لها ����قة أك�� صفاء، مقابل إج�اءات ال�ع� ال�ي ت���ه

.في ه�ا ال�أن

����ل أن أ� م�س�ة ����ها أن تع�� مع�قات ت���� ن�ام ال��� ال�اش� ����قة م�ف�دة، وعل�ه �قع 

على �ل م�س�ة ال��ء ب�ق��� نف�ها وال�أه� ال��ور� �أخ� الإج�اءات اللازمة.



���ة ال��س�اتالإ�ار ال���� ل�الف�ل الأول:                     

40

خلاصة الف�ل الأول:

اس���امها مع ب�ا�ة عق� ال��ع��ات، ح�� ح��� �ق�ر ب�اءا على ما س�� فإن ال����ة ت� ال��ء في 

ك��� م� الاه��ام ن���ة لع�د ���� م� حلات الف�ل ال�ي م�� الع�ی� م� ال��س�ات في العال�، و�ال�الي فإن 

ال����ة م� خلال أه���ها وخ�ائ�ها ساه�� في إح�ام دور ع�ل�ة ال�قا�ة في ال��س�ة ذات ال��ل�ة في 

ل��ی� على م��اق ال��� ال�اش� لل��س�ة في ال��ائ� فإن ه�ا ال���اق یه�ف إلى وضع ال��س�ة، و����ص ا

ت�� ت��ف ال��س�ات ال��ائ��ة ال�اصة ج�ئ�ا أو �ل�ا وس�لة ع�ل�ة م���ة ت��ح �فه� ال��اد� الأساس�ة 

��س�ة م�غلقة على لل��� ال�اش�، وعل�ه فإن الغا�ة ال��ج�ة ب��ف�� م�اد� ه�ا ال���اق ل��� هي أن ت�عل م� ال

نف�ها ���� إرادتها أو مق��ة �ق��د صارمة ل�رجة ع�قلة ن�ا�ها، بل على الع�� فه� ����ها أدوات ت�اع�ها 

على ت���� ت����ها ع� ���� ت�ف�� أق�ى ق�ر م� الأم�.
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ت�ه��:

و و مع�قات ت���قها، �ع� أن ت� ال���ق في الف�ل الأول إلى ال�ان� ال���� ل���مة ال��س�ات

ال��ائ��ة سع�ا م�ا لإس���ال ه�ا ال��� ق��ا �إسقا� ال�ان� ال���� على أح� ال��س�ات الإق��اد�ة

ال�ي و،�أوماش11ceL(po(ق��اد�ة ��س��ار للق��ات ق�� سفي ال��س�ة الإوال�ي س�ف ت��ن 

إع�اء وذل� م� خلال ال�ق��� العام لهاس���اول ف�ها ثلاثة م�اح� ال���� الأول ال�ع��� �ال��س��ة و

اله��ل ال�����ي ال�ع��� لها.

داة ج�ع ال��انات ى الإ�ار ال��ه�ي لل��� م� خلال أإلال���� ال�اني ال�� س����ق م� خلالهو

أدوات ، وال��اس�ة�الإضافة إلى إخ��ار الع��ة هي الإس��ارة أو ال�قابلةال�����مة في ه�ا ال��� ألا و

ت�ل�ل ال��انات.

.تف���هاأما في ال���� ال�ال� س�ف ���ن ع�ارة إع�اء ال��ائج ال���صل إل�ها م� خلال ت�ل�لها و

ال���� الأول: ال�ع��� �ال��س�ة 

اله��ل ال�����ي ال�ع��� س�ق�م م� خلال ه�ا ال���� إلى تق��� عام ل��س�ة ��س��ار ق��ات و

.ف�ها

عام ل���ة ��س��ارال��ل� الأول: تق��� 

م� ق�ل ال���ة 1979جانفي 01إن م�س�ة ��س��ار هي م�س�ة إق��اد�ة م��ل�ة ت� إن�اؤها 

1.ون�ل���ار��ة ������اني ال����عة ال�نوS.(S.Nلل�ل� (ال����ة 

) �ع� إك��اب ه�ا الأخ�� م� S.N.S(ـ ل٪�100ار ش��ة تا�عة أص��� ��س�1982في عام و

ك��ء م� إعادة اله��لة ال������ة لل��س�ات العامة ق�رت ال�ل�ات ال��ائ��ة ، و�ار�ي��� ال�نأسه� ال�

.��1 إش�اف وزارة ال��اعة ال�ق�لة��س��ار إلى ش��ة و���ة وضع� تإلى ت���ل 1984في عام 

1 – WWW. Cosider- Groupe. dz
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، ��ا في ذل� تل� ال��علقة �إس�قلال�ة الإصلاحات الإق��اد�ةع� ���� ت���� الق�ان�� وو

.1989، ��س��ار ت��ل� إلى ش��ة م�اه�ة في أك���� 1988ال��س�ات العامة في عام 

هي �ال�الي :) ف�وع هامة و09أن م��ع ��س��ار ی�ق�� إلى ت�عة (م� ال�ع�وفو

.��س��ار للأشغال الع��م�ة:الف�ع الأول

.: ��س��ار للق��اتالف�ع ال�اني

.��س��ار لأشغال ال��اء:الف�ع ال�ال�

.��س��ار لل���ر:الف�ع ال�ا�ع

.��س��ار للأع�ال:الف�ع ال�ام�

.��س��ار لل��ق�ة ال���ف�ة:الف�ع ال�ادس

.��س��ار لل�� :الف�ع ال�ا�ع

.: ��س��ار لله��سةالف�ع ال�ام�

.��س��ار ال���تق��ة:الف�ع ال�اسع

ه� ف�ع ��س��ار لا وه�ه ق��ا �إخ��ار دراسة الف�ع ال�اني م� ف�وع م��ع ��س��ار أفي دراس��او

ـ، �ق�ر رأس مالها الإج�الي بذات أسه�، فه� ش��ة2004ي جانفي ت� إن�اؤها فال��ق��ات

��س��ار . و تع�����رةح���� ال�ارادو،7ـ�قع مق�ها الإج��اعي بو، دج17./000000.800

Cosiderللق��ات  Canalisationsلل���ات م�اف�اال�����ة في م� الأناب�� زع��ا و���ا و

1وضع� ثلاثة م�الات رئ���ة هي:، والعال��ة

ال�ف� ع�� خ� الأناب��.ه�اكل ل�قل الغاز وب�اء -

1 – WWW. Cosider- Groupe. dz
1 – WWW. Cosider- Groupe. dz
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إع�ال ج��ع أن�اع خ�ا��� ال��اه.-

معال�ة م�اه ال��ف ال��ي.�ة م�اه ال��ب ولإن�اج م��ات معا-

م� الآداء في وضع إن ال���� ال�ئ��ي ال�� ت�اجهه ال���ة ه� ال�فا� على معای�� عال�ةو

�ف�ل ف�عها ه�ا ، وب�س ال���ة48كل� في 2500، مع ح�امة ت��ل أك�� م� خ��� الأناب��

ال����� في الق��ات إس��اع� ��س��ار أن ت��ل ال��ت�ة الأولى عال��ا في إن�از ق��ات نقل الغاز 

ح�� ت��ص ال���ة على ال�فا� على م،2006ذل� س�ة �ل� و2000على ��ل ب�س و��48ق�ار 

وضع� أ��ا ش��ات مع ال���ات ، ور�ة ال�ي ت����هاال�هارات الإدام�ان�ها م� خلال ال���ات و

ت�ال�يال��اق�ة ���ء م� ن�ام إدارة ال��دة و، مع���ة ال�هارات والأج���ة لل��ار�ع ال���� ال��ل�ة و

إن��امها إلى الإت�اد ، و2005م�� ی�ای� �ان�ن ال�اني عام 9001الإتفاق ع�ها م� ق�ل شهادة الإی�و 

ال�ولي للأناب��.

ت�ل� م� �ل م�اه� في ال���ة ت��ح ال���ة م� خلال �ل ه�ا في ال�فا� على م�قفها وو

.ة ال�ق�م لل���ة ع� ���� ال�����ال����� وفقا للق�اع� ال����ص عل�ها م� أجل م�اصلالإل��ام و

لق��ات ��ا أن�ا إخ��نا في دراس��ا ه�ه ف�ع ��س��ار للق��ات ق��ا �ال��جه إلى م�س�ة ��س��ار لو

1polecsCosider(1ق�� س Canalisationو) ح�� تقع هاته ال��س�ة �إقل�� بل��ة أوماش

، ت� تأس� م�قعا إس��ات���ا هاما)، ح�� تأخ� هاته ال��س�ةRN03(03م�اذ�ة لل���� ال���ي رق� 

ت� نقل مق�ه الإج��اعي إلى ����ة �أوماش في، و��اسي م�ع�د21/05/2001ه�ا الق�� في 

ESSAISال��اق�ة �الأشعة م���� في ال��ارب اله��روس�ات���ة و01/07/2006

HIDRoStatique et CND ح�� �أتي مهام ه�ه ال���ة في ال��حلة ال�ان�ة �ع� الق�ام ب�ضع خ� ،

م� الأناب�� ي تق�م ���اق�ة ه�ا ال��أو الغاز أو غ��ها ل�أتي دورها �ال�اء س�اء �ان� ل�قلالأناب��

، أو ع� ���� جهاز ال�ادی� ل��ف الأخ�اء ال�اج�ة ع� ال�ل��� أو أ� س�ة ال�غ� العالي لل�اءب�ا

لل����ف �ال���ة ن�� أنها ت��ف 2017ح�� إح�ائ�ات ف�ف�� ، وع�� على م���� خ� الأناب��

1یلي:عامل م��لفة ال��اص� ح�� ق��� ��ا323

على ال�اعة 10:00 معل�مات مق�مة م� ��ف م��ول في إدارة ال��س�ة، ی�م 2017/05/17 -1
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.عامل213:ع�ال ال��ف��

.عامل78:ع�ال ال����

إ�ار32:الإ�ارات

ال��ل� ال�اني : اله��ل ال�����ي لل���ة

ت���� م��لف ت���� وهك�ا ه� م�عارف عل�ه أنه �ل م�س��ة ت�ل� ه��ل ت����ي ی�� م� خلال

لا ش� أن �ل ه��ل ت����ي م��ن م� م���عة ، والعلاقات ال���لفةال�����ات الإدار�ة وال��ائف و

ی�� یلي ف��ا، و��ي ل�ل� ال��ل�ةال�ئكل م�ل�ة ی��أسها م��ول أو ما�ع�ف �ال���� م� ال��الح و

:�1 سع�ض اله��ل ال�����ي لف�ع ��س��ار للق��ات ق�
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)1): اله��ل ال�����ي لف�ع ��س��ار للق��ات ق�� (س09ال��ل رق� (

م�ی��ة ال��ارب اله��روس�ات���ة و ال��اق�ة �الأشعة

ال��ی�

م��ول ال��دة ال�قا�ة و الأم�

ال��اس�

م��ول ال�ال�ة

و ال��اس�ة

أم�� ال���ن 

م��ول ال���ن 

ال��لف �عق�د 

ك�اء الع�اد

م��ول ال�����

م�ل�ة ال�وات�

و ال��ه��

م��� ال�وات�

م��� ال��ان الإج��اعي

م��� ال��ارد

ال����ة

م��ول الإدارة

م�اع� عامل

ه��روس�ات���ة

عامل ه��روس�ات��ي

م���� ثاني

عامل ه��روس�ات��ي

م���� أول

م���عة ع�ال رئ��

اله��روس�ات���ة

م��� الأشغال 

ة��اله��روس�ات�

مه��س م�لف �الأشغال 

ة��اله��روس�ات�

م��ول أشغال ال��ارب 

EHSاله��روس�ات���ة

ال�ائق��

�رئ�� ف�ج ال�ائق�

تق�ي في ال��انة

م��ان��ي

ةرئ�� ورشة ال��ان

رئ�� ح���ة

م��� الع�اد

م��ول الع�اد

إشعاعي

CND م�اق�

ةمف�� م�اق�ة �الأشع

CND

م��ول الإن�اج م�ل�ة

ال��اق�ة �الأشعة

مساعد إشعاعي
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:مهام م��لف ال��الح في ال��س�ة

ال��ارب اله��روس�ات���ة و ال��اق�ة �الأشعة و ی���ل دوره في ال���ول الأول في ق�� ال��ی�:

الإش�اف العام على ج��ع الأع�ال و الأن��ة ال��علقة �ال��ا� و ال��اف�ة على ال����� ال��� لها.

ال���ول على الأم� ال�اخلي و ال�ارجي لل��س�ة و ال�فا� على ال��افة ال�قا�ة و الأم�: 

�ارج�ة لل��س�ة.في ال���ة ال�اخل�ة و ال

ه� م��ول على ج�دة الأشغال ال�ي تق�م بها ال��س�ة.م��ول ال��دة: 

مهامه ت���� ال�عاملات ال�ال�ة لل��س�ة.م��ول ال�ال�ة و ال��اس�ة: 

�ق�م �الع�ل�ات ال��اس��ة و إع�اد ال�لفات ال��اس��ة ال�اصة �ال��س�ة.ال��اس�: 

ال��س�ة م� م��لف الإح��اجات ال�ي ت��اجها ه� ال���ول على ت����م��ول ال�����: 

خلال م�ارس�ها ل��ا�ها.

ه� ال�� �ق�م �إن�از ال�ثائ� و ت���� ال�لفات اللازمة لإن�از ال��لف �عق�د ��اء الع�اد: 

عق�د ال��اء.

ه� ال���ول على ت���� ال���ن ����لف الل�ازم.م��ول ال���ن: 

ون م� ع�ل�ات إدخال و إخ�اج و ال����� داخل م��ول على م�ا�عة ال��� أم�� ال���ن: 

1ال���ن.

ه� م��ول ع� الع�ال و ال����� و ال��ه�� و ال����ف.م��ول الإدارة: 

م��ول ع� ملفات الع�ال �الإدارة.م��� ال��ارد ال����ة: 

ه� م��� ال�لفات ال��علقة �ال��ان الإج��اعي للع�ال.م��� ال��ان الإج��اعي: 

م�لف �إع�اد روات� الع�ال داخل ال��س�ة.م��� ال�وات�: 

م�ل�ة م�علقة �ال����� ال�اخلي و ال�ارجي لل��س�ة و م�ل�ة ال����� و ال��ه��: 

ال�������.

إدارة المؤسسة. - 1
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م�لف �الأشغال ال�ي تق�م بها ال��س�ة :EHSم��ول أشغال ال��ارب اله��روس�ات���ة 

في م�ال ال��ارب اله��روس�ات���ة.

م�لف �الأشغال في ال�رشات خارج ال��س�ةم�لف �الأشغال اله��روس�ات���ة: مه��س

)chantier(.

م��ول على ال����� ب�� م���عة م� ال�رشات خارج م��� الأشغال اله��روس�ات���ة: 

.)chantierال��س�ة (

ه� م��� لف��� الع�ال ال������� في م���عة ع�ال اله��روس�ات���ة: رئ��

.ةس�ات���ة في ال�رشات خارج ال��س�اله��رو ال��ارب 

عامل ت�ارب ضغ� ال�اء م���� أول �ق�م �الع�ل في ال�رشة مع :1Nعامل ه��روس�ات��ي

ف��� ال��اق�ة �ال�غ�.

عامل في ال�رشة نف� مهام الأول ل�� أقل م�ه م����.:2Nعامل ه��روس�ات��ي

اله��روس�ات��ي.ه� م�اع� للعامل م�اع� عامل ه��روس�ات��ي: 

م�لف �ع�اد ال��س�ة.م��ول الع�اد: 

ت���� الع�اد.�ق�م ���اق�ة وم��� الع�اد: 

م���� الع�اد.م�لف �إع�اء الأوام� لل�ائق�� وم��ول على الع�اد ورئ�� ح���ة: 

ال��اق�ة ال�ور�ة له.م��ول على ص�انة الع�اد ال�ع�ل ورئ�� ورشة ال��انة: 

ع�ل الع�اد.ت�ل�ح م��ان��ي: 

الآلات (ك���ات ال�غ� وم��ول على إصلاح الع�اد ال����تق�ي في ال��انة: 

ال���ع�لة في ال�رشات).

م��ول على م���عة م� ال�ائق��.رئ�� ف�ج ال�ائق��: 

م�لف�� �ال��اقة �أم� م� ال���ول.ال�ائق��: 
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الأشغال في ورشات م��ول على :CNDم��ول الإن�اج ���ل�ة ال��اق�ة �الأشعة 

.�CNDالأشعة ال��س�ة لأشغال ال��اق�ة

ی�اق� الأشغال هل هي ذات ج�دة أم لا.:CNDمف�� م�اق� �الأشعة 

م�اق� ج�دة ال�ل��� (ال��اق�ة �الأشعة).:CNDم�اق� 

ه� ال��لف ���اق�ة ج�دة ال�ل��� (�الأشعة).إشعاعي: 

الإشعاعي في ال�رشة.ه� م�اع� �ق�م ���اع�ة م�اع� إشعاعي: 

الإ�ار ال��ه�ي لل���ال���� ال�اني:

ال�ع�ف على ع��ة ال��� م� خلال ه�ا ال���� س����ق لآداة ج�ع ال��انات أ� الإس��ارة و

ال��اس�ة لل�راسة.

أدوات ج�ع ال��اناتال��ل� الأول:

م� إخ��ار الف�ض�ات ال�ي ت����اإع���نا في ����ا ه�ا في ج�ع ال��انات ال�اصة �ال�راسة و

فهي ع�ارة ع� ح�ی� هادف ��اول ف�ها الفاح� أن وس�لة أساس�ة ت��ل� في ال�قابلة،ال��ض�عة على

���ن ف��ة أو ���ع معل�مات ع� ش�� آخ� ی��� تق���ه و��ل� هي ت�ادل لف�ي ب�� ش���� او 

أك�� وهي م� الأدوات ال�ارزة في ال��� العل�ي.

:عة ال�قابلة���

ابلة �ان� مه��لة (مق��ة) م� خلال م���عة م� الأس�لة ال�ع�ة م��قا، وال�ي ���� ف�ها ال�ق

في:ذل� ض��  خ�ار�� ت��لاال�������� �إجا�ات م��لفة و

 نع�.

لا.

:أ�عاد إس��ارة ال�قابلة

یلي:م�اور أساس�ة جاءت ��اةض�� إس��ارة ال�قابلة ال�ي ت� ع�ضها على ع��ة ال�������� ثلاث

ال��انات ال����ة:ال���ر الأول-1
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ال���ف�ة ض� ه�ا ال���ر م���عة م� الأس�لة ته�ف لل�ع�ف على �ع� ال��ائ� الإج��اع�ة و

م�س�ة ��س��ار.يل���ف

ح�� ق�� ه�ا ال���ر إلى ،�ق�� ت�اف� أ�عاد ال���مة �ال��س�ة م�ل ال�راسةال���ر ال�اني: -2

یلي:كان� ��اخ�� أ�عاد و

 :ال��اه���.ال�ع� الأول

 :دور أص�اب ال��الح.ال�ع� ال�اني

 :ال�فاف�ة.الإف�اح وال�ع� ال�ال�

 :م��ول�ات م�ل� الإدارة.ال�ع� ال�ا�ع

 :وج�د الإ�ار الفعال ل����� ال����ة.ال�ع� ال�ام�

ال��������.�ق�� م��ل�ات ت���� ال����ة ال�اج� ت�ف�ها م� وجهة ن�� ال���ر ال�ال�: -3

یلي:كان� ��اح�� ق�� ��ل� ه�ا ال���ر إلى خ�� أ�عاد رئ���ة و

 :ال���ل�ات ال�اصة �الإ�ار الفعال ل����� ال����ة.ال�ع� الأول

 :ال���ل�ات ال�اصة ���ل� الإدارة.ال�ع� ال�اني

 :ال���ل�ات ال�اصة �ال��اه���.ال�ع� ال�ال�

 :ال�فاف�ة.�الإف�اح وال���ل�ات ال�اصة ال�ع� ال�ا�ع

 :ال���ل�ات ال�اصة �أص�اب ال��الح.ال�ع� ال�ام�

الأسال�� الإح�ائ�ة ال�����مةال��ل� ال�اني: ع��ة ال��� و

الف�ع الأول: ع��ة ال���

ت�اش�ا مع ه�ف ال�راسة ل����ا ه�ا ال����ل في ت���� م�� إم�ان�ة ت���� م��ل�ات ال����ة 

أو م��ل�ات م�اد�ذل� م� خلال مع�فة رأ� أف�اد الع��ة ح�ل ت�ف� ال��ائ��ة، و�ال��س�ات الإق��اد�ة 

ت���� ال����ة �ال��س�ة.
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��حها على وتق��� إس��ارة ال�قابلة�ع��ال��جه إلى ال��س�ة م�ل ال�راسة لإج�اء ال�قابلة، وو

خاصة ال���ر�� ال�اني الإس��ارة وف�� ت��� إس��الة ت���ه� م� الإجا�ة على م�اور م���عة م� ال���

�ال��اور مع أح� ال���ف�� �ال��س�ة ت� إرشاد� ذل� لع�م إس�عابه� لأ�عاد تل� ال��اور، و، وال�ال�و

-ال��ائ�-قةا� �ار للق��ات ال���اج� مق�ها �ال��ال��جه إلى ال��ی��ة العامة ل��س�

اعي لل��ی��ة العامة ل��س�ة ��س��ار ق�� �ال��جه إلى ال�ق� الإج��18/05/2017في ی�م و

ـ ق� ح�د ع�د الع��ة بح��ها ت� إج�اء مقابلة مع م���عة م� ال���ف�� في ال��ی��ة العامة وللق��ات، و

م��فا.15

ال�ي ت� تق���ها ق��ا م� خلال هاته ال�قابلة ���ح م���عة م� الأس�لة ال���نة لإس��ارة ال�قابلة و

ج�ع ال��انات.��ا ت� ذ��ها في ال��ل� الأول ال�اص �أدوات،ةإلى ثلاث م�اور رئ���

ش��ا 15ح�� الع��ة م� ال����ع الأصلي: •

I. :وصف ع��ة ال�راسة

ال���ف�ة:یلي ع�ض ل��ائ� أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال��غ��ات ال���غ�اف�ة وف��ا

I.1.:ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���

ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���.): ت�ز�ع01ج�ول رق� (

٪ال���ة ال����ة ال���اراتال���

٪0320ذ��

٪1280أن�ى

٪15100ال����ع

م� إع�اد ال�ال�.:ال���ر

تعل��: 

)، في ح�� ٪80ة ال�������� �ان�ا إناث ح�� بلغ� ن���ه� (�یلاح� م� خلال ال��ول أن أغل�

ه�ا �ع�د إلى ���عة س�اسة ال����ف ال���ه�ة ، وع أف�اد الع��ةم��� ) م� ٪20بلغ� ن��ة ال���ر (

م� ��ف ال��س�ة.

I.2.:ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� الف�ة الع���ة



دراسة م��ان�ة ���س�ة ��س��ار للق��ات _أوماش_الف�ل ال�اني:

51

): ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� الف�ة الع���ة.02ج�ول رق�(

ال���ة ال����ةال���اراتالف�ة الع���ة

٪0640س�ة20-29

٪0533,33س�ة30-39

٪0426,67س�ة49–40

٪0000س�ة فأك��50

٪15100ال����ع

م� إع�اد ال�ال�.:ال���ر

تعل��:

-20(ت�اوح� أع�اره� ب��٪�40عادل م� أف�اد الع��ة أ� ما06نلاح� م� خلال ال��ول أن 

04س�ة)، و39-30ت�اوح� أع�اره� ب�� (٪�33,33عادل م� أف�اد الع��ة أ� ما05س�ة)، و29

أخ��ا ت��ن� الف�ة م� )، وس�ة49-40ت�اوح� أع�اره� ب�� (٪�26,67عادل م� أف�اد الع��ة أ� ما

نه ه�اك تقارب ب�� یلاح� م� خلال ال��ول أ، وم� الع��ة٪00أ� ف�د00س�ة فأك��) م� 50(

أن ع، أ� ه�ا ی�ل على م�ش� ج�� لل���وس�ة فأك��)50(غ�اب �لي للف�ة الع���ة، والف�ات الأولى

الف�ة الع���ة ال���س�ة.اع��ة ال�راسة تغل� عل�ه

.3.I:ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال����� العل�ي

): ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال����� العل�ي.30ج�ول رق� (

٪ال���ة ال����ة ال���اراتال����� العل�ي

٪0000ثان�� فأقل

٪016,67تق�ي سامي

٪0640ل��ان�

٪0320مه��س

٪0533,33دراسات عل�ا
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٪15100ال����ع

م� إع�اد ال�ال�.:ال���ر

تعل��: 

)، أما ٪00م� خلال ال��ول نلاح� أن ع��ة ال����� العل�ي ثان�� فأقل مع�ومة أ� ب���ة (

تق�ي سامي ت��ل�ا في ف�د واح� م� أف�اد الع��ة، أما ال�ی� ���ل�ن شهادة الأف�اد ال�ی� ���ل�ن شهادة

على شهادة مه��س �ان�ا ال����ل��)، أما ٪40أف�اد م� الع��ة أ� ب���ة (��06ل�ن في�ل��ان� ف�

أش�اص م� أف�اد 05)، أما أص�اب ال�راسات العل�ا ت��ل�ا في ٪20أف�اد م� الع��ة أ� ب���ة (03

م� خلال هاته ال��ائج نلاح� أنه تع�� ال�اقع لل��هلات العل��ة في )، و٪33,33الع��ة أ� ب���ة (

م��ع ��س��ار للق��ات.

I.4.ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال�ضع�ة القان�ن�ة �ال��س�ة

): ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال�ضع�ة القان�ن�ة �ال��س�ة04ج�ول رق� (

٪ال���ة ال����ة ال���اراتالقان�ن�ة �ال��س�ةال�ضع�ة 

٪0320دائ�

٪1280م�ق�

٪15100ال����ع

م� إع�اد ال�ال�.:ال���ر

تعل��:

) م� أف�اد الع��ة أ� ب���ة 03م� خلال ال��ول ال�اب� ن�� أن ال���ف�� ال�ائ��� بلغ ع�ده� (

ه�ا ی�ل )، و٪80م� م���ع أف�اد الع��ة أ� ب���ة (12)، أما ال���ف�� ال��ق��� بلغ ع�ده� 20٪(

ئ.�ار ال��س�ة م�ل ال�راسة �ع� ال�إس�قعلى ع�م 

I.5..ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ع�د س��ات ال���ة

): ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ع�د س��ات ال���ة.05ج�ول رق� (
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٪ال���ة ال����ة ال���اراتع�د س��ات ال���ة

٪1066,67س��ات5أقل م� 

٪0320س�ة15–5

٪0213,33س�ة فأك��15

٪15100ال����ع

م� إع�اد ال�ال�.:ال���ر

تعل��:

كان ) و٪66,67(س��ات) ب���ة5م� خلال ال��ول ال�اب� نلاح� أن الف�ة الأولى (أقل م� 

أف�اد م� 03) أ� ٪20س�ة) ب���ة (15-5ال�ان�ة (الف�ة أف�اد م� م���ع الع��ة، و10ع�د الأف�اد 

ف�د م� إج�الي الع��ة،02) أ� ٪13,33س�ة فأك��) ب���ة (15إج�الي الع��ة، أما الف�ة ال�ال�ة (

ه�ا راجع لأن مع�� الع�ال �ال��س�ة ه� ع�ال م�ق���.و

I.6..ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� م�ال ال���فة ال�ال�ة

): ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� م�ال ال���فة ال�ال�ة.06رق� (ج�ول

ال���ة ال����ةال���اراتم�ال ال���فة ال�ال�ة

٪0426,67أع�ال ف��ة

٪0746,66أع�ال إدار�ة إش�اف�ة

٪0426,67أع�ال إدار�ة غ�� إش�اف�ة

15ال����ع

.م� إع�اد ال�ال�:ال���ر

تعل��:

ی�عل� ���ال ال���فة ال�ال�ة فإن ن��ة ال����ث�� العامل�� �الأع�ال الف��ة �ان� ن���ه� ف��ا 

ع�ال 07ب���ار ) و٪46,66بلغ� ن��ة (أف�اد م� إج�الي الع��ة، و04) أ� ب���ار 26,67٪(

�ال ع�ال م� إج�الي الع��ة �الأع04) أ� ب���ار ٪26,67ن��ة (�الأع�ال الإدار�ة الإش�اف�ة، و

الإدار�ة الغ�� إش�اف�ة.
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:ج�ع ال��انات

= ش��ا15ح�� الع��ة م� ال����ع الأصلي.

.الف�ع ال�اني: الأسال�� الإح�ائ�ة ال�����مة

غ�اض ه�ه ال�راسة، ة م� الأسال�� الإح�ائ�ة الآت�ة لألق� ت� في هاته ال�راسة إس���ام م���ع

الغا�ة م� إس���امها:و���امها��ا یلي أه� الأسال�� ال�ي ت� إسفو

إ�هار خ�ائ�ه �الإع��اد على ذل� ل�صف م���ع ال��� ووال���ارات: ال��� ال����ة و

.و ال���اراتال��� ال����ة

.وتف��� ال��ائجتف��غال���� ال�ال� :

ال��ل� الأول : تف��غ ال��ائج .

ثلاثة م�اور أساس�ة هي :ت���ن إس��ارة ال�قابلة م� 

.( ت� تف��غها في ال���� ال�اب� ) ال���ر الأول : ال��انات ال����ة

. ال���ر ال�اني : �ق�� ت�اف� أ�عاد ال����ة �ال��س�ة م�ل ال�راسة

 ال���ر ال�ال� : �ق�� م��ل�ات ت���� ال����ة ال�اج� ت�ف�ها م� وجهة ن�� ال��������.                 

أولا : تف��غ ال���ر ال�اني :

أ�عاد ال����ة �ال��س�ة م�ل ال�راسة م� خ��ة أ�عاد ،وم�زعة ال�اص ب��اف�ی���ن ال���ر ال�اني

س�ال وهي م�ض�ة في ال��ول الآتي :30على ح�الي 

المحور الثاني: یقیس توافر أبعاد الحوكمة بالمؤسسة محل الدراسة

.ؤسسة محل الدراسة) : جدول یقیس توافر ابعاد الحوكمة بالم7الجدول رقم (

%ال���ة ال����ةال���ارات

لانع�لانع�الأ�عاد
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ال��اه���ال�ع� الأول: 

����100566,67 لل��اه��� ال��ار�ة وال����� في ال��ع�ة العامة1

%

33,33

%

070846,67حق�ق ال����� مع�وفة وم��او�ة لل��اه���2

%

53,33

%

080753,33ال��اه��� م� ال��ارسات الاس�غلال�ةی�� ح�ا�ة حق�ق 3

%

46,67

%

%60%����060940 لل��اه��� ال��ار�ة في ص�ع س�اسات وق�ارات ال���ة4

070846,67ت�� إجا�ة ال��اه��� ع� �ل الأس�لة ال��علقة ب��ا� ال���ة5

%

53,33

%

ب��ا� ال���ة: م�ا���ن، م��ف��ون ...)ال�ع� ال�اني: دور أص�اب ال��الح (م� له� م�ل�ة 

100566,67ی�� اح��ام حق�ق أص�اب ال��الح6
%

33,33
%

080753,33ی��ل أص�اب ال��الح ����ة ���ل� الإدارة ل��ح ان�غالاته�7
%

46,67
%

%40%090660ی�� تع��� أص�اب ال��الح ع� الأض�ار ال�ي تل�قه� م� ن�ا� ال���ة8

080753,33ت�� إجا�ة أص�اب ال��الح ع� �ل الأس�لة ال��علقة ب��ا� ال���ة9
%

46,67
%

100566,67تل��م ال���ة ���اعاة ال�ع� ال���ي في أن���ها10
%

33,33
%

%40%090660ت���م ال���ة ال���ص�ة الاج��اع�ة لأص�اب ال��الح11

100566,67م���ع ال���قةت��ه� ال���ة في ت�غ�ل ال�� العاملة م�12
%

33,33
%

ال�ع� ال�ال�: الإف�اح وال�فاف�ة

01146,67ی�� ��ف ال�عل�مات ال�اصة ب��ائج ال���ة للعامة13
%

93,33
%

%80%031220ی�� ��ف ال�عل�مات ال�اصة �العق�د ال��ار�ة للعامة14

01146,67ی�� ال��ف ع� ال�غ��� في ال��اص� للعامة15
%

93,33
%

%80%031220ت�ج� �ال���ة س�اسة لل��افآت16

%60%060940ی�� ال��ف ع� م�افآت أع�اء م�ل� الإدارة وم��ولي الإدارة �ال���ة17

080753,33ت��� ال���ة س�اسة ال��افآت في تقار��ها ال����ة18
%

46,67
%

ال�ع� ال�ا�ع: م��ول�ات م�ل� الإدارة

%40%090660م��ول�ات م�ل� الإدارة م�ض�ة وم����ة19

%40%090660ب�� م��ول�ات م�ل� الإدارة وال��ی��� ال��ف��ی��ف�له�ال� 20

100566,67ت�ج� أه�اف واض�ة ل�ل م� م�ل� الإدارة والل�ان الف�ع�ة ذات ال�لة21
%

33,33
%

%80%031220م��قلی�� تق��� م�ل� الإدارة م� ��ف 22

070846,6753,33ی�� تق��� م�ل� الإدارة م� ��ف ال��ع�ة العامة23
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%%

%60%060940ت�� م�اجعة س�اسات م�ل� الإدارة والل�ان الف�ع�ة24

ال�ع� ال�ام�: وج�د الإ�ار الفعال ل����� ال����ة

%60%060940ل�� ال��س�ة الات�اه ل����� ال����ة25

%80%031220تع�ق� أنه م� ال��ور� أن ت��� ال��س�ة ال����ة26

%60%060940ت���� ال��س�ة في م��اق ال��� ال�اش�27

93,33%01146,67تع�ق� أن ال����عات ال�ال�ة �اف�ة ل����� ال����ة28
%

021313,33تع�ق� أن ثقافة ال��س�ة ال�ال�ة مه��ة ل����� ال����ة29
%

86,67
%

051033,33تع�ق� أن الإج�اءات الإدار�ة ال�ال�ة لل���ة صال�ة ل����� ال����ة30
%

66,67
%

ثان�ا: تف��غ ال���ر ال�ال� :

م� خ��ة أ�عاد، وم�زعة على ی���ن ال���ر ال�ال� ال�اص ����ل�ات ت���� ال����ة ال�اج� ت�ف�ها 

س�ال وم��لة في ال��ول ال��الي :29ح�الي 

المحور الثالث: یقیس متطلبات تطبیق الحوكمة الواجب توفرھا من وجھة نظر المستجوبین

) :جدول یقیس متطلبات تطبیق الحوكمة الواجب توفرھا بالمؤسسة محل 8الجدول رقم (

الدراسة .

ال���ة ال����ةال���ارات

لانع�لانع�الأ�عاد

ال���ة الاق��اد�ة �الإ�ار الفعال ل����� ال����ة (ال���ل�ات ال�اصة :ال�ع� الأول

وال���ة ال�اخل�ة)العامة وم�اخ الأع�ال

تع�ق� أن ت���� ال����ة ی��ل�:

%73,33%041126,67لل���ات م� ��ف اله��ات الع��م�ةوضع ت���عات مل�مة-1

%40%090660وج�د س�ق مالي ��ء-2

%26,67%110473,33شفاف�ة ال��اف��ة ب�� ال��س�ات الاق��اد�ة-3

%40%090660ت�اف� ش��ات م�اماة �فأة-4

%46,67%080753,33ت�اف� ن�ام مالي م�اس� ���ع على ال��اف�ة-5

%46,67%080753,33ب�اء ثقافة داخل�ة ت�ق�ل ف��ة ال����ة-6
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%46,67%080753,33خاصة �ال����ة لأع�اء ال���ةوج�د دورات -7

ال���ل�ات ال�اصة ���ل� الإدارة والإج�اءات::ال�ع� ال�اني

تع�ق� أن ت���� ال����ة ی��ل�:

%73,33%041126,67أن ���ن أع�اء م�ل� الإدارة م��قل�� ع� إدراتها-8

%40%090660إش�اك م��لي الع�ال في م�ل� الإدارة-9

%20%120380ت��ع ل��ة ال��اجعة ال�اخل�ة �الاس�قلال�ة ال�امة-10

%53,33%070846,67أن لا ت��� الإدارة العل�ا لل���ة �ال�ل�ة ال��لقة-11

%33,33%100566,67م�اجعة الإج�اءات الإدار�ة لل���ة-12

%40%090660الإدارةوج�د رقا�ة فعالة على الإدارة م� ق�ل م�ل� -13

%33,33%100566,67ت��ی� واضح لل�ل�ات وال�لاح�ات �ال���ة-14

ال���ل�ات ال�اصة �ال��اه���::ال�ع� ال�ال�

تع�ق� أن ت���� ال����ة ی��ل�:

%46,67%080753,33معاملة ج��ع ال��اه��� معاملة م��اف�ة-15

%46,67%080753,33الإدارة و م�الح ال��اه���م�الح ع�م وج�د تعارض ب�� -16

%26,67%110473,33وج�د ف�صة ل�غار ال��اه��� لل�ص�ل إلى م�ل� الإدارة-17

%40%090660أن ���ن ال��اه��ن على درا�ة تامة ��ا ���ل �ال���ة-18

%070846,6753,33ق�رة ال��اه��� على ال��ار�ة في ص�ع س�اسات وق�ارت ال���ة-19

ال���ل�ات ال�اصة �الإف�اح وال�فاف�ة::ال�ع� ال�ا�ع

تع�ق� أن ت���� ال����ة ی��ل�:

%73,33%��041126,67ه�رإف�اح ال���ة ع� ن�ائ�ها ال�ال�ة لل-20

%80%031220إف�اح ال���ة ع� ن�ائ�ها ال�ال�ة لل��اه��� فق�-21

%60%060940ع� ن�ائ�ها ال�ال�ة للعامل��إف�اح ال���ة -22

%26,67%110473,33اع��اد ال���ة في تق��� تقار��ها ال�ال�ة على ت���ل�ج�ا ال�عل�مات ال��ی�ة-23

%46,67%080753,33وج�د إدارة م�اجعة ق��ة �ال���ة-24

:�أص�اب ال��الحال���ل�ات ال�اصة :ال�ع� ال�ام�

ت���� ال����ة ی��ل�:تع�ق� أن

%46,67%080753,33اح��ام م��لف أص�اب ال��الح لل���ة-25

%53,33%070846,67الإصغاء لان�غالات واق��احات أص�اب ال��الح-26

%53,33%070846,67ت�ض�ح س�اسة ال�ع���ات لأص�اب ال��الح-27

%33,33%100566,67ال��ام ال���ة �الأداء ال���ي-28

%26,67%110473,33ال��ام ال���ة �ق�اع� ال���ول�ة الاج��اع�ة-29

ال��ل� ال�اني : تف��� ال��ائج .
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) ،س�ق�م 07_08خلال ال��ول�� ال�ا�ق�� رق� (م� خلال ن�ائج إس��ارة ال�قابلة و ال�ي ت� تف��غها م� 

في ه�ا ال��ل� ب�ف��� ال��ائج لل���ر�� ال�اني وال�ال� .

ال���ر ال�اني : ت�اف� أ�عاد ال����ة

: ال��اه���1ال�ع� 

نلاح� انه ���� لل��اه��� ال��ار�ة وال����� م� خلال إجا�ات ال�������� على أس�لة ال�ع� الأول 

،وح�ا�ة حق�قه� م� ال��ارسات الإس�غلال�ة لا أك�� م� ذل� ،أما �اقي ال�ق�ق نلاح� في ال��ع�ة العامة 

أ� أن ه�ا ال���أ غ�� مع�وف في ه�ه ال���ة أو غ�� م�ج�د.�م ت�ف�ها �ال��س�ة ،غ�ابها او ع

: دور أص�اب ال��الح2ال�ع� 

م� خلال إجا�ات ال�������� ن�� أن ال���ة ته�� �أص�اب ال��الح (أ� م� له� م�ل�ة ب��ا� 

إم�ان�ة إت�اله� ���ل� الإدارة ،وذل� �إح��ام حق�قه� م� خلال ال���ة : م�ا���ن ،م��ف��ون .....) 

����ة ل��ح إن�غالاته� ،وال���ل على تع���ات ع� الأض�ار ال�ي تل�قه� م� ن�ا� ال���ة ،و��ل� 

م�اعاة ال�ع� ال���ي في أن���ها ،إح��ام ال���ص�ة الإج��اع�ة لأص�اب ال��الح ....إلخ، �ل ه�ا 

�ع�� وج�د ت���� فعال لل�ع� ال�اني �ال���ة .

: الإف�اح وال�فاف�ة�3 ال�ع

نلاح� أنه ه�اك غ�اب تام ل���أ الإف�اح وال�فاف�ة ،أ� أنه ه�اك س��ة �ال��� لإجا�ات ال�������� 

ك���ة في ��ف ال�عل�مات ال�اصة �ال���ة ،أ� أن ه�ا ال���أ لا ���ى �الق��ل م� ��ف ال���ة .

: م��ول�ات م�ل� الإدارة4ال�ع� 

م�ل� الإدارة �ق�م ���ا�ة ال��ل�ة العامة وم�الح ال���ة ،وذل� ع� م� خلال ال��ول یلاح� أن 

���� ال��� ���ض�ع�ة على ش�ون ال���ة ،ح�� ن�� أن م��ول�ات م�ل� الإدارة م����ة وم�ض�ة 

ل���ة ل�� أما �اأه�اف،ك�ل� ه�اك ف�ل ب�� م��ول�ات م�ل� الإدارة وال��ی��� ال��ف��ی�� ول�ل م�ه�ا 

ه� غ�� م�ج�د ، أ� أن ال�ع� ال�ا�ع ���ى ن�عا ما �الق��ل.�ق�م ب�ق��� م�ل� الإدارة 
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: وج�د الإ�ار الفعال ل����� ال����ة5ال�ع� 

ه�اك ت�اهل ل�قافة ح���ة ال���ات �ال��ائ�، ومع �ل ه�ا نل�� رغ�ة ل�� ال�ل�ات الع��م�ة في ت��ي 

م�اد� ال����ة ،والع�ل على ن��ها وه�ا ل����ة آداء ال���ات وال�قل�ل م� الأزمات ف�ها، و�لاح� �ل ه�ا 

،و��ل� ال���اق ال�ادر والأ�ام العل��ة ال�ي ی�� عق�ها على م���� ال�امعاتم� خلال ال�ل�ق�ات 

�إش�اف وزارة ال��اعة ت�� ع��ان م��اق ال��� ال�اش� لل��س�ة في ال��ائ� .

ل�ال� : م��ل�ات ت���� ال����ةال���ر ا

: ال���ل�ات ال�اصة �الإ�ار الفعال ل����� لل����ة1ال�ع� 

ال���ل�ات ال�اصة �الإ�ار م� خلال إجا�ات ال�������� على أس�لة ال�ع� الأول نلاح� ع�م ت�اف� 

اف� ش��ات م�اماة �فأة ون�ام الفعال ل����� ال����ة ،مع إشارته� ب�ج�د س�ق مالي ��ء ،و��ل� ت� 

مالي م�اس� ���ع على ال��اف�ة.

: ال���ل�ات ال�اصة ���ل� الإدارة والإج�اءات2ال�ع� 

أن ���ن أع�اء أن أغل�ه� لا �ع�ق�ون أن ت���� ال����ة ی��ل� نلاح� م� خلال إجا�ات ال�������� 

م�ل� الإدارة م��قل�� ع� إدارتها ،إلا أنه� یل��ن ب�ج�ب إش�اك م��لي الع�ال في م�ل� الإدارة 

،و��ل� ت��ع ل��ة ال��اجعة ال�اخل�ة �الإس�قلال�ة ال�امة وت��ی� واضح لل�ل�ات وال�لاح�ات �ال���ة 

ت���� ال����ة .،وه�ا مای��ل�ه 

: ال���ل�ات ال�اصة �ال��اه���3ال�ع� 

نلاح� أن أغل� ال�������� �ع�ق�ون أن ت���� ال����ة ی��ل� معاملة ج��ع ال��اه��� معاملة 

م��اف�ة، وأن لا ���ن ه�اك تعارض ب�� م�الح الإدارة وم�الح ال��اه��� و��ل� وج�د ف�صة ل�غار 

دارة ،وأنه م� ح� ال��اه��� أن ���ن�ا على درا�ة تامة ��ا ���ل ال��اه��� لل�ص�ل إلى م�ل� الإ

،إلا أنه� نف� ق�رة ال��اه��� على ال��ار�ة في ص�ع س�اسات وق�ارات ال���ة .�ال���ة 

: ال���ل�ات ال�اصة �الإف�اح وال�فاف�ة4ال�ع� 
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نلاح� أن ال�ع� ال�اص �الإف�اح وال�فاف�ة س�اء في ال���ر ال�اني أو ال�ال� لا ���ى �الق��ل وه�ا 

تع��� ال���ة في ن�ائ�ها .ی�ل على غ�اب ه�ا ال���أ �ال���ة ،أ� أن ال��س�ة 

: ال���ل�ات ال�اصة �أص�اب ال��الح5ال�ع� 

ال�اص �ال���ل�ات ال�اصة �أص�اب ال��الح م� خلال إجا�ات ال�������� ف��ا ��� ال�ع� ال�ام� 

الإصغاء لإن�غالات و�ق��احات أص�اب ال��الح نلاح� أنه في ن��ه� ت���� ال����ة لا ی��ل� 

،وت�ض�ح س�اسة ال�ع���ات له� ،أما م� ناح�ة إح��ام م��لف أص�اب ال��الح م�ج�دة ،و��ا إل��ام 

�اع�ة م� م��ل�ات ت���� ال����ة .ال���ة �الآداء ال���ي و�ق�اع� ال���ل�ة الإج�

خلاصة الف�ل ال�اني :

تق�م فإن ال�ع��ات ال�ا�قة وم� خلال ال�راسة ال�ي ق��ا بها ت��� ال�عل�مات ال����ل ب�اءا على ما

عل�ها إلى غ�اب مفه�م ال����ة في ال��س�ات الإق��اد�ة ن�عا ما، إلا أن�ا ن��ح لأن ت��ى ال����ة 

�ق��ل عام ، وأن ���ن �ل ف�د رق�� نف�ه ع� ت��فاته وسل��اته.
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�اماه�ال�ي ت��ق�� ال��اض�ع �ان ح���ة ال��س�ات م� أه� لق� حاول�ا م� خلال ه�ا ال��� أن ن��� 

خل�ة وال�ارج�ة �ال��ائ� ، و�ع�د ذل� إلى ال�اجة  ل����� الق�رات ال��اف��ة ال�االاق��اد�ةال��س�ات 

) إلا أنها ةالاخ��ار�لل��س�ات ، ورغ� أن ح���ة ال��س�ات في ال��ائ� م�ت��ة �الإدارة وال���ع�ة ( 

ة ل����نلاح� أن ق��ة ا، ح�� ض�ور�ة م� أجل إرساء ن�ع م� الإف�اح وال�فاف�ة في ال����� 

� م� الأزمات ح��� �اه��ام ���� في الاق��اد العال�ي وال��س�ات ال�ال�ة العال��ة ، وذل� إث� الع�ی

�ائ��ة ن�� ال�ي وقع� خلال  العق�ی� ال�اض��� في الع�ی� م� ال�ول، وفي ال��س�ات الاق��اد�ة ال�

م� أدائها .�أنها في حاجة ماسة إلى ت���� ال����ة وذل� �الإس�ق�ار والان��ا� وال�فع

ئ�، وال�� م� و�الإضافة إلى ن��ذج ال����ة فه�اك عامل آخ� ��اع� على ت��ي ���� لل����ة في ال��ا

ل��ائ� )�اق ال��� ال�اش� لل��س�ة في ا�ال��ور� ال���ق إل�ه وه� ال�ل�ل ال��ائ�� لل����ة ( م

إرادة ال���ل�� الع��م��� على ال����� ، وال�� ب�ز �أح� ال��ادرات الأساس�ة ال�ي ع��ة2009ال�ادر س�ة 

ال�ولي، أو ال��اص على م���� ال��س�ات الاق��اد�ة في الع�ل على ت���� أسال�� ال����� ال�فاف ، یه�ف 

م�ض�ع ه�ا ال���اق إلى م�اع�ة ال��س�ات الاق��اد�ة على فه� ال��اد� الأساس�ة لل��� ال�اش� ق�� ال��وع 

�ه ال��اد� على أرض ال�اقع ، وعل�ه فإن الغا�ة ال��ج�ة م� ت�ف�� م�اد� ه�ا في م�عى یه�ف إلى ت���� ه

ال���اق ل��� هي أن ت�عل م� ال��س�ة م�غلقة على نف�ها ���� إرادتها أو مق��ة �ق��د صارمة ل�رجة ع�قلة 

م� ن�ا�ها ،بل على الع�� فه� ����ها أدوات ت�اع�ها على ت���� ت����ها ع� ���� ت�ف�� أق�ى ق�ر

الأم� .

وم� أجل ت�ض�ح خات�ة ه�ا ال��� إرتای�ا تق���ها إلى ثلاث أج�اء رئ���ة ، ی��اول ال��ء الأول ال��ائج ال�ي ت� 

ال��صل إل�ها ، أما ال��ء ال�اني ف���اول �ع� الاق��احات ال��علقة ���ض�ع ال�راسة وس�ل ت����ها ، أما ال��ء 

ال��� ال���ق�ل�ة .ال�ال� والأخ�� ف�ان لإثارة �ع� آفاق

وم� خلال ه�ه ال�راسة ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة :

إخ��ار ن�ائج الف�ض�ات :

وز�ادة ت�اف���هاأدائهاإن ت���� ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة ��اع� على ت���� الف�ض�ة الأولى : •
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على م�افع خاصة .و���ح �ال�� م� م�ا�� ال�ق�ع في ال��اوزات الإدار�ة والقان�ن�ة لل���ل

ح�� أن ت���� ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة فعلا ��اه� في ال�� م� أث��� ال�راسة ص�ة ه�ه الف�ض�ة ، 

ع�ارة ع� م���عة م� الق�اع� وال��اف� ال�ي م�ا�� ال�ق�ع في ال��اوزات الإدار�ة والقان�ن�ة ، وذل� لانها

الأخ��ة .ته��� بها إدارة ال��س�ة ل�ع��� ر���ة ه�ه 

.م�� ت���� ال����ة في ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ةالف�ض�ة ال�ان�ة :•

أول اح��ان لل����ة في ال��ائ� �ان ض�� ال�ل�قى ال�ولي ال�راسة ص�ة ه�ه الف�ض�ة ح�� ن�� ان اث��� 

�إص�ار ال��ونة ال�� انعق� ح�ل ال��� ال�اش� لل��س�ات، وق� ت� ت�ج�ة الف��ة إلى م��وع ، ح�� قام� 

.2009ال��ائ��ة ل����ة ال���ات 

في ال��س�ات الاق��اد�ة ل��س�ات اه�اك ع�ة مع�قات ت�� م� ت���� م�اد� ح���ة الف�ض�ة ال�ال�ة :•

ال��ائ� �ة على ارض ال�اقع ت��أ م� داخل ال��س�ة وخارجها . 

ال��ائ��ة ت���ات ومع�قات ع�ی�ة ح�� ت�اجه ال��س�ات الاق��اد�ة أث��� ال�راسة ص�ة ه�ه الف�ض�ة 

تعارض س��ل سع�ها في ت�س�خ وت���� م�اد� وم�ارسات ح���ة ال��س�ات ن ف��ها ما ی�عل� 

�ال��س�ة نف�ها أ� ال�ع�قات داخل�ة صادرة ع� ال���ة ال�اخل�ة لل��س�ة ، وم�ها ما ی�عل� ���اخ و���ة 

ي لل��س�ة .الأع�ال ، أ� مع�قات خارج�ة ناج�ة ع� ال���� ال�ارج

:ن�ائج ال�راسة 

ت���ع ن�ائج ال��� ��� واضح ب�� ال�ان��� ال���� وال����قي .

ال��ائج ال����ة :

لل����ة آثار إ��اب�ة على ال��س�ة أه�ها ض�ان شفاف�ة ون�اهة ال��ا�ات .-

.الاج��اع�ةت�ت�� ال����ة �����عة م� ال��ائ� ذات ال��غة الأخلاق�ة �ال�قة ، ال�فاف�ة ، ال���ل�ة -

ال����ة أص��� ض�ورة في ال��س�ات الاق��اد�ة ن��ا لق�رتها على ض�� العلاقات ب�� م��لف -

.الأ��اف

اس�غلال ال��ارد .معه م� خلال ح�� تع�ل ال����ة على ر�� ال��س�ة �����ها وت�ق�� ال�فاعل -

أض�ىالال��ام �����ة ال��س�ات �ع��� في ح� ذاته ق��ة لل��س�ة ، خاصة في ال�ق� ال�اه� أی� -

ال�ال�ة الأزمات���ان ل�ق�قه� ن���ة ال������ون ال��ال� ال�ي �ف�ضها أولت���� ال����ة م� 

ال��لاحقة .
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ال��ائج ال����ق�ة : 

�ائ� ل� ی�� إلا ب��ف�� إ�ار قان�ني ملائ� وم��ع م� أجل ت�س�خ إن ن�اح  ت���� ال����ة في ال�-

ه�ه ال�قافة في ال��س�ات الاق��اد�ة.

ت��ه ال��س�ات ال��ائ��ة في ال�ق� ال�الي ���ل واضح إلى ت��ي ال�قار�ة الاج��اع�ة ، وخاصة -

اسل�ب ال���ول�ة الاج��اع�ة .

ان ت��ي س�اسة ال��� ال�اش� في ال��ائ� لای�ال غ�� فعال مقارنة �ال��اخ ال�� حقق�ه ه�ه ال��اسة -

اقل���ا ودول�ا ، ورغ� أن ال�ق� لای�ال م���ا لل��� على ن�اح ه�ه الآل�ة ام ف�لها 

ل�� م� ال��ور� ان تع�ي ث�ارها ول� م�ق�ا على الاقل ل�أك�� الاس���ار�ة في ت���قها .

اني ال��س�ات  الإق��اد�ة ال��ائ��ة م� ازمة ثقة داخل�ة (ب�� الاف�اد داخل ال��س�ة ) وخارج�ة تع-

( ب��ها و��� م���ها ).

ی�جع ضعف م�ارسة ال����ة في ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة لع�ة اس�اب م�ها : ف�اغ الا�ار -

ل��س�ات �إس���اء دل�ل ح���ة القان�ني وغ�اب ال����عات ال��ف�ة وال����ة لآل�ة ح���ة ا

ال��س�ات ال��ائ�� ال�� ���� اع��اره م�اولة في ���� ال�ع��� �ال����ة ، واخ��ا ع�م اس�عاب 

مفه�م ال����ة .

اع�� ال��ائج ال���ل عل�ها م� خلال ال�راسة ال����ق�ة ن�عاما غ�اب في مفه�م ت���� ال����ة -

في ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة .

الاق��احات وال��ص�ات :

م� اه� الاق��احات ال�ي ���� ان ن���ها مایلي :

ع�م اع��ار ت���� ال����ة ت�لفة او خ�ارة ، وان�ا على ال��� ال���ل .-

ض�ورة ت���� م���� ال�فاف�ة في ال��س�ة على ج��ع ال�����ات والعلاقات واب�ازها لل��ه�ر.-

�ل ح���ة ال��س�ات في ال��ائ� .ض�ورة ال�اك�� على ال�ام�ة الع�ل ب�ل-

الاه��ام �ال����� الادار� لل������ .-

ال��ر���ة �قع على عات� اله��ات ال���م�ة وغ�� ال���م�ة ال���لفة ت���� ال���� م� ال�ورات -

والا�ام ال�راس�ة ح�ل م�ض�ع ال����ة .

ال����ة بها .ال�ام ال��س�ات �ان ت��� ج�ء م� تق���ها ال���� لع�ض حالة وم���� -
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ن�� ال�ل�ل ال��ائ�� ل����ة ال��س�ات ال��ائ��ة على ن�اق واسع م� خلال وضعه ت�� ت��ف -

م��لف ال��س�ات ، ال�امعات ، ال�عاه�.......

الاس�فادة م� ت�ارب ال�ول وال��س�ات ال�اج�ة في ت���� ن�ام ال����ة .-

آفاق ال��� :

��� م��ق�لا، وهي نقا� ل� ی��� ال��� م� ال�ف��ل ت�ج� �ع� ال��اض�ع ال�ي ���� ��حها لل

ف�ها ���ل وافي ، م� ب��ها :

م�ش� ال����ة على الأداء ال�الي لل��س�ات .تأث�� -

دور اص�اب ال��الح في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل��س�ات .-

الح .م�� فعال�ة ت���� ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة في ال�� م� ت�ارب ال��-
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