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 مقدمة 

الأخيرة حيث  الآونةموضوع الحوكمة من المواضيع البالغة الأىمية التي كثر عنيا الحديث في  يعد
 . التسييريةفي العممية واسعا من قبل الدول والمنظمات الدولية وأصبح شرطا أساسيا وجوىريا  استخداماعرف 

محورا ميما في رسم  باعتبارىاالقانونية والإدارية ، الاقتصاديةالحديث عن الحوكمة أصبح محور الدراسات ف 
ومن ىذا  أو إنتاجية عامة وخاصة(. أنواعيا ) خدمية اختلافالقواعد العامة لتحسين أداء المنظمات عمى 
مختمف دراسات المنظرين والييئات الدولية التي  إلى ترسيخيا المنطمق أصبحت الحوكمة مقاربة ىامة تدعو

 حددت مجموعة من المبادئ لتكريس ىذه المقاربة .

قطاع  نجد فعالية أفضل للأداء ، لتكريسالمبادئ  التي تسعى لتطبيق ىذهولعل من أبرز القطاعات 
تمثل ظاىرة جودة الخدمة حيث ، الباحثين في ىذا المجال  باىتمامالعالي ىذا الأخير الذي حظي بدوره التعميم 

يمنع من كونو مجالا خصبا لمدراسة  حديث الظيور نسبيا إلا أن ىذا لا  التعميمية بقطاع التعميم العالي موضوع
و ىو والتحميل ، حيث تشير معظم الدراسات إلى أىمية تطبيق مداخل التحسين لتحقيق جودة الخدمة التعميمية 

دارية كفؤة ، توفير مختمف متطمبات ىذا  ما يتطمب اليدف و المتمثمة بصورة عامة في توفير ىيئة تدريسية وا 
يعتبر قطاع التعميم يياكل البيداغوجية والإدارية ( ، إذ وتوفير الإطار العام الملائم لتقديم الخدمة بما في ذلك )ال

ون مخرجات يفرض أن تك العمل مما العالي أحد أىم القطاعات الفاعمة في الإقتصاد والمؤثرة عمى سوق
وىذا ما يفرض عمييا أن تكون مييأة لمراعاة صفات ومبادئ جودة التكوين والإرتقاء بيذا ،الجامعة ذات جودة 

 . الأخرىالأخير إلى مستوى يخدم مختمف المجالات والقطاعات 

 الإشكالية : 

 من ىذا المنطمق تظير إشكالية بحثنا في التساؤل التالي :

 الحوكمة في تحسين جودة الخدمة التعميمية بقطاع التعميم العالي ؟ أهمية تطبيق مبادئمدى  ما

 ويندرج عن الإشكالية تساؤلات فرعية نوردىا فيما يمي :

 ما المقصود بالحوكمة وماىي أبرز مبادؤىا ؟ .1
 ماىي معالم الخدمة التعميمية ذات الجودة ؟ .2
 ماىي متطمبات تحسين جودة الخدمة التعميمية ؟ .3
 التعميمية في كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة محمد خيضر ؟ ماىو واقع الخدمة .4



 مقدمة
 

 

ب  

 مبادئ الحوكمة لتحسين جودة الخدمة التعميمية في المؤسسة المذكورة ؟ ما مدى تطبيق .5

 الفرضيات :

 التالية :إجابة أولية عن التساؤلات المطروحة ، وبناءا عمى ىذا تظير الفرضية الرئيسية تعتبر الفرضية 

 تحسين جودة الخدمة التعميمية تطبيق مبادئ الحوكمة عمى هميسا

 وبناءا عمى ما سبق فقد حددنا الفرضيات الفرعية فيما يمي :

 الفرضية الأولى : يساىم الإفصاح والشفافية في تحسين جودة الخدمة التعميمية .

 عميمية .في تحسين جودة الخدمة الت الفرضية الثانية : تساىم المشاركة 

 في تحسين جودة الخدمة التعميمية . الفرضية الثالثة : تساىم المسائمة 

 في تحسين جودة الخدمة التعميمية . لفعالية تساىم ا :الفرضية الرابعة 

 الفرضية الخامسة : تساىم العدالة في تحسين جودة الخدمة التعميمية .

 مبررات إختيار الموضوع :

 إلى إختيار ىذا الموضوع نذكر :الدوافع التي أدت من بين 

 تناسب الموضوع مع تخصص الدراسة وىو حاكمية المؤسسة . .1
الكبير بيذا الموضوع في الأونة الأخيرة حيث تم تنظيم العديد من الممتقيات والندوات الإىتمام  .2

لتفات مما يثير الإنتباه والإالعممية التي تناولت موضوع الحوكمة وأثرىا عمى العديد من المتغيرات،
 إليو .

الرغبة في التعرف عمى واقع تطبيق الحوكمة في المؤسسات الجامعية من خلال أخذ كمية العموم  .3
 الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة محمد خيضر بسكرة كدراسة حالة.
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 أهداف الدراسة :

 إلى:تيدف الدراسة 

 مبادئيا .التعرف عمى مفيوم الحوكمة وذلك من خلال أبرز  -
 توضيح الأىمية العممية والعممية لمبادئ الحوكمة عند التطبيق الفعمي والصحيح ليا . -
براز أىم معالم جودة الخدمة التعميمية . -  تحديد وا 
 عرض بعض المداخل المتبناة لتحقيق جودة الخدمة التعميمية . -
 الرغبة في التعرف عمى واقع تطبيق الحوكمة في المؤسسات الجامعية . -
حاولة تحديد وتحميل مبررات تطبيق الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي من خلال الدراسة م -

 التطبيقية .

 المنهج المتبع :

ذلك لوصف الظاىرة محل الدراسة ، والاعتماد عمى و  يالمنيج الوصفي في الإطار النظر  استخدمنا
 المنيج التحميمي لمربط بين المتغيرات و تحميل النتائج. 

 الدراسات السابقة :
توجد العديد من الدراسات التي تناولت بعدي الدراسة بصورة منفصمة ، و القميل منيا تناولتيا مجتمعة، 

 و من بين أبرز الدراسات التي تم الإطلاع عمييا نذكر:
 متطمبات ومعايير إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم  رسالة ماجستير ": نعيمة محمد يحياوي

بتقديم إطار عام لمفيوم إدارة الجودة الشاممة ومن ثم فحص متطمبات حيث قامت من خلاليا "العالي 
ومعايير تطبيقو في مؤسسات التعميم العالي ،كما بحثت الدراسة عمى المعوقات الرئيسية التي تحد من 

 ، وسبل نشر الوعي بمفيوم إدارة الجودة الشاممة .فاعمية ىذا النظام 

وتوصمت الدراسة إلى أن إدارة الجودة الشاممة في الجامعات العربية تمثل ضرورة فرضتيا التغيرات إذ 
يجب عمييا أن تطور مؤسساتيا التعميمية بالإعتماد عمى الجيود المشتركة لجميع الأفراد العاممين فييا والقيام 

مستمرة التي تمكنيا من تحقيق طموحات المستفدين ، ىذا بالإضافة إلى إقتراح مجموعة من بالتحسينات ال
التوصيات لتفعيل الجودة الشاممة في الجامعات الجزائرية وضمان تحسين الممارسات التعميمية لزيادة كفاءتيا 

تقانيا وتميزىا .  وا 
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 تطبيق أليات حوكمة المؤسسات وأثرىا عمى الأداء حالة المؤسسات  رسالة ماجستير ": بن عيسى ريم
 ."الجزائرية المدرجة في سوق الأوراق المالية 

تمثل حوكمة المؤسسات أحد أىم القضايا التي إستحوذت عمى إىتمام الأكاديمين والممارسين والمنظمات 
تقدمة أو النامية ،ولقد إكتسبت قضية الحوكمة المينية والجيات الرسمية والمدنية ذات الصمة سواء في الدول الم

أىمية كبيرة منذ إنفجار الأزمة الأسيوية فضلا عن سمسمة إكتشافات تلاعب المؤسسات في قوائميا المالية ، 
حيث إىتمت معظم الجيات والييئات الدولية بمفيوم حوكمة الشركات عمى أساس أن الحوكمة تحقق المنفعة 

 قة بالمؤسسة .لكافة الأطراف ذات العلا

 الدراسة:هيكل 

 ثة فصول وتتمثل ىذه الفصول في :تقسيمو إلى ثلالتحقيق أىداف البحث ومعالجة مشكمتو ، فقد تم 

تضمن الإطار النظري حول حوكمة الشركات وقد تناولنا فيو ثالث مباحث حيث المبحث الأول  :الفصل الأول
تكممنا فيو عن ماىية حوكمة الشركات ،والمبحث الثاني عن مبادئ حوكمة الشركات ،والمبحث الثالث عن أسس 

 حوكمة الشركات .

ث مباحث حيث المبحث لاوقد تناولنا فية ثجودة الخدمة التعميمية بقطاع التعميم العالي تضمن  :الفصل الثاني
الأول تكممنا عن جودة الخدمة التعميمية ، والمبحث الثاني عن قطاع التعميم العالي ، والمبحث الثالث عن 

 الحوكمة الجامعية .

ستكمالا لمجانب  لمدراسة الميدانية ،حيث تعرضنا لمفيوم  الفصل الثالثخصصنا ، لمبحث  النظري و الأكاديميوا 
وتفسير نتائج الدراسة الميدانية المؤسسة محل الدراسة ، ووضحنا منيجية الدراسة الميدانية ثم قمنا بتحميل 

لمحاولة تأكيد أو نفي الفرضيات ، لنختم الدراسة بخاتمة عامة سيتم فييا عرض النتائج المتوصل إلييا في 
 طبيقي و كذا محاولة طرح بعض الإقتراحات المتعمقة بالدراسة الميدانية.الجانبين النظري و الت
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 تمهيد :
أصبحت حوكمة الشركات من الموضوعات الميمة التي تفرض نفسيا في جميع دول العالم سواء كانت متقدمة 
أو نامية من قبل الحكومات وأسواق المال وخصوصا بعد التغيرات التي شيدىا العالم من خلال السنوات الأخيرة 

يعتبر مفيوم الحوكمة كأسموب لتفادي ىذه  من أزمات مالية وانييارات لمجموعة من كبريات الشركات، حيث
الأزمات والتقميل من حد ذاتيا من خلال الالتزام بمجموعة من الضوابط والأخلاقيات، حتى تحقق الشركات 

الذي تكون فيو جميع الأطراف المعينة بتطبيق الحكومة ممزمة بتنفيذ مبادئ الكميات التي جاءت  أىدافيا بالشكل
 والييئات العالمية وذلك من خلال التطبيق الجيد ليذه المعايير. بيا المنظمات الدولية

 :الشركات وذلك من خلال التطرق إلىوسنحاول في ىذا الفصل التركيزعمى حوكمة 
 ؛: ماىية حوكمة الشركاتالمبحث الأول
 ؛: مبادئ حوكمة الشركاتالمبحث الثاني
 ؛: أسس حوكمة الشركات المبحث الثالث
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 .: ماهية حوكمة الشركات مبحث الأولال
 المطمب الأول: نشأة حوكمة الشركات ودوافع ظهورها.

الضوء عمى المشاكل التي تنشأ نتيجة تعارض المصالح بين  إلقاءأدى ظيور نظرية الوكالة وما يرتبط بيا من 
زيادة الاىتمام والتفكير في ضرورة وجود مجموعة من  إلىأعضاء مجالس إدارة الشركات وبين المساىمين 

القوانين والموائح التي تعمل عمى حماية مصالح المساىمين وكذا من التلاعب المالي والإداري الذي يقوم بو 
أعضاء مجمس الإدارة بيدف تعظيم مصالحيم الخاصة وذلك باعتبارىم الجية التي تمسك بزمام الأمور داخل 

 .1الشركات
براز أىمية في الحد" بالاىتمام بمفيوم حوكJensen and Meckliقام كل من  1976ام في ع  مة الشركات وا 
 أو التقميل من المشاكل التي قد تنشأ من الفصل بين الممكية الإدارية والإدارة والتي تمثميا نظرية الوكالة.  

الالتزام بمبادئ حوكمة الشركات، وأثرىا وذلك مجموعة من الدراسات العممية والعممية والتي أكدت عمى أىمية 
عمى زيادة ثقة المستثمرين في أعضاء مجالس إدارة الشركات، وبالتالي قدرة الدول عمى زيادة ثقة المستثمرين في 
أعضاء مجالس إدارة الشركات، وبالتالي قدرة الدول عمى جذب مستثمرين جدد سواء محميين أو أجانب وما 

عمى جذب مستثمرين جدد سواء محميين أو أجانب وما يترتب عمى ذلك من تنمية  يترتب عمى ذلك من تنمية
اقتصاديات تمك الدول وصاحب ذلك قيام العديد من دول العالم بالاىتمام مفيوم حوكمة الشركات عن طريق قيام 

تؤكد عمى أىمية كل من الييئات  العممية بيا والمشرعين بإصدار مجموعة من الموائح والقوانين والتقارير التي 
 التزام الشركات بتطبيق تمك المبادئ.

ففي الولايات المتحدة أدى تطور سوق المال ووجود ىيئات رقابية فعالة تعمل عمى مرقبتو وتشرف عمى شفافية 
 Securities exchange commission   البيانات والمعمومات التي تصدرىا الشركات التي تعمل بو مثل

(SEC)  زيادة الاىتمام بمفيوم حوكمة  إلىمينة المحاسبة والمراجعة،  إليوالتطور الذي وصمت  إلىبالإضافة
لزام الشركات، وخاصة المسجمة اسميا لدى البورصات بضرورة تطبيق المبادئ التي يتضمنيا ىذا  الشركات وا 

 المفيوم.
 Reporting national» يةقامت المجنة الوطنية والخاصة بالانحرافات باعدا القوائم المال 1987ففي عام 

commission on fraudent Financial» 
 «Treadway commission» بإصدار تقريرىا المسمى «SEC»والتابعة ل 

                                                
 .15، ص2009، الطبعة الثانية، سنة الإسكندرية، الدار الجامعية الفساد المالي والإداريدور حوكمة الشركات في معالجة محمد مصطفى سميمان، 1
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الذي يتضمن مجموعة من التوصيات الخاصة بتطبيق قواعد حوكمة الشركات وما يرتبط بيا من حدوث الغش 
الاىتمام بمفيوم نظام الرقابة الداخمية وتقوية مينة المراجعة القوائم المالية وذلك عن طريق  إعدادوالتلاعب في 

 الخارجية أمام مجمس إدارة الشركات.
 National (NASD)و New York stock exchange(NYSE)أصدر كل من  1999وفي عام 

association of Securities dealers  تقريرىما المعروف باسم«Blueribbonreports»  والذي اىتم
 ية الدور الذي يمكن أن تقوم بو لجان المراجعة بالشركات بشأن الالتزام بمبادئ حوكمة الشركات.بفاعم

 «SarbansoxleyAct»تم اصدار  2002وفي أعقاب الانييارات المالية لكبرى الشركات الأمريكية في عام 
اجو العديد من الشركات الذي ركز عمى دور حوكمة الشركات في القضاء عمى الفساد المالي والإداري الذي يو 
 من خلال تفعيل الدور الذي يمعبو الأعضاء غير التنفيذيين في مجالس إدارة الشركات.

ونظرا لارتباط الاقتصاد الأمريكي بالاقتصاد في المممكة المتحدة ظير العديد من التقارير التي تؤكد عمى أىمية 
  « London stock exchange »ن لبورصة لندنالالتزام بمبادئ حوكمة الشركات في المممكة المتحدة وكا

لكي يؤكد عمى أىمية حوكمة  1992في عام  « Codbury report »دور بارز في ذلك المجال، حيث صدر 
الشركات من أجل زيادة ثقة المستثمرين في عممية اعداد ومراجعة القوائم المالية، وبالرغم من أن التوصيات التي 

زمة لمشركات المسجمة أسيميا في البورصة الا أن البورصة ترغم الشركات عمى أن تبنيا ىذا التقرير غير مم
تحدد في تقريرىا السنوي مدى التزاميا بتمك التوصيات، وظير بعد ذلك العديد من التقارير المتعمقة بحوكمة 

مجمس الإدارة وتقييم الشركات ودور مجالس إدارة الشركات وأنظمة الرقابة  الداخمية بالشركات والمجان التابعة ل
دارة المخاطر مثل  في عام  « Higgesandsmith report »و  1995عام  « Hample report »وا 

2003.1 
 
 
 
 
 
 

 ( يوضح ممخص تاريخي لحوكمة الشركات1والجدول رقم )
                                                

. 16ص  سابق،مرجع  سميمان،محمد مصطفى   1 
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 :ممخص تاريخي لحوكمة المؤسسات1-1الجدول رقم 
 البمد الفعالية  السنة
1931 

 
  ينشران عمميم "المؤسسة الحديثة والممكية الخاصة. بيرل ومينز

 
 الولايات المتحدة

 
1933 

 
 صدور أول تشريع لتنظيم سوق الأوراق المالية.

1987 
 

 صدور قانون تفويض المسؤولية من أجل انقاد لجنة مراقبة البورصات.

 الأوروبي الاتحاد الاتحاد الأوروبي يبنى أول قانون توجييي لممؤسسات. 1968

1934 
 

 الولايات المتحدة بشأن الاحتيال في التقارير المالية. Treadwayصدور قرار لجنة 

بداية 
 التسعينيات

 maxwellو Polly peckانييار عدد من الامبراطوريات التجارية مثل 
 أدى الى تحسين ممارسات حوكمة المؤسسات. مما

 المممكة المتحدة
 

1992 
 

أول تقرير بعنوان الجوانب المالية في حوكمة لجنة كادبوري تنشر 
 المؤسسات.

 المممكة المتحدة

1994 
 

 جنوب إفريقيا نشر تقرير كينغ يتضمن توصيتو بإصلاح مجالس الإدارة.

 
 

1995 
 
 
 

 المممكة المتحدة الرقابة الداخمية في التقارير المالية. Ruttemanصدر تقرير 
 روسيا واستقلالية المجالس.نشر تقرير فينو بشأن مسؤولية 

 International تشكيل الشبكة العالمية لأساليب حوكمة المؤسسات
corporategovernance بغرض ضمان تطبيق حوكمة المؤسسات في

 كافة الأسواق.

 
 فرنسا

 

 أستراليا بشأن أفضل ممارسات حوكمة المؤسسات. Jaappeterنشر تقرير  1996
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 اعتماد قانون سوق الأوراق المالي الروسي.

 
 المممكة المتحدة

 ىولندا نشر القواعد المحددة لحوكمة المؤسسات. 1998
 

1999 
 

OCED  نتشر أول معايير دولية، مبادئOCEDروسيا لحوكمة المؤسسات 
 المممكة المتحدة في الرقابة الداخمية.Turbullنشر توجييات 

 
2002 

 
تضم مجموعة  الألمانية لحوكمة المؤسسات.نشر القواعد 

 دول
 المممكة المتحدة

: بن عيسى ريم، تطبيق آليات حوكمة المؤسسات وأثرها عمى الأداء، رسالة ماجستير، تخصص اقتصاد وتسيير رالمصد
 .7،6ص: ، ص2012المؤسسة، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، سنة 

 
 المطمب الثاني: أهم النظريات المفسرة في حوكمة الشركات

نماحوكمة الشركات كمفيوم لم تظير كما ىي عميو الآن   نشأت من خلال عدة نظريات فسرت ضرورة  وا 
وجودىا بالشركات لتلاقي النقائص والتصرفات التي كانت تحكم عمل المديرين وطبيعة العلاقة بين مالك الشركة 
ومديروىا وأىم النظريات التي أدت الى وجود وأىمية الحوكمة بالشركات ىي ثلاثة )نظرية الوكالة، نظرية 

 .1كية(التكمفة، نظرية حقوق المم
 نظرية الوكالة: :أولا

تصف نظرية الوكالة المنشأة بأنيا مجموعة من العلاقات التعاقدية، وأن وجود المنشأة يتحقق من خلال واحد أو 
أدوات لتخصيص الموارد ووصف الغرض من نشاط  إلاأكثر من العقود الاتفاقية، وأن عقود الاستخدام ماىي 

 المنشأة عن طريق تحميل الخصائص العامة لعقود التوظيف الخاصة بيا.المنشأة وبالتالي يمكن دراسة سموك 

                                                
 .69،70، ص ص:2007، الدار الجامعية، القاىرة، الطبعة الثانية، حوكمة الشركات )المفاهيم، المبادئ، التجارب، المتطمبات(طارق عبد العال حماد،   1
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( علاقة الوكالة بأنيا عقد يقوم بموجبو واحد أو 1976)جونسون و مكالينغ ( )Jenson&Mecklingويصف
أكثر من الأفراد لكي ينجز بعض الأعمال والخدمات بالنيابة عنو، وفي المقابل يفوض الأصيل الوكيل في اتخاذ 

 القرارات. بعض
وتشرح نظرية الوكالة مشكلات الحوافز الناتجة من انفصال الممكية عن الإدارة ومراقبة الموارد، وقد استخدمت 
لتفسير دوافع الاختبار بين الطرق المحاسبية والإفصاح الاختياري وتعيين مراقبي الحسابات وتجمع الشركات في 

 .Corporte Lobbyingالمقترحة  مراكز قوى لمعمل معا بشأن المعايير المحاسبية
 :فروض نظرية الوكالة 

 تعظيم منفعتو الذاتية. إلىيتميز كل من الأصيل والوكيل بالرشد الاقتصادي ويسعى -
    الحصول عمى أكبر قدر من جيد  إلىكل من الأصيل والوكيل فيما يسعى الأول  وأفضمياتاختلاف أىداف-

تعظيم منفعتو من خلال الحصول عمى  إلىوعمل وتصرفات الوكيل مقابل أجر معقول، فان الوكيل يسعى     
 أكبر قدر من المكافآت والحوافز والمزايا مع بذل جيد أقل.

 اختلاف المخاطرة التي يتحمميا كل من الأصيل والوكيل، ويرجع ذلك الى:-
  ات وتصرفات الوكيل بصورة مباشرة نتيجة معايشة عدم قدرة الأصيل عمى متابعة وملاحظة أداء وقرار

 بخصائص التنظيم. والإلمامالأخير لظروف العمل ومشاكمو 
 .اختلاف الخمفية التدريبية والخصائص الشخصية لكل من الأصيل والوكيل 
 المعمومات وفيميا لكل من الأصيل والوكيل. إلىإمكانية التوصل  اختلاف 
 1مشكلات الوكالة: 

لوكالة عمى معالجة مشكلات العلاقة بين الأصيل والوكيل من ناحية انفصال الممكية عن الإدارة، تعمل نظرية ا
المشروع برأس المال، وكذلك مشكمة انفصال تحمل المخاطر ووظائف صنع القرار  إمدادواختلاف مصادر 

ذا تصرف علاقة الوكالة حسب مصالحيم الذاتية فان عمم ية الانفصال تمك سوف ومراقبتو عمى أداء الوكلاء، وا 
ويتسبب أطراف ىذا الصراع في تحمل تكاليف وكالة ويكون لدى ىؤلاء  Conflictsتتسبب في وجود صراعات 

 الأفراد بعد ذلك الحافز لتخفيض تكاليف الوكالة.
 :مصادر مشكمة الوكالة 

 عدم قدرة الأصيل عمى رقابة أداء الوكيل.-

                                                
 .70،71ص: طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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تماثل المعمومات حيث أن الإدارة )الوكيل( لدييا معمومات أكثر من الأصيل، وحتى لو توافرت نفس  عدم-
 المعمومات للأصيل فانو قد لا يستطيع قراءتيا وتفسيرىا بنفس القدرة التي يتمتع بيا الوكيل.

 ثانيا: نظرية تكمفة الصفقات
ىي أن الشركة موجودة كبديل عن أساليب  1973سنة  (Coase)النظرية الحديثة لتاريخ الشركة حسب  

صفقات أكثر تكمفة، فتكاليف الصفقات المتعمقة بالتفاوض والتعاقد والتنسيق وأداء الحقوق والواجبات في إطار 
الشركة التي تعمل بمثابة وسيط بين المستيمك ومورد  إنشاءمجموعة من العقود، يمكن تخفيضيا من خلال 

 فان تكاليف الصفقات تعتبر تفسير لوجود الشركة. (Coase)ركيز عمى فكرة ، وبالتالمداخلات
عمى أن علاقات العمل ىي من تعمل عمى تخفيض تكاليف الصفقات ودور العمال في  Coasseوتقوم نظرية 

 ىذا التخفيض متعمق بنظام التشغيل، المكافآت، الترقية، مراقبة وتقييم الأداء.
ريات الأولى التي فسرت تكاليف الصفقات وتطرقت الييا: لو كان جمع كل من النظ Coaseتعتبر نظرية 

المشاركين في الاقتصاد معا وتم تعيين حقوق الممكية الأولية الخاصة بكل الوحدات ذات القيمة اقتصاديا بين 
 ىؤلاء المشاركين، ولو كانوا يستطيعون عقد اتفاقيات محددة تماما وبدقة ممزمة تماما بدون تكمفة.

وبشكل عام وواسع، فأي شيء يمنع أو يعيق تحديد أو مراقبة أو تنفيذ صفقة اقتصادية ىو تكمفة الصفقة، 
 .1قد شكمت فيما جيدا ليذا التكاليف 1985في سنة  (Williamson)وتعتبر أعمال 

 ثالثا: نظرية حقوق الممكية
، وكانت نقطة انطلاق تحميل ىذه 1973سنة  Alchain et Demetzكل من  إلىترجع نظرية حقوق الممكية 

النظرية ىو النظر في التفاعلات الاقتصادية والاجتماعية بين الأفراد، حيث اعتبرت أن كل تفاعل بين ىؤلاء 
معين، تمنح ىذه الممكية الحق والسمطة لاستيلاك أو الحصول عمى دخل أو  شيءتمثل تبادل لحقوق ممكية 

 ضع ليا.التنازل عن سمعة أو أصل خا
المؤسسة حسب ىذه النظرية شكل تنظيمي كفء الإنتاج في إطار فريق عمل، كل عضو يعتبر فييا مكانة 

 الحق في توظيف، ترخيص، تقييم، وتسيير أعضاء فريقو، وىذا من خلال تبادل حقوق معينة.
 تتوزع ىذه الحقوق عمى ثلاث أنماط ممكية ىي:

 ؛م الممكيةوىو الحق في استخدا (L’usus)الاستعمال  .أ 
 ؛(le Fructus)حق الاستفادة من نقل الأصل  .ب 

                                                
، مذكرة ماجستير غير منشورة، عموم تسيير، دور حوكمة الشركات في الحد من الأزمات المالية والمصرفية بالإشارة الى حالة الجزائرعبد القادر بادن،  1

 .27،28ص:  ، ص2007/2008تخصص محاسبة، جامعة الشمف، 
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 .(L’absus)حق التنازل لمغير  .ج 
 الجمع بين الأنماط الثلاثة لحقوق الممكية يكون متفاوتا وفق شكل المؤسسة التي تمارس فييا ىذه الحقوق بحيث:

لمغير يكونون  في المؤسسة الرأسمالية: حق الاستعمال، حق الاستفادة من دخل الأصل، وحق التنازل .أ 
 ؛مركزين في أيدي شخص واحد وىو المالك في أغمب الحالات

في المؤسسة الإدارية: أين ىناك فصل بين الممكية والتسيير، المساىم يمتمك حق الاستفادة من دخل  .ب 
 ؛الأصل وحق التنازل، بينما لا يمتمك المسير سوى حق الاستعمال

جميع، أما حق الاستفادة من دخل الأصل وحق التنازل في المؤسسة العمومية: يكون حق الاستعمال لم .ج 
 ؛المسؤوليةلمغير يكون لدى السمطات العمومية 

في المؤسسات التعاونية: حيث الممكية جماعية وغياب المالك الحقيقي الذي يستفيد من الربح المحتمل،  .د 
 .1يكون حق الاستفادة من دخل الأصل لدى المسيرين والأجراء العاممين بالمؤسسة

 
 المطمب الثالث : مفهوم حوكمة الشركات

تعريف موحد متفق عميو بين كافة الاقتصاديين والقانونيين والمحممين لمفيوم  دلا يوجتجمع الدراسات عمى أنو 
ويرجع ذلك الى تداخمو في العديد من الأمور التنظيمية  « CorporoteGovernance »حوكمة الشركات 

والاقتصادية والمالية والاجتماعية لمشركات وىو الأمر الذي يؤثر عمى المجتمع والاقتصاد ككل وفيما يمي 
 مجموعة من التعاريف المتعمقة بيذا المفيوم:

إدارة الشركة من ناحية، وجممة الأسيم ىو مجموعة من القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة بين  -
وأصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة )مثل حممة السندات، العمال، الدائنين، المواطنين( من ناحية 

 .2أخرى
 حوكمة الشركات كما يمي: 1992عام  Cadburyكما يصف تقرير 

لفاعمية التي تؤدي بيا مجالس الإدارات "يعتمد اقتصاد دولة ما عمى زيادة وكفاءة الشركات، وىكذا فان ا
 لمسؤولياتيا تحدد الوضع التنافسي لمدولة، وىذا ىو جوىر أي نظام لحوكمة الشركات".

                                                
رسالة مقدمة لنيل شيادة  – مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادية، دراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصاديةن، غضبان حسام الدي 1

 .14، ص2013/2014،بسكرة -دكتوراه في عموم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر
 .17،18 ص:  محمد مصطفى سميمان، مرجع سابق، ص 2
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وعمى ىذا، وما تقتضيو الحكمة من تقرير النصح والإرشاد والتوجيو، وما تقتضيو الحكمة من القدوة والاقتداء، 
 .1الحكمة من الرشد والرشادة العقلانية، وحسن الحكم عمى الأشياء وما تقتضيو

كما تعني أيضا الحكم والسيطرة عمى الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تحكم وتتحكم في السموك، وتضع 
 معيا الموازين والمقاييس، ويتم الميزان والقياس وفق مؤشرات عامة وعادلة، ومنصفة ومنضبطة.

مرجعيات الحوكمة، والى الأساس الأخلاقي والثقافي الخاص بيا في ضوء التجربة، وفي  إلىكام كما تعين الاحت
 نطاق الخبرة وفيما تم الحصول عميو من عظة وحكمة.

كما تعرف عمى أنيا مجموعة العلاقات التي تربط بين مسيري المؤسسات ومساىميو كما عرف البنك العالمي 
(BH) 2بير الموارد الاقتصادية والاجتماعية من أجل التنميةبأنيا ممارسة السمطة في تد. 

بأنو النظام الذي  1998مفيوم حوكمة الشركات في عام  (OECD)وعرفت منظمة التعاون الاقتصادي التنمية 
يوجو ويضبط أعمال الشركة، حيث يصف ويوزع الحقوق والواجبات بين مختمف الأطراف في الشركات مثل 

ين وذوي العلاقة ويضع القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات الخاصة بشؤون مجمس الإدارة والمساىم
 3الشركة، كما يضع الأىداف والاستراتيجيات اللازمة لتحقيقيا وأسس المتابعة لتقييم ومراقبة الأداء

 
 المطمب الثالث: أهمية وأهداف حوكمة الشركات.

 أولا : أهمية حوكمة الشركات : 
الشركات من أىم العمميات الضرورية واللازمة لضمان حسن عمل الشركات وتأكيد نزاىة الإدارة تعد حوكمة 

فييا، وكذلك لموفاء بالالتزامات والتعيدات ولضمان تحقيق الشركات نزاىة الإدارة فييا، وكذلك لموفاء بالالتزامات 
يم خاصة ما يتصل بتفعيل دور والتعيدات ولضمان تحقيق الشركات أىدافيا، وبشكل قانوني واقتصادي سم

الجمعيات العمومية لحممة الأسيم للاضطلاع بمسؤولياتيم، وممارسة دورىم في الرقابة والاشراف عمى أداء 
الشركات وعمى أداء مجمس الإدارة والمديرين التنفيذيين في ىذه الشركات، مما يؤدي الى الحفاظ عمى مصالح 

 وكمة والتي يظيرىا لنا الشكل التالي:جميع الأطراف، وىو ما يوضح أىمية الح
 
 

                                                
 .11العال حماد،مرجع سابق، صطارق عبد  1
الاتجاهات الحديثة في التحقيق الداخمي، المؤتمر العربي الأول حول التدقيق الداخمي في اطار حوكمة الشركات )تدقيق الشركات، خمف الله الوردات،  2

 .9، ص2005سبتمبر  26-24، مركز المشروعات الدولية، القاىرة، تدقيق المصارف والمؤسسات المالية، تدقيق الشركات الصناعية(
 .55، ص2005الطبعة الأولى، سنة ،القاىرة،، مجموعة النيل العربية، حوكمة الشركاتمحمد حسن أحمد الخضيري، 3
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 : أهمية حوكمة الشركات .) 1(الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .59المصدر : محسن أحمد الخضيري ، مرجع سابق ، ص

 :1فالحوكمة أساس جيد للاستقامة، والصحة الأخلاقية، وتظير أىميتيا فيما يمي
الفاسد الداخمي في الشركات وعدم السماح بوجوده أو استمراره بل القضاء عميو وعدم السماح  محاربة .1

 ؛بعودتو مرة أخرى
تحقيق وضمان النزاىة والاستقامة لكافة العاممين في الشركات بدءا من مجمس الإدارة والمديرين  .2

 ؛أدنى عامل فييا إلىالتنفيذيين 
خطاء عمدية، أو انحراف متعمد أو غير متعمد ومنع ىذا تحقيق السلامة والصحة وعدم وجود أي أ .3

 ؛العالم صالحا إتماموفي  شيءالخطأ أو القصور، بل جعل كل 
محاربة الانحرافات وعدم السماع باستمرارىا، خاصة تمك التي يشكل وجودىا تيديدا لممصالح أو أن  .4

 ؛عاجل تدخل إصلاحي إلىب تحقيق نتائج جيدة للأعمال وتحتاج صعاستمرارىا ي

                                                
 .58،59محسن أحمد الخضيري، مرجع سابق، ص 1

 تذمٍك السلامت والصذت

 مذاربت الفساد الذاخلً

 ضمان الىزاهت والاستمامت

 تذمٍك الاستمامت ومىع الاوذراف

 تملٍل الأخطاء والمصور

 تذمٍك فاعلٍت المذاسبت الذاخلٍت

المراجعت الخارجٍتتذمٍك فاعلٍت   

أهمٍت الذوكمت 

 فً الشركاث
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لى أدنى قدر ممكن، بل استخدام النظام الوقائي الذي يمنع حدوث ىذه الأخطاء، إتقميل الأخطاء  .5
 ؛وبالتالي تجنب الشركات تكاليف وأعباء ىذه الحوادث

تحقيق الاستقامة القصوى والفعمية من نظم المحاسبة والرقابة الداخمية، خاصة فيما يتصل بعمميات  .6
بالإنجاز، خاصة وأن العاممين في مجال المحاسبة  و، وربطالإنفاقاعمية الضبط الداخمي، وتحقيق ف

 ؛الداخمية أكثر معرفة وفيما يحدث داخل الشركة
أعمى قدر لمفاعمية من مراجعي الحسابات الخارجيين، خاصة وأىم عمى درجة مناسبة من  تحقيق .7

الاستقلالية، وعدم خضوعيم لأي ضغط من جانب مجمس إدارة الشركات، أو من جانب المديرين 
 التنفيذيين العاممين فييا.

ة الشركات وبأسموب عممي وفي واقع الأمر فإن الحوكمة أداة جيدة تمكن المجتمع من التأكد من حسن إدار 
وعممي يؤدي إلى توفير أطر عامة لحماية أموال المستثمرين والمقرضين وتحقيق وصيانة نظام بيانات 
ومعمومات نظام يتبع البيانات والمعمومات عمى قدم المساواة وبما يحقق توافر النزاىة في الأسواق ولجميع 

الشركات وفي الوقت ذاتو توفير أداة جيدة لمحكم عمى أداء أصحاب المصالح والعلاقات المرتبطة بالمشروعات و 
 مجالس إدارة الشركات ومحاسبتيم وتقييميم.

 :1في حين يرى البعض أن حوكمة الشركات الجيدة تتجمى أىميتيا في العناصر التالية
  ى تحسين أداء السيم وتعطيو الربحية ويحافظ عم إلىتطبيق قواعد الحوكمة الجيدة والسميمة تؤدي

مصالح المستثمرين وحممة الأسيم ويولد الثقة لدييم، مما يساىم في جمب رؤوس الأموال ويزيد من قدرة 
 ؛الشركات في المنافسة عمى الآجل الطويل

 .يعتبر التطبيق الجيد لآليات حوكمة الشركات أحد الحمول الممكنة لمشكمة الوكالة وتخفيض تكاليفيا 
  ؛2شركة من خلال التمسك بالقيم الأخلاقية لم الاقتصاديةالحفاظ عمى السمعة 
  تؤسس حوكمة الشركات الكثير من المبادئ والمعايير الميمة في عالم الأعمال مثل المسؤولية

 ؛والإفصاحالاجتماعية، أخلاقيات الأعمال والشفافية والنزاىة 

                                                
مذكرة لنيل شيادة الماجستير، تخصص نقود ومالية وبنوك، قسم العموم  أثر تطبيق حوكمة الشركات عمى جودة المعمومات المحاسبية،طمحة أحمد،  1

 .18،19،ص2012-2011الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة عمار ثمجي، الأغواط، 
 

الطبعة الأولى، عمان، . دار صفاء لمنشر والتوزيع، الحوكمة المؤسسيةوالأداء المالي الإستراتيجي لممصارفعلاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشيداني، 2
 .43،44 :، ص ص2011
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 لمصالح عن طريق تقميل حالات الصراع في المنظمة وتزيد من حالات الاندماج والتفاعل بين أصحاب ا
زيادة فاعمية الإفصاح والمساءلة والرقابة والتحفيز حيث يساىم في استثمار رأس المال الفكري المتاح 

 1؛تحقيق الميزة التنافسية المستدامة إلىالتي تؤدي  الإبداعوزيادة مساحة 
  2؛الوطني  الاقتصادتجنب حدوث الأزمات المالية نظرا لتأثيرىا عمى 
 ن يقيم الأداء عمى مستوى الأقسام، الكميات والجامعة ككل، بصفة دورية بمشاركة التقييم: يجب أ

الأطراف المعنية خاصة فئة الطمبة، يعتبر ىذا، التقييم مصدرا ميما وتغذية رجعية لتحسين الأداء عن 
 ؛طريق تفعيل طرق التدريس، تحسين مستوى البرامج

 عمق بأصحاب السمطة والمسؤولية عمى مستوى المساءلة: المساءلة جوىر الحوكمة الجامعية، تت
الجامعات، فيم مسؤولين من كل الأطراف الداخمية والخارجية وترتبط المساءلة أساسا بالشفافية في اتخاذ 
القرارات والحوار الأكاديمي الديمقراطي، ليذا يجب أن تتميز السمطة الجامعية بدرجة كبيرة من الانفتاح 

 ؛رتبط بالمناخ السياسي لمدولةوالديمقراطية وىذا أيضا ي
  الفعالية: يرتبط مبدأ الفعالية بتوجيو مراحل صناعة القرارات نحو تحقيق الأىداف في الوقت المناسب

 ؛وبأقل التكاليف، في ظل قدر كاف من الديمقراطية بما يعكس الاستغلال الجيد لمموارد
 عالية في التدقيق ومراقبة عقلانية ورشادة  إعداد الخبراء: ىذا المبدأ يتطمب تكوين خبراء ذوي مستويات

التوجيات والقرارات، كما يجب أن يممك ىؤلاء قدرة كبيرة في مساعدة ومحاسبة أصحاب السمطة 
والمسؤولية، خاصة ما يتعمق بالمخاطر المالية والإدارية كما يرتبط ىذا المبدأ أيضا بمدى القدرة عمى 

 ؛تقبميةتحديد ومواجية المخاطر والتحديات المس
  الحرية الأكاديمية: ىي حرية الجامعة والأساتذة والطمبة في تتبع الحقيقة والمعرفة دون قيود أو

نيا حرية تضبطيا مبادئ أىميا: الصدق، الأمانة، الجرأة، مراعاة قيم المجتمع...، ترتبط  صعوبات، وا 
 ؛3بالديمقراطيةارتباطا وثيقا 

 
  

                                                
، ممتقى وطني حول حوكمة الشركات كآلية لمحد من الفساد المالي آليات الحوكمة في تعزيز المسؤولية الاجتماعية لممنظمةفيروز شين، نوال شين، دور  1

 .4جامعة محمد خيضر بسكرة، ص 2012ماي -07-06والإداري يومي 
،)الممتقى الوطني حول : حوكمة  النظام المالي المحاسبي كأحد أهم متطميات حوكمة الشركات وأثره عمى بورصة الجزائربنية ،أحسين عثماني، سعاد شعا 2

 .5،6،ص ص، 2012ماي  07_06الشركات كألية لمحد من الفساد المالي والإداري ، جامعة محمد خيضر ببسكرة يومي 
 .511، ص1997، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، قواعد الدراسة في الجامعةسعيد لتل وآخرون،  3
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 . المطمب الرابع: أهداف حوكمة الشركات
 :1إلىتعود أىداف حوكمة الشركات 

  حماية حقوق المساىمين حيث يتم الاحتفاظ بسجلات ممكية الأسيم والشفافية في الحصول عمى
المعمومات في الوقت المناسب وضمان حقوق المساىم وحقو في الانتخاب وفي حصولو عمى حصتو 

 ؛من الأرباح السنوية
  حماية مصالح الأطراف المختمفة ذات العلاقة بالشركة مما يتطمب خمق روح الانتماء والولاء لممتعاممين

 ؛مع الشركة وأوليم العاممين بيا
  توفير المعمومات ودعم سلامة قنوات الاتصال حيث توفير المعمومات والحقائق الخاصة بعمل الشركة

علاقة يعكس صحة التحكم المؤسسي في الشركة وسلامة عمى نمو تحقيق وملائم لجميع الأطراف ذات ال
أنظمة الرقابة سواء الداخمية أو الخارجية وتطبيق القوانين والقواعد كميا تدعم حوكمة الشركات مما 

 ؛ينعكس عمى سلامة وكفاءة وفعالية أداء الشركة
 ي التنافس وتحقيق ميزة إستراتيجية الشركة حيث تنتيج الشركة مجموعة من الاستراتيجيات بيدف البقاء ف

تنافسية ليا من خلال إضافة قيمة ليا في القطاع أو السوق الذي تعمل فيو، حيث يتم من خلاليا 
التعرف عمى نقاط القوة والضعف في الشركة وفعاليتيا مع الفرص والتيديدات البيئية باعتماد منيج 

 التحميل الاستراتيجي.
زيد من كفاءة الأداء المالي والتشغيمي لمشركة وتعزز الثقة في تقاريرىا إن الأىداف المذكورة لحوكمة الشركات ت

وقوائميا المالية نتيجة لمسمعة الجيدة التي تتمتع بيا الشركة في مجتمعيا وسينعكس ذلك حتما عمى دورىا 
مستوى  الاجتماعي وتجعل ليا ميزة تنافسية ويعزز ثقة المستثمرين فييا وتحمييا من الأزمات المالية، وعمى

 الدولة يساعد في ضبط العمل .
 
 
 
 
 

                                                
، الرياض، المممكة العربية السعودية،مجمة العموم دور تطبيق حوكمة الشركات في ممارسة أساليب المحاسبة الإبداعيةسيد عبد الرحمان عباس بمة،  1

 .57-56، ص2012لسنة  12الاقتصادية وعموم التسيير العدد 
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 المبحث الثاني: مبادئ حوكمة الشركات 
 OCDEالمطمب الأول: مبادئ حوكمة الشركات حسب 

عمى  2004عام (OECD)تشمل المعايير والمبادئ الجديدة الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
 ستة معايير ىي:

 ؛الشركاتكمة حو ضرورة وجود إطار فعال ل .1
 ؛ضمان حماية حقوق المساىمين .2
 ؛ضمان نفس المعاممة العادلة بين كافة المساىمين .3
 ؛ضمان احترام دور كافة أصحاب المصالح في حوكمة الشركات .4
 ؛التركيز عمى الإفصاح والشفافية في كافة الأمور المالية التي تخص الشركة .5
 التأكيد عمى مسؤولية مجمس الإدارة. .6

 (OCDE)والتنمية  الاقتصادي: مبادئ الحوكمة الصادرة عن منظمة التعاون  (2)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2006عبد الوهاب نصر عمي، شحاتة السيد شحاتة، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات، الدار الجامعية، سنة  لمصدر:ا
 .85، ص2007

 
 :1المعايير السابقة عمى النحو التاليوسنعرض لكل معيار من 

 التحقق من وجود إطار فعال لحوكمة الشركات:-1
                                                

 .88-85نفس المرجع السابق،من ص الى ص :وىاب نصر عمي، شحاتةالسيد شحاتة ،عبد ال 1

مبادئ الذوكمت الصادرة عه مىظمت 

 (OECD) التعاون الالتصادي والتىمٍت 

ضرورة 

وجود 

 إطار

فعال 

لذوكمت 

 الشركاث

 ضمان

 دماٌت

 دموق

 المساهمٍه

ضماوىفس 

 المعاملت

 العادلت بٍه

كافت 

 المساهمٍه

 

 ادترام 

 دور 

 كافت

 أصذاب

المصالخ   

 

 الإفصاح

 و

 الشفافٍت

 التأكٍذ

 على 

 مسؤولٍت

 مجلس

 الادارة
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لابد من وجود إطار لحوكمة الشركات يحقق الإفصاح والشفافية عن كل المعمومات لكافة الأطراف مع ضمان 
تمكنيا من أدا مياميا الالتزام بكافة القوانين والموائح، مع ضرورة أن تتسم الجيات الإشراقية بالنزاىة التي 

بموضوعية واتخاذ كافة الإجراءات اللازمة التي تحقق الإفصاح والشفافية وكافة الأطراف ذات المصمحة وفي 
 الوقت المناسب وذلك في ظل وجود مجموعات من القوانين والتشريعات الممزمة لكافة الشركات.

 ضمان حقوق المساهمين:-2
المصادر الأساسية لتوفير رأس المال لمشركات ويعتمد غالبيتيم عمى البورصة يعتبر المستثمرين والمساىمين من 

 لتزويدىم بالحماية الكافية وبكل المعمومات التي قد يكون ليا تأثير عمى سعر التداول.
ومن ناحية أخرى لابد من مشاركة المساىمين الفعالة في القرارات اليامة التي ليا علاقة بحوكمة الشركة وأىميا 

الشركة وتحديد نظم الحوافز والمكافآت الخاصة لأعضاء مجمس الإدارة، وتعيين إدارة تيار أعضاء مجمس اخ
 مراجع الحسابات.

 .1ينبغي أن يكفل إطار حوكمة الشركات حماية حقوق المساىمين
 تشمل الحقوق الأساسية لممساىمين عمى ما يمي:

 ؛تأمين أساليب تسجيل الممكية .أ 
 ؛لأسيمنقل أو تحويل ممكية ا .ب 
 ؛في الوقت المناسب وبصفة منتظمة ركةالحصول عمى المعمومات الخاصة بالش .ج 
 ؛المشاركة والتصويت في الاجتماعات العامة لممساىمين .د 
 ؛انتخاب أعضاء مجمس الإدارة .ه 
 الحصول عمى حصص من أرباح الشركة. .و 
بالتغيرات الأساسية في  حق مساىمين في المشاركة وفي الحصول عمى معمومات كافية عن القرارات المتصمة -

 الشركة ومن بينيا:
 ؛التعديلات في النظام الأساسي أو في مواد تأسيس الشركة أو في غيرىا من الوثائق الأساسية لمشركة .أ 
 ؛طرح أسيم إضافية .ب 
 أية تعاملات غير عادية قد تسفر عن بيع الشركة. .ج 
ينبغي أن تتاح لممساىمين فرصة المشاركة الفعالة والتصويت في الاجتماعات العامة لممساىمين، كما ينبغي  -

 عمما بالقواعد التي تحكم اجتماعات المساىمين ومن بينيا قواعد التصويت: إحاطتيم
                                                

 .43-42طارق عبد العال حماد، ص ص 1
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أعمال  وجداوليتعين تزويد المساىمين بالمعمومات الكافية في التوقيت المناسب، بشأن تواريخ وأماكن  .أ 
الاجتماعات العامة، بالإضافة الى توفير المعمومات الكاممة في التوقيت الملائم بشأن المسائل التي 

 ؛قرارات بشأنيا خلال الاجتماعات اتخاذىايستيدف 
مجمس الإدارة ولإضافة موضوعات الى جداول أعمال  إلىالفرصة لممساىمين لتوجيو أسئمة  إتاحةتجنب  .ب 

 ؛امة عمى أن توضع حدود معقولة لذلكالاجتماعات الع
ينبغي أن يتمكن المساىمون من التصويت بصفة شخصية أو بالإنابة، كما تجب أن يعطى نفس الوزن  .ج 

 للأصوات المختمفة، سواء كانت حضورية أو بالإنابة.
ة درجة من معينة من المساىمين ممارس تمكنإعداديتعين الإفصاح عن اليياكل والترتيبات الرأسمالية التي  -

 الرقابة لا تتناسب مع حقوق الممكية التي يحوزىا.
 ينبغي السماح لأسواق الرقابة عمى الشركات بالعمل عمى نمو فعال ويتسم بالشفافية.  -
عن القواعد والإجراءات التي تحكم حيازة حقوق الرقابة عمى  والإفصاحيجب ضمان الصياغة الواضحة  -

يصدق ذلك أيضا عمى التعديلات غير العادية مثل عمميات الاندماج وبيع الشركات في أسواق رأس المال و 
نسب كبيرة من أصول الشركة بحيث يتسنى لممستثمرين فيم حقوقيم والتعرف عمى المسارات المتاحة ليم، كما 
ة أن التعاملات المالية ينبغي أن تجري بأسعار مفصح عنيا وأن تتم في ظل ظروف عادلة يكون من شأنيا حماي

 حقوق كافة المساىمين وفقا لفئاتيم المختمفة.
 يجب ألا تستخدم الآليات المضادة للاستحواذ لتحصين الإدارة التنفيذية ضد المساءلة. -

ينبغي أ ن يأخذ المساىمون ومن بينيم المستثمرون المؤسسون في الحسبان التكاليف والمنافع المقترحة 
 بممارستيم لحقوقيم في التصويت.

 1ممة العادلة بين كافة المساهمين:المعا-3
  تجنب أن يكفل إطار حوكمة الشركات المعاممة المتكافئة لجميع المساىمين ومن بينيم صغار

المساىمين والمساىمين الأجانب، كما ينبغي أن تتاح لكافة المساىمين فرصة الحصول عمى تعويض 
 ؛فعمي في حالة انتياك حقوقيم

 ؛نتمون الى نفس الفئة معاممة متكافئةتجنب أن يعامل المساىمون الم 
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 -أن يكون لممساىمين داخل كل فئة نفس حقوق التصويت المساىمون، يجب أن يتمكنوا من  ينبغي
الحصول عمى المعمومات المتصمة بحقوق التصويت الممنوحة لكل فئات المساىمين وذلك قبل قياميم 
بشراء الأسيم كما يجب أن تكون أية تغيرات مفتوحة في حقوق التصويت موضعا لعممية التصويت من 

 ؛المساىمينجانب 
 -؛تجنب أن يتم التصويت بواسطة الأمناء أو المفوضين بطريقة متفق عمييا مع أصحاب الأسيم 
  ينبغي أن تكفل العمميات والإجراءات المتصمة بالاجتماعات العامة لممساىمين المعاممة المتكافئة لكافة

 ؛المساىمين
 -؛ةيجب منع تداول الأسيم بصورة لا تتسم بالإفصاح أو الشفافي 
  ينبغي أن يطمب من أعضاء مجمس الإدارة أو المديرين التنفيذيين الإفصاح عن وجود أية مصالح

 خاصة بيم قد تتصل بعمميات أو بمسائل تمس الشركة.
 1دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات-4

انون وأن يجب أن ينطوي إطار ممارسات حوكمة الشركات عمى اعتراف حقوق أصحاب المصالح كما يراىا الق
يعمل أيضا عمى تشجيع التعاون بين أصحاب المصالح في مجال خمق الثروة وفرص العمل وتحقيق الاستدامة 

 لممشروعات القائمة عمى أسس مالية سميمة.
ثمة جانب أساسي في ممارسات الحوكمة يتمثل في ضمان تدفق رؤوس الأموال الخارجية الى المؤسسات كما 

مارسات نحو إيجاد السبل التي تكفل   تشجيع أصحاب المصالح في المؤسسة عمى يجب الاىتمام في ىذه الم
الاطلاع بمستويات الاستثمار التي تتسم بالكفاءة من الناحية الاجتماعية والتوجو نحو الرأسمال البشري والمادي 

نتيجة لعمل الفريق الذي  في المؤسسة وتعد القدرة التنافسية التي تتمتع بيا المؤسسات ونجاحيا في النياية بمثابة
المقدمة من مجموعة مختمفة من مصادر الموارد من بينيم المستثمرين، جيات الاقتراض،  الإسياماتيجسد 

 الموردون...الخ.
وينبغي أن تدرك المؤسسات في المدى الطويل بناء التعاون فيما بين الأطراف المختمفة من أصحاب المصالح 

أن يشمل إطار ممارسات حوكمة المؤسسات عمى إدراك الحقيقة المتمثمة في أن  فييا لغرض بناء الثروة، ويجب
سياماتيم في نجاحيا. إماصالح المؤسسة   يتحقق من خلال الاعتراف لمصالح الأطراف المختمفة وا 

  يجب احترام حقوق أصحاب المصمحة والتي يحمييا القانون في كافة دول منظمة التعاون الاقتصادي
والتنمية، يحمي القانون أصحاب المصالح وذلك بمقتضى قوانين العمل، الشركات، وحتى في المجالات 
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يم وغالبا التي لا توجد فييا تشريعات تختص بحقوق أصحاب المصالح تقوم المؤسسات بتقديم تعيدات ل
 استمزام الاعتراف بنطاق أوسع بحقوق أصحاب المصالح. إلىما يؤدي الاىتمام بسمعة المؤسسة وأدائيا 

  ،يجب أن  إذإيجاد الآليات التي تعمل عمى رفع الأداء من خلال مشاركة الأطراف أصحاب المصالح
الح، وتعتمد درجة تتبع أطر ممارسات حوكمة المؤسسات الفرصة للأدوار المختمفة لأصحاب المص

مشاركة الأطراف المختمفة عمى القوانين الوطنية وىي قد تتفاوت أيضا من شركة لأخرى ومن أمثمة 
آليات مشاركة أصحاب المصالح تمثيميم في مجمس الإدارة، تمميكيم أسيم في الشركة، أو الأخذ بعين 

 الاعتبار آرائيم فيما يتصل ببعض القرارات الرئيسية.
   ك أصحاب المصالح في ممارسات حوكمة المؤسسات ينبغي أن تكفل ليم الحصول عمى حينما يشار

المعمومات اللازمة لذلك، فعندما تسمح القوانين والممارسات مشاركة أصحاب المصالح يكون من 
 الأىمية إمكانية حصول تمك الأطراف عمى المعمومات اللازمة للاطلاع بمسؤولياتيم.

 :1الإفصاح والشفافية-5
، نظرا لما يمثمو من الإطلاقد مبدأ الإفصاح والشفافية من أىم مبادئ حوكمة الشركات والتجارة الدولية عمى يع

مبدأ  2004استقرار وشفافية وحماية لجميع الأطراف والمتعاممين والأسواق المالية، فنصت مبادئ المنظمة لعام 
 أنو: إلى، وقد أشارت في ذلك Disclosure and Tranparencyالإفصاح والشفافية 

الشركات أن يضمن القيام بالإفصاح السميم الصحيح في الوقت المناسب عن كافة  إطار حوكمةينبغي في 
 الموضوعات اليامة المتعمقة بالشركة بما في ذلك المركز المالي والأداء وحقوق الممكية وحوكمة الشركات.

 عمومات التالية:ينبغي أن يتضمن الإفصاح ولا يقتصر عمى الم .أ 
 ؛النتائج المالية ونتائج عمميات الشركة .1
 ؛أىداف الشركة .2
 ؛الممكيات الكبرى للأسيم وحقوق التصويت .3
سياسة مكافأة أعضاء مجمس الإدارة والتنفيذيين الرئيسيين، والمعمومات عن أعضاء مجمس  .4

كة وما إذا كان يتم الإدارة، بما في ذلك مؤىلاتيم وعممية الاختيار والمديرين الآخرين في الشر 
 ؛النظر إلييم باعتبارىم مستقمين

 ؛العمميات المتصمة بأطراف من الشركة .5
 ؛عوامل المخاطرة المتوقعة .6

                                                
 .126ص 2012دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولى، سنة  حوكمة الشركات،أحمد عمي خضر،  1



 الفصل الأول:                                                              الإطار النظري لحوكمة الشركات

 

23 
 

 ؛الموضوعات الخاصة بالعاممين وأصحاب المصالح الآخرين .7
ىياكل الحوكمة وسياساتيا، وبصفة خاصة، ما يحتويو أي نظام أو سياسة لحوكمة الشركات  .8

 تم تنفيذىا بموجبيا.والعمميات التي ي
وقد كان واضحا أن التطور في ضمان المبادئ لتوفير المتساوي عن المعمومات المادية وغير المادية في الوقت 
ووجبات المراجع الداخمي والخارجي عن المعمومات المفصح عنيا، والتزاميم بأن يقوموا بممارسة كافة ما تقتضيو 

 1مراجعة وذلك من خلال إشارة المبادئ الى مايمي:العناية والأصول المينية في عممية ال
المالي وغير  والإفصاحعنيا طبقا لممستويات النوعية المرتفعة لمحاسبة  والإفصاحالمعمومات  إعدادينبغي  .أ

 ؛المالي
ينبغي القيام بمراجعة خارجية مستقمة بواسطة مراجع مستقل، يكون كفء ومؤىل حتى يمكنو أن يقدم  .ب

تأكيدات خارجية موضوعية لمجمس الإدارة والمساىمين بأن القوائم المالية تمقل بصدق المركز المالي وأداء 
 ؛الشركة في كافة النواحي المادية واليامة

لممراجعين الخارجين أن يكونوا قابمين لممساءلة والمحاسبة أمام المساىمين، كما أن عمييم واجب اتجاه  ينبغي.ج
 الشركة، وىو أنيم يقومون بممارسة كافة ما تقتضيو العناية والأصول المينية في عممية المراجعة

كفاءة التكمفة المستخدمين  ينبغي في قنوات المعمومات ان توفر فرصة متساوية وفي التوقيت المناسب مع .د
 ؛المعمومات ذات الصمة

ينبغي استكمال إطار حوكمة الشركات بمنيج فعال يتناول ويشجع عمى تقديم التحميلات أو المشورة عن  .ه
طريق المحممين، والسماسرة ووكالات التقييم والتصنيف وغيرىا، والمتعمقة بالقرارات التي يتخذىا المستثمرون، 

بنزاىة ما يقومون بو من تحميلا وما يقدمونو من  إلىالأضرارعارض ىام في المصمحة قد يؤدي بعيدا عن أي ت
 ؛مشورة

وقد تناولت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية من خلال مبادئ حوكمة الشركات لحماية الإفصاح والشفافية من 
اسية الخاصة بالشركة بدءا من عن الحقائق الأس والإبلاغخلال عدد من النصوص الواقية، لدعم الإفصاح 
بذلك  انممجمس الإدارة ونرى أنيا اىتم مكفآتعن  والإفصاحالتفاصيل المالية وغير المالية الى ىياكل الحوكمة 

 اىتماما كبيرا في النسخة الأخيرة لمبادئ حوكمة الشركات 
عن الموقف  والإفصاحلمناسب بالإفصاح الدقيق عن المعمومات المادية في التوقيت ا بالالتزامالمبدأ  فاىتم

 المالي والإدارة والأداء والممكيات لمشركة والنظم المحاسبية المتبعة وتقرير المدقق المحاسبي عن القوائم المالية. 
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 ؛ويعتبر مبدأ الإفصاح والشفافية من اىم مبادئ حوكمة الشركات
 1د( ينبغي لمجمس الإدارة أن يقوم بوظائف رئيسية معينة، تتضمن:

 الشركة، وخطط العمل الرئيسية، وسياسة المخاطر، والموازنات التقديرية،  إستراتيجيةوتوجيو  تعراضاس
عمى مصروفات  الإشرافوخطط العمل السنوية، ووضع أىداف الأداء، ومراقبة التنفيذ، وأداء الشركة، مع 

 ؛الرأسمالية الرئيسية، وعمميات الاستحواذ، والتخمي عن الاستثمار
 ؛ى فعالية ممارسات حوكمة الشركة واجراء التغييرات إذا لزم الأمرعم الإشراف 
  ؛عمى تخطيط تداول المناصب والإشرافاختيار كبار التنفيذين بالشركة 
  الأجلمراعاة التناسب بين مكافأة كبار التنفيذين وأعضاء مجمس الإدارة ومصالح الشركة والمساىمين في 

 ؛الطويل
 ؛ح مجمس الإدارة وانتخابين التي يجب أن تتم بشكل رسميضمان الشفافية في عممية ترشي 
  دارتورقابة أي تعارض محتمل بين مصالح إدارة الشركة وأعضاء مجمس الإدارة والمساىمين ، بما في ذلك وا 

 ؛الأطراف ذات صمة القرابة
  قوائميا المالية بما في ذلك المراجعة المستقمة مع ضمان وجود  إعدادضمان نزاىة حسابات الشركة، ونظم

نظم سميمة لمرقابة، وعمى وجو الخصوص وجود نظم لإدارة المخاطر، والرقابة المالية، ورقابة العمميات، والالتزام 
 ؛بالقانون والمعايير ذات الصمة

 ؛عمى عمميات الإفصاح والاتصالات الإشراف 
 ؛ان يكون قادرا عمى ممارسة الحكم الموضوعي المستقل عمى شؤون الشركةه( ينبغي لمجمس الإدارة 

  ينبغي ان تنظر مجالس الإدارة في تكميف عدد من أعضاء مجمس الإدارة من غير موظفي الشركة، ذوي
القدرة عمى ممارسة الحكم المستقل، لمقيام بالميام التي تحتمل وجود تعارض في المصالح بيا، وأمثمة تمك 

ليات الرئيسية ىي: ضمان نزاىة القوائم والتقارير المالية وغير المالية، واستعراض عمميات التداول مع المسؤو 
الأطراف ذات القرابة، ترشيح أعضاء لمجمس الإدارة والوظائف التنفيذية الرئيسية، وتحديد مكافأة أعضاء مجمس 

 ؛الإدارة
  دارة أن يحدد بشكل جيد وأن يفصح عن لجان لمجمس الإدارة، ينبغي لمجمس الإ إنشاءعندما يتم

جراءات عمميا  ؛صلاحياتيا، وتشكيميا وا 
 ؛ينبغي أن يكون لدى أعضاء مجمس الإدارة القدرة عمى إلزام أنفسيم بمسؤولياتيم بطريقة فعالة 
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بيذا المبدأ محصورا في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية فقط، بل كان من جانب العديد من المنظمات  -
الحاكمة للأسواق المال والييئات الدولية، والتي تناولت الإفصاح والشفافية وسبل تطبيق الإفصاح الجيد وتأثيره 

عمى سبيل المثال إرشادات بشان الممارسات الجيدة  UNCTADفي مجال عمميا، وقد صدر في ذلك الاونتكاد
 في الكشف عن البيانات في سياق حوكمة الشركات.

تكمن المستثمرين من مراقبة استثماراتيم،  أنياصاح والشفافية في الشركات وسوق المال في وتكمن أىمية الإف
وحماية الاستثمارات، ودفع المستثمر لاتخاذ قرار الاستثمار، حيث تبرز أىمية الإفصاح والشفافية عمى سبيل 

و، فكمما زادت درجة الإفصاح المثال بالنسبة لقوة أسيم، فيناك علاقة طردية بين الإفصاح وقوة السيم أو تدني
كمما اعتبر السيم قويا ولا يتأثر بالمعمومات السمبية، الا ان الالتزام بتطبيق حوكمة يحتاج دائما لإدارة المشرع 
ليتدخل لإضفاء الصيغة الإلزامية لتطبيق الإفصاح والشفافية في الشركات و سوق المال لحماية الأطراف 

 المختمفة.
 1دارة:مسؤوليات مجمس الإ-6

حرصت مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لحوكمة الشركات عمى تأكيد غايتيا في توفير معاممة 
متساوية وعادلة لممساىمين بالشركة عمى تأكيد غايتيا في توفير معاممة متساوية وعادلة لممساىمين بالشركة، 

" le responsibilities of the boordة تحت"وقد تناولت المبادئ حماية حقوق المساىمين في نسختيا الحديث
 مسؤوليات مجمس الإدارة، حيث أشارت الى ما يمي:

ينبغي لأعضاء مجمس الإدارة أن يعمموا عمى أساس من المعمومات الكاممة، وبحسن النية، مع العناية الواجبة، .أ
 ؛وبما يحقق أفضل مصمحة لمشركة والمساىمين

إذا ما كانت قرارات مجمس الإدارة ستؤثر في مختمف مجموعات المساىمين بطرق مختمفة، فان عمى مجمس  .ب
 ؛الإدارة أن يعامل كافة المساىمين معاممة عادلة

ينبغي لمجمس الإدارة أن يطبق معايير أخلاقية عالية، وينبغي أيضا أن يأخذ في الاعتبار مصالح واىتمامات .ج
 ؛لشركةأصحاب المصالح في ا

حتى يمكن لأعضاء مجمس الإدارة أن يقوموا بمسؤولياتيم، فانو ينبغي أن تتاح ليم كافة المعمومات  .و
 .الصحيحة ذات الصمة وفي الوقت المناسب

                                                
" ، مجمة إقتصاديات  الإلتزام بمتطمبات لجنة بازل كمدخل لإرساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربي ،حالة دول شمال إفريقياجبار عبد الرزاق ، " 1
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وقد قدمت المبادئ إرشادات المجمس الإدارة فيما يتعمق بأداء ميامو ومسؤولياتو في حماية الشركة ومساىمييا 
الشركة المخاطر وأداء الموظفين ومرتباتيم  بإستراتيجيةالمجمس في الأمور المتعمقة  وأصحاب المصالح ودور

عدادونظم المحاسبة،  التقارير وىو ما أدى لوضع استشاري لتنفيذ ىذه المسؤوليات في إطار مبادئ حوكمة  وا 
 الشركات.

بعة الإدارة التنفيذية، كما أن فمسؤولية مجمس الإدارة في ضوء المبدأ ىي التوجيو الاستراتيجي لمشركة، ومتا
المجمس يتحمل المسؤولية أمام الشركة، وامام حممة الأسيم في الالتزام برعاية مصالح الشركة، ويمزم بالانتماء 

 ليا.
 

 المطمب الثاني: مبادئ حوكمة الشركات حسب لجنة بازل
ية والمالية، وىي تركز إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرف1999وضعت لجنة بازل في العام 

 :1عمى النقاط التالية
قيم الشركة ومواثيق الشرق لمتصرفات السميمة وغيرىا من المعايير لمتصرفات الجيدة والنظم التي يتحقق  .1

 ؛باستخداميا تطبيق ىذه المعايير
 ؛لمشركة معدة جيدا، والتي بموجبيا يمكن قياس نجاحيا الكمي ومساىمة الأفراد في ذلك إستراتيجية .2
 ؛التوزيع السميم ومركز اتخاذ القرار متضمنا تسمسلا وظيفيا لمموافقات المطموبة من الافراد لممجمس .3
 ؛وضع ألية لمتعاون الفعال بين مجمس الإدارة ومدققي الحسابات والإدارة العميا .4
دارة مستقمة لممخاطر عن الخطوط توافر نظا .5 م ضبط داخمي قوي يتضمن ميام التدقيق الداخمي والخارجي وا 

 ؛العمل مع مراعاة تناسب السمطات مع المسؤوليات
مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فييا تضارب المصالح،بما في ذلك علاقات العمل  .6

 ؛ار المساىمين والإدارة العميا، أو متخذي القرارات الرئيسية في المؤسسةمع المقترضين المرتبطين بالمصرف وكب
الحوافز المالية والإدارية للإدارة العميا التي تحقق العمل بطريقة سميمة، وأيضا بالنسبة لممديرين أو الموظفين  .7

 ؛سواء كانت في شكل تعويضات أو ترقيات أو عناصر أخرى
 .الخارج إلىا أو تدفق المعمومات بشكل مناسب داخمي .8

 
                                                

مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع،  (،أفاقها-تداعياتها-أسبابها-الأزمة المالية الاقتصادية العالمية وحوكمة الشركات )جذورهاسف كافي، مصطفى يو 1
 .243، 242، ص ص: 2013عمان، الطبعة الأولى 
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 المطمب الثالث: معايير مؤسسة التمويل الدولية: 
دارية ىدفيا  2003في سنة  وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة لمبنك الدولي قواعد وأسس ومعايير مالية، وا 

 دعم الحوكمة داخل المؤسسات وأىم ىذه الأسس ىي:
  ؛الممارسات المقبولة لمحكم الجيد 
  ؛خطوات إضافية لضمان الحكم الجيد الجديد 
  ؛إسيامات أساسية لتحسين الحكم الجيد الجديد محميا 
 . القيادة 

 

 المبحث الثالث: أسس حوكمة الشركات
 المطمب الأول: الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات

 د حوكمة الشركاتأن ىناك أربعة أطراف رئيسية تتأثر وتؤثر لتطبيق السميم لقواع الأدبياتتشير 
 درجة كبيرة مدى النجاح أو الفشل في تطبيق ىذه القواعد، والشكل التالي يوضح ىذه الأطراف: إلىوتحدد 

 : الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات(3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 Shareholdersالمساهمين 

 مجلس الادارة

 الادارة

 أصحاب المصالح

الأطراف المعنية بتطبيق 

 مفهوم حوكمة الشركات
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 1وىي: وتؤثر في تطبيق السميم لقواعد الشركات تتأثرىناك أربعة أطراف رئيسية 
وذلك  للأسيم: وىم من يقومون بتقديم رأس المال لمشركة عن طريق ممكيتيم shareholdersالمساىمين  .1

أيضا تعظيم قيمة الشركة عمى المدى الطويل ، وىم من لاستثماراتيم، و المناسبة  الأرباحمقابل الحصول عمى 
 ؛المناسبين لحماية حقوقيم  الإدارةمجمس  أعضاءليم الحق في اختيار 

 أصحابالأخرى مثل  الأطراف: وىم من يمثمون المساىمين وأيضا board of directorsمجمس الادراة .2
 لأعمالسمطة الادراة اليومية  إلييموالذين يوكل  التنفيذينالمصالح ومجمس الادراة ويقوم باختيار المديرين 

، كما يقوم مجمس الادراة برسم السياسات العامة لمشركة وكيفية  أدائيمالرقابة عمى  بالإضافةإلىالشركة، 
 ؛المحافظة عمى حقوق المساىمين

الى  بالأداءالفعمية لمشركة وتقديم التقارير الخاصة  الإدارةعن  المسؤولية: وىي managementالادراة .3
عن تعظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتيا بالاضافة الى  المسؤوليةالشركة ىي  إدارة. وتعتبر الإدارةمجمس 

 ؛والشفافية في المعمومات التي تنشرىا لممساىمين الإفصاحمسؤولياتيا تجاه 
دانين : وىم مجموعة من الأطراف ليم مصالح داخل الشركة مثل الstochholdersالمصالح  أصحاب .4

ىؤلاء الأطراف يكون لدييم مصالح قد تكون متعارضة ومختمفة في بعض  أنوالموردين والعمال والموظفين، 
الأحيان، فالدائنون عمى سبيل مثال، ييتمون بمقدرة الشركة عمى السداد في حين ييتم العمال والموظفين عمى 

سيم الذين قد يكونون أفرادا وعائلات أو كتمة مقدرة الشركة عمى الاستمرار، وأصحاب الممكيات الغالبة من الأ
 متحالفة أو أي شركات أخرى تعمل من خلال شركة قابضة بما يمكن أن يؤثروا في سموك الشركة.

ففي الوقت الحالي، تتزايد مطالب المستثمرين المؤسسين في بعض الأسواق باعتبارىم أصحاب حقوق ممكية في 
ممارسة حقوقيم في الحوكمة  الأفرادإلىات وعادة ملا يسعى المساىمون أن يكون ليم دور في الحوكمة الشرك

ولكنيم قد يكونون أكثر اىتماما بالحصول عمى معاممة عادلة من المساىمين ذوي الممكيات الغالبة ومن إدارة 
 الشركة، ويمعب الدائنون دورا ىاما في عدد من أنظمة حوكمة الشركات ويمكنيم أن يقوموا بدور المراقب

الطويل   الآجلالخارجي عمى أداء الشركة، كما يمعب العاممون دورا ىاما بالإسيام في نجاح الشركة وأدائيا في 
المؤسسي والقانوني لحوكمة الشركات وبتباين دور كل من ىؤلاء  إنشاءالإطار، بينما تعمل الحكومات عمى 

 2السياسية والاقتصادية والثقافية. الأطراف وتفاعلاتيم فيما بينيم تباينا واسعا وذلك حسب الظروف

                                                
 . 22، 19 ص: محمد مصطفى سميمان، مرجع سابق، ص1
، ممتقى وطني حول حوكمة الشركات كآلية لمحد من الفساد آليات الحوكمة في الحد من الفساد الإداري والماليدور ، بروش زين الدين ،دىيمي جابر  2

 . 7، ص2012ماي  07-06المالي والإداري ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ،جامعة محمد خيضر،بسكرة ، يومي 
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 المطمب الثاني : محددات حوكمة الشركات .
  أولا: المحددات الداخمية:

تشير المحددات الداخمية إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السمطات داخل الشركة 
والتي يؤدي توافرىا من ناحية وتطبيقيا من ناحية أخرى بين الجمعية العامة ومجمس الإدارة والمديرين التنفيذيين 
 1إلى تقميل التعارض بين مصالح ىذه الأطراف الثلاثة.
 مما سبق نجد أن ىذه المحددات تتمثل فيما يمي:

 ؛آلية توزيع السمطة داخل الشركة ويتبع أسس التنظيم في المؤسسة 
 ؛ت الأساسية في الشركةالآلية والقواعد والأسس الناظمة لكيفية اتخاذ القرارا 
 الجمعية العمومية لمشركة ومجمس إدارتيا والمديرين التنفيذيين ووضع آلية مناسبة ليذه  الييكمية بينالعلاقة

 2المصالح.العلاقة مما يخفف من التعارض بين مصالح الأطراف وصولا لتكامل ىذه 
 3ويمكن تمخيص ىذه المحددات في النقاط التالية:

 السمطات والميام بين الجمعية العامة ومجمس الإدارة التنفيذيين من أجل تخفيف التعرض بين  توزيع
 ؛مصالح ىذه الأطراف

 ؛الحكمة تؤدي في النياية إلى زيادة الثقة في الاقتصاد لقومي 
 ؛زيادة وتعميق سوق العمل عمى تعبئة المدّخرات ورفع معدلات الاستثمار 
  ؛وصغار المستثمرينالعمل عمى ضمان حقوق الأقمية 
  ؛العمل عمى دعم وتشجيع القطاع الخاص، وخاصة قدرتو التنافسية 
 .مساعدة المشروعات في الحصول عمى تمويل لمشاريعيا وتحقيق أرباحيا 

 
 
 

                                                
 .                                                      44، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص حوكمة الشركاتأميرة فرج يوسف،  1
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير، تخصص مالية وحوكمة الشركات، قسم آليات الحوكمة  في تحسين الأداء  المالي لشركات التأمينسميماني رشيدة،  1

 27،ص2013_2012بسكرة، -قتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضرعموم الا
 

 ، مذكرة لنيل شيادة الماجستير، تخصص محاسبةأثر تطبيق قواعد الحوكمة عمى الإفصاح المحاسبي وجودة التقارير الماليةماجد إسماعيل أبو حمام،  2
 .28معة الإسلامية، غزة، ص وتمويل، كمية التجارة، الجا
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 ثانيا: المحددات الخارجية:
 وتشير المحددات الخارجية إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة والذي يتمثل عمى سبيل المثال:

  القوانين المنظمة لمنشاط الاقتصادي مثل قوانين سوق المال والشركات، وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات
 .الاحتكارية والإفلاس

 )كفاءة القطاع المالي في توفير التمويل اللازم لممشروعات)البنوك وسوق المال. 
  سوق المال، البورصة(كفاءة الأجيزة والييئة الرقابية في أحكام الرقابة عمى الشركات)ىيئة. 
 وجود بعض الشركات ذاتية التنظيم مثل الجمعيات المينية والشركات في سوق الأوراق المالية. 
 .1وجود شركات خاصة بالمين الحرة مثل المكاتب الاستثمارية المالية 
 والمينية والأخلاقية والتي  السموكية دور المؤسسات غير الحكومية في ضمان التزام أعضائيابالنواحي

 ن ونقابات ة في جمعيات المحاسبين والمراجعيتضمن عمل الأسواق بكفاءة، وتتمثل ىذه المؤسسات غير الحكومي
 2المحامين عمى سبيل المثال.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير، تخصص مالية وبنوك وتأمين، كمية العموم  أهمية تطبيق الحوكمة في البنوك وتأثيرها عمى بيئة الأعمالعثماني ميرة،3

 .14، ص 1011/2012الإقتصادية، جامعة المسيمة، 
 .20، مرجع سابق، ص (لفساد المالي والإداري)دراسة مقارنةحوكمة الشركات في معالجة ادور محمد مصطفى سميمان،  3
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 المطمب الثالث : ركائز حوكمة الشركات 
 ساسيةيوضح أىم الركائز الأ (:4رقم ) والشكل التالي

 ركائز حوكمة الشركات                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ضمان الالتزام السموكي من 
 خلال:

الالتزام بالأخلاقيات  -
  .الحميمة

الالتزام بقواعد السموك -
 .الميني الرشيد

التوازن في تحقيق مصالح -
 .الأطراف المرتبط بالمنشأة

الشفافية عند تقديم -
 .المعمومات

القيام بالمسؤولية  -
الاجتماعية و الحفاظ عى 

 بيئة نظيفة 

تقييل أدوار أصحاب -
ي نجاح المنشأة المصمحة ف

 ؛
أطراف رقابية عامة مثل 

ىيئة سوق المال ،مصمحة 
الشركات ،البورصة ، البنك 

 في حالة البنوك ؛ المركزي
أطراف رقابية مباشرة مثل -

المساىمون ، لجنة المراجعة 
، المراجعون الداخميين و 

 .الخارجين
أطراف أخرى =  - 

 الموردون،

= المستيمكون،       العملاء -
 الموزعون، المقرضون.

وضح نظام الإدارة  -
 .المخاطر

الإفصاح وتوصيل  -
 .المخاطر

إلى المستخدمين و أصحاب 
 المصمحة.

 إدارة المخاطر الرقابة و المساءلة الأخلاقي السموك
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 خلاصة الفصل :
من خلال ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل نستخمص أن تطبيق حوكمة الشركات أصبح أكثر من ضرورة لأنيا 

الأسموب الذي يحقق التوازن بين مصالح الأفراد والشركات والمجتمع حيث تقوم  باعتبارىاعمل ميم وأساسي 
عمى مجموعة من المبادئ التي عممت عمى وضعيا مجموعة المنظمات والييئات الدولية مع الأخذ بعين 

مس ضرورة تطبيق الجيد ليذه المبادئ فنجاحيا يتطمب تفعيل أليات الحوكمة والمتمثمة أساسا في مج الاعتبار
 العميا( . تعويضات إدارة) المكافاةالإدارة ،لجنة المراجعة )المراجعة الداخمية ، المراجعة الخارجية (،لجنة 

إدارة المؤسسة بحيث تعبر عن وجود مجموعة من الضوابط  كفاءةفالحوكمة أصبحت بمثابة الأداة التي تتضمن 
والأخلاقيات ومن الأعراف والمبادئ المينية التي بدونيا يصعب ضبط وتحقيق عناصر الثقة والمصداقية في 

 والتعيدات وضمان تحقيق الشركة أىدافيا . بالالتزاماتوالمعمومات ، وتأكيد نزاىة الإدارة وكذا الوفاء  البيانات
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 تمهيد :
 الاىتمامكبير في معظم دول العالم وحظيت الجودة بجانب كبير من ىذا  باىتمامحظيت عممية تطوير التعميم 

عمى ذلك فإن تحديد المرتكزات الأساسية  بإعتبارىا إحدى الركائز الأساسية لنموذج الإدارة الناجحة ، وبناءا
 لمجودة يحتل أىمية كبيرة في إطار التطبيق العممي ليا في مختمف المؤسسات ومنيا المؤسسات التعميم العالي .

 البحث العممي ...( إن الحوكمة الجامعية تمس عناصر وجوانب متعددة من التعميم العالي)أفراد الأسرة الجامعية،

مى تطبيق الحوكمة من جانب الطالب الجامعي بوصفو المنتج النيائي لمجامعة والحمقة المحورية وقع إختيارنا ع
 لمتعميم الجامعي حيث يرتكز نشاط وأىداف كل الحمقات الأخرى عمى الطالب الجامعي .

 : رق إلىالعالي وذلك من خلال التط وسنحاول في ىذا الفصل التركيز عمى جودة الخدمة التعميمية بقطاع التعميم
 ماىية  جودة الخدمة التعميمية . الأول:المبحث 
 ماىية التعميم العالي . الثاني:المبحث 

 المبحث الثالث : الحوكمة الجامعية 
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 التعميمية. المبحث الأول: ماهية جودة الخدمة
باعتبار أن الخدمات  ،إلييايعتبر تحقيق جودة الخدمة من الأىداف التي تسعى أي منظمة خدمية لموصول 

التي يصعب الحكم عمييا وتقييميا.  المفاىيمىاما ومكملا لباقي القطاعات رغم كونيا من أصبحت تمثل قطاعا 
 .أىميتيا، أبعادىا دراسة كافية حول مفيوم جودة الخدمة،  إلىلذا سنتعرض في ىذا المبحث 

 التعميمية  المطمب الأول: تعريف جودة الخدمة
 مفيوم وجودة الخدمة وذكر أىميتيا عمى النحو التالي:  إلىسنحاول في ىذا المطمب التطرق 

 تعريف جودة الخدمة: .1

"ان جودة الخدمة ليس من السيل تعريفيا بطريقة دقيقة، فكل فرد يحاول كتابة عنيا أو ممارستيا يجد أنو من 
وتستمد الصعوبة في تعريف جودة الخدمة من ، الآخرينتعبير عممي عنيا يتفق مع  إلىيصل  إنالصعب عميو 

الخصائص العامة المميزة لمخدمات قياسا الى السمع المادية"، ولقد تعددت تعاريفيا بتعدد الميتمين لمفيوم جودة 
 مفيوم عام ليا عمى النحو التالي:  إلىالخدمة لذلك سيتم عرض أىم التعاريف بيدف الوصول 

" مستوى متعادل لصفات تتميز بيا الخدمة  أنيا إلىجودة الخدمة  1995( badiroيعرف باديرو ):10التعريف
مبنية عمى قدرة المؤسسة الخدمية واحتياجات العملاء. ويضيف لصفات أن مجموعة الصفات التي تحدد قدرة 

ن م المستفيدينىي مسؤولية كل التزام من قبل المؤسسة الخدمية نحو حاجات العملاء  إشباعجودة الخدمة عمى 
 1العملاء ما لم تستخدم بطريقة صحيحة إدراكخدماتيا، لموصول لأداء متميز في الجودة لا يتحقق فقط من 

: "جودة الخدمة طريقة مشتقة بشكل تجريبي قد تكون مستعممة من قبل المنظمة لتحسين نوعية 20التعريف 
 2الخدمة

والارتقاء الييا بشكل مستمر وتتحدد بالفرق بين التعريف الثالث: "جودة الخدمة تعني مسايرة توقعات العملاء، 
3الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة"

 

: " الأثر الإجمالي لممنتج من خلال خصائص الخدمة المعرضة للاستعمال والتي تحدد درجة الرابع  التعريف
4تمبية رغبات الزبون" 

 

                                                           
 .00، ص 6002ايتراك مصر، توفيق محمد عبد المحسن، قياس الجودة والقياس المقارن، مكتبة النيضة المصرية،  1

 
3    http //:  makrketer.1 talk.net .(vule 13-04-2015a14h20) 
4
 Hanan bentalek.la qualité de service de systemes.thése de doctorat spécialité informatique, l’université Paul 

Sabatier, 1998.pp11-12
4
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جودة الخدمة ىي مفيوم يعكس مدى ملائمة الخدمة المقدمة " ان  louis and boons: ويرى"الخامس  التعريف
لمواصفات الخدمة  المطابقةبالفعل لتوقعات المتقدم لمحصول عمى ىذه الخدمة، أي أن تسميم الخدمة يعني 

1المقدمة لمتوقعات الخاصة بيذه المواصفات وعميو الذي يحكم عمى جودة الخدمة وىو المستفيد الفعمي منيا"
 

بأنيا نوعية الخدمات المقدمة والمتوقعة والمدركة التي تمثل المحدد الرئيسي  بالخدمات: تعرف ادس الس التعريف
 لرضا المنتفع أو عدم رضاه"

: جودة الخدمة تمثل الفرق بين التوقعات وبين الادراكات للأداء الفعمي لمخدمة المقدمة بالنسبة يف السابع التعر 
 طالب الخدمة او العميل" لجميع العوامل أو العناصر التي تيم

تمثل معيار لدرجة تطابق الأداء  التعميمية جودة الخدمة إنمن خلال استعراض التعاريف السابقة نستخمص 
الفعمي مع توقعات العملاء ليذه الخدمة تمثل معيار لدرجة تطابق الأداء الفعمي مع توقعات العملاء ليذه الخدمة 

لممستفيدين، ويحقق لممنظمة ميزة تنافسية بالنسبة للأخرين وىذا انطلاقا  وبشكل مستمر مما يضمن الرضا الدائم
 من الخصائص المستمدة من ىذه الخدمة.
 يوجد ىناك ثلاث مستويات لمخدمة ىي:

 المسبقة الزبون لأداء الخدمة مع توقعات  إدراك : وىي تمك الخدمة التي تتحقق عندما يتساوىالخدمة العادية
 .عنيا

 الرديئة: وىي تمك الخدمة التي تتحقق عندما يفوق أو يتجاوز الأداء الفعمي لمخدمة توقعات الزبائن  الخدمة
 بالنسبة ليا.

  الخدمة المتميزة: وىي تمك الخدمة التي عندما يتجاوز أو يفوق الأداء الفعمي لمخدمة توقعات الزبائن بالنسبة
 ليا.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .632، ص6002ثابت عبد الرحمن، ادريس، كفأه وجودة الخدمات الموجستية، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1
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 : التعميميةالخدمة المطمب الثاني: أهمية جودة 
 1:التعميمية  أربعة أسباب أساسية لأىمية جودة الخدمة إلىيمكن الإشارة 

 نمو مجال الخدمة:-أ
سبيل المثال نصف  مضى فعمىلقد تزايدت أعدا المنظمات التجارية التي تقدم الخدمات أكثر من أي وقت 

مة بالخدمات مازال مستمر منظمات الأعمال يتعمق نشاطيا بالخدمات إضافة الى نمو المنظمات المتص
 بالتوزيع.

 ازدياد المنافسة: -ب
أن من المعموم أن بقاء المنظمات يعتمد عمى حصوليا عمى القدر الكافي من المنافسة، لذلك فان توفر جودة  إذ

 الخدمة في منتجات ىذه المشاريع والخدمات يوفر ليا العديد من المزايا التنافسية.
 الفيم الأكبر لمعملاء:  -ج

أن تتم معاممتيم بصورة جيدة، ويكرىون التعامل مع المنظمات التي تركز فقط عمى الخدمة فلا يكفي تقديم 
 منتجات ذات جودة وسعر معقول بدون المعاممة الجيدة والفيم الأكبر لمعملاء.

 المدلول الاقتصادي لجودة خدمة العميل:-د
مرار التعامل معيا وتوسيع قاعدة عملائيا وىذا أصبحت المنظمات تحرص في الوقت الحالي عمى ضرورة است

تسعى فقط الى اجتذاب زبائن وعملاء جدد، ولكنو يجب عمييا أن تحافظ عمى  ألايعني أن المنظمات يجب 
 .العملاء المحميين ومن ىنا تظير الأىمية القصوى لجودة خدمة لمعملاء من أجل ضمان ذلك

 التعميمية . أبعاد جودة الخدمة المطمب الثالث:
 فيمكن انجازىا فيمايمي: dimension of qualityالخدمة التعميمية جودة  أبعادمن حيث  أما
 2.من مخاطر خاليةممين بميام وظائفيم وبشكل يمكنيم من تقديم خدمة المام العإمان: تعني الأ .1

المنتج عن  فيو يتعطل : مدى ثبات الأداء بمرور الوقت أو بمعنى أخر متوسط الوقت الذيعتماديةالا .0
 3.العمل

 .لى مقدمي الخدمة والاتصال بيم عند المزوم ل إسيولة الوصو  إلىوالتي تشير  ول:الوصمكانية إ .3

واحتياجات  ة مصالحاالخدمة من خلال مراع المصداقية: وتعني توافر درجة عالية من الثقة في مقدمي  .4
 العملاء.

                                                           
 .230،ص6002مأمون سميمان الدرادكة، إدارة الجودة الشاممة وخدمة العملاء، دار الصفاء لمنشر والتوزيع عمان، الأردن، 1
 04توفيق محمد عبد المحسن،مرجع سابق ذكره، ص 2 
 .62، ص6002محفوظ أحمد جودة، ادارة الجودة الشاممة )مفاىيم وتطبيقات(، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان الادردن ، الطبعة الثانية،  3
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 لمطالب واحتياجات العملاء سرعة استجابة مقدمي الخدمة إلى: والتي تشير درجة الاستجابة .5

كفأة وقدرة مقدمي الخدمة: التي تعني امتلاك الافراد مقدمي الخدمة لمقدرات،التي يمكنيم من تقديم خدمة  .6
 متميزة لمعملاء.

 .الاتصالالمظير الخارجي لممعدات والأفراد ومواد ووسائل  الممموسة: تشمل الجوانب المادية والبشرية .7

 معاممة العملاء وتقدير ظروفيم الخاصة. إلىالمجاممة: تشير  .8

 التي تعني تبادل المعمومات المتعمقة بالخدمة بين مقدمي الخدمة والعملاء بشكل سيل ومبسط. الاتصال: .9

بالعملاء،  ىذا العنايةالعميل بذلك. ويعني  لإشعارالاىتمام والرعاية  والعناية: عن طريق بذل كافة الجيود  .12
عطاء عمى ضرورة أن يعرف موظفو المنظمة كل  كل منيم الاىتمام الكافي بصورة شخصية وينطوي ذلك وا 

 .دييم معرفة تفصيمية بحاجاتيم باجراء اتصالات دائمةمعيم ،وأن يكون ل عميل باسمو، وأن يقوموا

 المبحث الثاني: التعميم العالي 
 المطمب الأول: ماهية التعميم العالي 

 مفهوم التعميم العالي:  -0

يقصد بالتعميم العالي كل أنواع الدراسات، التكوين أو التكوين الموجو لمبحث الذي يتم بعدالمرحمة الثانوية     
كممؤسسات لمتعميم العالي من قبل عمى مستوى مؤسستو جامعية أو مؤسسات تعميمية أخرى معترف بيا 

.السمطات الرسمية لمدولة 
1

 

يقصد بالتعميم العالي :التعميم الذي يتم داخل كميات أو معاىد جامعية بعد الحصول عمىالشيادة الثانوية . 
ويختمف مدة الدراسة في ىذه المؤسسات من سنتين الى أربع سنوات وىو أخر مرحمة من مراحل التعميم 

 2النظامي.
ميم المتقدمة، حيث يمثل أخر مراحل التعميم و  التعميم العالي مرحمة من مراحل التع ومما سبق يمكن أن يعتبر

بو غاليا مجموعة قميمة من الطلاب الممتازين في ذكائيم ومعارفيم العممية، ويتمثل التعميم  أرقاىا درجة، وينفرد
سواء كانت جامعات، معاىد أو مدارس عميا وذلك في العالي في كل أشكال التعميم التي يمارسيا المؤسسات 
 عمى شيادة البكالوريا أو ما يعادليا. الأحوالمستويات تعقب المرحمة الثانوية و الحصول في أغمب 

                                                           
1
 Unesco conférence mondiale surlensegnementsuperieurdéclarationmondial sur lénseigement supérieur pourle 21 

siécle.p1.: vision et actionparis 5-9/10/1998، .ausitewelo www.unesco.org
1 

2
 م العالي دراسة حالة كمية العموم الاقتصادية وعموم التسير، مذكرة التدريس وأثرىا عمى جودة التعمي نوال تمور، كفاة أعضاء ىيئة    

، 6026-6022سنة  -قسنطسنة -جيستر، تخصص ادارة الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ، جامعة منتوريلنيل شيادة الما
  20ص 
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كما يرتبط التعميم العالي ارتباطا وثيقا بفكرة التخصص وىذاعكس المراحل التي تأتي قبل ىاتو المرحمة حيث 
ية في حقول المعرفة العامة، وباتالي يمكن اعتبارالتعميم العالي مرحمة من سالأسا لمبادئيكتسب فييا التمميذ ا

 1الحاضرة والمستقبمية لممجتمع سد الحاجات خلال التعميم المتخصص الأكاديمي، الذي يستيدف
 

 أهمية التعميم العالي:  المطمب الثاني:
تقدميا من حيث  حياة المجتمعاتراسة التعميم العالي ولا سيما التعميم العالي أىمية بالغة في معرفة ل دتمث

،ليس كمناىج والتسامح الإنسانودرجة الوعي والرقي والتحضر فييا، كما تكتشف عن واقع الديمقراطية وحقوق 
نمابالمؤسسات التربوية فحسب،  وبرامج ىذه المؤسسات ،  بينيم داخل وخارجعلاقات الناس فيما  كذلك ضمن وا 
 .العالي  أداء سياسة التعميم إعدادساىم في يي ذال القوى السياسية والاجتماعية والثقافية بالمجتمع كماتبين

في سياسات  الإطلاقعمى  وأىميا الأولى الإستراتيجيةكما أن التعميم العالي والبحث العممي يعد من القطاعات 
مختمف الدول عبر  إليومت صوتطور في ظل مراقبة شديدة لما تو عبر العالم من تقدم ل الأول، ليذا تعمل الدو 

العالم من تقدم وتطور في ىذا القطاع، أما المجتمعات التي لا تعطي أىمية ليذا الموضوع فلا يمكن أن تساير 
أفصل لواقعيا  بديلولكن ستظل رىينة المجتمعات المتعممة ،تمك المجتمعات التي تبحث باستمرار عن التطور 

 2والمجتمع والدولة الإنسانعبر تطوير العموم والمعارف وتوظيف الاختراعات لغاية ترقية 
ولقد أدرك القائمون والقياديون والمخططون في العالم منذ القدم أىمية التعميم بأنو أساس النيضة والتطور في كل 

م، تعد أبرز سماتو التطور في 01وان العالم في القرن ،المجتمعات، وأنو أداة ميمة لنقل التكنولوجية وتطويرىا
ة المعمومات والبحث عن مصادر جديدة وبديمة نولوجيا الاتصالات وثور موم الدقيقة واستكشاف الفضاء وتكالع

باتت الجامعة بمراكزىا البحثية البوابة الحقيقية لمعديد من دول العالم لتحقيق نتائج حسنة عمى  لمطاقة. ولقد
مستوى النشاطات الاقتصادية والاجتماعية من خلال ربط التعميم العالي ومراكز البحث العممي بالواقع الصناعي 

 ليذه الدول. والإنتاجي
 
 
 
 

                                                           
يير المؤسسات ،"دور الجامعة في إنتاج الرأسمال البشري في ظل إقتصاد المعرفة " مداخمة مقدمة ضمن فعاليات الممتقى الدولي الثالث حول تساولةر رفيق ز  1

 ، ص 6004نوفمبر  21-26،كمية الإقتصاد والتسيير بجامعة محمد خيضر ،بسكرة ،
 .26-20،ص 6000محمد بوعشة، أزمة التعميم العالي في الجزائر والعالم العربي، دار الجيل ، بيروت،الطبعة الأولى، 2
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 المطمب الثالث: وظائف التعميم العالي 
المناىج التي يجب أن يتبعيا نظام  لتحديد وتطمعاتولتحديد دور التعميم العالي لا بد من معرفة حاجات المجتمع 

الموازنة بين التغييرات الاقتصادية السريعة وما يقابميا من تغييرات اجتماعية ولذلك لا  لإحداثالتعميم العالي 
البشرية المتخصصة فقط، بل تعددت وأصبح من أىم واعداد الكفاءات دريب تقتصر وظائف الجامعة عمى الت

 1وظائف وميام الجامعة في العصر الحالي مايمي:
اتو وممارس ومقارباتو ومنيجياتوالتأىيل والتدريب: من خلال التركيز عمى مضامين برامج التعميم ميام  -1

 اف التالية:دقيق الاىحووسائل نقل المعرفة من أجل ت

   في  والمشاركة الفعالةتزويد المتخرجين بكفاءات محددة من معارف وميارات واتجاىات تتيح ليم الانخراط
 ايا الناس والمجتمع.ضبق نعمى تكوين مواطنين ممتزمو المجتمع والعمل 

  تعزيز العلاقة بين المحيط الأكاديمي وعالم الشغل، وانشاء شركات مع مختمف القطاعات وتخميل احتياجات
 لمجتمع والعمل عمى تمبيتيا، مع الأخذ بعين الاعتبار التطزورات العممية والتقنية والاقتضادية.ا

 ميام البحث العممي: -0

 أسرار العمم وتفسير نتائج البحوث العممية  تنشيط البحث العممي ولاسيما في الميادين التطبيقية وكطشف
 ونشرىا مما يؤدي الى تطوير المعرفة وتعميقيا وتوسيع نطاقيا لتوفير قاعدة عممية لاتخاذ القرارات.

 والتدريب المناسبين لمباحثين من خلال تطوير الدراسات العميا. الإعدادمان ض 

 البحث والنشر. حريةريات الأكاديمية ولاسيماتعزيز نشر المعارف في جميع المجالات، والاعتراف بالح 

2ميام خدمة المجتمع: -3
 

  حماية التراث الانساني والحفاظ عمى انتاج البشري والمساىمة في الحفاظ عمى قيم المجتمع وتعزيزىا 

 .التخميل المستمر لمميول السياسي والاقتصادي والاجتماعي بيدف يمكن المجتمع من معالجة مشاكمو 

  المتفق عمييا عالميا وأىميا= السلام، العدالة، المساواة، التضامن وحقوق الانساننشر القيم 

 تزويد المجتمع بالاطارت المؤىمة والمتخصصة وتعميم المين الراقية كالطب والصيدلة 

، ليا دور في القيام بالابحاث العممية في مختمف فروع المعرفة رسالة الجامعة حضارية إنونستطيع القول  
 م البحوث الأكاديمية الى ثلاث أنواع.وتنقس

 .البحوث الجامعية. تقرير، مقالة، بحث ومشروع 

                                                           
 .200،ص6002ي ، الوراق، عمان، الطبعة الأولى،يوسف حجيم الطائي وأخرون، ادارة الجودة الشاممة في التعميم الجامع 1
وتسيير  حمزة مراد سي، دور جودة التعميم العالي في تعزيز النمو الاقتصادي، مذكرة لنيل شيادةالماجيستر في عموم التسيير، تخصص اقتصاد تطبيقي 2

 .21 ، ص6020-6003، سنة باتنة-لخضرالمنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الحاج 



 الفصل الثاني  :                                         جودة الخذمة التعليمية بقطاع التعليم العالي
 

40 
 

 .البحوث الدراسات اتمعميا: ماستر، ماجيستر، ودكتوراه 

  حث، وفي كثير الجامعة ومخابر الب إطارالبحوث الأكاديمية المتخصصة: ويقوم بيا الأساتذة الجامعيون في
 .وحاجاتو الاقتصادية والاجتماعية الاكاديمة لتساير متطمبات المجتمعيو الابحاث من الدول ينتكم توج

 المبحث الثالث: الحوكمة الجامعية كألية لتحقيق الجودة الخدمة التعميمية
 المطمب الأول: ماهية الحوكمة الجامعية وعناصرها 

 ماهية الحوكمة الجامعيةأولا: 

رة، ليعبر عن الأزمة الحقيقة التي يمر بيا المؤسسة الجامعية يظير مفيوم حوكمة الجامعات في الأونة الأخ
يجادمظاىر كثيرة، لمحاولة تخفيف حدتيا والتي تعكسيا   حمول مقترحة ليا  وا 

اء الأسرة الجامعية من خلال تطبيق ضايير واليات حاكمة لأداء كل الأعع معضالجامعية و  بالحكومةالمقصود 
ومحاسبة المسؤولين ومشاركة أطراف المصمحة في عممية صناعة القرار وفي قياس الأداء الشفافية، وأساليب 

 1عممية التسيير والتقييم
أقساميا العممية وكمياتيا ومتابعة تنفيذ  ةر االجامعية ىي طريقة يتم من خلاليا، توجيو أنشطة الجامعة واد الحوكمة
 الإدارةعية نظاما يركز عمى تمييز وجودة وتوجياتيا العامة، كما تعكس الحوكمة الجام الاستراتيجيةخططيا 

، ارةالمركزية للاد الآليات، دون الاعتماد عمى الجامعية ومدى قدرة عمى التنافس مع المحافظة عمى الاستقلالية 
العممي لكل القطاعات  للإنتاجبمعنى أخر كيف يمكن أن تصبح الجامعة مصدرا لمتمييز وجودة الأداء، ومركزا 

البشرية ومنبعا لفتح أفاق جديدة من الانجاز لمواكبة  الإطاراتالمكونة لممجتمع ومؤسستو بناء وتنمية 
يجب أن تمعبو  الذي الاحتياجات المتطورة في المجتمع والتطورات الاقميمية والدولية بيدف تفعيل دورىا الأساسي

2مع وتطورهفي نيضة المجت
. 

أن الحوكمة الجامعية قد تحدد منظومة القيم داخل الجامعات،  "Marginson et cosidine"يرى الكابتن 
وتسمسميا اليرمي، علاقات الجامعة  أنظمة صناعة القرار، تخصيص الموارد، الميام والأىداف، نماذج السمطة

 .3بباقي المؤسسات الأكاديمية، سوق العمل والمنتج

                                                           
تاريخ  http.//adaya.net/node/3068- الموقع:توفرة عمى ا وسبل تطبيقيا/، وثيقة انترنات مأحمد عزت، مفيوم حوكمة الجامعات والغرض مني 1

 62/00/6024الاطلاع :
 .1،21 ، ص6003مصر،  الاسكندرية،سراج الدين، حوكمة الجامعات وتعزيز قدرات منظومة التعميم العالي والبحث العالي في مصر، مكتبة  اسماعيل 2

3MEREDITH Eduards, University governance, Amapping and some issues, 
pp,4,5documentinternetdisponiblesur le 

site:http://www.atem.org.au/downloads/pdf/Governance.pdf(consulté 02/12/2009).  
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ق أو تخطيط نظم حوكمة، تضمن تسيير الجيد لمجامعة وتأخذ بعين ويكمن التحدي الأساسي في كيفية خم
 الاعتبار احترام تطبيق الحرية الأكاديمية، وكل الالتزامات المفروضة عمى الوجو المقبول.

 عناصر الحوكمة الجامعيةثانيا :
رجي والتي تتأثر تتمثل عناصر الحوكمة الجامعية في كل الأفراد والمؤسسات التي تشكل المحيط الداخمي والخا

 بالمحيط الجامعي، بصفة عامة يمكن تحديد عناصر الحوكمة عمى المستوى الداخمي والخارجي كما يمي:
المحيط الداخمي )الاطار البيداغوجي(:يضم أربعة عناصر أساسية تتمثل في:الطمبة، ىيئة التدريس، -

 المسؤولين، الموظفين.
الوصاية)الوزارة(، المحيط الاقتصادي، سوق العمل، المحيط الاجتماعي، نقابة يتكون من  المحيط الخارجي: -

 الأساتذة، والتنظيمات الطلابية.
يمكننا القول عموما أن الحوكمة الجامعية ىي نظام يحدد العلاقات بين العناصر المشكمة لممحيط الجامعي،  -

وم عمى مبادئ أساسية )المشاركة، الفعالية، الشفافية، تتأثر ىذه العلاقات بواقع البيئة الداخمية والخارجية، وتق
الثقة(، بحيث تحدد ىذه المبادئ موقع وأدوار الأطراف ذات المصمحة وتوجو أداءىم نحو تحقيق أىداف ىذه 

 .ويسبب غيابيا اختلال توازن العملتمثل ىذه المبادئ اطار العمل، ، الجامعة
 الجامعية أسباب ظهور الحوكمة المطمب الثاني:

 1ن قضية حوكمة الجامعات تعتبر غاية في الأىمية وقد ساىم في ظيوره عدة أسباب:إ
  التطور السريع الذي يشيده العالم كنتيجة لثورة الاتصالات والمعمومات، ساىم في تنامي أىمية العمم

كأحد العناصر الميمة المؤثرة في تحقيق التنمية في اطار الانتقال الى اقتصاد المعرفة. ىذا بدوره  والتكنولوجيا
ساعد في توسيع الدور البحثي لمجامعات في كثير من دول العالم من خلال الشروع التنوع غير المسبوق في 

 مؤسسات التعميم العالي وىياكميا الأكاديمية والادارية.

 الادارية الموجودة في أغمب الحالات عمى المستوى الدولي من النماذج الادارة التقميدية الى النماذج  انتقال
 نماذج ادارية أكثر حداثة منذ النصف الثاني من القرن العشرين.

 .زيادة أىمية آليات صنع القرار في الأمور الادارية والاكاديمية، وزيادة المنافسة بشكل كبير 

 التعميمية، وتزايد الحرك الأكاديمي لمطلاب وأعضاء ىيئة التدريس. ظيور منتجين جدد لمخدمات 

  تطوير أساليب تعميمية أكثر حداثة وتقنية مما ساىم في تنشاء جامعات ذات توجو بحثي تتكون أساسا من
 .1عدد من المراكز البحثية المتميزة أو جامعات تركز فقط عمى مرحمة الدراسات العميا

                                                           
 .04، 60، 21، 22اسماعيل سراج الدين، مرجع سابق ص 1
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  رىا في انتاج العمم والمعرفة لخدمة التنمية، انعكس مباشرة في تزايد الفجوة العممية عدم قيام الجامعات بدو
بين الدول النامية والمتقدمة مما أدى الى تحول الجامعة الى مؤسسة تضم أجيزة بيروقراطية تسيطر عمييا 

 سمسمة من القوانين والموائح والتي تساىم بشكل كبير في تيميش دور الجانب الأكاديمي.

  ظيور توجيين عالميين رئيسيين يتوقع أن يؤثرا في المسار المستقبمي لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية
 ومستوى رفاىية الانسان وىما عولمة التعميم والبحث العممي وتدويل أنشطتيا.

  المتاجرة الفساد الأكاديمي الذي يعتبر أكبر تيديد لمشاريع الإصلاح القائمة حاليا وتتجسد أبرز مظاىره في
بالسمطة الأكاديمية للانتفاع الشخصي فضلا عن ظاىرة توريث المناصب التي بدأت تنتقل إلى بعض الجامعات 

 والاقسام العممية 
 -  تراجع العديد من القيم في المحيط الجامعي سواء عمى مستوى العلاقات البيداغوجية أو عمى المستوى

إلى عادة تقميدية بين أفراد الأسرة الجامعية، أما عمى مستوى  العممي والبحثي، إذ تحول الاحترام من قيمة
البحوث فانتشرت السرقة العممية وغاب تقدير الإبداع، وأصبح البحث والإضافة العممية تقدم تقديرا محمودا من 

 الإبداع والتجديد.
 -  انعدام ثقة المجتمعات أزمة الثقة بين المجتمع والجامعة، فالملاحظ في السنوات الأخيرة تراجع وبالأحرى

خاصة النامية في الجامعات، بعد أن كانت مصدر التنمية عمى جميع المستويات من خلال ما تقدمو من أبحاث 
قتصادية والصناعية والفلاحية كما ىو الحال في الدول م في حل المشكلات الاجتماعية والإوتكنموجيا تساى

 المتقدمة 
 فسيا وتطبيقيا عمى كل المستويات والمؤسسات بما فييا الجامعة عمى ليذا يمكن القول إن الحكومة فرضت ن

 .عرفة الذي يعتبر الثروة الحقيقية ليذا العصرمأساس أنيا المنتج الوحيد لمعمم وال
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 المطمب الثالث: أهداف الحكومة الجامعية 
 ي يتضمنيا ىذا تعد الحكومة الجامعية إصلاح حقيقي لمؤسسات التعميم العالي، من خلال الأىداف الذ

المفيوم وأيضا المبادئ التي يقوم عمييا والتي لا تختمف عن المبادئ الأساسية لمحكومة في أي مؤسسة ميما 
 .كان نوعيا وتبيعتيا 

 :1إن تطبيق أسس الحكومة الجامعية ييدف إلى
الممكنة لمتعميم والبحث  تقوية قدرة المجالس المجان الأكاديمية )الإدارية والبيداغوجية(، لتييئة أحسن الظروف -

 والتسيير، وضمان التناسق في مراحل صنع القرارات عمى مختمف المستويات.
صنع القرارات الأكاديمية عمى نطاق واسع مستمد من وجيات النظر عمى مستوى الكمية والجامعة وتقوية  -

 ميكانيزمات لمنقاش الأكاديمي المستمر بين الجامعات والكميات 
 أصحاب السمطة والمسؤولين، خاصة ما يتعمق باتخاذ القرارات الإدارية والبيداغوجية  تسييل ميمة -
توسيع الخبرة الإدارية والبيداغوجية عمى مستوى المجالس والمجان، لضمان المشاركة في اتخاذ القرارات  -

 اليامة، تحديد المخاطر والفرص، تأدية الأفراد لمواجبات الموكمة إلييم. 
 الرابع: مبادئ الحكومة الجامعية  المطمب

إن مبادئ الحكومة في مؤسسات التعميم العالي لا تختمف عن مبادئ الحكومة عمى مستوى المؤسسات الأخرى   
 :2أو عمى المستوى الكمي، إلا أن أىم ما ورد عن ىذه المبادئ يتمثل فيما يمي

يئات الحكومية في الدولة والتي يمارسيا عن السمطة: بمعنى السمطة المخولة لرئيس الجامعة من طرف الي -
طريق نوابو من نائب رئيس الجامعة، العميد، رئيس القسم ومسؤولي الإدارة بالتنسيق مع وحدات الجامعة من 

 كميات، أساتذة وطمبة.
ضايا الاستشارة: يقوم رئيس الجامعة وباقي موظفي بالاستشارة مع الكمية والأطراف المعنية بمناقشة مسائل وق -

الجامعة يجب أن يتميز النقاش مع الأطراف ذات المصمحة بالإعلان المسبق وفق إجراءات قانونية وآجال 
معقولة، كما يجب أن يأخذ بعين الاعتبار البرنامج الأكاديمي استعمال المعمومات المناسبة، التغذية الرجعية 

 والاتصال بالمؤسسات المعنية في الوقت المناسب 
لحكومة الجامعية الفعالة تتطمب ىيئات تمثيمية مينية وطلابية عمى مستوى الكميات ومجمس الجامعة التمثيل: ا -

وأيضا عمى مستوى المحيط الخارجي لمجامعة، يتم تعيين ممثميا وفق انتخاب عمى مستوى الكميات. تمثل ىذه 
                                                           

، تخصص تقنيات مقيدش نزيية، أىمية أسموب المعاينة في الدراسات الإحصائية، دراسة تطبيقية حول الحوكمة في الجامعة الجزائرية، مذكرة ماجستير 1
 .12، ص6020-6003سطيف -كمية، قسم عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس

 .16مقيدش نزيية، مرجع سابق ص 2
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ية، المستوى المالي، الإجراءات الييئات عناصرىا عمى مستوى سياسات الجامعة، القرارات الإدارية والبيداغوج
 التنفيذية.

  ،يجب أن يكون الطمبة ممثمين عمى مستوى الجامعة، المجان البيداغوجية وأيضا لجان الوحدات الخارجية
 لأن صوتيم ميم جدا في كل الشؤون الجامعية، كذلك الأمر بالنسبة للأساتذة.

 عية عن طريق ممثمييا في كل الأمور التي تتأثر المشاركة: يجب أن تشارك الأطراف المكونة لمحكومة الجام
 بيا، سواء عمى المستوى الإداري، الأكاديمي أو المالي. 

 المطمب الخامس  : العلاقة بين الحوكمة وتحسين جودة الخدمة التعميمية 
تتضمن مراحل مختمفة بالطبع لا يمكننا التغمب عمى مشكلات جودة الخدمة التعميمية ،وذلك لأن الحوكمة عممية 

، وتحتاج إلى تغيير عناصر جوىرية في الخدمة التعميمية ، حيث أن الحوكمة تساىم في تحسين جودة الخدمة 
 :  1التعميمية وذلك من خلال

  الذاتية بمستوياتيا المتعددة )الفكر ، البحث  والاستقلالية والمسؤوليةمنح مؤسسات التعميم العالي الحرية
ة ،التنظيم (، مع الحرص عمى أن تستجيب إلى متطمبات الدولة والمجتمع ، من خلال العممي، الإدار 

تطبيق اليات مساءلة مناسبة ، مع التركيز عمى دور وزارة التعميم العالي كمنسق ، يسيل تقديم الخدمة 
 وميوليا .

 مب مرونة أكبر تسيير مؤسسات التعميم العالي يتسم بدرجة عالية من الشفافية والإفصاح وىذا ما يتط
 القرار . اتخاذومشاركة الجيات المعنية جميعيا في 

 المسائمة والمحاسبة مما يساىم في تجسيد نوع من المصداقية والأمان . اعتماد 

 العدالة بين مؤسسات التعميم العالي في كل أنحاء العالم لتكريس خدمة تعميمية أفضل . تعزيز مبدأ 

  القرارات الرشيدة تمس جانبي التعميم والبحث يقود ىذه اليياكل  اتخاذخمق ىياكل متماسكة تساعد في
رؤساء أساسين ذوي خبرات طويمة ، كفاءة عالية ويممكون سمطة قوية في مجال تدخميم عمى مستوى 

 المجالس الإدارية والعممية، نحو تحقيق الأىداف في الوقت المناسب وبأقل التكاليف .

 ية نحو تكوين مواطنين ممتزمين بقضايا الناس والمجتمع ، يتمتعون توجيو أىداف الخدمة التعميم
بالإفصاح والشفافية والعدالة والعمل الجماعي ، بيدف تمكين المجتمع من معالجة المسائل الطارئة 

 والمتجددة مع ضرورة نشر قيم المساواة والعدالة 

                                                           
 

1
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  ، الطمبة ، الإداريين( فيم المسؤولين المساءلة جوىر الحوكمة حيث تتعمق بأصحاب المصالح )الأساتذة
القرارات والحوار  اتخاذالمساءلة أساسا بالشفافية في  وترتبطمن كل الأطراف الداخمية والخارجية 

والديمقراطية  الانفتاحالأكاديمي الديمقراطي ليذا يجب أن يتميز قطاع التعميم العالي بدرجة كبيرة من 
 .من أجل تحسين جودة الخدمة التعميمية 

  القرارات تتسم بالعقلانية والإفصاح والشفافية ، وتؤدي إلى تحقيق الكفاءة  اتخاذإن الحوكمة الجيدة تسير
 والفعالية عمى المستوى التنظيمي .

  تمثل حوكمة المؤسسات عنصرا حيويا من شأنيا أن تسمح لمقائمين عمى تمك المؤسسات بتصميم وتنفيذ
 .ورصد وتقييم كفاءة وفاعمية الأداء 

  رساء قواعدىا في الجامعات من أجل زيادة قدرة الجامعات عمى العمل من أجل تبني معايير الحوكمة وا 
1التميز ومواجية التحديات الراىنة والمستقبمية .

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
ودورىا في مواجية التحديات ، المؤتمر العممي الدولي "عولمة الإدارة في عصر أحمد محمد أحمد برقعان ، عبد الله عمى القرشي ، حوكمة الجامعات   

 .11، جامعة الجنان ، طرابمس ،لبنان ،ص  2012ديسمبر  11-11المعرفة "
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 خلاصة الفصل : 
القطاع المسؤول عمى إعداد الرأسمال البشري  باعتبارهيعد قطاع التعميم العالي من أىم أولويات الدولة الجزائرية 

 . الاقتصاديةوالضروري لقيادة التنمية 
والتدفق المعموماتي اليائل عمى الجامعة ضرورة تكوين الكفاءات  الاقتصاديةحيث فرض الواقع والتطورات 

الأخيرة تعد المجتمع والقادرة عمى ضمان مستوى متميز من الجودة، ىذه  واحتياجاتالمتفقة مع الأىداف 
مجموعة من المعايير والخصائص الواجب توفرىا في جميع عناصر العممية التعميمية في المؤسسة وذلك فيما 
يتعمق منيا بالمدخلات والعمميات والمخرجات التي من شأنيا تحقيق الأىداف المطموبة لمفرد والمؤسسة والمجتمع 

عتمد المؤسسة التعميمية في تحقيق خدمة ذات جودة عالية عمى وفقا للإمكانات المادية والبشرية المتاحة ، حيث ت
مجموعة من الأبعاد والمتمثمة في توفير الكادر الأكاديمي والإداري ذو الميارة العالية والمعرفة العممية الكافية 

دراك حاجاتو .  والقدرة عمى فيم الطالب وا 
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 :تمييد 

اسة الميدانية كسيمة ىامة تعد الدر  ناسقيا ننتقؿ إلى الجانب الميداني ليا ، إذكت تكامؿ خطكات الدراسةبيدؼ 

ؿ في ىذا الجزء ، لذا سنحاك يستطيع الباحث مف خلبليا أف يتكصؿ إلى الحقائؽ كجمع المعمكمات مف الكاقع 

عمييا في الدراسة الميدانية ، بدءا بتعريؼ مجاؿ الدراسة ، إبراز الخطكات الإجرائية كالمنيجية التي تـ الإعتماد 

سأتطرؽ ميؿ كتفسير البيانات . ككذلؾ الأدكات التي إستخدمت في جمع المعمكمات كتحميؿ البيانات كأخيرا تح

 رئيسية التالية :مف خلبؿ ىذا الفصؿ إلى المباحث ال

 لأكؿ : التعريؼ بالمؤسسة .االمبحث 

 الثاني : الإطار المنيجي لمدراسة .المبحث 
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 تعريف بالمؤسسة ال المبحث الأول :

 بسكرة–بجامعة محمد خيضر  تعريفالمطمب الأول : 

تعتبػر جامعة بسكػػرة مف الجامعػػة الفتيػػة حديثػػة النشػػأة كمع ذلؾ حقػقت العديد مف الإنجػػازات خػلبؿ ىػذه الفترة، 

عف كسط مدينة بسكرة عمى الطريؽ كمـ( 02حيث تقػػع جامعة محمد خيضر عمى بعػػد حكالي كيمكمتريف )

 المؤدم الى مدينة سيدم عقبة .

فػػي ىذا التقػػرير نتطػػرؽ الى كميػػة العمكـ الاقتصادية كالتجػػارية كعمكـ التسييػر، ليػذا سنتعرؼ عمى نشػػػأة كتطػػػكر 

 ة كعمكـ التسيير.الجامعة، ثػػـ أىػػدافيا كميػػػاميا ، ثـ تعريػػؼ كمية العمكـ الاقتصادية كالتجاري

 بسكرة –نشــأة وتطور جامعة محمد خيضر :  اولا

 لقد مرت جامعة محمد خيضر بمراحؿ عديدة لتصبح بالصكرة التي ىي عمييا اليكـ ، كىذه المراحؿ ىي:

 (4991-4981مرحمة المعاىد ) -1

 تـ انشاء جامعة محمد خيضر مف خلبؿ المعاىد الكطنية التالية:

 ( .18/08/1984المؤرخ في : 84-254المعيد الكطني لمرم) المرسكـ رقـ -

 (05/08/1984المؤرخ في  84-253المعيد الكطني لميندسة المعمارية ) المرسكـ رقـ -

 (18/08/1986المؤرخ في  86-169المعيد الكطني لمكيرباء التقنية ) المرسكـ رقـ -

 (4998-4991مرحمة المركز الجامعي )  -1

ت المعاىد الكطنية تتمتع  باستقلبلية إدارية ، بيداغكجية كمالية كتتكفؿ ىيئة مركزية بالتنسيؽ بينيا. ثـ كان

، كمنذ 07/07/1992المؤرخ في :  92-295تحكلت ىذه المعاىد الى مركز جامعي بمقتضي المرسكـ رقـ :

ندسة المدنية ،معيد العمكـ تـ فتح فركع أخرل تتمثؿ في : )معيد العمكـ الدقيقة ،معيد الي 1992عاـ 

 الآلي، معيد الأدب العربي، معيد عمـ الاجتماع ،معيد الانجميزية(. الإعلبـالاقتصادية معيد الالتركنيؾ ،معيد 
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  الى يومنا ىذا(– 4998مرحمة الجامعة )   - 3

 معاىد  07تحكؿ المركز الجامعي الى جامعة تضـ  07/07/1998المؤرخ في  98-219بصدكر المرسكـ رقـ 

)معيد العمكـ الدقيقة ، معيد اليندسة المعمارية ،معيد العمكـ الاقتصادية ،معيد الرم ، معيد الاعلبـ الآلي،  

 تقنية(.معيد العمكـ الاجتماعية كالانسانية ،  المعيد الكطني لمكيرباء ال

المتعمقة بتنظيـ  02/12/1998المؤرخ في :  397/98كبإصلبح التعميـ العالي كبمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

 المتضمف القانكف الاساسي 02/12/1998المؤرخ في : 83-544كتسيير الجامعة المتمـ لممرسكـ رقـ 

 (2012/2013خيضر بسكرة )البشرية ،غير منشكرة ،جامعة محمد  المكادمذكرة ماستر ، تخصص تسيير 

 كميات كىي : 3النمكذجي لمجامعة ، تحكلت ىذه المعاىد الى 

 كمية العمكـ كعمكـ الميندس-

 كمية الآداب كالعمكـ الإنسانية كالعمكـ الاجتماعية.-

 كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية .-

 219/98رسكـ التنفيذم رقـ : المعدؿ لمم 29/08/2004المؤرخ في  255/04كبصدكر المرسكـ التنفيذم رقـ 

 :كميات ىي   05كالمتضمف إنشاء جامعة بسكرة ، أصبحت الجامعة تضـ   07/07/1998المؤرخ في :

 .كمية العمكـ كالتكنكلكجيا

 .كمية العمكـ الانسانية

 .كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية

  .كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير

 .كالاجتماعيةكمية الآداب كالعمكـ الانسانية 

 .كمية العمكـ الدقيقة كعمكـ الحياة كالطبيعة
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 بسكرة –الوضعيـة الحالية لمجامعة محمد خيضر :  ثانيا

الذم يعدؿ  17/02/2009ق المرافؽ لػ : 1430صفر  21المؤرخ في  09-90ثػػـ جػػػاء المرسكـ التنفيذم رقـ 

كأصبحت الجامعة تتككف مف ستة كميات  07/07/1998المؤرخ في  98-219كيتمـ المرسكـ التنفيذم رقـ 

 ىي: 

 .كمية العمكـ الدقيقة كعمكـ الطبيعة كالحياة

 .كمية العمكـ كالتكنكلكجيا

 .كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية

 .كمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية

 .عمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير كمية ال

 .كمية الآداب كالمغات

بحيث أصبحت  الجػػػامعة مييكمة  إداريا  98-219مف المرسكـ التنفيػػذم رقـ  04كما عػدؿ  التنفيػذم المػادة 

أربع نيابات قسـ ، كما أصبحت مديريػة الجامعة زيادة عمى الأمانة العامة كالمكتبة المركزية  21كميات ك 06في 

 مديرية تكمؼ عمى التكالي بالمياديف الآتية :

 نيابة مديرية الجامعة لمتككيف العالي في التػػػدرج كالتككيػػػف المتػػكاصػػؿ كالشيػػادات 

 نيابة مديرية الجامعة لمتككيف العالي في ما بعد التدرج كالتأىيؿ الجامعي كالبحث العممي 

 نيابة مديرية الجامعة لمعلبقات الخارجية كالتعاكف كالتنشيػػط كالاتصاؿ كالتظػػاىرات العمميػة 

 .نيابة مديرية الجامعة لمتنمية كالاستشراؼ كالتكجيو 
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 بسكرة–ميام جامعة محمد خيضر :  ثالثا

 تتكلى المياـ التالية : -بسكرة–فػػي إطػػػار ميػػاـ المػػػرفؽ العمكمي لمتعميـ العالي فإف جامعة محمد خيضر     

 فــي مجـــال التعميـــم العـــالي*  1

 تككيف الإطارات الضركرية لمتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية.

 التككيف بالبحث كسبػؿ البحث.تمقيف الطمبػػػة مناىػػػج البحػػث كترقية 

 المساىمػػػػػة في إنتػػػاج كنشر العمـ كالمعارؼ كتحصيميا كتطكيرىا.

 المشػػػػاركػػػػة  في التككيػػػف المتكاصؿ .

 فــــي مجـــال البحث العممي والتطوير التكنولوجي*2

 المساىمة في الجيد الكطني لمبحث العممي كالتطكير التكنكلكجي.

 فة الكطنية كنشرىا.ترقية الثقا

 المشاركة في دعـ القدرات العممية الكطنية

ثرائيا.  المشاركة ضمف الأسرة العممية كالثقافية الدكلية في تبادؿ المعارؼ كا 

 بسكرة–أىــــــداف جـــــامعـــــــة محمد خيضر : ابعا ر 

ػػػة لأسػػاتذتيا كدعػػػـ مكظفييا كعماليا لتككيػػػف بسكرة عمى الكفػاءة البيػػداغكجية كالعممي-تعتمد جامعة محمد خيضر

 فئػػػة طػػػلببيػة بإمكانيػػػا التػػػكفيؽ كالنجػػػاح في الاندمػػاج الاجتماعي كالميني في المجتمع المحمي.

 تتكاصؿ دينػػػػاميكيػػػػة الجػػػػامعة باستمػػػػػػػرار استجػػػػابة للؤىػػػػػداؼ التػػػػػالية :  -

 ككيف بيداغكجي نكعيضماف ت

 تنػػكع في التخصصات التكػػػكينيػػة استجػػػػػابة لمتطمبػػػػات التنميػػػة الػػػكطنية كالمحميػػػة

 إعطاء دفع جديد كحركية نكعية لمبحث العممي لممساىمة في تنمية كؿ القطاعات كالاجتماعية. 

 



 الفصل الثالث :                       دراسة ميدانية بكلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

05 
 

 والتجارية وعموم التسييركميــــــة العموم الاقتصادية لمفيوم عام المطمب الثاني :  

 02/12/1998المؤرخ في :  397/98تأسػػست كميػػة العمكـ الاقتصادية بمػػكجب المرسكـ التنفيذم رقـ : 

ككػانت تسميتيػا بػ: كميػة الحقػػػكؽ كالعمكـ الاقتصادية كتـ فصميا عف كمية الحقكؽ بناء عمى المرسكـ التنفيذم 

كتـ تسميتيا بػ:كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير،كبناء عمى المرسكـ  29/08/2004المؤرخ في  255/04رقـ :

كالتجػػػارية  الاقتصاديةكميػػة العمكـ  إلىتـ تغييػػر التسمية  17/02/2009المؤرخ في :  90/09التنفيذم رقـ :

مجاؿ العمكـ الاقتصادية كعمػػكـ التسييػػر كىػي تشمػػػؿ عمى ثػػلبثػػة أقسػػاـ إضػػافة الى النظاـ الجديد ؿ ـ د )

 التجارية كعمكـ التسيير(.

كيمكػػف تعػريؼ الكميػػة بمػػا يمي : ىي كحدة لمتعميـ كالبحث العممي بالجامعة في ميداف العمـ كالمعرفة ، كىي 

 متعػددة الاختصػػػاصات كتتػػػػكلى مػػػػػػػػا يػػػػػأتي :

  التعميـ عمى مستكل التدرج كما بعد التدرج

 البحث العممي نشاطات

 أعماؿ التككيف ،كتجديد المعارؼ

 تعتبػػر كميػػػة العمكـ الاقتصػػادية كالتجػػارية كعمػػكـ التسيير كثيػػػرة النشػػػػػػاط في مبػػػػادلػػػة المعمػػػكمات 

 التي استفاد منيا الجميع . ام الممتقيػػػػػػػػػات المتكػػػػػررة كالنػػػػػػػدكات الخػػػػػػاصة بالميػػػػداف كالاياـ الدراسيػة
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 الييكل التنظيمي لكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير :  الثالثالمطمب  

  تعـــريف الييكـــل التنظيمي لمكميــــة:  اولا

الكحدات في الييكػػؿ التنظيمي ىك الادارة أك الشكػػػػؿ الػذم يبيف تكزيع السمطات كالمسؤكليات عمى مختمؼ 

 المستكيات الادارية كالبيداغكجية المختمفة .

  دراسة الييكل التنظيمي: ثانيا

 يعتبػر ىك المسػؤكؿ الاكؿ عف التسييػر البيػداغكجي كالادارم كيضمف تسييػػػر كسػػػائميػا  العميـــد :

 ميالبشػريػة كالمػػػالية كىػػك معيف مػػف طػرؼ كزير التعميػـ العالي كالبحث العم

 ككذلؾ نجد باف العميػػد ىك المشػػرؼ الكحيػػػد عمى كػػػػؿ الممتقيات  كالػػدراسات كالندكات الخاصة بالكمية 

 العميد إشراؼتحت  كما تـ فتح مكتب لدار المقاكلاتية

 *تسيير الكمية )مف ناحية الاساتذة ،العماؿ، الطمبة(

 *الآمر بالصرؼ

 *مسير الميزانية

 الكثائؽ في حدكد صلبحيات *المصادقة عمى مختمؼ

 *القدرة عمى سمطة العقاب كمنح المكافآت

 م نائب العميد المكمف بالدراسات  المسائل المرتبطة بالطمبة امي 

 ضماف تسيير ك متابعة تسجيؿ الطمبة في التدرج. 

 تحسينومف اجؿ  إجراءمتابعة سير انشطة التعميـ ك اخذ ك اقتراح كؿ 

 مسؾ القائمة الاسمية ك الاحصائية لمطمبة 

 جمع الاعلبـ البيداغكجي لفائدة الطمبة ك معالجتو ك نشره  

 : كما يساعده في ميامو كل من 
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 رئيػػس مصمحػػة التػػدريس.-

 رئيس مصمحة التعميـ كالتقييـ.-

 رئيس مصمحة الاحصائيات كالاعلبـ كالتكجيو.-

 الاقتصادية العموم قسم 

 العمكـ في مستقلب،أكلقسـ قسما كاف حيث 1992-1991الجامعي  المكسـ في الاقتصادية العمكـ قسـ فتح تـ

 كالعمكـ الحقكؽ الكمية مشكؿ الإقتصادية العمكـ قسـ أصبح الكميات نظاـ أكجد الذم 1998الإنسانية. ديسمبر 

 القسـ أصبح 2005-2004الجامعية  السنة ،كفي الحقكؽ التسيير،كقسـ عمكـ قسـ أيضا تضـ كالتي الإقتصادية

 السياسية. كالعمكـ الحقكؽ كمية عف فصميا بعد كالتسيير الإقتصادية العمكـ الكمية تابع

 لمقسم الاداري الطاقم : 

   .القسـ رئيس

 .التدرج في كالتعميـ بالتدريس مكمؼ القسـ رئيس مساعد

 .العممي كالبحث التدرج بعد بما مكمؼ القسـ رئيس مساعد

 .العممية المجنة رئيس

 القسم في التكوين 

 تخصصي: في الميسانس سنكات( شيػػػادات 4طكيمػػػةالمػػػدل ) الػػدراسػػػات في القسػػـ منػح      -

 المؤسسة. كتسيير إقتصاد –كبنكؾ  مالية * نقكد

 تخصص في التطبيقية الجامعية الدراسات سنكات( شيادات 3المدل ) قصيرة الدراسات في منح كما      -

 الضرائب. ك المحاسبة

 كالتجارية الإقتصادية العمكـ كمية باشرت العممي كالبحث العالي التعميـ مجاؿ في الجارية للئصلبحات كمكاكبة

 .2006-2005الجامعي  المكسـ خلبؿ LMD الجديد يمالتعمي بالنظاـ التدريس التسيير كعمكـ
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 تخصصي: فيL.M.Dالميسانس شيادات أيضا القسـ كيمنح

  بنكؾ. ك مالية -

 كنقدم. مالي اقتصاد -

 التالية: التخصصات في الماستر شيادة القسـ يمنح كما

 كمالية. نقكد -

 دكلي: كاقتصاد مالية -

 المؤسسات. كحككمة مالية

 دكلي. كاقتصاد مالية

 الدكتكراه: شيادة أيضا القسـ ،كيمنح2002/2001المكسـ  الماجستيرمنذ درجاتح من فضلبعمى

 (.98-254العمكـ )المرسكـ  دكتكراه -

 المالية. كالأسكاؽ كالبنكؾ النقكد : اقتصادياتL.M.Dدكتكراه -

 2013- 2012الجامعي   لممكسـ الاقتصادية العمكـ بقسـ المسجميف الطمبة عدد

 طالب 111 ليسانس الثانية لسنة بالنسبة

 طالب 147كبنكؾ  مالية الثالثة لسنة بالنسبة

 طالب 43كنقكد  مالية تخصص ماستر اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 5دكلي  اقتصاد مالية ماسترتخصص اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 11المؤسسات كحككمة مالية تخصص ماستر اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 26كنقكد  مالية تخصص ماستر الثانية لسنة بالنسبة

 طالب 24دكلي  اقتصاد مالية تسيير تخصص ماستر الثانية لسنة بالنسبة

 طالب 24المؤسسات  كحككمة مالية تخصص ماستر الثانية لسنة بالنسبة
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 التسيير عموم قسم 

 التخصصات في الأكؿ كاف ،إذ بسكرة خيضر محمد بجامعة الأساسية الفركع بيف مف يعتبر كتخصص التسيير

 .1993سنة  الاقتصادية العمكـ بمعيد فتحت التي

 ككؿ،تحكؿ الكطني كالاقتصاد خاصة بصفة الاقتصادية المؤسسات بكاقع لمباشر كارتباطيا الفرع لأىمية كنظرا

 يبدأ بذاتو قائـ فرعى إل الاقتصادية لمعمكـ تابع تخصص مف 98-97الجامعي  المكسـ مف ابتداء التسيير

 لمتطكرات ترجمة الحقيقة في ىي كالتي عديدة تخصصات مف تتشعب ثـ المشترؾ الجذع فييمف التسجيؿ

 أخرل . منجية المؤسسة لاحتياجات كاستجابة جية مف التسيير تشيدىاعمكـ التي كالديناميكية

 الحقكؽ الكمية تابع التسيير عمكـ قسـ 98/99بدايةالمكسـ  مع تأسس 397/98بالمرسكـ  الكميات إقػرار كمع

 مف ابتداء 03/297لممرسكـ طبقا كالتسيير الاقتصاديػة العمكـ لكميػة ثـ الاقتصادية كالعمػكـ

 لمتسيير. الآلي كالإعلبـ الاقتصادية العمكـ قسمي مع 2003سنة 

 لمقسم الاداري الطاقم: 

 .القسـ رئيس

 .التدرج في كالتعميـ بالتدريس مكمؼ القسـ رئيس مساعد

 .العممي كالبحث التدرج بعد بما مكمؼ القسـ رئيس مساعد

 .العممية المجنة رئيس

 القسم في التكوين 

 لتالية:ت االتخصصا في الميسانس سنكات( شيادات 4المدل ) طكيمة الدراسات في القسـ منح-

 تسكيؽ -محاسبة    -أعماؿ    إدارة -

 التالية: التخصصات في L.M.Dالميسانس شيادة القسـ يمنح كما

 الأعماؿ. إدارة -
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 عمكمي. تسيير -

 البشرية. المكارد تسيير -

 التالية: التخصصات في الماستر شيادة القسـ كيمنح

 المنظمات: تسيير•

 الشركات. حككمة -

 البشرية. المكارد تسيير -

 لممنظمات. الاستراتيجي التسيير -

 تية.المقاكلا -

 الأعماؿ. إدارة•

 .2002/2001المكسـ  منذ الماجستير درجات أيضا يمنح القسـ -

 الدكتكراه: شيادة أيضا القسـ كيمنح

 (.98-254العمكـ )المرسكـ  دكتكراه -

 المنظمات. : تسييرL.M.Dدكتكراه -

 2013- 2012الجامعي   لممكسـ الاقتصادية العمكـ بقسـ المسجميف الطمبة عدد

 طالب 144ليسانس  الثانية لسنة بالنسبة

 طالب 76اعماؿ  ادارة الثالثة لسنة بالنسبة

 طالب 24مقاكلاتية  تخصص ماستر اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 23بشرية  مكارد تسيير تخصص ماستر اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 25لممنظمات  استراتيجي تسيير تخصص ماستر اكلى لسنة بالنسبة

 طالب 23مقاكلاتية  تخصص ماستر الثانية لسنة بالنسبة
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 طالب 27بشرية  تسييرمكارد تخصص ماستر الثانية لسنة بالنسبة

 طالب 25لممنظمات  استراتيجي تسيير تخصص ماستر لسنةالثانية بالنسبة

 م العموم التجارية :قس 

 كالمتضمف  2005أفريؿ 20في  مؤرخ قرار ،بمقتضى2005سنة  القسـ أف حيث نشأتو، حداثة مػف الرغػػـ عمى

 كميةالعمكـالكمية ) ىذه أقساـ ضمف رائدة مكانة إحتؿنما سرعا كالتسيير،إلاأنو الاقتصادية العمكـ كمية أقساـ إنشاء

 يقدميا. التي التخصصات كطبيعة لأىمية التسيير(،كىذا كعمكـ كالتجارية الإقتصادية

رقـ  المرسكـ صدكر ،إلى1991سنة د للبقتصا معيد مف لمكمية الديناميكي النمك ك الطبيعي التطكر كمع

-2004سنة  انقسمت كالتي الاقتصادية العمكـ ك الحقكؽ لمكمية 1998ديسمبر  02في  المؤرخ 98/397

 بتخصصاتو التجارية العمكـ قسـ بركز يدكر التسيير، كعمكـ الإقتصادية العمكـ كمية إحداىما كميتيف إلى 2005

 المتميزة.

 كمحفز. لافت بشكؿ طمبتو عدد كتضاعؼ يقدميا التي التخصصات كتعددت القسـ اتطكرم كسريع

 لمقسم الإداري الطاقم: 

 القسػػػػػػـ رئيس

 .التدرج في كالتعميـ بالتدريس مكمؼ القسـ مساعدرئيس

 .العممي كالبحث بعدالتدرج بما مكمؼ القسـ .مساعدرئيس

 .التدريس مصمحة مسؤكؿ

 العممية المجنة رئيس

 نائب العميد المكمف لما بعد التدرج والبحث العممي والعلاقات الخارجيةام مي 

 ضماف متابعة سير مسابقات الالتحاؽ بما بعد التدرج. 

 اتخاذ أك اقتراح الاجراءات الضركرية لضماف سير عمميات
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 التككيف لما بعد التدرج كالسير عمى سير مناقشة المذكرات كالرسائؿ لما بعد التدرج

 متابعة سير أنشطة البحث. 

 المبادرة بأنشطة الشراكة مع القطاعات الاجتماعية كالاقتصادية

 ا بيف الجامعات الكطنية كالدكليةالمبادرة بأنشطة قصد تفعيؿ كتكطيد التعاكف م

 تنفيذ برامج تحسيف مستكل الاساتذة كتجديد معمكماتيـ

 متابعة سير المجمس العممي لمكمية كالمحافظة عمى ارشيفو

 : كما يساعده في ميامو كل من 

 رئيس مصمحة متابعة التككيف لما بعد التدرج.-

 رئيس مصمحػػػة متػػػابعة أنشطػػػػة البحػػػث.-

 مصمحة التعاكف كالعلبقات الخارجية. رئيس-

  ميــــام الاميــن العـــام لمكميـــــة 

 مف ميامو المخصصة لو 

 المسؤكؿ عمى المكارد البشػريػة.

 كمسؤكؿ عمى المصالح التابعة لو.

 كىي تقكـ بمياـ الخاصة. مصمحة المستخدمين: 

 تسيير المسار الميني لممستخدميف .-

 إعداد كتنفيذ مخططات تسيير المكارد البشرية لمكمية. تنسيؽ-

 اعداد شيادات العمؿ -

 تحضير ممؼ الامكمة-

 تحضير ممؼ التقاعد-
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 تحضير الاكراؽ الخاصة بالبحكث العممية الخاصة بالأساتذة-

 تحضير ممفات الساعات الاضافية-

 تحضير منصب العمؿ بالنسبة للبستخلبؼ-

كاعداد قرارات التعييف كالتثبيت كالترقية كمتابعة الكضعية الادارية كالاجتماعية لكؿ اعداد ممفات المكظفيف -

 عامؿ.

 كما نجد باف ىذه المصمحة ىي المسير الذم يجمع بيف العماؿ كالاساتذة كما انيا لدييا فرعيف اساسيف كىـ : 

 : فرع المستخدميف الادارييفالفرع الاول

 : فرع الاساتذة الفرع الثاني

 ة الوسائل والصيانةحمصم: 

 فرع الكسائؿ الفرع الاول:

 تتكفؿ بما يمي :

 ضماف تزكيد الكمية بمختمؼ الكسائؿ كالمعدات كالاحتياجات. -

 مختمؼ الكسائؿ كالمعدات كالتجييزات. اقتناء -

 مسؾ سجؿ الجرد الذم تدكف فيو كؿ الممتمكات المنقكلة لمكمية. -

 : فرع الصيانةالفرع الثاني

 صيػانػػة كػػؿ الممتمكػػات المنقػػكلة كغيػػر المنقػػكلػػة لمكميػػة كاصلبحيا. -

 نظػافػة مقػرات الكميػػػػة )الادارية كالبيداغكجية(. -

 تسيير كالمحافظة عمى المساحات الخضراء لمكمية. -

 مصمحة الميزانية والمحاسبة 

دارة الأع  ماؿ التي تقاـ طيمة السنة المالية تعتبر مصمحة الميزانية القمب النابض لمتسيير كا 
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 : فرع الميزانية الفرع الاول

 يتمثؿ في أجكر الاساتذة المؤقتيف، كالعماؿ المؤقتيف كالمشاركيف

 : فرع المحاسبة الفرع الثاني

 كيتمثؿ في مصاريؼ تسيير المصالح ، تسديد الفكاتير 

 مصمحة الانشطة العممية والثقافية 

 بكؿ النشاطات التي تقكـ بيا الطمبة )الرياضة ،العاب فكرية ،مسابقات....(كىي المصمحة التي تقكـ 

  مكتبـــة الكميــــة 

 اقتراح برامج اقتناء المؤلفات كالتكثيؽ الجامعي

 تنظيـ الرصيد الكثائقي باستعماؿ احدث الطرؽ لممعالجة كالترتيب-

 صيانة الرصيد الكثائقي كالتحسيف المستمر لعممية الجرد-

 الشركط الملبئمة لاستعماؿ الرصيد الكثائقي مف قبؿ الطمبة كالاساتذةكضع -

 مساعدة الاساتذة كالطمبة في بحكثيـ البيمكغكافية-

 كىي تضـ مصمحتيف :

 : مصمحة تسيير الرصيد الكثائقي المصمحة الاولى

 : مصمحة التكجيو كالبحث العممي المصمحة الثانية
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الييكؿ التنظيمي لكمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير:  5م الشكل رق    
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مف مصادر المؤسسة . :المصدر 
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 لمدراسةالإطــار المنيجـي  المبحث الثاني :

كات المستخدمة في سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المبحث عرض الإطار المنيجي لمدراسة مف خلبؿ تقديـ الأد
جمع البيانات ك عرض أسئمة ك أجكبة المقابمة ك كذا تحميؿ ك تفسير ىذه الأخيرة         ك الإجابة عمى 

 الفرضيات المكضكعة.

 لبيانات المطمب الأول : أدوات جمع ا

لغرض جمع البيانات كالمعمكمات اللبزمة لمحاكلة معرفة كاقع تأثير  مبادئ الحككمة عمى تفعيؿ جكدة 
،قمنا بإعتماد منيج المقابمة الشخصية : حيث تعرؼ عمى أنيا محادثة بالمؤسسة محؿ الدراسة الخدمة التعميمية 

ىذا الأخير تسمح بتأكيد أك نفي رؼ طبيف القائـ كالمستجيب كذلؾ لغرض الحصكؿ عمى معمكمات مف 
 . 1 الفرضيات المكضكعة

يف نسبيا حديث افعتبر يككتطبيؽ  يفكمفيكمك مبادئ الحككمة كعمى ىذا الأساس كبإعتبار أف الجكدة 
عمكما   ك كمية  جامعة محمد خيضر ؿاك ىك ح عمى المستكل العممي في المؤسسات التعميمية الجزائرية 

السيد عميد الكمية باعتباره المسؤكؿ الأكؿ ،فقد إنتيجا أسمكب المقابمة الشخصية مع  الإقتصاد بصكرة خاصة
،ك قد كانت  عف الييئة الإدارية ك البيداغكجية ، ك مف منطمؽ أنو الأكثر إلماما ببعض حيثيات التسيير بالكمية 

، إلا أنو تعذر عمييا ذلؾ لأسباب غاية الباحثة اجراء المقابمة مع مسؤكؿ خمية الجكدة بالكمية ك أعضاء الخمية 
 مربكطة بعامؿ الكقت ك غياب بعض المبحكثيف.

كالمحاكر لكقكؼ عمى مجمكعة مف النقاط ك قد حاكلنا صياغة أسئمة المقابمة  بصكرة نيدؼ مف خلبليا ا
 ككاقعبالفرضيات المكضكعة إما بتأكيدىا فيما يتعمؽ نحاكؿ الربط كالحكـ عمى  بناءا عميياالأساسية التي 

، حيث تـ تحديد  بكمية العمكـ الإقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسييرعمى الخدمة التعميمية كتأثيره  الحككمة
مبادئ الحككمة بجكدة  سؤالا ، خصص مف سؤاؿ إلى أكثر لعلبقة كؿ بعد مف 8استمارة مقابمة تتككف مف 

 (.   1الخدمة التعميمية ) انظر الممحؽ رقـ 

                                                           
،إثراء لمنشر  الأسس المنيجية والإستخدمات الإحصائية في البحوث التربوية والإنسانيةعدناف حسيف الجادرم ،يعقكب عبد الله أبك حمك :   1

 .127،ص2009كالتكزيع ،عماف الأردف ،الطبعة الأكلى،
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في عممية تحميؿ مضمكف المقابة بأسمكب الملبحظة الشخصية التي تعتبر أسمكبا يعتمد عميو  كما استعنا
بطريقة غير مباشرة في عممية التحميؿ ، إذ تستخدـ بصرؼ النظر أحيانا عف الأسمكب المستخدـ في جمع 

 البيانات كتفسيرىا في دراسات العمكـ الإجتماعية ك الإنسانية عمكما .

 عرض أسئمة و أجوبة المقابمة المطمب الثاني :

سنحاكؿ في ىذا المطمب عرض أسئمة ك أجكبة المقابمة التي تمت مع السيد /عميد كمية العمكـ 
، ك فيما يمي عرض تفصيمي للؤسئمة  -بسكرة –الإقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير بجامعة محمد خيضر 

 ؼ السيد عميد الكمية. المقدمة ك الأجكبة عمييا ك التكضيحات المقدمة مف طر 

/ ىل تتبنون معايير واضحة يتم عمى أساسيا الحكم عمى جودة الخدمة التعميمية من عدميا في 4س
 كميتكم؟

الحديث عف جكدة الخدمة التعميمية مف المكاضيع الميمة في قطاع التعميـ العالي ، ك بالنسبة  -
لكميتنا فقد تـ إنشاء ما يعرؼ بخمية الجكدة التي اككمت ليا ميمة تشخيص كاقع الجكدة التعميمية ، 

ياؽ ، حيث تعمؿ الخمية كفؽ منيج ك استراتيجية مستقاة مف معاىد عالمية متخصصة في ىذا الس
حيث يتـ دراسة مستكل الجكدة عمى مستكل العممية البيداغكجية ك عمى مستكل البحث العممي ك 
 عمى مستكل الجياز الإدارم ك حتى عمى مستكل المجتمع بمؤسساتو الإقتصادية ك الإجتماعية. 

-الكمية)أساتذة ىو في إعتقادكم مستوى تأثير الشفافية عمى نشاط الأطراف الفاعمة في / ما1س            
 طمبة(  ؟–إداريين 

تمثؿ الشفافية عاملب ميما في نشاط المنظمات الحديثة ، ك بالنسبة لمنظمات التعميـ فإف تاثيرىا في  -
حقيقة الأمر غير مباشر ، إلا أف ىذا لا يمنع مف القكؿ بأنو لا بد مف تكريس ىذا المبدأ الذم 

اؿ( ك حتى الطمبة ، مما سينعكس حتما عمى عم -يضفي نكع مف الرضا لدل المكظفيف )أساتذة
 مردكد كؿ طرؼ بصيغة غير مباشرة .
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/ ىل يتم إتخاذ القرارات المتعمقة بالخدمة التعميمية بمختمف أبعادىا بمشاركة ممثمين عن 3س         
 أصحاب المصالح )طمبة ، إداريين ، أساتذة (؟

القرارات التي يتـ البت فييا مركزيا لا يمكف إشراؾ نعـ ، ك لكف ىذا الأمر ليس مطمقا فيناؾ مف  -
الطمبة مثلب فييا ، فالحديث عف المشاركة كارد إلى حد بعيد في الجامعة الجزائرية عمكما ، ك ىك 
ما تؤكده القكانيف ك المراسيـ التنفيذية الخاصة بتشكيؿ المجالس العممية       ك الإدارية لمكميات ، 

 ك الأساتذة مف طرؼ ممثميف منتخبيف .حيث يتـ تمثيؿ الطمبة 

/ إلى أي مدى تؤثر المشاركة في إعتقادكم عمى مستوى الإبداع والرضا من طرف الأساتذة 1س
 والطمبة والإداريين  ؟

المشاركة ىي مبدأ رئيس في التسيير الحديث ، ك كمما تـ احتراـ ىذا المبدأ كمما شعر أفراد  -
ك ىك ما سيكسبيـ نكع مف المسؤكلية في  -إف صح القكؿ –اجية المنظكمة التعميمية بقيمتيـ الإنت

 الإدارم ك البحثي .....إلخ.-العمؿ بمختمؼ أبعاده البيداغكجي

/ ىل تعتقد أن إعتماد المساءلة والمحاسبة يساىم في تجسيد نوع من المصداقية والأمان عمى 5س
 مستوى التسيير بالكمية ؟

مة الإنسانية عمكما ، فعمى مستكل الكمية ك مف منطمؽ التجربة بطبيعة الحاؿ فيذا ىك كاقع المنظك  -
فكمما كانت المسائمة ك المحاسبة متبعتيف ك عمى نطاؽ كاسع ك بصرامة كمما كاف الإلتزاـ اكثر 

ك بالنسبة لكميتنا يتـ تكجيو استفسار لأم طرؼ مقصر بمستكل تقديمو لكاجباتو بمعايير الأداء ، 
ما ينتج عنو بطبيعة م    أفضؿ تكظيؼ لممكارد البشرية منيا ك المادية ك ىك ما سيكرس العممية،

 الحاؿ نكع مف الأماف عند الفاعميف بعدـ ضياع الحقكؽ سكاء كانكا طمبة أك أساتذة.

 ؟ة والبيداغوجية عمى مستوى الكمية/ كيف تقيمون مستوى توفر التغطية و التجييزات الإداري6س 

إف تكفر التجييزات ك التغطية البيداغكجية ك الإدارية عمى مستكل الكمية يعتبر مقبكؿ إلى حد بعيد  -
، فمستكل التغطية البيداغكجية في مختمؼ المقاييس بمغ نسبة عالية ، حيث تتكفر الكمية عمى ما 

ة لمتجييزات ، أستاذ ، كما أف عدد الإدارييف في تطكر مستمر كؿ سنة تقريبا ، ك بالنسب 176يفكؽ 
 نحف نسعى دكما لتكفير أحسف التجييزات ك بالعدد اللبزـ ، ك إف 
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كانت ىناؾ نقائص ، إلا أنيا لا تمثؿ عائقا لإستمرارية النشاط البيداغكجي أك الإدارم عمى كجو 
 أفضؿ.

 فيما تكمن في نظرك أىمية العدالة في تكريس خدمة تعميمية أفضل  ؟ 7س /

في التعاملبت الإنسانية عمكما ، ك بالنسبة لمخدمة التعميمية تمثؿ العدالة مبدأ العدالة ىي مبدأ ميـ  -

ميـ في ضماف استقرار المحيط العممي ك العممي ، حيث لا يمكف تصكر محيط نشاط مستقر مع 

كجكد ثغرات كبيرة فيما يتعمؽ بالمساكاة بيف الأفراد المتكاجديف في المنظكمة سكاء كانكا طمبة أك 

أك إدارييف ، فالأستاذ العادؿ لو مكانة ك احتراـ عند طمبتو ، كذلؾ ىك الأمر بالنسبة أساتذة 

 لممسؤكؿ الإدارم ، فالعدالة باختصار ىي ضماف الإستقرار.

 –الشفافية  –ماهو في إعتقادكم أهم عنصر يؤثر على جودة الخدمة التعليمية هل هي : المساءلة / 8س

 المشاركة ؟ ) إن أمكن تقديم ترتيب (. –الفعالية  –العدالة 

جميع ىذه العناصر تؤثر عمى جكدة الخدمة التعميمية بمختمؼ أبعادىا،  ك ىي تمثؿ في مجمميا  -
متطمبات التسيير الفعاؿ ، أك ما يعرؼ بالحككمة ، ك التي لا يمكف انكار مدل أىميتيا كمنيج 

التعميمية اعتقد أنيا لا تختمؼ عف الإنتاج  قيادم لضماف أفضؿ آداء لممنظمة ، ك بالنسبة لمخدمة
المادم )السمعة( ، فالمؤسسات الجامعية تعتبر بدكره منتجا لممجتمع مف خلبؿ ما تقدمو مف خدمات 

 –تعميمية ك بحثية ، فيي بدكرىا يجب أف تحقؽ رضا ما يعرؼ بأصحاب المصالح ك المتمثميف 
الطمبة ك المجتمع ، ك بناءا عميو فإف تكافر –الإدارييف –في الأساتذة  -كما سبؽ ك أف ذكرت

المبادئ مجتمعة ىك أمر في غاية الأىمية لبمكغ  مستكل أفضؿ للآداء عمكما ك مف ثـ الخدمة 
 التعميمية.
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 المطمب الثالث : تحميل و تفسير أجوبة المقابمة و الإجابة عمى الفرضيات 

سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المطمب تحميؿ ك تفسير أجكبة المقابمة لمحاكلة الإجابة عمى الفرضيات 

 المكضكعة .

اعتماد الكمية عمى معايير لتقييم جودة لقد حاكلنا مف خلبؿ السؤاؿ الأكؿ الكقكؼ عمى مدل  -
، ك مف خلبؿ الإجابة المقدمة مف طرؼ المبحكث ، نستطيع أف نقكؿ أف الكمية  الخدمة التعميمية

تحاكؿ الرقي بمستكل جكدة الخدمة التعميمية بيا مف خلبؿ انشاء ما يعرؼ بخمية الجكدة التي تمثؿ 
كؿ الدراسات الأكاديمية في ىذا السياؽ بو عالميا ك عربيا حيث نجد في  إجراءا ىاما ، معمكؿ

ممؾ فيد بالسعكدية  ك ة الجكدة عمى مستكل المعاىد ك الجامعات العربية كجامعة التكافر خمي
ك غيرىا مف الجامعات ك المعاىد ، ك ىك ما يمثؿ تكجيا ايجابيا لمكمية محؿ الجامعة الأردنية 

الدراسة ، ك ما يؤكد نشاط ىذه الخمية في إطار ما يعرؼ بمرحمة تشخيص جكدة الخدمة التعميمية 
ة ، ىك قياـ ىذه الأخيرة بتكزيع استبياف عمى الطمبة ك الأساتذة تـ فيو تحديد  مختمؼ النقاط بالكمي

ك الإدارم فيما يتعمؽ بالعممية التعميمية ك جكدة الخدمة    التي تمس الجانب البيداغكجي ،العممي
 المقدمة عمى مستكل الكمية. 

، ك مف خلبؿ إجابة  الشفافيةمة ك المتمثؿ في بالنسبة لمسؤاؿ الثاني المتعمؽ بأحد أبعاد الحكك -
السيد العميد ، يبدك ىذا الأخير عمى دراية بأىمية الشفافية لتكريس فعالية الجكدة التعميمية ، ك 

تعرؼ الشفافية بأنيا إتاحة كؿ المعمكمات كسيكلة تبادليا كأف تككف متاحة لكافة المؤسسات كلجميع 
مكمات كافية كمنظمة عف عمؿ المؤسسات كأدائيا لكي يسيؿ الأطراؼ المعنية ، كأف تتكفر مع

رقابتيا كمتابعتيا إذف الشفافية ىي تدفؽ المعمكمات الإقتصادية كالإجتماعية كالثقافية كالسياسية 
الشاممة في الكقت المناسب كبطريقة يمكف الإعتماد عمييا  ، ك قد ربط السيد العميد الشفافية 

ك الطمبة ، ك ىك ما مف شأنو أف يدعـ كاقع الإطار العاـ الذم يتـ  بمستكل الرضا لدل المكظفيف
فيو تقديـ الخدمة التعميمية ، ك ىك ما يجعمنا نؤكد الفرضية الفرعية الأكلى التي مفادىا :ضماف ثقة 

أصحاب المصالح )الأساتذة كالإدارييف كالطمبة (في عمميات إتخاذ القرار كالأفعاؿ في  تسير 
لأفراد العامميف بيا تككف الشفافية مف خلبؿ مشاكرات جادة مع أصحاب المصالح نشاطاتيا كفي ا
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كتكفير المعمكمات الكاممة كالدقيقة ك كالكاضحة تقكد إلى إجراءات فعالة كفي الكقت المناسب كيككف 
 جاىز لأم تدقيؽ ضركرم .

تعتبر المشاركة مف بيف  : فقد تـ تخصيص السؤاليف الثالث ك الرابع ، حيث المشاركةبالنسبة لمبدأ  -
المبادئ التي غالبا ما يفتقر ليا الكاقع العممي لمتسيير في المنظمات الجزائرية أف  الكمية ك عمى 

لساف مسؤكليا الأكؿ تدرؾ اىمية ىذا المبدأ  تكليو أىمية بالغة مف خلبؿ تطبيؽ المراسيـ التنفيذية 
 لا سيما منيا ماالصادرة عف كزارة التعميـ العالي ك البحث العممي 

 2003اكت  22المكافؽ لػ  1424جمادل الثانية  24المؤرخ في  03/279التنفيذم رقـ  يتعمؽ بالمرسكـ  
   .2(37)المادة 

حيث يتـ تمثيؿ أصحاب المصالح في الكمية في  اجتماعات  مجمس الإدارة ك ىك ما يتكافؽ مع متطمبات  
تطبيؽ المشاركة في إطارىا النظرم ، حيث تعرؼ المشاركة عمى أنيا تييئة السبؿ كالاليات المناسبة لممكاطنيف 

ت إما بطريقة مباشرة أك مف خلبؿ المحمييف كأفراد كجماعات ، مف أجؿ المساىمة في عمميات صنع القرارا
 مجالس تعبر عف مصالحيـ .

أيضا المزيد مف  الصراحة كالإتقاف في التعاملبت كىي ك ىك ما يجعمنا نؤكد الفرضية الثانية التي مفادىا :
لأصحاب  دكر فعاؿالمشاركة كما تضمف . ، الأمر الذم يعني زيادة الخبرات الثقة كقبكؿ القرارات 

كىذا النكع مف المشاركة لقرارات التي تؤثر في حياتيـ رأم في صنع اجب أف يككف لجميع . كيالمصالح 
 .الكاسعة يقكـ عمى حرية التنظيـ كحرية التعبير، كأيضا عمى قدرات المشاركة البناءة

ك التي تعرؼ بالصراحة كالإتقاف في التعاملبت ، كىي تقكـ  المحاسبة و المسائمةبالنسبة لمبدأ  -
ؽ كالمكضكعية كمعايير عالية مف الإستقامة حيث يككف جميع المسؤكليف كمتخذم القرار عمى الصد

في الدكلة أك القطاع العاـ أك المؤسسات ،خاضعيف لمبدأالمحاسبة أماـ الرأم العاـ كمؤسساتو دكف 
 إستثناء .

ية ىذا المبدأ ك مف خلبؿ أجكبة المقابمة فقد لمسنا فيما ك إدراكا مف طرؼ السيد عميد الكمية لأىم
ك حيثيات تطبيقو بالكمية ، حيث تقكـ الكمية باعتماد اجراءات تسييرية قانكنية فيما يتعمؽ بمحاسبة 
المقصريف في تقديـ الخدمة المنسكبة إلييـ ، ك الإىتماـ بتكريس ىذا المبدأ إنما يكحي بأىمية ىذا 

                                                           
2
 (.        54)المادة  5555اوت  55الموافق لـ  5757جمادى الثانٌة  57المؤرخ فً  55/544المرسوم التنفٌذي رقم    
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ثة التي مفادىا :الصراحة كالإتقاف الأخير في تحقيؽ خدمة ذات جكدة، ك ىك ما يؤكد الفرضية الثال
في التعاملبت ، كىي تقكـ عمى الصدؽ كالمكضكعية كمعايير عالية مف الإستقامة كالإنضباط في 

 الإشراؼ ، كتسيير شؤكف المنشأة كينعكس ذلؾ عمى كؿ مف إجراءات إتخاذ القرار .
ملبئمة التجييزات  ، حيث حاكلنا معرفة مدل 5خصص لو السؤاؿ رقـ  الفعالية بالنسبة لبعد -

الإدارية ك البيداغكجية بجانبييا المادم ك البشرم لتقديـ الخدمة التعميمية عمى مستكل الكمية ، ك قد 
تـ تأكيد تكافر مستكل مقبكؿ إلى حد بعيد ليذا البعد ، ك ذلؾ بناءا عمى تكضيحات السيد/عميد 

خدمة ذات جكدة ك ذلؾ في مجالييا  الكمية الذم يقر بضركرة تكفير المستمزمات الضركرية لتقديـ
المادم ك البشرم ، الذم يحظى بمستكل مف القبكؿ عند المسؤكؿ الأكؿ عمى مستكل الكمية ، الذم 

أكد عمى أىمية تكافؽ المكارد مع المتطمبات ك ىك ما يجعمنا نؤكد الفرضية الرابعة التي مفادىا 
لى تعزيزىا كىي التي تعمؿ عمى الإلتزاـ بتكظيؼ إستمرارية تحقيؽ التقدـ كالإزدىار كالتطمع دائما إ

 المكارد بالصكرة السميمة كالكاضحة لكؿ أفراد المجتمع .
ك بالنسبة لمسؤاؿ الأخير مف المقابمة فقد تـ تخصيصو لمعرفة التكجو العاـ لمسيد عميد الكمية حكؿ  -

ك ىك ما يمثؿ في مضمكنو محتكل  أىمية تطبيؽ مبادئ الحككمة لتحسيف جكدة الخدمة التعميمية
الفرضية الرئيسية التي تـ تأكيدىا بناءا عمى الإجابة المقدمة عمى مستكل ىذا السؤاؿ ك كذا بناءا 
عمى ما تـ التكصؿ إليو مف تاكيد لمفرضيات الفرعية المكضكعة في مقدمة ىذا البحث ، حيث 

مبحكث ك ىك ما يمثؿ نقطة ايجابية في لمسنا ك بكضكح فيما عميقا لمختمؼ أبعاد الحككمة لدل ال
 مجاؿ كاقع التسيير بالمؤسسة محؿ الدراسة.
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 الفصل :خلاصة 

 

ٌن أهمٌة تطبٌق مبادئ الحوكمة فً تحسوتطبٌقه مٌدانٌا لمعرفة حاولنا إسقاط الجانب النظري ل ا الفصهذفً 

 فً المؤسسات .جودة الخدمة التعلٌمٌة 

أن المؤسسة لا تعمل بمبادئ وما عكسته نتائج التحلٌل المٌدانً هذه الدراسة خلال ملاحظة تطبٌق ومن 

 فً تحسٌن جودة الخدمة التعلٌمٌة . ى حد ماإل الحوكمة 

 



 

 

 



 خاتمة 
 

 خاتمة 

من خلال الإطار النظري لمدراسة تبين لنا أن موضوع الحوكمة من الموضوعات الحديثة في     
مجال كل من الإدارات كونها تمثل العلاقة بين العاممين والمنظمة وهي تساهم في تحسين جودة 

 الخدمة التعميمية .

ولقد شهدت جودة الخدمة التعميمية تحولا جذريا في أساليب وأنماط التعميم ومجالاتة نتيجة     
 لتطور التقنيات التكنولوجية وزيادة الإقبال عميه .

 تم توضيح أهمية تطبيق الحوكمة في تحسين جودة الخدمة التعميمية .

 نتائج البحث : 
بحوكمة الشركات ، ومن ثم الوقوف عمى أهمية من خلال تطرقنا إلى جممة المفاهيم المرتبطة 

 تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين جودة الخدمة التعميمية توصمنا إلى جممة من النتائج أهمها :
إن الحوكمة الجيدة تسير إتخاذ القرارات تتسم بالإفصاح والشفافية وتؤدي إلى تحقيق  -

 الكفاءة والفعالية عمى المستوى التنظيمي .
 بير لممشاركة في الواقع العممي لمتسيير في المنظمات الجزائرية .وجود دور ك -
أهمية كبيرة في تحسين جودة الخدمة التعميمية ومعرفة مدى ملائمة التجهيزات  لممسائمة -

 الإدارية والبيداغوجية بجانبيها المادي والبشري .
 التوصيات وافاق الدراسة :

رساء في .1 الجامعات من أجل زيادة قدرة  العمل من أجل تبني مبادئ الحوكمة وا 
 الجامعات عمى التميز ومواجهة التحديات الراهنة والمستقبيمة .

إشاعة ثقافة الحوكمة الجيدة بما تتضمنه معايير الشفافية والمساءلة والمشاركة  .2
 الأمر الذي سيعكس عمى الإرتقاء بأداء الجامعات وكفاءتها.

 
 
 
 



 خاتمة 
 

 أفاق البحث :     
ذا العمل وفي سبيل مواصمة البحث العممي تتيح المجال لمباحثين بعد الإنتهاء من ه

 لمتابعة البحث في هذا المجال ونقترح مايمي :
نشر ثقافة الجودة في الكمية محل الدراسة لزيادة الوعي والتخمص من التعميم  -

 التقميدي .
 العمل بمبادئ الحوكمة من أجل تحسين جودة الخدمة التعميمية . -

 
 

. 
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–   بسكشة – جاهعت هحوذ خُضش                                                                             

   كلُت العلىم الاقتصادَت والتجاسَت وعلىم التسُُش                                                                     

  قسن علىم التسُُش                                                                            

:  الوؤهل الىظُفٍ:                   الشتبت:                   هؤسست الاًتساب:             تاسَخ الوقابلت
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أساتزة ، إداسَُي ،  )هاهى فٍ إعتقادكن هستىي تأثُش الشفافُت علً ًشاط الأطشاف الفاعلت فٍ الكلُت  .2

 ؟(طلبت 
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هل َتن إتخار القشاساث الوتعلقت بالخذهت التعلُوُت بوختلف أبعادها بوشاسكت هوثلُي عي أصحاب  .3

 ؟  (طلبت ، إداسَُي ، أساتزة )الوصالح 
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إلً أٌ هذي تؤثش الوشاسكت فٍ إعتقادكن علً هستىي الإبذاع والشضا هي طشف الأساتزة والطلبت و  .4

 الإداسَُي ؟
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هل تعتقذ أى إعتواد الوسائلت والوحاسبت َساهن فٍ تجسُذ ًىع هي الوصذاقُت والأهاى علً هستىي  .5

 التسُُش بالكلُت  ؟
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 كُف تقُوىى هستىي تىفش التغطُت والتجهُزاث الإداسَت والبُذاغىجُت علً هستىي الكلُت ؟ .6
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 فُوا تكوي فٍ ًظشك أهوُت العذالت فٍ تكشَس خذهت تعلُوُت أفضل   ؟ .7
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 – العذالت – الشفافُت –الوساءلت : هاهى فٍ إعتقادكن أهن عٌصش َؤثش علً جىدة الخذهت التعلُوُت هل هٍ  .8

  الوشاسكت ؟–الفعالُت 
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