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 شكر وتقدير

بداية  علم و نعم علي و وهأعلى نعمته و فضله  جله عز و  رشكأفي ا بني ا

معرفة  مثابرة  وأمدنيا عزم و ا بحثي إتمامبا هذا ا  

جزيل أ شكر ا تقدير واامتنان تقدم با تفضله  "نعمعبد المفرحات " أستاذوا

م يترك ا صغيرة و ا كبيرة في باإشراف ذي  بحث وا ثنايا هذا  على هذا ا

بحث، حيث كان ناصحا و مرشدا ي  ا

بحث سواء من قريب او منكما ا يفوتنا شكر كل من ساهم في هذ بعيد،  ا ا

ك  رامي اأساتذةو كذ ا  
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صال  مل

دراسة      مشاركة،  هذ ا معتقدات،ا تنظيمية )ا ثقافة ا بحث في دور ا قيم (في اإبداعتضمنت ا  أبعاد إرساء،ا
بعد  متمثلة في ا شركات ا بعد  اإشرافيحوكمة ا رقابي و ا بعداأخاقيو ا  ااستراتيجيي ،ا

معلومات و تحليلها         جمع ا تحليلي ، واستخدمت ااستبانة كأداة  وصفي ا منهج ا دراسة ا اعتمدت هذ ا
موصل  أجريت،  SPSSببرنامج  ةبااستعان نتائج ا جوارية جمورة واهم ا صحة ا عمومية  مؤسسة ا دراسة با ا

يها دراسة هي: إ  في هذ ا
يد  ى فرق يؤدي  أهميةتأ تنظيمية خاصة عمل ا ثقافة ا ىا عمل و من ثم ساعد على نجاح  إ حب ا

مؤسسةي أهدافوتحقيق   ا

بعد   ى شركات)ا مؤسسة طبقت نظام حوكمة ا بعد  اإشرافيا بعد ااستراتيجي، ا رقابي،ا  (اأخاقيو ا
 مما ساهم في تفعيلها وترقيتها ي

Abstract: 

Cette étude a inclus la recherche sur le rôle de la culture organisationnelle (croyances, 

participation, la créativité, les valeurs) pour établir les dimensions de la gouvernance 

d'entreprise de dimension réglementaire et de contrôle et la dimension morale, la dimension 

stratégique. 

Cette étude a adopté la méthode d'analyse descriptive, et a utilisé le questionnaire comme un 

outil de collecte d'information et d'analyse en utilisant le programme SPSS, la Fondation a mené 

l'étude de la santé publique voisinage Djemorah Mosul et les résultats les plus importants de 

cette étude sont: 

-Insister sur l'importance de la culture organisationnelle des équipes de travail spéciales conduit à 

l'amour du travail et contribué au succès et à la réalisation des objectifs de l'organisation. 

- L'institution applique le système de gouvernance d'entreprise (dimension de surveillance et de 

réglementation, la dimension stratégique, la dimension morale) qui a contribué à l'actif et mis à 

jour. 
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 فهرس المحتويات
موضوع صفحة ا  ا

 V أية
 V اإهداء

 V شكرو تقدير
محتويات  IV فهرس ا

جداول و قائمة   V اأشكالا
دراسة  V ملخص ا

 و -أ مقدمة عامة
فصل  تنظيميةاأولا ثقافة ا  1 : ا

 2 تمهيد
مبحث  تنظيميةاأولا ثقافة ا  3 :ماهية ا
مطلب  ثقافةاأولا  3 : ا

فرع  ثقافةاأولا  3 : تعريف ا
ثاني فرع ا ثقافة : خصائصا  4 ا

ث:  ثا فرع ا ثقافة أدواتا  5 خلق ا
ثقافة مؤسسة وعاقتها با رابع: ا فرع ا  6 ا

ثاني مطلب ا تنظيميةا ثقافة ا  9 :مفهوم ا
تنظيمية  ثقافة ا ث:أثار ومكونات ا ثا مطلب ا  11 ا

فرع اأول تنظيمية ا ثقافة ا  11 :مكونات ا
ثاني فرع ا تنظيمية ا ثقافة ا  15 :خصائص ا

تنظيمية ثقافة ا ث:وظائف ا ثا فرع ا  16 ا
رابع: فرع ا تنظيميةا ثقافة ا  16 أهمية ا

ثاني: مبحث ا تنظيمية ت، مستوياأبعاد وأنواع نماذجا ثقافة ا  11 ا
تنظيمية ثقافة ا مطلب اأول:أبعاد ا  11 ا

ار  تي تشجع على اابت متميزة و ا منظمة ا فرع اأول: ثقافة ا  11 ا
تي تتسم باحترام وتقدير اأفراد منظمة ا ثاني: ثقافة ا فرع ا  81 ا
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عمل تي تشجع على فرق ا منظمة ا ث: ثقافة ا ثا فرع ا  81 ا
عمل تي تهتم بمراحل ا منظمة ا رابع:ثقافة ا فرع ا  81 ا

فرع خامس: ا تي ا منظمة ا موضوعية بينثقافة ا منافسة ا  تشجع على ا

عاملين   ا

81 

تنظيمية  ثقافة ا ثاني: أنواع ا مطلب ا  22 ا
قوة فرع اأول: ثقافة ا  22 ا

بيروقراطية ثقافة ا ثاني: ا فرع ا  22 ا
دور ث : ثقافة ا ثا فرع ا  22 ا

عمل وظيفية أو ا رابع: ثقافة ا فرع ا  22 ا
فردية خامس: ثقافة ا فرع ا  22 ا

تنظيمية ثقافة ا ث:نماذج ا ثا مطلب ا  22 ا
فرع اأول:نموذج )  schein 1985) 22ا
ثاني: نموذج فرع ا  HOFSTEDE  22-1980ا
ث:نموذج  ثا فرع ا  OUCHI 1981)) 22ا

رابعا  22 ( prters- watermen ;1982:)فرع ا
مطلب منظمة  ا ثقافة ا محددة  عوامل ا رابع: ا  21 ا

تنظيمية ثقافة ا خامس: مستويات ا مطلب ا  21 ا
فرع اأول: فكرة   schein 1992)) 21ا

ي  غا عماري و ا ثاني: فكرة )ا فرع ا  20 (2001ا
ث: فكرة) ثا فرع ا  cummings& worley 1993) 20ا

مبحث منظمة ا تنظيمية على ا ثقافة ا ث: تأثير ا ثا  28 ا
منظمة تنظيمية على فاعلية ا ثقافة ا مطلب اأول: اثر ا  28 ا

تنظيمية ل ا هيا تنظيمية على ا ثقافة ا ثاني: اثر ا مطلب ا  22 ا
تنظيمي تنظيمية على اانتماء ا ثقافة ا ث:اثر ا ثا مطلب ا  22 ا

فصل  22 خاصة ا
 22 الثاني:حوكمة الشركاتالفصل 

 23 تمهيد
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مطلب اأول شركاتا  22 :نشأة وتطور حوكمة ا
ثاني: مطلب ا شركاتا  22 مفهوم حوكمة ا

لحوكمةفرع اأول:ا لغوي  مفهوم ا  22 ا
ثاني: فرع ا شركات     ا حوكمة ا مفهوم ااصطاحي   21 ا

ث ثا مطلب ا شركات: ا  21 أهمية حوكمة ا
مطلب  رابعا شركات:ا  20 أهداف حوكمة ا

خامس مطلب ا شركات::ا  22 خصائص حوكمة ا
سادس مطلب ا شركات:ا معنية بتطبيق حوكمة ا  22 اأطراف ا

  ( Shareholer فرع اأول: مساهمين )ا ا  22 
ثاني:مجلس اادارة  فرع ا  Board ofirectors 22ا

) Management(ث:اإدارة ثا فرع ا  22  ا
)Stockholder(ح مصا رابع : أصحاب ا فرع ا  22  ا

ثاني مبحث ا شركات  إطار:ا  23 ممارسة حوكمة ا
شركات  مطلب اأول  مبادئ حوكمة ا  22 ا

تعاون ااقتصادي) تنمية وا فرع اأول:مبادئ منظمة ا  OECD) 22ا
شركات ثاني:محددات حوكمة ا مطلب ا  21 ا

 21 فرع اأول:محددات خارجية
داخلية ثاني:محددات ا  21 فرع ا

ث : ثا ياتمطلب ا شركات آ  30 حوكمة ا
شركات رابع:ركائز حوكمة ا  30 مطلب ا

سلوك اأخاقي  فرع اأول:ا  32 ا
ة  مساء رقابة و ا ثاني:ا فرع ا  32 ا

مخاطر ث:ادارة ا ثا فرع ا  32  ا
ح مصا رابع:دور أصحاب ا فرع ا  32 ا

شركات خامس:نظريات حوكمة ا مطلب ا  32 ا
فرع  ةاأولا وكا  32 :نظرية ا

ية مل ثاني:نظرية حقوق ا فرع ا  31 ا
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معامات لفة ا ث:نظرية ت ثا فرع ا  31 ا
تنظيمية ثقافة ا ث:دور ا ثا مبحث ا شركات أبعاد إرساءفي  ا  28 حوكمة ا

بعد  رقابي اإشرافيمطلب اأول:ا  28 و ا
بعد  فرع اأول: تعريف ا  28 اإشرافيا

رقابي بعد ا ثاني:تعريف ا فرع ا  28 ا
تنظيمية ثقافة ا ث:عاقة ا ثا فرع ا بعد  إرساءفي  ا رقابي اإشرافيا  28 و ا

بعد  ثاني:ا مطلب ا  22 اأخاقيا
بعد   22 اأخاقيفرع اأول:تعريف ا

تنظيمية في  ثقافة ا ثاني:عاقة ا بعد اأخاقي إرساءفرع ا  22 ا
بعد ااستراتيجي ث:ا ثا مطلب ا  22 ا

بعد اا فرع اأول :تعريف ا  22 ستراتيجيا
تنظيمية في  ثقافة ا ثاني:عاقة ا فرع ا بعد ااستراتيجي إرساءا  22 ا

فصل  23 خاصة ا
 22 عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات الفصل الثالث

 22 تمهيد
تطبيقية  دراسة ا مبحث اأول:منهجية ا  21 ا

طلب  تنظيمي ووصف عينةاأولا مؤسسة وهيكلها ا تعريف با بحث  :ا  21 ا
فرع  جوارية جمورة اأولا لصحة ا عمومية  مؤسسة ا تعريف با  21 : ا

جواريةجمورة لصحة ا عمومية  لمؤسسة ا تنظيمي  هيكل ا ثاني:ا فرع ا  21 ا
ميدانية لدراسة ا منهجي  ثاني:اإطار ا مبحث ا  20 ا

ميدانية )ااستبانة(    دراسة ا تعريف بأداة ا مطلب اأول:ا  20 ا
فرع   20 :هدف ااستبياناأولا
فرع ثاني:محاور ااستبيان ا  20 ا

مستخدمة قياس ا ث:درجات ا ثا فرع ا  20 ا
رابع: طريقة تحديد  فرع ا مرجح(  ااتجاهاتا متوسط ا  28 )حسب قيم ا

مستخدمة في  يب اإحصائية ا خامس:اأسا فرع ا  28 تحليل ااستبيانا
دراسة )اإستبانة( ثاني: اختبار صدق وثبات أداة ا مطلب ا محيط 22 ا وقاية ونظافة ا مكتب ا

تعاقد و حساب  قبول و ا مكتب ا
يف ا ت ا

المديرية الفرعية للمصالح 
الصحية
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دراسة ث: تحليل عينة ا ثا مطلب ا  22 ا
م دراسةا رابع:تحليل نتائج ا  22 طلب ا

شخصية                                                                                 بيانات ا خامس:تحليل ا مطلب ا  10 ا
ميدانية  دراسة ا سادس: تحليل نتائج ا مطلب ا  10 ا

فرع ثاني ا محور ا  10 اأول: عرض نتائج تحليل ا
فرضيات ث:اختبار ا ثا مبحث ا  12 ا

مطلب  نموذجاأولا  12 :اختبار صاحية ا
رئيسية اأوى فرضية ا ثاني:اختبار ا مطلب ا  12 ا

فرع  فرعيةاأولا فرضيات ا رئسية : اختبار ا  11 لفرضية ا
دراسة  ث: تفسير نتائج ا ثا مطلب ا  18 ا

متعلقة بااستبيان دراسة ا فرع اأول: تفسير نتائج ا  18 ا
فرضيات متعلقة باختبار ا دراسة ا ثاني: تفسير نتائج ا فرع ا  ا

 خاصة الفصل
12 
12 

 12 خاتمة
مراجع  قائمة ا
ماحق  قائمة ا

808 
803  
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تنظيمية          ثقافة ا بير خاصة من طر  أصبحت ا ها  دور ف علماء اإدارة نظر تحضي بااهتمام ا ما 
ية ا قرار داخل  منظماتفعال في تحديد  فعا تأثير علي كفاءة و أهمية ا ي ا تا عاملين و با و سلوك اأفراد ا

تنظيمية ثقافة ا مؤسسة ، مما يزيد من أهمية ا ثير  ا رئيسية و لمؤسسة و هو ما يعتبر  ا محددات ا ن  من ا
تي تدفع أعضائها مفاهيم ا قيم و ا مؤسسة با مؤسسة أو فشلها حيث تم ربط نجاح ا عمل  نجاح ا تزام و ا ى اا إ

جودة و تحسين  لمحافظة على ا عمل  قرار و ا مشاركة في اتخاذ ا تحديث و ا ار و ا جاد و اإبداع و اابت ا
علماء و اأطراف ذوي  احتياجات ا مائمة  سريعة و ا تنافسية و ااستجابة ا ميزة ا خدمة و تحقيق ا اأداء و ا

مؤسسة  عاقة بيئة عمل ا  ا

مؤسسات        عام كما تعتبر ا قطاع ا ة  كانت او خدمية، قتصاديةا ا ة علي حا دا مؤشرات ا من أهم ا
ة  عن طريق مد مساهمتها في بنائه ونمو ، و من اجل تعزيز قدراتها يستوجب  وطني في أي دو ااقتصاد ا

تنفيذية و عاقتها بمختلف  ك غاية ما أن  تتصف بقوة وسامة أجهزتها  اإدارية و ا أطراف محيطها و ذ
بر  لعديد من ا ية    متتا ية و اإفاسات ا ما تحقيقه، فلقد أثارت سلسلة  اأزمات ا مؤسسات  تصبو حوكمة ا

مؤسسات في ا ما عل من ابرز اأسباب و  عا ية و ما فضائح ا ى ا تي أدت إ عدة تساؤات حول اأسباب  ا
ي و اإدار  ما فساد ا نامية و في ظل أهمها هو ا دول ا قانونية خاصة في ا بيئة ا ي و كذا ضعف و هشاشة  ا

ونها  مؤسسات أهمية كبيرة  تسبت حوكمة ا معطيات ا حديثةهذ ا سبل ا إدارة و رقابتها وكذا حماية  احد ا
ح اا مؤسسة إذ مصا عاقة با تميز طراف ذات ا جودة و ا ى تحقيق ا حوكمة في مجملها إ في اأداء تهدف ا

كيمع ضمان استمر   ارية ذ

ية :بناءا على ما سبق يمكن طرح    تا ية ا اإشكا                

 ؟ في المؤسسة ااستشفائية جمورة حوكمة الشركات علىالثقافة التنظيمية  دورما هو 

رئيسية  ية ا فرعية و  وتتفرع اإشكا ى مجموعة من اأسئلة ا  هي :إ

  تنظيمية ثقافة ا شركات ما هو تأثير ا  ؟ على حوكمة ا

 تنظيمية ثقافة ا رقابي على ما هو تأثير ا بعد ااشرافي و ا  ؟  ا

  تنظيمية علىما ثقافة ا بعد ااخاقي هو تأثير ا  ؟  ا

  تنظيمية علىما ثقافة ا بعد ااستراتيجي هو تأثير ا  ؟ ا
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 فرضيات الدراسة                      ي1

ية :  تا فرضية ا دراسة قمنا بااعتماد على ا ية ا  إجابة على إشكا

ة إحصائية بين ا  شركاتتوجد عاقة ذات دا تنظيمية و حوكمة ا ثقافة ا  يا

ى فرضيات جزئية :و    تتفرع إ

   ة احصائية  اثر وجدتا حوكمة ذات دا رقابي  بعد ااشرافي و ا تنظيمية و ا ثقافة ا بين ا
شركات  ي  ا

   ة إحصائية بين  اثر توجدا تنظيمية ذات دا ثقافة ا بعد ااخاقيو ا  يا

  بعد ااستراتيجيي اثرا توجد ثقافة و ا ة احصائية بين ا  ذات دا

 الموضوع  اختيارأسباب  .2

ى  هناك عدة أسباب  موضوع  اختياردفعت بنا إ   :من بينهاهذا ا

  شخصي ميل ا شركات  لبحث في مجالا تي تلعبها و  حوكمة ا خاصة باأهمية  ا  قناعتنا ا
 ي في تجسيدهاثقافة تنظيمية

 مواضيع حديثة ذات ا اهتمامنا با تنظيميب عاقةا ثقافة ا  ي ةا

 أهمية الدراسة    .3

دراسة م       تنظيمية نفسهاتنبع أهمية هذ ا ثقافة ا ية، باعتبارها مصدرا مهما ن أهمية ا منظمة فعا ك  ،ا وكذ
شركاتأحد أهم  متعلقة بدراسة حوكمة ا متغيرات ا عديد من ا ذي أصبح مصدر اهتمام من قبل ا ، هذا اأخير ا

دارسين، وأن أي م باحثين وا تميز وجب عل نظمة ا لبقاء وتحقيق ا تنظيمية يها تسعى دوما  ثقافة ا  ااهتمام با
حوكمة عتبارها متغير هام في با ها توضيح  ، ومنا تي نسعى من خا ثقافة  اثرهنا تظهر أهمية دراستنا ا ا

تنظيمي شركات ا منظمة ككلي ة في تحسين  حوكمة ا  وا

 أهداف الدراسة  .4

ى جملة من اأهداف :       دراسة إ  نسعى من خال قيامنا بهذ ا

  شركات إعطاء تصور واضح تنظيمية وحوكمة ا ثقافة ا  مفهوم ا

  تنظيمية  اثرتحديد ثقافة ا شركاتيا  وحوكمة ا
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  تنظيمية ثقافة ا تعرف على واقع ا جوارية جمورة بمؤسسة ا صحة ا عمومية  وأثرها على ا
حوكمة  يا

  تي تنظيمية ا ثقافة ا دراسة بما يساعد على تعزيز ا توصيات على ضوء نتائج ا تقديم بعض ا
شركاتتسا مؤسسةيوتحقيق أعلى مستويا هم في تحسين حوكمة ا        ته في ا

 منهج الدراسة  .5

مستخ       منهج ا دراسة قمنا باستخدامفيما يخص ا منهج  دم في ا تحليلي، كما ا وصفي ا ا على ناعتمادا
ية : تا  أدوات ا

 مقابلة  يا

 ميدنية(ااعتماد على ااستبيان دراسة ا معلومات )ا جمع ا  يكأدوات 

  حزمة اإحصائية فرضياتيفي تحليل بيانات ااستبيان و  SPSSااعتماد على ا  اختبار ا
 نموذج الدراسة .6
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ة فئة ثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيأ( ، بعنوان: 2112، )عيساوي وهيبةدراسة:  -1 ، دراسة حا
دكتورا  ة ماجستير، مدرسة ا عمومية ترابي بوجمعة بشار، رسا مؤسسة اإستشفائية ا طبيين با شبه ا اأفراد ا

شركات ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمسان ي  إدارة اأفراد وحوكمت ا

دراسة   :وهدف هذ ا
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 ، جزائرية مؤسسة ا سائدة با تنظيمية ا ثقافة ا تعرف على ا على اعتبار أننا مجتمع مسلم يجب أن تتمتع  ا
عمل وقيمته ي  مؤسساته ثقافة تنظيمية ايجابية تعكس حب ا

دراس  ة:ومن نتائج هذ ا

 وظيف رضا ا تأثير على ا تنظيمية عامل من عوامل ا ثقافة ا معنوي ، تعتبر ا جانب ا ي ، من خال تأثير ا
ماديي جانب ا سلوكي وا جانب ا  ا

 عدمه في عوامل تنظيمية، وأخر شخصيةي وظيفي و لرضا ا مسببة  عوامل ا من ا  ت

م، -2 ياس سا ة  تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري (، بعنوان: 2112) دراسة: ا ، دراسة حا
منيوم وحدة  أ جزائرية  شركة ا تجارية، جامعة محمد  ىeara–ا علوم ا ة ماجستير في ا مسيلة ، رسا با

مسيلةي تجارية، ا علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وعلوم ا  بوضياف، كلية ا

دراسة  :وهدفت هذ ا

 ع منظمة وأداء ا ترابطية بين ثقافة ا عاقة ا تعرف على ا  املينيا

 مبحوثين ي د ا سلوك  ثقافية في تشكيل أنماط ا قيم ا  دراسة اتجاهات تأثير ا

 تي تحد من تحقيق أداء متميز ي ثقافية ا عراقيل ا معوقات وا مساهمة في دراسة ا  ا

دراسة:  ومن أهم نتائج هذ ا

 عامل عمل تأثيرا جوهريا على أداء ا تي تتسم بجماعية ا منظمة ا  ينيتؤثر ثقافة ا

 عامليني تميز على أداء ا بحث عن ا تي تتسم با منظمة ا  تؤثر ثقافة ا

 عامليني ار واإبداع على أداء ا تي تشجع اابت منظمة ا  تؤثر ثقافة ا

 بشريةي موارد ا تسيير تأثيرا جوهريا على أداء ا مشاركة في ا تي تتسم با منظمة وا  تؤثر ثقافة ا

محاسبي وجودة 2112)  ماجد إسماعيل أبوحمام ى 3 حوكمة على اإفصاح ا (، بعنوان :اثر تطبيق قواعد ا
ية ،مذكرة ماجستير، فلسطيني ما تقارير ا  ا

تقارير                محاسبي وجودة ا حوكمة على اإفصاح ا تعرف على اثر قواعد ا ى ا دراسة إ تهدف ا
وصفي من اجل وصف  منهج ا منهج ااستقرائي وا دراسة ا ية،واستخدمت ا ما أوراق ا سوق فلسطين  ية  ما ا

نتائج من بي ى ا لوصول إ فرضيات ،وهذا  بيانات واختبار ا رغم علىنها وتفسير ا  محكم أساس وجود من ا

حوكمة قواعد وفعال شركات دي مطبق ا مسجلة ا ية، أوراق فلسطين سوق  في ا ما  بحاجة ازال اأمر فان ا
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 و

ى مزيد إ تطوير من ا متابعة ا مستجدات افة وا متعلقة ا حوكمة قواعد بتطبيق ا  بشكل مفاهيمها ورسم ا

قوانين بعض توفيرو أعمق، تي ا مساهمين حماية في تساهم ا مستثمر ا نها ين وا  كامل، بشكل مطبقة غير و

مستثمرين رغبة من ويقلل ااستثمارات حجم على مباشر بشكل يؤثر مما شركات في ااستثمار نحو ا مدرجة ا  ا

سوق  في ي، ا ما ذي اأمر ا نشرات يتطلب ا لوائح إصدار ا تفسيرية وا ازمة ا ي اأداء ضبط ا ما  لسوق  ا

ثر بشكل  .فاعليه أ
 . هيكل البحث:9

دراسة ثاثة فصول:      تتضمن هذ ا

فصل اأول معنون بـ:  :ا تنظيميةا ثقافة ا  مباحث: تاطير نظري ثاث ا

تنظيمية، ثم  ثقافة ا ى أنواع ووظائف ا ثاني إ مبحث ا تنظيمية، وا ثقافة ا ى ماهية ا مبحث اأول تطرقنا فيه إ ا
محافظة عليها ومستوياتفي  تنظيمية وكيفية ا ثقافة ا ث عرضنا كيفية تغيير ا ثا مبحث ا  هايا

فصل  ثانيا معنون بـ: ا شركات  ا  مباحث: ن ثاثيتضم حوكمة ا

مبحث ا شركاتا نا ماهية حوكمة ا شركات وا أول تناو ممارسة حوكمة ا عام  ثاني ااطار ا رقنا ثم تط مبحث ا
ث  ثا مبحث ا تنظيمية في ا ثقافة ا شركات ي على تأثير ا  حوكمة ا

ث  ثا فصل ا دراسةيا  عرض وتحليل نتائج ا

مبحث اأول كان عبارة عن  جوارية جمورة ا صحة ا عمومية  مبحث تقديم مؤسسة ا ثانيوا عرضنا منهج  ا
ميدانية و  دراسة ا ث و  بناء ااستبيانا ثا مبحث ا دراسةتحليل  ا  .نتائج ا
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 تمهيد 

ه يح      ما  مهتمين في اإدارة  باحثين و ا تاب و ا عديد من ا د ا تنظيمية أهمية كبيرة  ثقافة ا تل موضوع ا
تطور  تطور ، و ا نقصد في ا منظمات وقدراتها على ا عمل و نظام دور حيو في نجاح ا يات ا حداثته بل آ

عمل داخل  عاقات و ا تطور اإنساني في ا فكر ، بل نقصد بيه ا تطور ا حواسيب و ااتصاات ،أو حتى ا ا
ذ يحكم بقاء وثبات  معيار ا ذ بات ا عاملين نفسهم و ا عاملين و اإدارة أو بين ا منظمة سواء بين ا ا

منظمات و استمرارها ي  ا

معر وم       حلول و ن ا قدرة على إيجاد ا نجاح في إ ميدان و هو مد توفر ا ك أن إحد شروط ا ف كذ
هدف مع وجود إبداع تساهم في تفعيل اأنشطة وزيادة فاعليتها إذا  مؤثرة نحو تحقيق ا قرارات ا رة و اتخاذ ا مبت ا

قدرات و تنميتها عندما ت مشجعة على احتضان هذ ا بيئة ا لمدخات و ما توفرت ا مخرجات محصلة  ون ا
فصل  موضوع قمنا في هذا ا ثر با مام أ إ ك  منظمة ، وذ سائدة في تلك ا تنظيمية ا ثقافة ا فرد و ا سلوك ا ا

ية : تا مباحث ا تنظيمية ، سنتناول  كل من ا ثقافة ا ذ يحمل عنوان ماهية ا  ا

ثقافة ا                    مبحث اأول:ماهية ا   تنظيميةا

تنظيمية                   ثقافة ا ثاني: أبعاد و أنواع ونماذج، مستويات ا مبحث ا  ا

منظمة                    تنظيمية على ا ثقافة ا ث: تأثير ا ثا مبحث ا  ا
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مبحث  تنظيمية اأولا ثقافة ا   : ماهية ا

تعرف عليها       ى ا مبحث إ تي تأثر على كفاءة سنتطرق في هذا ا منظمة و ا   إن هناك عوامل كثيرة من ا

مطلب  ثقافة  : اأولا  ا

فرع  ثقافة : اأولا   تعريف ا

يونانية إن       لمة ا ثقافة تعبير مجاز مستمدة من ا زراعة  colere كلمة ا حراثة  أوو تعني ا  أوا
ديني    coltاشتقت كلمة    colereااستنبات ،ومن كلمة  بعد ا عقائدية و هو ما يمثل ا ممارسات ا و تعني ا

 يلثقافة 

فرنسي culture فظ      مشتقة من  couturمشتق من كلمة  نيو عند ا اتينية   culturaفظ   ا لغة ا في ا
فظ ثقافة فرنسيون في  فا  شق اأرض و فلحها ، وقد توسع ا تخذت عدة معاني مجازية تعبر اف ومعنى هذ اأ

معارف  أغراضهمو تعدد  أفكارهمعن تقدم  جسدية ،وسعت ا عقلية و ا قو ا وات في تنمية ا مد ، و تتمثل هذ ا
عامة في  فنون  اأدبا فلسفة و ا تعليم و ا تربية و ا سلوك با ذوق و ا عقل و ا  ي،و تهذيب ا

ثقافة و      وصول ا ة ا ىعند اانجليز هي محاو وك إ مال فقد استعمل جون  فظ ثقافة  في  john locke ا
عقل و  صغار  أو اإنسانمعنى تهذيب ا  يتربية ا

حقيقي       تطور ا ثقافة  مصطلحيعود ا ىا فترة ما بين  إ ثامن عشر و  اخرأو ا قرن ا تاسع عشر  أواخر ا ا
مفكرين اانجليز و  د ا فكر  ااجتماعي  ماننتيجة تطور ا فضل  اأ ىو يعود ا ذين  اأجناسعلماء  إ ا

ثقافة على ضوء دراستهم و  ميدانية  أبحاثهمحددو معنى ا تيا شعوب   ا بشر و ا جنس ا استهدفت  تطوير ا
عادات معتقدات و ا بدائية و   يا

مصطلح       تربية و استعمل ا حرث و ا زرع و ا ذ ارتبط با لثقافة ا شائع  معنى ا علماء ا استبعد هؤاء ا
فكر من مصنوعات يدوية ونضم اجتماعية و أدوات تقنية ، يع ماد و ا ة على اإنتاج ا م لدا عا د ا

بريطاني يقدم معنى محدود    KULTURأول من استعار كلمة   )  (E  TAYLOR 1917_ 183ا مانية   اأ
بدائية ثقافة ا ثقافة ، في كتابه ا مصطلح ا  1( ي 1871)   PRIMITIVE CULTUREو واضحا 

                                                           

د ، 2202 ، ص 222 ل ، دار حم جي جواد ، السلو التنظيمي في المنظم اأعم 1 شوقي ن
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ثقافة مفهوم واسع ذو جوانب متعددة عرفت عدة تعار يف تتشابه في عدد من أ       جزائها و تختلف سوففا
تعاريف و هي:  نعرض أهم ا

ثقافة أنها   E TAYLORيعرف        فن ، و  ا معتقدات و ا معرفة و ا ذ يشتمل على ا مركب ا ل ا ك ا "ذ
عادات آو إ قدرات أخر ، أو عادات يكتسبها اإنسان قانون و ا مجتمع"ي اأخاق و ا  1بصفة عضو في ا

د ابرز  و من     سابق نجد  وا في تعريفه ا ذين أضافوا و عد علماء بعد تايلور ، و ا تي قدمها ا تعاريف ا ا
ثقافة هي :"wallace)واس( " تي يمكن وصفها با ن استخدام  " أن ا مشكات ا يب حل ا سلوك آو أسا يب ا أسا

يب ما تتميز بيه عن اأسا بر ،  ها ا  مجتمع  اة "من كثرة ا اأخر  أفراد ا محا  توتر و إمكانية ا

تقنيات ،و   KROEBERويعرف       عادات و ا متناقلة و ا مكتسبة و ا حركية ا فعل ا بأنها : " مجموع ردود ا
يه " ذ تؤد إ سلوك ا قيم ، و ا  اأفكار و ا

تي  F KOVAIRONكما عرف كوفايرون "      امادية ا مادية و ا قيم ا ذ ير أنها تشمل ا يخلقها  "ا
تاريخية ، نووجي اإنسان في سياق تطور ااجتماعي و تجربته ا ت تقدم ا ، و اإنتاج  وهي تعبر عن مستو ا

مجتمع في مرحلة معينة من مراحل  يه ا ذ وصل إ فن ا علم و اأدب ، و ا تعلم و ا ماد ، و ا فكر و ا ا
 نمو ااجتماعي و ااقتصاد ي

تي هي انجازات      عمل ، و ا سلوك و ا تفكير و ا تي يعبر بهيا من خال حياته ،و طرائقه في ا اإنسان ا
بشر طبيعة و غيرها من ا تفاعله مع ا  2يتأتي نتيجة 

ثقافة  ثاني :خصائص ا فرع ا   ا

ظاهرة       خصائص ا مستمرة  أوتوجد عدد من ا  : أهمهاا

ثقافة  أوا ذ يستطيع  اإنسانباعتبار  و اجتماعية : إنسانية:ا عاقل ا وحيد ا حي ا ائن ا يفكر ،و  أنهو ا
تحكم فيها بفضل اختراعاته و  أدواتويضع  أفكارينتج  طبيعة ، و ا يف مع ظرف ا ت ها ا ، يستطيع من خا

ه  قيات فكريا ،قانونيا و فنيا ، ا إنتاجا،كما ا نه ترك  إياهااستغا ائنات ا ه ،سواء من ا جل يم بستطيع غير من ا
 في مجتمعات متميزة ي تنظيم نفسه اقتصاديا و سياسيا

                                                           

لمي ،ص01  فة اإدارية في سي ع 1 جوزيف حي جبرا أو . بي .دويفيد ، الث
    

 
مة ،  2 صر داد عدون ، إدارة الموارد البشرية و السلو التنظيمي ، دار المحمدية الع  022، ص  2222ن
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مكتسبة : ثقافة ا مجتمع ،  اأفرادبواسطة ااتصال بين  ثانيا :ا مجتمعات ، يقوم  أوفي نفس ا  اإنسانبين ا
ثقافة بعد و ادته  تساب ا د معه ي ا إذنبا  تو

شكل و متنوعة  ثقافة متشابهة ا ثا:ا مضمون :ثا ثقافات  ا شعوب ، مهما  أممعند ماحظة مختلف ا و ا
لنظام  متشابهة مثل : أنظمةتخلفها ،كما يمكن وجود  أواختلفت درجة نموها ، خ  اأسرةو نظام   اأ يييييييا

فكر   ماد ، ااجتماعي ، ا لثقافة :ا حاات فان هناك ثاثة قطاعات  هات تباين في وج وا يوجد، وفي كل ا
باحثين اا ن وجين حول ثنظر ا ثقافات  اأنظمةو  اأنماطو شكل في جميع ا ثقافية من حيث ا مية  اإنسانيةا عا ا

 : كاأتيويسلر  ، ويحددها 

لغة  – 1  ا

مسكن ، ى2 طعام ، ا ثقافية مثل :عادات ا مركبات ا عناصر و ا  خ يييييييييا اإنتاج أدواتا

فن بمختلف أنواعه – 3 ها علمية و اأساطير  و أشكا معارف ا  و ا

موسمية– 2 زواج و ااحتفاات ا نظم ااجتماعية كأشكال ا مختلفة و ا دينية ا معتقدات ا  ا

ية : عقارية ، – 5 مل سلطة  ا خ يييييييييييييييييييييييقيمة اأشياء ، ا   ا

ثقافة متواصلة و متغيرة باستمرار ثقافية باستمر تتغير اأنماط :  رابعا : ا تغير يختلف بسرعة ا ار ، و هذا ا
تغير يكون في مجموعة  ثقافات أخر ي  وهذا ا مجتمعات و كبرها و انفتاحها على ا يبطئ حسب درجة نمو ا

ى جي لمجتمع يحلقات متواصلة و متوارثة من جيل إ ثقافي  تراث ا  1ل ضمن ا

ثقافة  ث:أدوات خلق ا ثا فرع ا  ا

ثقافة هي:د ستة توج     خلق ا  2أدوات 

روتين : منظمة أو خارجها ، وهو أول ما  أوا :ا تعامل اأفراد مع بعضهم داخل ا يتم بموجبه تحديد كيفية ا
روتين قول أن ا عمل ، ونستطيع ا موظف عندما يلتحق با لثقافة حيث  يتعلمه ا خارجي "  ظاهر "ا شكل ا هو ا

منظمة و اتجاهات ه قيم ا ثير من اأنشطة يجسد خا ذ تغرسه اأسرة  في نفوس أبنائها ا روتين  ا ها يشمل ا

                                                           

بق ، ص 021- 021  صر داد عدوان ، مرجع س 1 ن
    

د ،2202 ،ص 212- 211 دة العر وطي ، نظرية المنظمة ، دار الحم د ، احمد يوسف عري ، شح لح عبد ال 2 حسين احمد الطراونة ، ص
  



الثقافة التنظيمية                          الفصل ااول                                                           

 

 

6 

عسكرية بتنظيم  مؤسسة ا ذ تغرسه ا روتين ا عمل ، ونجد أن ا عاقات ااجتماعية و ا دراسة و ا خاصة با ا
يومية ي  حياة اأفراد ا

شعائر: طقوس و ا ترقيةثانيا :ا مؤسسات في ا تختلف طقوس و مراسم و شعائر ا عسكرية عنها في ا مؤسسة ا
ضرور  مهم و ا سلوك ا لفرد ماهية ا طقوس  مدنية ،إذن تحدد هذ ا ين ا مسؤو ذ يحضى باحترام و تقدير ا   ا

تراث : شعبية و اأمثلة و ا قصص ا ثا : ا شعوب قصصا متوارثة و أمثلة و مواقف تأخذ  ثا تتضمن ثقافة ا
ش د تلك ا بر  سلوك ااهتمام اأ توجيه ا توجيه و ففيها يبين من يقوم بعملية ا بار بعمليات ا د قيام ا عوب 

لمستمع بتعلم  قصص بمثابة فرصة  خاطئ ، و هو باطل من هو فاشل ، فسماع هذ ا صحيح و ا مهم  ماهوا
 لجماعة و كيف يتصرف في مواقف مشابهةي

تحكم:تحديد كل منظمة معايير رقابة و ا قياس  خامسا:نظم ا أداء خاصة بطبيعة عملها ،كما نعتمد نظام رقابة 
عاملين فيها على أساسه ، ب و  أداء ا طا ديها منظومة تقيم تقوم على معايير تقيس بموجبها أداء ا جامعة  فا

جامعةي عاقة في ا ل اأطراف ذات ا وسائل مهمة   هذ ا

تنظيمي: بناء ا عاقا سادسا:ا ثقافة فهو بناء يعكس طبيعة ا وين ا ت يات،و هو داء  فعا وحدات و ا ت بين ا
فنية  منظمات ا بناء في ا ها ،في حين يختلف ا مؤسسة و هو مائم  ي يعكس ثقافة ا هرمي اآ بناء ا فنجدان ا

مؤسسة ي و أنها اعتمدة تنظيم ا مشكات خطيرة  مستشفى يستعرض  طبية في ا  أو ا

رابع فرع ا مؤسسة و عاقتهاا ثقافة : ا  : با

مؤسسة و عاقتها بثقافة      ى مفهوم ا توجه ا تنظيمية يجب علينا ا ثقافة ا ى مفهوم ا تطرق إ  قبل ا

مؤسسة ااقتصادية   : أوا:مفهوم ا

مؤسسات تتميز      مؤسسة عرف تطورا منذ ما يقارب ثاثة قرون،بعدما كانت ا قول بأن تعريف ا يمكن ا
سوق عرفت كمؤ  خدمات و كانت مسسات إذا عرفت كبعمليات ا سلع و ا مؤسسات  ؤسسة تسويقية إنتاج ا ا

وجية بسيطة نو ى تعرف كمنظمات فاحية صغيرة حيث تتميز بصغر حجمها و بقدرة ت و بعاقات مباشرة  اأو
مؤسسة ااقتصادية ي عمال و بعدها تشعب و تطور مفهوم ا  و شخصية يبين صاحب مؤسسة ا

مؤسسة ااقتصادية :و يمكن سر       متعلقة با تعاريف ا  د بعض ا
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ون من وسائل مادية و بشرية تمزج فيها بينها من اجل إنتاج ا ى مؤسسة:هي تنظيم اقتصاد مستقل، يت
لبيعي  سلع و خدمات موجهة 

مؤسسة ى مكان  ا هذا ا ة نشاط اقتصاد و  مزاو لعمل هي: كل مكان ا ي  دو مكتب ا كما يعرفها ا
 سجات مستقبلية

مادية  M.Tvuchyيعرف         بشرية و ا عناصر ا تي تجمع فيها و تنسيق ا وحدة ا مؤسسة على انها: ا ا
 لنشاط ااقتصاد 

مؤسسة       يا، في إطار قانوني و اجتماعي  كما عرفت ا على أنها "كل هيكل تنظيمي اقتصاد مستقل ما
قيام معا )إنتاج  خدمات مع أعوان اقتصاد آخرين ، أو ا سلع أو ا معين ، هدفه دمج عوامل اإنتاج أو تبادل ا

مكا حيز ا زماني +تبادل ( بغرض تحقيق نتيجة مائمة ، وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختاف ا ني و ا
حجم ونوع نشاطه ي ذ يوجه فيه ن وتبعا   1ا

تطور  shumpeterيعرف شومبتر   كما      ية " بدون ا تا ة ا مقو ك با مؤسسة أنها وحدة إبداع ، وفسر ذ –ا
مؤسسة  على أنها : نظام مفتوح –نتيجة اإبداع  تطور " ويمكن تعريف ا يحصل ا يحصل ربح ،و بدون ربح 

نظام منيؤثر و ي ون هذا ا خارجي و يت محيط ا بينها  مجموعة عناصر متفاعل بينها و مترابطة فيما  تأثر با
 يهدف معينتحقيق 

يس هناك تعريف موحد و متفق عليه و بغية تبسيط و توضيح مفهوم       لمؤسسة بأنه  نستنتج في تعارفنا 
لمقاربة وهي: مؤسسة، سوف نعتمد على ثاثة مجاور   ا

مؤسسة بصفتها عون اقتصاد : -1 مؤسسة تنسق ا مؤسسة على أنها : ا حسب هذا ااقتراب يمكن تعريف ا
مال  عمل  –بين عوامل اإنتاج )رأس ا وصول –ا لسوق ومنه ا سلع أو خدمات موجهة  طبيعة( يعنيه إنتاج ا ا

حصو  نظرة يتمثل في ا هذ ا رئيسي  محور ا طلب( ا ى تلبية ااحتياجات )ا مع تواجد مركز  ل على إنتاجإ
تسيرية ،من حيث تنظيم  عملية اإنتاج بحسب  لقرار في مؤسسة ، متمثا في  سلطة اإدارة و قدراتها ا ا

خارجية بيئة ا متغيرات ا مؤسسة و ا  يإمكانيات ا

                                                           

  1
ملة و اايزو   مي إدارة الجودة الش فة لتطبيق نظ وم و المعوق الث سي ،الم ل ق لة  1222كم لة في ح عية الجزائرية في ح في المؤسس الصن

رية تخصص إدارة جستير في العلو التج عة شب الجزائر ، لنيل الم ف  المسيلة ،  مؤسسة الور و الطب معة محمد بوضي ل  ، ج  2222، 2222اأعم
    02،ص 
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مؤسسة  منظمة اجتماعية :-2 اد حسب هذا ااقتراب يمكن تعريف مؤسسة على أنها : مجموعة من اأفر ا
تعريف  خدمات محور ا سلع و ا يشاركون و ينقسمون جماعيا  في منظمة مهيكلة )داخل تنظيم مهيكل( اإنتاج ا

يها من زاوية ميكانيكية م تعد ينظر إ مؤسسة  ن كمنظمة    يركز على منظمة مهيكلة،فا عملية اإنتاج و 
سلطات ، توزي قرار، مواقف و تصرفات اجتماعية ،و عليه يتم دراستها من خال تنظيم ا مهام ، اتخاذ ا ع ا

 ياأفراد

مؤسسة كنظام: :3 نظام على  ا مؤسسة، يركز مفهوم ا سير ا حقيقي  فهم ا نظرة بإثراء ا نا هذ ا حيث تسمح 
ل منظم مت بغية  ناسبتواجد عدة عناصر مترابطة فيما بينها عن طريق عدة ارتباطات ) عاقات( مع بقاء ا

عديد  مترابطة في ما بينها با فرعية ا مؤسسة ماهي إا مجموعة من اأنظمة ا تحقيق هدف موحد و عليه فان ا
بشرية،نظام اإنتاج موارد ا ية )نظام ا تباد عاقات ا معلوماتيييي(من ا نظام ا مام ،ا ، فضا عن ضرورة اإ
خ بيئة ا لمؤسسة و هي ا محلي  نظام ا تي تعتبر عنصر مهما من عناصر بجزء مهم من ا لمؤسسة ا ارجية 

نظامي  ا

ثقافة ب :ثانيا مؤسسة:عاقة ا  ثقافة با

ثقافة  مفهوم ا سابقة سنبعد تطرفنا  عناصر ا مؤسسة في ا مؤسسة أو و ا ثقافة و ا عاقة بين ا حاول توضيح ا
منظم منظمات، و ينبغي ت ةا ثقافة في نظرية ا فهم استخدام مصطلح ا منظمة على أنها تقوم على و  قدم ا

ق معتقدات، و ا قيم، ا رموز، ا تشكيات، ا تي يتقسمها أعضاءمجموعة من ا معيشية ا  واعد ا

منظمة  تي ا جماعة، ا ح بين مختلف اأطراف، و أنها تسهل تطور و من شا نأو ا مصا ها أن تسمح بتقريب ا
تحقيق أهدا جماعة  امل ا تحفت خارجييها، بمعنى عملها  ليف ا ت داخلي و  تجانس ا  1قيق ا

لمنظمة يساعد على  فهم و تفسير سلوك  اأفراد و سلوكياتهم  و  ثقافي في ااجتماعي  كما أن دراسة اإطار ا
عمل، تحقيق  رغبة في اانجاز اإدارة ،إتقان ا مثابرة، ا منظم ،ا سلوك ا وقت ، ا تي يؤمنون بها،فأهمية  ا قيم ا ا

جودة، لنجاح في أ ميدان  ، و أن كيفية  استخدامها تختلف باختاف  ا صدقييي، كما سمات ضرورية  ا
ثقافات ي  ا

قول  با   ذ تنشيط فيه فهي تنطبع وتتأثر إذن  ا مجتمع  ا منظمة هي عبارة عن كائن غير منفصل عن ا ن ا
قادمين إ سائدة باعتبارها أن اأفراد ا وطنية ا بيئة أو ا لعمل يجلبون معهم ما انطبعوا عليه من بثقافة ا يها 

                                                           

بق ،ص 222 1 احمد الطير وانية ، مرجع س
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تي تشكلها باأساس  واحدة ا بيئة ا تي تميز أبناء ا وطنية  ا مجتمعية أو ا ثقافات ا ثقافات ترجوا عليها،هذ ا
وجيا،  نو ظروف سياسية ، قانونية ، عوامل اجتماعية و هذا ما ينشا  ديناميكية مثيرة  عوامل اقتصادية، ت

شانها أن تؤثر في قيم اأفراد، أخاقياتهم ، و توقعاتهم ،ييي،و هذ كلها بدرها عوامل تؤثر في  اهتمام من
منظمةي  1سلوكيات اأفراد داخل ا

تنظيمية ثقافة ا ثاني: مفهوم ا مطلب ا   :ا

فا معرفية ، إذا نظر ا حقول  ا تي  شاع ذكرها في ا تنظيمية من ااصطاحات  ا ثقافة ا سفة يعد مصطلح ا
مصطلح  تجريد و نظر  علماء  ABTVA CATIONلثقافة على أنها مرادف  فكر ا إ ا

عنا صرفي إ مجتمع   anthropologieاإنسان تي تتخذها هذ ا صيغ ا حياة و ا لثقافة بوصفها عناصر  ا
مجتمعات  بيئة  william1963من ا يف مع ا ت مشكات ا حلول ا  cullenamdفهي توفر ا

pavdoteeah2008   لثقافة على أنها تمتد من جانب و عقل  اإنسان و روحه من و نظر  علماء ااجتماع 
 (1227hatchجانب آخر)

بعض وبينهم وبين jonesعرفها) منظمة بين بعضهم ا تفاعات أفراد ا ضابطة  مشتركة ا قيم ا (بمجموعة ا
مودين و  لمنظمة كا خارجية  خ اأفراد ا زبائنيييييييييييييييييييييييييييا  2يا

تي تتميز منظمتهم  (robbins , 2003)عرفها  منظمة و ا تي يحملها أعضاء ا مشتركة ا لمعاني ا ة نظام  بدا
منظمات  يعن غيرها من ا

تي بتشاركها اأعضاء بمجموعة معقدة من اا (hitt.2004)أشار  جوهرية ا قيم ا رموز و ا في ديلوجيات و ا
ها منظمة أعما تي تؤد فيها ا طريقة ا تي تؤثر في ا منظمة و ا  ي ا

خفاجي، يها ) مؤثرة في أداء اأفراد و   2112نظر إ قيم ( ا معتقدات و ا مشتركة )ا ( في إطار اافتراضات ا
 3ي سلوكياتهم

م ) عا ون ثقا Gibsonو عرفها ا مجتمع، إذا تت ثقافة ا منظمة من قيم و (أنها تعني )شيء مشابها  فة ا
افتراضات و اعتقادات و قواعد و معايير و أشياء من صنع اإنسان، و أنماط سلوكية مشتركةي وان ثقافة &

شخصية منظمة تعيير في  كثير من اأحيان عن هويتها ا  1يا

                                                           

بق ،ص 022 صر داد ،مرجع س 1 ن
  

فة التنظيمية و اأداء في العلو السلوكية و اإدارية ، دار اأي ، 2201 ،ص 1 ل ، الث 2 د.بو الشرش كم
  

ء ، 2200 ،ص 426 ن دهش جا ، إدارة السلو التنظيمي في عصر التغير ، دار صف 3 إحس
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اتب ) معايير kurt lewinأما ا قواعد و ا قيم و ا تي يشترك بها ("مجموعة من اافتراضات و ااعتقادات و ا ا
حديث عن  ثقافة  موظف عمله  فيها ي و يمكن ا تي يؤد ا بيئة اإنسانية ا منظمة ، وهي بمثابة ا أفراد ا
نه  حاضر و يتواجد في كل   ثقافة  شيء ا يشاهد و  منظمة بصورة  عامة ،أو ثقافة وحدة تنظيمية ، ا ا

منظمة و يؤث هواء يحيط بكل شيء في ا   2ير فيه مكان و هي كا

د اأفراد  اك  تفاعل و ااحت كما تعرف أيضا" مزيج من مجموعة مكتسبة سواء مباشرة أو غير مباشرة نتيجة ا
مجتمع بشكل عام" ثقافة هي أ  شيء يتعلمه اإنسان  يشارك فيه أعضاء ا  أ أن ا

يه تنظيمية و schein; 1985) كما أشار إ ثقافة ا موسوم ا ثقافة( في كتابة ا قيادة ، أن ا تنظيمية تمثل  ا ا
تشفها أو تخترعها جماعة ما ي تي تطورها أو ت رئيسية ا  اافتراضات ا

ون من ثاثة عناصر تنظيمية هي :  تنظيمية تت ثقافة ا سابقة أن ا تعاريف ا  استنتج من ا

د اأفراد ى1 تي تتبلور  مبادئ ا قيم و اأفكار و ا   .ا
تي يكتسبها  ى2 خبرة ا تي تحيط بيهم سواء كانت داخلية أو ا تي ا بيئة ا مستمر مع ا اأفراد نتيجة تفاعلهم ا

 يخارجية 
فرد في حياته  ى3 تسبها ا تي ا فنية ا مهارات ا قدرات و ا  3يا

تنظيمية  ثقافة ا ث:أثار ومكونات ا ثا مطلب ا  ا

تنظيمية :  ثقافة ا فرع اأول :مكونات ا  ا

تنظيمية ثقافة ا ون ا ية : تت تا عناصر اأساسية ا  من ا

مشتركة:  قيم ا توقعات وا معتقدات و ا  أوا:ا

تي يقوم عليها  تنظيمية ا لفلسفة ا منظمة هي انعكاس  قادة ا مشترك  توقعات ا معتقدات و ا قيم و ا أن ا
مشتركة تتمثل في: قيم ا قول با ن ا منظمة، ويمكن ا  ا

هدف اأ ىا   منظمة: وهي ا ة ا منظمة ؟ وماهي عقيدتها رسا تي تبين ماذا تفعل ا لمنظمة و ا ساسي 
تي تؤمن بها ؟  ا

                                                                                                                                                                                                 

1 زاهد محمد دير ، السلو التنظيمي ، دار المسيرة ، 2200 ، ص 202
  

لثة ، دار وائل ، 2221 ،ص 221  ل ، الطبعة الث ع في منظم اأعم 2 حسين حري ، السلو التنظيمي سلو اأفراد و الجم
   

لثة ، دار وائل ، 2221 ، ص 222 ريوني ، نظرية المنظمة و التنظي ، طبعة الث س ال 3 محمد ق
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منظمة ؟ ومن  ىب مبادئ: ماذا تقدم ا عا تركيز علي ا موظفين وحملة تخدم ؟ فقط يكون ا ماء، ا
  ياأسهم

تميز في ا ىج جودة أو ا تميز في ا عمل، ا ون علي طريق فرق ا مبادئ: فقد ت  أعماليأدوات تحقيق ا
منظمة : أ  ىد معنية ،  ماهوإستراتجية ا خدمة ا منظمة إ ا ذ تسير عليه ا منهج ا برنامج أو ا ا

جودة و  وجيا و ا نو ت ار في ا يف عن طريق اابت ا منظمة هي تحسين ت ون إحد استراتجيات ا فقد ت
ية تبين إ تاب أن هناك عاقة طردية و تباد يف ، ير ا حد ا ا ت منظمة وثقافتها ،حيث أن ا ستراتجية ا

ثقافة يمكن أن تسهل أو تحد من مطلوبة ي ا ية ااستراتيجيات ا  1فعا
مرتبطة بها1جدول رقم ) ثقافة ا تنظيمية و ا  : ( بعض ااستراتيجيات ا

ثقافة   اإستراتجية تطوير  ا تدريب و ا ا
مطلوب   ا

 اأمثلة

يف  تخفيضى1 ا ت
بير  اإنتاج ا

قواعد  قو في  اانسجام  –ا توجيه ا ا
سياسات و ممارسات 

شركة  ا

 جنرال موتورز

اإنتاج طبقا ى2
عميل  ااحتياجات ا

مرونة موجهةىا فريق ا مشكلة ا فريق حل ا  Bevg pipe بناء ا

موجهى3 نمو ا نضال ا مخاطر  احدىا ا
حسبان  في ا

حزم  مشكلة –ا  compag لحاسبات حل ا

بقاء ىااستقرارى2 ا
تبسيط يفىا ت  ا

جودة تحمل ىتنوع ا
مخاطر  ا

شاملة جودة ا  ىإدارة ا
سياسات  توجيه ا

Alcoa 

مرتفعى5 ربح ا ىا
متميزة  اأسواق ا

جودة تميزىتبسيط ا شاملة ا جودة ا ىإدارة ا
تركيز على اأعمال  ا

حرفية  ا

ز رويز  دو

مصدر : ، ا د الر مرجع ، د. سيد محمد ج  513ص  نفس ا
 

 

 

 

                                                           

نية ، ص 102 -102  سي – ااستراتيجي – التطبي ، طبعة الث ل الدولية اأس د الر ، إدارة اأعم 1 د. سيد محمد ج
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ية ثانيا بطو شخصيات ا  : : ا
ية بطو شخصيات ا قيم  تؤثر ا هم يمكن تحسين ا منظمة ، فمن  خا وين و تدعيم  ثقافة ا في بناء و ت

خارجية ، و يقدمون ادوار متم  بيئة ا منظماتهم في ا قادة كرموز  مشتركة، كما يعمل ا و ااتجاهات ا
ك من خال:  منظمة،و ذ أداء و اانضباط داخل ا متميزة   ا

منظمة  ى حفا  على جودة ا  من جميع ااتجاهاتحماية و ا
معايير ى  وضع ا
عاملين ى  تحفيز ا
يه ى وصول إ ممكن ا نجاح ا  تحديد ا

ك بما يحفظ توازن و  لمنظمة ، و ذ سائدة  قيم ا ذين يحددون ا زعماء و اأبطال  هم ا ك فان ا ذ و 
تنظيمي من ناحية أخر  تغيير ا منظمة و بما يجعل با ماستقرار حركة ا ها سئر ، فان قيم ا لمنظمة  سين 

منظمة  تاب انه عندما تتاسس ا طويل،فكما يقول احد ا تنظيمية في اأجل ا ثقافة ا تأثير كبير على ا
قادة و في  طويل يتم وضعها من خال    و ا بقاء في اأجل ا ليف و ا لت فان اافتراضات اأساسية 

تدريجي  فان هذ اافتراضات تصبح تعليم ا منظمة إطار  عمليات ا  يجزءا رئيسيا من ثقافة ا
روايات: قصص و ا ثا:اأساطير و ا  ثا

ثقافة و بنائها  اأساطير ذين ساهموا في نقل ا منظمة و ا عبارة عن روايات عن أبطال و بطات ا
ل منظمة  تاب ،أن  منظمة  ، فكما ير احد ا قصص معلومات موثقة عن ثقافة ا بإحكاميكما تقدم  ا

عمل و مشارك نجاح و هذا يؤثر على ثقافة فرق ا منافسة و قصص ا تميز و ا تها روايات مؤكد عن ا
 يفي اأداء

رسميات: يد و ا تقا شعائر و ا  رابعا:ا
منظمة  بمنح  مكافأة شهرية   ناس عليه في  حياتهم منذ أمد بعيد ، فإذا قامت ا يد هي اعتاد ا تقا ا

مدة  ك  ى تقدم و تعزيز  25موظفيها، و استمرت في ذ منظمة و يؤد إ سنة ،فهذا يصبح تقليد في ا
عاملين ف د ا قيم  منظمة ، و هناك ا تنظيمي في ا واء و اإخاص ا ك سيادة قيم ا يها ، كما يعني ذ

عمل ، داخل فرق  تي تتم داخل فرق ا ممارسات ا منظمة، فا طقوس و شعائر تتم داخل ا أمثلة  كثيرة 
شعائر  جودة تعكس هذ ا  1يا

 

 
                                                           

صرة ، اثراء للنشر و التوزيع ، 2221 ،ص 244 هي مع بي ، السلو التنظيمي مف ض حمود الفريج ، موس سامة اللوز ، انع الش 1 خضير ك
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مادية: ترتيبات ا خامس: ا  ا
تجهي مكاتب و ا با ما تعكس عامات واضحة و محددة في ثقافة أن اختيار و ترتيب ا زات غا

منظمة ، كما  ية و طريقة توزيعها و ترتيبها تعكس ثقافة ا تجهيزات اآ مكاتب و ا راسي و ا منظمة،فا ا
عميل  ضيوف و تجهيزاتها و موقعها و إجراءات استقبال ا عماء و ا مخصصة ااستقبال ا ن ا أن اأما

مختلفة  وفود ا منظمةأو ا  هي جزء من ثقافة ا
فرق :   سادسا: ثقافة ا

ل بطريقة  شخصية أو  مشا ية في حجم و تعقد منظمات اأعمال ، فان حل ا حا تطورات ا في ظل ا
لمشكات من أسباب  جماعي  حل ا فريق في ا مشاركة  ا فردية ا يصبح مائما، و يصح محور ا

مشار  فريق و ا يابانيين  هو بناء ا تنفيذنجاح ا مديرين ا سلطة ،و  يينكة من جانب ا و أيضا تفويض ا
مشكات  عمل  و حفزهم على حل ا فريق في ا لفريق على إبداع  أعضاء ا جيد  تصميم ا يؤثر  ا

متنوعة بطريقة صحيحة  1يا
جدول   قديمة(2رقم )ا ثقافة ا جديدة و ا ثقافة ا  : ا

عمل ( قديمة )عدم وجود فرق ا ثقافة ا عمل( ا جديد )وجود فرق ا ثقافة ا  ا
مباد اأفراد يتبعون اأوامر ى1 ة ر اأفراد يتقدمون و يتطورون من خال روح ا

 ديهم
مديرى2 جماعة تعتمد على ا مفوضة  ا محددة و ا سلطة ا اأفراد يعتمدون على ا

ذين اشتركوا في تحديدها يهم و ا  إ
مديرى3 ذ يطيع ا فريق ا جماعة تشكل ا جماعة  ا مشاركة بطرق فريق ا ن ا اأفراد يتعلمون ا

 صحيحة
ك يخشي تأثيرهم في  يس هناك من يحدث خلل تنظيميا من اأفراد ى2 اأفراد يعملون معا، و بذ

منظمة  ا
سيطرة على  ى5 باأفراد منظمون من خال ا

حصول على مراتب و  مشاعرهم ،هم يريدون ا
 درجات أعلى

منظمون من خال تفكيرهم و  اأفراد متحدون  و
صلة بينهم روابط و ا  مشاعر و زيادة  ا

مصدر:  رنةا  338ص،مرجع سابق ، بال خلف السك

 

                                                           

رنة ، اابداع اادار ، دار المسيرة ، 2200 ، ص 221 1 بال خلف السك
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ثقافة3جدول رقم )  ( عناصر ا

ظاهر  عنصر ا وصف ا  ا
مراسم أحداث و أنشطة خاصة يقوم أفراد بممارسة شعائر،طقوس أساطيل  ا

ريم افظل موظف  ت  في ثقافتهم ،مثا إجراء احتفال سنو 
معين مجموعة فعليات ،أحداث تفصيلية مخططة تدمج مظاهر ثقافية  شعائر 

تفاعل ااجتماعي، و تهدف  قيام به من خال ا متنوعة في حين يتم ا
ى نقل رسائل معين  ة أو انجاز إغراض محددة يإ

مؤسسة، أو ترقية مسئول أو  تحاق موظف جديد با مثا طقوس ا
امل بين  ت ترابط و ا تعميق ا اجتماع غداء أسبوعي غير رسمي 

عاملين     ا
طقوس ررة تتم بطريقة نمطية معيارية تعزز  ا و هي طقوس،احتفاات مت

رئيسية معاير ا قيم و ا  بصورة دائمة ا
روابط فترة ا تقوية ا شا توفر فرصة  قهوة ا وا تناول ا ستراحة يومية 

لمساهمين    سنو  عاملين و ااجتماع ا  بين ا
قصص و اأساطير عاملون و  ا ماضي يعرفها جيدا ا قصص :هي روايات اأحداث في ا ا

خيال ،  حقائق و ا لمنظمة ، وهي مزيج من ا ثقافية  قيم ا تذكرهم با
قصص  لمنظمة ، كما وهذ ا مؤسسين اأوائل  ب حول ا غا تدور في ا

منظمة  تي مرت بها ا تاريخية ا أنها توفر معلومات حول اأحداث ا
محافظة  ثقافة و ا تمسك با حاضر و ا موظفين على فهم ا بما يساعد ا

 عليها 
خرافة( : فهي قصة مننوع يا  أما اأسطورة )ا معين تعطي تفسيرا خيا

روايات  يف ا منظمة أحيانا بتأ حدث ، فقد يقوم أفراد ا ن مقبوا  و
تاريخي من  منظمة ، أو نشأتها أو تطورها ا خرافية حول مؤسسي ا ا

منظمة ي  جارية في ا تفسير اأحداث ا  ا جل توفير إطار 
منظمة و ثقاف اأبطال تها ويقدمون دورا أو اأبطال هم أناس يتمسكون بقيم ا

منظمة  باقي أعضاء ا  ينموذجا في اأداء و اانجاز 
هم شخصيات غير ثقافية غير عادية يتفوقون على زمائهم ويصبحون  نجوم غير عادين

ملها منظمة( بأ تي تعمل فيها ا لصناعة )ا   يأحيانا رموزا 
شعبية روايات ا ها ا  يوهي رويات محض خرافية ا أساس 

ية  بطو قصص ا جماعة معينة و قيادتها   ا فردية  وهي روايات تاريخية تصف اانجازات ا
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 ي
مادية بيئة ا هم مثيرات حسية  ا ناس ماديا وتقدم  تي تحيط با ى اأشياء ا تشير إ

قيام بأنشطة ثقافية تعبيرية ، وتتضمن كيفية تصميم  فورية أثناء ا
ك توزيع ا مكاتب ، وكذ باني و ا مات ا مكا عاملين ، ا بريد على ا

جدران معلقة على ا ساعات ا هاتفية و ا  يا
مصدر :ح  312ى 313، ص سين حريم ،مرجع سابقا

شكل رقم ) تنظيمية1ا ثقافة ا مكونات اأساسية   ( ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

باحثة مصدر: من إعداد ا  ا

فرع تنظيمية : ا ثقافة ا ثاني :خصائص ا  ا

تن خصائص نذكر منها ثقافة ا  ظيمية عدد من ا

مستمر  ى تحسين ا معرفة و عملية ا  تسهيل عملية نقل ا

تنظيمية  ى مستويات ا ار في مختلف ا تسريع في عملية اابت  ا

لمخاطر من قبل اأفراد ى   يتشجيع اإبداع و تصد 
  يتمكن اأفراد ى
فرق  ى توجه نحو عمل ا فرد يا عمل ا   1بدا عن ا

                                                           

بق ، ص 424 ن دهش جا ، مرجع س 1 إحس
  

التنظيمي الثقاف  

 التوقعا

 القي المشترك

 اأبطال

 اأساطير البطا

 النظ المادي
 المعتقدا

 التقاليد

الطقوس 
 والشعائر

 القصص
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لعاملين  ى عليا   دعم اإدارة ا

مكافآت ، وفيما إذا كانت تقوم على اأداء وعلى معاير اا قدمية  ى حوافز و ا  طبيعة اأنظمة و ا

داخلية ى بيئة ا توجه نحو ا  1يا

فرع تنظيمية ا ثقافة ا ث:وظائف ا ثا    :ا

تنظيمية على عدت وظائف هي: ثقافة ا  تلخص وظائف ا

منظمة هوية تنظيمية : ان ى مدركات يمنحهم  تعطي أفراد ا قيم و ا معايير و ا عاملين نفس ا مشاركة ا
توحد ،مما يساعد على تطوير اإحساس بغرض مشترك  شعور بعدم ا  ا

ق ى مشترك ا هدف ا شعور با جماعي : إن ا تزام ا ثقافة يتسهيل اا   و من جانب من يقبلون هذ ا
تنسيق و ا  ى ثقافة على ا نظام:تشجيع ا ك من تعزيز استقرار ا منظمة و ذ دائمين بين أعضاء ا تعاون ا

تزامي مشتركة و اا هوية ا شعور، و ا  2خال تشجيع ا

تنظيمية توفر مصدر  ى ثقافة ا هم: فا سلوك من خال مساعدة اأفراد على فهم مل يدور حو تشكيل ا
ماذا تحدث اأشياء على نحو ماي تي تفسر  مشترك ا  لمعاني ا

ى ترابط أجز  ى منظمة و أقسامها تؤد إ  ياء ا
عاملين بها  ى تزام جميع ا ى اا  3يتؤد إ

تنظيمية: ثقافة ا رابع: أهمية ا فرع ا  ا

لمنظمة  لي  ها من تأثير فعال على أداء اأفراد واأداء ا ما  تنظيمية في منظمات اأعمال  ثقافة ا ااهتمام با
 :4، كما مايلي 

تي تؤد  ى لطريقة ا موظفين برؤية واضحة وفهم أعمق  قوية في أ منظمة تمد ا واضحة و ا ثقافة ا ا
 بهيا اأشياء 

عمل ،  ى ى انخفاض معدل دوران ا ة ويؤد إ عما لمنظمة ااستقرار في ا مناسب  ثقافي ا يوفر اإطار ا
عليا  قرارات اإدارة ا  ووجود استجابة سريعة 

منظمة مت ى موظفين بها تجعل ا  رابطة ومنسجمة من خال ترابط و انسجام ا

                                                           

بق ، ص 222 ريوني ، مرجع س س ال 1 محمد ق
  

2 حسين حري ،مرجع ، ص 202- 202 
  

بق  ، ص 206  3 زاهد محمد دير ، مرجع س
  

بق ، ص 126  د الر ، مرجع س 4 د . سيد محمد ج
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تنظيمي  ى تغير ا منظمة مع ا يف ا تنظيمية على ت ثقافة ا  تساعد ا

تنظيمية  ى فاءة ا ل تي تعتبر مفتاحا رئيسيا  منظمة ، و ا ة ا  تساهم في وضوح رسا

تنظيمية ك ى ثقافة ا ى ا شركات إ ثير من ا مدرين في ا ثير من ا تي ينتظر ا لمجودات ا مدعم فعال 
عمل   تعتمد على فرق ا

تنظيمية يساهم في : ى ثقافة ا  إن وجود إطار فعال 

 تدعيم و تقوية نظم ااتصاات  ى
عاقات اإنسانية  ى  تقوية نظم ا
تنظيمي  ى واء و اانتماء ا  تقوية عمليات ا
عماء  ى  تحسن خدمة ا
يف  ى ا ت تشغيل أسرع اأخطار و ا  ا قلجعل عمليات ا

تنظيمية: ثقافة ا ثاني: أبعاد وأنواع ونماذج، مستويات ا مبحث ا  ا

تنظيمية: ثقافة ا مطلب اأول:أبعاد ا  ا

تنظيمية منها: ثقافة ا  قد تبين وجود عدة أبعاد 

ار : تي تشجع على اابت متميزة و ا منظمة ا فرع اأول: ثقافة ا  ا

ى شركات ذات ثقافة غير  منظمة إ منظمات حسب ثقافة ا اريهتصنف ا اريه   ابت و شركات ذات ثقافة ابت
تي عادت ما محافظة ا منظمات ا ثقافة  ،وتعد ا صلبة  تعمل في بيئات أعمال مستقرة ،ويتم فيها تعزيز اأبعاد ا

ت هيكل ا متمثلة في ا منظمة ا متخصصة ، و نظيمي ا وظيفية ا هرمية و ا رسمية و ا خصائص ا ، و ا
عمل خارجها ، و تعد شركات معززة  مسموح تجاوزها أو ا تي يكون من غير ا محددة ا قواعد ا اإجراءات و ا

ار  ابت قائمة و معيقة  ة ا  يلحا

منظمات  اريةأن ثقافة ا مبادرة و أسب اابت يد روح ا تأ ى ا ميل إ قواعد و اإجراءات تتسم با قية اأفراد على ا
ار و مبادرته ،  تي تحبط اابت تقبل آ فكرة جديدة بأقل قدر من ااعتراضات ا محددة ، مع رؤية مفتوحة  ا
ذين  موظفين ا عمل ، فا ة ا جاهزة و أد عمل ا ك ابد من تقليص قواعد ا منظمات تحقيق ذ ي تستطيع ا و

دعم ي من ا ة  يشعرون بقدر عا ى مباد حاجة إ لمنظمة ، ومن ثم با مدرك يحسون بأنهم مدينون  تنظيمي ا ا
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عمل على تحسين  سلوكيات ا منظمة ومن تلك ا حسنة باتجاهات و سلوكيات ايجابية نحو ا تنظيمية ا معاملة ا ا
ار  1 ياإنتاجية و اابت

تي تتسم باحترام وتقدير اأفراد: منظمة ا ثاني: ثقافة ا فرع ا   ا

عاد قادر إذا أتيحت  إن فرد ا ل فرد شخصية فريدة يجب احترامها ، و أن ا مدير با ن  رئيس أو ا هذا يؤمن ا
ى شخصية إ فرصة ، أن يفكر تفكيرا موضوعيا بعيدا عن ااعتبارات ا ر على أن حد كبير ، و ا نه قاد ه ا

ى قرارات رشيدة قائمة على أسس علمية سليمة فيما يعتر  ذا يصل إ ضه من مواقف أو يبرز أمامه مشكات 
  ييجب اانتبا ، وااهتمام بهؤاء اأفراد

عناية بهم من قبل من يقدم  رعاية و ا وجود ا تي يعملون بها ، مؤسسات ا كما يعود كثير من نجاح اأفراد في ا
ذا  وظيفي  ار ا لتقدم و اابت نصح و اإرشاد مما يتيح فرصة  رعاية أهمية كبيرة منحضي موضوع يهم ا  ا

د  فرص  وظيفي أو زيادة ا ه من ا ثر و انعكاسات ايجابية سواء في فرصة زيادة تطور ا ما  باحثين  قبل ا
مرؤوس ديهم ، فنجد أن إدراك ا وظيفي  رضا ا ة ا ي رفع من حا تا ي مناصب ، با فرد في تو تجا منظمة،  ا

موجه مرؤوسون أن اأنشطة ا يا علىحيث يعتبر ا عمل د رعاية  ة نحو رفاهيتهم و ااهتمام بهم في مكان ا
هم  منظمة   يا

عمل: تي تشجع على فرق ا منظمة ا ث: ثقافة ا ثا فرع ا  ا

تحقيق هدف مشترك متفق على أهميته في إطار  ة تفاعل  هي مجموعة ذات عدد محدد من اأفراد في حا
نها مترا تفاعل من خال ا دوار مختلفة  تفاعل باختاف اأهداف و اأعضاء و تحقيق ا بطة ، وتباين مستو ا

جماعة على إشباع  يس كعمل فرد ، وتعمل ا ك بتفاعل و تعاون مستمر و  فرق و ذ اانجاز يتم عن طريق ا
لفرد أهداف يصعب عليه تحقيقها بمفرد ي ماد ، و تحقيق  عائد ا فرد، و توفير ا  حاجات ا

جماعة د  وصغر حجم ا رضا  جماعة يزيد من درجة ا تفاعل ، و صغر حجم ا تماسك و ا يزيد من درجة ا
لبدء،و يرفع من درجة إنتاجية أفرادها ، و تتميز  ترجيح  لجماعة يتيح عملية ا فرد  عدد ا اأعضاء، و ا

مصا نقاش و محدودة اختاف و وتضارب ا رأ و ا افي إبداء ا وقت ا صغيرة با جماعات ا ة ا ح وسهو
تزام بيه اتخاذ  قرار و اا  2يعملية ا

 
                                                           

مة خير ، التميز التنظيمي ، دار الراية ، 2206، ص 21    1اس

معة الجديد ،2222 ، ص 621 ن ، دار الج 2 محمد سعيد أنور سلط
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عمل: تي تهتم بمراحل ا منظمة ا رابع:ثقافة ا فرع ا  ا

تفاصيل  تركيز على ا بداية على ا تي تعمل في ا عمل هي ا نفسها برنامجا واضحا في ا تي تضع  منظمة ا أن ا
عمل بحيث تحافظ با ني شكل من أشكال متعلقة با نتائج ا مهارة فيها ،  ، و ا فاءة و ا عاملين أصحاب ا على ا

لعمل و براعتهم في  هم هذا اانتماء من خال تطويرهم  عمل تحقيق  حقيقة هم من يشعرون في ا أسهم في ا
تي تحقق أهداف ا سبل ا وظيفي فيه يإنجاح ا  منظمة خال تاريخهم ا

نج ي فهم قد شهدوا كل ا تا تي كانوا سببا و با م تفوت أية  فيها و شهدت احات ا نجاح و  ك ا منظمة بذا هم ا
ريمهم أمام اآخرين و ربما من خال  مكافئتهم وت فرصة  م تضيع ا تذكيرهم أنهم جزء من نجاحها ، و  فرصة 

 حفل يأخذ اإعام دور فيه ي

نجاح بوضع حدود و تركيز على  لمحافظة على هذا ا ناجحة هي من تحاط  منظمات ا وظيفة أن ا أهمية ا
لمحافظة على عامليها و تزيد من  ك  لعاملين فتستثمر ذ ها،  مماثلة  منظمات ا تحر ما تقدمه ا ى ا بإضافة إ

معنوية حواجز ا  1يإمكانية ا

عاملين : موضوعية بين ا منافسة ا تي تشجع على ا منظمة ا خامس: ثقافة ا فرع ا  ا

موضوعية خلق بيئ منافسة ا منظمة ، تتمثل بتواجد تحد تتطلب وجود ا عاملين داخل ا ة تنافسية أجابية بين ا
تنظيمية  ة ا عدا عاملين ا ك عندما يدرك ا تقدم ، و ذ لترقية و ا افئة  في انجاز ماهو مطلوب ، توفير فرص مت

ت منظمة و ا مفهوم ا صحيح  فهم ا تنظيمية تمكن في ا ة ا عدا فهم ا حقيقية  عرف على أن نقطة اانطاق ا
دور ، و  تحد ا تقدم ، و ا لترقية و ا محددات عدة منها ) توافر فرص  موضوعية ا لمنافسة ا خصائصها و 

توافر تنظيمية ( يبيئة تنافسية ايجابية و  ا ة ا عدا  ا

فرد من  saal&mooveو ير كل من)    تنظيمية تتحدد بصفة أساسية في ضوء ما يدركه ا ة ا عدا ( أن ا
نزاه ى معاملة ا تنظيمية إ ة ا عدا تنظيمية و يشير مفهوم ا مخرجات ا موضوعية ، و أنصاف اإجراءات ا ة و ا

تنظيمية ثاثة أبعاد و هي : ة ا عدا منظمة ، و يشمل مفهوم ا أفراد داخل ا ة اأخاقية  عاد  ا

 

 

                                                           

بق ، ص 10 مة خيضر ن مرجع س 1 أس
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توزيعية  ة ا عدا  1: (distributive justice)أوا: ا

مساواة  توزيعية مبادئها من نظرية ا ة ا عدا تي ناد بها   epuity theorwتستمد ا تي تفترض أن  adamsا ا
جماعات  هم ) ا مساوين  ى مداخاتهم مع معدل نسبة أوائك ا نسبة مخرجاتهم إ اأفراد يقارنون بين معدل أو ا

ى مدخا مرجعية ( إ ف نهم ، فأذاتا معدان يشعر ا ة ، تساو ا عدا مساواة و ا  رد با

م يتساو ا مخأما إذا  فرد على ا عكس ، معدان بسبب حصول ا تي يقدمها أو ا مدخات ا ثر من ا رجات أ
ديه شعور بتوتر د  مساواة مما يو  يفانه يشعر بعدم ا

جرائية ة ا عدا  (: procedural justice )ثانيا : ا

جرائية ة ا عدا د اأفراد  تم تعريف ا د  متو تنظيمية ، بأنها درجة شعور ا مخرجات ا تي استخدمت في تحديد ا ا
هم احتمال  نواتج ، مما يؤكد  قرارات توزيع ا أفراد أنها تختص باتخاذ ا جرائية مهمة بنسبة  ة ا عدا ، و تعد ا

ذاتي مد ،مما يساهم في شعورهم بقيمة ا نتائج بعيدة ا ة في ا عدا  2ا

ة بأنها تتميز بخصائص هي:   levan thalد حددو ق عاد  اإجراءات ا

تي تتم اتخاذها بناء على معلومات  ى قرارات ا يد من أن ا تأ قرارات على معلومات دقيقة، أ ا از ا ارت
 دقيقة و موضوعية

ثبات في تطبيق اإجراءات ى تنفيذ أ ا ثبات في ا  ا

ي ى ون اإجراءات خا تحيزعدم اانحياز، إ أن ت  ة من ا

سائدة  ى معايير اأخاقية ا  توافق اإجراءات مع ا

قرارات غير سلمية ى تصحيح ا يات  ون هناك آ  أن ت

تعبير عن اهتماماتهم  ى قرارات، أو ا هم دور في ا أفراد بان يكون  تعبير، أ أن يسمح   توافر فرص ا

تعامات  ة ا ثا: عدا  : interactional gusticeثا

تي تعتمد على أعمال ، حيث         تنظيمية ا ة ا لعدا شخصي  بعد ا تعامات ا ة ا  biesتعكس عدا

&moag) (  تعامل مع رسمية ، و طريقة أو أسلوب ا تنظيمية ا تمييز بين طبيعة اإجراءات ا قاما با
 1اأفراد عند تطبيق هذ اإجراءاتي

                                                           

صرة ، 2222 ،ص 021 فة ، دار الفكر المع ل بن نبي ، مشكلة الث 1 م
  

2
معة الدول العربية ، 2202 ،ص   نة ، ج خاقي الم فة التنظيمية و أثره عل التزا مدير التسويق ب ء التميمي ، الث  د. وف

21 
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شكل رقم) ة خصائصهي (2ا منظمة بدا  أبعاد ثقافة ا

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بازور ، خفاجي ،دار ا منظمة ،نعيمة عباس ا مصدر: ثقافة ا  21،ص 9211ا

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 

بق ، ص 201 عدة ، مرجع س د مس جد عبد الم 1 م
  

ااهتمام 
تفاصي لبا  توجها 

نحو 
نتائج ا

 اإبداع
تعامل مع  وا

خطر ا

عاملين  ضبط  إمكانيةدرجة توقع ا
تفاصيل و تحليلها و تركيز اان تبا و ا

ااهتمام بها نتائج بد تركيز على ا ا من ا
يب محق اأسا عمليات ا قة وا

اأعمالنتائج   

درجة تشجيع 
عاملين   عإبداا

تعامل  و ا
تعامل مع  وا

خطر ا

الثقاف 
رااستقرا التنظيمي  

عدائي ةا  
و توجه نحا

فرق   ا

توجه نحو  ا
 اأفراد

تأثير على  درجة ا
منظمة  اأنشطة ا

قدرة على تحقي ق وا
 نسبة نمو ثباته

عدائية بين ا تنافسية وا أفراد درجة ا
روحيةضعو  تعاون وا لغة ا ا عن ا  

 تأثيرمد 
قرارات  ا

 ونتائجها على
 اأفرادمساهمة 
و  بآرائهم

 جهودهم

فري ق هيمنة روحا ا
 ةأنشطعلى تنظيم 

فردي عمل بحل ا  ةا
اإنسانية و  
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تنظيمية  ثقافة ا ثاني: أنواع ا مطلب ا  ا

تنظيم      ثقافة ا صلة بميدان ا تنظيمية ذات ا عديد من د  تصفح اأدبيات ا ية ، ياحظ وجود ا
تنظيمية كاأتي:وجهات  ثقافة ا نظر بضيف أنواع ا  ا

قوة فرع اأول: ثقافة ا  :ا
عليا   شديدة، إذا تملك اإدارة ا مركزية ا ى اعتماد ا ثقافة إ نوع من ا تي تعتنق هذا ا منظمات ا تمثيل ا
تنفيذ و تفسير اأشياء  على  جهات اأخر سو ا صاحيات و ما على ا ممثلة بأفراد معينين جميع ا

منظم با ما تعتمد ا عليا و غا تي ترغب بها اإدارة ا طريقة ا ثقافة ا وفق ا نوع من ا ريادية هذا ا ات ا
رئيسية في  مشكلة ا لمنظمة ي و ا مؤسس اأول  منظمات يتميز بسيطرة ا نوع من ا سيما أن هذا ا
صاحيات  تي تحتفظ با جهة ا منظمة كبيرا حتى تواجه ا حجم فما أن يصبح حجم ا قوة هي ا ثقافة ا ا

مركزية سبب  محافظة على ا تي صعوبة كبيرة في ا صعبة ا ظروف ا معتقدة و ا ثيرة و ا تفاصيل ا ا
 1تواجههاي

بيروقراطية ثقافة ا ثاني: ا فرع ا  ا
ثقافة داخل ا نوع من ا خارجية هييركز هذا ا بيئة ا بيئة  منظمة انطاقا من مسلمة أساس مفادها أن ا
تي تؤمن  منظمات ا تنظيمية تركز عل مستقرة،فا ثقافة ا نوع من ا عمل وسياسته بهذا ا ى إجراءات ا

نوع من  هذا ا مواضع  تركيز ا رغم من ا تنظيمية ،وعلى ا وممارساته اإجرائية بغية انجاز اأهداف ا
ذ  تعاون بين اأفراد واأمر ا تطابق وا تجانس وا مشاركة غير أنها تركز بشكل رئيسي ا ثقافة على ا ا

فاءة،وتشر  امل وا ت منظمة صفة ا ثقافةي safeco ف شركةيطغى على ا نوع من ا  2على هذا ا
ث : ثا فرع ا دور ا   :ثقافة ا

با ما يوناني ، وغا معبد ا ثقافة على أنها تشبه ا بيروقراطية في شكلها  تم تجسيد هذ ا يتردد أنها تشبه ا
تي يجب  لمنظمة ا وظيفية  وحدات ا معبد ا قرار وتعكس أعمدة ا مبعد مكان اتخاذ ا حقيقي تمثل قمة ا ا
تخصص داخل أعمدتها  ويحتل  ثقافة تقع في ا قمة ،أن قوة ا تي أخذت في ا قرارات ا عليها تنفيذ ا

وظيفية من خ تخصصات ا تنظيم ، أن هذا مكانته بين ا قواعد وا وظيفي،واإجراءات وا وصف ا ال ا
نها تملى عن طريق  فردية و  مبادرة ا سلطة ا تبني على ا ثر انتشار ، كما أن ا تنظيم يعثر اأ ا

وظيفي و قد ذكر  وصف ا قدرات  handyا مهارات و ا ثر أهمية من ا وظيفي يعتبر أ وصف ا أن ا
ثقا ى هذ ا يس مطلوبا و ا يشجع عليه يلمنتمين إ دور  ذ يتعد ا  فة ، كما أن اأداء ا

                                                           

بق ، ص 422 ن دهش جا ، مرجع س 1 إحس
  

بق ، ص 201 2 حسين حري ، مرجع س
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تغير handyو يوضح  يس  تي تتسم بااستقرار و  منظمات ا ثقافة تتاءم مع ا دائم ، أن  بان هذ ا ا
نها نسبي و ا ثبات ا تي تتسم ا بيئة ا ون مناسبة في ا ثقافة ت ون غير مضمونة في  وظائف هذ ا ت

لتغير ي سريعة  صعوبة استجابتها ا متغيرة  بيئة ا  ا
عمل وظيفية أو ا رابع: ثقافة ا فرع ا تي تتسم:  ا ثقافة ا ون مهتمة  بها  تعتبر هذ ا تي ت منظمات ا ا

ون معرضة  ثر ديناميكية ، كما أنها ت ون أ منظمات ت تطوير ، وهذ ا بحوث و ا جدا بأنشطة ا
مستقبلية ،  و  مواجهة أو تلبية احتياجاتها ا ى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة  تغيير و تضطر إ باستمرار 

تي ا  مهارات ا خبرات بمثابة ا معلومات و ا منظمات ،و قد تم تمثيل تعتبر ا تقدر بثمن في هذ ا
تخصصات ،  وظائف و ا شبكية ، فهناك صلة وثيقة بين اأقسام ، و ا ثقافة هنا جيدا على أنها تشبه ا ا
منظمات من  تي تستطيع ا وسائل أو اأدوات ا امل بمثابة ا ت وثيقة و ااتصال و ا صلة ا و تعتبر ا

ت يف مع ا ها أن تقدر و تت  غيرات بسرعةخا
فردية: خامس: ثقافة ا فرع ا  ا

هيكل  وعي ، حيث نجد أن اأفراد داخل ا ثقافة بمثابة خاصية مميزة نموذج اإدارة ا تعتبر هذ ا
منظمة ، فإذا كان هناك هيكل رسمي ، فانه  ذ ستسير فيه ا طريق ا تنظيمي يحددون بشكل جماعي ا ا

خدمة اأفراد داخل هيكل ، و يا رسمية يميل  هرمية ا ثقافة ترفض ا تي تتبع هذ ا منظمات ا حظ أن ا
غرض وحيد  ) اانجاز اأشياء ( و ا  1اء يو هي تلبية احتياجات اأعضكنها توجد فقط 

تنظيمية: ثقافة ا ث:نماذج ا ثا مطلب ا  ا
منظمة ، بطرح أرائهم ؤ أ ثقافة ا محليين  دارسين و ا باحثين و ا عديد من ا نظرية و ساهم ا فكارهم ا

تطبيقية تطبيق ، و هكذا يمن ااستعانة بتلك اآراء تأطير  ا اختيار و ا ها ضمن نماذج فكرية تخضع 
بيان نماذج و هي :  فكرية   ا

فرع اأول:نموذج )  ( schein 1985ا
م اجتماعي ، ما أصبح ( edgar schein)طور  عشرين ، كونه عا قرن ا ثمانينات من ا  في عقد ا

ها ثاث مستويات  فات كما  مؤ بحوث و ا ه سلسلة من ا تنظيمية ،  ثقافة ا تأثير  يطلق عليها نظرية ا
قيم و اأعراف  تطبيقية يحتو ا جوانب ا تطبيق، وأخير سطح ا هي مستو ظاهر تجسيد ،مظاهر ا

تا شكل ا معتقدات و اافتراضات يظهر في ا ثر عمقا يتضمن ا سلوكية ومستو أ  ي : ا
 

                                                           

مين في  1 ملين ، دراسة ميدانية لعينة من الشرك الت ثيره عل الرضي الوظيفي للع فة التنظيمية ومدى ت ي ، الث ورية ، منصور محمد العري الجم
  21، ص 2221، 2اليمنية،العدد 
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شكل رقم ) ثقافة وفق 3ا  sachein( مستويات ا

 

 

 

 

 

مصدر: خفاج عباس نعمة ا  00، ص  ي ، مرجع سابقا

معتقدات و اافتر  scheinفقال      منظمة ا ، اافتراضات تعبير عن ما يؤمن بيه  اضات جوهرة ثقافة ا
تي ينبغي  هم و كيفية تفكيرهم و شعورهم ،اافتراضات ا اأعضاء بصورة واقعية و مد تأثيرها بدرجة إدرا

وعي ا ون موجودة خارج إطار ا منالمراعاتها ت وف وهي صعبة ا   1يمأ

ثاني: نموذج فرع ا   HOFSTEDE -1980ا

دراسة نموذج  ي ، ويسمى أحيانا  يبنى هذا ا دو ية بمختلف قطاعات ااقتصاد ا دو ثقافة شركات اأعمال ا
ثقافي ، كما  وينها ا شركات في مجموعة دول مختلفة بطبيعة ت متقابلة حيث تعمل تلك ا ثقافات ا بمنظور ا
ثمانينات  ى عقد ا عشرين إ قرن ا ثاني من ا نصف ا كانت مساهمته تقع صمن طيار فكر ظهرت بوادر في ا
منظمة و تحليلها ،فكان مهتم في دراسته حول  ثقافي في دراسة ا مداخل ا ى ا مازال ااهتمام ، فنموذجه ينتمي إ

ي: تا شكل ا متمثل في ا ثقافة ا  2أبعاد ا

 

 

 

 

                                                           

مة ، 2221 ، ص 221 د اإدارة الع هي و اأسس و التطبي ، مع ل و المف فة منظم اأعم ض العزاو ، ث مي في 1 س
  

بق ، ص44  س ،  مرجع س 2 نعيمة عب
  

 

 

 

جوانب  يةا عملية ا التطبي  

قيم  ا

 اافتراض

هرة حت الجوان غير المفصول لجوان الظ ت ب عن  ي
  

ة مقبو ظاهرة ا جوانب غير ا  يأخذ ا

وعي  مستو واسع من ا
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تنظيمية ومنطق تحللها وفق 2شكل )ا  ثقافة ا  HOFSTEDE(جوهرة فكرة أبعاد ا

 

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر :نعيمة عباس ، مرجع سابق ،ص   66ا

 

ق وة:تسامح بتشتت ا  

سل طات قبول توزيع ا
عم ل وفق اعتبارات ا  

د:  تأ تجنب عدم ا
ر   تينو تفضيل ا

 كتوب وأن يكون ما
منظمة  محدد هيكل ا

ب وث
عة تعطي  الجم

لح  اأولوية لمص
عة   الجم

قوة:  تركيز ا
سلط ة تتركز ا

 بموقع واحد في
منظمة هيكل ا

كد قبول عد الت
بة للت غير استج

دة من  و ااستف
دةالفرص الجدي  

الفردية 
 :مصلحة الفرد

 له أولوية 

عي   تيسلو دف
عي ي ااجتم ل ة و ب

ة   نوعية الحي

و   السلو الج

ي  ل ت ب ي
دية و التمل  الم

ز  و اانج
د    الم

قوة:مد مائمة توزيع ا قوة توزيع ا
منظمات سلطة بين اأفراد وا  و ا

منظمات ا

كيد الفعل الع طفي تجن عد الت
ه التغير و عد كيد تج   ت

عة  الفردية و الجم

لح  مدى تغل واحترا المص
عة   الفردية او الجم

رة و اأنوثةالذكو  

اأفراد عل ذ يحفز الم 
ز اأهدافانج  

بل ي توجيه مست
 قري اأمد :

ااهتم قليا 
د  عل العمل الج

برة   و المث

ب لي توجيه مست
اأمد :بعيد   

ااهتم عل 
برة و الع مل المث

د  الج

 التوجه نحو الوق

إل أ مدى سيتوجه اهتم 
بل المجتمع و تركيزه نحو المست  
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ث:نموذج  ثا فرع ا  ((OUCHI 1981ا

نظرية) مدرسة اإنسانية بافتراضات ا تقليدية و   MCGregor ( لX Zانطلق من أفكار ا لفلسفة ا مفسرة  ا
تحقيق أهداف  مرؤوسين و توجيه جهودهم و استثمار طاقتهم  تعامل مع ا مديرين في ا تي يعتمدها ا اإنسانية ا

تها من نظرية ثقافي بل استمدت أصا منظمة بنجاح ، وقد حملت فكرة نموذجه ا تي تتضمن مجموعة   (z)ا و ا
استفادة من إرشادات و توجيهات استعاب معا تي تطلعت إدارتها  منظمات اإعمال اأمريكية ا نموذجية  مها ا

م كاأتي :  معا يابانية رغم وجود فروق ثقافية بينهما وتمثل تلك ا شركات ا  تجربة إدارة ا

لعاملين  ى  ااستخدام بعيد اأمد 

لعاملين  ى وظيفية  مسارات ا تخصص خال ا تركيز على تنوع ا  ا

لعاملين تنمي ى وظيفية  ية ا مسؤو  ة روح ا

فرد و مهامه بصورة شاملة  ى  اهتمام اإدارة بشؤون ا

 نظم رقابة اقل رسمية   ى

مشاركةي ى قرارات بااتفاق و ا   1اتخاذ ا

ي : تا شكل ا يابانية كما يعرض في ا شركات ا شركات اأمريكية و ا  طبق  أفكار في ا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

دة التحويلية عل المنظمة المتعلمة ،الجلة ااردنية ،المجلد1 ، العدد 0 ،2221 ،ص 22   ي فة التمكن و ال ثير ث 1 محمد فيضي و آخرون ، ت
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جدول رقم ) نموذج) ( 2ا ثقافي   (ouchi .1981ااطار ا

قيم  خصائص وا ا
ثقافية   ا

تعبير عنها في  ا
يابانية  شركات ا  ا

تعبير عنها وفق  ا
لشركات (zأسلوب   )
 اأمريكية 

تعبير عنها في  ا
شركات أمريكية  ا

نموذجية   ا
عاملين تزام مع ا حياة  اا مد ااستخدام استخدام بعيد اأمد  استخدام مد ا  قريب ا

 سريع و كمي بطئ و نوعي  بطئ و نوعي تقيم 
وظيفية  مسارات ا  ضيق متوسط  واسع جدا ا

رقابة  صريح و رسمي ضمنية وغير رسمية ضمنية وغير رسمية ا
قرار  فرد جماعي بااتفاق جماعي بااتفاق اتخاذ ا
ية مسؤو جماعة ا  فردية فردية ا

ي  ااهتمام باافراد  ي وكلي كليشمو  ضيق ومحدود شمو
مصدر:  62مرجع سابق ص نعيمة عباس ،  ا

رابع :) فرع ا  :(  prters- watermen ;1982ا

فترة امتدت     مستمر و ا منظمة ، مستنفدين من تعاملهما ا سنة مع  25ساهم بتقدم فكرة نموذجهما في ثقافة ا
استشارات ، توج بنشر كتابهما بعنوان  ادارت نز  شركات اأمريكية ،ومن عملهما كباحثين ضمن مؤسسة ما ا

بحث عن اامتياز ( عام  مشترك  1282)ا قيم ا نز سباعي اأبعاد و وضع ا ، وتجلت مساهمتهما بإطار ما
شكل اأتي : منظمة، كما يوضحها ا ثقافة ا  صورة رابطة محددة 

شكل رقم  سباعي اأبعاد5)ا  ( إطار مار كنز ا

تركيب  ا
 اإستراتجية

نظم  ا
 اأسلوب
مهارة  ا

مشترك قيم ا ادر ا  ا
 

 تنظيمي اإطار 
 توجيه منظمي

يات   تتضمن اإجراءات و اآ
 فلسفة اإدارة 

شركة   جوانب قوة ا
 قضايا ترتبط باأفراد

 

صدر:   62مرجع سابق ص  نعيمة عباس ،ا
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شكل رقم ) متميزة وفق نموذج )( 6ا منظمة ا  ( prters- watermenإطار خصائص ا

تصرف ى1 عمل و ا تحفيز في ا  ا
زبون  ى2 عاقة مع ا محكم با  إبقاء اارتباط ا
ريادةى3 ية وا  ااستقا

 اإنتاجية من خال اأفراد ى2

 امتاك اإدارة أذرع قوةى  5
تواضع ى6 عمل ا  نحو ا
 شكل بسيطى7
حرية ى8 تحكم  ا وقت ا في نفس ا

منظمة  با
 

مصدر:  71مرجع سابق ص  نعيمة عباس ،ا

مطلب  رابعا منظمة ا ثقافة ا محددة  عوامل ا  : ا

عناصر و ااعتبارات أهمها ما يلي منظمة تتشكل من تفاعل عديد من ا ون ثقافة ا  :1تت

ديهم من اهتمامات و دوافع ى أفراد، وما  شخصية  صفات ا  يا

وظيفية ، و مد ماء ى خصائص ا ى ا فرد ا أفراد ، حيث يتجه ا شخصية  صفات ا متها  و توافقها مع ا
تي تنفق مع اهتماماته و قيمة و دوافعه،  منظمة ا تي تتفق مع اهتماماته و قيمة و دوافعه كما أن ا منظمة ا ا

يها من يتفق معها في ثقافتهاي منظمة تجذب إ  كما أن ا

بناء أ ى سلطة و ا تنظيم اادار على خطوط ا لمنظمة ، حيث تنعكس خصائص ا تنظيم اإراد  تنظيمي ا و ا
قرارات يب ااتصاات و نمط اتخاذ ا  يأسا

ة ى ون ذات دا ية و ادبية ت منظمة في صورة حقوق مادية و ما تي يحصل عليها عضو ا منافع ا على  ا
وظيفية و تنعكس   كياتهيسلو  مكانته ا

 

 

 

 

                                                           

معية ، 2222 – 2222 ،ص 621 صرة ، الدار الج 1 مصطف محمود ابو بكر ، التنظي اإدار في المنظم المع
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خامس مطلب ا تنظيميةا ثقافة ا  : مستويات ا

مثال اأتي: منظمة وفق مستوياتهما نذكر منها على سبيل ا تضيف ثقافة ا  تظهر مجموعة أفكار 

فرع رة  ا تنظيمية بأنها مجموعة ( DaFt 2006) انطلق: ( (schein 1992اأول: ف ثقافة ا من تعريف ا
فكرة  منظمة كأساس ا مشتركة بين أعضاء ا تفاهمات و اأعراف ا معتقدات اأساسية و ا قيم و ا ا

schein1992) شكل  ااتي :( في تحليل ثاثة مستويات بيتها ا

شكل رقم )   تنظيمية:7ا ثقافة ا  ( مستويات ا

 

 

 

 

 ي

 

 

 

 

مصدر :  31مرجع سابق ص نعيمة عباس ، ا

 

نظر  تي يمكن ا ثقافة ا يهاا لمنظمة إ كمظهر خارجي   

 

 

 

 

 

 

 قيم

تفاهماتعميقة  وتقاسم ا  

منظمة تي تساعد أعضاء ا ا

 ظاهرة

مكتب، -1 جوانب وبرعايتها مثل ترتيب ا رموز ما يرتبط با ا
شعارات  مراسيم ، ،وا طقوس وا وا  

 غير ظاهرية

رة) فاني(  -2 صريحة،مثل ف جوهرية ا قيم ا ا  

عميقة مثل عناية ااف-3 معتقدات ا راد وضع اافتراضات وا
ببعضهم 
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فرع ي  ا غا عمار و ا رة )ا ثاني: ف منظمة من خال فهم ( 2668ا قائمة على إمكانية  فهم مستويات ثقافة ا ا
جوهرية  و ما ثقافة  ا لسلوك من جانب ما يرتبط  ا صحيحة  طريقة ا تحتويه من قيم جوهرية و معتقدات  حول ا
لثقافة ق 1بها من مظاهر  شعائر و ا طقوس و ا رموز و اأبطال و ا  صص ومثا ا

شكل حكايات كما يظهر في ا  :ا

شكل ) ثقافة 8ا تنظيمية( مستويات ا  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر :    31مرجع سابق ص نعيمة عباس ،ا

فرع رة) ا ث: ف ثا  (:cummings& worley 1993ا

مهيمنة و hellriegel etal1998ضمن)      قيم ا روتينية و اأعراف و ا سلوكيات ا منظمة كل من ا ( ثقافة ا
فلسفة عناصر  ا منظمة ، مفترضا أن هذ ا مناخ ا مشاعر أو ا لعبة و طبيعة ا لمنظمة ،و قواعد ا موجهة  ا

فهم فكرة) منظمة معنى طرح على أساس هذا ا ثقافة ا ون ا ي ت ( cumming &worely1993تتفاعل معا 
ي :اافتراضات ا توا رباعية و هي على ا منظمة ا ثقافة ، و فيما  يتعلق بمستويات ثقافة ا قيم ا مشتركة و ا

                                                           

ع غزة و أث  ط ع الفلسطينية ب ئدة في الجم فة التنظيمية الس جستير ،واقع الث دمة لنيل الم ره عل مستوى سمير يوسف محمد عبد اإله ، مذكرة م
ل ، 2222 ،ص 12 رة قس إدارة اأعم ع ، الدراس العلي كلية التج   1التطوير التنظيمي للجم

جوهرية: ق ثقافة ا  يما
 جوهرية ومعتقدات حول

صحيحة  طريقة ا ا
لسلوك

 الرموز: اللغة والرموز التي
ي الجوهرية  تغطي ال

شعائر : طقوس وا  ا
 و باأبطالااحتفال 

مميزة  اانجازات ا
جو  لقيم ا مجسدة  هرة ا

معبرة عن معناها  و ا

 ادواأفر : قادة اأبطال
 ويتأثرون  إدارةذو 

جوهرية قيم ا  با

حكايات : قصص  قصص وا ا
وحكايات حول مواقف وأحداث 

جوهرية قيم ا تعظم ا
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شكل  تي تتدرج بدرجة ظهورها  كما هو واضح في ا ثقافية ، ا رموز ا ثقافة ، و ا قيم  ا مشتركة و ا سلوكيات ا ا
 اأتي :

شكل رقم) تنظيمية2ا  ( مستويات ثقافة ا

 

ثقافية رموز ا ثقافية ا قيم ا  ا

 

مشترك سلوك ا اافتراضات  ا
مشتركة    ا

مصدر :   32مرجع سابق صنعيمة عباس :ا

منظمة : تنظيمية على ا ثقافة ا ث: تأثير ا ثا مبحث ا  ا

منظمة و في مقدمتها        منظمة على جوانب و أبعاد عديد من ا ى تأثير ثقافة ا عديدة إ دراسات ا تشير ا
منظمة و  تنظيمي ، و فاعلية ا هيكل ا منظمة با تزام و غيرها ، كما تشير عاقة ثقافة ا اأداء و اإبداع و اا
لثقافة نتائج  ايجابية و سلبية ون  ى انه يمكن أن ت دراسات إ  1:ا

مطلب اأول تنظيمية عا ثقافة ا منظمة: اثر ا   لى فاعلية ا

ة وجود ثقافة تنظيمية قوية فهي تؤثر بدر        مرتفعة، حيث نتاجية جة كبيرة على اأداء و تحقيق اإفي حا ا
تي أجرياها ) دراسات ا منظماتwaterman &petersأشارت بعض ا متميزة اأداء أن  ( حول خصائص ا ا

ثقافة و تماسكها هي صفة  منظمة ، فقد وجد أن هيمنة ا قوية و فاعلية ا ثقافة ا هناك عاقة ايجابية بين ا
م منظمات متفوقة اأداء و اانجاز فهي هذ ا ى أساسية في ا حاجة إ ة ا قوية على إزا ثقافة ا نظمات علمت ا

مناسب   سلوك ا ناس يعرفون ماذا يفترض أن يعملوا و ا رسمية يفا قواعد ا تنظيمية و ا خرائط  ا تيبات و ا ا
مراسيم حكايات و ا رموز و ا اتب كانت تحدد باستمرار ا طقوس و ير ا قوية  (gay barney)و ا ثقافة ا أن ا

ون يمكن أ ى إنتاجية اقتصادية  اعلي حينما ت ك شريطة  ن تؤد إ منظمة( مصدر  ميزة تنافسية ، و ذ )ثقافة ا

                                                           

عدة ، ادارة المنظم ، دار المسيرة ، 2202 ص 222 - 222 د مس جد عبد الم 1 م
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ون نادرة ، و غير قابلة  ثقافة قيمة إ بمعنى  تساعد على اانجازات و اأداء اأفضل، و أن ت ون هذ ا أن ت
يد)  ( يwweekay.1993لتقا

عاقة   بين       منظمة مناسبة  أما فيما يتعلق با ون ثقافة ا ضرور  ان ت ثقافة و اإستراتيجية  فمن  و ا
منظمة، ا منظمة تتطلب إجراء تغيرات  متزامنة في ثقاداعمة اإستراتيجية ا فة ن أ تغيرات في إستراتيجية ا
محتمل منظمة ، و إا فمن ا فشل)  ا  و على(  pringleamd gemningأن يكون مصيرا اإستراتيجية ا

روتينية  تقنية ا مستخدمة ن فا تقنية ا نوع ا منظمة مائمة  ون ثقافة ا لمنظمة ،يجب أن ت داخلي   صعيد ا ا
روتينية ) تقنية غير ا تي تاءم ا يد تختلف عن تلك ا  bernadand  bylesتتطلب فيما و معايير و تقا

1987) 

تنظ ل ا هيا تنظيمية على ا ثقافة ا ثاني: اثر ا مطلب ا  يميةا

مم تنظيمية، و ا ل ا هيا نوع  ا تنظيمية في ا ثقافة ا قرارات ، و اتؤثر ا قيادة ، و اتخاذ ا رسات اإدارية ا
منظمة يساعد على تحقيق   ثقافة ا عمليات اإدارية  تنظيمية و ا ل ا هيا ااتصاات  و غيرها  ، أن مائمة ا

لمنظمةي فاعلية   مزيد من ا

سلوك اأفراد ، و و هنا ابد من اإشا ثبات في سلوك اأفراد و تحددها هو ا ثقافة تعزز و تقو ا ى أن ا رة إ
ضم مراقبة ا ى نوع من ا مقبول، وهذا يؤد إ مطلوب و ا سلوك ا قوية نتحددها و هو ا ثقافة ا تي تحققها ا ية ا

رقا هيكلية ا رسائل ا ى ا حاجة إ ك تقل ا ذ رقابة في تحقيقها على سلوك اأفراد ، و نتيجة  منظمة و ا بية في ا
ك اهتمام اإدارة بوضع ذ روح و يجسد نتيجة  عقل و ا توجيه ا اههي رقابة على ا رسمية  تعليمات ا أنظمة و ا

 ( robbins.1993سلوك اأفراد )

تنظيمي: تنظيمية على اانتماء ا ثقافة ا ث:اثر ا ثا مطلب ا  ا

منظمات ذات عاملون في ا واسع  يتميز ا لمنظمة ، فاإجماع  ا تزام و اانتماء  ية من اا قوية بدرجة عا ثقافة ا ا
عاملين  و وائهم و  جميع يزيد من إخاص ا تمسك بهيا بشدة من قبل ا مركزية ، و ا قيم و ااعتقادات ا على ا

لمنظمة تعود بنتائج منظمة  و هذا يمثل ميزة تنافسية هامة   شديد  با تصاقهم ا  steers andايجابية عليها) ا

porter .1990ي) 
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فصل:  خاصة ا

ها دورا حيويا في       وظائف و  خصائص و اأبعاد و ا مؤسسة معقدة ا تنظيمية كظاهرة في ا ثقافة ا أن ا
سلوك إدارتها و  مؤسسة و عناصرها ،و هي محددا و  أساسيا  مؤسسة فهي تمثل إحد خصائص ا حياة ا

سة  عا مرأة ا قريب ،أنها ا بعيد و ا متعاملين معها في اأمدين ا مؤسسة و أنشطتها مديريها و ا مختلف صور ا
مؤسسة هويتها و وعيها و فلسفتها و قيمتها و توجهاتها و إدارتها ، و  سب ا ظاهرة وهي ت غير ا ظاهرة و ا ا
ذ يهيئ  مناخ ا جوهرية و ا جدارات ا ملموسة وغير ملموسة ، أنها إحد ا نسيجها ، و عملياتها و نتائجها ا

مؤسسة و ذكائه ذ تلد في رحمة خيارات احتضان فطنة ا فضاء ا ا و عبقريتها و تميزها و تفوقها وهي ا
عملياتها و  منظمة ، وأسلوب قيادتها و نجاحها و بقائها و تحسين مستمر  ل ا استراتيجيات ، وخطط و هيا

حركية و ا مؤسسة طابع ا املها ، و اندماجها و تخوفها و ارتقائها ، فهي نظم حية تضفي ا يفها و ت مرونة و ت
إدارة و  جماعي ،معززة  عمل ا عمل و ا فريق  ا تحد وهي تخلق روح ا خطر و ا تعامل مع ا قدرة على ا ا

عاملين ي  سلوك ا موجه  مناخ اأخاقي ا واء ، مساهمة في بناع ا تزام ، داعمة ا  اا
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 تمهيد 

مؤسسة نظرة  تشهد       ى ا مجتمع ينظر إ م يعد ا ديناميكية حيث  مؤسسات تطورات سريعة في بيئة تتسم با ا
قاء نظرة عامة ع ي و إنما إ ما مؤسسات يعتمد على مركزها ا م يعد تقيم ا محيطة تقليدية، و  جوانب ا ن جميع ا

مؤسسةي  با

عدي    تي ضربت ا رؤية وسلسلة اإخفاقات ا هذ ا ى بناء فكر نتيجة  ضخمة أدت كلها إ شركات ا د من ا
عاقات بيئة اأعمال باختاف أنواعها سواء  متعاملين و ذو ا امل يحكم كافة ا اقتصاد جديد يعد كنظام مت
مصطلح أصبح  شركات ، فهذا ا كانت قطاعات حكومية أو خاصة أو شركات عائلية وهو ما يسمى حوكمة ا

مام يحظى بأهمية كبيرة من قبل  إ نامية ،  متقدمة و ا دول ا تنمية في ا ية و برامج ا دو مؤسسات اأعمال ا
ف موضوع سنتناول هذا في ا ثر با عدة نقاط :أ تطرق   صل با

شركات                    مبحث ااول : ماهية حوكمة ا  ا

مبحث                     ثاني:اطار ا شركاتا  ممارسة حوكمة ا

مبحث   تنظيما ثقافة ا ث:دور ا ثا شركات ية في رساءا  ابعاد حوكمة ا
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شركات مبحث اأول: ماهية حوكمة ا  ا

محاسبي وهذا على مستو             ي وا ما مجال ا حديثة في ا مواضيع ا شركات أحد أهم ا تعتبر حوكمة ا
تنمية اا شركات من عنصر أساسي  ما تشمله ا جزئي، ونظراً  حفا  ااقتصاد ا وطني وجب تنميتها وا قتصاد ا

متعاملة فيها ومعهاي ح وأهداف كل اأطراف ا  عليها من اانهيار انطاقا من ضمان مصا

شركات: مطلب اأول :نشأة وتطور حوكمة ا  ا

جنسيات و            متعددة ا عماقة و ا شركات ا صناعية وبروز ا ثورة ا ذ رافق ا بير ا تطور ا إن ا
ها  توسع في أعما ضخمة و ا مساهمة ا صناعية و شركات ا شركات ا ماك ، و ظهور ا انفصال اإدارة عن ا

مساهمين في بعض اأحيان ى ظهور تعارض بين اإدارة و ا ة   1مما أد  إ وكا ى ظهور نظرية ا ، مما أد إ
agency theory     ح بين مصا تي تنشا  نتيجة تعارض ا ل ا مشا ضوء على ا قاء ا مما ارتبط بيها من إ

تفكير في ضرورة وجود مجموعة من  ى زيادة ااهتمام و ا مساهمين إ شركات و بين ا أعضاء مجلس إدارة ا
تي تعمل على  لوائح ا قوانين و ا ذ قد يقوم ا ملي و اإدار ا تاعب ا حد من ا مساهمين و ا ح ا حماية مصا

تي  جهة ا ك باعتبار ا خاصة و ذ حهم ا تمسك بدمام اأمور داخل بيه أعضاء مجلس اإدارة بهدف تعظيم مصا
شركات     يا

شركات ) بدا 1276، وفي عام           ( و ابرز Corporate Governanceااهتمام بمفهوم حوكمة ا
تي مثلتها نظرية  ية و اإدارة و ا مل فصل بين ا تي قد تنشا  عن ا ل ا مشا تقليل في ا حد أو ا أهميتها في ا
تزام بمبادئ حوكمة  دت على أهمية اا تي أ عملية ا علمية و ا دراسات ا ك مجموعة من ا ة ، وحق ذ وكا ا

مستثمرين في أ  شركات و أثرها على زيادة ثقة ا قدرة على جذب ا ي ا تا شركات ، وبا س إدارة ا عضاء مجا
شركات بقوة حديثة عام  2مستثمرين جدد  ية  1227، و ظهور مفهوم حوكمة ا ما عقب انفجار اأزمة ا

نشاط بين منشا ت اأعمال  تي تنظم ا تشريعات ا مؤسسات و ا ثقة في ا حوكمة  3اأسيوية و ظهور أزمة ا ،و ا
تشافات و تاعب  enron اأخيرة ابتداء بفضيحة شركة انرون كما أن اأحداث  ك من سلسلة ا وما تا ذ

مية  عا شركات ا تواطؤ مع كبر ا ها ،با فعلي  واقع ا تي كانت اتعبر عن ا ية ا ما شركات في قوائمها ا ا
تنمية تصدر  تعاون ااقتصاد و ا محاسبة وهو ما جعل منظمة ا مراجعة و ا خاصة با مجموعة من ا

                                                           

ن – اأردن – مكتبة المجتمع العربي ،2002 ،ص202  لمية و حوكمة الشرك ، عم دية الع لية ااقتص في ، اأزمة الم   1 مصطف يوسف ك

معية ، 2002 ، ص 01 لي و اإدار ، الطبعة 2 ، الدار الج د الم لجة الفس ن ، دور حوكمة الشرك في مع  2محمد مصطف سليم

معي ، 2002 ، ص 22   3احمد علي خيضر ، حوكمة الشرك ، دار الفكر الج
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تي  دول ا شركات في ا شركات بشكل عام ، وهو ما اظهر بوضوح أهمية حوكمة ا اإرشادات في شا ن حوكمة ا
مال( ي ية )قريبة من ا معتاد اعتبارها أسواق ما  كان من ا

جنسية في اقتصا           متعددة ا شركات ا شركات ، و ممارسات ا ى حوكمة ا دعوة إ ديات كما زاد من حدة ا
ية ، و أيضا  ما سيطرة على اأسواق ا شركات من اجل ا مة ، حيث تقوم بااستحواذ و ااندماج بين ا عو ا
منظمات وقد وصلت  حديث عن حوكمة ا مية وتزايد ا عا منظمات ا شهيرة في كبريات ا فساد ا تصاعد قضايا ا

م في عام  عا منظمات في ا ى نسبة 2112نسبة تعثر ا م 2511إ  ي 1ئةبا

قانونية كما  نظريات ااقتصادية و ا بعض ا شركات هي امتداد  في ضوء ما تم استعراضه نجد أن حوكمة ا
حرة  تجارة ا تقويم سلبيات ا مال  لضغوط و اتجاهات أسواق ا شركات على أنها ناتجة  يمكن وصف حوكمة ا

تجارية  ة في اأسواق ا مسئو ممارسات غير ا  ي2وبعض ا

شركات: ثاني : مفهوم حوكمة ا مطلب ا  ا

لحوكمة لغو  مفهوم ا فرع اأول : ا  : 3ا

نحت في             عربية ، وهو ما يطلق عليه ا لغة ا شركات مستحدث في قاموس ا فظ  حوكمة ا يعتبر 
حكم ب سيطرة و ا حوكمة ، وماهو يعني اانضباط و ا فظ مستمد من ا لغة ، فهو  لمة من كل ما تعني ا هذ ا

جوانب منها : ،معاني  عديد من ا حوكمة يتضمن ا فظ ا  و عليه فان 

حكمة:  توجه و اإرشاديا  ما تقضيه من ا

حكم: سلوكي ا تي تتحكم في ا قيود ا ضوابط و ا سيطرة على اأمور بوضع ا   وما يقتضيه من ا

ام:  رجوعااحت ى مرجعيات أخاقية و  و ما يقتضيه من ا حصول عليه منإ ى خبرات تم ا خال  ثقافية و إ
 تجارب سابقةي

م : تحا مساهمين ي ا ح ا سلطة اادارة و تاعبها بمصا ة خاصة عند انحراف ا لعدا  طلبا 

 

                                                           

بق ،ص 202 -202    في، مرجع س   1محمد يوسف ك

بق ، ص22 - 22   2 احمد علي خيضر ، مرجع س
سبية دراسة مجمع صيدال 3 معة ااغواط ،  صلحة احمد ، اثر تطبيق حوكمة الشرك عل جودة المعلوم المح لية ، ج ود و م جستير في ن ، مذكرة م

  02ص 
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شركات: حوكمة ا مفهوم ااصطاحي  ثاني : ا فرع ا  ا

شركات بتعدد كتابها واختاف وجهات نظرهم،        مفهوم في تعددت تعريفات حوكمة ا تداخل هذا ا ك  وذ
مفهوم بمجموعة  لمؤسسات، ونظراً ارتباط هذا ا ية وااجتماعية  ما تنظيمية وااقتصادية وا عديد من اأمور ا ا

حي مصا مختلفة من أصحاب ا فئات ا مساهمين واإدارة ومجلس اإدارة وا  من اأطراف وهي ا

متعلقة بمف      تعريفات ا شركات:وفيما يلي بعض ا  1هوم حوكمة ا

 (ي دو بنك ا مؤسساتية من أجل WB)تعريف ا موارد ا سياسية، ورقابة إدارة ا لسلطة ا : هي ممارسة 
 تنمية اقتصادية واجتماعيةي

 (تنمية تعاون ااقتصاد وا شركات بأنها نظام يتم بواسطته  (:OCEDتعريف منظمة ا تعتبر حوكمة ا
مختلفين في توجيه ورقابة منظمات اأعمال  مشاركين ا يات بين ا مسؤو واجبات وا حوكمة تحدد هيكل توزيع ا وا

قواعد واأحكام اتخاذ  ح، ووضع ا مصا مديرين، وغيرهم من ذو ا مساهمة، مثل مجلس اإدارة وا شركة ا ا
ذ تستط مائم ا هيكل ا حوكمة تعطي ا مساهمة وبهذا اإجراء فإن ا شركة ا شؤون ا قرارات  ه ا يع من خا

عمل على مراقبة اأداءي تحقيق هذ اأهداف وا ازمة  وسائل ا مؤسسة وضع أهدافها وا  ا
 : تعريفات اأخر  بعض ا

لحوكمة ومنها: تعا ريف   2تعددت ا

  ة مستثمرون من تحقيق ربحية معقو د ا ها أن يتأ تي يمكن من خا طرق ا حوكمة مجموعة من ا تعني ا
 استثماراتهمي

  رقابة عليهايهي مؤسسة وا ذ عن طريقه تتم إدارة ا ية ا ما ية وغير ا ما لرقابة ا امل   نظام مت

 مقبولي تصرف غير ا ح وا مصا غش وتضارب ا فيلة بتجنب ا  تنظيم اأنظمة ا

  رقابة على عملياتها ، كما انها شركة في عملية ااشراف و ا ذ  تستخدمه ا شركات هي ا حوكمة ا
نظ شركةي تمثل ا يات على مختلف ااطراف في ا مسؤو حقوق و ا ه توزيع ا ذ يتم من خا  3ام ا

 تي يهمهم امرهاي ح ااطراف ا شركة تعنى بمصا لمجتمع ان ادارة ا تي تضمن  وسيلة ا   4هي ا

                                                           
تجارية،جامعة ورقلة،  1 علوم ا محاسبية، مذكرة ماجستير في ا معلومات ا مؤسسات في تحقيق جودة ا  ي16، ص:2112ـ زاسي رياض، إسهامات حوكمة ا
حوكمة ف 2  يات ا دين، مداخلة بعنوان، دور آ شركات ـ دهيمي جابر وبروش زين ا وطني حول،"حوكمة ا ملتقى ا ، في ا ي واإدار ما فساد ا حد من ا ي ا

جزائر،يومي  "، جامعة بسكرة، ا ي واإدار ما فساد ا لحد من ا ية   ي16،ص:2112ما 17ـ16كآ
عربية ، 2113 ، ص 2 دول ا ية ، جامعة ا ما لحد من اازمات ا ية  ما تقارير ا شركات في تحسين ا   3 ىدي سامح محمد رياض احمد ، دور حوكمة ا

جامعية ، 2111 ، ص 6 معرفة ا ي و تقيم ااداء ، دار ا ما تحليل ا شركات –مدخل في ا   4ى منير ابراهيم هند ، حوكمةا
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صادرة شركات في مجلة)ton At. The top ( ا داخلين            ) IlA ( حوكمة ا مدققين ا وقد عرف معهد ا
ح من أجل ت مصا مستخدمة من ممثلي أصحاب ا تي تتم من خال اإجراءات ا عمليات ا وفير عنه بأنها " ا

محافظ ضوابط إنجاز اأهداف وا يد على كفاية ا تأ شركات وا ة على قيمة إشراف على إدارة ومراقبة مخاطر ا
حوكمة فيهاي1                                                                       شركة من خال أداء ا  ا

شركات:  ث :  أهمية حوكمة ا ثا مطلب ا  ا

صحة ااخاقية و تظهر أهميتها فيما يلي:       استقامة و ا شركات أساس جيد    2حوكمة ا

سماح بوجود او باس ى شركات وعدم ا داخلي في ا فساد ا سماح عودتهمحاربة ا قضاء عليه و عدم ا   يتمرار بل ا

صحة وعدم وجود ا خطا  عمد او انحراف متعمد او غير متعمد و منع استمرار هذا  ى سام و ا تحقيق ا
خطا  بل جعل كل شيئ تام   ا

ح او ان باستم ى لمصا تي يشكل وجودها تهديد  سماح باستمرارها خاصة تلك ا  رارهامحاربة اانحرافات وعدم ا
ى تدخل اصاحي عاجل ي أعمالضعف يحقق نتائج جيدة   و تحتاج ا

ذ يمنع حدوث هذ ااخطاء  ى وقائي ا حماسي ا نظام ا ى ادنى قدر ممكن بل استخدام ا تقليل ااخطاء ا
حدوث ي يف واعباء هذا ا ا شركات ت ي يجنب ا تا  وبا

محاسب ى فعلية من نظم ا قصو ا ضبط تحقيق ااستفادة ا داخلية خاصة فيما يتصل بعمليات ا رقابة ا ية و ا
داخلي ي  ا

  

 

 

 

 

                                                           
مدية،ا 1 مؤسسات، مذكرة ماجستير، جامعة ا داخلية في تطبيق حوكمة ا مراجعة ا صمد، دور ا  ي18،ص:2118جزائر،ـ عمر على عبد ا

عربية ، 2115 ،ص 58 ى 12 نيل ا شركات ، مجموعة ا  2 محسن احمد خيضر ، حوكمة ا
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شكل رقم ) شركات ( أهمية حوكمة11ا ا  

 

 

 

 

 

 

خيضر ، مرجع سابق ، ص  مصدر : احمد ا 08ا  

شركات    رابع : أهداف حوكمة ا مطلب ا ا  

تي    حوكمة في تحقيق مجموعة من اأهداف ا باحثينيساهم تطبيق مبادئ ا عديد من ا يها ا  أشار إ
 :1يمكن تلخيص اأهداف فيما يلي و 

  تنمية ااقتصادية و ااجتماعية شفافية و اإفصاح و تحسين مستو ا  ضمان ا

  فساد و سوء اإدارةي منع ا  ضمان تطبيق معايير محاسبة سليمة 

 ية ي تباد ح ا مصا سلطات و تعظيم ا لمساهمين و منع تضارب اأهداف و تنازع ا حماية   توفير ا

 ود قوانين و تشريعات و إجراءات واضحة و دقيقة تبين كيفية توقيف إجراء خصخصة ضمان وج
شركاتي  ا

  عمل مزيد من فرص ا ربحية و خلق ا محلي اأجنبي و تعظيم ا  تنمية اادخار وتشجيع ااستثمار ا

 مستثمريني حفا  على حقوق اأقلية أو صغار ا  ضمان ا

 تنافسي خاص ودعم ا قطاع ا تمويلي تشجيع نمو ا حصول على ا  ة و مساعدته في ا

 تمويلي لفة ا ي وتخفيض ت ما عمل على ضمان مراجعة اأداء ا قانون و ا تزام بإحكام ا  اا

  ح مصا مساهمين و أصحاب ا املة تضمن محاسبة اإدارة أمام ا ل إدارية مت  وجود هيا

                                                           

جامعي ، 2112 ،ص 222 ى 223 تاب ا شركات ، دار ا مراجعة و حوكمة ا جمال ، ا معزا   1 دي جيهان عبد ا

اهمية الحوكمة 
  في الشرك

د الداخلي ربة الفس  مح

ن النزاهة والحيدة   ضم

يق السامة و الصحة   تح

مة ومنع اانحر يق ااست اف تح  

صور  ء و ال ليل اأخط  ت

سبة  علية المح يق ف ليةالداختح  

ر علية المراجعة الخ يق ف جيةتح  
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 ي مسؤو صاحيات و ا عاملين و توزيع ا عمل و ا ح ا ضبط مراعاة مصا رقابة و ا ات بما يضمن تعزيز ا
داخلي  ا

شكل رقم ) شركات11ا  ( تحقق اأهداف عند تطبيق مبادئ حوكمة ا

 

 

 

 

 

لمصارف ، ي ااستراتيجي  ما مؤسسية و اأداء ا حوكمة ا ب ، ا مصدر :عاء فرحان طا  25،ص  2111ا

 

 

 

فعال  إطار ا
حوكمة 
شركات   ا

حقوق 
مساهمين   ا

معاملة  ا
متساوية  ا
 لمساهمين 

دور أصحاب 
ح  مصا  ا

اإفصاح 
شفافية  وا

يات  مسؤو
 مجلس اادارة

فات  كبح مخا
 اإدارة 

مخاطر  حماية حقوق و  تقليل ا
مساهمين  ح ا  مصا

تعميق دور أسواق 
مال  ا

ثقة  زيادة ا
وطني  بااقتصاد ا

شفافية تحسين اأداء  إظهار ا
ي  ما  ا

حفا  على  ا
سمعة ااقتصادية  ا

اانفتاح على 
مال   أسواق ا

سلوكيات  تزام با اا
ممارسات  و ا

مهن  ا

شركات      سنة  ة سنة  1222مبادئ حوكمة ا معد 2112و ا  

      

 اأهداف
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شركات: خامس : خصائص حوكمة ا مطلب ا  ا

ذا  يرتبط مفهوم حوكمة       صلة بشركات اأعمال ،  مختلفة ذات ا فئات ا شركات بشكل أساسي بسلوكيات ا ا
غرض من وراء تطبيق  سلوكيات حتى يتحقق ا تي يجب أن تتوفر في هذ ا خصائص ا فإن هناك مجموعة من ا

مفهوم  :  1هذا ا

صحيح ي مناسب وا سلوك اأخاقي ا  اانضباط : أ إتباع ا

شفافية :  بتقديم  صورة واضحة وحقيقية عن كل ما يحدثي  ا

ية: لضغوط ي ااستقا غير ضرورية نتيجة  تأثيرات ا  تافي ا

تنفيذية ي ة: بمعني إمكانية تقييم وتقديم أعمال مجلس اإدارة واأداة ا مساء  ا

شركةي مصلحة في ا ون أمام جميع اأطراف من ذو ا ية : ت مسؤو  ا

ة: من خال احترام حق عدا شركة يا مصلحة في ا مجموعات ذات ا  وق كل ا

ح ي لشركة كمواطن صا نظر  ية ااجتماعية :   أ ا مسؤو  ا

خصائص: ي يوضح هذ ا تا شكل ا  وا

شكل ) شركات: ( 12ا خصائص حوكمة ا  

                              

 

 

 

 

 

مصدر: بةامن اعداد  ا  طا

                                                           

عاقة بين تطبيق حوكمة 0 دين سمير عام، ا ماجستير في إدارة اأعمال، كلية  بهاء ا نيل شهادة ا ي، مذكرة  ما شركات وأدائها ا ا
قاهرة،مصر، تجارة،ا  ي12،ص:2118ا

 

ئص الحوكمة  خص
الي ةااست  

عية  العدالة المسؤولية ااجتم

لةءالمس  

فية ط الشف  اانضب
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شركات :  معنية بتطبيق حوكمة ا سادس : اأطراف ا مطلب ا  ا

قواعد حوكمة  سليم  تطبيق ا شركات،وتحدد بدرجة كبيرة مد  هناك أربعة أطراف رئيسية تتأثر وتؤثر في ا ا
قواعد، وهذ اأطراف هي: فشل في تطبيق هذ ا نجاح أو ا  1ا

 : ( Shareholers مساهمين )  فرع اأول : ا ا  

بعيد مما   مد ا شركة على ا أسهم وتعظيم قيمة ا يتهم  لشركة عن طريق مل مال  هم من يقومون بتقديم رأس ا
حق في اختيار أعضاء  يحدد مد استمراريتها ون ا مناسبة استثماراتهم ويمل حصول على اأرباح ا مقابل ا

حماية حقوقهمي مناسبين   مجلس اإدارة ا

:)Board of Directors ثاني :     فرع ا مجلس اإدارة ) ا  

ح، ومجلس اإدارة يقوم ب   مصا مساهمين وأيضاً اأطراف اأخر مثل أصحاب ا اختيار وهم من يمثلون ا
شركةي يومية أعمال ا هم سلطة اإدارة ا ذين يوكل  تنفيذيين وا مديرين ا  ا

:)Management ث : اإدارة)   ثا فرع ا ا  

ى مجلس اإدارة، كما أن   فعال إ خاصة باأداء ا تقارير ا لشركة وتقديم ا فعلية  ة عن اإدارة ا مسئو وهي ا
ة عن تعظيم أرباح ا ون مسئو شفافية اإدارة ت يتها اتجا اإفصاح وا ى مسئو شركة، وزيادة قيمتها باإضافة إ
لمساهميني تي تنشرها  معلومات ا  في ا

: ) Stockholders ح)  مصا رابع : أصحاب ا فرع ا ا  

ون   موظفين، وقد ت عمال وا موردين وا دائنين وا شركة مثل ا ح داخل ا هم مصا وهم مجموعة من اأطراف 
ح هذ  اأطراف متعارضة ومختلفة في بعض اأحياني مصا

 

 

 

 
                                                           

جامعية ، 2118، ص 16 ى17 دار ا تنفذين ،ا مديرين ا س اادارة و ا شركات و دور اعضاء مجا   1محمد مصطفى سليمان ،حوكمة ا
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ثاني : مبحث ا شركات : اا ممارسة حوكمة ا  طار 

مطلب اأ  شركات:    ولا  : مبادئ حوكمة ا

حوكمة            تطبيق ا فقر  عمود ا حوكمة بمثابة ا ك فقد حازت على اهتمام مختلف تعد مبادئ ا ذ  ،
تنمية ) تعاون ااقتصاد وا حوكمة، مثل: منظمة ا صلة بتطبيق ا تنظيمات ذات ا هيئات وا  Organisationا

For Economico And Coopération)    ي دو تسويات ا ية بنيويورك، بنك ا ما ( BIS) بورصة اأوراق ا
ية )  ما لجان اأوراق ا ية  دو منظمة ا مبادئ IOSCOا ثر هذ ا تاب، وكان أ باحثين وا ( عاوة على اهتمام ا

تنمية )  تعاون ااقتصاد وا صادرة عن منظمة ا مبادئ ا تي تم  1222( عام OECDقبوا واهتمام هي ا وا
 ي2112إعادة صياغتها عام 

فرع اأول: تنمي ا )مبادئ منظمة ا تعاون ااقتصاد  :(OECDة وا

تي تحقق أفضل حماية وتوازن بين         نظم واإجراءات ا قواعد وا شركات هو ا مقصود بمبادئ حوكمة ا ا
مرتبطة ح اأخر ا مصا مساهمين فيها، وأصحاب ا شركة وا ح مدير ا هناك ستة مبادئ أساسية و .بها مصا

حوكمة تتعلق بـ :  ترسيخ قواعد ا

شركات: حوكمة ا  أوا : مبدأ توافر إطار محكم وفعال 

شفافية وكفاءة اأسواق وأن يتوافق مع أحكام         شركات على رفع مستو ا يجب أن يعمل هيكل حوكمة ا
زام بتطبيق  رقابة واإ ة عن اإشراف وا مسئو مختلفة ا هيئات ا يات بين ا مسؤو قانون ويحدد بوضوح تقسيم ا ا

قانون   1يا

مساهمين:  ثانيا : مبدأ حماية حقوق جميع ا

لمساهمين       تي تحقق  يات ا ضوابط و اآ مساهمين من خال وضع ا مبدأ على حماية حقوق ا ز هذا ا يرت
خاصة  مشاركة ا تصويت و ا شركة و توفير حقوق ا معلومات عن ا وقوف على كافة ا ية و ا مل تمتع بحقوق ا ا

شركة ،و ا شركة مثل طلب ااطاع على دفاتر ا جوهرية في ا تغيرات ا فعلية في اجتماعات با مساهمة ا
ذ يؤثر على  تحكم ا حصول على قدر من ا مساهمين من ا تصويت على قراراتها عض ا عمومية و ا جمعية ا ا

                                                           
تزام ااخا 1 شركات كريمة نسرين ، اثر اا لمراجعين على تفعيل حوكمة ا جزائر –قي  تجارية ، جامعة ا علوم ا نيل ماجستير في ا دراسة استبيانية ، مذكرة 
 2ص  2113 – 2112، 
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منع سوء  يتهم  متعلقة بحقوق مل موضوعات ا تبادل ااستثمارات في ا فرصة  ك إعطائهم ا شركة ، كذ سياسة ا
 ااستغال

ك ومما سبق يتبين ان ح      شركات و كذ تعديات اأساسية في ا مساهمين ااطاع على جميع ا ق ا
لمساهمين ، و تزويدهم  عامة  جمعية ا تصويت في اجتماعات ا مشاركة و ا بأسمائهم فور شرائها ، و ا
تفاف حول قرارات مجلس اإدارة و باإضافة مناسب بعيد عن ااحتيال و اا وقت ا افة وفي ا معلومات ا  با

رقابة عليه ة مجلس اإدارة و ا مساهمين في مساء ى حق ا  1إ

لمساهمين: متساوية  معاملة ا ثا : مبدأ ا  ثا

ك حقوق اأقليات و حقوق       حوكمة بما في ذ مساهمين من أهم ضوابط ا مساواة في معاملة جميع ا تعتبر ا
مساهمين على تعويضات  مساهمين اأجانب ، كما يجب أن يحصل ا لمخاطر ا ة تعرض حقوقهم  كافية في حا

ك من مراعاة مايلي :  و ذ

هم داخل  - متساوية  تصويت ا تساو ، و عبر توفير حقوق ا فئة با مساهمين من نفس ا معاملة جميع ا
موافقتهم  مساهمين  فئات ا تي تؤثر سلبا على بعض ا تصويت ا تغيرات في حقوق ا كل فئة ، مع إخضاع ا

مسيطرين ، و مراعاة حماي مساهمين ا ية من قبل ا ممارسات ااستغا مساهمين من ا ة حقوق ااقلية من ا
ة يات ووسائل تعويضية فعا  سواء بطريقة مباشرة او غير مباشرة ، مع توفير ا

شركة و  - داخلين في ا تداول بين ا داخلية و يمنع ا معلومات ا مطلعين على ا حساب ا تداول  حظر ا
صور  شخصي ا تداول ا  ا

تي  - صفقات أواأمور ا خاصة با مديرين اإفصاح عن تعاماتهم ا يجب على أعضاء مجلس اإدارة و ا
شركة سواء أسلوب مباشر أو غير مباشر أو    2نيابة عن أطراف أخر ها تا ثيرعلى ا

شركات: ح في حوكمة ا مصا  رابعا : مبدأ دور أصحاب ا

قانون،  ح كما يوضحها ا مصا شركات على ااعتراف بحقوق أصحاب ا يجب أن ينطو إطار حوكمة ا
عمل  ثروة وفرص ا ح في مجال خلق ا مصا شركات وأصحاب ا وأن يعمل أيضا على تشجيع ااتصال بين ا

ى:وتحقيق ااس ية إضافة إ قائمة على أسس ما لمشروعات ا  تدامة 

                                                           

عربية ، 2117 ، ص 36 مصارف ا شركات دور مجلس اادارة ، اتحاد ا   1 عدنان بن حيدر بن درويش ، حوكمة ا
  2 طلحة احمد، مرجع سابق ، ص 25ى 26 
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  شركات على يب ممارسة سلطات اإدارة با شركات ينبغي أن تعمل أسا يجب أن يعمل إطار حوكمة ا
قانوني تي يحميها ا ح ا مصا يد احترام حقوق أصحاب   ا  تأ

  هم ئك ينبغي أن تتاح  ح فان أو مصا قانون حقوق أصحاب ا حصول على تبرير حينما يحمي ا فرص ا
ة انتهاك حقوقهمي   في حا

  يات فل تلك اآ ح، وأن ت مصا مشاركة أصحاب ا يات  شركات بوجود آ يجب أن يسمح إطارحوكمة ا
 بدورها تحسين مستويات اأداءي

  حصول هم فرصة ا شركات ،يجبان تمنح  ح في وضع قواعد حوكمة ا مصا عندما يشارك أصحاب ا
معلومات ا ك يعلى ا  1متعلقة بذ

شفافية :  خامسا : مبدأ اإفصاح وا

مسائل  مائم بشأن كافة ا وقت ا دقيق، وفي ا شركات تحقيق اإفصاح ا ينبغي أن يكفل إطار حوكمة ا
ى: سلطة، إضافة إ ية وأسلوب ممارسة ا مل ية واأداء وا ما وضعية ا شركة، ومن بينها ا متصلة بتأسيس ا  ا

 ية: يجب تا معلومات ا ية، وا ما قوائم ا  أن يشتمل اإفصاح على ا

لشركةي ىأ تشغيلية  ية وا ما نتائج ا  ا

شركةي ىب  أهداف ا

تصويتي ىت مساهمة، وحقوق ا  حق اأغلبية من حق ا

همي ىث ممنوحة  مزايا ا مرتبات وا رئيسيين وا تنفيذيين ا مديرين ا  أعضاء مجلس اإدارة وا

منظور  ىج مخاطرة ا  ةيعوامل ا

حي ىح مصا عاملين وبغيرهم من أصحاب ا متصلة با مادية ا مسائل ا  ا

     محاسبية جودة ا ك اإفصاح عنها بأسلوب يتفق ومعايير ا معلومات، وكذ ينبغي إعداد وتدقيق ا
ية وأيضا بمتطلبات عمليات  ما ك اأسلوب بمتطلبات اإفصاح غير ا ية، كما ينبغي أن يفي ذ ما وا

تدقيقي  ا
مستخدم في إعداد وتقديم يجب ا أسلوب ا سنو عن طريق مدقق مستقل خارجي  اضطاع بعملية تدقيق ا

يةي ما قوائم ا  2ا

  

                                                           

  1عدنان بن حيدر بن درويش ، مرجع سابق ، ص 37

مشهداني ، مرجع سابق ، ص 21 ب ،ايمان شيحان ا   2 عاء فرحان طا
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يات مجلس اإدارة:   سادسا : مبدأ مسؤو
شركات كما يجب أن  يجب أن يتيح  إطار حوكمة  توجيه  ا خطوط  اإرشادية  اإستراتيجية  شركات ا ا

شركة و  ة مجلس اإدارة من قبل ا تنفيذية من قبل مجلس اإدارة ، و إن مساء ة اإدارة ا فعا متابعة  ا يكفل ا
ية : تا يات ا لمسؤو مساهمين هذا بإضافة   ا

نوايا ينبغي أن يعمل اعضاء مجلس اادارة على اساس  - ك على اساس ا لمعلومات ، وكذ توافر كامل 
مساهمين  شركة و ا ح ا تحقيق مصا مطبقة ، كما يجب ان يسعى  قواعد ا حسنة ، وسامة ا  ا

مساهمين  - جميع  ا افئة  مت معاملة ا  ينبغي ان يعمل مجلس اادارة على تحقيق ا

سرية وان يا خ - قوانين ا توافق مع ا ذ في ااعتبار اهتمامات كافة اصحاب يضمن مجلس اادارة ا
ح  مصا  ا

وظائف ااساسية اهمها : -  يتعين ان يضطلع مجلس اادارة مجموعة من ا

سنوية ، وخطط  ىأ موازنات ا مخاطرة و ا عمل وسياسة ا شركة،وخطط ا مراجعة و توجيه استراتيجية ا
م ز  تنفيذيين وتحديد ا نشاط، وان يضع اهداف ااداء و ان يتابع ا هما ممنوحة   1  يا ا

طابع  ىب تنفيذيين و اعضاء مجلس اادارة و ضمان ا ين ا مسؤ مراجعة مستويات مرتبات و مزايا ا
عملية ترشح اعضاء مجلس اادارة  شفافية  رسمي و ا  ا

مساهمين  ىت تنفيذية ومجلس اادارة و ا إدارة ا نسبة  مختلفة با ح ا مصا  متابعة صور تعارض ا

تق ىث تى يعمل ضمان سامة ا شركات ا ية حوكمة ا شركة و متابعة فعا ية  ما محاسبة و ا ارير ا
مطلوبة ي تغيرات ا مجلس في ظلها و اجراء ا  ا

 ااشراف على عملية اافصاح و ااتصات ي ىج

ك بصفة  ىح شركة ، وان يجر ذ شؤون ا موضوعي  تقيم ا يجب ان يتمكن مجلس اادارة من ممارسة ا
مستق تنفيذيةخاصة على نحو ا  2ي بل عن اادارة ا

                         

 

 
                                                           

 1 Pierr Calame , La Dèmocratie en miettes (pounerè volution de la gourrenance ) èdition chelles lèopold Mayer 

,paris2003 ,p :154 
د نبيل ، ا 2 سبة و حم جستير في العلو التسير تخصص مح لة مجمع صيدال ، مذكرة لنيل الم لية لتطبيق حوكمة الشرك دراسة ح رجي ك لتدقيق الخ

معة الشلف ، لية ،ج   21ص  2002 - 2002م
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 مبادئ حوكمة شركات (: يوضح13شكل رقم )ا

  

 

 

 

 

 

 

 

مصدر جامعية ، محمد مصطفى سليمان، حوكمة:ا دار ا ي و اإدار ، ا ما فساد ا جة ا شركات و معا  2116ا
  17،ص

مطلب ا شركات: ثانيا  :  محددات حوكمة ا

مد توافر مستو جودة مجموعتين  من        شركات يتوقف على ا حوكمة ا جيد  تطبيق ا هناك اتفاق على ا
محددات هما :   ا

فرع ااول :  خارجية :ا محددات ا  ا
لنشاط       منظمة  قوانين ا ذ يشمل على ا ة  ا دو استثمار في ا عام  مناخ ا ى ا محددات ا تشير تلك ا

ارية و اافاس ،  ممارسات ااحت منافسة  ومنع ا شركات و تنظيم ا مال و ا قوانين سوق ا ااقتصاد  مثل ا
تمو  مال( في توفير ا مصاريف و سوق ا ي )ا ما قطاع ا منافسة اسواق كفاءة ا لمشروعات و درجة ا ازم  يل ا

بورصة (  مال و ا رقابية )هيئة سوق راس ا هيئات ا سلع و عناصر اانتاج فضا عن كفاءة ااجهزة و ا ا
تي تضع ميثاق  مهنية ا جمعيات ا تي تضمن عمل ااسواق بكفاءة ومنها ا تنظيم ا مؤسسات ذاتية ا وبعض ا

سوق مث لعاملين في ا ية (شرف  ما عاملة في سوق ااوراق ا شركات ا محامين ا محاسبين ، ا مدققين ، ا  ل ا

لس اإدار وليا م مس

م حقو حمل اأس

ممعامل عادل  لحمل اأس

دور أصحا المصالح

مبادئ الحوكم 
المؤسسي

اإفصا والشفافي

لس اإدار وليا م  مس

Board Responsibitities 

م  حقو حمل اأس

Share holders Rights 

م  معامل عادل لحمل اأس

Equitable Treatment of Share 

holders 

 دور أصحا المصالح

Share holders Role 

مبادئ الحوكم 
 المؤسسي

Corporate 

Governance 

principles 
 اإفصا والشفافي

Disclosure & Tronsporency 
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شركة  تي تضمن حسن ادارة ا قواعد ا قوانين و ا ى ان وجودها يضمن تنفيذ ا خارجية ا محددات ا وتعود اهمية ا
خاص عائد ا عائد ااجتماعي و ا تعارض بين ا  1، من خال تقليل ا

مح  ثاني: ا فرع ا داخلية :ا  ددات ا
قرارات،      تي تحدد كيفية  اتخاذ ا قواعد واأسس ا ى ا شركة بين   تشير ا سلطات داخل ا وتوزيع ا

تى تؤد توافرها من ناحية تطبيقها و تقليل   تنفيذيين و ا مديرين ا عامة ومجلس اإدارة وا جمعية ا ا
ح هذ اأطراف ي تعارض بين مصا  ا

محدد        مرتبطة وهذ ا عوامل ا ات سواء كانت داخلية او خارجية هي بدورها تتأثر بمجموعة أخر من ا
سياسي و ااقتصاد ي نظام ا ة و ا دو  2بثقافة ا

شكل رقم ) شركات12ا حوكمة ا خارجية  داخلية و ا محددات ا  ( ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جمال ، مرجع سابق ، ص  معزل ا مصدر :د يجيهان عبد ا  511ا

                                                           

ب ، مرجع سابق ، ص 26   1 عاء فرحان طا
  2 مصطفى يوسف كافي ، مرجع سابق ، ص 231

رجية تنظيمية  المحددا الخ

:المعاير   

 سبة  المح

 المراقبة

 قوانين وقواعد اخرى

لح   اصح المص

 المساهمون 

س اادارة  مج

لي  ع الم ط  ال

 قروض 

ل همة  في راس الم  مس

 ااسوا

فسية ااسوا   تن

شر ر اجنبي مب  استثم

بة عل الشرك  ئف الرئيس الرق يةالوظ  

صة  مؤسس خ

سبون ومراجعون   مح

مون  مح

ني  تصنيف ائتم

ر  بنو استثم

لي  تحليل م

 اإعا اآلي

 اادارة
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ثمطلب اا شركات  ثا يات حوكمة ا  : آ

يات حوكمة        شركات ،تعد ا سابقة ذات صلة بموضوع حوكمة ا دراسات ا يتضح من استقرار اهم ا
شركات ان مساهمين و كافة ااطراف  ا تى تعمل بصفة اساسية على حماية و ضمان حقوق ا يات ا تلك اا

وحدة  سيطرة على اداء ادارة ا رقابة و ا وحدة ااقتصادية من خال احكام ا مرتبطين با عمال ا ذو مصلحة ا
يات ا ى نوعين من ا يات ا حسابات ويمكن تصنيف مجموعة ا  حوكمة وهي : ااقتصادية و مراقب ا

فرع ااول: تى تنشر حساباتها و قوائمها  ا شركات ا شفافية و اافصاح على كافة ا ضرورة تطبيق معاير ا
ية و  ما قوائم ا تي تحدد مواصفات ا لوائح ا قوانين و ا ل من ا سليم  تطبيق ا ك ا لجمهور ، ويستلزم ذ ية  ما ا

تى تضمن اافصاح تقارير ا تى تؤثر بشكل مباشر اوغير مباشر على  ا معلومات و ااحداث ا امل عن كل ا ا
جة  غش و معا يب ااحتيال و ا حد من اسا عمل على ا لشركة و على نتيجة نشاطها و ا ي  ما مركز ا سامة ا

ملية ،  قوائم ا تى تظهرها ا افية خاصة عن اانشطة ا معلومات ا ح ، و تقديم ا مصا مع ضرورة تضارب ا
معلومات في صورة سهلة و مبسطة تمكن كل من  امل ، من خال تقديم كافة ا بساطة و ااضاح ا توافر ا

مختصين وغير مختصين من فهمها ي  1ا

ثاني: فرع ا مهارات و  ا ضرورة تطبيق معايير جيدة اختيار اعضاء مجلس اادارة تقوم على تحديد ا
تى يجب توا قدرات ا خصائص و ا ك تحديد ا مجلس ، و كذ ك قبل تشكيل ا فرها في اعضاء مجلس اادارة ، وذ

تى يتعين توافرها في اعضاء مجلس اادارة يويتطلب تحقيق ما  عملية ا علمية و ا خبرات ا علمي و ا تا هيل ا ا
قرار ااستثمار  سبق ضرورة زيادة فرص بشكل افضل امام متخذ ا معلومات و اتاحة ا  ، سواء مستو جودة ا

تخلص منها ،  اأسهمتقيميم  تى يرغب في بيعها و ا تقيم ااسهم ا تى يرغب في شرائها او ااحتفاض بها او  ا
مخاطر ي تى يديرها بغرض نشر و تشتيت او توزيع ا ية ا ما ك قرارات تنوع محافظ ااوراق ا  2و كذ

 

 

 

 
                                                           

وهاب نصر علي ،ش 1 جامعية ،عبد ا دار ا معاصرة ، ا ية ا دو عربية و ا شركات في بيئة ااعمال ا حسابات و حوكمة ا سيد شحاتة ،مراجعة ا  2116حاتة ا
  28،ص  2117 –

قاهرة ، 2112 ،ص 22 محافظة ا ترونية  بوابة اا دين ، حوكمة ، ا   2فايقة نور ا
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ي : تا شكل ا ك في ا Gillan،2006( ذ يوضح )   

شكل ) شركات15ا يات حوكمة ا  (: آ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سابق،ص مرجع ا مصدر:ا  28ا

 

 

 

 آلي حوكمة الشرك

رجية  اآلي الداخلية اآلي الخ

ل  هيكل رأس الم

 الحوافز اإدارية

سي  نون اأس ال
 وائحة الشركة

اآلي الداخلية 
بة  للرق

ل نونية والم يئ ال ية ، ال
سبية   والمح

 أسوا عمل الشركة

رجية  الج الخ
بةلإشراف  والرق  

وانين والتشريع  ال

حة من  المعلوم المت
ل   سو رأس الم

 مجلس اإدارة
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مطلب ا شركات : رابعا   : ركائز حوكمة ا

ى تحسين اأداء من خال        تي تسعى إ شركات ا تحقيق أهداف حوكمة ا ضمان  ركائز ا تعتبر هذ ا
طويل و تتمثل   مد ا منافسة في ا قدرة على ا دعم اأداء ااقتصاد و ا ي و اإدار  ما رقابة بشقيها ا تفعيل ا

ركائز فيما يلي :  1هذ ا

سلوك اأخاقي: فرع اأول : ا  مايلي :ويتضمن  ا

حميدة ى تزام باأخاقيات ا  اا

مهني  ى سلوك ا تزام بقواعد ا  اا

منشا ة  ى مرتبطة با ح اأطراف ا توازن في تحقيق مصا  ا

معلومات ى شفافية عند تقديم ا  ا

ية ااجتماعية  ى مسؤو وفاء با  ا

ة : مساء رقابة و ا ثاني : ا فرع ا  و تتضمن مايلي  : ا

خارجين وجود جهات رقا ى داخلين و ا مراجعين ا مراقبة و ا جنة ا مساهمين و   بية مباشرة مثل : ا

مركز   ى بنك ا بورصة و ا شركات و ا مال و مصلحة ا  وجود جهات رقابية عامة مثل : سوق ا

مقرضون  ى موزعون و ا عماء و ا موردين و ا  وجود جهات أخر مثل : ا

مخاطر:  ث : ادارة ا ثا فرع ا  تتضمن مايلي : وا

ح  مصا مستخدمين و اصحاب ا ى ا نتائج إ مخاطر و اإفصاح عنها ، و توصيل ا  وضع نضام ادارة ا

ح : مصا رابع :دور أصحاب ا فرع ا  ويتضمن مايلي :ا

مراجعة : حيث  تساهم بدورا فعاا فيما يلي : ى1  جنة ا

مرا تى تعد قبل اجراء ا ية ا ما قوائم ا خارجية ااشراف على ا  جعة ا

داخلية  رقابة ا نظام ا نظر في كفاءة ا  ا

                                                           

جمال ، مرجع سابق ، ص 222 ى 221 معز ا   1 دي جيهان عبد ا
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داخلين  مراجعين ا مشاركة في تعين ا  ا

مخاطر  د من وجود نظام فعال اادارة ا تا   ا

منشا ة تمويل و اانفاق في ا  فحص ا

 مجلس اادارة ى2
داخلية  ى3 مراجعة ا  ا

خارجية  – 5 مراجعة ا  ا

رقم ) شكل ا شركات16ا  (: ركائز حوكمة ا

 

 

 

 

              

 

 

 

عال ،  مصدر :حماد طارق عبد ا  27مرجع سابق،  ، ص ا

 

 

 

 

 

السلو 
 اأخاقي

بة  الرق
ءلة  والمس

إدارة 
طر  المخ

ن االتزا السلوكي من  ضم
 خال: 

أخا الحميدة.  االتزا ب

واعد السلو الم ني االتزا ب
  .الرشيد

لح يق مص  التوازن في تح
لشركة .اأطراف المرتبطة ب  

يي المع فية عند ت . الشف لوم  

ع لمسؤولية ااجتم ي ب ية. ال
ظ عل  بيئة نظيفةوالحف

ح تفعيل إدارة أصح المصلحة في إنج -
 الشركة. 

ل - مة مثل هيئة سو الم بية ع ، أطراف رق
، البورصة، البن  مصلحة الشرك
رية. لة البنو التج  المركز في ح

همون، مجلس - شرة: المس بية مب  أطراف رق
ين الداخلي ين، اإدارة، لجنة التدقيق، المدق

ين  رجين.أطراف أخرى: المدق الخ
لكون، المودعون،  الموردون، العماء المست

رضون.  الم

وضع نظ إدارة -  

طر.  المخ

ح وتوصيل  - اإفص
طر إل المستخدمي ن المخ

  وأصح المصلحة.
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مطلب ا شركات : خامسا  :  نظريات حوكمة ا

شركات حوكمة         نما اآن، عليه هي كما تظهر م كمفهوم ا  فسرت نظريات عدة خال من نشأت وا 
شركات وجودها ضرورة نقائص تافي با تصرفات ا تي وا مديرين، عمل تحكم كانت ا عاقة وطبيعة ا  بين ا

ك شركة ما نظريات ومديروها، وأهم ا تي ا ى أدت ا حوكمة أهمية وجود إ شركات ا   هي با

ة:ا وكا    فرع ااول : نظرية ا

ي ينجز  عقد         وكيل  ثر ا وكيل ( بتعين واحد أو أ ثر من اأفراد )اأصيل أو ا يقوم بموجبه واحد أو أ
قرارات، وعلى هذا اأساس تعرف نظرية  خدمات نيابة عنه و تفويضه في اتخاذ بعض ا بعض اأعمال و ا

تعاقديةي عاقات ا مؤسسة بأنها مجموعة من ا ة و ا وكا   1ا

ة:أوا :خصائص  عاق وكا وكيل : ة ا  من خصائص عاقة ا

سلطة ى  تقوم على ا

معلومات  ى  عدم تناظر ا

ية  ى مل  تتعاط خصوصا مع نظرية حقوق ا

ة : وكا  ثانيا :فرضيات نظرية ا

ح ( ى مصا ماك )اختاف ا تعظيم منافعهم على حساب ا مسيرون يسعون    يا
محيط غير مستقر و اأعمال اأسبقية ى ون صحيحة ا  يأعوان ا ت
عقود  ى مال ا فرضية جاءت فكرة نقصان أو عدم إ رئيس من هذ ا ثر من ا عون يعرف عمله أ  ا

رشادة ااقتصاديةي  عون با رئيس و ا  يتميز كل من ا

بر قدر         حصول على ا ى ا عون ، فيما يسعى اأول إ رئيس و ا اختاف أهداف و أفضليات كل من ا
بر من جه حصول على ا ى تعظيم منفعة من خال ا عون يسعى إ عون مقابل اجر معقول ، فان ا د و عمل ا

مزايا مع بذل مجهودات  حوافز و ا مكافآت ،ا  قدر ممكن من ا

ى: ك إ عون، ويرجع ذ رئيس و ا تي يتحملها كل من ا خاطرة ا  اختاف نسبة ا

                                                           

عال ، مرجع سابق ، ص 62   1 طارق عبد ا
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رئيس على متابعة و ماحظة أداء وى عون  عدم قدرة ا معايشة ا عون بصورة مباشرة نتيجة  تصرفات ا
له ي عمل و مشا  ظروف ا

ل منهما يى      شخصية  خصائص ا تدريبية و ا خلفية ا  اختاف ا

عون يى    رئيس و ا معلومات و فهمها من طرف ا ى ا توصل إ  1اختاف إمكانية ا

ة وكا         :  ثانيا : مشكلة ا

ى فكرة كما ترجع ايضا        شركات ا ة وقد تطرق كل من  نشاة حوكمة ا وكا  MEANS ,BERLEمشكلة ا

JENEN , MEKLING ك تطرق ة ، وكذ وكا يف ا ا موضوع ت  ،FAMA  نظرية اادارية و ى كل من ا ا
مديرين و تحفيزهم  دراسة سلوك ا سلوكية   ا

ة، ما ينتج  وأثار        وكا مشكلة ا سلبي  متطور ا مشتركة نتيجة عدم موضوع ا من صراعات بين اأطراف ا
مديرين واستغال  ية ا مستقلين و مسؤو مديرين ا متفرعة كا موضوعات ا ية واإدارة وغيرها من ا مل فصل بين ا ا
حوافز  نفوذ و ا مديرين و استغال ا ية ا مستقلين  ومسؤ مديرين ا حوافزي حيث يمكن تحدث فجوة بين ا نفوذ وا ا

شركة و ،حيث يم ى ااضرار با سلبية ا ممارسات ا شركة من جراء ا ي ا مدرين  وما كن ان تحدث فجوة بين ا
صناعة ككل ،كما أشار ة ، حيث   FAMA با وكا مشكلة ا منظور اايحابي  ى ا ى اأضرار من جهة اخر ا إ

مكلية و اادارة هو في اطار ما يربط ااطراف فصل بين ا تعاقدات بين  اعتبر ان ا منشا ة  هو ا داخل ا
ن يتحقق اا من خال ا فردية  مصلحة ا عمل كفريق ان ا ذين يعملون أن عليهم ا عامة أعضائها ا مصلحة ا

منافسة شركات   BLAIR ,BOOT ,MACEY كل من يشير مواجهة ا ) ا فرق ااخر خارجية من ا ا
)  يااخر

منشا ة و تنشيط حركة اأسواق من صغار            ة با سيو توفير ا انه يمكن تعبئة كثير من اأموال 
شركاتي يات حوكمة ا جيد آ تطبيق ا ة من خال ا وكا ك إمكانية حل مشكلة ا مساهمين و كذ  2ا

 

 

                                                           
جزائرية  1 شركات ااقتصادية ا حوكمةا دين ، مساهمة في اقتراح نموذج  ة مقدمة  –غضبان حسام ا جزائرية ، رسا مؤسسات ا ة مجموعة من ا دراسة حا

تسير ،  دكتورة في علوم ا   12، ص 2112 – 2113نيل ا
جامعي ، 2112 ، ص 22  فكر ا شركات ، دار ا   2 احمد علي خضر ، حوكمة ا
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شكل رقم) ة17ا وكا  ( مشكلة نظرية ا

قرار  تحويل سلطة اتخاذ ا

  

قرار  تحويل سلطة اتخاذ ا

 

ة وكا ل ا د مشا  تو

 

 

 

 تؤثر في

 

 

دين ، محاظرات مصدر:غضبان حسام ا حوكمة ،دار حماد ،  ا  22، ص  2115في نظرية ا

رئيس سوف           عون مع ا ة تبدو واضحة من خال عاقة ا وكا ل ا سابق ان مشا شكل ا يتضح في ا
ل عدة منها : عدم وجود عقود كاملة تنشا  مشا  تنشا  عاقة تعاقدية ونتيجة 

متحققة او ى 1  ربحية ا مدراء با ثيرمن  ان مجرد ربط اداء ا تحقيق ا مبيعات يعد بحد ذات وسيلة  ا
رئيس  ح ا عون تحقيق مصا  اهداف ا

عون ، سيجعل  ى2 رئيس ان يتابع تصرفات ا ها يتمكن ا تى من خا طريقة ا عدم معرفة ااسلوب او ا
شركة كافة ي شؤون ا ين على ا ما ثر سيطرة من ا مدراء أ  ا

ح          مصا عون  تعتبر مشكلة تضارب ا رئيس و ا ة ، فكل من ا وكا تي تفرزها نظرية ا ل ا مشا من أهم ا
ون سوف يعملون من اجل تعضيهم ثروتهم  ما ك أن كل منهم فا رشيد و يقصد بذ تصرف ا شخصان يتميزان با

ااصيل 
PRINCIPAL 

لوكيل ا AGENT  

   

ل ر المص ح مشكلة تض ك  ر المع س مشكلة ااختي ثل المعلوم  طر  مشكلة عد تم  مشكلة تحمل المخ

لح  و اصح المص ية ح  حم
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شركة ب د من استثماراتهم في ا ذ سيتو متوقع ا ي ا ما عائد ا ذاتية بشكل منفرد با حهم ا واسطة و تحقيق مصا
ك بعدم بذل  ذاتية بتعظيم عائدهم )ثروتهم ( وكذ حهم ا مدراء فسوف يعملون على تحقيق مصا مدراء ي، أما ا ا
لمسير تمثل  ذاتية  ح ا مصا ين فا ما ك على حساب مصلحة ا و كان ذ جهد أما ما يسمى )وقت راحة( ، و

شركة ي ذ سيحصل عليه من ا متوقع ا عائد ا  مكونات ا

لمسير تمثل وه        ذاتية  ح ا مصا ون هذ ا عليا ، وقد ت ادارة ا سلوكية  مؤثرات ا دوافع و ا ي احد ا
عليا  ادارة ا سلوكية  مؤشرات ا دوافع و ا شركة ، وهى احد ا ذ سيحصل عليه من ا متوقع ا عائد ا مكونات ا

ح مستقبلية ، كما انها  ح جارية او مصا مصا ون هذ ا ية ، كما ان ، وقد ت ية و ايضا ما قد تتضمن منافع ما
منافع بشكل مباشر او غير مباشر ي  مسير قد يحصل على هذ ا  ا

ى ثاث اسباب وهي :  ح ترجع ا مصا  :حسب كل من  FAMA ET GENSENفان تضارب ا

ي فهو على استعداد   ىا خاصة بيه وبتا بورصة ا قدرة على تنويع حافظة اأنشطة ا ديه ا ك  ما ا
ثقافية  معرفية و ا ية و ا ما ه ا ذ يستغل أصو مسير ا ثر من ا مرتبطة بااستثمار أ مخاطر ا تحمل ا

تي يسيرها ي مؤسسة ا  في خدمة ا

ماك يست ىب  لمساهمين أو ا استثمارات اأفق ااقتصاد  طويل بحيث يميلون  مد ا ند على ا
قصير  مد ا ذين يحبذون ااستثمارات ذات ا مسيرين ا مد على عكس ا  بعيدة ا

تي  ىج  يفية ا جتها با هم بمعا لمعلومات يسمح  هم  ك فامتا ذ تعاقدات  مسيرون يعتبرون مركز ا ا
ك على حساب اأطراف اآ و كان ذ حهم و   1خذةيتوافق مصا

ة: وكا رقابة حسب  نظرية  ا ثا :ميكانزمات ا  2ثا

ذاتية، فان    JENSEN ET MECKLINGحسب       حهم ا ة حسب مصا وكا إذا تصرف أطراف عاقة ا
ة ( وهي :  وكا يف ا ا ك سيتسبب  في حدوث صراعات يطلق عليها ) ت  ذ

رقابة: ىا  يف ا ا مؤسسة وفق  ت مسير يسهر على تسير ا رئيس من اجل ضمان أن ا يف يتحملها ا ا وهي ت
مسيري ك بخبرات أو مكاتب مراجعة بغية تقييم أداء ا ما حه، كا ن يستعين ا  مصا

                                                           

دوي حول اابداع  1  ملتقى ا ى ا ة ، مداخلة مقدمة ا وكا ل ا شركات و دورها في تخفيض مشا تغير بتول محمد نور ، علي خلف سليمان ، حوكمة ا و ا
جزائر ،يومي  بليدة ، ا تنظيمي ، جامعة ا   18، ص  2111ما  13،  12ا

دين ، مرجع سابق)مذكرة ( ، ص 02   2  غضبان حسام ا
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تزام: -ب يف اا ا مساهم في مركز ثقةت مسير من اجل وضع ا يف يتحملها ا ا كان يقدم  هي ت
مسيرون تقارير دورية ت مساهميني ا ذ يقومون به من اجل تعظيم ثروة ا عمل ا  ظهر ا

باقية: -ج خسائر ا مسيرين، ا ماك ( و ا مساهمين )ا ح بين ا مصا مرتبطة بتضارب ا يف ا ا ت وهي ا
تنظيميي   و بين سلوكهم ا

ية : مل ثاني :نظرية حقوق ا فرع ا  ا

ى كل من        ية إ مل ، كانت نقطة  1273سنة   ALCHAIN ET DEMETZ   ترجع نظرية حقوق ا
تفاعات ااقتصادية و ااجتماعية بين اأفراد، بحيث اعتبرت أن  نظر في ا نظرية هو ا انطاق تحليل هذ ا
سلطة و ااستهاك أو  حق في ا ية ا مل ية شيء معين ، تمنح هذ ا كل تفاعل بين هؤاء يمثل تبادل مل

حصول على دخل ، أو  ها يا تنازل عن سلطة ا واصل خاضع   ا

عمل ، كل عضو فيه يعتبر         نظرية شكل تنظيمي كفء اإنتاج في إطار فرق ا مؤسسة حسب هذ ا ا
توظيف ، ترخيص ، تقييم ، و تسيير أعضاء فريقه، وهذا من خال تبادل حقوق معينة ي حق في ا ه ا ا   ما

حقوق على ثاث أنماط مل  ية هي :توزيع هذ ا

ية  ىأ مل حق في استخدام ا  ااستعمال : وهو ا
 حق ااستفادة من دخل اأصيل  ىب

لغير  ىت تنازل   حق ا

تي تمارس فيها هذ  مؤسسة ا ية يكون وفق شكل ا مل حقوق ا مكونة  سابقة ا ثاثة ا جمع بين اأنماط ا ا
حقوق ، بحيث :  ا

ية : ىأ رأسما مؤسسة ا لغير يكونون  في ا تنازل  حق ااستعمال ، حق ااستفادة من دخل اأصيل ، حق ا
حاات ي ك في اغلب ا ما  مركزين في أيد شخص واحد هو ا

مساهم يمتلك حق ااستفادة من دخل  ىب تسيير ،ا ية و ا مل مؤسسة اإدارية : أ هناك فصل بين ا في ا
مسير  تنازل ، بينما ا يمتلك ا  سو حق ااستعمال ياأصيل و حق ا

لجميع أما حق ااستفادة من دخل اأصيل وحق  ىت عمومية : يكون فيها حق ااستعمال  مؤسسة ا في ا
ة ي مسئو عمومية ا سلطات ا د ا لغير يكون  تنازل   ا
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ربح  ىث ذ يستفيد من ا حقيقي ا ك ا ما ية جماعية و غياب ا مل تعاونية : حيث ا مؤسسات ا في ا
محتمل ، يكو  مؤسسات يا عاملين في ا مسيرين و اأجراء ا د ا  1ن حق ااستفادة من دخل اأصيل 

معامات: يف ا ا ث : نظرية ت ثا فرع ا  ا

مؤسسة        تي تتحملها ا تنظيم و اإنتاج ا يف ا ا عمات هي ت يف ا ا ية    R.COASEفان ت عن طريق  آ
تنسيق بين اأفراد عبر  سوق ، حيث يتم ا تنسيق بين اأفراد ا مؤسسة بدورها تقوم با ن ا سعر ، ية ا سوق با ا

يف  ا تي تتمثل في ت معامات(، وا يف ا ا يف تسمى)ت ا مؤسسة ت سوق تتحمل ا ى ا لجوء إ وحينما يتم ا
معلومة ييي بحث عن ا يف ا ا تفاوض، ت بر من  ا معامات ا يف ا ا مؤسسة تتطور وتنمو ما دامت ت ، وا

ا داخلي يت تنظيم ا  يف ا

جدد مؤسساتيين ا ه  اسس تيار ا  WILLIAMSON اعمال  COASE  حيث بناءا على اعما

ى : معامات ا يف ا ا  فقسم ت

عقودييييي يف ابرام ا ا يف قبلية: تتمثل في ت ا  ت
عقود يف ادارة ا ا يف بعدية: تتمثل في ت ا  ت

صفقات:ا ف ا ا  وا: مصادر ت
يس امثل – 1 محدودة : ا اختيار حل مرضي و عقانية ا  ا
عقود – 2 تمال ا معلومات : ومنه عدم ا  عدم تناظر ا
ثفة – 3 غياب ا معنو نتيجة  ضرر ا ى ا : يؤد ا سلوك اانتهاز  ا
تبعية بين اافراد – 2 ي ارتفاع  درجة  خصوصية ااصول: كلما كان ااصل خاصا كلما كانت ا مهمة وبتا

سلوك اانتهاز ، ويقصد بان يكون ااصل خاصا او مميزا عندما ا يكون اا في اطار  ااضرار في حاات ا
ثر يف ا ا  صفقة معينة ، واذا استخدم في صفقة اخر فسيكون ذا ت

حوكمة: يات ا ثانيا : انماط ا تعامات ااقتصادية باا ية :حسب ويليامسون تضبط ا  تا
موارد ي –ا  زبائن او ا سوق على ا مؤسسات تتنافس في ا اسيكي هو نظام ااسعار ، وا مفهوم ا سوق : با  ا

سلطة –ب  تعامات باستعمال ااوامر وا سلمية في ضبط ا مؤسسة ي تتميز ا منظمة او ا سلمية : يقصد بها ا  ا

ش –ج  تي تمزج بين ا ية ا هجين : وهي اا شكل ا سابقين يا  كلين ا
                                                           

دين ، مرجع سابق )مذكرة(، ص12     1 غضبان حسام ا
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فرضيات هي : معامات بمجموعة من ا  تتحدد خصائص ا

فرد –ا  سلوك ا  ا

معامات نفسها –ب   ا

بيروقراطيةي –ج  حوافز واأدوات ا  1ا

ي : تا جدول ا خصائص كما يبين ا حوكمة وا معامات حسب كل من نظام ا يف ا ا  ويمكن تحديد ت

ما حس1الجدول رق ) ليف المع ئص(تك   نظ الحوكمة و الخص

ود السلمية   نمط الحوكمة  السو الع
ئص  الخص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السلوكية
ود ئص الع  خص

ا أدوا التسيير: الحوافز و اأدو
 البيروقراطية

  
 

 

ليف منخفضة       – 0 ليف متوسطة        – 2تك ليف مرتفعة  – 2تك تك  

بق ، ص المصدر : ن حس الدين ، مرجع س  29غضب

 

 

 

 

 

 

                                                           

دين ، مرجع سابق )كتاب(، ص 28 ى22      1غضبان حسام ا



 الفصل الثاني                                                                                  حوكم الشركا
 

 

61 

شركات : تنظيمية في إرساء أبعاد حوكمة ا ثقافة ا ث: دور ا ثا مبحث ا  ا

رقابي بعد ااشرافي و ا مطلب اأول:ا  ا

فرع اأول : بعد اإشرافي:ا  تعريف ا

تنفيذية  يتعلق          مجلس اإدارة على أداء اإدارة ا دور اإشرافي  بعد اإشرافي في تدعيم و تفعيل ا ا
قيام  ك على قدرة أعضاء مجلس اإدارة على ا مساهمين ، ويتوقف ذ وأطراف ذات مصلحة و من بينهم أقلية ا

يات تسمح بتوقيع عقاب  قيام بوضع قوانين و ضوابط و آ ى ا تنفذين وأعضاء بتدقيق فعال ، وا موظفين ا على ا
ك ي ى ذ زم اأمر إ  1مجلس اإدارة إذا 

ثاني: فرع ا رقابي :ا بعد ا  تعريف ا

داخلي        مستو ا لشركة ، فعلى ا خارجي  داخلي أو ا مستو ا رقابة سواء على ا يتعلق بتدعيم وتفعيل ا
خارجي فيتناول  مستو ا مخاطر ، أما على ا بورصة ، ونظم إدارة ا تسجيل في ا لوائح ن وقواعد ا قوانين و ا ا

مراجع  يات ا رقابة ، فضا عن توسع نطاق مسؤو مصلحة في ا حملة اأسهم و اأطراف ذات ا فرصة  تاحة ا وا 
ه ي خارجي و تدعيم استقا  2ا

رقابي : بعد اإشرافي و ا تنظيمية في تطبيق ا ثقافة ا ث : عاقة ا ثا فرع ا  ا

لمساهمين و         عمومية  جمعيات ا ذ تمارسه ا رقابي ا دور اإشرافي و ا ى تفعيل ا حوكمة تحتاج إ ا
جمعيات  شفافية و اإفصاح ، ومن خال ما تمارسه ا حملة اأسهم ،و زيادة مساهمتها في تحسين درجة ا

يكون عملهم أفضل ، و  شركات  خاصة با عمومية من ضغوط على مجلس اإدارة ا يكون نشاطهم أحسن ، و ا
يدهم من تحقيق عائد مناسب ،  استثماراتهم  لمستثمرين و حملة اأسهم ، وتأ طمأنينة  من ثم إيجاد قدر من ا
تعامل  حوكمة و اإشراف عليها و ا حفا  على حقوقهم ،كما يعمل مجلس اإدارة بعملية تنفيذ ا عمل على ا مع ا

لنظم و اإجراءات و بها ، كما انه من أهم فواعل و منف معتمدة  قرارات و ا لضوابط و ا حوكمة فهو صانع  ذ ا
بيانات  معلومات و ا شفافية ونشر ا مسئول عن ا تي تتم و هو ا أعمال ا مراقب  ه ا ترتيبات كمل   ي 3ا

                                                           

،مرجع سابق،ص122 خيضر   1محسن احمد ا
حوكمة على اافصاح2 تمويل كلية  ماجد اسماعيل،اثرتطبيق قواعد ا محاسبة و ا ماجستير في ا نيل ا ية،مذكرة مقدمة  ما تقارير ا محاسبي و جودة ا ا

جامعة ااسامية غزة، تجارة،ا   31،ص 2112ا
خيضر ، مرجع سابق ، ص 122   3محسن احمد ا
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بعد اإشرا         لشك ، على أن منهجية ا معاش بشكل ايدع مجاات  علمي ا واقع ا رقابي كما اثبت ا في و ا
لحاجة يكلف كل فريق بانجاز مهمة محددة بشكل جماعي و تعاوني   ،يستند على تشكيل فرق عمل متعددة طبقا 

يابانية و جنبرال موتورز  يل و أفضل برهان سنتناول تجربة شركة تويوتا ا تجربة و إعطاء خير د ومن منطلق ا
سيارات ،أنها نجح نموذجين  صناعة ا ى ثمانية أعضاء اأمريكية  عمل يتراوح من خمسة إ تطبق أسلوب فرق ا

فريق بعقد اجتماعات  يرأسهم احد اأعضاء ، و ا كنه ا يختلف عن بقية اأعضاء من حيث اامتياز ،يقوم ا
ى نمو  تجربة إ دت هذ ا عمل وأ تحسينات على ا دخال ا ها وا  حلول  عمل ووضع ا ل ا مناقشة مشا دورية 

لشعو  فريقفعال  د أعضاء ا ية  مسؤو  ي1ر با

بعد اأخاقي: ثاني: ا مطلب ا  ا

فرع اأول: تعريفه   ا

حوكمة       رقابية وبما تشمله من قواعد أخاقية و نزاهة و أمانة نشر ثقافة ا بيئة ا يتعلق بخلق و تحسين ا
شركة وبيئة اأعمال بصفة عامة ي مستو إدارات ا  2على ا

فرع بعد اأخاقي: ا تنظيمية في تطبيق ا ثقافة ا ثاني: عاقة ا  ا

تعامل مع كل       شركات إا انه يتعين ا عمل جوهر إطار حوكمة ا ثقافة اأخاقية داخل ا تشكل اأخاق و ا
قرارات على  صنع ا شركات تعني بشكل أساسي بإيجاد هيكل  ى حد ما ، فحوكمة ا منها على نحو مختلف إ

لمؤسسة ،  مستو  موجه  يان ا يها على أنها ا نظر إ قرارات ،و من ثم يمكن ا مجلس اإدارة بل وتطبيق تلك ا
ية ،  مسؤو شفافية ،ا متمثلة في ا جوهرية ا قيم ا شركات تعني بتحقيق ا حوكمة ا ك فان ا ى ذ باإضافة إ

قيم تمثل أيضا مواضيع اهتمام محاسبة ، حيث أن تلك ا أخاقيات اأعمال كما  اأنصاف ،و ا نسبة  رئيسية با
قيم ، في حين أن أخاقيات هي  ها بلوغ تلك ا تي يمكن من خا ل ا هيا شركات تتناول بناء ا أن حوكمة ا

قوانين  ااخاقبة (  مبادئ )مجموعة من ا سلوك و مجموعة من ا  ي3بمثابة مرشد 

                                                           
مؤسسة ، مذكرة م1 شاملة في ا جودة ا تنظيمية في تطبيق ادارة ا ثقافة ا علوم ااقتصادية ، جامعة ورقلة ، احمد علماو ، دور ا ماجستير في ا نيل ا قدمة 

  22، ص 2111 – 2112

فاعور ،مرجع سابق ، ص 2   2 محمد مفضى كساسية ،عبير حمود ا
مية ،  3  عا ية ا ما شركات و دورها في تقليل من أثار اأزمة ا حوكمة ا سلوكي و اأخاقي  بعد ا قادر ،حمود محمد ، ا لملتقى بريش عبد ا مداخلة مقدمة 

مية ، أيام  عا حوكمة ا ية و ااقتصادية و ا ما مي حول :اأزمة ا عا ي ا دو توبر  21،  21ا جزائر ، ص  2112أ   17،جامعة فرحات عباس سطيف ، ا
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يل م       شركة وضع مدونة أخاقية هي د شركة في جميع كما أن ا قرارات و تصرفات اأفراد في ا رشد 
مدونة يمكن أن يعتد بها جميع  شائعة حيث أن  ا قضايا ا تي تواجههم و خاصة في ا مشكات ا قضايا و ا ا

شركة ي ف مدونة ا عاملين في رفض ماهو غير أخاقي أنه غير مقبول أنه يخا  ا

تطلع اأخاقي، إ أنها ا تمثل ما هو       طموح و ا مدونات اأخاقية تتسم بقدر من ا يد على أن ا تأ مع ا
شركة  ون عليه ا ضرور و إنما ما ينبغي أن ت شركة با نزاهة تضمن حسن  1كان ا قيم اأخاقية و ا ،حيث با
يل  وجود أهمية كبيرة وجود د شركة ومصداقيتها ،و نظرا  شركة ، حيث وجهت سمعة ا لسلوك اأخاقي داخل ا

سلوك  هدف من سياسة ا شركات ، حيث تمثل ا س إدارة ا نظر في مجا مهنية ا علمية و ا هيئات ا تلك ا
 اأخاقي في :

تزام  ى سلوك اأخاقي و معاقبة عدم اا تزام با سلوك اأخاقي ي تشجيع اا ي من ا تحقيق مستو عا تزام  اا
شركة يتن بيهي   2مية ثقافة أخاقية داخل ا

حة و سليمة كما تؤكد على         صا رموز ا رقابي من خال إبقاء ا دور ا شركات على تفعيل ا تعمل ا
شفافية من  حوكمة اإفصاح و ا لقيم كلها تساعد على تطبيق إحد عناصر ا حميدة و تضع نموذج  اأخاق ا

مرؤو  تقدير و ااحترام و توفير بيئة اأعمال بصفة عامة و جهة ومن ناحية أخر توقعات ا رؤساء با سين من ا
بعد اأخاقي ي مساعدة في تحقيق ا  3ا

بعد ااستراتيجي  ث : ا ثا مطلب ا  ا

فرع اأول:تعريفه  ا

مستقبل استناد       ى ا تطلع إ تفكير ااستراتيجي و ا تشجيع على ا ى صياغة ااستراتيجيات اأعمال و ا إ
خارجية و تقديرها  بيئة ا ك دراسة عوامل ا حاضر و كذ ماضي و ا دراسة متأنية و معلومات كافية على أدائها ا

تأثير فيما بينها ي داخلية و مد تبادل ا بيئة ا معلومات كافية عن عوامل ا ى ا مختلفة استناد إ  4تأثيراتها ا

 

 
                                                           

لنشر و اإعام ، اأردن ، عمان ، 2115 ،ص 8 وراق  شركات اأعمال ، مؤسسة ا ية أعمال في ا مسؤو   1 نجم عيود ، أخاقيات اإدارة و ا
  2 محسن احمد خيضر ، مرجع سابق ، ص 151

باحثة    3 من اعداد ا
  4 مرجع سابق ،ص 2
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تنظيمية في اا ثقافة ا ثاني : عاقة ا  بعد ااستراتيجي :فرع ا

ة        وكا ل ا لتقليل من مشا شركات  يها حوكمة ا تي تستند إ نظم ا رقابة اإستراتيجية إحد ا تعتبر ا
أهداف و قياس  رسمي  تحديد ا نظم ا تي تشمل هذ ا شركة و ا مختلفة في ا موجودة بين مستويات اإدارة ا ا

وسائل عكسية ، وهي ا تغذية ا شركة كما تؤد  اأداء و ا تي تتبعها ا تي تمكن اإدارة من تقيم ااستراتيجيات ا ا
عوائد و رضا  تركيز على ا عمل و ا عوامل نجد أن فرق ا فرد و مهارته ، ومن بين هذ ا ى تحقيق كفاءة ا إ

ي تستطيع ا ار و  تشجيع على اابت تميز و ا ى ا تي تؤد إ عنصر اأهم ا تي تعتبر ا عميل ا منظمات ا
دعم  ي من ا ذين يشعرون بقدر عا موظفين ا عمل ، فا ة ا جاهزة و أد عمل ا ك ابد من تقليص قواعد ا تحقيق ذ

لمنظمة مدرك يحسون بأنهم مدينون  تنظيمي ا تي  1ا تنظيمية ا ثقافة ا املة مع ا ه عاقة مت بعد  ، وان هذا ا
نفسها برنا عمل كما يجب أن تضع  متعلقة تهتم بمراحل ا نتائج ا تركيز على ا بداية وا لعمل في ا مج واضحا 

لعمل  مهارات ،كطريق  خبرة وا فاءة وا عاملين أصحاب ا عمل بحيث تحافظ بأ شكل من اأشكال على ا با
هيئات  شركات با تزام كعاقة ا تنفيذية كما يجب أن يحكم اا عاقات مثل مجلس اإدارة واإدارة ا تنظم ا

منظ ها دور كبير في وا مؤسسات و توازن كما أنها دور فعال في تنشيط ا تي حققت ااتصال وحفظ ا مات ا
حوكمة ي  2تفعيل ا

  

                                                           

ل حوكمة1  تح غا ، تطوير دور وظيفة التدقيق في مج دمة  ف عية ،مذكرة م يير التنمية المستدامة لبعض المؤسس الصن دئ ومع الشرك لتجسيد مب
ل جستير تخصص ادارة ااعم   22،ص 2000-2000لنيل م

حثة   2 من اعداد الب
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فصل  خاصة ا

ميكانيزمات و          قواعد و ا حوكمة على أنها  "كل ا ى تعريف ا رغم تعدد تعار يفها فقد  توصلنا إ
تي تشكل في مجموعها نظاما تسيي ممارسات ا مؤسسة ا مسير ا تقديرية  سلطات ا ر يا رقابيا يستهدف ضبط ا

خصوص  مؤسسة وعلى وجه ا من جهة و تحديد عاقتهم باإطراف اأخذة من جهة أخر بغية تعظيم قيمة ا
تنظيمية ثقافة ا مؤسسات و ا حوكمة ا بعد اأخاقي و ااستراتيجي  رقابي و ا بعد اإشرافي و ا   يا

حوكمة وتمثل ا        مؤسسة في مجال ا تحسين ممارسات ا فعال  دفع ا رئيسي و ا محرك ا تنظيمية ا ثقافة ا
ية من اأخاق و تجسيد  ى مستويات عا ما يضمن استدامتها عن طريق تعزيز أدائها و ثقافتها و اارتقاء به إ

بعد ااستراتيجي رقابة وخلق ا  ياإشراف و ا

عا        مؤسسات وتصنيف وتقيم إن ما يدعم و يؤكد ا تنظيمية على حوكمة ا ثقافة ا قة و اأثر اايجابي 
قرارات و تنفيذها ه صنع ا ذ يتم من خا نظام ا مؤسسات وكونها ا  ا
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 تمهيد

تنظيمية في تطبيق أبعاد حوكمة       ثقافة ا دور ا نظرية   دراسة ا ون  بعد اانتهاء من ا شركات، وحتى ت ا
جانب  ما جاء في ا ميدانية إسقاط  دراسة ا دراستنا واقعية ارتأينا أن ندعمها بدراسة ميدانية ، حيث تعتبر ا
تي يجب  خطوات ا دراسة دون إتباع إجراءات منهجية تسمح بتحديد ا قيام بهذ ا لبحث وا يمكن ا نظر  ا

حصول تي يجب ا معلومات ا مرور بها و ا ميداني  ا ى اإطار ا تطرق إ فصل ا عليها ، سنحاول في هذا ا
ك من  جوارية جمورة ذ صحة ا عمومية  لمؤسسة ا ميدانية  دراسة ا لبحث من خال عرض و تحليل نتائج ا

ي ثاث مباحث : فصل إ  خال تقسيم هذا ا

مبحث              تطبيقية اأولا دراسة ا دراسة :منهجية ا  ا

ثاني :     مبحث ا ميدانية اإطارا دراسة ا منهجي   ا

مبحث ا     ثا فرضيات:ثا  اختبار ا
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تطبيقية  دراسة ا مبحث اأول: منهجية ا  ا

عمومية       مؤسسة ا تعريف با ك من خال ا لدراسة وذ تي تم إتباعها  منهجية ا مبحث سنتناول ا في هذا ا
جوارية جمورة  تعريف بعينة  تحليل مع عرضلصحة ا ح مع ا مصا ذ يوضح مجموع ا تنظيمي ا هيكلها ا

وسائل اإحصائية  ك ا معلومات وكذ تي جمعت بها ا دراسة ، وتبيان اأدوات ا ها ا تي تمت حو بحث ا ا
مستعملة   .ا

طلب  بحث . اأولا تنظيمي ووصف عينة ا مؤسسة وهيكلها ا تعريف با  : ا

فرع  جوارية جمورة : اأولا لصحة ا عمومية  مؤسسة ا تعريف با  ا

نشأة ، أنشئت        جوارية جمورة مؤسسة ذات طابع خدماتي صحي حديثة ا لصحة ا عمومية  مؤسسة ا تعتبر ا
تنفيذ رقم  مرسم ا مؤرخ في  07/140بموجب ا عمومية  2007ما 19ا مؤسسات ا متضمن إنشاء ا ا

ع مؤسسات ا لصحة ااستشفائية وا حواريةمومية  ، تتربع  1998، وتنظيمها وسير عملها ، وتم انجازها عام  ا
مؤسسة على مساحة تقدر ب:  مبنية منها تقدر ب 1222ا خدمات   893متر مربع وا متر مربع وهي تغطي ا

بلديتين : صحية   ا

عيادة بلدية جمورة : لمؤسسة وتتضمن ا رئيسي  مقر ا تي تحتو على خمسة  متعددةوهي ا خدمات جمورة  وا ا
ائنة بكل من :  بن سويك  طارف  –قديلة  –قاعات عاج ا  جمورة ي –ماورو  –ا

خدمات برا نيس تتربع على مساحة كلية تقدر ب: :  برا نيسبادية  عيادة متعددة ا متر مربع  1971تتضمن ا
مبنية منها تقدر ب:  واج  متر مربع  وتحتو على قاعت 1566ا ائنتين بي :  برانس ىي عاج ا  ا

عيادتين ) برا نيس        صحية على مستو ا تغطية ا جوارية جمورة  ا لصحة ا عمومية  مؤسسة ا وتتضمن ا
ي  مؤسسة اإجما إداريين  17عامل منهم : 194،جمورة( على مدار أربع وعشرون ساعة ي ويبلغ عدد عمال ا

صنف   ) د (  27نيين وسائقين عمال مه23شبه طبيين ،  92،  متعاقدين ، وهي تندرج ضمن ا عمال ا ا
ح  ون من عدة مصا جوارية ) ا ، ب ، ج ، د ( وهي تت لصحة ا عمومية  لمؤسسات ا وزار  تصنيف ا حسب ا

و  ح تقنية ) مصلحة ا وسائل يييييي( ومصا ية وا ما بشرية ، مصلحة اأمانة ، مصلحة ا موارد ا قاية، إدارية ) ا
ية ، مصلحة طب اأسنان  صيد ة ، مصلحة ا طفو مخبر، مصلحة اأشعة، مصلحة حماية اأمومة وا مصلحة ا

طبية ، يييييييي( ي  ، مصلحة ااستعجاات ا
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ثاني: فرع ا جوارية جمورة ا لصحة ا عمومية  لمؤسسة ا تنظيمي  هيكل ا ا  

تعريف        جوارية جمورةب ا صحة ا عمومية  لمؤسسة ا تنظيمي  هيكل ا  (:11)ملحقا

مدير::أوا   هايا حسن  سير ا تنفيذية و يشرف على ا سلطة ا  يمثل ا

صحية :ثانيا:  ح ا لمصا فرعية  مديرية ا صحية  ا نشاطات و اأعمال ا مديرية بكل ما يتعلق با تهتم هذ ا
صحة و  صادرة من وزارة ا تعليمات ا مؤسسة ، وتطبيق ا شبه طبية داخل ا طبية و ا ح ا مصا تي تقوم بها ا ا
محيط  وقاية و نظافة ا صحة و تظم ثاث مكاتب هي :مكتب ا نشاطات ا خاصة بتنظيم و متابعة و تقييم ا ا

صحية و متابعتهاي،مك نشاطات ا يف و مكتب تنظيم ا ا ت تعاقد و حساب ا قبول و ا  تب ا

ثا:  بشرية:ثا لموارد ا فرعية  مديرية ا لموظفين)تعين، ترقية،  ا مهنية  حياة ا مدرية بكل ما يتعلق با تهتم هذ ا
موارد  تسيير ا سنو  مخطط ا تقاعديييييي(و إعداد ا ة على ا عزل، اإحا لجان ا بشرية ، عقد اجتماعات ا ا
ويني ت منازعات و مكتب ا بشرية و ا موارد ا متساوية اأعضاء ، تسيير ا  ا

مراقبة: رابعا:  تجهيزات ا طبية و ا تجهيزات ا صيانة ا فرعية  مدرية ا مديرية بكل ما يتعلق  ا تهتم هذ ا
تجهيزات  طبية ومكتب صيانة ا تجهيزات ا مراقب وتظم مكتب صيانة ا تجهيزات ا طبية و ا تجهيزات ا بصيانة ا

مراقبةي  ا

عامة :خامسا:   وسائل ا ية و ا لما فرعية  مديرية ا ميزانية  ا سهر على إعداد و تنفيذ ا مديرية با تهتم هذ ا
ميزانية و  مديرية مكتب ا نفاق و تنظيم هذ ا خاصة با دفع ا لمؤسسة و ااعتمادات ، إعداد حوات ا ممنوحة  ا

لي هيا عامة و ا وسائل ا عمومية و مكتب ا صفقات ا محاسبة ، مكتب ا  ا

مات يهتم مكتب ا مكتب اأمانة:سادسا:   مكا مؤسسة و استقبال ا مترددين على ا أمانة باستقبال اأشخاص ا
ج مرسات و معا مستندات و ا معنية، حفظ اأوراق و ا لجهات ا هاتفية و تحويلها  وارد ا صادر و ا بريد ا  ية ا

جهو سابعا: مراسل ا تر :مكتب ا بريد اا مرسات عبر ا مكتب باستقبال و إرسال ا وني ، متابعة يهتم هذا ا
مؤسسة ي عمل على تطبيقها داخل ا ترونية و ا برامج اا خاصة با وينات ا ت  ا

  

لح  المديرية الفرعية للمص
الصحية

محيط وقاية ونظافة ا مكتب ا

تعاقد و حساب  قبول و ا مكتب ا
يف ا ت ا



رضياالفصل الثالث                                           عر وتحليل نتائج الدراس واختبار الف  

 

 

70 

ميدانية لدراسة ا منهجي  ثاني: اإطار ا مبحث ا  ا
مبحث         لدراسة، وسنتناول فيه كل من  اإجراءاتيتضمن هذا ا منهجية  دراسة ا تعريف بأداة ا ا

ميدانية  إعدادها واستخدامهاي)ااستبانة(، ا
ميدانية )ااستبانة( دراسة ا تعريف بأداة ا مطلب اأول: ا  ا

معلومات عن         بيانات وا باحث في جمع ا تي يستخدمها ا وسائل ا ميدانية في تلك ا دراسة ا تتمثل أدوات ا
قد تم ااعتماد عل ى اأهداف واإجابة على تساؤاته، و لوصول إ بحث  ى ااستبيان بشكل أساسي، متغيرات ا

حصول على بيانات أو معلومات  مستعملة على نطاق واسع من أجل ا علمي ا بحث ا إذ يعتبر أحد وسائل ا
رغم مما  معلومات، با هم أو اتجاهاتهم، وتأتي أهمية ااستبيان كأحد أدوات جمع ا ناس أو ميو تتعلق بأحوال ا

ه من انتقادات، فهو اقتصاد في ا مناسب يتعرض  ذا رأينا ا ماحظة،  مقابلة وا وقت، إذا ما قورن با جهد وا
ماحظة، ووجدنا اأداة  شخصية أو ا مقابلة ا معلومات عن طريق ا حصول على ا صعوبة ا دراستنا، وهذا 

دراسةي تحقيق أهداف ا ثر مائمة   اأ
فرع   هدف ااستبيان: : اأولا
عاملين حول توفر خصائص         معلومات عن آراء ا جمع ا طريق  حوكمة  أبعاديعتبر ااستبيان من أنسب ا

ثقافة  شركات وا تنظيميةا ذ تلعبه  ا دور ا جوارية جمورة، وهو ما يسمح بقياس ا صحة ا عمومية  مؤسسة ا في ا
شركات تنظيمية و حوكمة ا ثقافة ا مؤسسةي    ا  في هذ ا

ثا فرع ا  محاور ااستبيانني :ا

ون من        نهائي مت يه، فقد جاء ااستبيان في شكله ا تي يتطرق إ لمتغيرات ا موضوع، و طبيعة ا نظرا 
 ثاثة محاور وهي:

شخصية(::أوا   بيانات ا محور اأول )ا وظيفية،  ا شخصية وا خصائص ا ى تبيان بعض ا وهو يهدف إ
وظيفة(ي خبرة، ا علمي، عدد سنوات ا مؤهل ا عمر، ا جنس، ا متمثلة في )ا  وا

محورثانيا:   ثاني ا تنظيمية(: ا ثقافة ا محور على)  )ا  (عبارة قياس 18ويشمل هذا ا
ثا:   محور ثا ث )ا شركات(: أبعادثا محور ) حوكمة ا  ( عبارة قياس22ويتضمن هذا ا

ث ثا فرع ا مستخدمة:ا قياس ا  درجات ا

يكرت        تطبيقية على سلم رنسيس  دراسة ا خماسي،  ىRensis Likert –تم ااعتماد في قياس متغيرات ا ا
دراسة كما يلي: مقياس ا  وتم إعطاء أوزان أو درجات 

جدول رقم ) يكرت (:60ا خماسي درجات مقياس   ا
موافقة  موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما مستو ا

درجة  5 2 3 2 1 ا
مصدر بيا طا  : من إعداد ا
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رابع:  فرع ا مرجح( مقياس  ااتجاهاتطريقة تحديد ا متوسط ا  --Renée Decarte)حسب قيم ا

ك من خال         مرجح، وذ متوسط ا حصول على ا لمقياس يهدف ا عليا  دنيا وا حدود ا بعد أن تم ضبط ا
بر وأصغر وزن ) فرق بين أ مد عن طريق ا متوسط بقسمة 2= 1ى5حساب ا مد ا (، ومن ثم حساب ا

مقياس ) مد على عدد درجات ا مقياس وه8ي1= 2/5ا واحدة في ا درجة ا ، يتم 8ي1ي (، نحصل على طول ا
لمقياس )تساو  دنيا  درجة ا ى ا قيمة إ ل 1بعدها إضافة هذ ا عليا  دنيا وا حدود ا نحصل بعدا على ا  ،)

ي: تا جدول ا  درجة، كما هو موضح في ا

جدول رقم ) يكرت(: 60ا مقياس  عليا  دنيا وا حدود ا  ا
موافقة  جدا مرتفعة مرتفعة ةتوسطم ةمنخفض جدا ةمنخفض مستو ا

درجة  1ي5 ى21ي2 1ي2 ى21ي3 32ي3 ى61ي2 52ي2 ى81ي1 72ي1 ى11ي1 ا
مصدر:  با طا  .من إعداد ا

خامس : فرع ا مستخدمة في ا يب اإحصائية ا  :تحليل ااستبياناأسا
تنظيمية في           ثقافة ا شف عن دور ا ى ا دراسة تهدف إ شركات، وهو ما  حوكمة أبعاد إرساءكانت ا ا

بيانات  مي، وعملية تحليل ا تحليل ا دراسة واختبار فرضياتها، تحتاج اأضفى عليها طابع ا خاصة بمتغيرات ا
برنامج  ك بااستعانة ا ي، وذ وصفي وااستدا ى استخدام بعض أدوات اإحصاء ا لعلوم  اإحصائيإ

يب في: SPSSااجتماعية  تاسعة عشر، وقد تمثلت هذ اأسا  في نسخته ا
وصفي: اوا :   أدوات اإحصاء ا

ى           مجموع، باإضافة إ معرفة عدد أفراد أ متغير أو نسبتها في ا مئوية  نسب ا رارات وا ت تمثلت في ا
عينة ع يكرت تنتمي إجابات أفراد ا معرفة أ فئة على سلم  حسابي  متوسط ا ن كل عبارة، كما استخدم ا
معرفة مد  حسابي، و معرفة تشتت اإجابات عن متوسطها ا معيار  لقانون  إتباعاإنحراف ا دراسة  متغيرات ا

طبيعي، تم استخدام معامات  تواءا دراسة، و معامل  اا قياس ثبات أداة ا فا كرونباخ  تفلطح، معامل أ وا
قياس صدق أداة  بييرسون  متغير اإرتباط  تنظيمية( وا ثقافة ا مستقلة )ا متغيرات ا دراسة وعاقة اإرتباط بين ا ا

تابع  شركات ي أبعادا  حوكمة ا

ي: ثانيا:   أدوات اإحصاء ااستدا
تنظيمية        ثقافة ا عاقة ا دراسة: ا لتحقق من صاحية نموذج ا إنحدار  تباين   بأبعادتم استخدام تحليل ا

مستقل  حوكمة متغير ا عاقة بين ا بسيط  اختبار صحة وقوة ا شركات، كما استخدم معامل اانحدار ا ا
تابع، باإضافة اختبار صحة كل فرضية فرعية على  متغير ا  يحدوا
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دراسة )اإستبانة( ثاني: اختبار صدق وثبات أداة ا مطلب ا  ا

موضوعات       ثبات من أهم ا مصداقية وا غ في أهمية نتائج  تعتبر ا با باحثين من حيث تأثيرها ا تي تهم ا ا
بحث مستخدمة في ا ثبات باأدوات ا مصداقية وا نتائج، وترتبط ا بحث وقدرته على تعميم ا ومد قدرتها على  ،ا

مقصود  ك نوضح فيما يلي ا تفصيل ذ مأخوذة من تلك اأدوات، و قراءات ا مراد قياسه، ومد دقة ا قياس ا
ة وتطبيقها على دراستنا:من  ه، قبل محاو

 أوا: اختبار صدق ااستبانة
يس شيئا آخر، وسنعتمد على نوعين من         يقصد بصدق ااختبار أن يقيس فعا ما وضع أجل قياسه، و

ذ  ظاهر ا صدق ا صدق وهما: ا مراد قياسه، وأن ا متغير ا يقصد به أن يتضمن ااختبار فقرات على صلة با
صدق ي مفردات واضحة وموضوعية، وا عبارات وا ون ا غرض منه، وأن ت كون مضمون ااختبار متفق مع ا

ذ  محك، وا بنائي أو صدق ا قياسهايا تي أعدت  متغيرات ا  يقصد به اتساق عبارات ااستبانة مع ا
1- : ظاهر صدق ا  ا
ية         ك بعد اإنتهاء من تصميم ااستبانة في صورتها اأو بمفرداتها، عباراتها، بنودها ومحاورها، وذ

د من وضوح صياغة  تأ دراسة، بهدف ا بااعتماد على دراسات سابقة ثبت صدقها، وبما يتناسب مع أهداف ا
محكمين،  مائمة، وقد تم تطوير ااستبانة بناء على نصائح وتوجيهات ا عبارات غير ا عبارات وتصحيح ا ا

صياغ نهائية، ويوجد فيحيث تم تعديل بعض ا تظهر ااستبانة في صورتها ا ماحق  ات،   ي ا
 ثانيا: اختبار ثبات اإستبانة        
ك ااختبار عدة مرات        تي نحصل عليها، من تطبيق ذ نتائج ا ذ تقدمه ا تطابق وااستقرار ا هو مد ا

ظروف بعد فترة عينة، وفي ظل نفس ا هذ Alpha Cronbach- ى، ويقاس بمعامل على نفس ا ، وقيمه 
ي: تا جدول ا دراسة مبينة في ا  ا
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 ااستانةمعامات ثبات (: 68جدول رقم )
محور عدد  ا

عبارات  ا
معامل 
ثبات  ا

معامل 
صدق  ا

تنظيمية ثقافة ا  886ي1 786ي1 18 ا

رقابي بعد اإشرافي و ا  821ي1 718ي1 18 ا

بعد اأخاقي  885ي1 782ي1 12 ا

بعد ااستراتيجي  831ي1 621ي1 18 ا

 238ي1 881ي1 32 ااستبيان ككل

برنامج بة بااعتماد على  مخرجات ا طا مصدر: من إعداد ا  يSPSS. V 17 ا
ثبات     سابق أن معامل ا جدول ا بر من  α- Cronbachيتضح من ا ، وهذا يعني أن جميع محاور 6ي1أ

تربيعي  جذر ا ميدانية، كما أن ا دراسة ا ذا يمكن ااعتماد عليها في ا ثبات،  دراسة ذات درجة مرتفعة من ا ا
بر من  صدق، هو أيضا كبير جدا)أ ذ يقيس ا فا كرونباخ، وا بنائي 8ي1أ صدق ا (، مما يؤكد مرة أخر ا

 إستبانةي

ثا: ا دراسةثا متغيرات ا طبيعي  توزيع ا  ختبار ا
ك من خال حساب     طبيعي أم ا، وذ توزيع ا دراسة تتبع ا معرفة ما إذا كانت بيانات ا يهدف هذا ااختبار 

تواء ) تفلطح ) Skewness)معامل اإ معلوم أن Kartosisومعامل ا تابعة، ومن ا مستقلة وا لمتغيرات ا  )
بيانات تقترب من  تواء  توزيعاا طبيعي، كلما كان معامل اإ مجال  Skewnessا متغيرات يقع في ا جميع ا

تفلطح 3، +3ى] مجال ] Kurtosis[، ومعامل ا ك: [،1، +1ىيقع في ا ي يوضح ذ تا جدول ا  وا
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دراسة(: 60جدول رقم ) متغيرات ا طبيعي  توزيع ا  اختبار ا
متغيرات تواءمعامل  ا تفلطح اا  معامل ا

تنظيمية  (171ي1) (382ي1)  ثقافة ا

رقابي بعد اإشراف و ا  (337ي1) (337ي1) ا

بعد ااخاقي  (582ي1) (268ي1) ا

بعد ااستراتيجي  (661ي1) (662ي1) ا

برنامج بة بااعتماد على  مخرجات ا طا مصدر: من إعداد ا  SPSS. V 17 ا

تواء          سابق أن معامل اإ جدول ا تفلطح  Skewness))يتضح من ا صفر، وأن معامل ا قريب من ا
(Kurtosis محصور بين )تنظيمية ، 1و+ 1ى ثقافة ا دراسة )ا حوكمة  أبعاد، مما يدل على أن متغيرات ا

طبيعي، وهو ما يسمح بإجراء تحليل اإنحدار، من أجل ضمان وثوق  لتوزيع ا شركات(، تتبع بشكل كبير  ا
 نتائجهي

دراسة ث: تحليل عينة ا ثا مطلب ا  ا
جوارية جمورة، قمنا بإجراء بمؤسسة       صحة ا عمومية  منظمة ، كونها ا هذ ا حيث يعود هذا ااختيار 

لمؤسسة ثقافة تنظيمية فريدة ناتجة عن نمط تسييرها، مؤسسة اقتصادية م ميزة تبين أن  املة، حيث هذ ا ت
ها نمط إدار خاصة بها، تعمل على  بشرية كما أن  مواردها ا فء  تسيير ا ك في ا وخاصة بما يتجلى ذ

باحث من إيجاد ميدان  تي تبني بها ميزتها ، هذا ما قد يمكن ا سلوكيات ا يتوافق مع أهداف تعزيز ودفع ا
شركاتي' تنظيمية على أبعاد حوكمة ا ثقافة ا  دراسته في معرفة تأثير ا

باحث في اختيار     بحث على أسلوب ا باحث حول مجتمع ا تي يحصل عليها ا بيانات ا إذ يتوقف قرب ا
ون من عدة فئات اجتماعية مهنية )  دراسة يت شبه طبي(، فإن  ،مدراء، أطباءعينة بحثه، و باعتبار مجتمع ا

تي تعطينا عينة ممثلة  عشوائية، وهي إحد اأنواع اأساسية ا طبقية ا عينة ا مجتمع هي ا هذا ا مناسبة  عينة ا ا
بحثي  مجتمع ا

تي يتضمنها متغير     لفئات ا ى مجموعات، وفقا  بحث إ عينات على تصنيف مجتمع ا نوع من ا يقوم هذا ا
بحث عشوائيا من كل مجموعةيمعين أو عدة متغيرات، ثم ا  ختيار وحدات عينة ا
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دراسة توزيع      مؤسسة ،حيث تم 75قد تم في هذ ا استمارة على أطباء و ادارين و شبه طبيين في ا
غاء  61استرجاع  عبارات ، وبهذا  11استمارة ، وقد تم إ نقص اإجابات فيها و عدم اإجابة على كامل ا منها 

لدراسة ياستما 51سنعتمد على   رة كنموذج 

م     رابعا دراسةطلب ا :تحليل نتائج ا  

ى تحليل و تفسير  مبحث إ تي تم توزيغما تم تفري سنتطرق في هذا ا عها على عمال ه من ااستمارة ا
مؤسسةي                                                                                                ا

مط شخصيةخامسلب اا بيانات ا :تحليل ا  

شخصية       متغيرات ا دراسة حسب ا ى دراسة خصائص مبحثي عينة ا يتمثل  فيما يلي سوف نتطرق إ
ناس  املة من ا دراسة في مجموعة ا تي اأشياء أو اأحداث أومجتمع ا باحث بدراستها ،   ا وهو في يهتم ا

عاملين  بحثنا يتمثل في ها)جميع ا جوارية جمورة ، حيث يبلغ عدد عما صحة ا عمومية  مؤسسة ا ( 125با
 ،شبه طبي ن مدراء(ي أطباءسواء)
دراسة فشملت توزيع)      غيت 15( استمارة ، 65وقد استرجع منها)استمارة،( 61أما عينة ا باقي  أما،  أ ا
( لتحليل 51أ حة   ي اإحصائي( استمارة كانت صا

يدو في توزيع استمارات ااستبانة على مستو مختلف وحدات اتم اختيار طريقة ا مؤسسة ، وقد تم تسليم ا
بسيطة في اختيار  عشوائية ا عينة ا صدفة أفراداختيار نوع ا عينة ،وهي عينة قائمة على ا ،وهي أبسط أنواع ا

عينات، حيث  عينةيا                                             ل فرد فرصة متساوية اختيار ضمن ا

ك من أهمية في     ذ ما  عينة،  فرضيات، يجب تحديد خصائص أفراد ا دراسة واختبار ا قبل تحليل متغيرات ا
عينة  ك بتوزيع أفراد ا محور اأول من ااستبانة، وذ عاملين على ااستبانة، وفيما يلي تحليل ا فهم إجابات ا

وظيفية:حسب مجموعة  شخصية وا متغيرات ا  ا
جنس 1  :ا  

جدول رقم) دراسة( توزيع 11يوضح ا جنس أفراد ا حسب ا  

جنس رار ا ت مئوية ا نسبة ا  ا
 34% 17 ذكر

 66% 33 أنثى

مجموع  166% 50 ا

SPSS. V 17 برنامج بة بااعتماد على  مخرجات ا طا مصدر: من إعداد ا   ا



رضياالفصل الثالث                                           عر وتحليل نتائج الدراس واختبار الف  

 

 

76 

جدول يتضح توزيع  من       جنس بنسبة متفاوتة، حيث أن اإناث  يمثلون نسبةا عينة حسب ا ، 66%أفراد ا
ذكور تمثل نسبة فئة اانوثية في  هذا يدلو  ، 32%ونسبة ا ذكورعلى سيطرة ا توظيف على ا ى، راجع ا  إ
مؤسسةي   طبيعة نشاط ا

شكل رقم )                   جنس18ا عينة حسب ا  ( توزيع أفراد ا

 

مصدر: بة بااعتماد على مخرجات برنامج ا ا طا من إعداد ا  

عمر  :2  ا

عمر11جدول رقم ) شخصية حسب با بيانات ا (تحليل ا  

مئوية نسبة ا رار ا ت عمرية ا فئة ا  ا
سنة 31أقل من  27 %52  

ى أقل من  31من  18 %36 سنة 21إ  

ثر  21من  5 %11 سنة فأ  

مجموع  51 %111  ا
Exceي مصدر :من  بة بااعتماد على مخرجات برنامج ا طا إعداد ا  

عمر ي يتضح أن    دراسة حسب ا عينة ا سابق أن توزيع أفراد ا جدول ا عينة من ا  أعمارهمتبين أن معظم أفراد ا
ك راجع 52% سنة،بنسبة31اقل من  مؤسسة بحاجة  أن،وذ ىا نشطةي إ شباب ا     فئة ا
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شكل رقم )  عينة12ا عمر ( توزيع أفراد ا دراسة حسب ا ا  

 

 

بة بااعتماد على مخرجات برنامجSPSSي طا مصدر: من إعداد ا  ا

تعليمي3 مؤهل ا  : ا

علمي21جدول رقم ) مؤهل ا شخصية حسب ا بيانات ا ( تحليل ا  

مئوية نسبة ا رار ا ت علمي ا مؤهل ا  ا
 ثانو  22 %28

يسانس 13 %26  

 ماجستير 3 %6

 أخر  11 %21

مجموع  51 %111  ا

SPSSي باحثة بااعتماد على مخرجات برنامج مصدر: من إعداد ا   ا

فئة ا       عينة، وهم ا علمي اأفراد ا مؤهل ا نسب حسب ا نا توزيع ا جدول يتضح  ثانو   تعليممن خال ا ا
ى احتياجها  طبيعة نشاطهاي مستو راجع ا مؤسسة على هذا ا %،اعتماد ا ذ يبلغ عددهم    28بنسة 22ا
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شكل رقم ) علمي.26ا مؤهل ا عينة حسب ا (: توزيع أفراد ا  

 

 

Excelباحثة بااعتماد على مخرجات برنامج مصدر من إعداد ا  ا
وظيفي4 مسمى ا : ا  

جدول رقم ) وظيفة31ا شخصية حسب ا بيانات ا ( تحليل ا  

نسبة رار ا ت وظيف ا مسمى ا يا  

 طبيب 0 %12

 ادار  11 %22
 شبه طبي 33 %66

مجموع 06 %111  ا
Spss برنامج   باحثة بااعتماد على مخرجات ا مصدر : من إعداد ا ا  

عينة حيث نجد       وظيفة أفراد ا نسب حسب ا نا توزيع ا جدول يتضح  شمن خال ا به طبي ان فئة ا  

مؤسسة في نشاطهاي،  ، انها هي ركيزة ا % غ عددهم  با   66بنسبة 33ا
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شكل رقم ) وظيفي.21ا مسمى ا عينة حسب ا (: توزيع أفراد ا  

 

Excel مصدر: بة بااعتماد عل  إعدادمن  ا طا برنامجا مخرجات ا  

خبرة  خامسا : سنوات ا

جدول رقم) خبرة.41ا عينة حسب سنوات ا ( : توزيع أفراد ا  

مئوي نسبة ا ةا رار  ت خبرة ا  سنوات ا

سنوات 5أقل من  33 %66  

ى اقل من  5من 15 %31 سنوات 11إ  

ثر 11من 2 %2 سنوات فأ  

مجموع 51 %111  ا

مصدر : من   SPSSي باحثة بااعتماد على مخرجات برنامج إعدادا ا  

و  سنوات، 5( تقل خبرتهم عن  % مبحوثين نجد     د ا خبرة    66) أنوعند ماحظة سنوات ا

بحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بين )من  ى اقل من  5( من أفراد عينة ا في حين   (،سنوات 11إ % (31  

ثر من  بحث سنوات خبرتهم  أ مؤسسة  أنوهذا يدل على  سنوات11( من أفراد عينة ا % موظفيهاا   2) أننجد 

هم خبرة كبيرة ييس   
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شكل رقم ) عينة حسب سنوات 22ا خبرة.( : توزيع أفراد ا ا  

 

Excelبرنامج باحثة بااعتماد على مخرجات ا مصدر : من إعداد ا  ا

م ثانيا ميدانيةطلب ا دراسة ا  : تحليل نتائج ا
جوارية جمورة        صحة ا عمومية  مؤسسة ا شركات في ا تنظيمية و حوكمة ا ثقافة ا ،  معرفة مد توفر ا

دراسة،  يها ا تي توصلت إ نتائج ا فرضيات، سنقوم بتحليل وتفسير ا دراسة واختبار ا وإجابة على تساؤات ا
محاور ا ك بعرض تحليل نتائج ا ثي استبانة ، ثم عرض تحليل، ووذ ثا مطلب ا فرضيات في ا  اختبار صدق ا

ثاني فرعا محور ا  اأول: عرض نتائج تحليل ا
ك من خال تحليل عبارات هذا        تنظيمية(وذ ثقافة ا مستقل )ا متغير ا مطلب نتائج دراسة ا يتضمن هذا ا

يب اإحصائيةي محور  بواسطة اأسا  ا

تنظيمية: -1 ثقافة ا عينة حول ا  عرض اتجاهات أفراد ا

تنظيمية و       ثقافة ا عينة على فقرات ا ي يمثل ملخص إجابات أفراد ا تا جدول ا حسابي ا متوسط ا ا
هذ اإجاباتي معيار   واإنحراف ا

 

 

 

 

 

0

10

20

30

40

50

60

70

سنوا5اقل من  10إل أقل من 5من 
سنوا

كثر10من  ف

ر سنوات الخ



رضياالفصل الثالث                                           عر وتحليل نتائج الدراس واختبار الف  

 

 

81 

محور 10جدول رقم ) نسبية  معيار و اأهمية ا حسابي واانحراف ا متوسط ا تنظيمية(: ا ثقافة ا  ا

مستو 
مستو 
قبول  ا

اأهمية 
نسبية  ا

متوسط  ا
حسابي  ا

اانحراف 
معيار    ا

 رقم
عبا ا

 رة
تنظيمية 66732, 3,2575 12 موافق ثقافة ا  ا

 17 موافق
 622ي1 11ي3

شخصي و  حياة ا ى جعل مستو ا مؤسسة إ تسعى ا
لموظف متناسبة  اأسرية 

11 

مهني 131ي1 21ي3 13 موافق  12 يتناسب عملك مع أهداف مسارك ا
مؤسسة 252ي1 22ي3 15 موافق  مرؤوسين في ا رؤساء و ا عاقة بين ا  13 تتميز ا
مؤسسة برضا موظفيها 168ي1 22ي2 18 موافق  12 تهتم ا
تعاون بين موظفيها 178ي1 21ي3 16 موافق مؤسسة بتنشيط و تشجيع ا  15 تقوم ا
 225ي1 31ي3 12 موافق

عمل بشكل أساسي في أداء  مؤسسة على فرق ا تعتمد ا
عمل  ا

16 

مؤسسة  1,126   22ي3 12 موافق ى اهتمامات ا امل أو  17 بعد بناء فريق عمل مت
مؤسسة 222ي1 58ي3 11 موافق موظف بوضوح عاقة عمله مع أهداف ا  18 ير ا

.Spss  مصدر : من برنامج إعدادا بة بااعتماد على مخرجات ا طا ا  

سابق نستنتج مايلي:       جدول ا من ا  

  عينة موافق عبارة  يشير اتجا إجابات أفرادا ا موظف بوضوح عاقة عمله مع "نحو ا مؤسسة أهدافير ا "، ا
( ترتيب اأول بمتوسط حسابي وانحراف معيار نسبية في ا  ي(222ي1( و)58ي3حيث اأهمية ا

   عينة موافق عبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا امل نحو ا ى"بعد بناء فريق عمل مت مؤسسة"، ومن  أو اهتمامات ا
ثاني بمتوسط حسابي وان ترتيب ا نسبية في ا )حيث اأهمية ا  ي(126ي1( و)22ي3حراف معيار

  عينة موافق عبارة  يشير اتجا إجابات أفرادا ا مهني أهداف"يتناسب عملك مع نحو ا حيث اأهمية ،  "مسارك ا
ث ثا ترتيب ا نسبية في ا  (ي131ي1( وانحراف معيار )21ي3بمتوسط حسابي ) ا

  عينة موافق عبارة  يشير اتجا إجابات أفرادا ا عمل بشكل نحو ا مؤسسة على فريق ا  أداءفي  أساسي" تعتمد ا
عمل"،  رابع بمتوسط حسابي)ا ترتيب ا نسبية في ا )31ي3حيث اأهمية ا  (ي225ي1( وانحراف معيار
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  عينة نحو موافق مؤسسة "لعبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا مرؤوسين في ا رؤساء و ا عاقة بين ا ، "تتميز ا
خامس بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا )22ي3حيث اأهمية ا  (ي252ي1( وانحراف معيار

  عينة بموافق عبارة " يشير اتجا إجابات أفرادا ا تعاون بين موظفيهانحو ا مؤسسة بتنشيط و تشجيع ا "، تقوم ا
سادسة ترتيب ا نسبية في ا ) ( وانحراف21ي3بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية ا  (،ي178ي1معيار

  عينة موافق مؤسسة يشير اتجا إجابات أفرادا ا عبارة " تسعى ا ىنحو ا شخصية و  جعل إ حياة ا مستو ا
نسبية في ، لموظف متناسبة" اأسرية ترتيب حيث اأهمية ا سابعةا ترتيب ا (  وانحراف 11ي3بمتوسط حسابي) ا
(  (ي266ي1معيار

 ع مؤسسة برضا "نحو عبارة ينة بموافق يشير اتجا إجابات أفرادا ا نسبية في "، موظفيهاتهتم ا حيث اأهمية ا
ثامن ترتيب ا  (ي178ي1(  وانحراف معيار )22ي2بمتوسط حسابي) ا

جوارية جمورة جيدا        صحة ا عمومية  تنظيمية بمؤسسة ا ثقافة ا بناءا على ما تقدم نستنتج أن مستو ا
تنظيمية ككل ) ثقافة ا مبحوثين عن ا دراسة، إذ بلغ متوسط إجابات ا مقياس ا نسبة  يشير اتجا و  (ي2575ي3با

عينة با دراسة ماأن هناك اهتما على موافق وهذا يدلإجابات أفرادا ا مؤسسة محل ا تنظيمية في ا  ثقافة ا

مؤسسة وحل  أن      ية أداء ا مؤسسة يساعد على تحقيق وتحسين فعا مستويات ومختلف اأقسام با جميع ا
تي من شأنها أن تطور وتحسن جديدة، وا ل وطرح اأفكار ا مشا لمؤسسة ككل ا  يمستو أداء اأفراد 

حوكمة -2  تحليل أبعاد ا

بعد 10رقم )جدول  محور ا نسبية  معيارية و اأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا و  اإشرافي(: ا
رقابي  ا

رقم 
عبارة  ا

رقابي اانحراف  لبعد اإشرافي و ا
معيار   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

اأهمية 
نسبية  ا

مستو 
قبول  ا

فرق  1 دور اإشرافي في عمل ا مؤسسة با  موافق 12 32ي3 222ي1 تقوم ا

ضوابط 2 افية با دراية ا عمال ا  موافق 17 21ي3 15151 د ا

تعويضات عند انتهاك حقوقهم 3 عمال على ا  حياد 18 11ي3 233ي1 يحصل ا

مؤسسة بشكل سريع 4 ل في ا مشا  موافق 12 52ي3 111ي1 يتم حل ا

رقابية بواجباتها 0 هيئات ا  موافق 13 21ي3 151ي1 تقوم ا

جماعي يؤمن 0 عمل ا عمال با  موافق 11 58ي3 126ي1 ا

موظفين  0 قدرة على مراقبة كل ا مؤسسة ا  موافق 16 26ي3 121ي1 د ا
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ها 8 مؤسسة على أراء عما  موافق 15 28ي3 213ي1 تعتمد ا

رقابي  بعد اإشرافي و ا  موافق 13 3351ي3 63211ي1 ا

مصدر : من  برنامج إعدادا بة بااعتماد على مخرجات ا طا  يSpss ا

سابق نجد ان:      جدول ا  من خال ا

 عينة بموافق جماعي "نحو عبارة  يشير اتجا إجابات أفرادا ا عمل ا عمال با حيث اأهمية "، يؤمن ا
ترتيب اأول بمتوسط حسابي) نسبية في ا )58ي3ا  (ي126ي1( وانحراف معيار

 عينة بموافق  يشير مؤسسة بشكل سريع عبارةنحو اتجا إجابات أفرادا ا ل في ا مشا "، " يتم حل ا
ثاني بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا  ي(111ي1( وانحراف معيار )52ي3حيث اأهمية ا

  عينة بموافق رقابية بواجباتها"نحو عبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا هيئات ا حيث "، من تقوم ا
ث بمتوسط حسابي) ثا ترتيب ا نسبية في ا )21ي3اأهمية ا  (ي151ي1( وانحراف معيار

    عينة بموافق و دور حول عبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة با في عمل  اإشرافي"تقوم ا
فرق  رابع بمتوسط حسابي)، ومن " ا ترتيب ا نسبية في ا ( و انحراف 32ي3حيث اأهمية ا

(  ( ي222ي1معيار
  عينة بموافق  يشير مؤسسة على ة نحو عبار اتجا إجابات أفرادا ا ها أراء" تعتمد ا حيث ، "عما

خامس بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا  (ي213ي1( وانحراف )28ي3اأهمية ا
  عينة بموافق موظفين" عبارةنحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة على مراقبة كل ا حيث "، د ا

سادس بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا )26ي3اأهمية ا  (ي121ي1( وانحراف معيار
  عينة بموافق ضوابطةنحو عبار يشير اتجا إجابات أفرادا ا افية با دراية ا عمال ا د ا حيث اأهمية "، " 

سابع بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا )21ي3ا  (ي151ي1( و انحراف معيار
 عينة محايد يشير ات مناسب عند  "ة نحو عبار جا إجابات أفرادا ا تعويض ا عمال على ا يحصل ا

ثامن بمتوسط حسابي)"، انتهاك حقوقهم ترتيب ا نسبية في ا ( وانحراف معيار 11ي3حيث اأهمية ا
 (ي233ي1)

دي أنبناء على ما تقدم نستنتج  مؤسسة يتوفر  عبارات موافق ها ا عمل توئمن  وأنها معظم ا با
جماعي هو ما جعلها عامل رئيسي في تحقيق  حوكمة  أهدافهاا  يومن ثم تجسيد بعد ا
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بع01جدول رقم ) محور ا نسبية  معيارية و اأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا  د(: ا
 اأخاقي

رقم 
عبار  ةا  

اأخاقيلبعد  اانحراف  
معيار   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

اأهمية 
نسبي ةا  

مستو 
قبول  ا

مؤسسة 1  موافق 12 58ي3 162ي1 هناك احترام في ا
 موافق 17 12ي3 15116 توجد قوانين وتشريعات صارمة 2
مهامهم و  3 عمال بسرعة  هميستجيب ا أعما  موافق 13 32ي3 133ي1 
عامل 4 عمل و ا ح ا مؤسسة مراعاة مصا ينتوجد في ا  موافق 15 28ي3 117ي1 
عمال انتقادات  0 اآخرينيستقبل ا  موافق 12 32ي3 132ي1 
مؤسسة بقوة عن مصا 0 مسئوون في ا حهميدافع ا  موافق 11 72ي3 882ي1 
مؤسسة  أوتوجد طبقية  0 جهوية في ا  حياد 18 28ي2 162ي1 
مستويات 8 سلطة في كافة ا  موافق 16 16ي3 126ي1 يوجد تفويض 
بعد  اأخاقي ا 22ي13 68152ي1   21  موافق 

.Spss  مصدر : من برنامج إعدادا بة بااعتماد على مخرجات ا طا ا  

  عينة بموافق مؤسسة بقوة عن  ة "نحو عبار يشير اتجا إجابات أفرادا ا ون في ا مسئو يدافع ا
حهم ترتيب اأول، "مصا نسبية في ا ( وانحراف 72ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية ا
(  (ي 882ي1معيار

 عينة بموافقي مؤسسة"نحو عبارة  شير اتجا إجابات أفرادا ا نسبية ، "هناك احترام في ا حيث اأهمية ا
ثاني بمتوسط حسابي) ترتيب ا )58ي3في ا  .(162ي1( وانحراف معيار

    عينة بموافق و عبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا مهامهم و  "نحو ا عمال بسرعة  هميستجيب ا "، أعما
ثومن  ثا ترتيب ا نسبية في ا )32ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية ا  ي(113ي1( و انحراف معيار

    عينة بموافق و عمال انتقادات نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا حيث اأهمية "، ومن اآخرين"يستقبل ا
ترتيب نسبية في ا رابع بمتوسط حسابي) ا )32ي3ا  ي(132ي1( و انحراف معيار

  عينة بموافق يشير اتجاو عبارة  إجابات أفرادا ا مؤسسة نحو ا عمل و  مراعاة"توجد في ا ح ا مصا
عاملين خامس"، ومن  ا ترتيب ا نسبية في ا ( و انحراف 28ي3بمتوسط حسابي) حيث اأهمية ا
(  ي(117ي1معيار
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    عينة بموافق و مستو نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا سلطة في كافة ا حيث يات"، ومن "يوجد تفويض ا
ترتيب نسبية في ا سادس بمتوسط حسابي) اأهمية ا )16ي3ا  ي(126ي1( و انحراف معيار

  عينة بموافق و عبارة يشير اتجا إجابات أفرادا ا حيث "، ومن  قوانين و تشريعات صارمة تتواجد"نحو ا
سابع بمتوسط حسابي) ترتيب ا نسبية في ا ) ( و انحراف12ي3اأهمية ا  ي(116ي1معيار

    عينة بموافق و مؤسسة توجد طبقية نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا حيث جهوية"، ومن  أو"في ا
ترتيب نسبية في ا ثامن بمتوسط حسابي) اأهمية ا )28ي2ا  ي(162ي1( و انحراف معيار

جدول  بناء على      مؤسسة سا ثرتعتمد على ااحترام  ابق نجد ا تحقق هذا  شيئ وهذا ما يدل على أ
بعدي   ا

بع81جدول رقم ) محور ا نسبية  معيارية و اأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا د (: ا
 ااستراتيجي

رقم 
عبا ر ا

 ة

اانحراف  ااستراتيجي
معيار   ا

متوسط  ا
حسابي  ا

اأه
مية 

ن ا
سب
 ية

 مستو 
قبول  ا

مؤسسة استراتيجيات معينة  1 هالعمل بتتبع ا  موافق 16 18ي3 238ي1 
متعلقة  2 معلومات ا مساهمين على ا يتحصل ا

مؤسسة بصفة دورية و منتظمة   با
15312 

 موافق 12 22ي3

ية م 3 ى تحقيق مستويات عا مؤسسة إ ن تسعى ا
جودة   ا

 162ي1
 موافق 12 22ي3

مؤسسة تخ 4 تي تعمل بها ا زبائن ااستراتيجيات ا دم ا
عمال  و ا

 171ي1
 موافق 13 22ي3

مؤسسة  0 ىتسعى ا فعلي مع ا إ معاير مقارنة اأداء ا
 111ي1 و اأهداف

 موافق 11 61ي3

ها 0 مؤسسة على ترقيات عما  موافق 15 21ي3 325ي1 تعتمد ا
رئيسي 0 عمليات ا مساهمون على جميع ا ة و يطلع ا

هامة  تيا مؤسسة ا تقوم بها ا  

 

 232ي1
 حياد 18 12ي3
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مؤسس 8 تنافس في ا عمل على ا ةتشجع بيئة ا  موافق 17 16ي3 176ي1 
بعد ااستراتيجي   موافق 2 285ي3 68832ي1 ا

مصدر : من  برنامج إعدادا بة بااعتماد على مخرجات ا طا  Spss ا

    عينة بموافق و مؤسسة "نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا ىتسعى ا معايير  اأداءمقارنة  إ فعلي مع ا ا
ترتيب"، ومن  اأهدافو  نسبية في ا ( وانحراف 61ي3بمتوسط حسابي) اأول حيث اأهمية ا

(  ي(111ي1معيار
    عينة بموافق و مؤسسة "نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا ىتسعى ا ية من  إ تحقيق مستويات عا

جودة ترتيب"، ومن ا نسبية في ا ثاني بم حيث اأهمية ا ( و انحراف 22ي3توسط حسابي)ا
(  ي(162ي1معيار

    عينة بموافق و تي ااستراتيجيات"نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة تخدمتعمل بها  ا زبائن و  ا ا
عمال  ترتيب"، ومن ا نسبية في ا ث بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية ا ثا ( و انحراف 22ي3ا
(  ي(171ي1معيار

    عينة بموافق  يشيرو مؤسسة "نحو اتجا إجابات أفرادا ا متعلقة با معلومات ا مساهمين على ا يتحصل ا
ترتيب"، ومن بصفة دورية ومنتظمة  نسبية في ا رابع بمتوسط حسابي) حيث اأهمية ا ( و 22ي3ا

(  ي(312ي1انحراف معيار
    عينة بموافق و مؤسسة "نحو يشير اتجا إجابات أفرادا ا هاتعتمد ا حيث "، ومن على ترقيات عما

ترتيب نسبية في ا خامس اأهمية ا )21ي3بمتوسط حسابي) ا  ي(325ي1(  وانحراف معيار
  عينة بموافق و مؤسسة "نحويشير اتجا إجابات أفرادا ا لعمل بها استراتيجياتتتبع ا حيث "، ومن معينة 

سادس ترتيب ا نسبية في ا )( وا18ي3بمتوسط حسابي ) اأهمية ا  ي(238ي1نحراف معيار
  عينة بموافق و تنافس"نحويشير اتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة على ا عمل في ا حيث "، ومن تشجع بيئة ا

سابع ترتيب ا نسبية في ا )16ي3بمتوسط حسابي ) اأهمية ا  ي(176ي1( وانحراف معيار
  عينة بمحايد و هامة "نحويشير اتجا إجابات أفرادا ا رئيسية و ا عمليات ا مساهمون على جميع ا يطلع ا

تي مؤسسة ا ثامن"، ومن تقوم به ا ترتيب ا نسبية في ا ( 12ي3بمتوسط حسابي ) حيث اأهمية ا
(  ي(232ي1وانحراف معيار

مؤسسة تعتمد على تحقيق  أننستنتج  مما سبق بعد  أنهاوهذا يدل على  شيءقبل كل  أهدافهاا تطبق ا
 ااستراتيجيي 
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فرضيات       ث: اختبار ا ثا مبحث ا ا  

بيانات         متعلقة با محاور ااستبانة، وا واردة في ا عبارات ا عينة على ا بعد عرض وتحليل إجابات أفراد ا
تنظيمية ، ثقافة ا شخصية، ا ر  أبعادا فرضية ا إجابة على ا مطلب  شركات، يأتي هذا ا ئيسية حوكمة ا

جتها  تي تم تحليلها ومعا بيانات ا ك بااعتماد على ا ها، وذ فرعية  فرضيات ا حزم  إحصائياوا ببرنامج ا
 لعلوم ااجتماعيةي اإحصائية

مطلب  نموذج: اأولا   :اختبار صاحية ا

نموذج        د من  صاحية ا تأ فرعية، يجب ا فرضيات ا رئيسية وا فرضية ا مستخدم في قبل اختبار ا ا
تنظيمية وحوكمة ا ثقافة ا  يشركاتااختبار، أ أن هناك عاقة خطية بين مستو توفر ا

جدول     إنحدار، ونتائجه موضحة في ا تباين  مقترح باستخدام تحليل ا نموذج ا سنقوم باختبار صاحية ا
ي: تا  ا

جدول رقم ) إنحدار(: 10ا تباين   تحليل ا
مصدر 
تباين  ا

 مجموع
مربعات  ا

درجات 
حرية  ا

متوسط 
مربعات  ا

تحديد  معامل ا
2

R 

      Fقيمة
محسوبة  ا

مستو 
ة   دا

 **0.00  121ي28 36ي1 127ي5 1 127ي5 اإنحدار
خطأ    181ي1 28 711ي8 ا

مجموع   40 13.000 ا
ة إحصائية عند  ** مصدر:     .   %0ذات دا ب بناء على مخرجات برنامج ا طا من إعداد ا

.SPSS 

جدول ناحظ أن قيمة         محسوبة تساو  Fمن ا بر من قيمة  121ي28ا ية Fوهي أ جد و تي ا ، وا
رفض، كما أن  F، أ أن F(5% ,1 ,48)= 4.05تساو  محسوبة تقع في مجال ا محسوبة كانت ذات  Fا ا

ة  تحديد يساو 15ي1، وهي أقل من 11ي1مستو دا من %36، مما يعني أن   0.36، كما أن معامل ا
تنظيمية(ي ثقافة ا مستقل )ا متغير ا شركات  يفسر با تباين في حوكمة ا  ا

رئيسية، وهو         فرضية ا مقترح اختبار ا نموذج ا اختبار صحة هذ ب مقبولوهذا ما يثبت صاحية ا
يي موا عنصر ا فرضية في ا  ا

ى: رئيسية اأو فرضية ا ثاني: اختبار ا مطلب ا  ا
تي تنص على: صفرية، ا رئيسية ا فرضية ا   من أجل اختبار ا

ة اثر ذات ا يوجد  مؤسسة ااستشفائية جمورة  إحصائية  دا شركات في ا تنظيمية وحوكمة ا ثقافة ا بين ا
 .α =  0%عند مستو معنوية 
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متغير     تنظيمية(، وا ثقافة ا مستقل)ا متغير ا عاقة بين ا تحديد ا ك  بسيط، وذ ى أسلوب اانحدار ا نلجأ إ
شركات(، وهذا بحساب معامل اإرتباط ومعا تابع)أبعاد حوكمة ا ي:ا موا جدول ا  مل اانحدار، وهو ما يوضحه ا

جدول رقم ) شركات(:  26ا تنظيمية إبعاد حوكمة ا ثقافة ا دور ا  نتائج تحليل اانحدار 
مستقل  متغير ا  ا

  

معامل اإنحدار 
Beta 

 Tقيمة 

محسوبة  ا
مستو 

ة  T  دا

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

تحديد   2ا
R  

B 

حوكمة أبعاد  283ي1 362ي1 618ي1 111ي1** 313ي5 618ي1 ا
 

مصدر:        .   %0ة إحصائية عندذات دا    ** ب بناء على مخرجات برنامجإعدا منا طا  SPSS.د ا

ذ يساو           تحديد ا ثقافة  %2ي36على أن  ، فيدل362ي1أما معامل ا حاصل في ا لي ا تباين ا من ا
جدول ناحظ أن قيمة ) حوكمةي من خال ا تنظيمية يمكن تفسير بتوفر ا (عند =283Bي1(و)=313Tي5ا

ةم تنظيمية في  15ي1و هي أقل من   11ي1ستو دا ثقافة ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا مما يشير إ
عم حوكمة بمؤسسة ا جوارية جمورةيتطبيق ا صحة ا  ومية 

تحديد         جدول  قيمة معامل ا تباين في  %6ي32، و هذا يعني أن 326ي1( تساو 2R)كما يظهر ا من ا
تابع  متغير ا باقي  ا تنظيمية ( ، و أن ا ثقافة ا ا مستقل )ا متغير ا تغير في ا شركات( مفسر با )حوكمة ا

ى عوامل  %2ي61  يأخر ترجع إ

تي تنص على:         بديلة وا فرضية ا صفرية، ونقبل ا فرضية ا  من خال ما سبق نرفض ا
مؤسسة ااستشفائية جمورة عند    شركات في ا تنظيمية وحوكمة ا ثقافة ا ة احصائية بين ا يوجد اثر ذات دا

 .α =  0%مستو معنوية 

فرع  رئسية:اأولا لفرضية ا فرعية   فرضيات ا  : اختبار ا
ك باستخدام اإنحدار         ها، وذ فرعية  فرضيات ا رئيسية، سنقوم باختبار ا فرضية ا بعد اختبار صحة ا

ثقافة  حوكمة مع ا بسيط من خال حساب معامل اإنحدار ومعامل اإرتباط  بين كل بعد من ا خطي ا ا
تنظيميةي  ا

ى: أوا    فرعية اأو فرضية ا  :اختبار ا

صفرية على        فرضية ا ة إحصائية بين  اثريوجد : ا تنص ا ثقافةذو دا بعد  ا تنظيمية و ا و  اإشرافيا
شركات عند مستو معنوية  حوكمة ا رقابي  بسيط كما في α =  0%ا خطي ا ، واختبارها نستخدم اإنحدار ا

ي: تا جدول ا  ا
 
 



رضياالفصل الثالث                                           عر وتحليل نتائج الدراس واختبار الف  

 

 

89 

جدول رقم   بعد (21)ا تنظيمية و ا ثقافة ا رقابي اإشرافي: نتائج تحليل اإنحدار ا و ا  

 

مستقل  متغير ا  ا
 2X  

 اانحدارمعامل 
Beta 

 Tقيمة 

محسوبة  ا
مستو  

ة   T دا

 معامل 

   R  اارتباط
 معامل

تحديد   2ا
R  

B 

بعد  و  اإشرافيا
رقابي  ا

 288ي1 261ي1 0.510  11ي1** 4.106 0.510

 

مصدر:        .  %0ة إحصائية عند ذات دا     ** ب بناء على مخرجات برنامج ا طا  يSPSSمن إعداد ا

مستقل        متغير ا د من تأثير ا تنظيمية –لتأ ثقافة ا تابع   ىا متغير ا حوكمة –في ا ، يستخدم  ىبعد ا
ي: موا جدول ا ذ يمكن تلخيص أهم نتائجه في ا   أسلوب اإنحدار ا

جدول ناحظ أن قيمة )        ة ( عند مسB=0. 488(و)T=4.106من خال ا ،و هي أقل  111ي1تو دا
تنظيمية في  15ي1من  ثقافة ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا رقابي  إرساءمما يشير إ بعد ا بعد اإشرافي و ا ا

دراسة  .محل ا

تحديد        جدول قيمة معامل ا تباين في  %26، و هذا يعني أن 261ي1( تساو 2R)كما يظهر ا من ا
تابع  متغير ا باقي ا تنظيمية ( ، و أن ا ثقافة ا مستقل )ا متغير ا تغير في ا رقابي( مفسر با بعد اإشرافي و ا )ا

ي 72% ى عوامل أخر  ترجع إ

تي تنص على: بديلة وا فرضية ا صفرية، ونقبل ا فرضية ا  من خال ما سبق نرفض ا

 شركات عند  اثرجد و ت حوكمة ا رقابي  بعد اإشرافي و ا تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا ذو دا
 . α =  0%مستو معنوية 

ثانية:   فرعية ا فرضية ا  ثانيا: اختبار ا

صفرية على        فرضية ا ة : ا تنص ا بعد  إحصائيةيوجد اثر ذات دا تنظيمية وا ثقافة ا  اأخاقيبين ا
شركات  جوارية جمورةحوكمة ا صحة ا عمومية  مؤسسة ا واختبارها نستخدم اإنحدار  ،α=  0% في ا

ي: تا جدول ا خطي كما في ا  ا
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جدول رقم ) لبعد  (: 12ا تنظيمية  ثقافة ا    اأخاقينتائج تحليل اإنحدار 

 

مستقل  متغير ا  ا
 2X  

معامل اإنحدار 
Beta 

 Tقيمة 

محسوبة  ا
مستو  

ة   T دا

 معامل 

   R  اارتباط
 معامل

تحديد   2ا
R  

B 

بعد   265ي1 217ي1 255ي1 111ي1** 521ي3 225ي1 اأخاقيا
ة إحصائية عند    مصدر:        .   %0** ذات دا ب بناء على مخرجات برنامج ا طا  .SPSSمن إعداد ا

مستقل       متغير ا د من تأثير ا ثقافة  –لتأ تنظيميةا تابع   ىا متغير ا حوكمة –في ا ، يستخدم  ىأبعاد ا
ي: موا جدول ا ذ يمكن تلخيص أهم نتائجه في ا   أسلوب اإنحدار ا

جدول ناحظ أن قيمة )       ةB=0.465(و)T=3.540من خال ا ،و هي أقل  0.00( عند مستو دا
بعد  15ي1من تنظيمية في تطبيق ا ثقافة ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا دراسة اأخاقيمما يشير إ  .محل ا

تحديد       جدول قيمة معامل ا تباين في  %7ي21، و هذا يعني أن217ي1( تساو 2R)كما يظهر ا من ا
تابع  متغير ا بعد ا تنظيمية اأخاقي)ا ثقافة ا مستقل )ا متغير ا تغير في ا باقي  (،( مفسر با  %3ي72و أن ا

ي  ى عوامل أخر  ترجع إ

تي تنص على:      بديلة وا فرضية ا صفرية، ونقبل ا فرضية ا  من خال ما سبق نرفض ا

 بعد  اثروجد ت تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا شركات ع اأخاقيذو دا ند مستو حوكمة ا
 . α =  0%معنوية 

ثة:   ثا فرعية ا فرضية ا فرضية ا ثا:اختبار ا  ثا

صفرية على:       فرضية ا بعد ااستراتيجي ا  تنص ا تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا يوجد اثر ذو دا
جوارية جمورة  عند مستو معنوية  صحة ا عمومية  مؤسسة ا شركات في ا  ي α=  0%حوكمة ا

ي: تا جدول ا خطي كما في ا  واختبارها نستخدم اإنحدار ا

جدول رقم ) لبعد ااستراتيجي (: 22ا تنظيمية  ثقافة ا نتائج تحليل اإنحدار ا  

متغير  ا
مستقل   ا

 2X  

معامل 
اإنحدار 

Beta 

 Tقيمة 

محسوبة  ا
مستو  

ة   دا

 معامل 

   R اإرتباط 
 معامل

تحديد    ا

2
R 

B 

بعد   227ي1 232ي1 282ي1 111ي1** 521ي3 227ي1 اأخاقيا
 

ة إحصائية عند     ** مصدر: .   %0ذات دا ب بناء على مخرجات برنامج ا طا  SPSS.من إعداد ا
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مستقل         متغير ا د من تأثير ا تنظيمية –لتأ ثقافة ا تابع   ىا متغير ا حوكمة –في ا ، يستخدم  ىأبعاد ا
ي: أسلوب اإنحدار موا جدول ا ذ يمكن تلخيص أهم نتائجه في ا   ا

جدول ناحظ أن قيمة )        ة B=0.497(و)T=3.540من خال ا ،و هي أقل  0.000( عند مستو دا
تنظيمية في تطبيق 15ي1من  ثقافة ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا بعد ااستراتيجي محل   مما يشير إ ا

دراسة  .ا

تحديد       جدول قيمة معامل ا تباين في  %2ي28، و هذا يعني أن282ي1( تساو 2R)كما يظهر ا من ا
تابع  متغير ا باقي ا تنظيمية ( ، و أن ا ثقافة ا مستقل )ا متغير ا تغير في ا بعد ااستراتيجي( مفسر با )ا

ي  %8ي51 ى عوامل أخر  ترجع إ

تي تنص على: من     بديلة وا فرضية ا صفرية، ونقبل ا فرضية ا  خال ما سبق نرفض ا

 مؤسسة ت شركات في ا حوكمة ا بعد ااستراتيجي  تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا وجد اثر ذو دا
جوارية جمورة  عند مستو معنوية  صحة ا عمومية   ي α=  0%ا

ث: تفسير نتائج  ثا مطلب ا دراسة ا  .ا

دراسة،      تفسير نتائج ا مطلب  توصيات و اآفاقسنتطرق في هذا ا  كما يليي ا

فرع  متعلقة بااستبيان:اأولا دراسة ا  : تفسير نتائج ا

تنظيمية في إرساء أبعاد          ثقافة ا متعلقة باإستبيان حول موضوع دور ا دراسة ا يمكن تفسير نتائج ا
شركات   كمايلي:حوكمة ا

  دراسة دراسةأظهرت ا مؤسسة محل ا تنظيمية با ثقافة ا متوسط  وجود مستو متوسط  ا ، حيث بلغ ا
محور هذا ا حسابي   ي 2575ي3ا

ذ   تنظيمي ا تغيير ا ية ا متوسط راجع إشكا مستو ا مؤسسة بهذا ا باحثة أن ظهور ثقافة ا و تعتقد ا
مؤسسة إثر دخول عمال جدد ،  شاهدته ثقافي يا جانب ا ظروف من تغيير في ا  مما انجر عن هذ ا

   دراسة دراسةكما أظهرت ا مؤسسة محل ا لحوكمة با ي  متوسط  وجود مستو عا ، حيث بلغ ا
لبعد  حسابي  رقابي قدر  اإشرافيا بعد اأخاقي  بمتوسط  335ي3و ا مرتبة اأوى، بحيث جاءا  وهو في ا
بعد ااستراتيجي بمتوسط حسابي قدر22ي3حسابي قدر مجموعة من 28ي3، ثم يليه ا نتائج قد ترجع  ، و هذ ا

 اأسباب، من أهمها:
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افية إنجاز اأ أقدميه ى خبرة ا ها ا تساب عما مؤسسة و ا يهميعمل ا موكلة إ  عمال ا

لعمل ي ى مائم  مناسب و ا جو ا  توفير ا

مؤسسةي ى عقوبات داخل ا رقابة و نظام ا  تفعيل نظام ا

فرضيات: متعلقة باختبار ا دراسة ا ثاني: تفسير نتائج ا فرع ا  ا

لدراسة: فرعية  متعلقة بفرضيات ا نتائج ا  أوا:تفسير ا

ى:  -1 فرعية اأو فرضية ا  ا

صحة  اثروجد ت عمومية  لمؤسسة ا رقابي  بعد اإشرافي و ا تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا ذو دا
جوارية جمورة.  ا

نتائج وجود عاقة ى  ة إحصائية  ب ارتباط بينت ا تنظيميةطردية ذات دا ثقافة  ا بعد  ين ا و  اإشرافيوا
دراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط مؤسسة محل ا شركات با حوكمة ا رقابي  متغيرين Rا عند   511ي1 بين ا

ة  ي 15ي1و هي أقل من111ي1مستو دا

ى أن ى نتائج إ تحديد  أشارت ا تباين في  %26، و هذا يعني أن 261ي1( تساو 2R)قيمة معامل ا من ا
حوكمة تنظيمية ي بعد ا ثقافة ا تغير في ا  مفسر با

شركات  ى تنظيمية في تطبيق بعد حوكمة ا لقيم ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا نتائج إ كما أشارت ا
دراسة ، حيث قدرت قيمة ) مؤسسة محل ا ة ( عند مستو B=0.488(و) T=4.106با ،وهي أقل 111ي1دا

    15ي1من

  بعد تنظيمية في ا ثقافة ا ى أن تأثير ا فرعية اأو فرضية ا رقابي جاء  اإشرافيناحظ من نتائج ا و ا
تي متوسط، قيم ا لعاملين على ا مباشرة وعدم تحفيزها  رقابة ا مؤسسة على ا تركيز ا تأثير   و قد يرجع هذا ا

واء  مشاركة في تنمي روح ا عمل وقيمة ا قرار()كـقيمة جماعية ا عملي اتخاذ ا ي تحسين ا تا  وبا

ثانية: -2 فرعية ا فرضية ا  ا

بعد  اثروجد ت تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية بين ا جوارية   اأخاقيذو دا صحة ا عمومية  لمؤسسة ا
 .جمورة

فرعية : ى فرضية ا نموذج إختبار ا نتائج صاحية ا  أظهرت ا
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بعد اأخاقي  ى تنظيمية و ا ثقافة ا ة إحصائية  بين ا نتائج وجود عاقة  إرتباط طردية ذات دا بينت ا
دراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط مؤسسة محل ا متغيرين Rلحوكمة با عند مستو  25ي2بين ا

ة  ي 15ي1و هي أقل من  111ي1دا

تحدي ى ى أن  قيمة معامل ا نتائج إ تباين في  %7ي21، و هذا يعني أن217ي1( تساو 2R)دأشارت ا من ا
لحوكمةي بعد اأخاقي  تغير في ا تنظيمية مفسر با ثقافة ا  ا

مؤسسة محل  ى عمل با سلوك في تحسين كمية ا قواعد ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا نتائج إ كما أشارت ا
دراسة ، حيث قدرت قيمة ) ة ( عند مستو B= 265ي1(و)T=521ي3ا  ي15ي1،و هي أقل من 111ي1دا

 تنظيمية ثانية أن تأثير ثقافة ا فرعية ا فرضية ا متوسط، و قد يرجع جاء  اأخاقيلبعد  ناحظ من خال ا
عمل ظرف ا مؤسسة  هذا  عمال داخل ا  ا

ثة:- ثا فرعية ا فرضية ا  ا

صحة ت   عمومية  مؤسسة ا بعد ااستراتيجي في ا تنظيمية وا ثقافة ا ة إحصائية بين ا وجد اثر ذو دا
جوارية جمورة   ي ا

فرعية: ى فرضية ا نموذج إختبار ا نتائج صاحية ا  أظهرت ا

نتائج وجود عاقة  ى تنظيميةبينت ا ثقافة ا ة إحصائية  بين ا بعد ااس إرتباط طردية ذات دا تراتيجي وا
دراسة، إذ بلغت قيمت معامل اإرتباط مؤسسة محل ا متغيرين R با و هي  11ي1ةعند مستو دا 282ي1بين ا

 ي15ي1أقل من  

تحديد ى ى أن  قيمة معامل ا نتائج إ تباين في  %2ي23، و هذا يعني أن232ي1( تساو 2R)أشارت ا من ا
شركات ي حوكمة ا بعد اأخاقي  تغير في ا تنظيمية مفسر با ثقافة ا  ا

مؤسسة محل  ى بعد اأخاقي با تنظيمية في تطبيق ا لقيم ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذو دا نتائج إ كما أشارت ا
دراسة، حيث قدرت قيمة ) ة B= 227ي1(و)T=812ي3ا  ي15ي1،و هي أقل من 111ي1(عند مستو دا

  ثة أن تأثير ثا فرعية ا فرضية ا تنظيميةناحظ من خال ا ثقافة ا لبعد ااستراتيجي جاء جيد، و قد يرجع  ا
مؤسسةي ى تحسين عمل ا مؤسسة و من ثم  تنوع ااستراتيجيات مما أد إ سبب تنوع ثقافة اأفراد داخل ا  ا
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فصل:  خاصة ا

مؤسسة ا  فصل على نشأة ا تي تعرفنا من خال هذا ا هيكلة اإدارية ا جوارية جمورة، وكذا ا صحة ا عمومية 
مؤسسة، بحيث  تي وزعناها على عمال ا دراسة على طريقة ااستبانة ا تسير وفقها، واعتمدنا في انجاز هذ ا
ثاني يحو  قسم ا شخصية و ا معلومات ا قسم اأول يحتو على محور ا تحتو ااستبانة على قسمين، ا

ية: " أربعة محا تا ية بحثنا ا شركات ، وهدفنا منها اإجابة على إشكا تنظيمية و أبعاد حوكمة ا ثقافة ا  دورور ا
تنظيمية  ثقافة ا شركات إرساءفي ا بيانات وتحليل باستخدام أبعاد حوكمة ا "، وبعد استرجاعها قمنا بتفريغ ا

حسابي،  متوسط ا مئوية، ا نسب ا يب إحصائية عديدة كا فاأسا ، اختبار أ معيار كرونباخيييي، ثم  اانحراف ا
تي  فرضيات ا ى صحة وقبول ا فرضيات، وتوصلنا إ ميدانية واختبار ا دراسة ا قمنا بعرض وتحليل ونتائج ا

 وضعناها بنسب جيدة، حيث استنتجنا أنه:
  نسب رقابي كان موافق با بعد اإشرافي و ا تنظيمية على ا ثقافة ا قبول مستو تأثير ا مستو ا ة 

دراسةي مقياس ا  وفقا 

  قبول وفقا مستو ا نسبة  بعد اأخاقي كان موافق با تنظيمية على ا ثقافة ا مستو تأثير ا
دراسةي  مقياس ا

  قبول وفقا مستو ا نسبة  بعد ااستراتيجي كان موافق با تنظيمية على ا ثقافة ا مستو تأثير ا
دراسة  مقياس ا

ثقافةكما توصلنا    ة إحصائية بين ا ى وجود عاقة ذات دا تنظيمية وأ إ حوكمةا ستو عند م بعاد ا
)α=0.05(ة دا  ا
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ثقافةتعتبر     تنظيمية ا منظمة، فشل وا   نجاح عامل من عوامل ا ية  بمد أساسًا حددذ يوا ا فعا
شركات ذو  ،حوكمة ا منظمة، يتأثر ا سائدة في ا ثقافة ا تفكير نمطبو  بنمط ا عاملين معه،اأفراد  د ا  من ا

قيم من بمجموعة تمتعهم خال معتقدات و ا مشاركة،: لمث اأفكار، و ا جماعة روحو  ا فريق، وروح، ا تجديد ا  ا

مساند  ، خافات تقبل ودرجة ،ةا ية ، مناقشتها و ا مهام ممارسة في وااستقا سلوكيات هذ كل، ...ا تندرج  ا
ها  تي  توقعات، وا معتقدات، اأعراف وا قيم، ا تي أهمها ا لثقافة وا مكونة  عناصر اأساسية ا تأثير  تحت ا

ديهم قد مما منظماتهم، في اأفراد سلوك على كبير قدرة  د ا منظمة دفع يو من خال تنمية وتطوير  أداء ا
 أدائهمي

معلوم ان       مؤسسات قد  ومن ا لنجاح في ظل اصبحت عنصر فعاا في اية استحوكمة ا راتيجية تهدف 
رفص  ميا عا تى يتيحها ااقتصاد ا حوكمة يجب توفر عدة عوامل تنظيميةو رقابية و استراتيجية ا تطبيق ا ،و

حوكمة ومد مساهمتها في  تنظيمية في تطبيق ا ثقافة ا تعرف على دور ا سياق ا وادارية وثقافية، وفي هذا ا
منظ ية: ا تا نتائج ا ى ا توصل ا   مة بحيث تمكن من ا

 ائجـالنت-1

دراسة  هذ أثارت تطبيقي، ا نظر وا عاقة جملة من بجانبيها ا اأسئلة وطرح فرضيات تتعلق بطبيعة ا
تنظيمية  ثقافة ا دراسة )ا شركات –بين متغيرات ا مرتبطة حوكمة ا نتائج ا عديد من ا ى ا ( وتوصلنا في اأخير إ

فرعية: ها على أهم اأسئلة ا تي نجيب من خا دراسة، وا ية ا  بإشكا

 :النظريةالدراسة نتائج  -أ

 

ثقافة عنصرا مهما ى جارية  تعتبر ا تطورات ا بة ا لتغيير وقدرتها على موا منظمة  في يؤثر على قابلية ا
 محيطهاي

تنظيمية ى ثقافة ا غا عل ا عمل، مما يترك أثرا با مناخ ا سلوك اأفراد ومستويات إنتاجيتهم  ىعاما منتجا 
بداعهم  يوا 

تنظيمية  ى ثقافة ا ، حيث يمكن اعتبراها مصدرا من مصادر اأعمال منظمات فشل أو نجاح محددات أهم منا
ي خلق ميزة تنافسية تنفرد بها تا منظمات، وبا هذ ا تميز    أمام منافسيهاي ا
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يداو  معتقداتاو  قيماتساهم  ى تنظيمية بشكل عرافاأو  تقا ثقافة ا  اندماج تحقيق في فعال وغيرها من مكونات ا

شعور ديهم يخلق منظماتهم، مما وانتمائهم اأفراد واء ا مسطرة اأهداف تحقيق في وإخاص با ة، لمنظم ا
ى اأحسني وظيفي إ  ويدفع بأدائهم ا

ثقافات من متعددة هناك أنواع ى تنظيمية تتمثل في:  ا ضعيفة، ا ثقافة ا قوية، ا ثقافة ا غير  ثقافةظاهرية،  ثقافةا
قوة، ثقافة ثقافةظاهرية،  دور، ثقافة ا مهمة، ثقافة ا فرد، ا عاقات، ثقافة اأداء، ثقافة ثقافة ا رقابة، ثقافة ا  ا

ثقافة اإبداعية،   ااستجابة، بيروقراطية، ا ثقافة ا مساندةا ثقافة ا  .ا

ثقافة تعتبر ى تنظيمية ا بيئة مكونات أهم من ا داخلية ا تي ة،لمنظم ا بشرية مواردها وأداء سلوك على تؤثر وا  ا

ياانجاز نحو مهما دافعا وتشكل

تنظيمية - ثقافة ا منظمة صورة رسم في تساعد ا عمليات اأعمال أداءطريقة  وتحديد ا مهام وا  يواأدوار وا

ممارسات اإدارية مع ما يساعد على  - ثقافة هو توافق ا ثقافةبقاء ا ك، هذ ا عاملين مع قيم  كذ توافق قيم ا
منظمة  يا

منظمات أن تبين  ى ناجحة ا منظمات تلك هي ا تي ا غا اهتماما توي ا شركات  با  مصدر وتعتبرحوكمة ا

تميز لنجاح قيم ، بتبني واإبداع، وا معتقدات ها مجموعة من ا تنظيمية ،  اأعراف، ا قوانين  ا معايير وا ا
تي تتيح  رقابة ا تنظيم وا ل واتخاذ وتجسد ااخاق و ا مشا مشاركة في حل ا مبادرة با منظمة حرية ا داخل ا

قرارا مزيد من ت، ا عامل ببذل ا تي من شأنها أن تدفع ا منظمةيوا جهود وتحقيق أهداف ا ا

 :ميدانيةالدراسة ال نتائج -ب

ثقافة ا أثبتت - دراسة أن مستو ا جوارية جمورة ا صحة ا عمومية  مؤسسة ا سائدة با موافقة  تنظيمية ا مرتفع)ا
دراسة(ي  حسب مقياس ا

دراسة  - شركات على أن كما أظهرت ا دراسة( حوكمة ا موافقة حسب مقياس ا  يجيد)ا

دراسة أنأظهرت  - حوكمة  ا قبول من قبل تحظى ا مختلفة با مؤسسة بأبعادها ا مبحوثين با تصورات ا
صحة  عمومية  رقابي ،ااخاقي ، ، ويمكننا ترتيبها و ا بعد ااشرافي و ا حسابي كمايلي: ا متوسط ا فقا ا

 يااستراتيجي

ى وجود دور معنو  ى رئيسية اأوى إ فرضية ا مؤسسة لأشارت نتائج اختبار ا حوكمة با تنظيمية و ا ثقافة ا
جوارية جمورة، صحة ا عمومية  ة  ا دا  ي)α(0.05=عند مستو ا
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ميداني دراسة ا جوارية جمورةكما توصلنا من خال ا صحة ا عمومية  مؤسسة ا مقابلة ة في ا ، ومن خال ا
نتائج نلخصها  ى بعض ا موظفين إ ى بعض ا تقرب إ تي تفسر وا نتائج ا في نقاط ايجابية وأخر سلبية )هذ ا

تي أهمها: مرات( وا موافقة في عدد من ا حيادية وغير ا موافقة أو ا عديد من اتجاهات اأراء نحو ا  ا

مؤسسة  ى مواعيدي تشدد ا عمل واحترام ا مواظبة في ا  على أهمية ا

عملي ى جدد بطريقة ا عاملين خاصة ا  تحرص على تعريف ا

عاملين ت ى ة بينهمي ذكير ا متباد ثقة ا ى زرع ا  بشكل مستمر ودفعهم إ

لغةي ى طلبيات بنفس ا يات وا وثائق واإرسا عربية وكتابة ا لغة ا تعامل با ى ا موظفين إ حرص على دفع ا  ا

عاملين ى مستمر على ا يد ا تأ متعامليني ا طيبة مع ا معاملة ا جيد وا  من أجل اإستقبال ا

سلبية فتمثلت في: نقاط ا  أما ا

موظفين يشكون من طول مدة  ى مبيوتر بصورة خاصة(، ما جعل ا حديثة )آات ا وجيا ا نو ت نقص ا
وثائقي هم وكثرة ا موكلة   وصعوبة اأعمال ا

مطعميامرافق ا بعض عدم توفير ى  ضرورية كا

مديرية على عدم  ى مكتبية، إذ أغلب حرص ا تجهيزات ا مكاتب قديميتجديد في ا خاص با عتاد ا  ا

ملل  ى ه بشكل روتيني، مما يخلق نوعا من ا موكلة  مهام ا عامل يمارس نفس ا عمل، أ أن ا روتينية في ا ا
عامليني  د بعض ا

 :ااقترحات -2

يها يمكن  توصل إ تي تم ا نتائج ا يتقديم عدد من في ضوء ا تا  :ااقترحات كا

تنظيمية ودورها  ى ثقافة ا عليا مكانة ا مؤسسة ،في ضرورة أن تدرك اإدارة ا ها ومشاركتها  ا وكيف يسهم انتقا
عاملين في تطويربين  سائدةيا تنظيمية ا ثقافة ا ثر على تقوية ا عمل أ ي ا تا  ، وبا

مديريةعلى  ى عاملين فيها بأعمال متنوعة من اجل زيادة خبر  ا عملية، بما ينعكس أن تحرص على قيام ا اتهم ا
عاملين مؤسسة  على تعزيز ثقافة قوية ومشتركة بين ا تميزوبشكد ا  هاي ل يسهم في تحقيق ا

مؤسسة  ى ثرضرورة اهتمام ا قيم بين أ ك من انعكاس إيجاب بتنمية ا ذ ما  عاملين،  في قدرتهم على تحقيق  يا
مطلوبي جيد وا  اأداء ا
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زيادة  ى عاملين  د ا فهم  تنظيم ووضع استرتيجيات سهلت ا رقابة و وجوب ا مؤسسة على تشديد ا ضرورة ا
 من نشاطهم ي

  

مديرية  - بشريةإجراء تقييم دور على ا مكافآت  أداء مواردها ا حوافز وا تقييم بنظام ا ، وربط نتائج ا
ترقياتي  وا

عاملين على أنهم مورد  - تعامل مع ا ها ضرورة ا تي تمتل مختلفة ا موارد ا رئيسي واستراتيجي من بين ا
مؤسسةي يد على أهميته ودور في نجاح ا تأ حفا  عليه وتطوير بشكل مستمر، وا مؤسسة، وا  ا

تي يرغبون في حدوثها ضرورة ااهتمام - تغيرات ا قرارتيبمعتقدات وأهداف اأفراد وا مشاركة في اتخاذ ا  ، وا

عمل ى بشرية أداء مستو  رفع في تسهم ياتآ إعداد على ا موارد ا سائد ا ة تنظيمية ثقافة ظل في ا  يوقوية فعا

متعلقة بوظيفته  ى لقيام بمختلف مهامه ا عامل  مساعدة ا حواسيب(،  حديثة )خاصة آات ا وجيا ا نو ت توفير ا
عملي  ما يسهل ا

حرص على  ى مبادرة  إحياءا موظفينيي،من أجل تنمية روح ا مسابقات بين ا مناسبات وتنظيم بعض ا بعض ا
ي روتين من جهة أخر قضاء على ا نزيهة بينهم، من جهة وا منافسة ا مشاركة وا  وا

مكتبيةتجديد  ى تجهيزات ا لموظفين حتى يشعر أنه محل اهتمام من ا ضرورية  مرافق ا طرف ، وتوفير بعض ا
منظمة ما ديه اانتماءي ا  يخلق 

 أفاق الدراسة: .1

تي تصلح كموضوع    عديد من اأسئلة ا لدراسة من خال طرح ا ويمكن أن يفتح بحثنا آفاقا جديدة 
 دراسات احقة نذكر منها:

تنظيمية على كفاءة اأداء ى قيم ا  أثر ا

موظفين - د ا شعور باانتماء  تنظيمية على ا معتقدات ا  أثر ا

تنظيمية فمساهمة  - ثقافة ا عمالا  يي نجاح عملية تقييم ا

حوكمةي - تدريب في ارساء ابعاد ا  دور ا
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 قائمة المراجع

 أوا:المراجع العربية

تب - 1  ال
جامعي، أحمد علي خيضر، حوكمة ا(1 فكر ا  ي2112شركات، دار ا

تغير، دار صفاء، 2 تنظيمي في عصر ا سلوك ا ي2111( إحسان دهش جاب، إدارة ا  

راية، 3 تنظيمي، دار ا تميز ا ، ا ي2112( أسامة خير  

مسيرة ، 2 ، دار ا سكارنة، اإبداع اإدار ي2111( بال خلف ا  

ميي( 5 ثقافة اإدارية في سياق عا جوزيف حي جبرا أو ي بي يدويفيد ، ا  

جامعي ، 6 تاب ا شركات ، دار ا مراجعة و حوكمة ا جمال ، ا معزا 2112( جيهان عبد ا   

منظ7 عرموطي ، نظرية ا هاد ، احمد يوسف عريقات ، شحادة ا ح عبد ا طراونة ، صا مة ، ( حسين احمد ا
حماد ، ي2112دار ا  

ثة،8 ثا طبعة ا جماعات في منظمات اأعمال، ا تنظيمي سلوك اأفراد و ا سلوك ا دار وائل،  ( حسين حريم، ا
ي2112  

فريجات، موسى سام2 تنظيمي مفاهي( خضير كاضم حمود ا سلوك ا شهابي ، ا ،انعام ا لوز م معاصرة ، ة ا
توزيع، لنشر و ا ي 2112اثراء   

مسيرة ، ( 11 تنظيمي ، دار ا سلوك ا ي 2111زاهد محمد دير ، ا  

لمصارف ، (11 ي ااستراتيجي  ما مؤسسية و اأداء ا حوكمة ا ب ، ا 2111عاء فرحان طا  

عربية ، عدنان بن حيدر بن درويش ، ( 12 مصارف ا شركات دور مجلس اادارة ، اتحاد ا 2117حوكمة ا  

حوكمة ،دار حماد ، 13 دين ، محاظرات في نظرية ا 2115(غضبان حسام ا  

م( 12  لحد من اازمات ا ية  ما تقارير ا شركات في تحسين ا ية ، سامح محمد رياض احمد ، دور حوكمة ا ا
عربية ،  دول ا 2113جامعة ا  
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تطبيقات ، معهد اإدارة( سا51 مفاهيم و اأسس و ا عزاو ، ثقافة منظمات اأعمال و ا عامة ،  مي فياض ا ا
ي    2112  

ية اأساسيات  (16 دو رب ، إدارة اأعمال ا تطبيقات ، طبعة –ااستراتيجيات  –سيد محمد جاد ا ثانيةي ا    ا

منظمات  (71 تنظيمي في ا سلوك ا 2111اأعمال ، دار حماد ، شوقي ناجي جواد ، ا  

سلوكية و اإدارية ، دار اأيام ، 18 علوم ا تنظيمية و اأداء في ا ثقافة ا شرش ، ا ي 2115( كمال بو ا  

مسيرة ، 12 منظمات ، دار ا مهد مساعدة ، ادارة ا 2113( ماجد عبد ا  

معاصرة ،21 فكر ا ثقافة ، دار ا ك بن نبي ، مشكلة ا 2111( ما  

عربية ، ( محس21 نيل ا شركات ، مجموعة ا 2115ن احمد خيضر ، حوكمة ا  

جديد ،22 جامعة ا 2113( محمد سعيد أنور سلطان ، دار ا  

ثة ، دار وائل ، 23 ثا تنظيم ، طبعة ا منظمة و ا قريوني ، نظرية ا  2118( محمد قاسم ا

س اادارة 22 شركات و دور اعضاء مجا دار( محمد مصطفى سليمان ،حوكمة ا تنفذين ،ا مديرين ا  و ا
جامعية ،  2118ا  

طبعة ( 52 ي و اإدار ، ا ما فساد ا جة ا شركات في معا دار  2محمد مصطفى سليمان ، دور حوكمة ا ، ا
جامعية ،  ، 2112ا  

شركات ، عمان 26  مية و حوكمة ا عا ية ااقتصادية ا ما مكتبة  –اأردن  –( مصطفى يوسف كافي ، اأزمة ا
عربي ،ا   2113مجتمع ا
شركات ( 72 معرفة ا–منير ابراهيم هند ، حوكمةا ي و تقيم ااداء ، دار ا ما تحليل ا جامعية ، مدخل في ا

2111 
عامة ، ( 28 محمدية ا تنظيمي ، دار ا سلوك ا بشرية و ا موارد ا 2113ناصر داد عدون ، إدارة ا  

لنشر و انجم عيود ، أخاقيات اإدارة و ( 22 وراق  شركات اأعمال ، مؤسسة ا ية أعمال في ا مسؤو إعام ا
2115، اأردن ، عمان ،   

قاهرة ،( 13  محافظة ا ترونية  بوابة اا دين فايقة ، حوكمة ، ا قاهرة،نور ا 2112 ا  
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 الرسائل الجامعية:-2  
معلومات 1 شركات على جودة ا محاسبية دراسة مجمع صيدال ، م( أحمد صلحة ، اثر تطبيق حوكمة ا ذكرة ا

ية ، جامعة ااغواط  ماجستير في نقود و ما

مؤسسة ، مذكرة مقد2 شاملة في ا جودة ا تنظيمية في تطبيق ادارة ا ثقافة ا نيل ( احمد علماو ، دور ا مة 
علوم ااقتصادية ، جامعة ورقلة ،  ماجستير في ا 2111 – 2112ا  

دين سمير عام3 ي، ( بهاء ا ما شركات وأدائها ا عاقة بين تطبيق حوكمة ا ماجستير في ا نيل شهادة ا ، مذكرة 
قاهرة،مصر، تجارة،ا  2118إدارة اأعمال، كلية ا

نيل 2 ة مجمع صيدال ، مذكرة  شركات دراسة حا تطبيق حوكمة ا ية  خارجي كا تدقيق ا ( حماد نبيل ، ا
تسير تخصص محاسب علوم ا ماجستير في ا شلف ،ا ية ،جامعة ا  2118 ى 2117ة و ما

 
محاسبية،رياض زاسي ، ( 5 معلومات ا مؤسسات في تحقيق جودة ا مذكرة ماجستير في  إسهامات حوكمة ا
تجارية،جامعة ورقلة، ا  ي2112علوم ا
 
سائدة في ( 6 تنظيمية ا ثقافة ا ماجستير ،واقع ا نيل ا ه ، مذكرة مقدمة  جماعات سمير يوسف محمد عبد اإ ا

تجارة قسم  عليا كلية ا دراسات ا لجماعات ، ا تنظيمي  تطوير ا فلسطينية بقطاع غزة و أثرها على مستو ا ا
 2112إدارة اأعمال ، 

صمد، ( 7 مؤسسات،عمر على عبد ا داخلية في تطبيق حوكمة ا مراجعة ا مذكرة ماجستير، جامعة  دور ا
جزائر، مدية،ا  2118ا

وهاب ( 8 شركات في بيئة ااعبد ا حسابات و حوكمة ا سيد شحاتة ،مراجعة ا عمال نصر علي ،شحاتة ا
جامعية ، دار ا معاصرة ، ا ية ا دو عربية و ا ، 2117 – 2116ا  

جزائرية 2 شركات ااقتصادية ا حوكمةا دين ، مساهمة في اقتراح نموذج  ة  –( غضبان حسام ا دراسة حا
جزائرية مؤسسات ا تسير ،  مجموعة من ا دكتورة في علوم ا نيل ا ة مقدمة   2112 – 2113، رسا

 
تنمية 11 تجسيد مبادئ ومعايير ا شركات  تدقيق في مجال حوكمة ا (  فاتح غاب ، تطوير دور وظيفة ا

نيل ماجستير تخصص ادارة ااعمال صناعية ،مذكرة مقدمة  مؤسسات ا بعض ا مستدامة   2111ى2111ا
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شركات  كريمة نسرين ،( 11 لمراجعين على تفعيل حوكمة ا تزام ااخاقي  يانية ، مذكرة دراسة استب–اثر اا
جزائر ،  تجارية ، جامعة ا علوم ا 2113 – 2112نيل ماجستير في ا  

شاملة و اايزو ( 12 جودة ا تطبيق نظامي إدارة ا ثقافة  معوقات ا مقومات و ا في  2111كمال قاسي ،ا
ماجستير في  نيل ا جزائر ،  طباعة شباك ا ورق و ا ة مؤسسة ا ة في حا جزائرية في حا صناعية ا مؤسسات ا ا

مسيلة ،  تجارية تخصص إدارة اأعمال  ، جامعة محمد بوضياف  ا علوم ا   2113، 2112ا
جامعية ، ( 13 دار ا معاصرة ، ا منظمات ا تنظيم اإدار في ا  2113مصطفى محمود ابو بكر ، ا

ية،مذكرة مقدمة ) 12  ما تقارير ا محاسبي و جودة ا حوكمة على اافصاح ا ماجد اسماعيل،اثرتطبيق قواعد ا
جامعة ا تجارة،ا تمويل كلية ا محاسبة و ا ماجستير في ا  31،ص 2112اسامية غزة،نيل ا

 :و المجات الملتقيات-3   

ة ، مداخلة 1 وكا ل ا شركات و دورها في تخفيض مشا ( بتول محمد نور ، علي خلف سليمان ، حوكمة ا
جزائر ،يومي  بليدة ، ا تنظيمي ، جامعة ا تغير ا دوي حول اابداع و ا ملتقى ا ى ا ما  13،  12مقدمة ا

2111 
لعاملين ،2 وظيفي  رضي ا تنظيمية ومد تأثيرها على ا ثقافة ا عريقي ، ا دراسة ميدانية  ( منصور محمد ا

عدد  يمنية،ا جمهورية ا تامين في ا شركات ا 2112، 2عينة من ا  

دين، مداخلة بعنوان، ( جابر 3 ،دهيمي وبروش زين ا ي واإدار ما فساد ا حد من ا حوكمة في ا يات ا  دور آ
"، جامعة بسكرة،  ي واإدار ما فساد ا لحد من ا ية  شركات كآ وطني حول،"حوكمة ا ملتقى ا جزائر،يومي في ا ا

 ي2112ما 17ـ16
مج2 متعلمة ،ا منظمة ا تحويلية على ا قيادة ا تمكن و ا لة ااردنية ( محمد فيضي و آخرون ، تأثير ثقافة ا

مجلد عدد  5،ا 2112، 1، ا  

قادر ( 5 شركات و دورها في تقليل من أثار بريش عبد ا حوكمة ا سلوكي و اأخاقي  بعد ا ،حمود محمد ، ا
حوكمة  ية و ااقتصادية و ا ما مي حول :اأزمة ا عا دوي ا لملتقى ا مية ، مداخلة مقدمة  عا ية ا ما اأزمة ا

مية ، أيام  عا توبر  21،  21ا جزائر 2112أ  ي ،جامعة فرحات عباس سطيف ، ا
 

تب -4  جنية:اأال

(1 Pierr Calame , La Dèmocratie en miettes (pounerè volution de la gourrenance ) 

èdition chelles lèopold Mayer ,paris2003 
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ي  جامع م خي بس ا اقت لع   قسم 

ي ا لت ي  ا اقت لع  ي  لثاني ماست مالي  ك  لس 

لتسيي          سسا   ع  ل ي   حاك

                                                                                              

نه  البحث استب

يم  ل ي ،أ  ل  ،،،أخت 

ح ه تعال  م  ي كاتهلسا ع  ،،،ب

ابي ع  ي   ،،،بعت

لت      س  م ل لا ما  ع ل ع  ت ل لتي ص ان  إست م ه  ي ع بين أي نا أ ن ي ن يس
ها لع  بإع است في  ل ا  ااً ل ع ش يسٍت ا حاك اقت ص مالي  ي ــ ت

سسا بع :"  ف دورل د حوكم الشرك الثق ء أبع ". التنظيمي في إرس  

ل      ف ه  ل تت ل  ف ع  لتع ل  ه س  ك ع يق أبعا ح ي في ت ظي لت اف  لث
ي ج  ل مي ل  لع سس  كا ل م لش مل م . ن ا ل م في ه  أي ي  ً أه نظ  .

ج تائج تعت ب ل ، حيث أ ص  ق ان ب اٍست م، ك لت باإجاب ع أس  جابت ي ع ص 
اٍ  ل ه  م أ ت ج م لك ن م ل كت شا م. ف ام هٍت ان  مل  ضست م عامل أساسي من ع أي

ا. اح  ن

ط.      ي ف لع ث  ل ا أغ  م لن تست  جابات يع  م ع أ ج ي                                                                                   ن

ئق             . رالتقديتقبلوا مني ف  وااحترا

لب  .شورا س :الط
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. يفي صي والو ن الش  القسم اأول: البي

جاء     اسب لإجابxضع عام )ل ل بع  ل  ( في 

س:  1 ل   ـ 

 ك  

 أنث  

0 : لع  س 02أقل من   ـ 

قل من  02من     س 02 لي 

 س 02أكث من   

 

ي:           0 لع هل  ل  ماجستي  ثان ـ 

 أخ ليسانس 

 

   

ي:  0 ي ل س  ل   مس         يب      ـ 

ي                                        ي م ه   ش

 

6 : ل  س 5أقل من   ـ س 

قل س  6من    س 12لي 

قل  س 12من    س  15لي 

 س  16أكث من  
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ني ن: القسم الث ور اإستب  .مح

أ ي  :ل  ظي لت اف   .لث

 
قم  ل

  
ا  لع

 
فق  م

 
فق  م

 بش

 
اي  م

 
غي 
فق  م

غي 
فق  م

 بش
1  

سس  ل ي   لتسع  لش يا  ل جعل مست 
ي اس  أس ف مت  ل

     

0  
ك مع  اسب ع فيت ي  أه ل  مسا 

     

0  
لعاق بين يز  ساء تت سين  ل سس  ل ل  في 

     

0  
ا  ي ضا م سس ب ل تم   ت

     

5  
ا  ي لتعا بين م يع  شيط  تش سس بت ل  ت 

     

6  
ل ل ل بش لع سس ع ف  ل ءفي  أساسيتعت   أ

ل   لع

     

7   
امل  ل مت يق ع اء ف سس  أبع ب ل اما   هت

     

8  
ه ي  ض عاق ع ف ب فل ه سس  ب  ل
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ع لثاني:   ل ل ي في  ظي لت اف  فيلث قابي  إش ل  . 

 
قم  ل

 
ا  لع

 
فق  م

 
فق  م

 بش

 
اي  م

 
غي 
فق  م

غي 
فق  م

 بش
1  

ل  ل  في في ع اش سس بال  ل  ت 
     

0  
بط  افي بال ل ي  ل ا  لع  ل 

     

0  
ل  ا ي ا لع نت اسب ع  ل يض  لتع ع 

م  ق  ح

     

0  
يع  ل س سس بش ل شاكل في  ل  يتم حل 

     

5  
ات ج قابي ب ل ا  ي ل   ات 

     

6  
اعي  ل ل  ا بالع لع من   ي

     

7  
ين  ل ق كل  ل ع م سس  ل  ل 

     

8  
ا  ال ء ع سس ع أ ل  تعت 
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ي لثالث:  ل ظي لت اف  لث أخاقيفي   ع   .ل

 
قم  ل

 
ا  لع

 
فق  م

 
فق  م

 بش

 
اي  م

 
غي 
فق  م

غي 
فق  م

 بش
1  

سس  ل حت في  ا   ه
     

م  0 يعا صا نين  تش ج ق       ت

0  
م  ال م  أع ام ع ل ا بس لع يب   يست

     

0  
ين  لعام ل   لع الح  عا م سس م ل ج في   ت

     

5  
ين  آخ ا  نت ا  لع ل   يست

     

6  
م ال سس ب عن م ل ل في  س ل فع   ي

     

سس  7 ل ي في  ي أ ج ج   ا ت
 

     

8  
يا  ست ل يض لس في كاف  ج ت  ي

     

عي 9 يا ت ج        ت
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بع: ل ي  ل تي است ع  ل عل  ي في ت ظي لت اف   .لث

 
قم  ل

 
ا  لع

 
فق  م

 
فق  م

 بش

 
اي  م

 
غي 
فق  م

غي 
فق  م

 بش
1  

ا  ل ب ع يا معي ل تي ست سس  ل ع   تت
     

0  
ك  تع بالش ل ما  ع ل ين ع  ساه ل ل  يت

لب  بس تظ  م   ي 

     

0  
سس  ل ل  لتسع  يا عالي من  يق مست ت

ا  ابت   

     

0  
اء   لع سس ت  ل ا  ل ب لتي تع يا  تي است

ا   لع

     

5  
عايي   ل ي مع  ع ل ء  أ ن  ا ل م سس  ل تسع 

ف   أه

     

6  
ا  ال قيا ع سس ع ت ل  تعت 

     

7  
ام  ل ئيسي  ل يا  لع يع  ساه ع ج ل ع  ي

ليلتي ت ب  سس ا 

     

8  
افس  لت سس ع  ل ل في  لع ع بي   تش
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 الملحق رقم:10

يمي لمؤسسة العمومية لصحة الجوارية جمورةالتنظ الهيكل  

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

  

  

  

جوارية صحة  ا عمومية  مؤسسة ا مصدر: ا جمورة ا  

مدير  ا

لح  المديرية الفرعية للمص
 الصحية

بشرية لموارد ا فرعية  مدرية ا صيانة  ا فرعية  مدرية ا مراقبةا طبية و ا تجهيزات ا  ا

ية لما فرعية  مدرية ا جهوي  ا مراسل ا  مكتب ا

محيطمكتب  وقاية ونظافة ا  ا

تعاقد و حساب  قبول و ا مكتب ا
يف ا ت  ا

صحية و مكتب  نشاطات ا تنظيم ا
 متابعتها

بشرية موارد ا  مكتب تسير ا

وينمك ت  تب ملحقة ا

طبية تجهيزات ا  مكتب صيانة ا

مراقبة  مكتب صيانة تجهيزات ا

ميزانية و  مكتب ا
محاسبة ا

صفقات  مكتب ا
عمومية  ا

ئل ال عمكت الوس  

نة  مكت اام
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30م:الملحق رق  
 

 

 

: ئص متغيرا الدراس  خص

 

 

Six 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid homme 17 34,0 34,0 34,0 

femme 33 66,0 66,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Age 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid >30 27 54,0 54,0 54,0 

30-40 18 36,0 36,0 90,0 

<40 5 10,0 10,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Niveau 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid bac 24 48,0 48,0 48,0 

license 13 26,0 26,0 74,0 

master 3 6,0 6,0 80,0 

autres 10 20,0 20,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid medcin 6 12,0 12,0 12,0 

     

directeur 11 22,0 22,0 34,0 

fermier 33 66,0 66,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Expirience 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid >5 33 66,0 66,0 66,0 

6-10 15 30,0 30,0 96,0 

16 2 4,0 4,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

مل الثب الف كرونب  حس مع
لترتيب  حسب المتغيرا ب

 

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,786 8 

 

 

Reliability Statistics 
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Cronbach's 

Alpha N of Items 

,708 8 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,691 8 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,881 32 

 

 

 

 

يع  ر التو الطبيعي :إختب  

 

 

 

 

Statistics 

  culture Gover 

N Valid 50 50 

Missing 0 0 

Skewness -,384 -,171 

Std. Error of Skewness ,337 ,337 

Kurtosis -,968 -,582 

Std. Error of Kurtosis ,662 ,662 

 

ري بي واانحراف المعي د الوسط الحس :لجميع اابع  

 

 

 

 N Mean Std. Deviation 

x1 50 3,00 ,969 
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x2 50 3,40 1,030 

x3 50 3,22 ,954 

x4 50 2,94 1,168 

x5 50 3,20 1,178 

x6 50 3,30 ,995 

x7 50 3,42 1,126 

x8 50 3,58 ,992 

y11 50 3,32 ,999 

y12 50 3,20 1,050 

y13 50 3,10 1,233 

y14 50 3,54 1,110 

y15 50 3,40 1,050 

y16 50 3,58 1,126 

y17 50 3,26 1,121 

y18 50 3,28 1,213 

y21 50 3,58 1,162 

y22 50 3,02 1,116 

y23 50 3,32 1,133 

y24 50 3,28 1,107 

y25 50 3,32 1,039 

y26 50 3,72 ,882 

y27 50 2,98 1,169 

y28 50 3,06 1,096 

y31 50 3,18 1,438 

y32 50 3,22 1,314 

y33 50 3,42 1,162 

y34 50 3,42 1,071 

y35 50 3,60 1,010 

y36 50 3,20 1,325 

y37 50 3,12 1,239 

y38 50 3,16 1,076 

culture 50 3,2575 ,66739 

governement1 50 3,3350 ,63910 

governemen2 50 3,2850 ,68839 

governemen3 50 3,2900 ,68159 

gover 50 3,3033 ,53067 

Valid N (listwise) 50   
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ط  مصفوف اارتب

 

 

  culture governement1 governemen2 governemen3 Gover 

culture Pearson Correlation 1 ,510** ,482** ,455** ,608** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,001 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governement1 Pearson Correlation ,510** 1 ,495** ,348* ,765** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,013 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governemen2 Pearson Correlation ,482** ,495** 1 ,478** ,836** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

governemen3 Pearson Correlation ,455** ,348* ,478** 1 ,775** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,013 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

gover Pearson Correlation ,608** ,765** ,836** ,775** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).    

 

ر  صاحي النمو   إختب
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Model Summary 

 

 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,608a ,369 ,356 ,42577 

a. Predictors: (Constant), culture  

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,729 ,303  5,708 ,000 

culture ,483 ,091 ,608 5,303 ,000 

a. Dependent Variable: gover     

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5,097 1 5,097 28,120 ,000a 

Residual 8,701 48 ,181   

Total 13,799 49    

a. Predictors: (Constant), culture     

b. Dependent Variable: gover     

 

 

 


