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شكر

الحمد الله وكفى والصلاة والسلام على الحبیب المصطفى محمد صلى االله علیه وسلم، بادءا ببدء نتقدم بجزیل 
ي كان نعم الأستاذ ولم المشرف على هذه المذكرة الذ" حنوف عبد الرحمان"الشكر والامتنان للأستاذ الدكتور 

.والذي ساهم بشكل كبیر في إثراء هذا العملیبخل علینا بكل صغیرة وكبیرة تخص موضوع دراستنا، 

كما نوجه شكرنا وتقدیرنا لكل من ساعد من قریب أو من بعید في إنجاز هذا العمل المتواضع، خاصة الأساتذة 
. المحكمین، كما لا ننسى بالذكر مسیرو المؤسستین العمومیتین اللتان استقبلتنا رغم الظروف الراهنة



إهداء

رب أَوْزغْني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني : "قال االله تعالى
، سبحانك اللهم والحمد لك أن وفقتنا لإتمام هذا العمل المتواضع الذي أهدي "برحمتك في عبادك الصالحین

: ثمرته إلى

الوالدین الكریمین

الأعزاءالأخوة والأخوات 

صدیقات الإقامة

.زملاء الجامعة كل بإسمه
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مقدمة عامة



مقدمة

أ

المسیر الرئیسي الركیزة الأساسیة داخل التنظیم، إذ یشغل منصب أو مركز محوري في یعتبر
كما یضیف المسیر أفكارا جدیدة تساهم في تنمیة المؤسسة وتوطید . عملیة بناء السلوك الإبداعي للعامل

ات یرین داخل المؤسسة من خلال إرساء قواعد وقوانین تحدد السلوكسالعلاقات ما بین العمال والم
.الأخلاقیة التي یجب على المسیرین التحلي بها

وهذا ما یعطي للمنظمة صورة حسنة عن مدى كفاءة وقدرة المسیرین على التحكم بكیانات المؤسسة، أي 
بعبارة أخرى على المسیر الناجح التحلي بسلوكات أخلاقیة قیمة تساعده على إرساء مبادئ الحوكمة 

كانت عامة وم علیه المؤسسات والإدارات سواءالمحرك الأساسي الذي تقالرشیدة، إذ تعتبر هذه الأخیرة 
.أو خاصة

والحوكمة كمفهوم كان موجود مند القدم في مختلف المجالات لیبرز أكثر مع مطلع سبعینیات القرن 
corporateاسم الماضي، لیدرج تحت  govenence ، العدید من الشركات جراء سلوكاتهذا عقب افلاس

الفساد داخل المؤسسات نتیجة لجهل أو بالأحرى تجاهل المسیرین وظهورغیر أخلاقیة للمسیرین 
.للمحددات السلوكیة التي یجب علیهم التحلي بها أثناء ممارساتهم داخل المنظمة

الاهتمام بجانب الإدارة في المؤسسة، من خلال دراسة وجمع أكبر قدر ممكن من إلىوبهذا ارتأینا 
معلومات والمعارف حول المحددات السلوكیة للمسیرین التي تضمن جودة القرارات وتفعیل أداء ونشاط ال

.لدراسة میدانیة في مؤسستین عمومیتین في الجزائر تحدیدا ولایة جیجلإجرائناوذلك من خلال . المؤسسة

إشكالیة البحث
:ما ذكرناه سابقا تتضح لنا معالم الإشكالیة التي سندرجها تحت التساؤل الرئیسي التاليإلىاستنادا 
مؤسسة الجزائریة المحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في ما هو دور

وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج؟/ للجلود

:ح مجموعة من الأسئلة الفرعیة كالتاليواستنادا للسؤال الرئیسي سوف نقوم بطر 

/ مؤسسة الجزائریة للجلودمجالس الإدارة في تفعیل عملفي المحددات السلوكیة للمسیرینما هو دور- 
؟وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

وحدة /مؤسسة الجزائریة للجلودفي والإفصاحمبدئي الشفافیة في تحسینالمحددات السلوكیة ما هو دور- 
؟جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

/ مؤسسة الجزائریة للجلودالمخاطر فيدارةإفي تفعیل نظامالمحددات السلوكیة للمسیرین ما هو دور- 
؟وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج



مقدمة

ب

/ ئریة للجلودتفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزاالمحددات السلوكیة للمسیرین في ما هو دور- 
؟وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

الدراسةفرضیات 
:على الأسئلة السابقة نقدم الفرضیات التالیةللإجابة 

وحدة / مؤسسة الجزائریة للجلودمجالس الإدارة في في تفعیل عمللمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور- 
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

وحدة / مؤسسة الجزائریة للجلودمبدئي الشفافیة والإفصاح في في تحسینلمحددات السلوكیة لیوجد دور- 
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

وحدة / الجزائریة للجلودمؤسسة إدارة المخاطر في في تفعیل نظاملمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور- 
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

/ في تفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة للجلودلمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور- 
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

أهمیة البحث 

لازمة في الحیاة العملیة وخاصة في أضحىتتضح أهمیة دراستنا لهذا الموضوع في تمحوره حول مفهوم 
.المؤسسات ألا وهو الحوكمة الرشیدة للمؤسسات

المنصوص علیها الأعمالفلتحقیق حوكمة فعالة داخل التنظیم لابد من تحلي المسیرین داخله بأخلاقیات 
.والتمتع بدرجة عالیة من الكفاءة

أهداف البحث

:ما یليیكمن المغزى من دراستنا لهذا الموضوع في تحقیق مجموعة من الأهداف نذكر منها في 

.السمات أو الصفات التي یجب على المسیر التحلي بها داخل المؤسسةدراسة - 

.وظائف المسیرین داخل المنظمة في ظل الحوكمة الرشیدةدراسة- 

.دراسة أثر المحددات السلوكیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة- 



مقدمة

ت

دمةالمنهج المتبع و الأدوات المستخ

الاعتماد في الجزء النظري من أجل دراسة إشكالیة موضوع البحث واختبار صحة الفرضیات المقدمة، سیتم 
أما بالنسبة للجانب التطبیقي سوف . على المنهج الوصفي بغیة استیعاب الإطار النظري للموضوع وفهم مكوناته

امج الحزمة وبر لاعتماد على أداة الاستبیان نعتمد المنهج التحلیلي الذي یتطلب تحلیل وتفسیر الأرقام المجمعة با
.وتحلیل العلاقة بین متغیرات الدراسة، إضافة لتحلیل الجداول وتفسیرها،)spss(الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة

اختیار الموضوعأسباب

:یرجع اختیارنا لهذا الموضوع لأسباب نذكرها فیما یلي

.نقص مثل هذه المواضیع داخل الكلیة التي تدرس السلوك الأخلاقي والحوكمة في آن واحد- 

.تعیین المسیرین في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة الجزائریةضعف الاهتمام بجانب - 

.أهمیة الموضوع وحداثته- 

.ارتباطه بالتخصص- 

الدراسةإطار

:یتمثل إطار الدراسة في الحدود الزمنیة والمكانیة، وهي كالتالي

).2019/2020(أجریت هذه الدراسة في الفترة الزمنیة : حدود زمنیة-

لدراسة دور المحددات السلوكیة في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة : حدود مكانیة-
، وهما مؤسستین اقتصادیتین عمومیتین بجیجلیري الاقتصادیة، تم طرح الاستبیان على مجموعة من مس

".المؤسسة الإفریقیة للزجاج"و " وحدة جیجل/الجزائریة للجلود ومشتقاته "

الدراسات السابقة

:كالآتيسوف نقوم بذكر أهم هذه الدراسات السابقة
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ث

:الدراسة الأولى-

ي المؤسسات على الحوكمة الرشیدة فأثر المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین " بعنواندراسة
هدفت .ومالیة المؤسسةتخصص حوكمةرمذكرة ماجیستهيو " حایف سعاد"من إعداد ،"الاقتصادیة الجزائریة

المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة أثرمعرفةهذه الدراسة ل
المحددات السلوكیة والمهنیة أثرما هو : ومن هنا صیغت الإشكالیة الرئیسیة لهذا الموضوع كالتالي.الاقتصادیة

ت هذه الدراسة عینة أخذقدو . الاقتصادیة الجزائریةالمؤسسات العمومیةللمسیرین على الحوكمة الرشیدة في
عدم الفصل الواضح بین أدوار : هذه الدراسة ما یليإلیهاالنتائج التي توصلت أبرزمن و ، مسیر28متكونة من 

منصب رئیس الإدارة والمدیر العام، مجلس الإدارة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة في ظل الجمع بین 
خطط استخلاف أعضاء إعدادضعف فعالیة مجالس إدارة المؤسسات العمومیة الاقتصادیة خاصة فیما یخص 

المحددات السلوكیة والمهنیة للمسیرین تؤثر بدرجة كبیرة على الحوكمة ، إضافة إلى أنمجلس الإدارة والمسیرین
وتختلف هذه الدراسة عن دراستنا في أنها تدرس أثر المحددات المهنیة إلى .الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة

جانب المحددات السلوكیة للمسیرین على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات، أما الدراسة الحالیة فتركز على 
.المحددات السلوكیة للمسیرین ودورها في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات

:نیةالدراسة الثا-

، من "دور حوكمة المؤسسات في ترشید القرارات المالیة لتحسین الأداء المالي للمؤسسة" دراسة بعنوان 
بعض النماذج إبراز: إلىوقد هدفت هذه الدراسة ،أطروحة دكتوراهوهي" محمد البشیر بن عمر"احث البإعداد

، مة المؤسسات وتطبیقها في المؤسسةتوضیح دور مبادئ حوكو والتجارب الدولیة لحوكمة الشركاتوالنظریات 
القرارات وتطبیق مبادئ حوكمات متخذيإیجاد الرابط بین . وأنواعهاالقرارات في المؤسسة متخذيمعرفة 

وجود :إلیهاالتطبیقیة، ومن أهم النتائج التي تم التوصل ات مجمع صیدال كعینة لدراستهذأخحیث.المؤسسات
تحسین الأداء المالي، وترشید القرارات المالیة، ومبادئ حوكمة (لمتغیرات بین المتغیرات الثلاثة علاقة بین ا

.علاقة ارتباط طردیة بین مبدأ دور أصحاب المصالح وترشید القرارات المالیة، إضافة إلى وجود)المؤسسات
بالأداء المالي للمؤسسات أما دراستنا فتربط آلیات وتختلف هذه الدراسة عن دراستنا في كونها تربط الحوكمة

.الحوكمة بالمحددات السلوكیة للمسیرین

: الدراسة الثالثة-

دور آلیات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري في البنوك المملوكة للدولة ـ دراسة :" دراسة بعنوان
وهي أطروحة " حنوف عبد الرحمان"من إعداد " ـ2003/2012حالة البنوك العمومیة الجزائریة خلال الفترة 

إلى دراسة وتحلیل وتقییم دور آلیات الحوكمة في ضوء ص إدارة مالیة، هدفت هذه الدراسةدكتوراه في تخص
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هذه الدراسة وأخذت. في الحد من الفساد المالي والإداري في البنوك العمومیة الجزائریةتعلیمات بنك الجزائر
مفتشین بمدیریة متابعة نشاطات )05(قضاة بمجلس المحاسبة و)06(مفردة، مكونة من )215(عینة مقدرة ب 

محافظ )175(خبیر محاسبي ومحافظ حسابات، و)29(البنوك العمومیة على مستوى وزارة المالیة، و
یق آلیات الحوكمة في البنوك العمومیة ضعف مستوى تطب: للحسابات، ومن أهم النتائج التي تم التوصل إلیها

، عدم وجود نجاعة لتطبیق آلیات الحوكمة البنكیة في ضوء تعلیمات بنك الجزائر في البنوك العمومیة الجزائریة
وتختلف هذه الدراسة عن الدراسة الحالیة في كونها تدرس مدى . الجزائریة في الحد من الفساد المالي والإداري

ة في البنوك العمومیة الجزائریة  ودورها في الحد من الفساد المالي والإداري، في حین تطبیق آلیات الحوكم
الدراسة الحالیة تدرس مدى تطبیق آلیات الحوكمة في المؤسسات العمومیة و دور المحددات السلوكیة للمسیرین 

.في تفعیلها

: الدراسة الرابعة-

Les déterminants d’une bonne«:دراسة بعنوان gouvernance et la performance des entreprises

françaises : Etudes enpirique - دراسة تطبیقیة–محددات الحوكمة الرشیدة وأداء المؤسسات الفرنسیة ( «
»الباحث إعدادمن ) Amir louizi وهي أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، هدفت هذه الدراسة إلى تحدید ، «

. اءا على مستوى أداء الشركات، واختبار آلیات الحوكمة التي یمكن أن تؤثر على أداء الشركةالحكم الراشد بن
ومن أهم النتائج المتوصل . مؤسسة فرنسیة مدرجة في البورصة132وقد أخذت هذه الدراسة عینة متكونة من 

تأثیر استقلالیة مجالس الإدارة على أداء تأثیر الممارسات الجیدة للحوكمة على أداء الشركة، : هيإلیها
وتختلف هذه الدراسة عن الدراسة الحالیة في كونها درست علاقة آلیات الحوكمة الرشیدة . المؤسسات بالإیجاب

.بأداء المؤسسات في حین الدراسة الحالیة تدرس علاقة آلیات الحوكمة الرشیدة بالمحددات السلوكیة للمسیرین

صعوبات الدراسة

أو )covide 19(19من الصعوبات التي واجهتنا في دراستنا هذه، تزامن فترة بحثنا مع فترة انتشار وباء كوفید- 
.یعرف بالكورونا، مما عرقل علینا التنقل للجامعة والمؤسسات وتوزیع الاستبیان على المسیرینما

.نقص المراجع الخاصة بالموضوع- 

.نقص المواضیع التي تربط بین المحددات السلوكیة وآلیات الحوكمة- 

خطة الدراسة

:بحثنا إلى ثلاث فصول كالتاليللإلمام بموضوع دراستنا سنقوم بتقسیم 
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ثلاث مباحث وسوف یتم تقسیمه إلى " المحددات السلوكیة للمسیرین: "سندرجه تحت عنوانالفصل الأول-
حیث سندرس في المبحث الأول الإطار النظري للمسرین والذي سنتعرف من خلاله على مفاهیم أساسیة،

المسیرین وبعض وظائفهم، أما في المبحث الثاني فسنتطرق للمحددات السلوكیة للمسیرین من خلال عرض أهم 
الأخیر السلوك المسیر التحلي بها داخل المؤسسة، وسندرس في المبحثالمحددات السلوكیة التي یجب على

.ضمن ركائز الحوكمةالأخلاقي

عمومیات حول الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة : "والذي سندرجه تحت عنوانالفصل الثاني-
حیث سنعرض في المبحث الأول أساسیات الحوكمة . مباحث أساسیةربعحیث سنقوم بتقسیمه لأ" الاقتصادیة
ث الثالث لآلیات فسنقوم بعرض نظریات الحوكمة، وسنتطرق في المبح، أما في المبحث الثانيةالمؤسساتی

الحوكمة الرشیدة، وفي الأخیر سنعرض العلاقة بین تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى وفعالیة آلیات 
.الحوكمة في المؤسسات

" الحوكمةوعلاقتها بآلیاتالمحددات السلوكیة للمسیرین : " سندرجه تحت عنوانوالأخیر الفصل الثالث-
المبحث الأول سیعرض التعریف بمجتمع وعینة الدراسة، أما . لثلاث مباحث أساسیةحیث سیتضمن هذا الفصل 

.اختبار صحة فرضیات الدراسة، وفي الأخیر مبحث المبحث الثاني فسیتضمن عرض تحلیل بیانات الدراسة



:الفصل الأول

المحددات السلوكیة للمسیرین في ظل الحوكمة الرشیدة

لمسیرینمفاهیم حول ا: المبحث الأول

المحددات السلوكیة للمسیرین: المبحث الثاني

ضمن ركائز الحوكمةالسلوك الأخلاقي:المبحث الثالث
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: تمهید
الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة یعد من الضروریات لتحقیق إن تطبیق آلیات الحوكمة

أهداف المؤسسة ونجاحها، إذ یرتبط تطبیقها أساسا بنجاح قادة ومسیري المؤسسة وذلك لكونهم الطرف 
الفاعل في الحوكمة الرشیدة في المؤسسات، وهذا لاعتبارهم یمتلكون المهارات والقدرات القیادیة التي تجعلهم 

.یؤثرون على الأداء، ومظاهر السلوك التي تنعكس على العاملین والمؤسسة

لسمات والصفات التي تجعل من المسیر قائدا فعالا، ابهذا سوف نقوم في هذا الفصل بدراسة و 
.والمحددات الأخلاقیة والسلوكیة الواجب توفرها فیه لإدارة المؤسسة بشكل صحیح

مفاهیم حولالمبحث الأول تحت عنوان : كالتاليثلاث مباحث أساسیةىإلهذا الفصل سنقسملذا 
إلىالمسیر في هذا المبحث وبعض سماته ومستویاته، إضافة سنتطرق لبعض تعاریف، حیث لمسیرینا

لأهمحیث نتطرق قیه المحددات السلوكیة للمسیرین،نبعنوافالمبحث الثاني أما .وظائفه وطرق تعیینه
، وأخیرا المبحث مة الرشیدة في المؤسسات العمومیةالمحددات السلوكیة للمسیرین التي تؤثر على الحوك

.الثالث بعنوان أساسیات حول السلوك الأخلاقي، حیث سنتطرق لقواعد السلوك الأخلاقي و مدوناته
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مفاهیم حول المسیرین: المبحث الأول
. المسیر، إضافة إلى مستویاته ووظائفهتصنیفاتفي هذا المبحث سنقوم بإبراز مفهوم المسیرین وأهم 

مفهوم المسیرین: المطلب الأول

:بالمسیر وهي كما یلينحاول من خلال هذا المطلب التطرق لبعض التعاریف والسمات المتعلقة 
تعریف المسیرین: أولا

:للمسیر نذكر منها ما یليتوجد عدة تعاریف

المسیر هو الشخص المسؤول عن الإنجاز والإسهام في تحقیق نتائج وأهداف المنظمة، وهو مایمیزه عن " 
1."غیره من الأفراد داخل المنظمة

:كما تم تعریف المسیرین بأنهم

الي یهتمون بكیفیة تسییره بهدف الأفراد الذین یسیرون رأس المال الفكري باعتباره أهم مورد استراتیجي، وبالت"
زیادة مقداره وقدرته على زیادة التدفقات النقدیة المستقبلیة، إضافة الى تحسین الربح الاقتصادي واكتساب 

2."میزة تنافسیة مستدامة

ذلك الشخص الذي یستطیع القیام بالأعمال وإنجاز المهام من خلال : " عرف المسیر بأنهوقد
3."الآخرین، فهو مخطط ونشط، مراقب ومنسق لجهود الآخرین لبلوغ غرض مشترك

الأفراد الذین یعملون مع الآخرین ومن خلالهم ویقومون بتخصیص : "كما عرف المسیرون أیضا بأنهم
4."لإنجاز الأهداف، وغیاب أي عامل من هذه العوامل یعني أنه لا توجد حاجة للتسییرالموارد النادرة

المسیر هو كل فرد یخول له القیام بالمهام المسطرة والتي : ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن
.، وفي نفس الوقت مراقبة أعمال وجهود الآخرین لبلوغ تلك الأهدافخطط لإنجازها

:المسیر) خصائص(سمات: ثانیا

لیتماشى مع المواقف والأحداث التي یجب على كل مسیر أن یتصف بمجموعة من السمات أو الخصائص 
5:تواجهه أثناء ممارسة عمله، ومن هذه الخصائص ما یلي

دار الجامعة الجدیدة، ،-ظائف الإدارة المهارات الإداریة و - اء المهارات الإدارة والمدیرین اتخاد القرارات وبنمدخل : إدارة أعمالجلال إبراهیم العبد، 1
.54: ، ص2003الاسكندریة، 

راه تخصص ، أطروحة دكتو أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةیحضیة سملالي، 2
.124: ، ص2005تسییر، جامعة الجزائر، 

.27: ، ص2006، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، أساسیات، وظائف، تقنیات التسییر والتنظیم والمنشأة: مدخل التسییرمحمد رفیق الطیب، 3
.34: ، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریةنوري منیر، 4
.107-106: ، ص ص2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، وظائف المدیرین: الإداریةالعملیة علي الشرقاوي، 5
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استغلالها في نالمختلفة ویحسإذ یجب على المسیر الاجتهاد في الحصول على المعارف :المعرفة- 1
، وهذا ما یمكنه من اكتساب مهارات إداریة في كل مرة مما یجعله یتحلى بالموضوعیة في مجال عمله

.عمله
واقع، وهذا بتدریب الفكر إلىعلى المدیر أن یتحلى بالمقدرة على التخیل وترجمة هذا التخیل :الخیال- 2

.على التمییز بین الحقیقة والوهم

یجب على المدیر أن یكون مستعدا للمخاطرة وتحمل نتائجها، وتتعلق المخاطرة بمواجهة :المخاطرة- 3
.، وعلى التخلي عن الطرق التقلیدیة لأداء عملهالمجهود بالأسلوب العلمي

یجب على المدیر التمتع بالمقدرة على التفكیر العلمي، فهو یساعده على وضع الفروض :التفكیر- 4
الاعتماد على هذه الفروض ومخاطر عدم الاعتماد علیها، كما یساعده على تحلیل إمكانوالموازنة بین 
.الصائبةالأحكاموتقییم وإصدار 

مجموعة من النتائج، لذلك یجب على المسیر الناجح إلىیتوصل ممارسته لعمله أثناءالمسیر :الحسم- 5
.القرار السلیم والصائب الذي یتماشى مع النتائج أو الأهداف التي وضعها سابقااتخاذأن یكون حاسما في 

تصنیفات المسیر: المطلب الثاني

هذا العنصر في كثیر من الدراسات وذلك بناء على نماذج تختلف حسب الكتاب،إلىلقد تم التطرق 
:وفیما یلي تصنیفات للمسیرین

) Montiel(مونتیل و )Crener(تصنیف المسیرین حسب كرینر: أولا

المسیرین على أساس سلوكهم إلى أربعة )Montiel(مونتیل و )Crener(كرینرلقد صنف كل من
1:نماذج

.ومرتبط بنتائج فوریةیكون عملي، مستبد : المسیر الواقعي-1

.وهو معاكس للواقعي بحیث یكون منهجي، نظري ویسعى للمثالیة:المسیر المثالي- 2

.یكون واقعي أو مثالي حسب الحالة:المسیر الانتهازي- 3

.یقابل المسیر الانتهازي، وهو یحاول تحقیق التوازن:المسیر الموفق- 4

:)Miller(میلرو ) Kets de vries(تصنیف المسیرین حسب فریز : ثانیا

بتقدیم منهج خاص یتعلق بالتحلیل النفسي لسلوك )Miller(میلرو )Kets de vries(كیت فریز قام كل من

، مذكرة ماجیستر تخصص حوكمة ومالیة أثر المحددات السلوكیة والمهنیة على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةسعاد حایف، 1
.5:، ص2006/2005ة فرحات عباس سطیف، المؤسسة، جامع
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1:المسیرین، بحیث توصلا إلى تحدید خمسة أنماط سنلخصها فیما یلي

یتمیز هذا المسیر بالشك وانعدام الثقة في الآخرین والحذر الشدید والحساسیة :المسیر المشكك- 1
.المفرطة، فهو یكون ملم حول كل ما هو موجود داخل المؤسسة وذلك لیتمكن من السیطرة علیها

.یكون هذا الشخص عنید، مثالي، یهتم بأدق التفاصیل ویكون متسلط على الآخرین:المسیر القهري- 2

لفت إلىیتسم المسیر بالتطرف في سلوكه، متعطش للإثارة والنشاط ویسعى باستمرار :الدراميالمسیر- 3
.إلیهالانتباه 

لدیه انطباع بالعجز، یفتقر للطاقة والحركیة وبالتالي هذا النوع یعاني من عدم الجدارة، :المسیر الكئیب- 4
.لا یمكنه تغییر مسار الأمور

مع الآخرین كما تتمیز قراراته في معظم ، قلیل التفاعل یتمیز هذا المسیر باللامبالاة:المسیر المنعزل- 5
.الأحیان بالتذبذب وعدم التناسق

مستویات ووظائف المسیرین في ظل الحوكمة الرشیدة : المطلب الثالث

الوظائف التي یشغل المسیر دورا هاما في عملیة الحوكمة الرشیدة في المؤسسات وهذا نظرا للمناصب و 
:یشغلها في المؤسسة الاقتصادیة، وسنذكر البعض منها فیما یلي

مستویات المسیرین : أولا

2:ثلاثة مسیرین نوجزها فیما یليإلىوتنقسم مستویات المسیرین 

تعملون الموارد في وهم یقومون بالمراقبة والإشراف على المستخدمین الذین یس:المسیرون القاعدیون- 1
المستویات التنظیمیة، ویختارون عادة نظرا لخبرتهم ومهاراتهم التقنیة إذ یمتازون عن زملائهم بحسن أدنى

ومهمتهم الأساسیة تتمثل في . النصح والإرشادمع المرؤوسین بغرض الأداء كما یقضون معظم أوقاتهم 
.والكیف والتوقیتالتأكد من أن المهام الموكلة لمرؤوسیهم تنفد بالشكل المناسب من حیث الكم 

من اسمها یتضح لنا أنها تلعب دور الوسیط بین الإدارة العلیا :)الإدارة الوسطى(المسیرون الأواسط - 2
بتنظیم استعمال ومراقبة الموارد للتأكد من حسن تسییر الأواسطوالمسیرین القاعدیین، إذ یقوم المسیرون 

الاتصالات وتامین الحصول على وإجراءالاجتماعات التنظیم، حیث یقوم هؤلاء بكتابة التقاریر وحضور 
.المعلومات الضروریة وتوزیعها على الجهات المعنیة مع تقدیم الشرح والإیضاح

.6ـ5:ص ص نفس المرجع السابق،1
.33: محمد رفیق الطیب،مرجع سبق ذكره، ص2
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تقع في قمة الهرم التنظیمي، مهمتها الأساسیة تتمثل في رسم المسار العام للمنشأة، وذلك : الإدارة العلیا- 3
العامة وتنسیق أنشطة الإدارة الوسطى والتأكد من سلامة باعتمادهم على التخطیط ورسم السیاسات 

.المخرجات العلیا في مستوى القاعدة
وظائف المیسرین: ثانیا

لكي یتمم المسیر الناجح عمله على أكمل وجه، یجب أن یقوم بكافة الوظائف المخولة له على أكمل 
1:وجه ومن بین هذه الوظائف ما یلي

تتعلق بالمستقبل، تهدف للتوصل أو بالأحرى لتحقیق الأهداف والسیاسات وهو وظیفة إداریة :التخطیط- 1"
.والإجراءات والقواعد التي تحدد طرائق العمل ومساراته

في الحاضر والماضي لیتمكن من ولكي یبنى التخطیط على منهج صحیح یجب أن یعتمد على معطیات 
التخطیط في المستویات العلیا وتنخفض كلما اتجهنا للمستویات الدنیا التنبؤ بالمستقبل، حیث تظهر أهمیة 

.في التنظیم

هو تلك الوظیفة التي تحدد واجبات وسلطات العاملین وترتیبها في هیكل متكامل بین :التنظیم- 2
عنصر ضروري مستویاتهم وطرق الاتصال بینهم والعوامل المادیة التي یستخدمونها ویعتبر التنظیم 

یرین في كل المستویات، ومع ذلك ففي المستویات العلیا یتركز الاهتمام على الهیكل العام للتنظیم للمس
أما في المستویات الدنیا فیتركز الاهتمام على عملیة . كتحدید العلاقة بین إدارة المبیعات وإدارة الإنتاج

.الواجبات وتجمیعها والتنسیق بینهاإسناد
التي تحدد الأعمال التفضیلیة هي وظیفة إداریة تختص بإصدار الأوامر والتعلیمات :التوجیه- 3

العاملین وتحفیزهم وقیادتهم إرشادالتنظیم، حیث یقوم المدیرون بعملیات أهدافإلىالضروریة للوصول 
لیكون بطریقة تحقق لهم الرضا وتضمن الوصول إلى الأهداف، وهذا مع توفر ظروف مادیة ونفسیة ملائمة 

ذلك ضرورة توفیر قنوات الاتصال بین مراكز مختلفة لتصل التعلیمات للعاملین، إلىإضافة . التوجیه فعال
.وتزداد أهمیة التوجیه في المستویات الدنیا لتنخفض كلما اتجهنا صعودا في الهیكل التنظیمي

لى إأهدافهم وأهداف المنظمة والحاجة العاملین بالوحدة بین بإقناعهي وظیفة إداریة تختص :زیحفتال- 4
."والاندماج في المجموعةوجود علاقة متجانسة وتشجیعهم على التعاون وتبادل الآراء 

هي الوجه الآخر لعملیة التخطیط، حیث یتم فیها تحدید معاییر نموذجیة للأداء ونتبع نتائج :الرقابة- 5
المعاییر المرسومة بعد ذلك تحدید الانحرافات لتصحح الأداء الفعلي وقیاسها، ثم مقارنة هذه النتائج مع

2.الرقابة هذه الانحرافات وتحدد أسبابها ولتتمكن من معالجتها حتى تتكرر في المستقبل

.110-108: صصعلي الشرقاوي، مرجع سبق ذكره،1
41: صمحمد رفیق الطیب، مرجع سبق ذكره،2



المحددات السلوكیة للمسیرین: الفصل الأول

13

ممیزات المسیرین وطرق تعیینهم في ظل الحوكمة الرشیدة: المطلب الرابع

قامت المؤسسات العالمیة بوضع قواعد في نظام الحوكمةنظرا لأهمیة المكانة التي یحتلها المسیر 
: تضم صفات المسیرین وطرق تعیینها، ونذكرها فیما یلي

ممیزات المسیرین: أولا

نخص لكي یتسم المسیر بصفة التفوق یجب علیه أن یكون ملما بمجموعة من الثقافات الإنسانیة 
لأن دور المسیر یشبه في كثیر من علم النفس الإداري وعلم النفس الاجتماعي التربوي، ذلك بالذكر 

المواقف دور المرشد الناصح والخبیر إضافة إلى ذلك یجب على المدیر أن یكون على اطلاع بالطبیعة 
.البشریة والحاجات البشریة وكیفیة اكتساب الخبرات الجدیدة

1:التالیةتوفر لدیه المؤهلات تأن لوظیفة المدیر التنفیذي یجب شخصمن أجل أن یترشح 

.الخبرة المهنیة الكافیة في مجال الصناعة الذي تعمل به المؤسسة- 

.الحصول على شهادة جامعیة مناسبة- 

.أن یكون لدیه معرفة خاصة بالمحاسبة والتمویل والقانون تمكنه من القیام بمهامه- 

یجب أن یتوفر على مجموعة من المهارات الشخصیة مثل القیادة والقدرة على التوجیه والموضوعیة أیضا- 
.وبناء العلاقات التي تفید المؤسسة

.التمتع بدرجة عالیة من ثقة المساهمین وأعضاء مجلس الإدارة والمدیرین والموظفین بالمؤسسة- 

.على تحویل الخبرة التي لدیه والمعرفة إلى أعمال المؤسسة من أجل تطویرهاالقدرة- 
طرق تعیین المسیرین : ثانیا

لقد اهتمت العدید من المؤسسات العالمیة بوضع إجراءات متعلقة بطرق اختیار وتعیین المسیر انطلاقا 
تي أصدرتها العدید من المنظمات في المؤسسات الالخاصة بالحوكمة الرشیدة والإرشاداتمن التوصیات 

2:فیما یليطرق تعیین المسیریمكن توضیح والهیئات العلمیة، و 

بشرط أن تتوفر فیه المتطلبات الخاصة بتلك الوظیفة، ) مدیر تنفیذي(شخص أن یعین مسیر لأيیمكن - 
.والتي نجدها في لائحة الإدارة التنفیذیة للمؤسسة واللوائح الأخرى ذات الصلة والنظام الأساسي للمؤسسة

.الشخص المرشح لوظیفة المسیر یجب أن یتوفر لدیه المؤهلات- 

.أصوات مجلس الإدارةن طریق غالبیة یتم تعیین المسیر ع- 

.18-17: سعاد حایف، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.19-18:نفس المرجع ، ص ص2
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.شروط عقد المسیر یقوم بوضعها مجلس الإدارة وفقا للقانون- 

.ییتم توقیعه عن طریق رئیس مجلس الإدارةعقد التوظیف الخاص بالمدیر التنفیذ- 

عقد المدیر التنفیذي واختیار مدیر جدید وذلك بغالبیة أصوات إنهاءیحق لمجلس الإدارة في أي وقت - 
.المجلس

المحددات السلوكیة للمسیرین: المبحث الثاني
.سنحاول من خلال هذا المبحث عرض بعض المحددات السلوكیة التي یجب على المسیر التحلي بها

أخلاقیات الأعمال: المطلب الأول

مفهوم الحوكمة الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة ارتباطا وثیقا، إذ أن إقرار ترتبط أخلاقیات الأعمال ب
.في تحسین الأداء داخل المؤسساتالحوكمة یرتكز على المعاییر الأخلاقیة التي تساهم 

الأعمالمفهوم أخلاقیات : أولا

وفیما . الأخلاقیة الفردیة التي یتم تطبیقها في مواقف الأعمال المختلفةتعد أخلاقیات الأعمال المعاییر
: یلي تعریفها وأهمیتها

بأنها الدراسة المنهجیة للخیار الأخلاقي التي الأعمالأخلاقیات ) Valock(لقد عرف فالوك :التعریف- 1
1.یتم من خلالها اختیار ما هو جید

التي یمكن للمؤسسة الأعمالفقد طرح أهمیة أخلاقیات ) MC Namara(نامار أما البروفیسور:الأهمیة- 2
2:أن تستفید منها، ونلخصها فیما یلي

الاهتمام بالأخلاقیات التي تواجه مشكلات العمل مثل تسریح العاملین، وتشغیل العاملین صغار السن، - 
.وهذا ما یؤثر سلبا على المجتمع

المساعدة على الأخلاقیة في الأوقات الحرجة، و تساهم برامج الأخلاقیات في الحفاظ على التصرفات - 
.تقلیل حالة الاضطراب في ظروف التغیر

برامج إدارة الأخلاقیات رعایة العمل كفریق وتزید من الإنتاجیة، لأنها تقوم بربط سلوكیات العاملین تنمي - 
.التي یفضلها قادة المنظمةمع الأخلاقیات العلیا الأساسیة

مجلة ،وإسلاميإداريمنظور المعاصرة فيالأعمالوارتباطها بالممارسات السلیمة للحوكمة في منظمات الأعمالأخلاقیات یوسف بومدین، 1
.80:، ص2015، 1، المجلد1الجزائر، العددالاقتصاد والمالیة،

معاصر في تعزیز المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات ـ دراسة تحلیلیة لآراء العاملین في مؤسسة إداريمنظور الأعمالأخلاقیات جنان شهاب أحمد، 2
.98:، ص2012، 15، المجلد4العددمجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة،الشاكري للمبرآت الاجتماعیة،
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، لان تساعد برامج إدارة الأخلاق في إدارة القیم المرتبطة بإدارة الجودة، وفي التخطیط الاستراتیجي- 
إجراءات إدارة الأخلاق تساعد في حل الكثیر من المشكلات التي تظهر في موقع العمل والتي تتطلب توافق 

.السلوكیات مع القیم

الأعمالمبادئ أخلاقیات : ثانیا

المعاصرة بأن بعض مبادئ الحوكمة الأعماللقد أكدت العدید من الدراسات التي شملت منظمات 
وفیما یلي بعض المعاییر أو الأعمالالرشیدة في المؤسسات قد كانت موضوعا هاما بالنسبة لأخلاقیات 

1:الأعمالالمبادئ الأساسیة لأخلاقیات 

ومن المؤمنین رجال صدقوا ما عاهدوا االله : "وهو القول المطابق للواقع والحقیقة، لقوله تعالى:الصدق- 1
).20الأحزاب " (علیه

وهي ضد الخیانة، فعلى المسیر أن یكون أمینا أثناء وإیثارههي أحد الفروع الخلقیة لحب الحق :الأمانة- 2
ة داخل المنظمة، وأن یؤدي ما علیه من مهام على أكمل عمله من خلال محافظته على الممتلكات الموجود

یأیها الذین آمنوا : "الأمانة بعد بسم االله الرحمان الرحیمع ویقول االله عز وجل في موضو . وجه دون نقصان
).27الإنفاق" (تعلمونلا تخونوا االله والرسول وتخونوا أماناتكم وأنتم 

مسؤولا عن أفعاله الصحیحة أو الخاطئة، وهذا ما یساعد في أي على المسیر أن یكون :المسؤولیة- 3
.إرساء دعائم الثقة وجعل المسیر قدوة للآخر

یجب على المسیر الالتزام بالقوانین، الإجراءات الإداریة التي تنص على مبادئ التفاوض :الاحترام- 4
.نوالاتصالات والعلاقات ما بین المسیری

الأخلاقیات في منظمات الأعمالوأنماطمصادر: ثالثا

تتجسد أخلاقیات الأعمال بالسلوكات والقواعد والمعتقدات المنتشرة في المجتمع هذا من جانب، ومن 
وبذلك تستند أخلاقیات الأعمال على ركنین أساسیین . جانب آخر القوانین والمدونات الأخلاقیة المعمول بها

:هما
.لاجتماعي والأخلاقي والأعراف والتقالید السائدة في المجتمعنظام القیم ا:الركن الأول- 1

.ي تؤمن بهاویتمثل في النظام القیمي الذاتي المرتبط بالشخصیة والمعتقدات الت:الركن الثاني- 2

.86:یوسف بومدین، مرجع سبق ذكره، ص: 1
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مصادر أخلاقیات الاعمال): 01(رقملالش

دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، الأولى،الطبعة أخلاقیات الاعمال، بلال خلف سكارنة،:المصدر
.57: ، ص2009

والذي یوضح مصادر أخلاقیات الأعمال، نلاحظ أنها تنقسم إلى عدة ) 01(رقممن خلال الشكل
ة والأخلاقیة في المجتمع الخارجي، وأخرى متعلقة بنظام القیم الاجتماعیمنها المتعلقة بنظام القیم مصادر

أخلاق وفضائل سلوكیة حیث نجد فیها المصادر الدینیة، فالإسلام وضع . والمعتقدات الشخصیة الذاتیة
في تعامله حیث تأمر بالتقوى وحسن المعاملة والاستقامة في التعامل بین المسؤول الإنسانتنعكس على 

إضافة إلى مصادر متعلقة 1.الموظفوأخلاقیات، وهذا ینعكس بطبیعة الحال على سلوك المجتمعوأفراد
إذ تعتبر العائلة النواة الأولى لبناء السلوك لدى الفرد، لذلك اهتمت المجتمعات ،العائلة والتربیة البیئیةب

.الحسن في تعامل الفرد مع المجتمع ككل، وأثناء عملة بصفة خاصةكبتكوین عائلات متماسكة تتسم بالسلو 
واضحة والأعراضبالثقافات والعادات السائدة في المجتمع، فإذا كانت هذه العادات یتأثر سلوك الفرد كما 

التأثر أیضا .للفرد فذلك ینعكس على سلوكیاته الحمیدة في المجتمع والعكسالأسريومنسجمة مع البناء 
تتمثل هذه المرجعیات إذعتبر مصدر مهم للسلوك الفردي الأخلاقي وغیر الأخلاقي یماعات المرجعیةبالج

وبذلك یمكن أن یكون الفرد عرضة للتأثیر من قبل هذه . في مرجعیات سیاسیة، أو دینیة، أو أدبیة وغیرها
بالإضافة .أضرار للمجتمعیضر المنظمة التي یعمل فیها أو یتسبب في المرجعیات وبالتالي قد سلك سلوكا 

یلعب النظام التعلیمي دورا مهما في تكوین القیم ، حیثالمدرسة ونظام التعلیم في المجتمعإلى مصدر 
، 2011الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، المفهوم والممارسة،: الرقابة الإدارةعبد الهادي، حسین أحمد الطراونة وتوفیق صالح1

.217:ص

الثقافة السائدة في المجتمع- 
قیم الجماعة- 
قیم العائلة- 
قیم المجتمع الحضاریة- 
العملقیم - 

الأعمالأخلاقیات 

نظام القیم والمعتقدات الشخصیة 
الذاتیة

نظام القیم الاجتماعیة والأخلاقیة 
المجتمع الخارجيفي 

القیم الشخصیة الفطریة - 
المعتقدات الدینیة والمذهبیة- 
الخبرة والمستوى العلمي- 
الخصوصیة الفردیة- 
الحالة الصحیة و النفسیة- 
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لدى الفرد، فإن كان المجتمع یمتلك فلسفة تعلیمیة واضحة تتكامل فیها الأخلاقیة وتنمیة السلوك الأخلاقي 
بعض تملكتحلي أفراد المجتمع بسلوكات أخلاقیة قیمة، بالمقابل قد لاإلىمختلف آلیات العمل فإنه یؤدي 

تعارض المصالح والصراع الدائم إلىالدول أو المجتمعات مثل هذه الفلسفة المتكاملة والواضحة فیؤدي ذلك 
فة تعتبر الصحاو .في مواقف أو في حالات معینة، وبذلك یظهر ما یسمى بالسلوكات المنحرفة الغیر أخلاقیة

إذ تقوم بنشر القیم والأفكار السائدة فیه، وتعمل على تنمیة أخلاق حمیدة في بعض الأحیان مرآة المجتمع، 
بالمقابل یرى البعض أن الصحافة تساهم في نشر أخلاقیات وسلوكیات غیر حمیدة تؤثر سلبا . وأفكار قیمة

.على سلوك الفرد في المجتمع المحیط به أو أثناء قیامه بعمله
من مصادر أخلاقیات الأعمال، إذسلطة القدیم والقیم الشخصیة المتأصلة لدى العاملینكما تعتبر 

تعبر سلطة القدیم عن الموروث الثقافي والحضاري الذي له تأثیر كبیر على السلوك الأخلاقي الذي یتحلى 
تي تنمي لدى العاملین ة مند القدم البه العاملین، كمثال نجد الكثیر من العاملین یتبنون أمثال شعبیة موروث

المجتمع إلىمن جهة أخرى هناك بعض المسیرین والعاملین ینظرون . والمسیرین روح العمل والمثابرة والعمل
الذي یعایشونه أثناء عملهم نظرة عدم الرضا والنقص وعدم الثقة بسبب استهلاكهم لموروث لا یعبر عن قیم 

.یدةالدین الإسلامي والأخلاق الحم
المعاییر المقبولة في مجال یحدد القانون ویضع فلقوانین واللوائح الحكومیة والتشریعاتأما بالنسبة ل

وهناك مجموعة من السلوكیات التي تكون 1.قیامهم بوظیفتهمأثناءالتي توجه المدراء والمسیرین الأعمال
، بین مجموعات العملالإشاعاتنقل :والایجابي وهي على النحو التاليموجودة في العمل منها السلبي

الاستفادة من إنجازات ، الاتصال من خلال قنوات رسمیة، العملمشاركة الزملاء والتعاون معهم في انجاز 
لمحسوبیة التقلیل من ا،حل المشاكل المشتركة بین الآخرین، تأخیر العمل الموكل للمسیرین، الآخرین

2.الحفاظ على المواثیق والأسرار، و والتعالي في محیط العمل

الأخلاقیةالقیادة: المطلب الثاني
من أهم المحددات التي تساهم في إنجاح كل المؤسسات، إذ من شأنها المساهمة في الأخلاقیةتعتبر القیادة

توجیه كافة الموارد من أجل تحقیق الأهداف، وعلیه یجب على المسیر أن یكون قائدا فعالا من أجل تحقیق 
.الأهداف المسطرة من قبل الرؤساء أو المؤسسة

الأخلاقیةالقیادةمفهوم:أولا

ادة الأخلاقیة بأنها مجموعة من السلوكیات والأفعال التي یقوم بها القائد لتوجیه من هم تحت تُعرف القی
3.سلطته

.57:، ص2009الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر، عمان، أخلاقیات العمل،بلال خلف سكرانة، 1
.48-47: نفس المرجع السابق، ص ص2

المجلة العربیة للعلوم التربویة ، ممارسات القیادة الأخلاقیة بالمدارس الیابانیة وإمكانیة الإفادة منها بالمدارس السعودیةهند بنت مجمید الفقیه، 3
.2: ، ص2019، جوان 9المملكة العربیة السعودیة، عدد والنفسیة، 
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مثل بأنها التصرف بأسلوب التعامل المبني على المبادئ الإنسانیة المُثلى كما تُعرف القیادة الأخلاقیة 
یة القیادة الأخلاقیة في توجیه قرارات وتتمثل أهم. العدل وعدم التفرقة ، الصدق والشفافیة مع الآخرین

1.المسیرین عبر مختلف المواقف ومعالجة المشكلات التي تواجهها المؤسسات

خصائص سلوك القیادة الأخلاقیة: ثانیا

خرین على تحقیق الأهداف المنشودة، من تعد القیادة الأخلاقیة عملیة یمارسها القادة الإداریین لحث الآ
ومن أهم . خلال الالتزام بسلوكیات تتمیز بسمات أخلاقیة بالإضافة إلى تشجیع مثل هذه السلوكیات

2:الخصائص التي یجب أن تتسم بها سلوكیات القیادة الأخلاقیة ما یلي

: المصداقیة- 1

المصداقیة في مجال الأعمال والوضوح والمكاشفة من جانب الأفراد والقادة، بمعنى كشف ویقصد بها
الحقائق والمعلومات الضروریة والهامة المتعلقة بالعمل، وتفعیل النقاش البنّاء حول تلك المعلومات 

ة الأخلاقیة بشكل للقیادة الإداریة بشكل عام والقیادوالأساسیةوالحقائق،وتعتبر المصداقیة السمة الأولیة 
خاص، حیث أن القائد الذي یكون صادقا مع نفسه ومع الآخرین یمكنه أن یلهم الآخرین بأسلوب الثقة 
المتبادلة، وبالتالي یستطیع تشجیعهم على تحمل المخاطرة والمسؤولیة في العمل، فكونه صادقا وصریحا 

ثقة فیه والشعور بالأمان الكافي، الذي یحولونه یخلق إحساسا قویا بسلامة نوایاه تجاه الآخرین، تتیح لهم ال
توجیهات القائد بدون نقاش أو معارضة، فالثقة تسمح للناس بقبول أوامر القیادة بشكل طوعي إتباعإلى

.وحماسي

: الأمانة- 2

تمثّل الأمانة خلق من الأخلاقیات الأصیلة التي تنبع من صمیم معتقدات القادة الأخلاقیین وتدل 
اتجاهاتهم وشرف غایاتهم، وحسن سلوكیاتهم، وهي بهذا الوصف تعد ذات مجالات واسعة تتناول على صدق

أغلب شؤون الحیاة، فالأمانة بمعناها الواسع هي خلق یولد لدى الأفراد رقابة ذاتیة وضمیر حیا لا یحتاج 
.انت مادیة أو معنویةكسواءمعها الى رقابة خارجیة، وبمعناها الضیق تعني المحافظة على حقوق الآخرین 

: العدالة- 3

عدم التحیز أو التمییز في معاملة المرؤوسین، ویرجع الاهتمام إلىتشیر في مجال الأعمال ببساطة 
نظریة المساواة، التي تنص على أن الفرد عادة إلىبموضوع العدالة التنظیمیة في الأدب الإداري المعاصر 

القیادة الأخلاقیة لدى رؤساء ومشرفات الأقسام الأكادمیة بجامعة تبوك وعلاقته بسلوك الصمت عبد االله عالي القرني وأحمد بم محمد الزایدي،1
.657- 656: ، ص ص2016، أكتوبر 170، العدد 35، مجلة كلیة التربیة، جامعة الأزهر مصر، المجلد التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس

أطروحة دكتوراه غیر منشورة تخصص فساد المالي والإداري في البنوك المملوكة للدولة، دور آلیات الحوكمة في الحد من العبد الرحمن حنوف،2
.200-199: ، ص ص2017/2018، 3إدارة مالیة، جامعة الجزائر
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تساوت المعدلات فإذامعدل مدخلات ومحرجات الآخرین في العمل، یقارن بین معدل مدخلاته ومخرجاته مع 
بین الطرفین یشعر الفرد بعدالة المعاملة، وإذا لم تتساوى یشعر بالظلم أو عدم العدالة في المعاملة، وبذلك 

:یهتم العاملین في منظمات الأعمال بثلاثة أنواع من العدالة التنظیمیة

أي عدالة توزیع الموارد والمكافآت بین العاملین، حیث یكون تركیز العاملین غالبا على :العدالة التوزیعیة-
حجم وشكل العائد عند تأدیة الأعمال، وبالتالي یمیل العاملین الى تقییم توزیع نتائج العمل وفقا لمبدأ العدالة 

.على أساس الجهود المبذولة

المتعلقة باتخاذ القرارات التي تمس العاملین بالمنظمة، حیث عدالة الإجراءات أي مدى: الإجرائیةالعدالة -
یركز هذا النوع من العدالة على إجراءات اتخاذ القرارات بصرف النظر عن مخرجاتها أو نتائجها سواء كانت 
مكافئة أو عقوبة، وبذلك فان المكونات الأساسیة لعدالة الإجراءات هي عدم التحیز، وثبات ودقة الإجراءات، 

.واقعیة الإجراءات ومدى مراعاتها المعاییر الأخلاقیةإلىضافة بالإ

أي مدى إحساس العاملین بعدالة المعاملة التي یحصلون علیها من قبل القادة، المتمثلة : العدالة التنظیمیة-
التي تؤدي في الاحترام في المعاملة والثقة المتبادلة، وبذلك یعتبر هذا النوع من العدالة من أهم أنواع العدالة

.تعزیز السلوكیات الأخلاقیة في العملإلى

لذلك ینتظر من القادة الأخلاقیین أن یتعاملوا مع مرؤوسیهم بطریقة عادلة ومنصفة، وغیر متحیزة، 
وذلك لأن العدید من الدراسات العلمیة أكدت بأن إدراك المرؤوسین بأنهم یعاملون بشكل عادل من قبل قادة 

ثر تأثیرا إیجابیا على سلوكیاتهم تجاه العمل والمنظمة، التي تنعكس في الالتزام بالعمل، العمل غالبا ما یؤ 
.والولاء للمنظمة، وتحسین الأداء والجودة في العمل المقدم

:الایثاریة- 4

وفي مجال الأعمال تعني تفضیل وتقدیم الفرد المصلحة الجماعیة أو العامة على المصلحة الفردیة 
أو الخاصة، كما أنها تعبر عن سلوكیات تطوعیة تعكس رغبة الفرد في مساعدة الآخرین، ومن نماذج 

عمال المتراكمة، السلوكیات الایثاریة مشاركة القادة العاملین في تحدید العمل، ومساعدتهم في انجاز الأ
.فالإثاریة هي عكس الأنانیة

:الرحمة- 5

یجب أن یدرك القادة أن العمال لیسوا عبارة عن عناصر اقتصادیة داخل المنظمة، فهم یحفزون 
العمل بكامل دواتهم وشخصیاتهم ومشاعرهم، فمثلا عند النجاح في أداء مهمة أو الحصول على ترقیة أو 

تقلد منصبأووظیفة، 

.ي یتطلب الواجب الإنساني مشاركة الناس في أفراحهمقیاد
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مبادئ القیادة الأخلاقیة: ثالثا

1:تتمثل مبادئ القیادة الأخلاقیة فیما یلي

.الاهتمام بمبادئ العلاقات الإنسانیة عند الأفراد العاملین في المؤسسة- 

.احترام القوانین والأنظمة القائمة في المؤسسة- 

.انتهاز المنصب لكسب مصلحة شخصیةالابتعاد عن - 

.  احترام كافة الاتفاقیات والعقود في المؤسسة والالتزام بها- 

.النزاهة والشفافیة في العمل- 

المسؤولیة من خلال تحمل القادة مسؤولیة الأعمال والنتائج المتوقعة لتلك الأعمال، والتي تضمن أن تتوافق - 
.مع المبادئ الإنسانیة المُثلى

أساسیات حول السلوك الأخلاقي: ث الثالثالمبح
الأخلاق قیم و التساهم الحوكمة في تنمیة الحس الأخلاقي من خلال مجموعة قواعد ومبادئ تحدد 

.والسلوكیات التي ترتكز علیها الإدارة

السلوك الأخلاقي ضمن ركائز الحوكمة: المطلب الأول

.سنحاول من خلال هذا المطلب عرض علاقة قواعد السلوك بالأخلاق، وأهمیة السلوك الأخلاقي 

علاقة قواعد السلوك بالأخلاق: أولا

مرتبطةوهيت والجماعاالأفرادحیاةعلىكبیرتأثیرمن لهالمابالغةأهمیةالسلوكوقواعدق للأخلا
أنالموظفعلىیجببل،للمسیرالعامةالأخلاقعنالعملأخلاقیاتفصلیمكنولاالفردبسلوك
السلوكوقواعدفالأخلاق،ابهیؤمنالتيالعامةالأخلاقیةالمعاییرمنطلقمنالعملمشاكلمعیتعامل
2.نالمسیریفيتوافرهایجبوالتيإداریةضرورة

أهمیة السلوك الأخلاقي ضمن متطلبات الحوكمة: ثانیا

یعد السلوك الأخلاقي الركیزة الأولى في النجاح والتطبیق جید لآلیات الحوكمة، وبالتالي تصبح الحوكمة 
3:أساس جید للاستقامة والصحة الأخلاقیة من خلال

.659: عبد االله عالي القرني وأحمد بم محمد الزایدي، مرجع سبق ذكره، ص1
.201: عبد الرحمن حنوف، مرجع سبق ذكره، ص2
.202: السابق، صنفس المرجع3
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تحقیق وضمان النزاهة والاستقامة لكافة العاملین في الشركات بدءا من مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین - 
.أدنى عامل فیهاإلى

.محاربة الانحرافات وعدم السماح باستمرارها- 

.أدنى قدر ممكن، واستخدام نظام حمائي ووقائي الذي یمنع حدوث هذه الأخطاءإلىتقلیل الأخطار - 

على درجة عالیة من نهمتحقیق أعلى قدر للفعالیة من مراجعي الحسابات الخارجیین، وخاصة أ-
.ضوعهم لأي ضغط من مجلس الإدارة أو من جانب المدیرین التنفیذیین العاملین فیهاالاستقلالیة، وعدم خ

مدونات السلوك الأخلاقي: المطلب الثاني

تهم وضع مدونات سلوكیة أو مجلات تضبط الأخلاقیات المهنیة وتضع المعنیین بالوظیفة أمام مسؤولیایتم 
هذا المطلب سنقوم بدراسة مفهوم مدونات السلوك والمبادئ التي تقوم علیها، إضافة وفي. والقانونیةالأخلاقیة 

.إلى دورها في تقویم السلوك الأخلاقي للمسیرین

الأخلاقيمفهوم مدونة السلوك: أولا

معاییر لأخلاقیات وسلوكیات العمل في إطار المؤسسات، حیث اعتمادتعني مدونة السلوك الأخلاقي 
وتتمیز المدونات عن . لعاملین فیها مجموعة السلوكات والقیم الواجب مراعاتها أثناء أداء مهامهمتحدد ل

أخلاقي طوعي من قبل المسیرین والموظفین، حیث یكوم الضمیر أداة رقابیة النصوص القانونیة بأنها التزام 
الموظف أو المسیر عند تعامله كما تضم هذه المدونات معاییر التصرف والسلوك المتوقعة من . داخلیة فعالة

1.مع زملائه في العمل أو عند قیامه بعمله

مبادئ مدونات السلوك الأخلاقي : ثانیا

إن مدونة السلوك تعتمد على مبادئ أساسیة تنتهجها المؤسسة وینتهجها المسیرون أثناء تأدیتهم الخدمة 
2:وهي

).النزاهة(والإخلاص في العمل منظومة القیم المتعلقة بالصدق والأمانة -

).الشفافیة(وضوح الأنظمة والإجراءات داخل المؤسسة - 

تقدیم البیانات والتقاریر الدوریة عن نتائج أعمال الموظف ومدى النجاعة في التنفیذ والتأكد بأن الأداء یتفق - 
).المساءلة(مع القوانین والتشریعات والمصالح العاملة 

: ، ص2007أمان، القدس، –عبیر مصلح، النزاهة والشفافیة والمساءلة في مواجهة الفساد، الطبعة الأولى، دار الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة 1
37.
.39-38: نفس المرجع السابق، ص ص2
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. لمحلیة والاتفاقیات الدولیةالالتزام بالقوانین ا- 

التعامل بجدیة وأمانة في حالة اكتشاف قضایا الكسب غیر المشروع، بحیث تقدم البیانات والإیضاحات - 
.المتوفرة لدى المؤسسة بمصداقیة للجهات المعنیة دون أن تعمد إلى التضلیل أو الخداع

.معاقبة كل موظف یتبع أي أسلوب من أسالیب الرشوة- 

.یاسات تضمن الحفاظ على حقوق الموظفین في الحصول على فرص متساویة في تلقي الخدماتتبني س- 

دور مدونات قواعد السلوك والمجلات القانونیة في تقویم السلوك الأخلاقي للمسیرین: ثالثا

ام تعتبر المدونات السلوكیة والمجلات القانونیة وسائل لضبط سلوكیات أخلاق المعنیین بالوظیفة أم
1:مسؤولیاتهم الأخلاقیة والقانونیة، وتأخذ المبادئ السلوكیة عموما

وهي مرجعیات توجیهیة مكتوبة توجه أصحاب المهن والوظائف نحو السلوك القویم وتنبه :شكل المدونات-1
.خطورة الانحرافاتإلى 

وهذه المدونات تتضمن مجموعة قواعد أخلاقیة تساعد على التعامل مع المشكلات الأخلاقیة التي تواجه 
عبارة عن وثیقة تصدرها المؤسسة وتتضمن مجموعة من القیم والمبادئ ذات العلاقة بما المؤسسات، وهي

.اهو مرغوب من السلوك وما هو غیر مرغوب فیه من سلوكیات للمؤسسة والعاملین فیه

إلى ضرورة الالتزام سیروتأخذ مجرى القانون وتوجه المتكون أكثر صرامة وأكثر إلزاما:مجلات قانونیة- 2
.بمقتضیات السلوك المستقیم

.203: عبد الرحمن حنوف، مرجع سبق ذكره، ص1
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:خلاصة
الأول عن القیام بالمهام التي خطط لها من من خلال هذا الفصل خلصنا إلى أن المسیر هو المسؤول

أجل تحقیق أهداف المؤسسة، وذلك من خلال القیام بالوظائف المخولة له والمتمثلة في التخطیط، التنظیم، 
إذ یعد المسیرون القاعدیون هم المسؤولین عن المراقبة والإشراف على المستخدمین، . التوجیه، الحفز والرقابة

سط فیلعبون دور الوسیط بین المسیرین القاعدیین والإدارة العلیا التي تتولى رسم المسار أما المسیرون الأوا
.العام للمؤسسة

: وتحقیق أهداف المؤسسةومن المحددات السلوكیة للمسیرین التي تساهم في كون المسیر ناجح 
المؤسسة، حیث تقوم هذه الأخیرة أخلاقیات الأعمال التي تساهم في الحفاظ على التصرفات الأخلاقیة داخل 

یادة الأخلاقیة حیث تعتبر من أهم المحددات التي أیضا الق. على الصدق، الأمانة، المسؤولیة والاحترام
كما أنه . تساهم في إنجاح المؤسسات، إذ انها تقوم على النزاهة والشفافیة في المعاملات المتعلقة بالمؤسسة

لوك الأخلاقي الحسن، حیث تم وضع مدونات سلوكیة تضبط یجب على المسیر أیضا التحلي بالس
.الأخلاقیات المهنیة للمسیرین، وتقوم على تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى



:الفصل الثاني

عمومیات حول الحوكمة الرشیدة في المؤسسات

أساسیات حول حوكمة المؤسسات: المبحث الأول

نظریات الحوكمة المؤسسیة: المبحث الثاني

آلیات الحوكمة المؤسسیة:المبحث الثالث

الحوكمة في العلاقة بین تبني القیم الأخلاقیة السلوكیة المثلى وفعالیة آلیات : المبحث الرابع
المؤسسات
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: تمهید

أسس ومبادئ ترتكز علیها مختلف المؤسسات لإرساء ثقافة إلىتعد الحوكمة ولیدة الرغبة والحاجة 
. الالتزام وتحقیق الأهداف المبرمجة من طرفها

العوامل التي أدت لظهور الحوكمة مختلف الفضائح التي مست أهمانه من إلىكما یجدر الإشارة 
المؤسسات والشركات الكبرى في العالم بسبب غیاب الضمیر الأخلاقي الذي یستند على مبادئ الحوكمة 

اهتزاز الثقة في الأسواق والشعور بالانخداع والقهر والانسحاب من سوق إلى، إضافة ونتج عن هذه الفضائح
وضع معاییر مبادئ للحوكمة الرشیدة یجب على إلىلك ارتأت العدید من المنظمات العالمیة وبذ. الاستثمار

. كل مؤسسة العمل بها

رشیدة، حیث سنقسم هذا الفصل لأربعةوآلیات الحوكمة الأساسیاتوسنحاول في هذا الفصل عرض 
حیث سنتطرق فیه لبعض سیةمباحث أساسیة، المبحث الأول ندرجه تحت عنوان أساسیات الحوكمة المؤس

المبحث الثاني . مفاهیم الحوكمة المؤسسیة وركائزها، إضافة لبعض المبادئ الأساسیة لحوكمة المؤسسات
بعنوان نظریات الحوكمة الذي سندرس فیه بعض النظریات التي تقوم علیها حوكمة المؤسسات كنظریة 

حت عنوان آلیات الحوكمة ثالث فسندرجه تأما المبحث ال. الوكالة ونظریة التجذر ونظریة الصفقات
المؤسسیة، وفي الأخیر مبحث بعنوان العلاقة بین تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى وفعالیة آلیات 

.الحوكمة في المؤسسات
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أساسیات حول حوكمة المؤسسات: المبحث الأول
:فیما یليإلیهاثلاث مطالب أساسیة والتي سنتطرق إلىسنقوم بتقسیم هذا المبحث

مفهوم الحوكمة المؤسسیة: المطلب الأول

سنحاول في هذا المطلب التطرق لبعض تعاریف الحوكمة المؤسسیة وأهمیتها في المؤسسات، إضافة 
.لبعض الأهداف التي تسعى لتحقیقها داخل وخارج المؤسسات

تعریف الحوكمة: أولا

تعرف الحوكمة بأنها مجموعة القواعد والنظم والإجراءات التي تحقق أفضل حمایة وتوازن بین مصالح 
1.، وبین المساهمین وأصحاب المصالح المرتبطة بهم من ناحیة أخرىمدیري المؤسسات من ناحیة

corporate(طلح بأنها الترجمة المختصرة التي راجت لمصطلح أیضا تعرف الحوكمة كمص

governance( فحسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة ،)OECD ( الحوكمة هي مجموعة من العلاقات
2.فیما بین القائمین على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغیرهم من المساهمین

لإدارةیة تفاعل مجموعة من الشبكات المنظمة في عدد من الأجهزة الحكومبأنهاكما تعرف الحوكمة 
السلطات الاقتصادیة والسیاسیة والإداریة والاجتماعیة، وذلك باستخدام أسالیب الإدارة الرشیدة في جمیع 

3.المؤسسات والقطاعات العامة والخاصة

أهمیة الحوكمة : ثانیا

4:وتتمثل أهمیة حوكمة المؤسسات فیما یلي

.تواجهها الشركاتساد المالي التيالتقلیل من المخاطر المتعلقة بالف- 

.لتقدم والتنمیة الاقتصادیة للدولاأحداثرفع مستویات الأداء للمؤسسات وما یترتب علیه من - 

.ة والتشجیع على الاستثمار المالياستقطاب الاستثمارات الأجنبی- 

5.الشفافیة والدقة في القوائم المالیة التي تصدرها المؤسسات- 

.40: ، ص2011مكتبة الآفاق، عمان، ، حوكمة الشركات،مركز عمان لحوكمة الشركات وآخرون1
.04: ، ص2007بنك الاستثمار القومي، مصر، محددات الحوكمة ومعاییرها،محمد حسن یوسف، 2
.24: ، ص2014، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، لحوكمة البیئیة العالمیة ودور الفواعل غیر الدولاتیة فیهانوال علي تعابي، ا3
، 2008الدار الجامعیة، الإسكندریة، الطبعة الثانیة،حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین،مصطفى سلیمان، محمد4

.15:ص
.29-28: ، ص ص2006الطبعة الأولى، الدار الجامعیة، الإسكندریة، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداري،محمد مصطفى سلیمان، 5
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أهداف حوكمة المؤسسات: ثالثا

:ویمكن توضیح أهداف حوكمة المؤسسات من خلال الشكل التالي

أهداف الحوكمة): 02(الشكل رقم 

بن علي بلعزوز وعبد الرزاق حبار، الحوكمة في المؤسسات المالیة والمصرفیة مدخل للوقایة من : المصدر
المالیة والمصرفیة بالإشارة لحالة الجزائر، مداخلة مقدمة في ملتقى علمي دولي حول الأزمة المالیة الأزمات

، 2009أكثوبر21ـ 20سطیف ـ، یومي والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة، جامعة فرحات عباس ـ 
.5:ص

من نلاحظ أن الحوكمة تهدف لتحسین أداء المؤسسة وقیمتها الاقتصادیة) 02(من خلال الشكل رقم 
،تحقیق العدالة والنزاهة والشفافیة في خلال تنمیة الاستثمار والمدخرات وتعظیم الربحیة وإتاحة فرص العمل

وبالتالي تحقیق الحمایة للمساهمین مع مراعاة مصالح العمل والحد من تهاجمیع تعاملات المؤسسة وعملیا
المدیرین بمسؤولیاتهم إشعارمن خلال المساعدة في صنع القرارات السلیمةإلىإضافة .استغلال المناصب

وإدخال ،ةالجماهیریوواجباتهم مع محاسبتهم على أخطائهم وهذا من طرف الجمعیات العمومیة والمنظمات 
.الاعتبارات الأخلاقیة للمؤسسة

ركائز الحوكمة المؤسسیة: المطلب الثاني

:توضیحها في مایليترتكز الحوكمة على عدة ركائز یمكن

أهداف الحوكمة

تحسین أداء المؤسسة

إدخال الاعتبارات الأخلاقیة

تحسین مصداقیة المؤسسة

تحسین درجة الوضوح والشفافیة

تحسین عملیة صنع القرار
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السلوك الأخلاقي الذي یعبر عن الانضباط والمسؤولیة بمختلف أنواعها، كما یجب على المسیرین تبني - 
1.وحقوق كافة الإطارات سواء داخل المؤسسة أو خارجهاالعدالة باعتبارها سلوك حمید یضمن المساواة

كل من الرقابة والمساءلة شرط أساسي داخل كل مؤسسة، إذ تكمن أهمیتها في حیث تعدالرقابة والمساءلة- 
2.إضافة إلى ذلك تقییم أعمال مجلس الإدارة. تفعیل دور أصحاب المصالح لتحقیق أهداف المؤسسة

ة،إذ تتجلى الشفافیة في تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث داخل المؤسسة، أما بالنسبة الاستقلالیة والشفافی- 
إدارة وأخیرا . للاستقلالیة فتتضح من خلال عدم وجود أي ضغوط وتأثیرات على مسیري وموظفي المؤسسة

مؤثرة على فهي عملیة دینامیكیة یتم فیها إیجاد كافة الخطوات المناسبة للتعرف على المخاطر الالمخاطر
أي تتناسب مع الموارد . أهداف المؤسسة والتعامل معها، والقرارات المتخذة فیما یتصل بالاختیارات المتاحة

3.المتاحة

مبادئ الحوكمة المؤسسیة : المطلب الثالث

طلب مجلس 1998أبریل 28إلى27في الاجتماع الذي عقد على المستوى الوزاري في الفترة من 
تشترك مع الحكومات الوطنیة وغیرها من أنمن المنظمة ) OECD(منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

لتقوم المنظمة . عن الحوكمةوالإرشاداتالمنظمات الدولیة والقطاع الخاص، وهذا بوضع جملة من المعاییر 
: ول ذكرها فیما یليبتكوین فریق عمل مخصص لوضع مبادئ الحوكمة، وسنحا

حقوق المساهمین- 1

4:وتتجلى الحقوق الأساسیة للمساهمین فیما یلي

.تأمین أسالیب تسجیل الملكیة- 

.نقل أو تحویل ملكیة الأسهم- 

.الحصول على المعلومات الخاصة بالشركة في الوقت المناسب وبصفة منظمة- 

.للمساهمینوالتصویت في الاجتماعات العامةالمشاركة - 

.انتخاب أعضاء مجلس الإدارة- 

العربي بن جامعةأطروحة دكتوراه تخصص مالیة وبنوك، المخاطر المصرفیة وتعزیز الاستقرار المالي،لإدارةآلیات الحوكمة أمیرة بن مخلوف، 1
.100: ، ص2015/2016مهیدي، الجزائر، 

مداخلة في الملتقى العلمي الدولي الأزمة المالیة العالمیة، البعد السلوكي والأخلاقي لحوكمة الشركات ودورها في التقلیل من آثار عبد القادر بریش، 2
.04: ، ص2009أكثوبر21ـ20حول الأزمة المالیة والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة، سطیف، الجزائر، 

الطبعة الثانیة، الدار ،)شركات قطاع عام وخاص ومصارف المفاهیم ـالمبادئ ـالتجارب ـالمتطلبات(الشركات حوكمةطارق عبد العال حماد، 3
.341: ، ص2007الجامعیة، القاهرة، 

.43-42:ص ص،نفس المرجع السابق4
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.الحصول على حصص من أرباح الشركة- 

التعدیلات في النظام الأساسي، الوثائق الأساسیة للشركة، طرح أسهم (الحصول على المعلومات الكافیة - 
).إضافیة، أیة تعاملات مالیة غیر عادیة

.ـ التصویت في الاجتماعات العامة للمساهمین

.صاح عن القواعد التي تحكم حقوق الرقابة على الشركة في أسواق رأس المالالإف- 

العلاقة المتكافئة للمساهمین - 2

1:وذلك من خلال ما یلي

.منح نفس حقوق التصویت للمساهمین من كل فئة- 

.التصویت بالطرق المتفق علیها من أصحاب الأسهم من طرف المفوضین- 

.الإفصاح والشفافیة في تداول الأسهم- 

.الإفصاح عن وجود مصالح خاصة من طرف كل من أعضاء مجالس الإدارة والمدراء التنفیذیین- 

مبدأ دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات- 3

2:صحاب المصالح في مجال خلق الثروة، وهو كالآتيوهذا ما یشجع التعاون ما بین المؤسسات وأ

.التأكید على احترام حقوق أصحاب المصالح التي یحمیها القانون- 

حینما یحمي القانون حقوق أصحاب المصالح فان أولئك ینبغي أن تتاح لهم فرصة الحصول على - 
.تعویضات في حالة انتهاك حقوقهم

بوجود آلیات لمشاركة أصحاب المصالح وان تكفل تلك الآلیات بدورها یجب أن یسمح إطار الحوكمة- 
.تحسین مستویات الأداء

تكفل لهم فرصة الحصول على أنحینما یشارك أصحاب المصالح في عملیة حوكمة الشركة، یجب - 
.المعلومات المتصلة بذلك

ة، مركز المشروعات الدولیة الخاصة، الطبعة الثانیدلیل لإرساء أسس حوكمة الشركات في القرن الحادي والعشرون،جون سولیفان وآخرون، 1
.149: ، ص2003واشطن،

.45: صمرجع سبق ذكره،طارق عبد العال، 2
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الإفصاح والشفافیة- 4

إذ یعبر هذا المبدأ على النزاهة والحرص على سلامة العملیات والمعاملات، فالإفصاح عن البیانات وتحقیق 
جوانب الحوكمة، ویقوم بهذا الدور كل من أعضاء مجلس الإدارة، أهمالشفافیة في الاطلاع علیها تعد من 

1:ن الإفصاح والشفافیة ما یليویشمل كل م. مدیرین تنفیذیین ومراجعي الحسابات الخارجیین المستقلین

.یجب الإفصاح عن النتائج المالیة والتشغیلیة للمؤسسة- 

.تبیین أهداف المؤسسة- 

.حق الأغلبیة من حیث المساهمة، وحقوق التصویت- 

.أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین الرئیسیین والمرتبات والمزایا الممنوحة لهم- 

.الإفصاح عن عوامل المخاطرة- 

.الإفصاح عن المسائل المادیة المتصلة بالعاملین وبغیرهم من أصحاب المصالح- 

.تكفل قنوات التوزیع إمكانیة حصول مستخدمي المعلومات علیها في الوقت الملائم وبشفافیة تامة- 

مستویات مجلس الإدارة- 5

مجلس الإدارة المتابعة الفعالة للإدارة التنفیذیة بالمقابل تتولى المؤسسة والمساهمون مساءلة یتكفل
2:إذ یجب على المجلس القیام یما یليالحسنة، وسلامة القواعد المطبقة، الأعمالمجلس الإدارة عن كل 

.ینبغي على المجلس العمل على تحقیق معاملة متكافئة لجمیع المساهمین- 

ن یضمن مجلس الإدارة التوافق مع القوانین الساریة وان یأخذ في الاعتبار اهتمامات كافة أصحاب یجب أ- 
.المصالح

. كما یجب على المجلس القیام بكافة الوظائف المخولة له- 

نظریات الحوكمة المؤسسیة: المبحث الثاني
الیف المؤسسات من مزیج من تیارات نظریة مختلفة، مثل نظریات الوكالة أو تكینبع مجال حوكمة

.إذ تعد هذه النظریات من أسباب ظهور الحوكمة3.المعاملات ونظریة التجذر

.66: ، ص2005الطبعة الأولى، مجموعة النیل العربیة، مصر، ، حوكمة الشركات،محسن أحمد الخضیري1
.47-ـ45: ص صمرجع سبق ذكره،طارق عبد العال، 2

3 Hervé Alexandre et Mathieu  paquerot, Efficacité des structures de contrôle et enracinement des dirigeants,
Finance Contrôle Stratégie, Volume 3, N° 2, juin 2000, p : 7.
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نظریة الوكالة: المطلب الأول

نظریة الوكالة من النظریات الحدیثة التي تقوم على مبدأ الفصل بین الملكیة والإدارة، إضافة تعتبر
.إلى اعتبارها أساس العلاقة بین المساهمین والإدارة

مفهوم نظریة الوكالة: أولا

مجموعة من العلاقات التعاقدیة، وان وجود مؤسسة یتحقق من خلالبأنهاتصف نظریة الوكالة المؤسسة " 
أدوات لتخصیص الموارد ووصف الغرض إلاواحد أو أكثر من العقود الاتفاقیة، وأن عقود الاستخدام ما هي 

وبالتالي یمكن دراسة سلوك المؤسسة عن طریق تحلیل الخصائص العامة لعقود . من نشاط المؤسسة
1."التوظیف الخاصة بها

مراحل تطور نظریة الوكالة: ثانیا

2:النماذج التالیةإلىتقسم 

عن المنفعة الذاتیة، ویقوم الوكیل ) الأصیل(حیث یبحث كل من المالك :المساءلة/نموذج الوكالة- 1
اختلاف المعلومات المتاحة للأصیل إلىعلى حساب رفاهیة الأصیل، إضافة باستخدام موارد المؤسسة 

.والوكیل

ومن الانتقادات الموجهة لهذا النموذج، انه في هذه المرحلة لم یتم التعریف بمفهوم الكفاءة من اجل تقییم 
الذي یتحصل علیه الوكیل، كما انه لم یتم وضع نموذج الأجروسائل القیاس المحاسبیة وافتراض ثبات 

.للسلوك الفردي یسمح بالتنبؤ لتصرفات كل منهم

یفترض هذا النموذج بان العامل یكتسب بعض المعلومات الخاصة وهذا ما یجعله :نموذج الأسواق- 2
، كما یفترض أیضا ان المسیر یحصل من )عدم تمتثل المعلومات(مختلف عن الآخرین في سوق العمل 

.خلال استخدامه للعمال على عوائد معینة، وان لتصرفات العمال أثر على رفاهیة وثروة المسیر

ولا یعالج مفاهیم تكلفة التعاقد تقادات الموجهة لهذا النموذج أنه لا یقدم وصف للسلوك الفردي، ومن الان
.نموذج السلوك الإنسانيآو

منافع حیث یسعى كل فرد لتحقیق هدفه ومنافعه الأفرادینتج عن التعاقد بین :نموذج النظریة الإیجابیة- 3
الأسهم نتیجة لاختیار مراقب حسابات لملاحظة تصرفات الإدارة الذاتیة، كما انه هناك تكالیف یتحملها حملة 

كل فرد أنإلىالوكیل یملك معلومات تفوق ما لدى الأصیل، إضافة أنویفترض هذا النموذج أیضا . العلیا

.67: ، ص2005الطبعة الأولى، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،)المفاهیم ـالمبادئ ـالتجارب(حوكمة الشركات طارق عبد العال، 1
.8-7:ص صمرجع سبق ذكره، وف، نعبد الرحمن ح2



عمومیات حول الحوكمة الرشیدة في المؤسسات : الفصل الثاني

32

إبرامیعمل على تعظیم دالة هدفه، ویركز هذا النموذج على التكالیف الناتجة عن المفاوضات وكذلك تكالیف 
.العقود

هذا النموذج لا یخلى من الانتقادات، حیث انه یستثني بعض التكالیف مثل السیاسیة ولا یقدم أنإلا 
انه یمكن للمدیرین اختیار إلىإضافة . مفهوم التوازن، الكفاءة، وغیرها: تعاریف لبعض المفاهیم العامة مثل

.منفعتهم الذاتیةىإلأسالیب محاسبیة تتماشى مع التعاقدات الخاصة بهم بحیث تؤدي 

بدافع من منفعتهم الذاتیة بطریقة رشیدة، ویحاول هذا النموذج الأفرادحیث یعمل :الوكیل/نموذج الأصیل- 4
من اجل تخصیص النقص في الرفاهیة والكفاءة الناتجین عن سلوك طرفین بدافع من تحلیل التعاقدات 

مدیر حملة الأسهم وحملة السندات بینما یركز نموذج یركز نموذج النظریة الإیجابیة على . منفعتهم الذاتیة
التعاقدات تنشأ نتیجة لعملیة الوكیل على علاقات المدیر مع العمال، وحسب هذا النموذج فان تكلفة 

.المفاوضات

ومن الانتقادات الموجهة لنموذج الوكیل كونه یتشابه مع نموذج النظریة الإیجابیة لكنهما یختلفان من 
.ة تركیز كل منهما على بعض الافتراضاتحیث درج

فروض نظریة الوكالة: ثالثا

1: ترتكز نظریة الوكالة على عدة فروض نذكر منها ما یلي

.یتمیز كل من الوكیل والموكل بالرشادة في تصرفهما، حیث یعمل كل منهما على تعظیم المنفعة المتوقعة- 

تى لو كان ذلك على حساب تفترض نظریة الوكالة بان الوكلاء یعملون من اجل تعظیم منفعتهم الخاصة ح- 
صلاءمصالح الأ

یمكن تحفیز الوكیل من اجل تحمل مسؤولیاته، وذلك عن طریق عوامل ذاتیة تتفاعل مع عوامل خارجیة، - 
.اختلاف أداء الوكلاء رغم تحفیزهم بنفس الطریقةإلىمما یؤدي 

یفضل الموكل الحصول على أكبر جهد ممكن من الوكیل، في حین لا یمیل الوكیل بطبیعته لبذل الجهد - 
.مما یوضح بان الوكیل لا یتصرف دائما لمصالح الموكل

الأصیل غیر قادر على متابعة وملاحظة أنإذاختلاف المخاطر التي یتحملها كل من الأصیل والوكیل - 
ذلك اختلاف الخلفیة التدریبیة والخصائص الشخصیة لكل إلىأداء وقرارات الوكیل بصورة مباشرة، إضافة 

2.من الأصیل والوكیل

، ص 1988، المجلة العربیة للإدارة، العدد الرابع، المجلد الثاني عشر، نظریة الوكالة مدخل لتحصیص التكالیف العامةسمیر أبو الفتوح صالح، 1
.39-38: ص

.70: ص،مرجع سبق ذكره،)شركات قطاع عام وخاص ومصارف المفاهیم ـالمبادئ ـالتجارب ـالمتطلبات(حوكمة الشركات طارق عبد العال، 2



عمومیات حول الحوكمة الرشیدة في المؤسسات : الفصل الثاني

33

مصادر مشكلة وتكالیف الوكالة: رابعا

:تكمن مصادر وتكالیف مشكلة الوكالة فیما یلي

:مصادر مشكلة الوكالة- 1

1:تظهر مشكلة الوكالة من خلال

.عدم تماثل المعلومات لكون الوكیل یملك معلومات أكثر من الأصیل- 

.الأصیل لا یملك أسالیب رقابة مباشرةأنإذعدم قدرة الأصیل على رقابة أداء الوكیل - 

إلىتنتج عن تضارب المصالح والقیام بعملیات تحویلیة كتحویل الملكیة من الأصیل :تكالیف الوكالة- 2
هدف هذه النظریة هو توضیح كیف تصمم ). تحویلیة(المسیر، فالربح الذي یأخذه المسیر هو تكلفة الوكالة 

علاقة الأطراف المتعاقدة لتقلیل التكالیف المرتبطة بها وتخفیض حدة التضارب في المصالح بین طرفي
.الوكالة مما یجعل الوكیل یعمل لمصلحة الأصیل

الوكالة بسبب مصالحهم الذاتیة ینتج عن ذلك تكالیف الوكالة، مهمتها مراقبة أطرافعند انفصال 
، وبالضبط تنشأ المدیرین وضبط تصرفاتهم الغیر معقولة وتقریب التنظیم داخل المؤسسة من الفاعلیة

2:من خلال الثلاث عناصر التالیةوالأصیلالتكالیف بین الوكیل 

أما المدراء . الملاك یعملون على تعظیم ثرواتهم وتحقیق مصالحهمأنإذمشكلة تضارب المصالح، - 
.یعملون على تحقیق مصالحهم الذاتیة بتعظیم عائدهم بدون بذل جهد وهذا على حساب الملاك

.التصرفات الانتهازیة للمدیرین- 

لمعلومات بین الطرفین، فالوكیل یملك جمیع المعلومات المتاحة في المؤسسة لیستخدمها في عدم تماثل ا- 
كما ان الوكیل قد یفصح عن بعض . تحقیق المصلحة الشخصیة حتى لو تعارضت مع مصلحة الأصیل

.المعلومات ویخفي البعض الآخر

آلیات الحوكمةحل مشكلة الوكالة من خلال : خامسا

الأصیل بوضع خطط تعمل على تخفیض تكالیف الوكالة رغم أنه لا یملك المعلومة الكافیة لیقنع یقوم
3:الوكیل بالجهد الأفضل، ویمكن التمییز بین أنواع النزاعات بین المدیرین والمساهمین كما یلي

.75: نفس المرجع السابق، ص3
.9:عبد الرحمن حنوف، مرجع سبق ذكره، ص2
.12-10: نفس المرجع السابق، ص ص3
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لمؤسسة عكس وقت انه یزید من العائد المتوقع لإذیهتم المدراء بوقت الراحة وهي حالة معاكسة للجهد، - 
فالمدراء الذین یضحون بوقت الراحة یساهمون بزیادة قیمة المؤسسة ومنه فعدم بذل الجهد المطلوب . الراحة

.یولد ما یسمى بمشكلة التهرب

مشكلة الأفق الزماني، فالمدیرون تكون لهم التزامات فیما یتعلق بالنتیجة في المدى القصیر، في حین یعین - 
.ة المحینة لمجموع التدفقات الداخلیة المستقبلیةالمساهمون بالقیم

مشكلة الاستهلاك الغیر منتج من جانب الوكیل لموارد المؤسسة، وتتجلى في استعمال المدیرین لأصول - 
.المؤسسة لأغراض شخصیة وینجم عنه بالضرورة تكالیف الوكالة

ة في حل مشكلة الوكالةدور المبادئ الحوكم): 04(الشكل رقم 

علاقة الوكالة تنتج

مشاكل الوكالة 

مشكلة   الملاحظة                        مشكلة  التهرب

.12: ، صعبد الرحمن حنوف، مرجع سبق ذكره:المصدر

نلاحظ أن مشكلة عدم تماثل المعلومات ترجع لمشكلة الملاحظة، أي الأصیل لا ) 04(من الشكل رقم 
یستطیع ملاحظة جهد الوكیل وبالتالي لا یستطیع تقدیر مجهود الوكیل، وبذلك یتولد لدى الوكیل حافز لیسلك 

الوكیلالأصیل تفویض من أجل تنفیذ المهام

تضارب المصالح بین الأصیل والوكیل واختلاف دالة هدف كل منهم وسعي كل طرف نحو تعظیم دالة 
الهدف

المخاطرمشكلة  عدم تماثل المعلومات

الشفافیة والإفصاح

جودة المعلومات المحاسبیة تحقیق
وضمان كفاءة الإدارة التنفیذیة

تحقیق أهداف المساهمین

حمایة وضمان حقوق المساهمین

الالتزام الفعال والصحیح 
بالقوانین

رفع كفاءة أداء عناصر الرقابة

مشكلة الجهد ومشكلة الأفق الزماني

استعمال مبادئ الحوكمة یساهم في تخفیض مشكلة تضارب المصالح من خلال تحقیق التوافق بین أطراف 
الوكالة
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وتنشأ .خلقيطریقة تختلف عما یتم الاتفاق علیه في التعاقد بینهما وتسمى هذه المشكلة بمشكلة التخلخل ال
.مشكلة الاختیار المتناقض نتیجة عدم استطاعت الأصیل الوصول إلى المعلومات المتاحة للوكیل

تنظریة الصفقا: المطلب الثاني

كتوضیح بشأن )Ronald Coase(من طرف الاقتصادي رونالد كوز 1937ظهرت هذه النظریة عام 
.تعتبر تكالیف الصفقات أساسا لوجود المؤسسة)Coase(الممارسات الاقتصادیة للمؤسسة، فحسب كوز

تعریف نظریة الصفقات: أولا

تعرف التكالیف بأنها مجمل التكالیف الناتجة عن العقود، إذ أن احتمال عدم اكتمال العقد یصبح أمرا معقولا 
العقد على التحدید القبلي لكل إبرامباعتبار عدم قدرة الفرد على التوقع المسبق بالاحتمالات المختلفة وعدم 

1.وهذا ما یكون له أثر على تكالیف الصفقات. التزامات الأطراف

فرضیات نظریة الصفقات: ثانیا

2:یمكن توضیح فروض نظریة الصفقات فیما یلي

).نظریة السلوك النفعي(حسب هذه النظریة جمیع أفراد المؤسسة یتصرفون وفقا لاهتماماتهم الشخصیة - 

جمیع الأفراد یتصرفون بهدف تعظیم منفعتهم المتوقعة من جهة، كما تفترض أن الأفراد لدیهم إمكانیات - 
.عقلانیة محدودة من جهة أخرى

.الفرد لا یستطیع التنبؤ بجمیع الظروف المستقبلیة الممكن حدوثها- 

لة نظرا لاحتمال وجود مثل هذه خلافا لنظریة الوكالة تفترض نظریة تكلفة الصفقات أن العقود غیر الكام- 
.الظروف المستقبلیة

.الرشادة المحدودة وانتهازیة الأفراد: تتمحور نظریة تكلفة الصفقات حول فرضیتین سلوكیتین أساسیتین- 

الإطار العام لتكلفة الصفقات: ثالثا

3:من الشروط والمسلمات الخاصة بإطار تكلفة الصفقات نذكر

الوحدة الأساسیة للتحلیل هي )TCE(حسب علم اقتصاد تكالیف الصفقات :العقد باعتباره وحدة التحلیل- 1
.العقد أو صفقة فردیة بین طرفین في علاقة اقتصادیة

مداخلة مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول عولمة الإدارة في عصر تنوع وتكامل،أمنظریات الفكر الإداري تطور وتباین عبد الفتاح بوخمخم، 1
.18: ، ص2012دیسمبر 17-15المعرفة، جامعة الجنان، لبنان، 

.18- 17: ص صمرجع سبق ذكره،عبد الرحمن حنوف، 2
.19-18: نفس المرجع السابق، ص ص3
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حیث یكون ممكنا بتنظیم حوافز الحاكمین بطریقة ما حیث من مصلحتهم :وضع العقود موضع التنفیذ- 2
.الخاصة أن یظلوا محبین للمصلحة العامة بشكل معقول

.تعتبر المنشأة هي هیكل الإدارة أي هیكل الحوكمة) TCE(حسب :هیاكل الإدارة- 3

أشكال تكالیف الصفقات: رابعا

، وتكالیف لاحقة )العقودوإعدادتكالیف البحث عن شركاء (تتكون تكالیف المعاملات من تكالیف سابقة 
وأفضل هیكل للحوكمة هو الذي یخفض من تكالیف للإنتاج وتكالیف ). تكالیف الإدارة ومتابعة العقود(

1:ومن الأشكال المهمة لتكالیف الصفقات هي. للمعاملات

Wiliam(یعبر ولیام سون :ضعف المعلومات- 1 Soun ( عن كل جوانب المعلومات المحدودة من خلاله
تكالیف البحث عنها وفي السوق المالي تتكون هذه التكالیف بالنسبة للمقرض من إلىوالغیر متماثلة، إضافة 

.لتداولعملیات جمع المعلومات حول خصائص ومخاطر الأصول المالیة المطروحة للاكتتاب وا

حیث عندما تكون أفعال الوكلاء غیر قابلة للملاحظة فإنها تخضع لمخاطر معنویة، :الانتهازیة- 2
، وآلیات ما )خطوط المراقبة وعقود مبنیة على الحوافز(وللسیطرة علیها یجب توفر آلیات قبل وقوع الحدث 

).تدقیق والعقوبات(بعد الحدث 

لتزام الغیر تام، أي عدم قدرة أطراف الصفقات على مسك وإنجاز وتضم تكالیف الا:تكالیف التحفیز- 3
.متطلبات الصفقة وعدم القدرة كذلك على احترام التزاماتهم

تكلفة الصفقاتالانتقادات الموجهة لنظریة : خامسا

2:ومن الانتقادات الموجهة لنظریة تكلفة الصفقات ما یلي

الوقت الذي یستخدم فیه حجم ومصدر تكلفة الصفقة كمبرر لعدم اكتمال التعاقد فانه لم یتم تحدیدها في- 
.بدقة في ظل هذا المدخل

.عند استخدام التعاقدات الغیر كاملةالأفرادلم یتم التعریف الجید بفكرة العقلانیة المحدودة لدى - 

.التحلیل النظري في مدخل تكلفة الصفقات لأن یكون أقل دقة ومنهجیة عنه في نظریة الوكالةیتم- 

نظریة التجذر : المطلب الثالث

آلیات الرقابة الداخلیة والخارجیة باعتبارها أهم أدوات الحوكمة إبرازلقد ركزت هذه النظریة على 
.أهم عناصر هذه النظریةإلىلي سنتطرق المؤسسات وفیما یإستراتیجیةالمسؤولة عن توجیه 

.20-19: رجع السابق، ص صنفس الم1
.20: نفس المرجع ، ص2
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تعریف نظریة التجذر: أولا

التجذر هو نسق أو سیاق متكون من شبكة عقلانیة رسمیة أو غیر رسمیة والتي ) Pigé(حسب بیكي 
یتمكن من خلالها المسیر التخلص ولو بصفة جزئیة من مراقبة مجلس الإدارة، وبالتالي مساهمته في حالة 

1.ه لا تشكل حالة جامدةحسبالتجدر

والحذر باستعمال وسائل تحت تصرف الإدراكرفع إلىتهدف إستراتیجیةتعرف نظریة التجذر بأنها 
2.المدیرین من أجل تحیید الرقابة والرفع من تبعیة الشركاء

فرضیات نظریة التجذر: ثانیا

وإعطائهمیهتم أكثر بثبات المسیرین أن التجذر) Castanias Halfat(یرى كل من كاستانیاس هالفات 
، كما أن المسیرون لا إیجادهاضمان للحفاظ على مكانتهم التي تربحهم جزء من القیمة التي شاركوا في 

یقبلون زیادة القیمة إلا في حالة الیقین أنها لا تؤدي إلى ترك مكانتهم واستبدالهم بمسیرین منافسین فمثلا 
التجذر في المؤسسة ویمكن استبداله بسرعة لا یقوم بوضع برامج للبحث والتطویر المسیر الذي لا یستطیع 

.التي تحمل نتائج عن المدى الطویل

إلىیؤدي التجدرأن المسیر الذي لیس له إمكانیة في ) Larcker et Halfat(كما یضیف هالفت ولاركر 
اص بالمؤسسة، وهذا غیر ملائم لصالح خطر تخفیضه لاستثماره في الجانب الرأس المالي البشري الخ

3.المساهمین

على تحدید الرقابة الداخلیة التي یقوم بها كل من مجلس الإدارة والمساهمون التجدرإستراتیجیةتعمل 
من تمر عملیة التجذر من خلال مجلس الإدارة الذي یتكون . والأجراء وتحدید الرقابة الخارجیة من جهة

والخارجیین الذین یقومون بتقییم مشاریع الاستثمار المقترحة من طرف الإدارة وتوجیه المدیرین الداخلیین
.ظهور تكالیف إضافیة واستثمارات غیر مثالیةإلىالمؤسسة وهذا ما یؤدي إستراتیجیة

معاییر تصنیف تجذر المدیرین: ثالثا

: توجد ثلاث معاییر لتصنیف تجذر المدیرین نذكرها فیما یلي

4:إلىوتصنف النظریة وفق هذا المعیار :تجذر الفاعلیة- 1

، مداخلة في ملتقى وطني حول المحاسبة الخضراء المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة كبعد لحوكمة الشركاتصافیة ملاح ومحمد الحبیب مرحوم، 1
.2: والتدقیق البیئي في ظل التنمیة المستدامة، جامعة مستغانم، الجزائر، ص

، مذكرة دكتوراه تخصص مالیة ومحاسبة، دور حوكمة المؤسسات في ترشید القرارات المالیة لتحسین الأداء المالي للمؤسسةمحمد بشیر بن عمر، 2
.43: ، ص2016/2017، الجزائر، -ورقلة-جامعة قاصي مرباح 

.7-6: ، ص ص05ل، الجزائر، العدد مجلة التنظیم والعمآلیات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة،خلیفة بلركاني، أم3
.44-43: ص ص، مرجع سبق ذكره،محمد البشیر بن عمر4
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.ویقوم على التلاعب بالمعلومات والرقابة على الموارد:تجذر المقابل للفاعلیة-

.ویقوم على أساس الاستثمارات التي تخص المدیرین:تجذر مطابق للفاعلیة-

ظیمي والسوقي یتكون من عنصرین أن التجذر التن) Gomez(یرى كوماز : التجذر التنظیمي والسوقي- 2
1:أساسین هما

وهو یتمثل أساسا في الحالات التي تقوم بتوجیه الاستثمارات نحو المیادین المعروفة من :التجذر التنظیمي-
.قبل المسیرین، وبذلك یتسنى لهم وضع أجور مقبولة للمستخدمین

خلال وضع شبكة علاقات تفضیلیة لانتهازیة إطارات المؤسسة من هو شكل آخر :التجذر السوقي-
.خارجیة تضم كافة الشركاء الخارجیین للمؤسسة

2:وتتكون من عنصرین هما:التلاعب والتحییدإستراتیجیة- 3

لرفع واستغلال عدم تماثل المعلومات التي تمیز العلاقة بین الإستراتیجیةتهدف هذه :التلاعبإستراتیجیة-
.المدیرین وباقي شركاء المؤسسة

.رقابة داخلیة تفرض من قبل مجلس الإدارةإلىالإستراتیجیةحیث تحتاج هذه :التحییدإستراتیجیة-

التجذرإستراتیجیةدور آلیات الحوكمة في الحد من : رابعا

من خلال العلاقة التعاونیة والتكاملیة التجذرإستراتیجیةتلعب آلیات الحوكمة دورا فعالا في الحد من 
فنظام الحوكمة المتماثل . التي تنشأ بین الرقابة الداخلیة والمراجعة الداخلیة والخارجیة وآلیات الرقابة الأخرى

3:المتكامل یسمح بتحقیق ما یلي

الصغار على حمایة مصالح جمیع المساهمین إذ تستطیع الإدارة رعایة مختلف حقوق المساهمین الكبار و - 
.قدم المساواة

.تأسست فلسفة جدیدة لإدارة المؤسسة قائمة على مبادئ العدالة، الكفاءة، النزاهة والشفافیة- 

.إدارة العلاقات بین المؤسسة ومختلف القوى المؤثرة والتي تمتلك مصالح وقوى ونفوذ متنوعة- 

1 Héla gharbi, Vers une nouvelle typologier de l’enracinement des dirigeants, 13 ème conference de l’AIMS,
normandie-vallée de seine, 2-4 juin 2004 ,p : 15.

.44: صمرجع سبق ذكره،عمر، محمد البشیر بن2
.23: صمرجع سبق ذكره،عبد الرحمن حنوف، 3
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آلیات الحوكمة المؤسسیة: المبحث الثالث
إضافة إدارتهاالتي تعتمد أو تقوم علیها المؤسسة لأنها تضمن الأساسیةتعتبر آلیات الحوكمة الركیزة 

.مراقبة كافة أعمالها من أجل السیر الصحیح نحو تحقیق أهداف المؤسسةإلى

الإدارةمجلس :المطلب الأول

المساهمین، تقع على عاتقها مسؤولیة مراعاة مصالح منمجلس الإدارة هو هیئة تتشكل من مجموعة 
.المؤسسة في جمیع الظروف

أعضاء مجلس الإدارة: أولا

1: ثلاثة أنواع هيإلىتصنف أعضاء مجلس الإدارة 

. هو الذي یشغله منصب تنفیذي مثل مدیر تنفیذي للشركة أو رئیس القطاع المالي:العضو التنفیذي- 1
وتكمن أهمیته في معرفة المشاكل والمخاطر التي تواجهها المؤسسة، والفرص الاستثماریة التي یمكن 

.للمؤسسة الاستفادة منها

.راتبا شهریا أو سنویا منهاهو الذي لا یكون متفرغا لإدارة المؤسسة أو لا یتقاضى :عضو غیر تنفیذي- 2

هو عضو المجلس الذي یتمتع بالاستقلالیة التامة بحیث لا یجب أن یكون من كبار :العضو المستقل- 3
یكون له صلة قرابة من وألاالتنفیذیین خلال العامین الماضیین في المؤسسة أو في مؤسسة من مجموعتها، 

و كبار التنفیذیین في المؤسسة أو في أي مؤسسة من الدرجة الأولى مع أي من أعضاء مجلس الإدارة أ
.مجموعتها

یقل عدد أعضاء مجلس الإدارة المستقلین أنحوكمة الشركات لا یجب هذا وحسب مبادئ إلىإضافة 
.عن عضوین، أو ثلث أعضاء مجلس من الأعضاء غیر التنفیذیین

وظائف مجلس الإدارة: ثانیا

الحوكمة ومبادئ حوكمة الشركات الدولة على الوظائف الأساسیة التي یشغلها قد نصت العدید من لوائح ل
2:أعضاء المجلس وتتمثل فیما یلي

: الرئیسیة للمؤسسة على تنفیذها وتتمثل فيوالأهدافالإستراتیجیةاعتماد التوجیهات - 1

.وضع خطط العمل وسیاسة إدارة المخاطر ومراجعتها وتوجیهها- 

.37-36: محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.34-32: نفس المرجع السابق، ص ص2



عمومیات حول الحوكمة الرشیدة في المؤسسات : الفصل الثاني

40

.وضع الهیكل الرأس مالي الأمثل للمؤسسة واستراتیجیاتها وأهدافها المالیة وإقرار المیزانیات السنویة- 

.المراجعة الدوریة للهیاكل التنظیمیة والوظیفیة بالشركة واعتمادها- 

.مراقبة التنفیذ وأداء الشركة- 

.على النفقات الرأسمالیة الرئیسیة للمؤسسةالإشراف- 

:العام علیها وتتمثل فيوالإشرافوضع أنظمة وضوابط للرقابة الداخلیة - 2

.مراجعة السنویة لإجراءات الرقابة الداخلیة للشركة- 

التأكد من تطبیق أنظمة رقابة مناسبة لإدارة المخاطر، وذلك من خلال رصد المخاطر التي تواجه - 
.المستویاتأعلىالمؤسسة وطرحها بشفافیة على 

.قق من سلامة الأنظمة المالیة والمحاسبیة خاصة المتعلقة بإعداد التقاریر المالیةالتح- 

وضع سیاسة مكتوبة تنظم وتعالج حالات تعارض المصالح المحتملة لكل من أعضاء المجلس والإدارة - 
ت مع التنفیذیة والمساهمین بسبب سوء استخدام أصول الشركة ومرافقها وسوء التصرف الناتج عن التعاملا

.الأطراف دوي العلاقة

.العام علیه ومراقبة مدى فعالیته وتعدیله عند الحاجةوالإشرافوضع نظام حوكمة للشركة - 3

.وضع سیاسات وإجراءات واضحة ومحددة لاختیار أعضاء المجلس- 4

حمایتهم وحفظ حقوقهم وعلى وجه وضع سیاسة مكتوبة تنظم العلاقة مع أصحاب المصالح من أجل - 5
:الآتیةالخصوص یجب أن تعطى هذه السیاسات 

.آلیات تعویض أصحاب المصالح عند انتهاك حقوقهم التي تقرها الأنظمة وتحمیها العقود- 

.آلیات تسویة الخلافات التي تنشأ بین المؤسسة وأصحاب المصالح- 

.والموردین والمحافظة على سریة المعلومات المتعلقة بهمآلیات مناسبة لإقامة علاقات جیدة مع العملاء - 

المهني للمدیرین والعاملین في المؤسسة تتوافق مع المعاییر المهنیة والأخلاقیة، وتنظم كقواعد للسلو - 
.العلاقة بینهم وبین أصحاب المصالح

.مساهمة المؤسسة الاجتماعیة- 
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وضع السیاسات والإجراءات التي تضمن احترام الشركة للأنظمة واللوائح والتزامها بالإفصاح عن - 6
.المعلومات الجوهریة للمساهمین والدائنین وأصحاب مصالح أخرى

دور رئیس مجلس الإدارة: ثالثا

لذلك اهتمت الهیئات العلمیة الدولیة بإصدار یلعب رئیس المجلس دورا مهما في تطبیق مبادئ الحوكمة
وكیفیة قیامه بمهامه ویمكن تلخیص تلك المتعلقة بكیفیة انتخاب رئیس مجلس الإدارة الإرشاداتمجموعة من 

1: فیما یليالإرشادات

.یتم انتخاب رئیس مجلس الإدارة من الأعضاء المنتخبین بذات نفسهم وذلك بغالبیة الأصوات- 

انتخاب العضو الذي یشغل منصب عضو منتدب للمؤسسة أو مدیر تنفیذي تابع له كرئیس لا یجوز- 
.مجلس إدارة الشركة

عمل وإعادة تعیین رئیس المجلس في أي وقت وذلك بغالبیة أصوات إنهاءمجلس الإدارة له الحق في - 
.الأعضاء المنتخبین

: أما دور رئیس مجلس الإدارة فیتمثل في

.مل مجلس الإدارةتنظیم ع- 

ورئاسة الاجتماعات، أیضا تنظیم عملیة الأعمالجدول وإعدادترتیب والدعوة لانعقاد اجتماعات المجلس - 
.التصویت على القرارات

.تنظیم محاضر الاجتماعات والتوقیع علیها- 

ة عن المؤسسة، عدا التوقیع على عقود التوظیف بمشاركة العضو المنتدب وأعضاء اللجنة التنفیذیة بالنیاب- 
.آخرینلأشخاصأن یكون هذا الحق قد قام مجلس الإدارة بتفویضه 

.الأعمالالقرارات للموضوعات المدرجة في جدول اتخاذالتأكد من فعالیة عملیة - 

یتم مناقشتها في الاجتماعات وذلك قبل أسبوعین توفیر المعلومات المناسبة عن الموضوعات التي سوف - 
.عقد الاجتماعمن تاریخ 

.وتعیین أعضاء لجان المجلس وتنسیق العلاقة بین تلك اللجان والمدیرین التنفیذیینإنشاء- 

.المحافظة على الاتصال المنتظم بالعضو المنتدب- 

.لعضویة المجلسبدعوة الجمعیة العامة والترشیحاستلام الاقتراحات المقدمة من المساهمین والمتعلقة- 

.47-45: نفس المرجع السابق، ص ص1
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.ة العامة للمساهمینرئاسة الجمعی- 

.تقریر سنوي یعبر عن أنشطة المجلسإعداد- 

اللجان التابعة لمجلس الإدارة: المطلب الثاني

الرقابة على أنشطة المؤسسة بصورة سلیمة وفیما یلي إحكامیتشكل مجلس الإدارة من لجان تساعده في 
:سنعرض أهم هذه اللجان

لجنة التعیینات : أولا

لجنة التعیینات الهیكل الرئیسي لأنظمة الرقابة الداخلیة، فهي تقوم بالتعمق في مختلف المجالات تمثل
2:ومن مهامها ما یلي1.التي تدخل ضمن صلاحیات المجلس وهي تختلف من مؤسسة لأخرى

علىومسیرین جدد من خلال شرح المعاییر التيإداریینتحدید الهیكل المناسب للمجلس واقتراح تعیین - 
مجلس الإدارة باختیار الأعضاء إلىللأشخاص المؤهلین والتوصیة أوليأو اختیار . تم اقتراح الإدارةأساسها

.بمجلس الإدارة والإدارة التنفیذیةالأمرالمرشحین لكل منصب سواء تعلق 

تنظیم عملیة تجدید الإداریین والمسیرین وكذا خطط استخلافهم، حیث أنه عند القیام بهذه العملیة یجب - 
فحسبه یجب وضع سیاسة واضحة بشأن مدة العضویة وعدد التجدیدات ) IFA(مراعاة ما جاء به معهد ایفا 

مرونة، أیضا وضع والتخطیط بصورة مستمرة لمواعید تجدید العضویة وجعلها أكثر. الممكن حصولها
تحدید قاعدة من الإداریین والمسیرین المحتمل تعیینهم مستقبلا من ذو إلىإجراءات صارمة وشفافة تهدف 

كما یجب توقع حالات الشغور التي یمكن أن تحدث سواء في مجلس الإدارة أو في إدارة . المارات المطلوبة
.المؤسسة مرة على الأقل في السنة

ومسیرین جدد، إذ تقوم لجنة التعیینات بوضع برامج تدریبیة إداریینملائمة لدمج وتكوین توفیر الظروف ال- 
لمختلف النشاطات للمؤسسة عن طریق اتصالات داخلیة یمكن تدعیمها بمستندات تضم المعلومات 

جدید كما أنه بمجرد تعیین عضو . الاقتصادیة والمالیة مع تخصیص میزانیة للقیام بدورات تدریبیة خارجیة
في لجان المجلس فعلى كل رئیس مسؤول عن هذه اللجان توفیر التكوین أو إعطاء معلومات تكمیلیة للعضو 

.الجدید من أجل أن یندمج بسرعة

التي تساهم )IFA(ضمان السیر الحسن لعمل مجلس الإدارة، فمن أبرز التوصیات التي قدمها معهد ایفا- 
مع أمین مجلس عملیة قیجب أن تتولى لجنة التعیینات بالتنسی: في تحسین سیر عمل المجلس ما یلي

.84: امیرة بن مخلوف، مرجع سبق ذكره، ص1
.90-87: سعاد حایف، مرجع سبق ذكره، ص ص2
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إداريالتقییم، بحث لجنة التعیینات عن قیمة المساهمة الفردیة لكل عضو عن طریق التقییم الذاتي، وتعیین 
.التنسیق لتسهیل عمل المجلس

تي وضعها المجلس، وفقا لمبادئ الحوكمة تقوم لجنة التعیینات بالتأكد مراقبة تطبیق قواعد الحوكمة ال- 
بشكل دوري من استقلالیة أعضاء المستقلین وعدم وجود أي تعارض في المصالح في حالة عمل أحد 

للإرشاداتكما تقوم هذه اللجنة بمراجعة دوریة . أعضاء المجلس عضوا في مجلس إدارة مؤسسة أخرى
. د ومبادئ الحوكمةالخاصة بتطبیق قواع

لجنة المكافآت: ثانیا

هي من أهم العناصر الداعمة لتفعیل تطبیق الحوكمة في المؤسسات إذ تتجلى أهم المهام المخولة لها 
:فیما یلي

لجنة المكافآت والتشریعات بالمكافآت للمدیر العام وتقوم بمراجعة المكافآت الممنوحة لباقي الإدارة توصي- 
.التنفیذیة، مع ضمان أن تنسیق هذه المكافآت مع أهداف المؤسسة

1.الإفصاح عن ملخص لسیاسات المكافآت في المؤسسة، والتأكد من وجود سیاسة جیدة للمكافآت- 

المخاطرنة إدارةلج: ثالثا

كان هناك توازن مابین أهداف النمو والربحیة وبین المخاطر المرتبطة بها، تزداد قیمة المؤسسة كلما 
2:ا یليومن أهم المهام المخولة لهذه اللجنة م

في الاعتبار مستوى بالأخذخلال قیام إدارة المؤسسة من : مستوى المخاطر المقبول للشركةوصف- 
للمؤسسة عندما تقوم بتقییم البدائل الإستراتیجیة ووضع الأهداف الخاصة بها ووضع المخاطر المقبول

.الآلیات المناسبة لإدارة المخاطر المرتبطة بتلك الأهداف

حیث تقوم إدارة المخاطر بتوفیر القدرة على تحدید واختیار : بالتعامل مع الخطرتحسین القرارات المتعلقة - 
.الأسلوب المناسب للتعامل مع الخطر، والتي تتمثل في تجنب الخطر أو تخفیضه

من خلال عمل إدارة المخاطر على وضع : تخفیض الخسائر والمفاجآت التي تحدث للعملیات التشغیلیة- 
.الخسائر المحتملةأسالیب مناسبة لتفادي 

.54:عبد الرحمان حنوف، مرجع سبق ذكره، ص1
.146:، مرجع سبق ذكره، صحوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیینمحمد مصطفى سلیمان، 2
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یةاللجنة التنفیذ: رابعا

اللجنة التنفیذیة، فهي إنشاءلقد توصلت التوصیات الخاصة بالتطبیق السلیم لمبادئ الحوكمة بأهمیة 
إذ تتمثل وظیفتها الأساسیة تحدید الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة . لجنة یتم تعیینها من قبل مجلس الإدارة

ویجب أن نلاحظ أن جمیع القرارات التي تصدر عن اللجنة التنفیذیة تعتبر . والأولویات المالیة والتشغیلیة لها
1:توصیات المجلس، ومن بین مسؤولیات ومهام اللجنة ما یليغیر ملزمة لمجلس الإدارة وإنما هي

مناقشة واتخاذ القرارات المتعلقة بالموضوعات التي تحتاج إلى اتخاذ قرارات عاجلة، ولا تتحمل التأجیل - 
.لحین دعوة مجلس الإدارة للاجتماع

.اتخاذ القرارات الروتینیة التي تتطلبها أعمال الشركة العادیة- 

المدیر التنفیذي والمجلس التنفیذي للمؤسسة في وضع أهداف والخطة الإستراتیجیة للمؤسسة إرشاد- 
. والأهداف التشغیلیة لها

.مراجعة عملیات التخطیط الإستراتیجي للمؤسسة بالتعاون مع المدیر التنفیذي والمجلس التنفیذي- 

وزیع موارد الشركة التي تهدف إلى تحقیق مراجعة دوریة لكل من توصیات المدیر التنفیذي فیما یتعلق بت- 
.التوافق بین الخطوط الإستراتیجیة للمؤسسة وأهدافها التشغیلیة طویلة الأجل

إعداد ومراجعة التوصیات لمجلس الإدارة المتعلقة بالأهداف والإستراتیجیات المالیة السنویة وطویلة الأجل، - 
.وأیضا مؤشرات الأداء المرتبطة بها

للجنة التنفیذیة مع إدارة الشركة التنفیذیة ولجنة المراجعة على مراجعة الأمور المالیة الهامة تتعاون ا- 
.للمؤسسة والمؤسسات التابعة

.إعداد ومراجعة التوصیات المقدمة لمجلس الإدارة والمتعلقة بسیاسة التوزیعات المشتركة وبكیفیة تنفیذها- 

.الفعلیة ومراجعتها مع الموازنات المتعمد مسبقا لهامراجعة الدوریة للنفقات الرأسمالیة - 

حوكمة المؤسساتالخارجیة لو الآلیات الداخلیة : مطلب الثالثال

المؤسسیة في الممارسات التي تؤدى من قبل المؤسسة من أجل تحقیق الأهداف، تتمثل آلیات الحوكمة
.أي أنها تضمن للمؤسسة إدارة متغیرات البیئة الداخلیة والتكیف مع المتغیرات الخارجیة

.119-116: نفس المرجع السابق، ص ص1
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الرقابة والمراجعة الداخلیة: أولا

اتخاذها على المستوى الداخلي تتمثل الآلیات الداخلیة في الأنشطة والإجراءات اللازمة التي یتم 
.للمؤسسة من أجل تحقیق أهدافها

الرقابة الداخلیة- 1

الرقابة ) AICPA(حسب لجنة إجراءات المراجعة التابعة لمجمع المحاسبین القانونیین الأمریكیین 
لمحافظة الداخلیة هي خطة التنظیم وكل الطرق والإجراءات والأسالیب التي تضعها إدارة المؤسسة بهدف ا

على أصول المؤسسة وضمان دقة وصحة المعلومات المحاسبیة وتحقیق الكفاءة التشغیلیة والتحقق من التزام 
1.العاملین بالسیاسات الإداریة التي وضعتها الإدارة

:وتقوم الرقابة الداخلیة على مقومات أساسیة متمثلة في

الذي یتم من خلاله تحدید المسؤولیات والسلطات المختلفة لكافة الإدارات :هیكل تنظیمي كفء- 
بصورة واضحة ودقیقة، مع ضرورة إعطاء كل فرد واجبات ومسؤولیات محددة تتناسب مع والأشخاص

قدراته، وأیضا تعیین رئیس یتابعه ویقیم أدائه، إضافة إلى ضرورة وجود خرائط تنظیمیة للشركة ككل ولكل 
.قسم

وهذا لحمایة :وجود سیاسات وإجراءات لحمایة الأصول والتحقق من صحة البیانات والتقاریر المالیة- 
الأصول وضمان دقة وصحة البیانات والتقاریر المالیة، حیث یتم الاعتماد علیها من قبل الإدارة في اتخاذ 

.القرارات

حیث أنه قد تكون : سیاسات الموضوعةوجود إجراءات لزیادة الكفاءة التشغیلیة وتشجیع الالتزام بال- 
البیانات المحاسبیة صحیحة لكن یوجد إسراف في استغلال الموارد المتاحة، لذلك یجب على مجلس الإدارة 
تبین إنشاء وزیادة فعالیة الأسالیب التي تستخدم لزیادة الفعالیة والكفاءة التشغیلیة، مثل استخدام نظام 

. الیف المعیاریةالموازنات التخطیطیة ونظام التك

2:ویتكون الإطار المتكامل لنظام الرقابة الداخلیة من عدة مكونات تتمثل فیما یلي

تتكون من العدید من العوامل بعضها ذات صلة بمجلس الإدارة والأخرى ذات صلة بتنظیم :بیئة الرقابة-
، كما ركز هذا التقریر على أهمیة دعم المجلس لنظام )COSO(المؤسسة وهذا حسب ما جاء في تقریر لجنة 

الرقابة الداخلیة وذلك بالتركیز علیه داخل الشركة وتوفیر الجو المناسب للتطبیق السلیم له وتشجیع الالتزام به 
.كما نص التقریر على ضرورة وجود میثاق للسلوك الأخلاقي للمؤسسة

.128: نفس المرجع السابق، ص1
.133-131: نفس المرجع ، ص ص2
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لابد من تحدید وتحلیل كل المخاطر الداخلیة والخارجیة التي تعرقل عمل المؤسسة :تقسیم المخاطر-
.والتعرف على احتمال حدوثها ومحاولة تخفیف حدة تأثیرها إلى مستویات مقبولة

تشغل الإجراءات والسیاسات التي توفر تأكید مناسب من أنه قد تم الالتزام بتطبیق :أنشطة الرقابة-
. یة، وأنه قد تم اتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسةالاتجاهات الإدار 

وتهتم الرقابة على التشغیل بتقییم الأداء بجمیع المستویات الإداریة عن طریق قیاس الأداء الفعلي ومقارنته 
ث تهتم أنشطة الرقابة على بالأداء المخطط وفقا للموازنات التخطیطیة واتخاذ الإجراءات التصحیحیة، في حی

.من مدى الالتزام بالقوانین واللوائح الخاضعة لها المؤسسةالالتزام بالتحقق 

حیث یعتمد نظام الرقابة الداخلیة على إمكانیة توصیل المعلومات التي تمكن :المعلومات والاتصالات-
یوفر تقاریر تشغیلیة ومالیة التي الموظفین من أداء واجباتهم ومسؤولیاتهم من خلال وجود نظام معلومات 

.أداء الوظائف والرقابة علیهاتمكن من 

تقییم دوري لمختلف مكونات النظام للتحقق من فعالیته وكفاءته، ومن الأدوات المستخدمة :المتابعة-
.لمتابعة هیكل الرقابة الداخلیة وجود إدارة مراجعة داخلیة

المراجعة الداخلیة- 2

تعرف المراجعة الداخلیة بأنها نشاط محاید موضوعي استثماري یهدف إلى زیادة قیمة عملیات المؤسسة 
وتحسینها، حیث تساعد المراجعة الداخلیة في تحقیق أهداف المؤسسة عن طریق أسلوب منتظم لتقییم 

.وتحسین فعالیة إجراءات إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة

عة الداخلیة في توفیر تقییم للجوانب الرقابیة في المؤسسة بما یساعد الإدارة في أداء تساهم المراج
1:وظائفها وفیما یلي مجموعة من وظائف إدارة المراجعة الداخلیة

السلیم، تقییم نظم الضبط الداخلي والمحاسبي بهدف التأكد من نظام المحاسبیة ونظم الضبط الداخلي - 
.هذه النظم هي الأنسب للمؤسسة واقتراح التحسینات لهذه النظموالتأكد أیضا من أن 

تقییم الخطط والإجراءات من أجل اكتشاف نقاط الضعف أو النقص، ثم اقتراح تعدیلات والتحسینات - 
.اللازمة

مراعاة التزام الموظفین للسیاسات والإجراءات المرسومة، إذ أن المراجع الداخلي یقوم بمراقبة تنفیذ - 
.والإجراءات وتوضیح هذه السیاسات للموظفین في حالة الاعتراض علیهااسات السی

.والإحصائیةحمایة أصول المؤسسة والتحقق من صحة البیانات المحاسبیة - 

.139-137: نفس المرجع السابق، ص ص1
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الآلیات القانونیة والتنظیمیة: ثانیا

الآلیات على التفاعلات التي تجري بین مختلف الأطراف المرتبطة مباشرة بعملیة الحوكمة من تؤثر هذه 
وكمثال عن بعض الآلیات القانونیة نذكر آلیات متبعة في مؤسسات . خلال كیفیة تعاملهم مع بعضهم

1:المساهمة

.ضرورة تشكیل مجلس إدارة من أغلبیة أعضاء مستقلین- 

بین المدقق الخارجي ولجنة التدقیقوضع خطوط اتصال فعالة- 

.التدقیق على عملیة إعداد التقاریر المالیةتعمیق الدور الإشرافي للجنة - 

التقاریر المالیة ونظام الرقابة المالیة، دور المدیر التنفیذي الأعلى ومدیر الشؤون المالیة تقییم صحة- 
وكذلك وضع خطوط اتصال فعالة بین المدقق الخارجي ولجنة التدقیق وتحدید قدرة المسؤولین في المؤسسة 
على المصادقة على المعاملات التي تخصهم في المؤسسة، والتي قد تكون مضرة لمصالح المالكین 

.وأصحاب المصالح الأخرى في المؤسسة

العلاقة بین تبني القیم الأخلاقیة السلوكیة المثلى وفعالیة آلیات الحوكمة في : بحث الرابعالم
المؤسسات 

إن تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى یعتبر ركیزة أساسیة من ركائز الحوكمة، وسنحاول في هذا 
في تفعیل كل آلیة من آلیات الحوكمة في المبحث توضیح العلاقة النظریة والدور الأساسي لتبني هذه القیم 

.المؤسسات

دور تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تفعیل عمل مجالس الإدارة: المطلب الأول

مجموعة من المساهمین الذین یطلعون بمهام ومسؤولیات تتعلق بمراعاة من یتكون مجلس الإدارة
مصالح المؤسسة في جمیع الظروف، ویعتبر هذا الأخیر من أهم آلیات الحوكمة باعتباره رأس هرم لعملیة 

ونظرا للدور الهام الذي یطلع به مجلس الإدارة في المؤسسة فإن تبنیه للقیم. التنظیم والتسییر الداخلي بها
السلوكیة والأخلاقیة له أثر من اتجاهین، الأول یتعلق بدور هذا الأخیر في تفعیل آلیات الحوكمة من خلال 
تبني القیم والمعاییر الأخلاقیة المثلى، والاتجاه الثاني هو دور تبني هذه المعاییر بحد ذاتها في تفعیل عمل 

أهم العناصر التي یدعم بهایمكن إیجازعموممجلس الإدارة الذي یعتبر آلیة من آلیات الحوكمة، وعلى ال
:مجلس الإدارة لتتبنى القیم الأخلاقیة والسلوكیة التي تعتبر من آلیات الحوكمة في

.160: أمیرة بن مخلوف، مرجع سبق ذكره، ص1
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من الاستراتیجیات التي یقوم بتطبیقها في إستراتیجیةوضع تبني هذه القیم الأخلاقیة والسلوكیة ضمن - 
.المؤسسة

.وحدات تسهر على تطبیقهاإنشاءاییر المثلى من خلال ضمان تطبیق وتبني هذه القیم والمع- 

.مواثیق ومدونات والمصادقة علیها من طرف المؤسسةإعدادیمكن لمجلس الإدارة - 

دور تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تحسین الشفافیة والإفصاح : المطلب الثاني

تعبر الشفافیة عن عرض المعلومات الكاملة والواضحة المتعلقة بالمؤسسة التي تكون بعیدة عن مظاهر 
لتوفیر النجاح والاستمراریة لأي مؤسسة وتحقیق مصالح الغش والخداع، حیث یؤدي تبني الشفافیة والافصاح 

.المؤسسة

المثلى داخل المؤسسة یمثل أهمیة كبیرة لفعالیة مخرجات الحوكمة والسلوكیةإن تبني المبادئ الأخلاقیة
كنظام ویتجلى ذلك لنا من خلال كون السلوك الأخلاقي هو ركیزة من ركائز الحوكمة تعمل على تدعیم 
الشفافیة والإفصاح وإدارة المخاطر من خلال الالتزام بالأخلاق الحمیدة وقواعد السلوك المهني الرشید، 

.من الركائز الأساسیةموالي یوضح تقسیم الحوكمة إلى مجموعة والشكل ال

ركائز الحوكمة): 04(الشكل رقم 

الإلتزام بالأخلاقیات وقواعد السلوك الاخلاقي

الشفافیة عند تقدیم المعلومات

.18مرجع سبق ذكره، صمن إعداد الطالبتین اعتمادا على طارق حماد،:المصدر

المثلى والسلوكیةأنه توجد علاقة وثیقة بین تبني المعاییر الأخلاقیةنلاحظ ) 04(من خلال الشكل رقم 
:في العناصر التالیةإیجازهاوتفعیل آلیات الحوكمة، ویمكن 

.المثالیة یحسن من الشفافیةوالسلوكیة الالتزام بالمعاییر الأخلاقیة - 

ركائز الحوكمة

إدارة المخاطرالشفافیة والإفصاحالسلوك الأخلاقي
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.المثلى یوفر طرق شرعیة للحصول على المعلوماتوالسلوكیةالالتزام بالمعاییر الأخلاقیة- 

المثلى یساعد یشكل دائرة للنزاهة تعمل على تحسین الشفافیة والسلوكیةالالتزام بالمعاییر الأخلاقیة- 
.والإفصاح

قافة للنزاهة تعمل على تحسین الشفافیة یؤدي إلى تكوین ثوالسلوكیة المثلىعاییر الأخلاقیةالالتزام بالم- 
. داخل المؤسسةوالإفصاح

إدارة المخاطر   نظامدور تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تفعیل: المطلب الثالث

من بینها لجان المراجعة التي تعمل على ،تعمل المؤسسات على تشكیل لجان داخل مجلس الإدارة
إدارة المخاطر، حیث تتمثل مسؤولیة إدارة المخاطر لتحدید وقیاس المخاطر، والإبلاغ إعداد إستراتیجیات 

وبذلك یجب على اللجان الفاعلة داخل مجلس إدارة المخاطر . عنها واقتراح وسائل للتخفیف من حدتها
، إذ ة المثلى، والتي تتمثل في الصدق والإخلاص التام لمصلحة المؤسسةالتحلي بالقیم الأخلاقیة والسلوكی

متعلقة تتصف بالدقة والمصداقیة  یومیة من خلال وضع تقاریرأنها تعمل على تفعیل نظام إدارة المخاطر
ا عن الأهداف ؤسسة وتحیدهأو المعاملات الغیر الأخلاقیة التي تمس بمصلحة المبالمخاطر المحتملة 

.ةالمرجو 

لقد حثت جمیع المبادئ الدولیة والإقلیمیة والمحلیة على ضرورة تفعیل عملیة إدارة المخاطر داخل 
تعمل على ) إدارة المخاطر(المؤسسة من أجل تطبیق سلیم للحوكمة المؤسساتیة، حیث أن هذه المیكانیزم 

وعلیه . بالمخاطر واتخاذ الإجراءات اللازمة لتجنبهال التنبؤتجنیب المؤسسة من الوقوع في المخاطر من خلا
.فإن تفعیل هذه الآلیة یمثل أهمیة كبیرة بالنسبة للمدونات والمواثیق

إن تطبیق المبادئ الأخلاقیة والسلوكیة المثلى یعتبر ركیزة أساسیة ضمن آلیات الحوكمة، وهو یعمل 
، وعلى العموم یمكن ))04(أنظر الشكل رقم (ط وتكامل جنب لجنب مع إدارة المخاطر من خلال علاقة تراب

:بها تطبیق المبادئ الأخلاقیة والسلوكیة لتفعیل إدارة المخاطر فينعمایجاز أهم العناصر التي ی

.السلوك الأخلاقي المناسب وتفعیل نظام المخاطرإتباعمن خلال الانضباط- 

بتفعیل نظام إدارة المخاطرعلاقة تبني القیم الأخلاقیة ): 05(الشكل رقم 

علاقة تكاملیة

18طارق حماد، مرجع سبق ذكره، صمن إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر

المعاییر الأخلاقیة إدارة المخاطر
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نلاحظ أنه توجد علاقة تكامل بین إدارة المخاطر وتبني القیم الأخلاقیة، ) 05(من خلال الشكل رقم 
.حیث أن تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى یؤدي لتفعیل نظام إدارة المخاطر

رقابةأنظمة التدقیق والدور تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تفعیل:المطلب الرابع

تعتبر الرقابة كل الوسائل والإجراءات التي تستخدمها المؤسسة لحمایة موجوداتها والتأكد من صحة ودقة 
یمكن تقسیم و . البیانات المتعلقة بها، حیث تعتبر عملیة التدقیق والرقابة من أهم آلیات الحوكمة المؤسساتیة

. إلى عناصر أساسیة وهي الرقابة المباشرة والرقابة الغیر مباشرةإتباعههذه الأخیرة حسب المعیار الذي یتم 
:أهم العناصر التي یدعم بها تبني السلوك الأخلاقیة والسلوكیة المثلى لهذا المیكانیزم فيینكن ایجازو 

المفروضة، تسهیل عملیة الرقابة من خلال تبني الموظفین للقیم الأخلاقیة الذي یؤدي للرقابة الذاتیة غیر - 
.خلاقیة المثلى یراقب نفسه بنفسهحیث أنه ل موظف یتحلى بالقیم الأ

.زیادة فعالیة مخرجات الرقابة كنظام والوصول إلى نتائج أحسن- 

.تحول الرقابة من رقابة مباشرة لرقابة ذاتیة- 

.المؤسسةالقضاء على جمیع الإنحرافات الداخلیة المتعلقة بالإنحرافات السلوكیة للموظفین داخل- 

.تسهیل عملیة الرقابة- 

علاقة تبني القیم الأخلاقیة بالرقابة والتدقیق): 06(الشكل رقم 

تسهیل عملیة الرقابة

منطلق ركیزة

.181عبد الرحمان حنوف، مرجع سبق ذكره، صمن إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر

نلاحظ أنه توجد علاقة تكامل مابین تبني المعاییر السلوكیة وأنظمة التدقیق ) 06(من خلال الشكل رقم 
والرقابة، حیث لا یمكن الوصول إلى نظام فعال بمخرجات مثلى دون تبني المعاییر الأخلاقیة المثلى إذ أن 

ي حین أن تبني المعاییر الأخلاقیة غیاب هذا الأخیر یؤدي إلى ظهور نظام یعتمد على قوانین وفرضها ف
).رقابة ذاتیة(السلوكیة یساعد في تطبیق هذه الأنظمة بذاتها 

التدقیق والرقابةمعاییر أخلاقیة
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كما أنه من جهة أخرى نلاحظ أن تطبیق المعاییر الأخلاقیة والسلوكیة یتأثر بوجود نظام رقابي فعال 
اخلیة دائما إلى المعاییر الأخلاقیة وواضح، والحقیقة أن أغلب المؤسسات العالمیة تشیر في مواثیق الرقابة الد

. وضرورة تبنیها في المؤسسة
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: خلاصة
المؤسسات هي القوانین والمعاییر التي تحدد العلاقة بین من خلال هذا الفصل خلصنا إلى أن حوكمة

الإدارة وأصحاب المصالح، إذ أنها تهدف لتحسین أداء المؤسسة وتحقیق الكفاءة الاقتصادیة، حیث تقوم على 
.)OECD(خمس مبادئ وضعتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة 

هور الحوكمة المؤسسیة، إذ أنها تعكس المفاهیم وتعد نظریات الحوكمة من الأسباب التي أدت لظ
ط الاقتصادي، إذ أن كما أن تطبیق آلیات الحوكمة في المؤسسات أصبحت من متطلبات المحی. المتعلقة بها

حیث . تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة یتطلب تبني القیم الأخلاقیة المثلى
الإدارة في المؤسسات یتطلب التحلي بالنزاهة والقیم الأخلاقیة التي تعزز ثقة أن تفعیل عمل مجالس 

المتعاملین معها، إضافة إلى أن تحسین مبدئي الشفافیة والإفصاح یتطلب المصداقیة والدقة والإخلاص في 
لیة والاستقلالیة كذلك بالنسبة لتفعیل نظام إدارة المخاطر وأنظمة التدقیق والرقابة یجب التحلي بالمسؤو . العمل

.والعدالة للوصول لدقة ونزاهة التقاریر



:الفصل الثالث

المحددات السلوكیة للمسیرین وعلاقتها بآلیات الحوكمة

الإطار المنهجي للدراسة:المبحث الأول

عرض وتحلیل الدراسة ومناقشة نتائجها:المبحث الثاني

اختبار صحة الفرضیات:المبحث الثالث
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:تمهید
من خلال دراستنا لمختلف الجوانب المتعلقة بموضوع البحث وعرض مفصل لبعض المحددات السلوكیة 

في بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة استنادا إلى الدراسات وآلیات الحوكمة المعمول بهاللمسیرین
السابقة، سنقوم في هذا الفصل بالتطرق إلى الجوانب العملیة من خلال إجراء دراسة میدانیة على مسیري 

كما سنحاول في هذا الفصل . على الاستبیانبالاعتمادمؤسستین عمومیتین اقتصادیتین بولایة جیجل، 
مع الإحصائيلتساؤل الرئیسي، حیث سنقوم بذكر جمیع أدوات جمع البیانات وأسالیب التحلیل الإجابة على ا

المتعلق بحدود هذه ثم نقوم بتحلیل ومناقشة بیانات الاستبیان . ذكر المنهج المتبع أثناء الدراسة المیدانیة
لنتائج تحالیل الجداول التي الدراسة، إضافة إلى ذلك سنحاول اختبار صحة فرضیة الدراسة الرئیسیة استنادا 

وفي الأخیر سنعرض أهم نتائج هذه الدراسة وبعض . تتضمن متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة
.الاقتراحات والآفاق المستقبلیة للدراسة
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الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الأول
.ة ومجتمع وعینة الدراسة، إضافة إلى أداة الدراسةسنقوم في هذا البحث بالتطرق لمنهجیة الدراسة المتبع

منهج ومجتمع وعینة الدراسة: المطلب الأول

.سنحاول من خلال هذا المطلب توضیح المنهج المتبع في دراستنا، وعرض مجتمع وعینة الدراسة

منهج الدراسة: أولا

یعد منهج الدراسة الطریقة المتبعة لمعالجة أو دراسة موضوع، ومن أجل دراسة موضوعنا سنعتمد على 
المنهج الوصفي التحلیلي لوصف مشكلة الدراسة، وتحلیل العلاقة بین متغیرات الدراسة إضافة إلى استخلاص 

.نتائجها

مجتمع الدراسة: ثانیا

معنى مجتمع الدراسة إلى المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث إلى أن یعمم علیها یشیر
.نتائج الدراسة

الاقتصادیتین محل المؤسستین جمیع المسیرین القائمین على تسییر وإدارةیتكون مجتمع دراستنا من 
رئیس مكتب، رئیس : ختلفة منهامسیر موزعة على عدة وظائف م) 50(الدراسة، والبالغ عددهم حوالي 

.مصلحة، ملحق إدارة، مدیر عام، مسؤول الاستثمارات، وغیرها من وظائف الإدارة

عینة الدراسة: ثالثا

لتمثل المجتمع، حیث تعمم نتائج العینة على اختیارهاتعتبر عینة الدراسة جزء من مجتمع الدراسة یتم 
.مجتمع الدراسة

) 30(استمارة واسترجاع ) 50(من مجتمع الدراسة، حیث تم توزیع عشوائیةدراستنا أخدنا عینة إطارفي 
مدیر )02(ملحق إدارة، )04(رئیس مكتب، ) 10(رئیس مصلحة، ) 13(من وتتكون عینة الدراسة منها،

.عام، ومسؤول استثمارات

أداة الدراسة: المطلب الثاني

ار لاختبوإخضاعهاللحصول على البیانات والمعلومات اللازمة للدراسة، الاستبانةتم الاعتماد على 
.اختبار صحة الفرضیاتإلىالصدق والثبات، إضافة
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بناء أداة الدراسة: أولا

:لقد تم بناء الاستبانة على النحو التالي

:البیانات الأولیة- 1

، الجنس، المؤهل العلمي، ة والمتمثلة في العمرتضمنت البیانات الأولیة معلومات شخصیة لأفراد العین
.المسمى الوظیفي، وسنوات الخبرة

:محاور الدراسة- 2

:عبارة ومقسمة كالآتي) 23(تضمنت محورین أساسیین، مكونة من 

المحددات السلوكیة المنظمة لعمل المسیرین داخل المؤسسات العمومیة الاقتصادیة:المحور الأول-

عبارات حول تأثیر المحددات السلوكیة على عمل ) 07(اشتمل هذا المحور على بعد واحد یضم حیث
.المسیرین في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة وفق المبادئ آلیاتمستوى تطبیق :المحور الثاني-
الدولیة

عبارات، ) 04(البعد الأول یضم : عبارة مقسمة على أربع أبعاد كالتالي) 16(قد تضمن هذا المحور 
عبارات ویمثل ) 04(البعد الثاني یضم . وهو بعد فعالیة مجالس الإدارة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

خیر والبعد الأ. عبارات ویمثل بعد فعالیة إدارة المخاطر)03(یضم البعد الثالث. والإفصاحبعد الشفافیة 
.عبارات حیث یمثل بعد أنظمة التدقیق والرقابة) 05(یضم 

: الخماسي في قیاس آراء العینة حول كل عبارة، وهو كالتالي" لیكرث"وقد تم الاعتماد على مقیاس 
درجات ) 04(تمثل غیر متأكد، ) 03(تقابلها غیر موافق، ) 02(درجة تقابلها غیر موافق إطلاقا، ) 01(

. درجات تمثل موافق جدا)05(تمثل موافق، 

ومن أجل الحكم على المؤشرات الحسابیة في تحلیل البیانات یجب تحدیج طول خلایا المقیاس 
، ثم تقسیمه على عدد الدرجات للحصول )4=1- 5(الخماسي، وذلك بحساب المدى بین أكبر وأصغر قیمة 

لأولى بإضافة هذه القیمة لأقل قیمة في ، ثم نجدد الحد الأعلى للفئة ا)0.80=4/5(على طول الفئة 
.وبالتالي یكون طول الفئات كالتالي. المقیاس

.یمثل غیر موافق إطلاقا، أي درجة ضعیفة جدا من الموافقة): 1.80(إلى )01(من- 

.یمثل غیر موافق، أي درجة ضعیفة من الموافقة): 2.60(إلى ) 1.81(من - 
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.كد، أي درجة متوسطة من الموافقةیمثل غیر متأ): 3.40(إلى ) 2.61(من - 

.یمثل موافق، أي درجة مرتفعة من الموافقة): 4.20(إلى ) 3.41(من - 

.یمثل موافق جدا، أي درجة مرتفعة جدا من الموافقة): 05(إلى ) 4.21(- 

صدق الاستبانة : ثانیا

یعني صدق الاستبانة أن تؤدي وتقیس أسئلة الاستبانة ما وضع لقیاسه فعلا، ویقصد وضوح الاستبانة 
.وفقراتها ومفرداتها لمستخدمیها

)صدق المحكمین(الصدق الظاهري للأداة - 1

قد تم التأكد من الصدق الظاهري للاستبانة من خلال عرضها على مجموعة أعضاء هیئة التدریس 
).02أنظر الملحق رقم (معة جیجل بجا

صدق الاتساق الداخلي- 2

".بیرسون"من أجل التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة تم الاعتماد على معامل الارتباط 

اختبار الصدق البیاني لعبارات بعد المحور الأول الذي یقیس مستوى المحددات السلوكیة -أ

.ائي لبعد المحور الأول قمنا بحساب معاملات الارتباط بین كل عبارة والبعدبغرض اختبار الصدق البن

)01(الجدول رقم 

اختبار الصدق البنائي لعبارات البعد الأول لمحور المحددات السلوكیة

)0.01(دلالة إحصائیة عند مستوى **spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات :المصدر

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالعباراتالبعد
0.7020.000**01العبارة المحددات السلوكیة

0.7850.000**02العبارة 
0.7740.000**03العبارة
0.6990.000**04العبارة
0.6700.000**05العبارة
0.6980.000**06العبارة
0.4900.006**07العبارة
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نلاحظ أن جمیع عبارات البعد الأول تساهم في زیادة ثبات البعد، إذ أن ) 01(من خلال الجدول رقم 
معاملات الارتباط بین جمیع العبارات المنتمیة للبعد والمجموع الكلي للبعد لها دلالة عند مستوى إحصائیة 

، ما یدل على أن )0.785(و ) 0.490(كما نلاحظ أن جمیع القیم موجبة تتراوح ما بین ). 0.01(عند 
. جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما وضعت لقیاسه

مستوى تطبیق آلیات الحوكمةاختبار الصدق البنائي لعبارات أبعاد المحور الثاني الذي یقیس : ب

بغرض اختبار الصدق البنائي لأبعاد المحور الثاني، قمنا بحساب معاملات الارتباط بین كل عبارة 
.والبعد المنتمیة له

)02(رقم الجدول

اختبار الصدق البنائي لعبارات البعد الأول لمحور آلیات الحوكمة

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالعباراتالبعد
0.7350.000**08العبارةمجالس الادارة

0.6900.000**09العبارة
0.5050.004**10العبارة
0.3950.031**11العبارة

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات ال : المصدر

تساهم في نلاحظ أن جمیع عبارات البعد الأول لمحور آلیات الحوكمة) 02(من خلال الجدول رقم 
زیادة ثبات البعد، إذ أن معاملات الارتباط بین جمیع العبارات المنتمیة للبعد والمجموع الكلي للبعد لها دلالة 

و ) 0.395(كما نلاحظ أن جمیع القیم موجبة تتراوح ما بین ). 0.01(عند مستوى إحصائیة عند 
. وضعت لقیاسه، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما )0.735(

)03(الجدول رقم 
اختبار الصدق البنائي لعبارات البعد الثاني لمحور آلیات الحوكمة

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالعباراتالبعد
0.7800.000**12العبارة الشفافیة والإفصاح

0.6030.000**13العبارة 
0.8780.000**14العبارة 
0.7100.000**15العبارة 

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
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نلاحظ أن جمیع عبارات البعد الثاني لمحور آلیات الحوكمة)03(من خلال الجدول رقم 
تساهم في زیادة ثبات البعد، إذ أن معاملات الارتباط بین جمیع العبارات المنتمیة للبعد والمجموع الكلي للبعد 

)0.603(كما نلاحظ أن جمیع القیم موجبة تتراوح ما بین ). 0.01(لها دلالة عند مستوى إحصائیة عند 
. ضعت لقیاسه، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما و )0.878(و

)04(الجدول رقم 

اختبار الصدق البنائي للبعد الثالث لمحور آلیات الحوكمة

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالعباراتالبعد
0.9080.000**16العبارة إدارة المخاطر

0.7850.000**17العبارة 
0.6420.000**18العبارة 

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **spssاعتمادا على مخرجات من إعداد الطالبتین: المصدر

تساهم في لمحور آلیات الحوكمةلثالثنلاحظ أن جمیع عبارات البعد ا)04(من خلال الجدول رقم
زیادة ثبات البعد، إذ أن معاملات الارتباط بین جمیع العبارات المنتمیة للبعد والمجموع الكلي للبعد لها دلالة 

، )0.908(و) 0.642(كما نلاحظ أن جمیع القیم موجبة تتراوح ما بین ). 0.01(عند مستوى إحصائیة عند 
. ضعت لقیاسهما یدل على أن جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما و 

)05(الجدول رقم 

اختبار الصدق البنائي لعبارات البعد الرابع لمحور آلیات الحوكمة

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالعباراتالبعد
0.8400.000**19العبارة التدقیق والرقابة

0.8830.000**20العبارة 
0.7900.000**21العبارة 
0.8740.000**22العبارة 
0.8950.000**23العبارة 

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

تساهم في نلاحظ أن جمیع عبارات البعد الرابع لمحور آلیات الحوكمة)05(من خلال الجدول رقم 
زیادة ثبات البعد، إذ أن معاملات الارتباط بین جمیع العبارات المنتمیة للبعد والمجموع الكلي للبعد لها دلالة 
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، )0.895(و) 0.790(كما نلاحظ أن جمیع القیم موجبة تتراوح ما بین ). 0.01(عند مستوى إحصائیة عند 
. ضعت لقیاسهما یدل على أن جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما و 

اختبار الصدق البنائي بین الأبعاد والمحاور: ج

من أجل اختبار الصدق البنائي بین الأبعاد والمحاور، قمنا بحساب معاملات ارتباط بین كل محور 
.والأبعاد المكونة له

)06(الجدول رقم 

الصدق البنائي بین الأبعاد والمحاور

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالأبعادالمحاور
1.0000.000**البعد الأولالمحددات السلوكیة

0.7760.000**البعد الأولآلیات الحوكمة
0.7830.000**البعد الثاني
0.8840.000**البعد الثالث
0.8880.000**البعد الرابع

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **.               spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

نلاحظ أن جمیع الأبعاد تساهم في زیادة ثبات المحاور المنتمیة لها، إذ أن ) 06(من خلال الجدول رقم 
كما أنها صادقة حیث كل المعاملات موجبة وتتراوح ). 0.01(كل الأبعاد لها دلالة إحصائیة عند المستوى 

).1.000(و) 0.776(بین 

المحاوراختبار الصدق البنائي بین:د

من أجل اختبار الصدق البنائي بین المحورین المكونین للاستبانة قمنا بحساب معامل الارتباط بین 
:المحورین، والذي یوضحه الجدول التالي

)07(الجدول رقم 

الصدق البنائي لمحاور الاستبانة

مستوى المعنویةمعامل الارتباطالمحاور
0.6490.000**آلیات الحوكمةالمحددات  السلوكیة

)0.01(مستوى دلالة إحصائیة عند **.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
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معامل الارتباط نلاحظ أن محاور الاستبانة تساهم في زیادة ثباتها، إذ أن ) 07(من خلال الجدول رقم 
وهي ) 0.649(، كما قُدرت قیمة معامل الارتباط ب )0.01(بینهما له دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 

.قیمة موجبة مما یدل على صدق محاور الاستبانة لما وضعت لقیاسه

تقدیر ثبات المقیاس : ثالثا

فرد من مجتمع ) 30(للتأكد من ثبات أداة الدراسة المكونة من تم الاعتماد على معادلة ألفا كرونباخ
: الدراسة، وهي كما موضحة في الجدول التالي

)08(الجدول رقم 

معامل ألفا كرونباخ لثبات محاور الاستبانة

درجة الثباتمعامل الثباتعدد العبارات حاورالم
جیدة070.800المحور الأول
ممتازة160.897المحور الثاني
ممتازة230.916الثبات العام

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات :المصدر

، )0.60(لجمیع المحاور مرتفع وأكبر من نلاحظ بأن معامل ألفا كرونباخ) 08(من خلال الجدول رقم 
.وبالتالي إمكانیة التطبیق المیداني للاستبانة. مما یدل على درجة ثبات من جیدة إلى ممتازة

أسالیب المعالجة الإحصائیة للبیانات: المطلب الثالث

:من أجل تحلیل البیانات المتحصل علیها اعتمدنا على أسالیب المعالجة التالیة

الأسالیب المستعملة في اختبار صدق والثبات: أولا

في حساب الارتباط )Pearson Corrélation Coefficient(بیرسون تم استعمال معامل الارتباط 
بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي له، وبین درجة كل بعد والدرجة الكلیة للمحور الذي 

إضافة إلى استعمال معامل ألفا . ماله أیضا في حساب الارتباط بین محاور الاستبانةینتمي له، كما تم استع
.لقیاس ثبات أبعاد ومحاور الاستبانة) Alpha Crobach(كرونباخ 

الأسالیب المستعملة في تحلیل إجابات أفراد العینة: ثانیا

:وتتمثل فیما یليلتحلیل وعرض إجابات أفراد عینة الدراسة تم الاعتماد على عدة أسالیب
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والوظیفیة لأفراد عینة في عرض وتحلیل البیانات الشخصیةتم استخدامها:التكرارات والنسب المئویة- 1
.الدراسة

تم حساب الوسط الحسابي لمعرفة درجة موافقة أفراد العینة على كل عبارة من عبارات :الوسط الحسابي-2
.أبعاد الاستبانة

وهو مقیاس تشتت، حیث یقیس مدى انحراف أراء أفراد عینة الدراسة لكل عبارة من :الانحراف المعیاري- 3
.عبارات الاستبانة

الأسالیب المستعملة في اختبار الفرضیات: ثالثا

:من أجل عرض وتحلیل نتائج اختبار فرضیات الدراسة تم الاعتماد على أسلوبین هما

تم استخدام الانحدار الخطي البسیط من أجل تقدیر الصورة الریاضیة للعلاقة :الانحدار الخطي البسیط- 1
بین المتغیر المستقل والمتمثل في المحددات السلوكیة للمسیرین والمتغیر التابع الذي یمثل مستوى تطبیق 

.آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

حیث تتراوح قیمته بین الصفر والواحد، ویتم استخدام معامل التحدید في توضیح نسبة :حدیدمعامل الت- 2
.مساهمة المتغیر المستقل في مستوى تطبیق آلیات الحوكمة الرشیدة الذي یمثل المتغیر التابع

عرض وتحلیل الدراسة ومناقشة نتائجها: المبحث الثاني
محاور الدراسة التطبیقیة ثم مناقشة نتائجها من خلال هذا المبحث إلى عرض وتحلیل بیانات سنتطرق

.استنادا لما ذكر في الإطار النظري، وبالاعتماد أیضا على الدراسات السابقة

الوظیفیةو عرض وتحلیل البیانات الشخصیة : المطلب الأول

العمر، : تعلقة بأفراد عینة الدراسة، والمتمثلة فيتتمحور هذه الدراسة حول عدد من المتغیرات الم
.الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظیفي والخبرة

عینة الدراسة وفق متغیري الجنس والعمرتوزیع أفراد : أولا

حسب متغیري ) 30(سنحاول من خلال الجدول الموالي عرض توزیع أفاد عینة الدراسة البالغ عددها 
.الجنس والعمر
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)09(الجدول رقم 

توزیع عینة الدراسة حسب الجنس والعمر

30أقل من الجنس/ العمر
سنة

وأقل من  30
سنة40

وأقل من 40
سنة50

المجموعسنة فأكثر50

0105071225ذكر
0001040005أنثى

0106111230المجموع
.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

بنسبة ) 25(نلاحظ أن أغلب أفراد العینة هم الذكور بلغ عددهم ) 09(من خلال الجدول رقم 
، وهذا ما یفسر من أفراد العینة) 16.66%(بنسبة أفراد) 05(، أما بالنسبة للإناث فبلغ عددهم )83.33%(

.بأن الدولة الجزائریة تحرص على منح فرص العمل لكلا الجنسین دون تفضیل

تمثل أبر نسبة حیث بلغت ) سنة فأكثر50(أما بالنسبة لتوزیع العینة حسب العمر نلاحظ أن فئة 
وأقل 30(، ثم فئة )%36.66(حیث بلغت ) سنة50وأقل من 40(من مجموع العینة، ثم تلیها فئة ) 40%(

أفراد العینة، من )%3.33(بنسبة ) سنة30أقل من (، وفي الأخیر فئة )%20(بنسبة ) سنة40من 
.ویُفسر هذا بأن معظم موظفي المؤسستین یتمیزون بالأقدمیة

توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمي : ثانیا

.من خلال الجدول الموالي سنعرض توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي

)10(الجدول رقم

المؤهل العلميأفراد عینة الدراسة وفق متغیر

)%(النسبة عدد الأفرادالأفراد/ المؤهل
0826.66بكالوریا
0723.33لیسانس
0620ماستر
0930أخرى

30100المجموع
.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
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الذي یضم توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي، نلاحظ أن كل أفراد ) 10(من خلال الجدول رقم 
أفراد متحصلون على شهادة لیسانس حیث ) 07(عینة الدراسة متحصلون على شهادة البكالوریا، من بینهم 

أفراد ) 09(، و)20%(أفراد متحصلون على شهادة ماستر بنسبة) 06(و،)23.33%(بلغت نسبتهم
وهذا یُفسر بأنه في المؤسسات . منها شهادات في مهندس دولة) %30(دات أخرى متحصلون على شها

العمومیة الجزائریة لا یشترط أن یكون المؤهل العلمي لمسیري المؤسسة ذو مستوى عالي، بشرط أن لا یكون 
.دون مستوى البكالوریا

برةتوزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیري المسمى الوظیفي وسنوات الخ: ثالثا

.من خلال الجدول الموالي سنعرض توزیع أفراد العینة حسب متغیري المسمى الوظیفي وسنوات الخبرة

)11(الجدول رقم 

توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیري المسمى الوظیفي وسنوات الخبرة

المسمى 
الخبرة/الوظیفي

المجموعوظیفة أخرىرئیس مصلحةرئیس المكتبملحق الإدارة

0101000002سنوات) 05(أقل من 
) 10(إلى ) 05(من 

سنوات
0102040007

) 10(أكثر من 
سنوات

0207090321

0410130330المجموع
.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات: المصدر

عینة الدراسة متكونة من رئیس المصلحة بنسبة أفرادنلاحظ أن أغلبیة) 11(من خلال الجدول رقم 
، )%13.33(، ثم ملحق إدارة بنسبة )%33.33(من أفراد العینة، ثم تلیها رئیس مكتب بنسبة ) 43.33%(

، أما بالنسبة لسنوات الخبرة فنلاحظ أن أغلب أفراد عینة الدراسة )%10(بنسبة وفي الأخیر وظائف أخرى 
) 05(الخبرة من تمثل سنوات) %23.33(، في حین نسبة )%70(ات بنسبة سنو ) 10(یتمیزون بخبرة تفوق 

ویُفسر ). %6.66(سنوات فقد بلغت نسبتها ) 05(سنوات، أما بالنسبة لسنوات الخبرة الأقل من ) 10(إلى 
) 10(هیمنة رئیس المصلحة بتعدد الوظائف الموكلة له، في حین یفسر هیمنة أصحاب الخبرة التي تفةق 

.بأقدمیة وانضباط مسیري المؤسستینسنوات 
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محاور الاستبانةعرض وتحلیل بیانات : المطلب الثاني
محاور الاستبانة، والتي تتكون من في هذا المطلب سنقوم بعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول 

.المحور الأول یتكون من بعد واحد، والمحور الثاني من أربعة أبعاد: محورین
المحور الأولض وتحلیل ومناقشة إجابات أفراد العینة حول بُعد عر : أولا

.عبارات، والجدول الموالي یوضح نتائج إجابات أفراد عینة الدراسة) 07(یضم هذا البُعد 
)12(الجدول رقم 

المؤسسات العمومیة إجابات أفراد عینة الدراسة حول أثر المحددات السلوكیة على عمل مسیري
الاقتصادیة

الوسط العباراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة الموافقة

توجد دورات تكوینیة في تعامل الموظفین مع 01
الزبائن أو مع بعضهم البعض

متوسطة3.100.95

مرتفعة3.830.79.یتسم المسیرون بالأمانة والإخلاص02
المؤسسة بالقوة والمبنیة على یتسم جمیع مسیرو03

.الخبرة
مرتفعة 3.500.82

یحرص المسیرون على العمل وفق مصالح 04
المؤسسة

مرتفعة3.860.68

تم تعیین المسیرون في مؤسستكم وفق المبادئ ی05
الأساسیة الموجودة في مدونة أخلاقیات 

.الأعمال

مرتفعة3.460.93

مؤسستكم تعمل على التأكد من توجد لجان داخل06
.أخلاقیات الوظیفة

متوسطة3.301.08

تعتبر العدالة والمساواة ضروریتان لعمل كافة 07
.المسیرین

مرتفعة4.001.01

أثر المحددات السلوكیة على عمل : المؤشر العام للبعد
مسیري المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

مرتفعة3.580.61

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر
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لدینا المتوسط الحسابي العام لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد أثر ) 12(من خلال الجدول رقم 
درجات، ) 05(من ) 3.58(المحددات السلوكیة على عمل مسیري المؤسسات العمومیة الاقتصادیة یساوي 

العینة یعتقدون أن المحددات یقع في الفئة الرابعة من فئة المقیاس الخماسي، وهذا ما یعبر على أن أفراد وهو
فأغلب العبارات المنتمیة لهذا البعد . السلوكیة تؤثر في عمل المسرین في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة

وفیما . لتان تحملان درجة موافقة متوسطةتحمل درجة موافقة مرتفعة، ما عدا العبارتین الأولى والسادسة ال
:یلي ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة

في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) تعتبر العدالة والمساواة ضروریتان لعمل كافة المسیرین(جاءت عبارة -1
الاعتقاد المرتفع من طرق ، وترى الباحثتان أن سبب هذا )1.01(وانحراف معیاري مقدر ب )  4.00(مقداره 

عینة الدراسة هو بسبب التقاریر والتعلیمات السنویة التي تمتلكها كل مؤسسة والتي تحث على أن تكون 
العدالة والمساواة من الضروریتان التي یجب على المسیرین التحلي بها، إضافة إلى أن السیر الحسن لعمل 

.المسیرین یتطلب وجود مساواة وعدالة

في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي ) یحرص المسیرون على العمل وفق مصالح المؤسسة(عبارة جاءت -2
، وتُرجع الباحثتان هذه الدرجة المرتفعة من الموافقة إلى )0.68(وانحراف معیاري مقدر ب) 3.86(قدره 

ذا ما یؤثر الهدف الرئیسي الذي یسعى إلیه مسیرو المؤسسات والمتمثلة في زیادة ربحیة المؤسسة، وه
كما أنه من شروط التحاق المسیرون بتسییر المؤسسات التعهد . بالإیجاب على الاقتصاد الجزائري ككل

. بالعمل وفق مصالح المؤسسة

) 3.83(في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي مقداره ) یتسم المسیرون بالأمانة والإخلاص(جاءت عبارة -3
حثتان هذه الدرجة المرتفعة من الموافقة إلى حرص المسیرین على ، وتُرجع البا)0.79(وانحراف معیاري 

.المحافظة على الممتلكات الموجودة داخل المؤسسة وتأدیة كل ما علیهم من المهام دون نقصان

في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) یتسم جمیع مسیرو المؤسسة بالقوة والمبنیة على الخبرة(جاءت العبارة -4
، وترى الباحثتان سبب الاعتقاد المرتفع لعینة الدراسة لهذه )0.82(وانحراف معیاري مقدر ب ) 3.50(مقداره 

.العبارة هو الشرط الذي تضعه المؤسسة قبل توظیف مسیرین جدد حیث تشترط الخبرة في المجال

یتم تعیین المسیرون في مؤسستكم وفق المبادئ الأساسیة الموجودة في مدونة أخلاقیات (عبارة جاءت-5
، ویعود سبب )0.93(وانحراف معیاري ) 3.46(في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي مقداره ) الأعمال

ات الأعمال على مدونة أخلاقیینة حسب الباحثتین لتوفر المؤسستین محل الدراسةالاعتقاد المرتفع للع
.وحرص المسیرین على العمل وفقا لما تحتویه هذه المدونة

في المرتبة السادسة ) توجد لجان داخل مؤسستكم تعمل على التأكد من أخلاقیات الوظیفة(جاءت عبارة -6
، وتفُسر الباحثتان هذا الاعتقاد المتوسط )1.08(وانحراف معیاري مقدر ب ) 3.30(بمتوسط حسابي مقداره 
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العبارة من طرف أفراد العینة بنقص اللجان المسؤولة على التأكد من أخلاقیات الوظیفة، أو عدم قیام لهذه
.هذه اللجان بالوظیفة المخولة لها في المؤسستین محل الدراسة

في المرتبة ) توجد دورات تكوینیة في تعامل الموظفین مع الزبائن أو مع بعضهم البعض(جاءت عبارة -7
، وترى الباحثتان أن سبب هذا )0.95(وانحراف معیاري مقداره ) 3.10(سط حسابي مقدر ب الأخیرة بمتو 

من طرف عینة الدراسة راجع لنقص الخبراء في مجال التدریب وعدم تسطیر المؤسسات الاعتقاد المتوسط 
.امج خاصة بهذه الدورات التكوینیة في المؤسستین محل الدراسةلبر 

مستوى تطبیق آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة عرض وتحلیل بیانات :ثانیا
وفق المبادئ الدولیة

سنقوم بعرض ومناقشة إجابات أفراد عینة الدراسة المتعلقة بالمحور الثاني للاستبانة، حیث یتكون هذا 
فعالیة إدارة المخاطر، أنظمة مجالس الإدارة، مبدئي الشفافیة والإفصاح، : المحور من أربعة أبعاد وهي

.التدقیق والرقابة
عرض وتحلیل ومناقشة إجابات أفراد العینة حول بعد مجالس الإدارة -أ

.عبارات، والجدول الموالي یوضح إجابات أفراد عینة الدراسة) 04(یضم هذا البعد 
)13(الجدول رقم 

الإدارةمجالست أفراد العینة حول بعد فعالیة إجابا
الوسط العباراتالرقم

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

درجة 
الموافقة

یتمیز أعضاء مجالس إدارة المؤسسات العمومیة 08
بخبرتهم المهنیة

مرتفعة3.560.77

تتوفر الكفاءة في أعضاء مجالس إدارات المؤسسات 09
العمومیة

متوسطة3.300.95

وظیفة كل من رئیس مجلس ضرورة الفصل بین10
الإدارة التنفیذیة

مرتفعة4.20.66

العدد الكافي من الأعضاء یضم مجلس إدارتكم 11
وذلك وفقا لما هو منصوص علیه في التقاریر 

الدولیة

مرتفعة3.660.88

فعالیة مجالس الإدارة في : المؤشر العام للبعد الأول
المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

مرتفعة3.680.47

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
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أفراد عینة الدراسة حول بعد لإجاباتنلاحظ أن المتوسط الحسابي العام ) 13(من خلال الجدول رقم 
درجات وهو یقع في ) 05(درجة من ) 3.68(بلغ فعالیة مجالس الإدارة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة 

مما یعني أن أفراد عینة الدراسة یتفقون على أن مجالس الإدارة في الرابعة من فئات المقیاس الخماسي،الفئة 
المؤسسات العمومیة الاقتصادیة تتمیز بالفعالیة، ولقد كانت معظم عبارات هذا البعد تحمل درجة موافقة 

العموم جاء ترتیب العبارات تنازلیا وعلى . التي تحمل درجة موافقة متوسطة)09(رقم مرتفعة ما عدا العبارة 
:حسب درجة أوساطها الحسابیة على النحو التالي

في المرتبة الأولى ) ضرورة الفصل بین وظیفة كل من رئیس مجلس الإدارة التنفیذیة(جاءت عبارة -1
د وحسب الباحثتان فإن سبب هذا الاعتقا). 0.66(وانحراف معیاري مقدر ب ) 4.20(بمتوسط حسابي قدره 

عینة الدراسة حول هذه العبارة هو الآثار الإیجابیة الناتجة عن هذا المبدأ، فكلما كان رئیس المرتفع لإفراد
.مجلس الإدارة یختلف عن مدیر الإدارة التنفیذیة زادت قیمة المؤسسة

یضم مجلس إدارتكم العدد الكافي من الأعضاء وذلك وفقا لما هو منصوص علیه في (جاءت عبارة -2
وتفُسر الباحثتان ). 0.88(وانحراف معیاري ) 3.66(في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدره ) تقاریر الدولیةال

عتقاد المرتفع لهذه العبارة بوجود لجان محددة داخل كل مؤسسة تتولى تعیین وتحدید العدد اللازم من هذا الا
.الأعضاء الذي تحتاجه المؤسسة

في المرتبة الثالثة ) أعضاء مجالس إدارة المؤسسات العمومیة بخبرتهم المهنیةیتمیز(جاءت عبارة -3
یعود هذا الاعتقاد المرتفع لأفراد العینة ). 0.77(وانحراف معیاري مقداره ) 3.56(بمتوسط حسابي مقدر ب 

م بین باقي حول هذه العبارة حسب الباحثتان إلى المكانة التي یكتسبها المسیرون أو بالأحرى المدیر العا
.المسیرین فكلما كان خبیرا في مجال عمله كلما كان مقبولا بین المسیرین لقیادتهم وتوجیههم أثناء العمل

بمتوسط في المرتبة الأخیرة) تتوفر الكفاءة في أعضاء مجالس إدارات المؤسسات العمومیة(جاءت عبارة -4
ا الاعتقاد المتوسط لأفراد العینة إلى نقص ویرجع هذ). 0.95(وانحراف معیاري ) 3.30(حسابي مقداره 

.المعارف وعدم القدرة على تطبیقها في المؤسستین محل الدراسةالخبرة في التعامل مع تراكمات 

عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد الشفافیة والإفصاح - ب

.عبارات، والجدول الموالي یوضح إجابات أفراد العینة) 04(یضم هذا البعد 
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)14(الجدول رقم 

إجابات أفراد العینة حول بعد الشفافیة والإفصاح

الوسط العباراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الموافقة

تعتمد المؤسسات العمومیة في جل ممارساتها المالیة 12
المعاییر المحاسبیة الدولیة الجدیدةعلى 

مرتفعة 3.830.98

تتوفر مؤسستكم على قنوات اتصال متنوعة تضمن 13
وصول المعلومات لكافة الأطراف ذات المصلحة

مرتفعة3.461.04

تقوم أطراف مختصة بإعداد تقاریر سنویة تشیر إلى 14
جمیع البیانات المالیة للمؤسسة

مرتفعة3.860.81

یتم مراجعة التقاریر المنشورة من طرف المراجع 15
الخارجي

مرتفعة3.900.66

مستوى التزام المؤسسات العمومیة : المؤشر العام للبعد الثاني
فصاحالاقتصادیة بمبدئي الشفافیة والإ

مرتفعة3.760.59

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر

نلاحظ أن المتوسط الحسابي العام لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد ) 14(من خلال الجدول رقم 
) 05(درجة من ) 3.76(هو والإفصاحمستوى التزام المؤسسات العمومیة الاقتصادیة بمبدئي الشفافیة 

أفراد العینة أن تبني مبدئي الشفافیة ویعتقد. ، فهو یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسيدرجات
والإفصاح في المؤسسات محل الدراسة مرتفع، ومن خلال ترتیب العبارات تنازلیا حسب درجة أوساطها 

:الحسابیة نلاحظ

في المرتبة الأولى بمتوسطها ) یتم مراجعة التقاریر المنشورة من طرف المراجع الخارجي(جاءت العبارة -1
، وترى الباحثتان سبب هذا الاعتقاد المرتفع لأفراد )0.66(وانحراف معیاري ) 3.90(الحسابي المقدر ب 

.العینة هو ضرورة وجود مراجع خارجي لمراقبة معاملات المؤسسة

في ) تقوم أطراف مختصة بإعداد تقاریر سنویة تشیر إلى جمیع البیانات المالیة للمؤسسة(جاءت عبارة -2
، ویعود هذا الاعتقاد المرتفع )0.81(وانحراف معیاري مقدر ب ) 3.86(قدره المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي

.لأفراد العینة حسب الباحثتان إلى حرص المسیرون للتحلي بمبدأ الشفافیة والإفصاح
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تعتمد المؤسسات العمومیة في جل ممارساتها المالیة على المعاییر المحاسبیة الدولیة (جاءت عبارة -3
، وترى الباحثتان أن هذا )0.98(وانحراف معیاري ) 3.83(تبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره في المر ) الجدیدة

محل الدراسة على قوائم ومدونات خاصة الدراسة یعود إلى اعتماد المؤسستینالاعتقاد المرتفع لأفراد عینة 
.بالمعاییر المحاسبیة الدولیة الجدیدة

تصال متنوعة تضمن وصول المعلومات لكافة الأطراف ذات تتوفر مؤسستكم على قنوات ا(جاءت عبارة -4
وتفُسر الباحثتان ). 1.04(وانحراف معیاري قدره ) 3.46(في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره ) المصلحة
عتقاد المرتفع لأفراد العینة حول هذه العبارة بالدور الكبیر الذي تلعبه هذه القنوات، فالتواصل الفعال هذا الا

القدرة على نقل راء هذه المعلومات من خلالأكثر من مجرد تبادل للمعلومات بل هو أیضا فهم لما و هو 
.والقدرة على تنفیذهاالأفكار

عرض وتحلیل ومناقشة إجابات أفراد عینة الدراسة حول فعالیة نظام إدارة المخاطر: ج
إجابات أفراد عینة الدراسة كما هو موضح في الجدول عبارات، وقد كانت) 03(یضم هذا البعد 

:الموالي
)15(الجدول رقم 

إجابات أفراد العینة حول بعد إدارة المخاطر
المتوسط العباراتالرقم

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

درجة 
الموافقة

یقوم مجلس الإدارة بالمراقبة والإشراف على ممارسات 16
السلطة التنفیذیة

مرتفعة 3.600.77

مرتفعة3.530.93یتم دراسة وربط المخاطر مع وحدة الرقابة17
مرتفعة3.430.89یقوم مجلس إدارتكم بتعیین لجان للمراجعة18

فعالیة إدارة المخاطر في : المؤشر العام للبعد الثالث
المؤسسات العمومیة الاقتصادیة 

مرتفعة3.520.67

.spssالطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات من إعداد : المصدر
نلاحظ أن المتوسط الحسابي العام لإجابات أفراد عینة الدراسة حول هذا ) 15(من خلال الجدول رقم 

درجة أي. درجات، وهو یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي) 05(درجة من ) 3.52(البعد هو 
موافقة عینة الدراسة على فعالیة أنظمة إدارة المخاطر في المؤسسات محل الدراسة مرتفعة، وهو ما یعكسه 

ومن خلال ترتیبنا للعبارات تنازلیا حسب درجة أوساطها . ارتفاع درجة الموافقة على أغلب عبارات البعد
:الحسابیة نلاحظ

في المرتبة الأولى ) الإشراف على ممارسات السلطة التنفیذیةیقوم مجلس الإدارة بالمراقبة و (جاءت عبارة -1
، أي درجة موافقة أفراد عینة الدراسة )0.77(وانحراف معیاري قدره ) 3.60(بمتوسط حسابي مقدر ب
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وحسب الباحثتان یعود هذا الاعتقاد المرتفع للدور الكبیر الذي یلعبه مجلس الإدارة في الرقابة من . مرتفعة
ظمة وضوابط للرقابة الداخلیة والإشراف العام علیها، وتحدید مهام وصلاحیات الإدارة التنفیذیة خلال وضع أن

في المؤسسة، أیضا مراجعة وتقییم أداء الإدارة التنفیذیة للمؤسسة ومدى تطبیقها للاستراتیجیات والأهداف 
.المسطرة

) 3.53(رتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدره في الم) یتم دراسة وربط المخاطر مع وحدة الرقابة(جاءت عبارة -2
وترى الباحثتان أن هذا الاعتقاد المرتفع یعود إلى . ، أي درجة موافقة مرتفعة)0.93(وانحراف معیاري قدره 

یتمكن المسیر من التحكم بالمخاطر العلاقة التكاملیة ما بین المخاطر ووحدة الرقابة، فبفضل وحدة الرقابة 
.لتقلیل منها، كما یستطیع اكتشاف أخطار محتملة الحدوثالمحتملة الحدوث أو ا

) 3.43(في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره ) یقوم مجلس إدارتكم بتعیین لجان للمراجعة(جاءت عبارة -3
ویعود هذا الاعتقاد المرتفع حسب الباحثتان إلى توفر المؤسستین محل الدراسة ). 0.89(وانحراف معیاري 

جان التي تكون على اتصال مباشر ومستقل مع كل المراجعین الداخلیین، وبالتالي زیادة فاعلیة على هذه الل
.بالشكل الذي یمكنهم من تنفیذ مسؤولیاتهم الرقابیةمالمراجعین والمراقبین الداخلیین وزیادة استقلالیته

فعالیة أنظمة الرقابة والتدقیق بعدعرض وتحلیل ومناقشة إجابات أفراد عینة الدراسة حول: د
:عبارات، والجدول الموالي یوضح إجابات أفراد عینة الدراسة) 05(یضم هذا البعد 

)16(الجدول رقم 
إجابات أفراد العینة حول بعد التدقیق والرقابة

الانحراف المتوسط الحسابيالعباراتالرقم
المعیاري

درجة 
الموفقة

مرتفعة 3.500.90توجد أنظمة للمراجعة الخارجیة تتمیز بالاستقلالیة19
مرتفعة3.431.10تتوافق معاییر التدقیق مع المعاییر الدولیة20
متوسطة2.831.01تتوفر مؤسستكم على العدد الكافي من المراجعین21
متوسطة3.001.11توجد أنظمة رقابة داخلیة كفأه22
متوسطة3.301.02أنظمة الرقابة بالفعالیة والدوریةتتمیز 23

فعالیة أنظمة الرقابة والتدقیق في : المؤشر العام للبعد الرابع
المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

متوسطة3.210.88

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

أن المتوسط الحسابي العام لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد فعالیة ) 16(خلال الجدول رقم من
درجات، وهو یقع في الفئة الثالثة من فئات المقیاس ) 05(درجة من ) 3.21(أنظمة الرقابة والتدقیق هو 
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د ذات درجة موافقة أغلب إجابات عبارات هذا البعوهذا نظرا لأن. الخماسي، أي درجة موافقة متوسطة
:متوسطة، ومن خلال ترتیب العبارات تنازلیا حسب درجة أوساطها الحسابیة نلاحظ

في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره ) توجد أنظمة للمراجعة الخارجیة تتمیز بالاستقلالیة(جاءت العبارة -1
وتُرجع الباحثتان هذا الاعتقاد . وهو ما یدل على درجة موافقة مرتفعة،)0.90(وانحراف معیاري ) 3.50(

المرتفع لتوفر المؤسستین محل الدراسة على أنظمة للمراجعة الخارجیة التي تتمیز بالاستقلالیة لتتمكن من 
.القیام بمهمتها على أكمل وجه

في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي مقدر ب ) تتوافق معاییر التدقیق مع المعاییر الدولیة(جاءت عبارة -2
ومن الاعتقاد المرتفع لأفراد عینة الدراسة ترى الباحثتان أن معاییر ). 1.10(وانحراف بمعیاري ب ) 3.43(

. التدقیق لكل من المؤسستین محل الدراسة تتوافق مع المعاییر الدولیة

) 3.30(في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره ) تتمیز أنظمة الرقابة بالفعالیة والدوریة(جاءت عبارة -3
وترى الباحثتان سبب هذا الاعتقاد المتوسط لأفراد عینة الدراسة حول ). 1.02(وانحراف معیاري مقدر ب 

لمراقبة والإشراف في المؤسستین محل هذه العبارة لنقص خبرة وكفاءة المسیرین المسؤولین عن عملیة ا
.الدراسة

وانحراف ) 3.00(الرابعة بمتوسط حسابي قدره في المرتبة) توجد أنظمة رقابة داخلیة كفأه(جاءت العبارة -4
ة لقواعد لعدم امتثال هذه الأنظمویعود هذا الاعتقاد المتوسط لأفراد عینة الدراسة ). 1.11(معیاري مقدر ب 

.ومبادئ الحوكمة الرشیدة في المؤسستین محل الدراسة

لمرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره في ا) تتوفر مؤسستكم على العدد الكافي من المراجعین(جاءت العبارة -5
وحسب الباحثتان یعود هذا الاعتقاد المتوسط لافتقار المؤسستین ). 1.01(وانحراف معیاري قدره ) 2.83(

.والإفصاحمحل الدراسة إلى مبدئي الشفافیة 

اختبار صحة الفرضیات: الثالثالمبحث

مستوى : باختبار صحة فرضیات الدراسة التي تتعلق بمتغیرین أساسیین هماالمبحثسنقوم في هذا 
المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة كمتغیر مستقل، ومستوى تطبیق آلیات 

.الحوكمة الرشیدة كمتغیر تابع

اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الأولى:المطلب الأول

في تفعیل عمللمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور: "فرعیة الأولى على أنهتنص الفرضیة ال
عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ مؤسسة الجزائریة للجلودمجالس الإدارة في 

)a=0.05(."
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)H0 :( مؤسسة الجزائریة مجالس الإدارة في في تفعیل عمللمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دورلا
".)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود

)H1 :(مؤسسة الجزائریة مجالس الإدارة في في تفعیل عمللمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور
".)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود

:والجدول الموالي یبین نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الأولى

)17(الجدول رقم 

نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الأولى

R :0.49معامل الارتباط 

R2 :0.24معامل التحدید 

: مستوى المعنویةF:8.855قیمة 
0.006

معاملات Tقیمة Tمعنویة 
موجودة

معاملات غیر 
موجودة

المتغیر

BSEBAبیثا 

0.000

0.006

1.967

2.976

0.4900.466

0.128

0.128

0.382

CONSTANTEالثابت 

مجالس أثر المحددات على 
الإدارة

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

نلاحظ أن معامل الارتباط بین المتغیر المستقل الذي یقیس مستوى ) 17(من خلال الجدول رقم 
الأول الذي یقیس فعالیة المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة، والمتغیر التابع 

كما نلاحظ كذلك أن القدرة . ، مما یدل على وجود علاقة قویة)0.49(مجالس الإدارة یبلغ القیمة 
، أي أن مساهمة المتغیر )0.24(تبلغ ) R2(التفسیریة لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل التحدید 

وأن باقي ) %24(هي ) مجالس الإدارة(تابع في مستوى المتغیر ال) مستوى المحددات السلوكیة(المستقل 
.ترجع لعوامل أخرى) %76(النسبة التي تبلغ 
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نلاحظ أن المحددات السلوكیة ) 17(ومن خلال تحلیل نتائج الاختبار التي بینها الجدول رقم 
للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة لها دور في تفعیل عمل مجالس الإدارة عند مستوى معنویة 

)a=0.05( حیث بلغت القیمة المطلقة ل ،T المحسوبة)2.976( وقیمة ،Sig)0.006 ( وهي أصغر
لمحددات لبوجود دورالتي تسلم ) H1(ومنه یتم قبول الفرضیة الفرعیة الأولى البدیلة ). 0.05(من 

والمؤسسة وحدة جیجل / مؤسسة الجزائریة للجلودمجالس الإدارة في في تفعیل عملالسلوكیة للمسیرین 
وجود التي تسلم بعدم) H0(رفض الفرضیة الصفریة ، و )a=0.05(عند مستوى الدلالة الإفریقیة للزجاج

وحدة / مؤسسة الجزائریة للجلودمجالس الإدارة في في تفعیل عمللمحددات السلوكیة للمسیرین لدور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

ثانیةاختبار صحة الفرضیة الفرعیة ال:الثانيالمطلب

في تحسینلمحددات السلوكیة للمسیرینلیوجد دور: "تنص الفرضیة الفرعیة الثانیة على أنه
عند وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ مؤسسة الجزائریة للجلودفي والإفصاح مبدئي الشفافیة 
".)a=0.05(مستوى الدلالة 

)H0 :(مؤسسة في والإفصاح مبدئي الشفافیة في تحسینلمحددات السلوكیة للمسیرینلیوجد دورلا
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ الجزائریة للجلود

)H1 :(مؤسسة في والإفصاح مبدئي الشفافیة في تحسینلمحددات السلوكیة للمسیرینلیوجد دور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ الجزائریة للجلود

:والجدول الموالي یبین نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة
)18(الجدول رقم 

الثانیةنتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة 

: Rمعامل الارتباط 
0.557

: R2التحدید معامل
0.311

: مستوى المعنویةF:12.623قیمة 
0.001
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معاملات Tقیمة Tمعنویة 
موجودة

معاملات غیر 
موجودة

المتغیر

BSEBAبیثا 

0.002

0.001

3.357

3.553

0.5570.549

0.151

1.843

0.537

CONSTANTEالثابت 

الشفافیة والافصاح

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

نلاحظ أن معامل الارتباط بین المتغیر المستقل الذي یقیس مستوى ) 18(من خلال الجدول رقم
والمتغیر التابع الأول الذي یقیس مستوى المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة، 

كما نلاحظ كذلك أن . ، مما یدل على وجود علاقة قویة)0.557(مبدئي الشفافیة والإفصاح یبلغ القیمة 
، أي أن مساهمة )0.311(تبلغ ) R2(القدرة التفسیریة لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل التحدید 

هي ) مبدئي الشفافیة والإفصاح(في مستوى المتغیر التابع ) سلوكیةمستوى المحددات ال(المتغیر المستقل 
.ترجع لعوامل أخرى) %68.9(وأن باقي النسبة التي تبلغ ) 31.1%(

نلاحظ أن المحددات السلوكیة ) 18(ومن خلال تحلیل نتائج الاختبار التي بینها الجدول رقم 
فعیل مبدئي الشفافیة والإفصاح عند مستوى معنویة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة لها دور في ت

)a=0.05( حیث بلغت القیمة المطلقة ل ،T المحسوبة)3.553( وقیمة ،Sig)0.001 ( وهي أصغر
لمحددات لبوجود دورالتي تسلم) H1(ومنه یتم قبول الفرضیة الفرعیة الأولى البدیلة ). 0.05(من 

وحدة جیجل / مؤسسة الجزائریة للجلودفي والإفصاح افیة مبدئي الشففي تحسینالسلوكیة للمسیرین
التي تسلم بعدم) H0(ورفض الفرضیة الصفریة ،)a=0.05(عند مستوى الدلالة والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

مؤسسة الجزائریة في والإفصاح مبدئي الشفافیة في تحسینلمحددات السلوكیة للمسیرینلوجود دور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة والمؤسسة الإفریقیة للزجاجوحدة جیجل / للجلود

ثالثةاختبار صحة الفرضیة الفرعیة ال:المطلب الثالث

في تفعیل نظاملمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور: "تنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنه
عند مستوى الدلالة والمؤسسة الإفریقیة للزجاجوحدة جیجل / مؤسسة الجزائریة للجلودإدارة المخاطر في 

)a=0.05(."

)H0 :( مؤسسة الجزائریة إدارة المخاطر في في تفعیل نظاملمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دورلا
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود
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)H1 :(مؤسسة الجزائریة إدارة المخاطر في في تفعیل نظاملمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود

:والجدول الموالي یبین نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الثالثة

)19(الجدول رقم 

الثالثةتحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة نتائج

: Rمعامل الارتباط 
0.435

: R2معامل التحدید 
0.189

0.016: مستوى المعنویةF:6.532قیمة 

معاملات Tقیمة Tمعنویة 
موجودة

معاملات غیر 
موجودة

المتغیر

BSEBAبیثا 

0.012

0.016

2.690

2.556

0.4350.676

0.186

1.818

0.476

CONSTANTEالثابت 

إدارة المخاطر

.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات :المصدر

مستوى نلاحظ أن معامل الارتباط بین المتغیر المستقل الذي یقیس ) 19(من خلال الجدول رقم 
ابع الأول الذي یقیس مستوى المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة، والمتغیر الت

كما نلاحظ كذلك أن . ، مما یدل على وجود علاقة قویة)0.435(یبلغ القیمة إدارة المخاطر نظامفعالیة
، أي أن مساهمة )0.189(تبلغ ) R2(القدرة التفسیریة لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل التحدید 

هي ) إدارة المخاطرنظامفعالیة(في مستوى المتغیر التابع ) مستوى المحددات السلوكیة(المتغیر المستقل 
.ترجع لعوامل أخرى) %81.1(وأن باقي النسبة التي تبلغ ) 18.9%(

لمحددات السلوكیة نلاحظ أن ا) 19(ختبار التي بینها الجدول رقم ومن خلال تحلیل نتائج الا
عند مستوى معنویة إدارة المخاطر نظامللمسیرین في المؤسستین محل الدراسة لها دور في تفعیل 

)a=0.05( حیث بلغت القیمة المطلقة ل ،T المحسوبة)2.556( وقیمة ،Sig)0.016 ( وهي أصغر
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لمحددات لبوجود دورالتي تسلم ) H1(ومنه یتم قبول الفرضیة الفرعیة الأولى البدیلة ). 0.05(من 
وحدة جیجل والمؤسسة / مؤسسة الجزائریة للجلودإدارة المخاطر في في تفعیل نظامالسلوكیة للمسیرین 

وجود التي تسلم بعدم ) H0(، ورفض الفرضیة الصفریة )a=0.05(عند مستوى دلالة الإفریقیة للزجاج
وحدة / مؤسسة الجزائریة للجلودإدارة المخاطر في في تفعیل نظاملمحددات السلوكیة للمسیرین لدور

.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

الرابعةاختبار صحة الفرضیة الفرعیة :المطلب الرابع

في تفعیل أنظمة لمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور: "تنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنه
عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة للجلود

)a=0.05(."

)H0 :( في تفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة لمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دورلا
.)a=0.05(وى الدلالة عند مستوحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود

)H1 :(في تفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة لمحددات السلوكیة للمسیرین لیوجد دور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة وحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج/ للجلود

:الرابعةوالجدول الموالي یبین نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة 

)20(الجدول رقم 

الرابعةنتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة الفرعیة 

: Rمعامل الارتباط 
0.655

: R2معامل التحدید 
0.430

: مستوى المعنویةF:21.084قیمة 
0.000

معاملات Tقیمة Tمعنویة 
موجودة

المتغیرغیر موجودةمعاملات 

BSEBAبیثا 
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.spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات : المصدر

نلاحظ أن معامل الارتباط بین المتغیر المستقل الذي یقیس مستوى ) 20(من خلال الجدول رقم 
المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة، والمتغیر التابع الأول الذي یقیس مستوى 

كما نلاحظ كذلك . ، مما یدل على وجود علاقة قویة)0.655(یبلغ القیمة أنظمة التدقیق والرقابةفعالیة 
، أي أن مساهمة )0.430(تبلغ ) R2(ة التفسیریة لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل التحدید أن القدر 

) أنظمة التدقیق والرقابةفعالیة (في مستوى المتغیر التابع ) مستوى المحددات السلوكیة(المتغیر المستقل 
.ترجع لعوامل أخرى) %34.5(وأن باقي النسبة التي تبلغ ) %65.5(هي 

نلاحظ أن المحددات السلوكیة ) 20(ختبار التي بینها الجدول رقم ومن خلال تحلیل نتائج الا
عند مستوى معنویة أنظمة التدقیق والرقابةللمسیرین في المؤسستین محل الدراسة لها دور في تفعیل 

)a=0.05( حیث بلغت القیمة المطلقة ل ،T المحسوبة)4.592( وقیمة ،Sig)0.000 (ي أصغر وه
لمحددات لبوجود دورالتي تسلم ) H1(ومنه یتم قبول الفرضیة الفرعیة الأولى البدیلة ). 0.05(من 

وحدة جیجل والمؤسسة / في تفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة للجلودالسلوكیة للمسیرین 
وجود التي تسلم بعدم ) H0(، ورفض الفرضیة الصفریة)a=0.05(عند مستوى دلالة الإفریقیة للزجاج

وحدة / في تفعیل أنظمة التدقیق والرقابة في مؤسسة الجزائریة للجلودلمحددات السلوكیة للمسیرین لدور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة جیجل والمؤسسة الإفریقیة للزجاج

الرئیسیةاختبار صحة الفرضیة :المطلب الخامس

لمحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات لدوریوجد : "الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنهتنص
عند مستوى الدلالة للزجاجوحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة/ مؤسسة الجزائریة للجلودالحوكمة الرشیدة في 

)a=0.05(."

)H0 :( مؤسسة الجزائریة الحوكمة الرشیدة في لمحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات لدوریوجد لا
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة للزجاجوحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة/ للجلود

)H1 :( مؤسسة الجزائریة لمحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في لدوریوجد
.)a=0.05(الدلالة عند مستوى للزجاجوحدة جیجل والمؤسسة الإفریقیة/ للجلود

:الرئیسةوالجدول الموالي یبین نتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة 

0.816

0.000

0.234 -

4.592

0.6550.748

0.206

0.175 -

0.946

CONSTANTEالثابت 

التدقیق والرقابة
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)21(الجدول رقم 

الرئیسیةنتائج تحلیل اختبار صحة الفرضیة 

: Rمعامل الارتباط 
0.649

: R2معامل التحدید 
0.421

0.000: مستوى المعنویةF:20.366قیمة 

معاملات Tقیمة Tمعنویة 
موجودة

معاملات غیر 
موجودة

المتغیر

BSEBAبیثا 

0.005

0.000

3.079

4.513

0.6490.471

0.130

1.450

0.585

CONSTANTEالثابت 

آلیات الحوكمة

.spssاعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات من إعداد الطالبتین:المصدر

نلاحظ أن معامل الارتباط بین المتغیر المستقل الذي یقیس مستوى ) 21(من خلال الجدول رقم 
المحددات السلوكیة للمسیرین في المؤسستین محل الدراسة، والمتغیر التابع الأول الذي یقیس مستوى 

كما نلاحظ كذلك أن . ، مما یدل على وجود علاقة قویة)0.649(یبلغ القیمة آلیات الحوكمة الرشیدة
، أي أن مساهمة )0.421(تبلغ ) R2(القدرة التفسیریة لنموذج الانحدار والمتمثلة في معامل التحدید 

هي ) آلیات الحوكمة الرشیدة(في مستوى المتغیر التابع ) مستوى المحددات السلوكیة(المتغیر المستقل 
.ترجع لعوامل أخرى) %57.9(وأن باقي النسبة التي تبلغ ) 42.1%(

نلاحظ أن المحددات السلوكیة ) 21(ختبار التي بینها الجدول رقم ومن خلال تحلیل نتائج الا
عند مستوى معنویة آلیات الحوكمة الرشیدةللمسیرین في المؤسستین محل الدراسة لها دور في تفعیل 

)a=0.05( القیمة المطلقة ل ، حیث بلغتT المحسوبة)4.513( وقیمة ،Sig)0.000 ( وهي أصغر
لمحددات لدوربوجود التي تسلم ) H1(ومنه یتم قبول الفرضیة الفرعیة الأولى البدیلة ). 0.05(من 

وحدة جیجل والمؤسسة / مؤسسة الجزائریة للجلودالسلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في 
وجود التي تسلم بعدم ) H0(، ورفض الفرضیة الصفریة )a=0.05(عند مستوى دلالة للزجاجالإفریقیة
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وحدة / مؤسسة الجزائریة للجلودلمحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في لدور
.)a=0.05(عند مستوى الدلالة للزجاججیجل والمؤسسة الإفریقیة
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: خلاصة

قمنا في هذا الفصل بدراسة وتحلیل وتقییم علاقة المحددات السلوكیة للمسیرین بآلیات الحوكمة الرشیدة 
وهذا من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة والمتمثلین في مسیري في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة،

مؤسستین عمومیتین اقتصادیتین بولایة جیجل على الاستبانة التي تعد أداة لجمع البیانات، والتي تم تحلیلها 
).SPSS(من خلال البرنامج الإحصائي 

دات السلوكیة للمسیرین وتطبیق توجد علاقة قویة بین المحدونخلص من خلال هذا الفصل إلى أنه 
آلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة، حیث تؤثر المحددات السلوكیة للمسیرین على 

كما تتمیز مجالس الإدارة بالفعالیة في . عمل المسیرین في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة بدرجة مرتفعة
كما تحتوي . لتمیز المؤسسات بمستوى وإفصاح وشفافیة مرتفعالمؤسسات العمومیة الاقتصادیة، إضافة 

المؤسسات العمومیة الاقتصادیة على نظام إدارة مخاطر فعال، أما بالنسبة لأنظمة التدقیق والرقابة فهي 
. متوسطة الفعالیة



الخاتمة
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تعتبر المحددات السلوكیة الواجب توفرها في المسیرین من أهم العوامل المؤثرة في التطبیق الفعال لآلیات 
الرشیدة في المؤسسات، وهذا لأن المسیرون یعتبرون الأداة العملیة والفعلیة لتطبیق آلیات الحوكمة الحوكمة
ولقد قمنا في موضوع بحثنا هذا بتناول ثلاثة فصول، فالفصل الأول محورناه حول النقاط الأساسیة . الرشیدة

الثاني فتطرقنا ات، أما في الفصل المتعلقة بالمحددات السلوكیة للمسیرین في ظل الحوكمة الرشیدة للمؤسس
لآلیات الحوكمة، أما المحددات السلوكیة للمسیرین وعلاقتها بآلیات الحوكمة فقد كان كعنوان رئیسي للفصل 
الأخیر الذي كان بمثابة دراسة میدانیة لموضوع بحثنا التي شملت مسیرو مؤسستین عمومیتین اقتصادیتین في 

.أداة الاستبیان الذي قمنا بعرض وتحلیل ومناقشة نتائجهولایة جیجل، وهذا اعتمادا على 

نتائج الدراسة: أولا

:استنادا للدراسة التي قمنا بها استطعنا التوصل إلى نتائج نظریة وتطبیقیة، وهي على النحو التالي

النظریةنتائج الدراسة - 1

:من أهم النتائج التي توصلنا إلیها مایلي

.تحقیق أهداف المؤسسةعمال من المحددات السلوكیة التي تساهم في تكوین مسیر ناجح و تعد أخلاقیات الأ- 

.تعتبر القیادة الأخلاقیة من أهم المحددات السلوكیة التي تساهم في إنجاح المؤسسة- 

.المثلىتوضع مدونات سلوكیة تضبط الأخلاقیات المهنیة للمسیرین وتقوم على تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة - 

.حوكمة المؤسسات هي القوانین والمعاییر التي تحدد العلاقة بین المؤسسة وأصحاب المصالح- 

توجد علاقة تكاملیة بین تطبیق آلیات الحوكمة وتبني المعاییر الأخلاقیة والسلوكیة المثلى، حیث هذه الأخیرة - 
.تعتبر ركیزة أساسیة من ركائز الحوكمة

.خلاقیة والسلوكیة المثلى في تحسین عمل مجالس الإدارةیساهم تبني المعاییر الأ- 

.یساهم تبني المعاییر الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تحسین الشفافیة والإفصاح- 

.یساهم تبني المعاییر الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في تفعیل نظام إدارة المخطر- 

.تفعیل أنظمة الرقابة والتدقیقیساهم تبني المعاییر الأخلاقیة والسلوكیة المثلى في - 

نتائج الدراسة المیدانیة - 2

:من أهم النتائج التي توصلنا إلیها في دراستنا المیدانیة ما یلي
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بدرجة مرتفعة، یرى أفراد عینة الدراسة أن المحددات السلوكیة تؤثر على عمل مسیري المؤسستین محل الدراسة- 
إضافة لحرص المسیرین على العمل إذ یتسم مسیرو المؤسسة بالأمانة والإخلاص والقوة المبنیة على الخبرة، 

.وفق مصالح المؤسسة

یرى أفراد عینة الدراسة أن مجالس الإدارة في المؤسستین محل الدراسة فعالة، حیث یضم مجلس إدارة - 
فقا لما هو منصوص علیة في التقاریر الدولیة والذین یتمیزون بالخبرة المؤسسة العدد الكافي من الأعضاء و 

.المهنیة والكفاءة

حیث تعتمد یرى أفراد عینة الدراسة أن مستوى التزام المؤسستین محل الدراسة بالشفافیة والإفصاح مرتفع،- 
تقوم الأطراف المختصة بإعداد المؤسستین في ممارساتها المالیة على المعاییر المحاسبیة الدولیة الجدیدة، كما 

.تقاریر سنویة تشیر لجمیع البیانات المالیة للمؤسسة، إضافة لمراجعة هذه التقاریر من طرف المراجع الخارجي

یرى أفراد عینة الدراسة أن نظام إدارة المخاطر في المؤسستین محل الدراسة فعال، حیث یقوم مجلس الإدارة - 
ات السلطة التنفیذیة، إضافة لتعیین لجان مراجعة ودراسة وربط المخاطر مع بالمراقبة والإشراف على ممارس

.وحدة الرقابة

یرى أفراد عینة الدراسة أن أنظمة التدقیق والرقابة للمؤسستین تتمیز بفعالیة متوسطة الدرجة، حیث أنه یوجد - 
ا بالنسبة لأنظمة المراجعة ضعف في فعالیة أنظمة الرقابة وكفاءتها، ونقص عدد المراجعین بالمؤسستین، أم

.كما یرى أفراد العینة أن معایر التدقیق تتوافق مع المعاییر الدولیة بدرجة مرتفعة. الخارجیة فتتمیز بالاستقلالیة

التوصیات: ثانیا

:من أهم التوصیات التي ندرجها من خلال بحثنا هذا

من في المؤسسات الجزائریة، هذه المواثیق تكون مستنبطة من المبادئ الدولیة ضرورة تبني مواثیق حوكمة- 
.سسات في الجزائر من جهة أخرىالتي تعمل فیها هذه المؤ جهة وتتماشى مع البیئة الخاصة

.قیة والسلوكیة المثلى في المؤسسةضرورة إشارة التقاریر السنویة للمؤسسة إلى القیم الأخلا- 

.متابعة تبني المواثیق الأخلاقیةوجود وحدات تعمل علىضرورة- 

.ضرورة توفر المؤسسات على مدونة أخلاقیات الأعمال التي توجه المسیرین نحو السلوك الحسن- 

ضرورة برمجة دورات تكوینیة في تعامل الموظفین داخل وخارج المؤسسة، وضمان تركیبة مجالس إدارات - 
.تتمیز بالكفاءة

. الازدواجیة في المهام من خلال الفصل بین وظیفة كل من رئیس مجلس الإدارة ومدیر الإدارة التنفیذیةتجنب- 
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آفاق الدراسة: ثالثا

من خلال دراستنا تبین لنا أهمیة هذا الموضوع الموسوم بالمحددات السلوكیة للمسیرین ودورها في تفعیل 
الأهمیة الكبیرة لتطبیق متغیرات هذه تومیة الاقتصادیة، فقد تبینالعمآلیات الحوكمة الرشیدة في المؤسسات

والمدونات حول العالم التي تحث على تطبیق آلیات الدراسة في المؤسسة الجزائریة، كما أن أغلب المواثیق 
لدراسة الحوكمة فیها تدرج جزءا هاما لتفعیل الركیزة الأخلاقیة والسلوكیة ضمن هذه المبادئ، وتوجد آفاق أخرى ل

:والتي من أهمها

.دور القیم الأخلاقیة في الحد من الفساد في المؤسسات- 

.دور تبني القیم الأخلاقیة والسلوكیة في تحسین عملیة الرقابة الداخلیة في المؤسسات- 

.دور تبني آلیات الحوكمة الفعالة في تحسین أداء المؤسسات- 
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دور حوكمة المؤسسات في ترشید القرارات المالیة لتحسین الأداء المالي بن عمر محمد بشیر ، -1
.2016/2017، الجزائر، - ورقلة-، مذكرة دكتوراه تخصص مالیة ومحاسبة، جامعة قاصي مرباح للمؤسسة

أطروحة دكتوراه آلیات الحوكمة لإدارة المخاطر المصرفیة وتعزیز الاستقرار المالي،بن مخلوف أمیرة ، -2
.2015/2016تخصص مالیة وبنوك، جامعة العربي بن مهیدي، الجزائر، 

أثر المحددات السلوكیة والمهنیة على الحوكمة الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة حایف سعاد ، -3
.2006/2005فرحات عباس سطیف، ، مذكرة ماجیستر تخصص حوكمة ومالیة المؤسسة، جامعة الجزائریة

دور آلیات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري في البنوك المملوكة حنوف عبد الرحمن ،-4
.2017/2018، 3لیة، جامعة الجزائرأطروحة دكتوراه غیر منشورة تخصص إدارة مالة، للدو 

أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة سملالي یحضیة ، -5
.2005یر، جامعة الجزائر، ، أطروحة دكتوراه تخصص تسیللمؤسسات الاقتصادیة

المجلات: لثاثا
ممارسات القیادة الأخلاقیة بالمدارس الیابانیة وإمكانیة الإفادة منها بالمدارس الفقیه هند بنت مجمید ، -1

.2019، جوان 9، المجلة العربیة للعلوم التربویة والنفسیة، المملكة العربیة السعودیة، عدد السعودیة

خلاقیة لدى رؤساء ومشرفات الأقسام القیادة الأالزایدي أحمد بم محمد ،القرني عبد االله عالي و- 2
، مجلة كلیة التربیة، الأكادمیة بجامعة تبوك وعلاقته بسلوك الصمت التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس

.2016، أكتوبر 170، العدد35جامعة الأزهر مصر، المجلد 

، 05ل، الجزائر، العدد عممجلة التنظیم والآلیات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة،بلركاني أم خلیفة ، -3
.2014جانفي 

أخلاقیات الأعمال وارتباطها بالممارسات السلیمة للحوكمة في منظمات الأعمال بومدین یوسف ، -4
.2015، 1، المجلد1ئر، العدد، مجلة الاقتصاد والمالیة، الجزاالمعاصرة في منظور إداري وإسلامي

أخلاقیات الأعمال منظور إداري معاصر في تعزیز المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات ـ جنان شهاب أحمد، -5
مجلة القادسیة للعلوم الإداریة دراسة تحلیلیة لآراء العاملین في مؤسسة الشاكري للمبرآت الاجتماعیة، 

.2012، 15، المجلد4العددوالاقتصادیة،

، المجلة العربیة للإدارة، العدد یص التكالیف العامةنظریة الوكالة مدخل لتحصسمیر أبو الفتوح صالح، -6
.1988لد الثاني عشر، الرابع، المج
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والؤتمراتالملتقیات: رابعا
البعد السلوكي والأخلاقي لحوكمة الشركات ودورها في التقلیل من آثار الأزمة المالیة بریش عبد القادر ، -1

مداخلة في الملتقى العلمي الدولي حول الأزمة المالیة والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة، سطیف، العالمیة، 
.2009أكثوبر21ـ20الجزائر، 

مداخلة مقدمة في المؤتمر نظریات الفكر الإداري تطور وتباین أم تنوع وتكامل،بوخمخم عبد الفتاح ، -2
.2012دیسمبر 17- 15لبنان، المعرفة، جامعة الجنان، العلمي الدولي حول عولمة الإدارة في عصر

، مداخلة في المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة كبعد لحوكمة الشركاتصافیة ملاح ومحمد الحبیب مرحوم، -3
.مة، جامعة مستغانم، الجزائرملتقى وطني حول المحاسبة الخضراء والتدقیق البیئي في ظل التنمیة المستدا

الأجنبیةبالغةالمراجع: خامسا
1-Les magazines
-Hervé Alexandre et Mathieu  paquerot, Efficacité des structures de contrôle et
enracinement des dirigeants, Finance Contrôle Stratégie, Volume 3, N° 2, juin
2000.

2-conférence
-Héla gharbi, Vers une nouvelle typologier de l’enracinement des dirigeants,
13 ème conférence de l’AIMS, normandie-vallée de seine, 2-4 juin 2004 .



الملاحق



الاستبانة): 01(الملحق رقم 
جامعة محمد الصدیق بن یحي ـ جیجل ـ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
قسم علوم التسییر

.....السادة المحترمون 

:السلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته، أما بعد

الذي یعبر عن أحد التحضیر لنیل شهادة ماستر تخصص إدارة مالیة، نقوم بإعداد هذا الاستبیان إطارفي 
المحددات السلوكیة للمسیرین ودورها في تفعیل آلیات الحوكمة : "الجوانب المهمة لبحثنا المدرج تحت عنوان

)".دراسة حالة(المؤسسات العمومیة الاقتصادیة الرشیدة في 

ویتمثل بحثنا هذا في دراسة میدانیة لبعض المؤسسات الاقتصادیة بولایة جیجل، بغرض جمع معلومات 
المحددات السلوكیة المنظمة لعمل المسیرین داخل المؤسسة الاقتصادیة، وآلیات : حول محوري الدراسة وهما

حیث عند تحلیل هذه المعلومات یتسنى لنا معرفة الدور . دة في المؤسسات الاقتصادیةالحوكمة الرشیدة المعتم
.الذي تلعبه المحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة داخل المؤسسات

كر وفي الأخیر ش.ونلتمس من سیادتكم المساهمة في اثراء هذا الموضوع بإجاباتكم على الأسئلة المرفقة
.موصول لمسیري وموظفي مؤسستكم، آمنكم االله ویسر اموركم

في تفعیل آلیات الحوكمة في المؤسسات للمسیریناستبیان حول دور المحددات السلوكیة
العمومیة الاقتصادیة



في الربع المناسب للإجابة) x(الرجاء وضع علامة 

سنة فأكثر50سنة     50وأقل من 40سنة     40وأقل من 30سنة     30أقل من :ـ العمر

ذكر      أنثى:ـ الجنس

بكالوریا     لیسانس     ماستر     أخرى:ـ المؤهل العلمي

ملحق إدارة      رئیس مكتب     رئیس مصلحة:ـ المسمى الوظیفي

: .........................أخرى یرجى تحدیدها

ت سنوا10سنوات      أكثر من 10الى 5سنوات      من 5أقل من :ـ الخبرة

v



المحددات السلوكیة المنظمة لعمل المسیرین داخل المؤسسات العمومیة : المحور الأول
.الاقتصادیة

في رأیك، هل تؤثر المحددات السلوكیة على عمل المسیرین 
في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة؟ 

موافق 
جدا 

غیر موافق 
متأكد

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
اطلاقا

توجد دورات تكوینیة في تعامل الموظفین مع الزبائن أو مع 01
.بعضهم البعض

.یتسم المسیرون بالأمانة والإخلاص02
.یتسم جمیع مسیرو المؤسسة بالقوة المبنیة على الخبرة03
.على العمل وفق مصالح المؤسسةسیرونیحرص الم04
رون في مؤسستكم وفق المبادئ الأساسیة ییتم تعیین المس05

.الأعمالالموجودة في مدونة أخلاقیات 
توجد لجان داخل المؤسسة تعمل على التأكد من أخلاقیات 06

.الوظیفة
تعتبر العدالة والمساواة ضروریتان لعمل كافة المسیرین07



الحوكمة الرشیدة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة مستوى تطبیق آلیات : المحور الثاني
وفق المبادئ الدولیة

في المؤسسات ة في رأیك، هل تتمیز مجالس الإدار 
العمومیة الاقتصادیة بالفعالیة؟

موافق 
جدا

غیر موافق
متأكد

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
اطلاقا

یتمیز أعضاء مجالس إدارة المؤسسات العمومیة بخبرتهم 08
المهنیة 

تتوفر الكفاءة في أعضاء مجالس إدارات المؤسسات 09
العمومیة

ضرورة الفصل بین وظیفة كل من رئیس مجلس الإدارة 10
ومدیر الإدارة التنفیذیة

العدد الكافي من الأعضاء وذلك یضم مجلس ادارتكم11
وفقا لما هو منصوص علیه في التقاریر الدولیة

في رأیك، هل تلتزم المؤسسات العمومیة بمبدئي 
الشفافیة والافصاح؟

موافق 
جدا

غیر موافق
متأكد

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
اطلاقا

تعتمد المؤسسات العمومیة في جل ممارساتها المالیة 12
المعاییر المحاسبیة الدولیة الجدیدعلى 

تتوفر مؤسستكم على قنوات اتصال متنوعة تضمن 13
وصول المعلومات لكافة الأطراف ذات المصلحة

تقاریر سنویة تشیر الى بإعدادمختصة أطرافتقوم 14
البیانات المالیة للمؤسسةجمیع 

المراجع الخارجيیتم مراجعة التقاریر المنشورة من طرف 15
في رأیك، هل یوجد نظام فعال لإدارة المخاطر في 

المؤسسات العمومیة الاقتصادیة؟
موافق 

جدا
غیر موافق

متأكد
غیر 
موافق

غیر 
موافق 
اطلاقا

یقوم مجلس الإدارة بالمراقبة والاشراف على ممارسات 16
السلطة التنفیذیة

وربط المخاطر مع وحدة یوجد حرص على عملیة دراسة 17
الرقابة



یقوم مجلس ادارتكم بتعیین لجان للمراجعة18
في فعالة رقابة تدقیق و أنظمة هل توجدفي رأیك، 
؟العمومیة الاقتصادیةالمؤسسات

موافق 
جدا

غیر موافق
متأكد

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
اطلاقا

بالاستقلالیةتوجد أنظمة للمراجعة الخارجیة تتمیز 19
تتوافق معاییر التدقیق مع المعاییر الدولیة20
تتوفر مؤسستكم على العدد الكافي من الراجعین21
كفأهمة رقابة داخلیة ظتوجد أن22
تتمیز أنظمة الرقابة بالفعالیة والدوریة23



قائمة الأساتذة المحكمین للاستبانة): 02(الملحق رقم 

الكلیةالاسم واللقبالرقم
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییربوالریب عمران01
مراد یونس02
بومیمز فیصل03



الصدق البنائي لأبعاد ومحاور الإستبانة): 03(الملحق رقم 
نتائج الصدق البنائي لبعد المحور الأول: أولا

Corrélations

D1 دوراتتوجد

تعاملفيتكوینیة

معالموظفین

معأوالزبائن

البعضبعضھم

یتسم

المسیرون

بالأمانة

والإخلا

ص

جمیعیتسم

مسیرو

المؤسسة

بالقوة

علىالمبنیة

الخبرة

یحرص

علىالمسیرون

وفقالعمل

المؤسسةمصالح

المسیرونتعیینیتم

وفقمؤسستكمفي

الأساسیةالمبادئ

مدونةفيالموجودة

الأعمالأخلاقیات

لجانتوجد

مؤسستكمداخل

علىتعمل

منالتأكد

أخلاقیات

الوظیفة

العدالةتعتبر

والمساواة

لعملضروریتان

المسیرینكافة

D1

Corrélation de

Pearson

1 ,702** ,785** ,774** ,699** ,670** ,698** ,490**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006

N 30 30 30 30 30 30 30 30

دوراتتوجد

فيتكوینیة

تعامل

معالموظفین

معأوالزبائن

بعضھم

البعض

Corrélation de

Pearson

,702** 1 ,568** ,504** ,338 ,100 ,400* ,424*

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,005 ,068 ,600 ,029 ,020

N

30 30 30 30 30 30 30 30

یتسم

المسیرون

بالأمانة

والإخلاص

Corrélation de

Pearson

,785** ,568** 1 ,770** ,469** ,434* ,501** ,129

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,009 ,017 ,005 ,499

N 30 30 30 30 30 30 30 30

جمیعیتسم

مسیرو

المؤسسة

Corrélation de

Pearson

,774** ,504** ,770** 1 ,617** ,538** ,406* ,041

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 ,000 ,000 ,002 ,026 ,828



المبنیةبالقوة

الخبرةعلى
N

30 30 30 30 30 30 30 30

یحرص

المسیرون

العملعلى

مصالحوفق

المؤسسة

Corrélation de

Pearson

,699** ,338 ,469** ,617** 1 ,533** ,288 ,299

Sig. (bilatérale) ,000 ,068 ,009 ,000 ,002 ,122 ,109

N
30 30 30 30 30 30 30 30

تعیینیتم

فيالمسیرون

مؤسستكم

المبادئوفق

الأساسیة

فيالموجودة

مدونة

أخلاقیات

الأعمال

Corrélation de

Pearson

,670** ,100 ,434* ,538** ,533** 1 ,467** ,181

Sig. (bilatérale) ,000 ,600 ,017 ,002 ,002 ,009 ,339

N

30 30 30 30 30 30 30 30

لجانتوجد

داخل

مؤسستكم

علىتعمل

منالتأكد

أخلاقیات

الوظیفة

Corrélation de

Pearson

,698** ,400* ,501** ,406* ,288 ,467** 1 ,156

Sig. (bilatérale) ,000 ,029 ,005 ,026 ,122 ,009 ,411

N

30 30 30 30 30 30 30 30

العدالةتعتبر

والمساواة

ضروریتان

كافةلعمل

المسیرین

Corrélation de

Pearson

,490** ,424* ,129 ,041 ,299 ,181 ,156 1

Sig. (bilatérale) ,006 ,020 ,499 ,828 ,109 ,339 ,411

N
30 30 30 30 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).



نتائج الصدق البنائي لأبعاد المحور الثاني: ثانیا
Corrélations

D2 أعضاءیتمیز

إدارةمجالس

المؤسسات

بخبرتھمالعمومیة

المھنیة

فيالكفاءةتتوفر

مجالسأعضاء

المؤسساتإدارات

العمومیة

الفصلضرورة

كلوظیفةبین

مجلسرئیسمن

ومدیرالإدارة

التنفیذیةالإدارة

إدارتكممجلسیضم

منالكافيالعدد

وفقاوذلكالأعضاء

منصوصھولما

التقاریرفيعلیھ

الدولیة

D2

Corrélation

de Pearson

1 ,735** ,690** ,505** ,395*

Sig.

(bilatérale)

,000 ,000 ,004 ,031

N 30 30 30 30 30

بخبرتھمالعمومیةالمؤسساتإدارةمجالسأعضاءیتمیز

المھنیة

Corrélation

de Pearson

,735** 1 ,650** ,174 -,118

Sig.

(bilatérale)

,000 ,000 ,357 ,536

N 30 30 30 30 30

المؤسساتإداراتمجالسأعضاءفيالكفاءةتتوفر

العمومیة

Corrélation

de Pearson

,690** ,650** 1 ,011 -,164

Sig.

(bilatérale)

,000 ,000 ,954 ,387

N 30 30 30 30 30

الإدارةمجلسرئیسمنكلوظیفةبینالفصلضرورة

التنفیذیةالإدارةومدیر

Corrélation

de Pearson

,505** ,174 ,011 1 ,176

Sig.

(bilatérale)

,004 ,357 ,954 ,352

N 30 30 30 30 30



وفقاوذلكالأعضاءمنالكافيالعددإدارتكممجلسیضم

الدولیةالتقاریرفيعلیھمنصوصھولما

Corrélation

de Pearson

,395* -,118 -,164 ,176 1

Sig.

(bilatérale)

,031 ,536 ,387 ,352

N 30 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Corrélations

D3 العمومیةالمؤسساتتعتمد

المالیةممارساتھاجلفي

المحاسبیةالمعاییرعلى

الجدیدةالدولیة

مؤسستكمتتوفر

اتصالقنواتعلى

تضمنمتنوعة

المعلوماتوصول

الأطرافالكافیة

المصلحةذات

أطرافتقوم

بإعدادمختصة

سنویةتقاریر

جمیعتشیرإلى

المالیةالبیانات

للمؤسسة

التقاریرمراجعةیتم

طرفمنالمنشورة

الخارجيالمراجع

D3

Corrélation de

Pearson

1 ,780** ,603** ,878** ,710**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30

جلفيالعمومیةالمؤسساتتعتمد

المحاسبیةالمعاییرعلىالمالیةممارساتھا

الجدیدةالدولیة

Corrélation de

Pearson

,780** 1 ,158 ,743** ,559**

Sig. (bilatérale) ,000 ,405 ,000 ,001

N 30 30 30 30 30

متنوعةاتصالقنواتعلىمؤسستكمتتوفر

الأطرافالكافیةالمعلوماتوصولتضمن

المصلحةذات

Corrélation de

Pearson

,603** ,158 1 ,277 ,070

Sig. (bilatérale) ,000 ,405 ,138 ,713

N 30 30 30 30 30



سنویةتقاریربإعدادمختصةأطرافتقوم

للمؤسسةالمالیةالبیاناتجمیعتشیرإلى

Corrélation de

Pearson

,878** ,743** ,277 1 ,674**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,138 ,000

N 30 30 30 30 30

طرفمنالمنشورةالتقاریرمراجعةیتم

الخارجيالمراجع

Corrélation de

Pearson

,710** ,559** ,070 ,674** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,713 ,000

N 30 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Corrélations

D4 الإدارةمجلسیقوم

والإشرافبالمراقبة

ممارساتعلى

التنفیذیةالسلطة

وربطدراسةیتم

وحدةمعالمخاطر

الرقابة

إدارتكممجلسیقوم

المراجعةلجانبتعیین

D4

Corrélation de Pearson 1 ,908** ,785** ,642**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30

بالمراقبةالإدارةمجلسیقوم

السلطةممارساتعلىوالإشراف

التنفیذیة

Corrélation de Pearson ,908** 1 ,736** ,409*

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,025

N 30 30 30 30

معالمخاطروربطدراسةیتم

الرقابةوحدة

Corrélation de Pearson ,785** ,736** 1 ,085

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,656

N 30 30 30 30

لجانبتعیینإدارتكممجلسیقوم

المراجعة

Corrélation de Pearson ,642** ,409* ,085 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,025 ,656

N 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).



Corrélations

D5 للمراجعةأنظمةتوجد

تتمیزالخارجیة

بالإستقلالیة

معاییرتتوافق

المعاییرمعالتدقیق

الدولیة

علىمؤسستكمتتوفر

منالكافيالعدد

المراجعین

رقابةأنظمةتوجد

كفأةداخلیة

الرقابةأنظمةتتمیز

والدوریةبالفعالیة

D5

Corrélation de Pearson 1 ,840** ,883** ,790** ,874** ,895**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30 30

أنظمةتوجد

للمراجعة

تتمیزالخارجیة

بالإستقلالیة

Corrélation de Pearson ,840** 1 ,815** ,507** ,619** ,693**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,004 ,000 ,000

N
30 30 30 30 30 30

معاییرتتوافق

معالتدقیق

الدولیةالمعاییر

Corrélation de Pearson ,883** ,815** 1 ,587** ,645** ,736**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30 30

مؤسستكمتتوفر

الكافيالعددعلى

المراجعینمن

Corrélation de Pearson ,790** ,507** ,587** 1 ,668** ,612**

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,001 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30 30

أنظمةتوجد

كفأةداخلیةرقابة

Corrélation de Pearson ,874** ,619** ,645** ,668** 1 ,787**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30 30

أنظمةتتمیز

بالفعالیةالرقابة

والدوریة

Corrélation de Pearson ,895** ,693** ,736** ,612** ,787** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).



نتائج الصدق البنائي بین المحاور والأبعاد: ثالثا
Corrélations

m1 D1

m1

Corrélation de Pearson 1 1,000**

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

D1

Corrélation de Pearson 1,000** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Corrélations

M2 D2 D3 D4 D5

M2

Corrélation de Pearson 1 ,776** ,783** ,884** ,888**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 30 30 30 30 30

D2

Corrélation de Pearson ,776** 1 ,562** ,633** ,545**

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,002

N 30 30 30 30 30

D3

Corrélation de Pearson ,783** ,562** 1 ,565** ,557**

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,001 ,001

N 30 30 30 30 30

D4

Corrélation de Pearson ,884** ,633** ,565** 1 ,732**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000

N 30 30 30 30 30

D5

Corrélation de Pearson ,888** ,545** ,557** ,732** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,001 ,000

N 30 30 30 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Corrélations

m1 M2

m1

Corrélation de Pearson 1 ,649**

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

M2

Corrélation de Pearson ,649** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).



نتائج معامل ألفا كرونباخ): 04(الملحق رقم 

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,800 7

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,897 16

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,916 23



نتائج توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة): 05(الملحق رقم 

Tableau croisé الجنس * العمر

Effectif

العمر Total

سنة30منأقل سنة40منوأقل30 سنة50منوأقل40 فأكثرسنة50

الجنس
ذكر 1 5 7 12 25

أنثى 0 1 4 0 5

Total 1 6 11 12 30

المؤھل العلمي

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

بكالوریا 8 26,7 26,7 26,7

لیسانس 7 23,3 23,3 50,0

ماستر 6 20,0 20,0 70,0

أخرى 9 30,0 30,0 100,0

Total 30 100,0 100,0



Tableau croisé الخبرة * المسمى الوظیفي

Effectif

المسمى الوظیفي Total

إدارةملحق مكتبرئیس مصلحةرئیس أخرى

الخبرة

سنوات5منأقل 1 1 0 0 2

سنوات10إلى5من 1 2 4 0 7

سنوات10منأكثر 2 7 9 3 21

Total 4 10 13 3 30



نتائج إجابات أفراد العینة): 06(رقم الملحق

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

البعضبعضھممعأوالزبائنمعالموظفینتعاملفيتكوینیةدوراتتوجد 30 1,00 4,00 3,1000 ,95953

والإخلاصبالأمانةالمسیرونیتسم 30 2,00 5,00 3,8333 ,79148

الخبرةعلىالمبنیةبالقوةالمؤسسةمسیروجمیعیتسم 30 1,00 5,00 3,5000 ,82001

المؤسسةمصالحوفقالعملعلىالمسیرونیحرص 30 3,00 5,00 3,8667 ,68145

فيالموجودةالأساسیةالمبادئوفقمؤسستكمفيالمسیرونتعیینیتم

الأعمالأخلاقیاتمدونة

30 1,00 5,00 3,4667 ,93710

الوظیفةأخلاقیاتمنالتأكدعلىتعملمؤسستكمداخللجانتوجد 30 1,00 5,00 3,3000 1,08755

المسیرینكافةلعملضروریتانوالمساواةالعدالةتعتبر 30 1,00 5,00 4,0000 1,01710

N valide (listwise) 30

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

المھنیةبخبرتھمالعمومیةالمؤسساتإدارةمجالسأعضاءیتمیز 30 2,00 5,00 3,5667 ,77385

العمومیةالمؤسساتإداراتمجالسأعضاءفيالكفاءةتتوفر 30 1,00 5,00 3,3000 ,95231

الإدارةومدیرالإدارةمجلسرئیسمنكلوظیفةبینالفصلضرورة

التنفیذیة

30 3,00 5,00 4,2000 ,66436

منصوصھولماوفقاوذلكالأعضاءمنالكافيالعددإدارتكممجلسیضم

الدولیةالتقاریرفيعلیھ

30 2,00 5,00 3,6667 ,88409

N valide (listwise) 30



Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

المعاییرعلىالمالیةممارساتھاجلفيالعمومیةالمؤسساتتعتمد

الجدیدةالدولیةالمحاسبیة

30 2,00 5,00 3,8333 ,69893

المعلوماتوصولتضمنمتنوعةاتصالقنواتعلىمؤسستكمتتوفر

المصلحةذاتالأطرافالكافیة

30 1,00 5,00 3,4667 1,04166

المالیةالبیاناتجمیعتشیرإلىسنویةتقاریربإعدادمختصةأطرافتقوم

للمؤسسة

30 1,00 5,00 3,8667 ,81931

الخارجيالمراجعطرفمنالمنشورةالتقاریرمراجعةیتم 30 3,00 5,00 3,9000 ,66176

N valide (listwise) 30

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

التنفیذیةالسلطةممارساتعلىوالإشرافبالمراقبةالإدارةمجلسیقوم 30 2,00 5,00 3,6000 ,77013

الرقابةوحدةمعالمخاطروربطدراسةیتم 30 1,00 5,00 3,5333 ,93710

المراجعةلجانبتعیینإدارتكممجلسیقوم 30 2,00 5,00 3,4333 ,89763

N valide (listwise) 30

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

بالإستقلالیةتتمیزالخارجیةللمراجعةأنظمةتوجد 30 1,00 5,00 3,5000 ,90019

الدولیةالمعاییرمعالتدقیقمعاییرتتوافق 30 1,00 5,00 3,4333 1,10433

المراجعینمنالكافيالعددعلىمؤسستكمتتوفر 30 1,00 4,00 2,8333 1,01992

كفأةداخلیةرقابةأنظمةتوجد 30 1,00 4,00 3,0000 1,11417

والدوریةبالفعالیةالرقابةأنظمةتتمیز 30 1,00 5,00 3,3000 1,02217

N valide (listwise) 30



نتائج اختبار فرضیات الدراسة): 07(الملحق رقم 
الفرضیة الأولىنتائج اختبار -

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,490a ,240 ,213 ,42371

a. Valeurs prédites : (constantes), m1

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 1,590 1 1,590 8,855 ,006b

Résidu 5,027 28 ,180

Total 6,617 29

a. Variable dépendante : D2

b. Valeurs prédites : (constantes), m1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 2,315 ,466 4,967 ,000

m1 ,382 ,128 ,490 2,976 ,006

a. Variable dépendante : D2



:نتائج اختبار الفرضیة الثانیة-

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,557a ,311 ,286 ,49904

a. Valeurs prédites : (constantes), m1

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 3,144 1 3,144 12,623 ,001b

Résidu 6,973 28 ,249

Total 10,117 29

a. Variable dépendante : D3

b. Valeurs prédites : (constantes), m1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1,843 ,549 3,357 ,002

m1 ,537 ,151 ,557 3,553 ,001

a. Variable dépendante : D3



:اختبار الفرضیة الثالثة-
Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,435a ,189 ,160 ,61453

a. Valeurs prédites : (constantes), m1

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 2,467 1 2,467 6,532 ,016b

Résidu 10,574 28 ,378

Total 13,041 29

a. Variable dépendante : D4

b. Valeurs prédites : (constantes), m1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1,818 ,676 2,690 ,012

m1 ,476 ,186 ,435 2,556 ,016

a. Variable dépendante : D4



:اختبار الفرضیة الرابعة-

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,655a ,430 ,409 ,68027

a. Valeurs prédites : (constantes), m1

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 9,757 1 9,757 21,084 ,000b

Résidu 12,958 28 ,463

Total 22,715 29

a. Variable dépendante : D5

b. Valeurs prédites : (constantes), m1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) -,175 ,748 -,234 ,816

m1 ,946 ,206 ,655 4,592 ,000

a. Variable dépendante : D5



-
:اختبار الفرضیة الرئیسیة-

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,649a ,421 ,400 ,42812

a. Valeurs prédites : (constantes), m1

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 3,733 1 3,733 20,366 ,000b

Résidu 5,132 28 ,183

Total 8,865 29

a. Variable dépendante : M2

b. Valeurs prédites : (constantes), m1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1,450 ,471 3,079 ,005

m1 ,585 ,130 ,649 4,513 ,000

a. Variable dépendante : M2





:ملخص

هدفنا في بحثنا هذا إلى دراسة وتحلیل وتقییم دور المحددات السلوكیة للمسیرین من خلال تبني معاییر 
أخلاقیة وسلوكیة مثلى في تفعیل آلیات الحوكمة الرشیدة في مؤسستي الجلود والزجاج بجیجل، حیث قسمنا أبعاد 

أبعاد والمتمثلة في فعالیة مجالس الإدارة، مستوى الشفافیة والإفصاح، فعالیة نظام إدارة ) 04(إلى أربعة الحوكمة
العاملین في ینمسیر المن جمیع)30(تقدر بولقد أخدنا عینة . المخاطر وفعالیة أنظمة الرقابة والتدقیق

تعكس المحددات السلوكیة المنظمة لعمل المؤسستین محل الدراسة، حیث تم إعداد استبانة من خلال عبارات 
.المسیرین داخل المؤسستین ومستوى تطبیق آلیات الحوكمة

وجود دور للمحددات السلوكیة للمسیرین في تفعیل ومن أهم النتائج المتوصل إلیها من خلال هذه الدراسة 
ا من خلال العلاقة بین ، وهذلزجاجآلیات الحوكمة الرشیدة في مؤسسة الجزائریة للجلود والمؤسسة الإفریقیة ل

حیث أن تبني المسیرین للمعاییر الأخلاقیة والسلوكیة له دور في مجلس الإدارة والمحددات السلوكیة للمسیرین
تفعیل مجالس الإدارة وهذا حسب أفراد عینة الدراسة، كما أنه یوجد دور للمحددات السلوكیة للمسیرین في تحسین 

.عیل نظام إدارة المخاطر وأنظمة الرقابة والتدقیقالشفافیة والإفصاح وتف

المؤسسات ، القیم الأخلاقیة، الحوكمة المؤسساتیة،للمسیرین المحددات السلوكیة:الكلمات المفتاحیة
. مجالس الإدارة، الإفصاح والشفافیة، إدارة المخاطر، التدقیق والرقابةالاقتصادیة العمومیة،



Abstract :

Our goal in our research is to study, analyze and evaluate the role of behavioral determinants of
managers by adopting optimal ethical and behavioral standards in activating the mechanisms of
good governance in the leather and glass institutions in Jijel. Effectiveness of risk management
system and effectiveness of control and audit systems. We took a sample of (30) from all managers
working in the two institutions under study. A questionnaire was prepared using expressions that
reflect the behavioral determinants that regulate the work of managers within the two institutions
and the level of application of governance mechanisms.

One of the most important results reached through this study is the existence of a role for the
behavioral determinants of the managers in activating the mechanisms of good governance in the
Algerian Leather Foundation and the African Glass Foundation, and this is through the relationship
between the board of directors and the behavioral determinants of the managers as the managers
’adoption of ethical and behavioral standards has a role in activating the boards of directors. This is
according to the study sample, and there is a role for the behavioral determinants of the managers in
improving transparency and disclosure and activating the risk management system and the control
and auditing systems.

Key words: behavioral determinants of managers, ethical values, corporate governance, public
economic institutions, boards of directors, disclosure and transparency, risk management, audit and
control.
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