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اه ونحمدƵ    ريا رب لك الحمد كما يƴبغي لجال وجهك وعظيم سلطانك، نشك
.Ƶا يوم نلقـاƴل Ƶه أن يتقبله ويدخرƴا في إنجاز هذا العمل راجين مƴعلى توفيقه ل 

 ا يسعƴي في نهاية هذا العمل اا ان اتقدم بجزيل الشكر الى :
" لقبوله ااشراف على هذا العمل المتواضع  بودالي بالقـاسمااستاذ الدكتور "

 والذي لم يبخل علي بمساعدته وتوجيهاته القيمة.
كل اعضاء لجƴة المƴاقشة الذين سأنال شرف مƴاقشتهم لهذƵ المذكرة، على  

 مجمل نصائحهم وتوجيهاتهم
كل الزماء والزميات الذين ساهموا من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل  

 المتواضع.
 



  

 

 -إهداء   -

 

مي  قية في ق لبي الخالدƵ في عالروح امي الراحلة من دنيانا الباالى   
عشق المقدس الماك الطاهر الدعوات المتراسلة التي بها ازهرت  ال

حياتي أبي اخواني واخواتي يد الحب والعطاء وسƴدي في مسيرتي  
وزمائي ومن وقف    وامƴي عƴد فزعي جميعهم معلميƴي اصدق ائي

  جميعا  يبجانبي وساندني لهم اهدي تخرج

 فوضيل .                                                              

 



 

 

                     

 

 

 -إهـــــــــــــــــــــــــــداء   -

 

لƘلي التي ƲَƯ بها Ɨلينا فهو اƗلى ưƘƳه  الشكر ه    البدايةفي   تخرجنا ,,,  وأخيرا
 لقديرا

 حفظه اه  .  "أبي الغالي"  Ɨ ƲƯلưني النجاح والصبر  إلى   اهدي تخرجي وثưرة تƘبي

ƘƯة التي توقد ظلưة حياتي  لشإلى ا  إلى التي  تستقبلني بابتساƯة وتودƗني بدƗوة  
 ... "ةحبيبأƯي ال"

 كل ƲƯ ساƳدوƳي ووقفوا ƘƯي ... إلىالذيƲ ضاقت السطوم بهم فوسƘهم قـلبي    إلى  

وأخيرا أمفع القبƘة احتراƯاً لسنيƯ Ʋضت ƲƯ الدماسة . وقد ابتدئ الوداع Ưع كل  
 Ưع كل لقطه أخذت بدء الوداع  ٬ابتساƯه  

                                                                                                   .لكل الưتخرجيƯ Ʋبروكألف  

 Ưختام                                                                                     
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 الملخص:

يتحدث الكثر من الباحثن اليوم عن موضوع أصبح يشكل حور مناقشة ي اأوساط وهو موضوع حوكمة 
الشركات، حسب طبيعتها القانونية اŬاصة أو العامة وبشكل أكثر وضوح تلك الشركات الي انفصلت فيها 

تقل أمية عن الشركات مهما كان  املكية عن التسير أو اإدارة، لكن هناك شبه إمال مؤسسات أخرى ا
شكلها أو ملكيتها وهي امؤسسات العمومية ذات الطابع اإداري الي تستنزف من ميزانية الدولة القسم اأكر 

 دون أن يراعى فيها جانب اūوكمة والشفافية، وذلك طبعا ي اŪزائر.

 ليلي يداūوكمة، أداء التسير اإداري، بلدية واالكلمات المفتاحية: 

Résumé : 

Beaucoup de chercheurs perlent d’aujourd’hui sur thème qui est devenu un centre des 

discussions dans tous milieux, c’est la gouvernance des sociétés, quelle que soit leur nature 
juridique privés ou publics, précisément les sociétés séparés de la propriété et de la gestion ou 

l’administration, mais d’autres parti, d’autres entreprises qui sont aussi importantes que ces 
société sont négligées, quelle que soit la forme ou la propriété, c’est les entreprises publiques 

à caractères administratif qui se déversent dans le budget de l’état sans prendre en compte 
l’aspect de la gouvernance, la transparence, bien sûr en Algérie. 

Mots-clés: gouvernance, performance administrative, municipalité de oued Lili 
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 المقدمة :
عن طريق  اأداءŢقيق اŪودة والتميز Ŀ  إńوالقرارات الŖ هدف  مكمة هي ůموعة من القوانن والǼظاūو    

شبه حكومية ، ومعŘ  أوجهة حكومية  أومؤسسة  أي وأهدافامǼاسبة والفعالة لتحقيق خطط  اأساليباختيار 
 أداءالŖ تؤثر Ŀ  اأساسية اأطرافوجود نظم Ţكم العاقات بن  أن أيفان اūكومة تعř الǼظام  آخر

خال العقود   والǼاشئة، كما تشمل مقومات تقوية امؤسسة على امدى البعيد من ااقتصاديات امتقدمة امؤسسة
 Ŀ شهدها عدة دول من دول شرق  واأزماتااهيارات ااقتصادية  أعقاباماضية خاصة Ŗآسياامالية ال 

من اهيارات  اأمريكيالاتيǼية وروسيا Ŀ عقد التسعيǼات من القرن العشرين وكذلك ما شهدǽ ااقتصاد  وأمريكا
 .ي م يرا ويتعاľ حŕ هذا اليوموالذ 2008ومؤخرا Ŀ عام  2002مالية خال عام 

درجة عن  بأياūوكمة Ŀ القطاع العام ا تقل  فأمية، هذǽ على قطاع دون غرǽ أيامǼااūوكمة Ŀ  تقتصرم تعد و 
، بل هو مفهوم قدم حيث سطع ųمه مؤخرا Ŀ ص فاūوكمة ليست بامفهوم اūديثĿ القطاع اŬا أميتها

ااقتصادية واūاجة املحة لتوفر القوانن الضابطة  على العوامل وتأثرهابلدانǼا العربية نظرا للعوامل السياسية 
اūكومية امختلفة وماية مدخرات امؤسسات العامة  اإداراتالعدالة والǼزاهة Ŀ  أسسوالرادعة وتامن وماية 

حد  بأدŇاūوكمة الفاعلة وعدم االتزام  أسسعدم وجود  إن، ة مدخرات الوطن وااقتصاد الوطřوبالتاŅ ماي
طات اممǼوحة من ، والذي يعرف على انه سوء استخدام السلد من خطر الفساد Ŀ القطاع العاممبادئها يزيمن 

فان التمسك مبادئ احاسبة وامسائلة  – اأساسيةمبادئ اūوكمة  إń باإضافة، وهذا اجل الكسب اŬاص
 .ميعهم اساسيون Ŀ القطاع العام والشفافية والǼزاهة والعدل

الطرق الŖ تساعد  أųعتثمن القطاع العام من خال السعي Ŵو البحث عن  إńالدعوة موجهة  أصبحتوعليه 
يعتمد على مبادئها وذلك Ŀ رسم  إداري أسلوباūكومة تقدم  أن إذ، التسير العمومي أداءعلى ترقية 
د بن اūقوق اŬاصة والعامة وتضبط العاقة بن تضع اūدو  أها، كما اإداريةوتǼفيذ ومراقبة العمليات  اإسراšية
 . اأداءامصلحة الŖ تؤثر Ŀ  أصحاب

 الرئيسية التالية :  اإشكاليةنطرح  سبق ذكرǽمن خال ما 
 التسيير العمومي ؟ أداءما مدى تكريس المؤسسات العمومية لمبادئ الحوكمة من اجل ترقية  -

 التساؤات الفرعية اآتية:لإجابة عن اإشكالية السابقة نطرح 
 مبادئ تطبيقها ؟ أهمما امقصود Şوكمة امؤسسات وما هي  -
 هل هǼاك تطبيق فعال للحوكمة Ŀ بلدية واد ليلي ؟ -
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 ؟ هل هǼاك عاقة بن تطبيق اūوكمة وŢسن أداء التسير العمومي -
 امطروحة م صياغة الفرضيات التالية . اإشكاليةعلى  لإجابة: الدراسة رضياتف
امؤسسات من جهة واممولن  إدارةبشكل عام هي ůموعة من القوانن والقواعد الŢ Ŗدد العاقة بن اūوكمة  -

 . أخرىامصاح من جهة  وأصحاب
 . واإداريضروريا مواجهة الفساد اماŅ  أمرايعد تبř مفهوم اūوكمة بصفة عامة -
مكن بǼاءها Ŀ  %95عǼد مستوى ثقة توجد عاقة إرتباط بن تطبيق اūوكمة وŢسن أداء التسير العمومي  -

  شكل مودج.
 عدة دوافع مǼها : إńاختيار اموضوع   أسبابتعود  :اختيار الموضوع أسباب

 مائمة اموضوع للتخصص امدروس . -
 امؤسسات العمومية . أداءالبالغ على  أثرǽاموضوع مزيد من الدراسة والعǼاية نظرا  إعطاء -
 بالدراسة.اموضوع شيق وجدير  -

 :  إńهدف الدراسة  الدراسة : أهداف
 توضيح مفهوم اūوكمة ومبادئها . -

 الكفاءاتمستوى ورفع  اأداءتطبيق اūوكمة Ŀ امؤسسات العمومية لضمان التحسن امستمر Ŀ  أمية إبراز
 للخدمات امقدمة . أعلىوŢقيق جودة 

 موضوع حركة امؤسسات على الواقع العملي . إسقاط -
 تقدم اقراحات من شاها زيادة كفاءات امؤسسات العامة .

 : الدراسة أهمية
هذǽ الدراسة قد  أن، كما  اريةاإدموضوع اūوكمة  أميةالǼظرية من  أميتهاتستمد الدراسة  النظرية : اأهمية
 وأهدافهاومبادئها  وأميتها اإداريةنظري حول اūوكمة  وإطارالǼظري ما تتضمǼه من معلومات  اأدبتثري 

 . اإداريتستمر Ŀ تطوير العمل  أنوكيفية تطبيقها ، واūلول امقرحة الŖ تقدمها والŖ مكن 
القرار  أصحابالدراسة من نتائج ومعلومات وتوصيات  إليهوتتمثل Ŀ ما ستتوصل  التطبيقية : اأهمية

 . اإداريوامخططن وامتقدمن حول تطبيق مبادئ اūوكمة  امسئولن

 حدود الدراسة 
 اقتصت الدراسة على درجة مبادئ القانون Ŀ بلدية وادي ليلي. الحدود الموضوعية:
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ن ـــــف مـــــن ونصـــــــــــواŅ شهريـــالبحث اميداň وقد امتدت الدراسة ح استغرقهاة الŖ امدة الزمǼي الحدود الزمنية:
  2019ماي  10 إńمارس  02

 امǼطقة الŕ اجري فيها البحث )بلدي وادي ليلي واية تيارت (  أياūدود امكانية: 

 المتبع في الدراسة : هجالمن
 الدراسة قمǼا باستخدام امǼهج الوصفي التحليلي وذلك مائمة لطبيعة اموضوع امدروس . أهدافلتحقيق 

 ستخاص الǼتائج وŢليلها .ا اإستقرائيǼهج امعلى  ااعتماداما الدراسة التطبيقية فقد م 
 صعوبات البحث :

 من خال قيامǼا هذǽ الدراسة واجهتǼا العديد من الصعوبات نذكر مǼها :
 ندرة امصادر وقلة الدراسات السابقة . -
 صعوبة اūصول على امعلومات الازمة من امؤسسة Űل الدراسة . -

 الدراسات السابقة:
حسب ůاات إستخدامها وقد هǼاك عدة أنواع من الدراسات الŖ إهتمت موصوع اūوكمة Ŀ القطاع العام 

 إعتمدنا Ŀ دراستǼا 
 الضفة الغربية" في بلدياتتطبيق معايير الحوكمة الجيدة " مدى بدوي Űمود الدعورإسام الدراسة اأولى: 

إدارة اأعمال بكلية الدراسات العليا ŝامعة اŬليل، الضفة الغربية على شهادة اماجستر Ŀ  حصوللل مذكرة
 .فلسطن

وميزت دراسة الطالب بكوها حاولت  ،هدفت الدراسة اń معاŪة إشكالية قياس إšاهات أعضاء اجالس البلدية
من وجهة نظر  الضفة الغربية اتمدى تطبيق معاير اūوكمة اŪيدة Ŀ بلديلفت اإنتباǽ إń ضرورة قياس 

 أعضائها.
وظيفة العاقات العامة وانعكاساتها على أداء المؤسسة العمومية "بوخǼاف هشام، : الثانيةالدراسة 

، مذكرة مكملة لǼيل شهادة اماجستر Ŀ علم "بمؤسسة اتصاات الجزائر بعنابةالجزائرية: دراسة ميدانية 
 2011- 2010عǼابة، سǼة-ااجتماع، ţصص عاقات عامة، جامعة باجي űتار

 ،العمومية وظيفة العاقات العامة وانعكاساها على أداء امؤسسةهدفت هذǽ الدراسة إń إبراز الدور الذي تلعبه 
ǽقيق  حيث تعتر هذŢ ماية امؤسسات وضمان إستقرارها ńهدف إ Ŗديثة الūاأخرة من أهم الوسائل ا

 الشفافية والǼزاهة Ŀ القوائم امالية.



 المقدمة
 

 
 ه‌

 مايميز دراستنا الحالية عن الدراسات السابقة:
ال من خو معرفة أثر اūوكمة Ţ Ŀسن أداء التسير العمومي هيز دراستǼا عن الدراسات السابقة إن ما م

ومهام ، صلحة، اإفصاح والشفافيةضمان حقوق أصحاب ام ال العام،تغرات التالية: احافظة على امام
ة ي باستخدام مات اإدارة اūديثتمثل Ŀ أداء التسير العمومتغر التابع اما على امهعرفة أثر وصاحيات اإدارة م

ساءلة عن الǼتائج . ة، الامركزية، السياسة العامة، امŬدمو اŴب اإنتاجية، التسويق ،ااšاǽ وذلك حس  

 
 هيكل الدراسة :

 فصول على الǼحو التاŅ :ثاثة  إńولقد م تقسيم الدراسة 
 إń اأولŢت عǼوان " مدخل ūوكمة الشركات " يتضمن ثاثة مباحث Ŀ التطرق Ŀ امبحث  :اأولالفصل 

حوكمة امؤسسات وامبحث الثالث امؤسسات حوكمة  أسسامبحث الثاň تضمن  أما، امؤسساتماهية حوكمة 
 )الǼماذج ، اآليات واحددات(.

وامبحث تضمن ثاث مباحث تǼاول امبحث اأول  أداء التسير العمومي.Ţت عǼوان  الفصل الثاني:
 أما امبحث الثالث تطرق إń حوكمة التسير العمومي. الثاň ماهية اأداء و ماهية التسير العمومي

تǼاولǼا Ŀ هذا امبحث  البلدي -ش -مبادئ اūوكمة Ŀ امؤسسة العمومية م بتطبيق امعǼون الفصل الثالث:
قمǼا بالتعرف على مهامه وهياكله Ŀ امبحث اأول و الثاň  -واد ليلي -دراسة تطبيقية باجلس الشعي البلدي

 أما امبحث الثالث تضمن إجراءات و نتائج Ţليل ااستبانة اموزعة على موضفي اجلس.
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  تمهيد:
تعتر حوكمة امؤسسات أسلوب علمي وأخاقي تعتمدǽ امؤسسات وتتأكد من خاله من حسن التسير 
واإدارة اŪيّدة بالشكل الذي źلق القيمة مختلف اأطراف، حيث تعمل على Ţقيق أكر قدر من الشفافية 

ضمن خصائص ومبادئ نظام  والثقة بامؤسسات من أجل تطوير البيئة التǼظيمية ها، ويǼدرج هذان العǼصران
كما   امؤسسات، وهذا ما سǼتطرق له من خال هذا الفصل بتǼاول űتلف جوانب حوكمة امؤسساتحوكمة 

 يلي: 
 ؛امؤسساتامبحث اأول: ماهية حوكمة 
 ؛امؤسساتامبحث الثاي: أسس حوكمة 

 (.ددات، اآليات واحلǼماذج)ا امؤسساتامبحث الثالث: حوكمة 
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 .المؤسساتالمبحث اأول: ماهية حوكمة 
ديثة امتداولة ي الوقت اūاŅ ي űتلف بلدان العام، ويوŅ اŪانب من امواضيع اū امؤسساتتعتر حوكمة 

ااقتصادي واŪانب اماŅ اهتماما بليغاً مفهوم اūوكمة إضافة إń جوانب أخرى عديدة، وسǼتطرق من خال 
 ، وإń أميتها وűتلف أهدافها.امؤسساتهذا امبحث إń مفهوم ونشأة حوكمة 

 .المؤسساتحوكمة  المطلب اأول: نشأة
ظهرت اūاجة إń اūوكمة ي العديد من ااقتصاديات امتقدمة والǼاشئة خال العقود القليلة اماضية، خاصة 
ي أعقاب ااهيارات ااقتصادية واأزمات امالية الي شهدها عدد من دول شرقي آسيا، أمريكا الاتيǼية وروسيا 

، وكذلك ما شهدǽ ااقتصاد العامي ي اآونة اأخرة من أزمة مالية وخاصة ي عقد التسعيǼات من القرن العشرين
 ي الوايات امتحدّة اأمريكية وأوروبا.

كانت أوń هذǽ اأزمات تلك الي عصفت بدول جǼوب شرقي آسيا ومǼها ماليزيا، كوريا واليابان 
ماقة لضائقات مالية كادت أن تطيح الع امؤسساتم. فقد ųم عن هذǽ اأزمة تعرض العديد من 1997عام

وتزايدت أمية اūوكمة  ها، ما استدعى وضع قواعد للحوكمة لضبط عمل ميع أصحاب العاقة ي الشركة.
اǽ كثر من دول العام إń التحول إń الǼظم ااقتصادية الرأمالية الي يعُتمد فيها بدرجة كبرة على  نتيجة اّّ

 1اŬاصة لتحقيق معدات مرتفعة ومتواصلة من الǼمو ااقتصادي. امؤسسات
وقد أدى اتّساع حجم تلك امشروعات إń انفصال املكية عن اإدارة، وشرعت تلك امشروعات ي البحث 
هت إń أسواق امال. وساعد على ذلك ما شهدǽ العام من  ّّ عم مصادر للتمويل اقل تكلفة من ااستدانة، فا

لأسواق امالية، فتزايدت انتقاات رؤوس اأموال عر اūدود بشكل غر مسبوق، ودفع اتّساع حجم Ţرير 
وانفصال املكية عن اإدارة إń ضعف آليات الرقابة على تصرفات امديرين، وإń وقوع كثر من  امؤسسات
مت عن تساهل امدققن اŬارجين ي أزمات مالية. وعلى غرار فضيحة شركة إنرون اأمريكية الي ų امؤسسات

مع ůلس اإدارة، وعدم دقة التقارير امالية الصادرة عن الشركة اأمر الذي أدى إń اهيار هذǽ الشركة، ووضعت 

                                                   
 ، سلسلة الǼشرات التثقيفية مركز أبو ظي للحوكمة، موقع، أساسيات الحوكمة: مصطلحات ومفاهيمأبو ظي للحوكمة مركز1

http://www.adccg.ae/Publications/Doc-30-7-2013-12729.pd، 05ص. 
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لضبط عمل شركات امسامة  2002أوكسلي عام -اŪهات الرقابية ي الوايات امتحدّة اأمريكية قواعد سربان
 1العامة.

 .المؤسساتي: مفهوم حوكمة المطلب الثان
 من خال عدّة وجهات نظر كما يلي: امؤسساتمكن التطرق مفهوم حوكمة 

2".امؤسسات"هي نظام يسهم إń حد بعيد بتǼظيم العمل والسيطرة على إدارة  .1
 

على وجه أفضل، وهي إجراءات تتم عن  امؤسسات" هي توفر اإجراءات اūاكمة لضمان سر عمل  .2
طريقها اūماية والضمان أموال امسامن مع ااهتمام أيضاً بالفئات اأخرى من أصحاب امصاح من 

3دائǼن وموظفن".
 

هي ůموعة العاقات فيما بن القائمن على  : "ocedتعريف مǼظمة التعاون ااقتصادي والتǼمية  .3
4ارة وملة اأسهم وغرهم من امسامن".إدارة الشركة وůلس اإد

 

هي اهياكل ، الوظائف، العمليات والتقاليد امؤسسية الي تستخدمها : " BMتعريف البǼك العامي  .4
5اإدارة العليا للمؤسسة للتأكد من Ţقيق رسالة امؤسسة".

 

هي " اآلية أو الطريقة الي من خاها يتم توجيه مǼظمات  امؤسساتما سبق نستǼتج أن حوكمة 
 اأعمال والرقابة عليها".

 

 

 

 

 

                                                   

1   .06السابق، صنفس امرجع ،، أساسيات الحوكمة: مصطلحات ومفاهيمأبو ظي للحوكمةمركز 
  

2
م، دار الكاتب اŪامعي 2016-ه1437، الطبعة اأوń، دور الحوكمة في الحد من ممارسات غسل اأموال في شركات التأمينŰمد بن مد الǼصار،   

 .14للǼشر والتوزيع، امملكة العربية السعودية، الرياض، ص
3
م، نشر كرسي سابق لدراسات اأسواق امالية للǼشر، امملكة العربية 2012-ه1422، طبعة دراسة فقهيةحوكمة الشركات المساهمة: أمد بن Űمد الرزين،   

 .04السعودية، جامعة اإمام Űمد بن سعود اإسامية، ص
الدراسات العربية للǼشر م، مركز 2018-ه1439، الطبعة اأوń القانوني لحوكمة الشركات في التشريعات العربيةرضوان هاشم مدون عثمان، التǼظيم  4

 .23والتوزيع، مهورية مصر العربية، ص
5
 .21، مركز الكتاب اأكادمي للǼشر والتوزيع، اأردن،  ص2014، طبعة الحوكمة البيئية العالمية ودور الفواعل غير الدواتية فيهانوال علي تعالي،   
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 .المؤسساتالمطلب الثالث: أهمية وأهداف حوكمة 
 كما يلي:  امؤسساتمكن التطرق إń أمية وأهداف حوكمة 

 .المؤسساتأواً: أهمية حوكمة 
Ǽب الوقوع ي اأزمات امالية  امؤسساتإń أمية حوكمة  Winklerأشار  ي Ţقيق التǼمية ااقتصادية وّ

من خال ترسيخ عدد من معاير اأداء ما يعمل على تدعيم اأسس ااقتصادية بالسوق،  وتكمن أمية حوكمة 
 من الǼاحية ااقتصادية فيما يلي:  امؤسسات
 العمل على ضمان رفع اأداء اماŅ وţصيص أموال امؤسسة؛ .1

 ضمان وجود هياكل إدارية مكن من Űاسبة إدارة امؤسسة أمام مساميها؛ .2

أسس ومبادئ Űاسبية عالية وجود امراقبة امستقلة على امديرين واحاسبن وصواً إń قوائم مالية على  .3
 .اŪودة

 .زيهة تضمن اإفصاح عن كل اūقائقوجود عملية تصويت ن .4

 ؛1وكسب ثقة اأطراف امختلفة بالسوقتدعيم امركز التǼافسي للمؤسسة،  .5

 Ǽّب اانزاق ي مشاكل مالية وŰاسبية ما يعمل على تدعيم واستقرار نشاط امؤسسة، .6

 . مواجهة الفساد اماŅ واإداريتعتر أداة فعالة ي .7

 .تساعد على جذب ااستثمارات .8

ما فيهم أعضاء ůلس اإدارة  امؤسساتŢقيق وضمان الǼزاهة واūيادية وااستقامة لكافة العاملن ي  .9
  .تǼفيذين وغرهم من العاملن هاوامديرين ال

Űاربة ااŴرافات وعدم السماح باستمرارها، خاصة والي يشكل وجودها هديداً للمصاح أو وجودها  .11
 .2يصعّب Ţقيق نتائج جيّدة لأعمال وŢتاج إń إصاح

 
 

                                                   
1
، رسالة المؤسسات ااقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مجموعة من المؤسسات ااقتصاديةمساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة غضبان حسام الدين،   

 .21-20، ص2014-2013مقدمة لǼيل شهادة دكتوراţ ،ǽصص تسير امǼظمات، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، سǼة 
وحاجتها لأنظمة والقوانين: دراسة حالة الشركات المدرجة في سوق مدى إمكانية تطبيق نظام حوكمة الشركات ااقتصادية والمالية دياا ميل الرزي،  2

 .37-36،  ص2013-2012اŪزائر، سǼة-تلمسان-، رسالة مقدمة للحصول على درجة الدكتوراǽ ي احاسبة، جامعة أي بكر بلقايدفلسطين لأوراق المالية
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 .المؤسساتثانياً: أهداف حوكمة 
 1إń ما يلي: امؤسساتهدف حوكمة 

 على المستوى القومي:  .1

 زيادة الثقة ي ااقتصاد القومي؛ 

 تعميق دور سوق امال وزيادة قدرته على تعبئة امدخرات ورفع معدات ااستثمار؛ 

 فاظ على حقوق اأقلية أي صغار امسامن؛ūا 

 افسية؛Ǽاص ودعم قدراته التŬمو القطاع ا 

 جديدة؛ خلق فرص عمل 

 .مو امطلوبةǼقيق معدات الŢ 

 على مستوى الشركة: .2

 قيق الشفافية واإفصاح والعدالة؛Ţ 

 ح حق مساءلة إدارة الشركة؛Ǽم 

 ماية للمسامن؛ūقيق اŢ 

 مراعاة مصاح العمل والعمال؛ 

 د من استغال السلطة ي غر امصلحة العامة؛ūا 

 ية واالتزام بأحكام القانون؛Şتعظيم الر 

 ؛Ņالعمل على ضمان مراجعة اأداء اما 

 .اسبة اإدارة أمام امسامنŰ وجود هياكل إدارية مكّن من 
 
 
 
 

                                                   

1
-13-26، يوم12، اجلدů ،18لة العلوم ااقتصادية، العددمؤسسة ااقتصادية الجزائريةتأثير مبادئ الحوكمة على أخاقيات العمل في الراهم Ŭذيري،   

 .132عǼابة، ص-، جامعة باجي űتار2119
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 .المؤسساتالمبحث الثاني: أسس حوكمة 
الساحة الدولية من إفاس، وجب إثر اأزمات امالية الي شهدها  امؤسساتمع تزايد ااهتمام مفهوم حوكمة 

واآليات الي تساهم ي إصاح الوضع التحكم ي زمام اأمور، وهǼا يرز دور اūوكمة  وضع ůموعة من القواعد
 من خال اŬصائص واأسس الي تǼص عليها والي سǼتطرق إليها من خال هذا امبحث.

 
 .المؤسساتالمطلب اأول: مبادئ حوكمة 

، وتتمثل امؤسساتبستة مبادئ أساسية ūوكمة  2014سǼة ocedجاءت مǼظمة التعاون ااقتصادي والتǼمية 
 1ي:

Ÿب على إطار اūوكمة أن يعمل على رفع مستوى الشفافية وكفاءة توافر إطار فعّال للحوكمة:  .1
اأسواق، وأن يتوافق مع دور القانون، وأن Źدّد بوضوح توزيع امسئوليات بن اهيئات امختلفة امسئولة 

 زام بتطبيق القانون.عن اإشراف والرقابة واإل

للوقوف على مدى مسئوليات ůلس اإدارة فإنّ قواعد اūوكمة تتطلب مسئوليات مجلس اإدارة:  .2
 وضع ůموعة من اإرشادات للتطبيق ما تǼطوي عليه هذǽ امسئوليات، وهي:

 اية الواجبǼلس اإدارة أن يعملوا على أساس من امعلومات الكافية، وبذل العů ة ما على أعضاء
 Źقق أفضل مصلحة للشركة وامسامن،

 لس اإدارة كافة امسامن بطريقة عادلة؛ů أن يعامل 

 .سبان مصاح أصحاب امصاحūتطبيق معاير أخاقية عالية وأن يأخذ با 

ترتكز مبادئ اūوكمة على ماية امسامن وتسهيل مارسة حقوقهم  حماية حقوق المساهمين:  .3
امعلومات امتعلقة بالشركة بصفة دورية ومǼتظمة، وامشاركة الفعالة ي القرارات اأساسية كاūصول على 

اŬاصة بالشركة كالتصويت وانتخاب أعضاء ůلس اإدارة وإعان رؤيتهم بشأن السياسات امعتمدة ي 
 الشركة كسياسة مكافئة امسرين وسياسة توزيع اأرباح.

                                                   
1
 .108-107، ص2005عǼابة، سǼة-، جامعة باجي űتاردور الحوكمة وأهميتها في تفعيل جودة ونزاهة القوائم الماليةبن أعمارة مǼصور، حوŰ Ņمد،   
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أن يضمن معاملة متساوية لكافة  امؤسساتيǼبغي ي إطار حوكمة ن: المعاملة المتساوية للمساهمي .4
امسامن، ما ي ذلك مسامي اأقليّة وامسامن اأجانب، ويǼبغي أن تتاح الفرصة لكافة امسامن 

 للحصول على تعويض فعّال عǼد انتهاك حقوقهم.

لقيام باإفصاح السليم ي الوقت أن يضمن ا امؤسساتيǼبغي ي إطار حوكمة اإفصاح والشفافية:  .5
امǼاسب  وعلى Ŵو دقيق عن كافة اموضوعات اهامة وامتعلقة بامؤسسة ما ي ذلك اموقف اماŅ واأداء 

 وحقوق املكية وحوكمتها.

أن يعرف Şقوق أصحاب امصاح الي  امؤسساتيǼبغي ي إطار حوكمة دور أصحاب المصالح:  .6
تǼشأ نتيجة اتفّاقات متبادلة، وأن يعمل على تشجيع التعاون الǼشط بن امؤسسات  يǼشئها  القانون، أو

 1وأصحاب امصاح ي خلق الثروة وفرص العمل واستدامة امǼشآت السليمة مالياً.
 .امؤسساتمبادئ حوكمة (: 1-1الشكل)

 
بن أعمارة مǼصور، حوŰ Ņمد، دور اūوكمة وأميتها ي تفعيل جودة ونزاهة  ن باإعتماد علىمن إعداد الطالبالمصدر: 

  .108-107، ص2005عǼابة، سǼة-القوائم امالية، جامعة باجي űتار
 

                                                   
1
، ůلة آفاق علوم اإدارة وااقتصاد، مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الجزائرية: دراسة ميدانية على عيّنة من المؤسسات الجزائريةيوب أمال،   

 .91سكيكدة، ص 1955أوت  20، جامعة 2019-03-26، بتاريخ 2017-01العدد

مبادئ 
حوكمة 
 الشركات

 توافر إطار فعال ūوكمة الشركات

 ůلس اإدارةمسئوليات 

 ماية حقوق امسامن

 امعاملة العادلة للمسامن

 اإفصاح والشفافية

 دور أصحاب امصاح
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 .المؤسساتالمطلب الثاني: أبعاد حوكمة 
 1مفهوم متعدّد اأبعاد، ومكن التعبر عن هذǽ اأبعاد كما يلي: إنّ اūوكمة

ويتعلّق بتدعيم وتفعيل الدور اإشراي جلس اإدارة على أداء اإدارة التǼفيذية، البعد اإشرافي:  .1
 واأطراف ذات امصلحة ومن بيǼهم أقلية امسامن.

لى امستوى الداخلي أو اŬارجي للشركة، فعلى ويتعلّق بتدعيم وتفعيل الرقابة سواء عالبعد الرقابي:  .2
أن يتǼاول تفعيل نظم الرقابة الداخلية ونظم إدارة اŬطر، أما على امستوى اŬارجي  امستوى الداخلي

فيتǼاول القوانن واللوائح وقواعد التسجيل ي البورصة، وإتاحة الفرصة ūملة اأسهم واأطراف ذات 
 عن توسيع نطاق مسئوليات امراجع اŬارجي وتدعيم استقاله. امصلحة ي الرقابة، فضاً 

ويتعلّق şلق وŢسن البيئة الرقابية ما تشمله من قواعد أخاقية، ونزاهة وأمانة ونشر  البعد اأخاقي: .3
 وبيئة اأعمال بصفة عامة. امؤسساتثقافة اūوكمة على مستوى إدارات 

ويتعلّق بتصميم وتǼظيم العاقات بن الشركة مثلة ي ůلس اإدارة واإدارة  صال وحفظ التوازن:ااتّ  .4
التǼفيذية من جهة، واأطراف اŬارجية سواء اأطراف اŬارجية ذات امصلحة أو اŪهات اإشرافية 
والرقابية أو التǼظيمية من جهة أخرى، حيث Ÿب أن Źكم اإخاص العاقة بن إدارة الشركة وملة 

أسهم، بيǼما Ÿب أن Ţكم العدالة عاقة الشركة بالعمالة، وŸب أن Źكم التوافق الوطي عاقات ا
 الشركة بامǼظمات اأهلية، كما Ÿب أن Źكم االتزام عاقة الشركة باهيئات وامǼظمات اūكومية.

ر ااسراتيجي، ويتعلّق بصياغة اسراتيجيات اأعمال والتشجيع على التفكالبعد ااستراتيجي:  .5
والتطلع إń امستقبل استǼاداً على دراسة متأنية ومعلومات كافية عن أدائها اماضي واūاضر، وكذلك 
دراسة عوامل البيئة اŬارجية وتقدير تأثراها امختلفة استǼاداً على معلومات كافية عن عوامل البيئة 

 الداخلية ومدى تبادل التأثر فيما بيǼها.

ويتعلّق باإفصاح عن أنشطة وأداء الشركة والعرض أمام امسامن وغرهم من Źق هم  المساءلة: .6
 قانوناً مساءلة الشركة.

                                                   
1
جودة المعلومات المحاسبية وانعكاساتها على سعر السهم: دراسة تطبيقية على الشركات  دور حوكمة الشركات في تحقيقعبد الرزاق حسن الشيخ،   

-22م، ص2012-ه1433، رسالة مقدمة لǼيل شهادة اماجستر، ţصص احاسبة والتمويل، اŪامعة اإسامية بغزة، المساهمة المدرجة في بورصة فلسطين
23. 
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ويتعلّق باإفصاح والشفافية ليس فقط امعلومات الازمة لرشيد قرارات كافة اإفصاح والشفافية:  .7
اإفصاح ضمن التقارير العامة اأطراف ذات امصلحة على مستوى الشركة، بل يتّسع امفهوم ليشمل 

 1عن امؤشرات الدالة على االتزام مبادئ اūوكمة.

 
 .امؤسساتأبعاد حوكمة (: 1-2الشكل)

 
 

عبد الرزاق حسن الشيخ، دور حوكمة الشركات ي Ţقيق جودة امعلومات ن باإعتماد على ن إعداد الطالبمالمصدر: 
احاسبية وانعكاساها على سعر السهم: دراسة تطبيقية على الشركات امسامة امدرجة ي بورصة فلسطن، رسالة مقدمة لǼيل 

 ..23-22م، ص2012-ه1433هادة اماجستر، ţصص احاسبة والتمويل، اŪامعة اإسامية بغزة، ش
 
 
 

 
                                                   

1
ات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية وانعكاساتها على سعر السهم: دراسة تطبيقية على دور حوكمة الشركعبد الرزاق حسن الشيخ،   

 .25مرجع سابق، ص. الشركات المساهمة المدرجة في بورصة فلسطين،

أبعاد حوكمة 
 الشركات

 البعد الرقاي

 البعد اإشراي

 البعد اأخاقي

 البعد ااسراتيجي

 ااتّصال وحفظ التوازن

 امساءلة

 اإفصاح والشفافية
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 .المؤسساتحوكمة طراف أالمطلب الثالث: 
 وهي: امؤسساتهǼاك أربعة أطراف رئيسية  تؤثر وتتأثر ي التطبيق السليم إطار حوكمة 

وهم من يقومون بتقدم رأس امال للشركة عن طريق ملكيتهم لأسهم  حملة اأسهم "المالكين": .1
للحصول على اأرباح امǼاسبة استثماراهم وتعظيم قيمة الشركة على امدى الطويل، ويكون من حقّهم 

 اختيار أعضاء ůلس اإدارة امǼاسبن ūماية حقوقهم.

حاب امصلحة، ويضمن للمستثمرين ي الشركة ويعّد مثابة الوكيل ūملة اأسهم وأصمجلس اإدارة:  .2
بأنّ رأس امال الذي م استثمارǽ قد م استخدامه من جانب مديري الشركة بطريقة رشيدة، ويقوم 
ůلس اإدارة مسؤولية اختيار امدراء التǼفيذين اأكثر كفاءة وخرة ي ůال عملهم وŢفيزهم على 

مǼافسة للرواتب وامكافئات باإضافة إń الرقابة على أدائهم اأداء اŪيّد من خال تبي سياسات 
  .وضمان مصداقية التقارير امعدَة من قبل اإدارة وأهّا تفي بامتطلبات القانونية واأخاقية

دراء التǼفيذين وقرارات اإدماج، والتمويل وتعين ام اإسراتيجيةويقوم ůلس اإدارة باţّاذ القرارات 
تعّد من القرارات اūامة لفشل وųاح الشركة ي اأمد الطويل. ويفوّض ůلس اإدارة اإشراف  والي

على ůاات أساسية من امسئولية إŪ ńان خاصة الي تقوم بإعداد التقارير إń اجلس متضمǼة 
Ūة امكافئات "التعويضات" وǼŪ ،ة التدقيقǼŪ اسبة وتشملǼ1ان التعين.التحاليل والتوصيات ام 

تعتر اإدارة هي امسئولة عن اإدارة الفعلية للشركة وتقدم التقارير اŬاصة باأداء إń  اإدارة العليا: .3
 ńلس اإدارة، وتعتر إدارة الشركة هي امسئولة عن تعظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتها باإضافة إů

 الي تǼشرها للمسامن. مسئوليتها ّاǽ اإفصاح والشفافية ي امعلومات

امقيّدة بالبورصة هي اإشراف على إدارة الشركة للغرض  امؤسساتوتعتر الوظيفة اأساسية مديري 
الذي تأسست من أجله، وذلك من خال ما يعرضونه من تقارير دورية على ůلس اإدارة متضمǼة  

 كافة امعلومات امتعلقة بǼشاط الشركة.

وهم ůموعة من اأطراف هم مصاح داخل الشركة مثل الدائǼن واموردين  أصحاب المصالح: .4
والعمّال واموظفن، وŸب ماحظة أنّ هؤاء اأطراف يكون لديهم مصاح قد تكون متعارضة وűتلفة 

                                                   
1
، ůلة كلية بغداد العراقية: بحث تحليليتقويم حوكمة الشركات وآلياتها الداخلية في القوانين والتشريعات إبراهيم Űمد علي اŪزراوي، بشرى فاضل خيضر،   

 .261، ص2019-03-26، يوم2014للعلوم ااقتصادية اŪامعة، العدد اأربعون
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ي بعض اأحيان، فالدائǼون على سبيل امثال يهتمون مقدرة الشركة على السداد، ي حن يهتم 
 1وظفن على مقدرة الشركة على ااستمرار.العمّال وام

 

 

 .امؤسسات(: أطراف حوكمة 3-1الشكل)

 
العاقة بين تطبيق إطار حوكمة الشركات وجودة أكرم صابر السحار، باإعتماد على من إعداد الطالبان القائمان المصدر: 

رسالة مقدّمة لǼيل شهادة اماجستر  اأداء المهني للمراجع الخارجي: دراسة تطبيقية على مكاتب المراجعة في قطاع غزة،
.28م، اŪامعة اإسامية بغزة، ص2015-ه1436ي احاسبة والتمويل، سǼة  

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
1
، العاقة بين تطبيق إطار حوكمة الشركات وجودة اأداء المهني للمراجع الخارجي: دراسة تطبيقية على مكاتب المراجعة في قطاع أكرم صابر السحار  

 .28م، اŪامعة اإسامية بغزة، ص2015-ه1436قدّمة لǼيل شهادة اماجستر ي احاسبة والتمويل، سǼةرسالة م غزة،

 أطراف حوكمة الشركات

 أصحاب املكية

 ůلس اإدارة

 إدارة الشركة

 أصحاب امصاح
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 )النماذج، اآليات والمحددات(. المؤسساتالمبحث الثالث: حوكمة 
اموضوع  وقد لقي هذا ،امسامةعلى الفصل بن املكية واإدارة ي شركات  امؤسساتيقوم مفهوم حوكمة 

اهتماماً واسعاً من قبل الباحثن وامؤسسات إذ م يتم التوصل إń إطار موحد للحوكمة بسبب اختاف 
، وامتمثلة ي اآليات امؤسساتوسǼتطرق من خال هذا امبحث إń ضوابط حوكمة  اهتمامات هؤاء الباحثن،

 واحددات والǼماذج.
 .المؤسساتالمطلب اأول: نماذج حوكمة 

موذج اūوكمة عبارة عن تطبيقات، وصف ومثيل لوضعية اūوكمة اموجودة ي بلد ما، ما مكّن من التعرف 
على űتلف العǼاصر امكوّنة لإطار الفكري للحوكمة، فهو يتكوّن من ůموعة من امتغرات والعاقات ويصف 

وعليه مكن تقسيم ماذج  إليها ي بيئة أعمال معيǼّة.التأثرات امتبادلة بن هذǽ العǼاصر وكذلك الǼتائج امتوصل 
 1إń موذجن وما: امؤسساتحوكمة 

 أواً: النموذج الخارجي "المفتوح أو نظام هياكل الملكية المشتتة".
يطبق هذا الǼموذج ي العديد من البلدان على رأسها امملكة امتحدة، والوايات امتحدة اأمريكية، 

 ńولث.باإضافة إǼوب أفريقيا وبعض بلدان الكومǼدا، جǼدا، كǼأسراليا، نيوزل 
يقوم هذا الǼموذج على افراض بأنّ حوكمة  :المؤسساتطبيعة النموذج الخارجي لحوكمة  .1

امؤسسات تستخدم ūماية مصاح، واهتمامات ملة اأسهم سواء كانوا أفراداً، أو مستثمراً 
هم الفئة الوحيدة ذات امصلحة الي تسعى امؤسسة لتحقيق مؤسسياً،  لذا يعتر ملة اأسهم 

مصاūهم، ورغباهم، والفئة الوحيدة الي لديها القدرة للتأثر على قرارات اإدارة، فاإدارة من 
مǼظور هذا الǼموذج هي وكيل أصحاب امال ملة اأسهم، ووظيفتها اأوń هي تعظيم ثروة 

ųاح امؤسسات ي هذا الǼموذج هو مقدار اأرباح والعائد احقق ملة اأسهم، لذا فإنّ مقياس 
 على اأموال امستثمرة الي تقدم للمسامن.

توجد ůموعة من اŬصائص احدّدة للǼموذج اŬارجي  خصائص النموذج الخارجي للحوكمة: .2
 متمثلة فيما يلي:

                                                   
1
، جامعة امدية، النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات: دراسة مقارنة للوايات المتحدة اأمريكية وفرنسامادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،   

 .831-829، ص2114سǼة 
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 موذج بوجود تشتت ي املكية، وبأنهّ موزعّ علǼى عدد كبر من يتّصف هذا ال
امسامن، حيث توفر القوانن اūماية لأقلية من ملة اأسهم، باإضافة إń وجود 
القوانن الي تضع حدوداً لǼسبة ملكية امستثمر الفرد ي أسهم هذǽ امؤسسات، ومǼع 
هذǽ اūدود وبالتاŅ يكون الصراع حول اختاف امصاح بن كل من امديرين وملة 

 امشتتن؛اأسهم 

  لس اإدارة، وخاصة اأعضاء امستقلنů موذج بشكل أساسي علىǼيعتمد هذا ال
 إمام عملية الرقابة على اإدارة التǼفيذية وتقييم اأداء اإداري موضوعية؛

  ،موذج على العديد من اأساليب لتحقيق رغبات ومصاح ملة اأسهمǼيعتمد هذا ال
معاير Űاسبية متاز بالشفافية ومعاير تشكيل ůلس  مثل ربط امكافئات باأداء،

 اإدارة بشكل كفء؛

  اذţّلس غدارة واحد، وهو امسئول عن اů موذجǼيقوم بإدارة امؤسسات ي هذا ال
القرارات التǼفيذية، والقيام بدور رقاي على اإدارة التǼفيذية، ويتكون هذا اجلس من 

اǽ السائد ي هذا الǼموذج هو زيادة عدد  أعضاء تǼفيذين وغر تǼفيذين، وإن كان ااّّ
اأعضاء غر التǼفيذين لزيادة الرقابة على إدارة امؤسسة وإحكامها، كما متاز هذا 

ة والعضو امǼتدب "امدير الǼموذج مǼع شغل فرد واحد مǼصي رئيس ůلس اإدار 
 .العام"

 موذج، يعتر السوق كأحد آليات الرقابة على امؤسسǼات وآلية نشطة ذات تأثر ي ال
 Anglo-saxonفأسواق رأس امال متاز بالكفاءة، باإضافة إń وجود قوانن مثل 

والتشريعات الي تسهّل من ذلك، ويعتمد اماك ي هذا الǼموذج على آلية ربط 
 .همات ملة اأسامكافئات والتعويضات بأداء امديرين للعمل على Ţقيق مصاح ورغب

 وك وامؤسǼسات امالية ي رأس مال امؤسساتمشاركة ضعيفة للب. 
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  ث امستثمرين عن معلومات ذات مصداقية حول مردودية امشاريع امستقبلية، هذاŞ
فإهّم ا يشاركون إاَ ي ااستثمارات الي مكǼّهم من اūصول على إيرادات من خال 

 1امعلومات امعلن عǼها ي اأسواق.
 ثانياً: النموذج الداخلي "المغلق أو النموذج الموجه بكبار الماَك".

يأي هذا الǼموذج على نقيض الǼموذج اأųلوسكسوي للحوكمة، ويقوم بشكل أساسي على تشتت ملكية 
 امؤسسات وسيطرة اإدارة وŢكمها ي عملية اţّاذ القرارات.

الذي  امؤسساتيأي الǼموذج الداخلي ūوكمة : المؤسساتطبيعة النموذج الداخلي لحوكمة  .1
يطبق بشكل أساسي ي كل من أمانيا واليابان، والذي يعتمد بشكل رئيسي على مشاركة البǼوك 
وامستثمر امؤسسي ي عملية اūوكمة، حيث تزداد نسبة ملكية البǼوك وامستثمر امؤسسي ي 

سسين والبǼوك تتوافر لديهم القدرات امؤسسات، فهؤاء امسامن من امستثمرين امؤ 
 واإمكانيات الي تكǼّهم من الرقابة على اإدارة وضبط أدائها.

توجد ůموعة من اŬصائص احددة للǼموذج : المؤسساتخصائص النموذج الداخلي لحوكمة  .2
 2الداخلي متمثلة فيما يلي:

 .والديون تكون متمركزة ومتجانسةك امسامة امركّزة من خال سيطرة امستثمر امؤسسي والبǼو  -

 .امسعّرة امؤسساتأسواق رأس امال أقل نشاطاً حيث هǼاك قلة ي عدد 

ودوام واستمرار العاقات امتواجدة بن امؤسسات والبǼوك،  امؤسساتتواجد قوي للبǼوك ي رأس مال  -
ثمرين "امسامن" وامؤسسة باإضافة إń وجود تشتت ضعيف لرأس امال والعاقات القائمة بن امست

تكون ي امدى الطويل تبحث عن ااستمرارية والدمومة، كما أنهّ ي هذا الǼوع من اأنظمة تصبح البǼوك 
شريكاً وتتحمل أخطاراً كبرة أهّا تقدّم قروضاً طويلة امدى وذات مبالغ كبرة، لكن العكس ي اأنظمة 

ل وااحتياجات القصرة ا الǼظام تقوم فقط بتمويل فرات ااستغااموجهة لأسواق فإنّ البǼوك ي هذ
 .للمؤسسات

                                                   
1
 سابق،مرجع  ،النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات: دراسة مقارنة للوايات المتحدة اأمريكية وفرنسامادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،   

 .832-831.ص
2
 .833-832.، صنفس امرجع  
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مكن للبǼوك أن تصبح دائǼة أو مسامة سواء بصفة مباشرة عن طريق امشاركات، Ţويل الديون إń جزء من رأس 
 1امال أو بصفة غر مباشرة عن طريق التفويض أو التوكيل.

 .سساتالمؤ المطلب الثاني: آليات حوكمة 
 على ملة من اآليات، ومكن تǼاوها من حيث بعدها الداخلي واŬارجي كما يلي: امؤسساتتقوم حوكمة 

 . المؤسساتأواً: اآليات الداخلية لحوكمة 
الداخلية على أنشطة وفعاليات الشركة، واţّاذ اإجراءات الازمة لتحقيق  امؤسساتتǼصب آليات حوكمة 

 2أهداف الشركة، ومكن تصǼيف آليات اūوكمة الداخلية إń ما يلي:
يتكون ůلس اإدارة من أعضاء مثلون امسامن وأيضاً من اأطراف اأخرى من مجلس اإدارة:  .1

أصحاب امصاح، ومن بن مهام هذا اجلس تعين امديرين التǼفيذين الذين يوكل هم التسير اليومي 
ة أعمال الشركة، ووضع ااسراتيجيات والسياسات العامة واحافظة على حقوق امسامن، باإضاف

 إń الرقابة على أدائهم. 

بأنّ أعضاء ůلس اإدارة يضطلعون بǼوعن من الواجبات عǼد  ocedوقد بيǼّت امبادئ العامية للحوكمة حسب  
. كما يتفرع من ůلس اإدارة كآلية عدّة قيامهم بعملهم وما واجب العǼاية الازمة وواجب اإخاص ي العمل

 Ū3ان أمها:
هي أداة من أدوات اūاكمية الي تعزّز وتزيد من حجم امعلومات امالية امفصح عǼها ما يؤدي إń لجنة التدقيق: 

، كما تدعم امؤسساتاموثوقية والشفافية، حيث تعِد التقرير اماŅ وتشرف على عملية التدقيق الداخلي ي 
 .امؤسساتتزامها مبادئ حوكمة التدقيق اŬارجي من خال هيئاته لتعزّز من استقاليتها من خال ال

وتتميّز أيضاً بأهّا مǼشقة عن اجلس والعضوية مقتصرة على اأعضاء ي ůلس اإدارة غر التǼفيذية الذين تتوفر 
فيهم عدّة خصائص أمها اŬرة وااستقالية ي ůال علم احاسبة وامراجعة، كما وتتحدد مسئوليتها مراجعة 

                                                   
1
نفس امرجع  ،اأمريكية وفرنسا النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات: دراسة مقارنة للوايات المتحدةمادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،   

 .835ص. السابق.
2
-26، يومů ،13لة ااقتصاد الصǼاعي، العددحوكمة الشركات على سياسة توزيع اأرباح: دراسة لعيّنة من الشركات السعودية المدرجة أثرغزاŅ زيǼب،   

 .291، ص03-2019
3
، رسالة مقدمة لǼيل تكاليف الوكالة: دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة في بورصة فلسطينأثر استخدام الحوكمة في تخفيض ماهر أسامة نايف شبر،   

 .32ص، 2017اŪامعة اإسامية بغزة، أكتوبر شهادة اماجستر ي احاسبة والتمويل،
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بتطبيق القواعد  امؤسساتبتدقيق العمليات الداخلية واŬارجية، ومراجعة التزام  ارير اماليةعملية إعداد التق
 وامبادئ ūوكمة الشركة امǼصوص عليها وامتفق عليها ي ůلس اإدارة.

تكون هذǽ اللجǼة من أعضاء ůلس اإدارة غر التǼفيذين، حيث هتم بأن تكون امكافئات  لجنة المكافئات:
اممǼوحة أعضاء ůلس اإدارة واإدارة العليا معقولة، وذلك لضمان تعزيز مصاح الشركة ي اأمد البعيد من 

 خال جذب امهǼين من ذوي الكفاءات العالية.

الذين تتاءم  Ÿب أن يتم تعين أعضاء ůلس اإدارة واموظفن من بن أفضل امرشحن لجنة التعيينات:
م مع امهارات واŬرات احدّدة من الشركة، ولضمان الشفافية ي تعين أعضاء ůلس اإدارة وبقيّة مهاراهم وخراه

اموظفن فقد وضعت هذǽ اللجǼة ůموعة من الواجبات من أمها وضع امواصفات وامهارات واŬرات امطلوبة 
 1الي Ÿب أن تتوفر لعضو ůلس اإدارة.

التدقيق الداخلي الشركة على Ţقيق أهدافها، وتأكيد فعالية نظام الرقابة يساعد  التدقيق الداخلي: .2
الداخلية، والعمل مع ůلس اإدارة وǼŪة التدقيق من أجل غدارة امخاطر والرقابة عليها، من خال 

 2تقييم وŢسن نشاط الشركة، ومن م تأكيد صحة امعلومات احاسبية وامالية الي تفصح عǼها.

 .المؤسسات: اآليات الخارجية لحوكمة ثانياً 
تتمثل آليات اūوكمة اŬارجية بالرقابة الي مارسها أصحاب امصاح اŬارجين على الشركة، والضغوط الي 
مارسها امǼظمات الدولية امهتمة هذا اموضوع، حيث يشكل هذا امصدر أحد امصادر الكرى امولدة لضغط 

 قواعد اūوكمة. ومكن كر اآليات اŬارجية للحوكمة كما يلي:هائل من أجل تطبيق 
يلعب التدقيق اŬارجي دوراً جوهرياً ي ůال اūوكمة، نتيجة ما يقوم به امدقق  التدقيق الخارجي: .1

اŬارجي من إضفاء الثقة وامصداقية للمعلومات احاسبية وامالية، وذلك من خال إبداء رأيه الفيّ 
 ن مدى صدق القوائم امالية الي تعدّها إدارة الشركة.احايد ع

غالباً ما تشكل وتؤثر هذǽ اآلية على التفاعات الي ّري بن الفاعلن الذين  التشريع والقوانين: .2
يشركون بشكل مباشر ي عملية اūوكمة. وقد أثرت بعض التشريعات على الفاعلن اأساسين ي 

يتّصل بدورهم ووظيفتهم ي هذǽ العملية، بل على كيفية تفاعلهم مع عملية اūوكمة، ليس فيما 

                                                   
1
نفس امرجع  ،دة اأمريكية وفرنساالنماذج الدولية لحوكمة المؤسسات: دراسة مقارنة للوايات المتحمادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،  

 .835ص. السابق.
2
   ،Ņب غزاǼص، حوكمة الشركات على سياسة توزيع اأرباح: دراسة لعيّنة من الشركات السعودية المدرجة أثرزي ،ǽ292مرجع سبق ذكر. 
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أصبح با  2002سǼة  Sarbanes-Oxly Actبعضهم. فعلى سبيل امثال، مع إصدار قانون 
مǼذ صدور القوانن اأولية ي  امؤسساتمǼازع هو القانون الفيدراŅ اأكر درامياً فيما يتصل Şوكمة 

وتتمثل بزيادة عدد  امسامة العامة، امؤسساتالثاثيǼات عن اأوراق امالية متطلبات جديدة على 
أعضاء ůلس اإدارة امستقلن، وتقوية إشراف ǼŪة التدقيق على عملية إعداد التقارير امالية، والطلب 

ية الشهادة على صحة التقارير امالية وعلى نظام الرقابة من امدير التǼفيذي ومدير الشؤون امال
الداخلية، ووضع خطوط اتّصال فعّالة بن امدقق اŬارجي وǼŪة التدقيق وŢديد قدرة امسئولن ي 

الشركة على امصادقة على امعامات الي ţصهم ي الشركة، والي قد تكون مضرة مصاح امالكن 
رين ي الشركة، كما أناط مسئولية تعين وإعفاء امدقق اŬارجي وامصادقة وأصحاب امصاح اآخ

 1على اŬدمات غر التدقيقية الي مكن أن تقدمها شركات التدقيق لزبائǼها بلجǼة التدقيق.

وااستحواذ من اأدوات التقليدية إعادة اهيكلة  ما اشك فيه أنّ ااندماج ااندماج وااستحواذ: .3
إń وجود العديد من اأدبيات  John & Kediaي أŴاء العام، ويشر كل من  امؤسسات ي قطاع

"ي  امؤسساتواأدلة الي تدعم وجهة الǼظر الي ترى أنّ ااكتساب آلية مهمة من آليات حوكمة 
حيث الوايات امتحدة على سبيل امثال"، وبدونه ا مكن السيطرة على سلوك اإدارة بشكل فعّال، 

غالباً ما يتم ااستغǼاء عن خدمات اإدارات ذات اأداء امǼخفض عǼدما Ţصل عملية ااكتساب 
 أو ااندماج.

إń أنّ اūكومة الصيǼية على سبيل امثال قد  ocedامملوكة للدولة فتشر  امؤسساتأما ي    
 ǽاآلية، وذلك بعد إعطاء هذ ǽاذ القرارات  امؤسساتاستفادت من هذţّقدراً من ااستقالية ي ا

مǼها قرار ااستحواذ وااندماج، ولكن تبقى الدولة Şاجة إń أن تتأكد من عدم اإضرار Şقوقها  
 كمالك لأسهم جراء مثل هذǽ القرارات امهمة الي تتخذها اإدارات.

"اŬدمات" أحد  تعد مǼافسة سوق امǼتجاتمنافسة سوق الخدمات وسوق العمل اإداري: .4
، وذلك Hess & Impavido، ويؤكد على هذǽ اأمية كل من امؤسساتاآليات امهمة ūوكمة 

بقوهم إذا م تقم اإدارة بواجباها بالشكل الصحيح "أو أهّا غر مؤهلة"، فسوف تفشل ي مǼافسة 
 فمǼافسة سوق امǼتجات الي تعمل ي نفس حقل الصǼاعة، وبالتاŅ تتعرض لإفاس. إذاً  امؤسسات

                                                   
1
، ملتقى وطي حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد اماŅ دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي واإداري دهيمي جابر، بروش زين الدين،  

 .17ص ،2012ماي07-06جامعة Űمد خيضر ببسكرة، يومواإداري، 
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أو اŬدمات يهذّب سلوك اإدارة، وخاصة إذا كان هǼاك سوق فعّال للعمل اإداري لإدارة العلياَ، 
وهذا يعي أنّ إدارة الشركة ي حالة إفاس يكون له تأثر سيء على مستقبل امدير وأعضاء ůلس 

نهّ ا يتم إشغال مواقع امسئولية من أعضاء ůلس اإدارة، إذ غالباً ما Ţدد اختبارات امائمة للتعين أ
 1إدارة أو مديرين تǼفيذين سبق أن قادوا شركاهم إń اإفاس أو التصفية.

 

                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
1
 .16نفس امرجع السابق، ص ،دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي واإداريبروش زين الدين، دهيمي جابر،   
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 آليات حوكمة امؤسسات.(: 4-1)الشكل
 

 
بروش زين الدين، دهيمي جابر، دور آليات اūوكمة ي اūد من الفساد اماŅ ن باإعتماد على من إعداد الطالبالمصدر: 

-06يومواإداري، ملتقى وطي حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد اماŅ واإداري، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، 
.17، ص2012ماي07  

 

 

 

 آليات حوكمة الشركات

 اآليات الداخلية

 اآليات اŬارجية

 التدقيق الداخلي ůلس اإدارة

 ǼŪة امكافئات ǼŪة التعين ǼŪة التدقيق

ااندماج  التدقيق اŬارجي القانون والتشريع
 وااستحواذ

 سوق اŬدمات
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 .المؤسساتالمطلب الثالث: محددات حوكمة 
تتوزع احددات امتفق عليها للحوكمة إŰ ńددات داخلية وأخرى خارجية، والي تشكل ي ůملها اūدود الي 

 1يǼبغي للحوكمة التقيّد ها سواء خارجياً وما يتعلّق محيط امؤسسة أو داخل حدودها، وهي كما يلي:
وهي احددات الي تؤكد على تطبيق القوانن والتǼظيمات ما يضمن اإدارة اŪيّدة،  محددات خارجية:  .1

 ńاص، فهي تشر بصفة عامة إŬكما تعمل على التقليل من التعارض بن العائد ااجتماعي والعائد ا
 امǼاخ ااستثماري السائد وكيفية تقومه، وتتمثل هذǽ احددات ي:

 افسة وسوق امال وغرها؛Ǽشاط ااقتصادي كقوانن امǼظمة للǼالقوانن ام 

 وك وأسواق امال؛Ǽي ضخ اأموال الازمة لاقتصاد ما فيها الب Ņكفاءة القطاع اما 

  ظيم الي  امؤسساتكفاءة اهيئات الرقابية ي تشديد الرقابة علىǼوكذا امؤسسات ذاتية الت
واق وامؤسسات اŬاصة للمهن اūرة، كمكاتب التصǼيف اائتماي تضمن كفاءة عمل اأس

 وااستشارات امالية وااستثمارية.

وهي احددات الي تعمل على ضبط وتǼظيم مصاح كل من اŪمعية العامة، ůلس محددات داخلية:  .2
يفية اţّاذ القرارات اإدارة وامديرين التǼفيذين ليقلل ذلك من تعارض امصاح بيǼهم من خال Ţديد ك

 وتوزيع السلطات.

 
 
 
 

 

 

 

 

                                                   
1
ورقلة، -، جامعة قاصدي مرباحآليات الحوكمة ودورها في الحد من التأثيرات السلبية لعدم تماثل المعلوماتإلياس بن ساسي، خرة الصغرة كماسي،    

 .633ص
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 خاصة: 
تبنّ لǼا أن حوكمة يتها ومبادئها وűتلف آلياها، من خال ما سبق، وبعد استعراض مفهوم اūوكمة وأم

عبارة عن مǼهج وفكر جديد وثقافة Ţقق الǼجاح وتضمن الرŞية للشركات إذا ما التزمت هذǽ اأخرة  امؤسسات
مبادئ هذا امǼهج وآلياته، فتطبيق اūوكمة بصورة سليمة له دور ي رفع الكفاءة وŢسن اأداء بامؤسسات، اأمر 

الرقابة ومراعاة مصاح ميع اأطراف الفاعلة ها وتبي ئها، وذلك من خال تعزيز الذي يؤدي إń استمراريتها وبقا
 مفهوم اإفصاح والشفافية ما Źول بتحقيق أهداف امǼشآت.
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 تمهيد:
تعتر اūوكمة آلية من اآليات اūديثة الŖ تساهم وبشكل كبر ي خلق ااتزّان بامؤسسات، ما ها من دور 

خاصة عر قياس أدائها، بالغ ي ترشيد القرارات وţفيض التكاليف، ويتم تقييم امؤسسات عمومية كانت أو 
وسǼتǼاول من خال هذا الفصل اŪانب الǼظري لأداء والتسير العمومي وكيفية مسامة اūوكمة ي Ţسن اأداء 

 بامؤسسات العمومية، وسǼتطرق لذلك كما يلي:
 .ماهية اأداء المبحث اأول:
 .ماهية التسير العمومي المبحث الثاني:
 اء التسير العمومي.حوكمة أد المبحث الثالث:
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 المبحث اأول: ماهية اأداء.
تسعى أي مؤسسة إŢ ńقيق أهدافها وأجل ذلك فهي تعتمد على تقييم أداء العاملن والŖ تعتر مثابة عملية 

 وسǼتطرق من خال هذا امبحث إń مفهوم اأداء وأنواعه وطرق تقييم اأداء.الرقابة على اأداء، 
 المطلب اأول: مفهوم اأداء.

 مكن التطرق إń مفهوم اأداء من خال التعاريف اآتية:
"هو قدرة امؤسسة على التكيف مع البيئة وااستقرار وŢقيق الروح امعǼوية العالية للعاملن وحسن  .1

 1استغال اموارد امتاحة".

يعكس الكيفية الŢ Ŗقق أو يشبع ها الفرد هو درجة Ţقيق وإمام امهام امكونة لوظيفة الفرد وهو " .2
 2."متطلبات الوظيفة

هو انعكاس لكيفية استخدام امؤسسة للموارد امالية والبشرية، واستغاله بكفاءة وفعالية بصورة šعلها " .3
 3."قادرة على Ţقيق أهدافها

مراقبة امسئولية "هو مسامة امؤسسة ي Ţقيق أهداف التǼمية امستدامة وهو يدخل ي إطار  .4
ااجتماعية للمؤسسة، ويفرض تعدد ůاات امراقبة وتوسع نطاقها، ويǼطوي نظرياً على التكامل 

 والتوازن بن اأهداف ااقتصادية، ااجتماعية والبيئية".

ما سبق نستǼج أنّ اأداء هو " القدرة على Ţويل امدخات مخرجات، وŰاولة امǼظمة لتحقيق 
 4امسطّرة خال فرة زمǼية معيǼّة بكفاءة وفعالية".أهدافها 

 

 

 

                                                   
1
 . 399ص، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، ů ،44لة العلوم اإنسانية، العددفي تحسين أداء المؤسسات ااقتصاديةدور اابتكار التكǼولوجي سامي مباركي،   

2
، مذكرة لǼيل شهادة دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات ااقتصادية: دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفاحيةبوبرطخ عبد الكرم،   

 .09، ص2012-2011التسير، جامعة مǼتوري بقسǼطيǼة، سǼةماجستر ي علوم 
3
، ůلة كلية العلوم ااقتصادية ، محاسبة التسيير ودورها في قياس اأداء بالتطبيق على المؤسسة ااقتصادية في الجزائرمية أمد ميلي، حسن بلعجوز  

 .320، ص2016سǼة، جامعة Űمد بوضياف بامسيلة، 16والتسير والعلوم التجارية، العدد
4
اجلة اŪزائرية لاقتصاد ، امتداد أثر المسئولية ااجتماعية للمؤسسات: من اأداء ااجتماعي نحو تحقيق اأداء الشاملفرعون اŰمد، آيت زيان كمال،  

 .95، ص2016، أفريل08واإدارة، العدد
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 المطلب الثاني: أنواع اأداء.
ńيف اأداء بامؤسسة إǼما يلي:ك أربعة معاير يتم تص 

 أواً: معيار المصدر.
:ń1وفقاً هذا امعيار، مكن تقسيم أداء امؤسسة إ 

يǼتج بفضل ما ملكه امؤسسة من طلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنهّ أداء ذاتي داخلي: ي .1
 موارد، فهو يǼتج أساساً من التوليفة التالية:

 :يǼويتمثل ي قدرة امؤسسة على استعمال استثماراها بشكل فعال. أداء تق 

 :ويكمن ي فعالية تعبئة واستخدام الوسائل امالية امتاحة. أداء مالي 

  :عتبارهم مورد اسراتيجي قادر على وهو أداء أفراد امؤسسة الذين مكن اأداء بشري
 صǼع القيمة وŢقيق اأفضلية التǼافسية من خال تسير مهاراهم.

وهو اأداء الǼاتج عن التغرات الŢ Ŗدث ي احيط اŬارجي للمؤسسة، فهي ا  أداء خارجي: .2
ي الǼتائج تتسبب ي إحداثه ولكن احيط اŬارجي هو الذي يولدǽ، فهذا الǼوع بصفة عامة يظهر 

اŪيّدة الŖ تتحصل عليها امؤسسة كارتفاع رقم اأعمال نتيجة ارتفاع سعر البيع أو خروج أحد 
امǼافسن، ارتفاع القيمة امضافة مقارنة بالسǼة اماضية نتيجة اŵفاض أسعار امواد واللوازم 

Ÿعكس على اأداء سواء بالسلب أو باإǼالتغيرات ت ǽدمات. فكل هذŬا..وا 

 ثانياً: معيار الشمولية.
:ń2وفقاً هذا امعيار، مكن تقسيم أداء امؤسسة إ 

وهو الذي يتجسد ي ااųازات الŖ سامت ميع العǼاصر والوظائف أو اأنظمة  أداء كلي: .1
الفرعية ي امؤسسة ي Ţقيقها، وا مكن نسب إųازها إń أي عǼصر دون مسامة باقي العǼاصر، 

إطار هذا الǼوع من اأداء مكن اūديث عن مدى وكيفية بلوغ امؤسسة أهدافها الشاملة  وي 
.łمو...اǼكااستمرارية واأرباح وال 

                                                   
1
، مذكرة ţرج ضمن نيل 2002-2000دراسة حالة مؤسسة صǼاعات الكوابل ببسكرةاأداء المالي للمؤسسة ااقتصادية "قياس وتقييم": عادل عشي،   

 .17، ص2002-2001شهادة ماجستر ي علوم التسير، ţصص امؤسسات الصǼاعية، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، سǼة
2
   ،ǽلة العلوم اإنسانية، ااأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييمعبد امليك مزهودů ،،مد خيضر بسكرةŰ 89ص لعدد اأول، جامعة. 
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وهو الذي يتحقق على مستوى اأنظمة الفرعية للمؤسسة، ويǼقسم بدورǽ إń عدة  أداء جزئي: .2
ويعكس قدرة امؤسسة على بلوغ أنواع ţتلف باختاف امعيار امعتمد لتقسيم عǼاصر امؤسسة، 

 أهدافها بأدŇ التكاليف اممكǼة عكس اأداء الكلي.
 ثالثاً: المعيار الوظيفي.

يرتبط هذا امعيار بالتǼظيم، إذ Źدد هذا اأخر الوظائف والǼشاطات الŖ مارسها امؤسسة، وعليه ووفقاً هذا 
:ńامعيار مكن تقسيم أداء امؤسسة إ 

يتوقف هذا اأداء على كفاءة استخدام اأساليب العلمية والرشادة ي  المالية: أداء الوظيفة .1
تدبر اموارد امالية الازمة وتسيرها تسيراً عقانياً ي امدى القصر والطويل، إذ أنّ أهم 
صعوبة قد تواجه امؤسسة هي اūفاظ على توازها اماŅ، اأمر الذي يضمن بقاءها 

 1ويتم ذلك من خال التحكم ي مؤشرات التوازن اماŅ كاŬزيǼة.واستمراريتها، 

يتمثل عمل وظيفة اإنتاج ي Ţويا امواد إń مǼتج هائي قابل للتسويق  أداء وظيفة اإنتاج: .2
إما للمستهلك الصǼاعي أو امستهلك الǼهائي Şسب نوع امǼتج وذلك من خال مراحل 

يقع على مدير اإنتاج مسئولية امراقبة امǼتظمة على أداء وعمليات إنتاجية معيǼّة. ولذلك 
العملية اإنتاجية بداية من توفر متطلبات اإنتاج من مواد ومعدات وعاملن ذوي مهارات 
معيǼّة وأوقات كافية للعمل حŕ مرحلة إمام تصǼيع السلعة أو تقدم اŬدمة مستوى اŪودة 

 2امطلوبة.

ركز هذا اأداء على اŪانب البشري ي امǼظمة وذلك هدف زيادة ي أداء وظيفة اأفراد: .3
العملية اإنتاجية وتطوير العمليات اإدارية، فقد أصبح من الضروري ااستجابة ūاجات 
ومتطلبات العاملن والعمل بامǼظمة على Ţقيق مطالبهم ودůهم ي اأعمال الŖ يقومون ها 

Ǽظمة امǼ3تسبن غليها من خال تعليمهم وتدريبهم وتوجيههم.وتكييفهم ي بيئة ام 

                                                   
1
 بتصرف. 17، ص2013، الطبعة اأوń، دار اūامد للǼشر والتوزيع، اأردن، سǼةاأمثلية في تسيير خزيǼة المؤسسة: دراسة حالةباديس بن Źى بوخلوة،   

2
، الطبعة العاشرة، العبيكان للǼشر والتوزيع، الرياض، تّجاهات الحديثةمبادئ إدارة اأعمال: اأساسيات وااأمد بن عبد الرمان الشميمري وآخرون،   

 .277م، ص2014-ه1435سǼة
3
 بتصرف.09، ص2016لبǼان، سǼة-، الطبعة اأوń، دار القلم للǼشر والتوزيع، بروتإدارة اأفراد الحديثةŰمد سرور اūريري،   
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تعتر وظيفة التموين من الوظائف اأساسية ي امؤسسة وتشمل وظيفŖ  أداء وظيفة التموين: .4
الشراء والتخزين، وتظهر أمية أداء هذǽ الوظيفة من خال تزويد امؤسسة باحتياجاها الضرورية 

 امؤسسة التجارية يستهدف اūصول على امǼتجات الازمة لإنتاج، فهي نشاط اقتصادي ي
من السلع واŬدمات الŖ سيعاد بيعها، أما ي امؤسسات الصǼاعية فيستهدف اūصول على 

 1مǼتجات "سلع أو خدمات" ضرورية لضمان السر العادي لعملية اإنتاج.

وتزويد امعرفة وŢويل هذا اأداء هو نشاط مقرن باابتكار  أداء وظيفة البحث والتطوير: .5
نتائج البحوث إń سلع وخدمات، وتطوير امǼتجات والعمليات بالشكل الذي Źقق اميزة 
التǼافسية هذǽ امǼشآت، ويشمل هذا اأداء على ثاث أنشطة وهي البحوث اأساسية، 

 2البحوث التطبيقية والتطوير.

كة أو فشلها، وذلك من خال يعكس هذا اأداء درجة ųاح الشر  أداء وظيفة التسويق: .6
سعيها وقدرها على Ţقيق اأهداف امتمثلة بالبقاء والتكيف مع متغرات البيئة، واسيما أنّ 
الشركات امعاصرة باتت تواجه بيئة سريعة التغر ي متطلباها ومواردها، وي حجم الطلب 

ة ي اأسواق، اأمر الذي والتǼوع ي مواصفاته، فضاً عن ما يواجه الشركة من مǼافسة حاد
فرض عليها توجهاً لتطوير تقǼياها وإمكانياها لضمان القدرة على ااستجابة متغرات البيئة 
واأسواق وŢقيق اأهداف، ومكن التأكد من ذلك وإمكانية Ţقيقه من خال قياس اأداء 

 3التسويقي بامؤسسة.

العامة الǼاجحة والفعّالة ي أي مؤسسة تبدأ من  إنّ العاقات أداء وظيفة العاقات العمومية: .7
داخل امؤسسة، وذلك بإعطاء البيئة الداخلية "اأفراد العاملن" اأولوية بركيز وظيفة 
العاقات العامة عليهم وثانياً بالبيئة اŬارجية "امستهلكن"، ذلك باعتبار أنّ أساس وظيفة 

واŬارجية تأسس على مفهوم الوظيفة ااجتماعية  وعمل العاقات العامة مع البيئة الداخلية
لإدارة اūديثة، وأنّ امؤسسة مثل نسقاً متفاعاً ي داخله ومǼفتحاً على البيئة احيطة، من بن 

                                                   
1
 بتصرف. 113، ص2013الطبعة اأوń، اǼŪادرية للǼشر والتوزيع، امملكة اأردنية اهامية ، سǼة، نظرية المǼظمة والمؤسساترائد Űمد عبد ربه،    

2
، مذكرة ţرج ضمن نيل شهادة اماجستر، ţصص اقتصاد تسيير وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة الصǼاعية: دراسة حالة بمجمع صيدالحورية شعيب،   

 بتصرف. 05-03، ص2014-2013سǼةصǼاعي، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، 
3
، الطبعة اأوń، دار اūامد للǼشر والتوزيع، اأردن، إدارة سلسلة التجهيز وأبعاد إستراتيجية العمليات واأداء التسويقيأكرم أمد الطويل، على وليد العبادي،   

 .116م، ص2013-ه1434 سǼة
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مهامه اأساسية إحداث تأثرات إŸابية ي ااšّاهات السائدة لدى امستهلكن بااستخدام 
ت وفق ţطيط مدروس وأسس للتقوم، ما يؤدي إń رضا اأمثل وامستمر للبحوث والدراسا

اأفراد العاملن نتيجة امعرفة امتبادلة وامشركة بيǼهم وبن امؤسسة، اأمر الذي يساهم ي 
زيادة مستوى اأداء امؤسسي والفعالية وي تشكل الصورة الذهǼية امتميزة عن امؤسسة لدى 

 Ţقيق التوافق والتكامل بن امؤسسة وبيئتها الداخلية űتلف امستهلكن، وهو ما يساعد ي
واŬارجية الذي Źدث تغيراً إŸابياً ي سلوك واšّاهات امستهلكن Ŵو امؤسسة وخدماها 

  1امقدمة، وتǼعكس آثارǽ ي زيادة فاعلية اأداء ااقتصادي للمؤسسة.

 رابعاً: معيار الطبيعة.
 2تقسيم أداء امؤسسة إń:وفقاً هذا امعيار، مكن 

يتماشى التشخيص ااقتصادي مع التشخيص اماŅ للوصول إń نتائج هامة  أداء اقتصادي: .1
حول اأداء ااقتصادي، ويتم قياس هذا اأخر باستخدام الرŞية أو امردودية بأنواعها امختلفة 

.Ņومن أهم اأدوات امستخدمة هي التحليل اما 

د هذا اأداء أساس لتحقيق امسئولية ااجتماعية، ويتميز بصعوبة إŸاد يع أداء اجتماعي: .2
امقاييس الكمية لتحديد مدى مسامة امǼظمة ي اجاات ااجتماعية الŖ ترتبط ها وبن 

 اŪهات الŖ تتأثر به.

 يتعلق هذا اŪانب باŬطط والسياسات واإجراءات الŢ Ŗددها امؤسسة، ويتم :إداريأداء  .3
Ţقيق ذلك من خال حسن اختيار أفضل البدائل الŢ Ŗقق اأهداف امسطّرة. ومكن 
ااستعانة بالǼماذج واأساليب العلمية لتطوير هذا اŪانب، باإضافة إń ااستعانة بتشخيص 

 اهوية والتشخيص ااسراتيجي لتحديد نقاط القوة والضعف ي امؤسسة.

                                                   
1
، مذكرة على أداء المؤسسة العمومية الجزائرية: دراسة ميدانية بمؤسسة اتصاات الجزائر بعǼابةوظيفة العاقات العامة وانعكاساتها بوخǼاف هشام،   

 .189-188ص ،2011-2010عǼابة، سǼة-مكملة لǼيل شهادة اماجستر ي علم ااجتماع، ţصص عاقات عامة، جامعة باجي űتار
2
رسالة مقدمة لǼيل  ااقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صǼاعة الكوابل فرع جǼرال كابل ببسكرة،تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة عادل بوůان،   

ǽة شهادة دكتوراǼمد خيضر ببسكرة، سŰ بتصرف. 52ص ،2015-2014ي علوم التسير، جامعة 
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يا من بن مصادر اأفضلية التǼافسية والتميز ي اأداء، لذا تعد التكǼولوج أداء تكǼولوجي: .4
فإنّ اأداء التكǼولوجي يرتبط Şد كبر بامتاكها ومدى تطويرها وŢييǼها مع امستجدات، 

 لذلك تكون اأهداف التكǼولوجية ضمن اأهداف احددة ي إسراتيجية امؤسسة.

 المطلب الثالث: تقييم اأداء.
 تقييم اأداء. أواً: مفهوم

 مكن التطرق إń مفهوم تقييم اأداء بامؤسسة من خال التعاريف التالية:
"هي جزء من عملية الرقابة، وهي جهد نظامي لوضع معاير اإųاز ي ضوء اأهداف التǼظيمية  .1

للمؤسسة، وتصميم أنظمة معلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة اإųاز الفعلي بتلك امعاير 
1اموضوعة".

 

هي عملية هدف إń قياس ما م إųازǽ من قبل امؤسسة خال فرة زمǼية Űددة، مقارنة ما م " .2
، وباستخدام ůموعة من امعاير وامؤشرات مع Ţديد أوجه القصور التخطيط له كماً ونوعاً 

2وااŴرافات إن وجدت وسبل عاجها ي اūاضر وامستقبل".
 

داء قياس أداء أنشطة الوحدة ااقتصادية ůتمعة بااستǼاد على الǼتائج الŖ حققتها ي يراد بتقوم اأ" .3
هاية الفرة احاسبية الŖ عادة ما تكون سǼة تقومية واحدة. باإضافة إń معرفة اأسبا. الŖ أدت 

الوصول إń أداء  إń الǼتائج أعاǽ واقراح اūلول الازمة للتغلب على أسبا. الǼتائج السلبية هدف
3جيّد ي امستقبل".

 

هي مǼهج لتسهيل قرارات اإدارة şصوص اأداء بامؤسسة باختيار " لتقييم اأداء Isoتعريف  .4
امؤشرات ومع وŢليل البيانات وتقييم امعلومات وتوصيلها وإعداد التقارير والفحص الدوري وي 

4".الǼهاية تطوير هذا امǼهج 
 

                                                   

1
- 2012اجموعة العربية للتدريب والǼشر، القاهرة، سǼة، الطبعة اأوń، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير اأداء المتوازن، Űمود عبد الفتاح رضوان  

  .10ص ،2013
2
 .18ص، 2008،  الطبعة اأوń، دار الǼاشر للجامعات، مصر، سǼةتقييم اأداء المؤسسي في المǼظمات العامة الدوليةأين Űمود سامح امرجوشي،   

3
عمان،  -ردناأ ع،ـــــر والتوزيـــ، الطبعة اأوń، دار امǼاهج للǼشباستخدام الǼسب الماليةتقويم اأداء في الوحدات ااقتصادية ůيد جعفر الكرخي،   

 .31، ص2016سǼة
4
كلية العلوم -، جامعة اŪزائراعتماد بطاقة اأداء المتوازن البيئية كآلية لتأهيل بيئة مǼظمات اأعمال وتفعيل دورها في التǼمية المستدامةبومدين يوسف،   

 بتصرف.90ااقتصادية وعلوم التسير بداŅ إبراهيم، ص
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استخدام امǼطق وأساليب التقييم اموضوعية للحكم على لتقييم اأداء: "هي  1988السلميتعريف  .5
1".ااųازات احققة بعد تǼفيذ امشروعات واأنشطة امختلفة

 

لقياس إųازات امؤسسة عر مؤشرات ومعاير ويتم  تتم ما سبق نستǼتج أنّ تقيم اأداء هي "عملية
ű ازات معųاإ ǽططات امؤسسة امسبقة".مقارنة هذ 

 تقييم اأداء.طرق ثانياً: 
هǼاك العديد من الطرق الŖ مكن استخدامها ي عملية تقييم اأداء، ومكن للمǼظمة أن تعمل على طريقة 

 2أو أكثر من هذǽ الطرق، أمها:
يتم تقييم اأداء العام للفرد وتقوم هذǽ الطريقة على أساس فكرة طريقة التوزيع اإجباري:  .1

التوزيع الطبيعي والŖ ترى أنّ أي ظاهرة ميل إń الركيز حول القيمة امتوسطة للظاهرة ويقل 
Ţديد مستويات معيǼة لأداء مثل: من خال تركيزها عǼد الطرفن ويتم التقييم وفقاً هذǽ الطريقة 

، وŢديد نسبة العاملن الواجب وضعهم داً، متوسط، ضعيف وضعيف جداً"يد جامتياز، ج"
وهذǽ الطريقة تؤدي إń تاي عملية التساهل والتشدد ي عملية التقييم والŖ عǼد كل مستوى. 

 ńقيقة، إضافة إūإعطاء تقديرات أعلى أو تقديرات أقل من ا ńقد يرتب عليها ميل امقيمن إ
قها. لكن يعا. على هذǽ الطريقة بصعوبة تطبيقها على اجموعات الصغرة سهولة وبساطة تطبي

 من العاملن وا تعطي فرصة لتوضيح الفروق الفردية بيǼهم حŕ داخل اجموعة الواحدة.
وفقاً هذǽ الطريقة يتم إعداد ůموعة من العبارات الŖ تصف بعض طريقة ااختيار اإجباري:  .2

ان عن اŪوانب جوانب اأداء، عبارتان  ان عن اŪوانب اإŸابية والثانيتان تعرر مǼهما تعرر
السلبية، ويتوń امقيِم اختيار واحدة من العبارات اإŸابية وأخرى من العبارات السلبية اأكثر 
انطباقاً على الفرد امراد تقييمه، ويتم إعداد شفرة خاصة لتحديد العبارة الŖ تعتر أكثر أمية ي  

ثǼائية، وهذǽ الشفرة ا يعرفها امشرف القائم بعملية التقييم. ويتم طبع تلك العبارات ي كل 
قوائم خاصة كل مǼها Ţتوي على أربع عبارات، اثǼتان تعران عن الǼواحي اإŸابية واثǼتان 

كثر تعران عن الǼواحي السلبية "غر امرغوبة"، ويطلب من امقيِم وضع عامة أمام العبارة اأ
                                                   

1
 .290، ص2015لبǼان، -بروت، القلم للطباعة والǼشر والتوزيع، الطبعة اأوń، دار علم الǼفس اإداري، Űمد سرور اūريري  

2
  ňمد بن دليم القحطاŰ، شر والتوزيع، امملكة العربية السعودية، الرياض، إدارة الموارد البشريةǼ167ص م،2015-ه1463، الطبعة الرابعة، العبيكان لل-

168. 
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انطباقاً على الشخص والعبارة اأقل انطباقا على الشخص، ومراجعة العبارات امختارة على 
الشفرة السريةّ مكن Ţديد قيمة أداء الشخص عن طريق احتسا. العبارات امختارة والŖ تتفق 

 والعبارات الواردة ي الشفرة.

الطريقة من أبرز الطرق الŖ تتبع من تعتر هذǽ  طريقة اإدارة باأهداف والتقييم بالǼتائج: .3
 1جانب بعض امǼظمات لتقييم أداء العاملن، ومر بعدّة خطوات وهي:

 ددا مسئولياته؛Ű قيام كل مرؤوس بكتابة توصيف لوظيفته 

 واتفاقهم بن الرؤساء وامرؤوسن  قيام امرؤوسن بتحديد اأهداف اأدائية للفرة القادمة
 على هذǽ اأهداف؛

 تائج ي ضوء اأهداف امتفق  اد طرق قياس اأداءإعدǼوالقيام بإعداد التقييم امشرك لل
 عليها مسبقاً.

هذا باإضافة إń اعتماد هذǽ الطريقة على مدى الدقة ي Ţديد اأهداف، مدى 
اقتǼاع اإدارة العليا هذǽ الطريقة، مدى التعاون بن الرؤساء وامرؤوسن ي Ţديد 

 وتقييم الǼتائج وأن تكون هذǽ اأهداف قابلة للقياس.اأهداف 

أدائه وفقاً لعدد من امعاير وفقاً هذǽ الطريقة يقوم الفرد امرؤوس بتقييم طريقة التقييم الذاتي:  .4
احددة مسبقاً ي الǼموذج امستخدم لتقييم اأداء، وتعطى للمرؤوس وفقاً هذǽ الطريقة اūرية ي 

لŖ من شأها أن تؤدى إń زيادة مستوى اأداء. واŪدير بالذكر أنّ الرغبة ي تقدم امقرحات ا
إŸاد نوع من التقييم الذاي تكون إضافية إń الطرق امتبعة ي التقييم والŖ سبق توضيحها، 
معى أنّ التقييم الذي يستخدم يكون متمماً لطرق أخرى مستخدمة وأاَ يعتقد البعض أنهّ يعتر 

 عن الطرق اأخرى ي تقييم اأداء، أنّ ذلك قد ا يصل بǼا إń حقيقة اأمور حيث بدياً 
  احتمال التحيّز قائم من جانب الفرد صاحب امصلحة أواً وأخراً ي اūياة العملية.

 
 
 

                                                   

1
 .171-168نفس امرجع السابق، ص  
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 عملية تقييم اأداء ي امؤسسة. (:5-2الشكل )

 

مجلة العلوم  المصدر: عبد المليك مزهودǽ، اأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، 
 .97ص اإنسانية، العدد اأول، جامعة محمد خيضر بسكرة،

 

 ما قبل التقييم

من  دراسة űتلف وظائف امؤسسة
 حيث اأهداف

دراسة الوضع ااجتماعي،  تشخيص احيط اŬارجي للمؤسسة
امǼافسة، التطورات التكǼولوجية، 
 الظروف ااقتصادية السائدة

امالية واأفراد، التموين واإنتاج 
 والتسويق

 التقييم Ţضر
 Ţديد أهداف برنامج تقييم اأداء

 امقيمن وتكويǼهممعلومات عن 

 اختيار معاير التقييم

 اختيار أساليب وطرق التقييم

الوصول إń حكم عام لǼشاط امؤسسة، 
Ţفيز اأفراد بتبصرهم بǼتائجهم، ترشيد 
 قرارات امسرين وتزويد الǼظام اإعامي

إعام امقيمن Şقوقهم وůال تقييمهم 
 وتطوير إمكانياهم

 الربح، رقم اأعمال وحجم التكاليف

 حسب خصائص وميزات كل وظيفة

 القياس

 التأكد من تطبيق كل من التوصيات واإجراءات اŪديدة امتابعة نتيجة التقييم

حصر اأحداث الŖ عرفتها امؤسسة  مع امعلومات عن ااųازات
 حسب امؤشرات

 والتوصياتŢليل الǼتائج 

Ţديد اإجراءات الواجب اţّاذها 
 مستقباً 

تسجيل التوصيات  امراجعة
 ي تقرير التقييم

 إباغ الǼتائج إń الوظائف امقيمة
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 المبحث الثاني: ماهية التسيير العمومي.
قتصادي على امستوń الوط  والدوŅ، إاَ أنهّ يواجه صعوبات يعتر القطاع العام جسر هام ي تفعيل الǼشاط اا

كثرة نتيجة التطور اūاصل ي Űيطه، والذي يدفع به إń القيام بتحديثات عميقة ي بǼيته خاصة ي أسلو. 
 إدارته وتسيرǽ، وي هذا السياق ستطرق من خال هذا امبحث إń مفهوم التسير العمومي ومبادئه.

 المطلب اأول: مفهوم التسيير العمومي. 
 أواً: التسيير العمومي التقليدي.

يعتر التسير العمومي كصǼاعة ي طريق الǼمو، كما يعتر ůال جديد من ůاات التسير، ميل إń تشكيل 
ůال تطبيقه هيكل من امعرفة الǼظرية والتطبيقية ذات مǼطلقات فكرية ومؤهات خاصة بǼاءاً على خصوصية 

امتمثل ي القطاع العام، إذ ųد أنّ ميع حكومات العام šتهد ي سبيل رفع فعالية أنشطتها حŕ إذا كانت 
القيود امالية تقودها إń رفع مردوديتها، وا يتم ذلك إا من خال تطوير اأفكار واانطاق من اūقائق ي 

 1حل امشاكل، ومكن تعريفه كما يلي:
ůموع اأنشطة الŖ تع  بتوجيه اŪهود البشرية لتǼفيذ السياسة العامة وفق أسلو. أو " هو  .1

 أساليب Ţقيق الوظيفة ااجتماعية للجهاز اإداري".

 "يعرف جيلǼييلر وهويت التسير العمومي على أنه العامل الذي يهدف إń تǼفيذ السياسة العامة". .2

زن بن امورد اماŅ وامورد البشري لكي ا تبقى اإدارة "التسير العمومي هو عملية إحداث التوا .3
2العمومية تǼتظر مساعدة الدولة بن اūن واآخر".

 

ما سبق نستǼتج أنّ التسير العمومي هو ůموع العمليات الŖ تسعى إń تǼفيذ السياسة العامة من 
 خال اموازنة بن اموارد امادية والبشرية".

 

 

 

                                                   
1
اأردن، -والتوزيع، عمان، الطبعة اأوń، دار اليازوري العلمية للǼشر نظام التسيير باأهداف في المؤسسات العامة بين الǼظرية والتطبيقرايس وفاء،   

 .34-33، ص2016جويلية
2
  .06ص، 2018، الطبعة اأوń، مركز الكتا. اأكادمي للǼشر، اأردن، ماياأداء البشري باإدارة المحليةأمال بن مشة،   
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 يير العمومي الحديث.ثانياً: التس
يعد التحديث ي التسير هدفاً أساسياً تسعى إŢ ńقيقه ميع الدول واūكومات، وذلك ما يكتسيه من 
 ńها بصفة خاصة. ومكن التطرق إǼياة السياسية وااجتماعية وااقتصادية مūأمية بالغة ي التأثر على ا

 مفهوم التسير العمومي اūديث كما يلي:
ǼامǼت العمومي اŪديد هو موذج جديد يقوم على نشر ثقافة Ţسن أداء القطاع العام وتقليل "ام .1

1امركزية وتركيز ااهتمام على الǼتائج من مǼظور الكفاءة والفعالية وجودة اŬدمات".
 

"يسمى أيضاً بإدارة اأعمال اūكومية، وهو أسلو. حديث يقوم على إدارة امؤسسات العمومية  .2
اع تقǼيات ومǼاهج القطاع اŬاص إذ أصبح يعتر مرجعية لكل اūكومات امركزية واهيئات بإتب

2احلية".
 

"التسير العمومي اŪديد هو ůموع اأساليب والتقǼيات الرامية إń تطوير عملية قيادة القرار  .3
صرنتها وإعادة العمومي، وŢسن مستوى اأداء ي امǼظمات العمومية اإدارية، وامسامة ي ع

 شرعيتها".

"أو هو ůموعة عǼاصر جديدة ي تسير اإدارات العمومية والŖ تفرض عليها أن تتخلى عن امǼطق  .4
والبعد القانوň وتصبح خاضعة للمǼطق ااقتصادي من خال إدراج مفهوم اأداء الǼاجع 

3واŪودة".
 

اإدارة العمومية اūديثة عبارة عن فكر من خال ما سبق نستǼتج أنّ التسير العمومي اūديث أو 
حديث إدارة امؤسسات العمومية يقوم على قواعد تسير مǼظمات القطاع اŬاص ويهم على  

 كفاءة وفعالية الǼتائج وŢسن مستوى اأداء.
 

 

                                                   

1
جامعة ، ů01لة أداء امؤسسات اŪزائرية، العدد، مقاربة التسيير العمومي الجديد كآلية لتدعيم وتعزيز تǼافسية وكفاءة المǼظمات الحكوميةعشور طارق،  

 بتصرف. 111-110ص ،2012-2011سعيدة، اŪزائر، 
2
، مداخلة مقدمة ي فعاليات املتقى العلمي الدوŅ اأول حول: تفعيل التسيير العمومي الجديد كآلية لتحسين حكامة مؤسسات القطاع العامūبيب بلية،  

  بتصرف. 03-02ص ،2018نوفمر 28-27، 2آلية للǼهوض بااقتصاد خارج احروقات، جامعة لونيسي ببليدةالدور التǼموي للقطاع العام ك
3
، الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل تطبيق المǼاجمǼت العمومي الجديد بالǼظر إلى بعض التجارب اأجǼبية: نيوزلǼدا، فرنسا والو.م.أتيشات سلوى، آفاق  

 .130، ص2015-2014رسالة مقدمة لǼيل شهادة الدكتوراǽ ي تسير امǼظمات، جامعة أŰمد بوقرة، بومرداس، سǼة 
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 ثالثاً: دوافع ظهور التسيير العمومي الحديث.
لقد كانت البداية الǼظرية للتسير العمومي اŪديد ي فرة السبعيǼات وما رافقها من تطور لأفكار الليرالية 

سǼوات السبعيǼات عǼدما استفحلت اأزمة ااقتصادية ي الدول الصǼاعية، حيث شدد هذا ااšّاǽ ي هاية 
ūياة ااقتصادية بشكل مفرط "الدولة اūامية"، على أنّ أحد اأسبا. الرئيسية لأزمة هو تدخل الدولة ي ا

 Miltonو  Von Hayekويأي على رأس هذا ااšّاǽ ااقتصادين الليرالين من أشهرهم 

Friedman ،اتǼوات السبعيǼ1من مدرسة شيكاغو ي هاية س  ńديد إŪويعود ظهور التسير العمومي ا
 ů2موعة من اأسبا. مǼها:

لقد كان دور الدولة لعقود كثرة يقوم على تأمن خدمات اأمن والدفاع  :تراجع دور الدولة .1
تزايد تدخل  19اŬارجي والقضاء وهو ما يعرف بالدولة اūارسة، وابتداءا من مǼتصف القرن 

الدولة ي اجاات ااقتصادية وااجتماعية، وتعود بوادر هذا التحول إń أزمة سǼوات الثاثيǼات 
اً جديداً لتدخل الدولة ي اūياة ااقتصادية. وي مǼتصف السبعيǼات عرفت كثر الŖ أعطت دفع

من الدول امتقدمة أزمة حادة ي اقتصادياها ورغم كل Űاوات اإصاح إاَ أنّ السياسات امطبقة 
لعديد م تعطي الǼتائج امرتقبة، وقد مثلت أعراض هذǽ اأزمة والتخميǼات الفكرية الليرالية لدى ا

من الباحثن عوامل أساسية ي šديد الفكر الليراŅ ي تلك الفرة، حيث كان يقوم على اعتبار أنّ 
تعاظم دور الدولة وما لذلك من آثار على űتلف اأنشطة هو السبب ي استمرار واستفحال أزمة 

ة ااقتصادي ااقتصاديات الغربية. وعليه كانت أوń اإصاحات هدف إń تقليص دور الدول
وااجتماعي إعطاء امبادرات اŬاصة أكثر مساحة للǼشاط، وكان آلية السوق وامǼافسة دوراً 
متزايدا ي ضبط ااقتصاديات وهو ما أدى إń مراجعة أشكال تدخل الدولة ما ي ذلك طرق 

 تسير امرافق ذات الطابع اإداري.

بعد ضعف اأداء والفعالية Ţت تأثر العديد من العوامل بات من  :ضعف اأداء والفعالية .2
الضروري رفع كفاءة أداء امرافق والقطاعات العمومية، فالتغير ي مستوى تدخل الدولة ي اūياة 

                                                   
1
جامعة ، 2013ديسمر ،ů ،14لة اأŞاث ااقتصادية واإدارية، العدد الحكم الراشد أحد مقومات التسيير العمومي الجديدبن عيسى ليلى،   

 .192بسكرة، اŪزائر، ص
2
جامعة بسكرة،   ،16العدد ůلة العلوم ااجتماعية واإنسانية، ،التسيير العمومي الجديد: المقاربات الǼظرية والتجارب الواقعيةبن عيسى ليلى،  

 بتصرف. 9-8، ص2007جوان
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غر كافٍ بالǼظر إń عدم كفاءة القطاع العمومي من  ااقتصادية وااجتماعية باšّاǽ التقليص أصبح
داء وكفاءة استخدام اموارد امتاحة. وقد لعبت التكǼولوجيات اūديثة لإعام حيث مستوى اأ

وااتّصال، العومة وأزمة مالية الدولة واأماط اŪديدة ي التسير وšديد الفكر الليراŅ عموما دوراً 
صاحات أساسياً ي حث القطاǽ العمومي إń رفع كفاءة استخدام اموارد امتاحة له من خال اإ

الŖ أدخلت على تسير هذا القطاع. ومسألة ضعف الكفاءة والفعالية ي القطاǽ العمومي مكن 
استǼتاجها نظرياً من űتلف امقاربات امهتمة بااقتصاد العمومي وتسير امرافق العمومية، ويتعلّق 

 ية للمǼظمات..اł.اأمر هǼا مقاربات حقوق املكية، عدم تǼاظر امعلومات وامقاربة الوضع

هǼاك العديد من الǼظريات الŖ واكبت šدد الفكر الليراŅ والŖ ها تأثر تأثير الǼظريات الحديثة:  .3
 Ŗها نظرية تكاليف الصفقات العمومية والǼكبر على عمليات تسير القطاع العمومي نذكر من بي

حيث تقليص تكاليف تقدم اŬدمات  ها استعمال مرر ي ůال ااقتصاد والتسير العمومين من
 1العمومية، ونظرية الوكالة الŖ تساعد على إعادة تǼظيم امرافق وامǼظمات العمومية من خال:

  فيذين للسياسات العمومية واإبقاءǼالتحديد الدقيق لصاحيات امسرين ي صورة أعوان ت
ور ومعاŪة السياسات على صاحيات اهيئة السياسية ي إطار دورها لتصميم وتص

العمومية، ما يسمح ممارسة أدق لقياس الǼتائج ولوظيفة الرقابة على مستوى اأداء ي 
 امǼظمات؛

  صر السابق يضمن الشفافية ويفرض بالضرورة الرفع من كفاءة وفعاليةǼقيق العŢ جاح يǼال
 أداء امسرين ويسمح بالتحديد الدقيق للتكاليف أيضاً.

 ي: مبادئ التسيير العمومي.المطلب الثان
 أواً: مبادئ التسيير العمومي التقليدي.

 ź2ضع التسير العمومي التقليدي إů ńموعة مبادئ يǼبغي االتزام ها وهي:
 امساواة بن مستعملي امرفق العام؛ .1

                                                   

1
 بتصرف. 11-10نفس امرجع السابق، ص 

2
، مذكرة ţرج لǼيل شهادة ماجستر ي التجربة الجزائرية في مجال تفويض تسيير المياǽالتسيير العمومي الجديد كأداة لتحسين القطاع العام: عطار نادية،  

 .12، ص2015-2014العلوم ااقتصادية، ţصص تسير امالية العامة، جامعة أي بكر بلقايد، تلمسان، سǼة
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مǼع كل أشكال التمييز اسيما تلك امبǼية على اأصل والعرق واǼŪس واإعاقة والدين،  .2
 واآراء السياسية واانتماء الǼقاي أو أي اعتبار آخر؛

 عدم التحيّز ي أداء خدمات امرفق العام؛ .3

 العمل على دمومة واستمرارية بقاء امرفق العام ي كل اأحوال؛ .4

 تكييف اŬدمات العمومية مع تطور احتياجات اجتمع ومستعملي امرفق العام. .5
 لحديث.ثانياً: مبادئ التسيير العمومي ا

 1 يرتب عن التسير العمومي اŪديد ůموعة مبادئ وهي تتمثل ي:
 ااهتمام باأداء ي امǼظمة العمومية والعمل على ŢسيǼه؛ .1

 تقليص حجم اأجهزة اإدارية وŰاولة التخلص من البروقراطية؛ .2

 اأخذ ببعض مبادئ وأساليب القطاع اŬاص كامǼافسة ودراسة السوق؛ .3

 لزبون وŰاولة إعطاءǽ الفرصة للمسامة ي Ţديد نوعية اŬدمات امقدمة له؛ااهتمام با .4

إبرام عقود واتفّاقيات مع الوكاات لتقدم اŬدمة العامة بصورة أحسن، وتفويض السلطة هم  .5
 ما يسمح بتحقيق أفضل أداء وأحسن نوعية؛

 الركيز على űرجات الǼظام أكثر من الركيز على مدخاته؛ .6

 التكاليف وبلوغ اūد اأقصى من الǼتائج والفعالية ي التسير؛ ţفيض .7

2تدعيم الرقابة ŝميع أنواعها. .8
 

 المطلب الثالث: الفرق بين التسيير العمومي التقليدي والحديث.
إنّ التحول Ŵو تطبيق مبادئ التسير العمومي اŪديد يفرض إعادة الǼظر ي مفهوم ومهام امسرّ، والذي  
كان ي ظل التسير العمومي التقليدي ůرد مǼفّذ ومتابع لتطبيق السياسات واإجراءات والتعليمات، لكǼّه 

حاً ومبادرة وإبداعا، وهذا Źتاج أواً إń اليوم ي ظل هذا التحول اŪديد صار مطالباً بأن يكون أكثر انفتا

                                                   

1
  .13صمرجع سبق ذكرǽ،  بن عيسى ليلى، 

2
 نفس امرجع السابق. 
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هيئة نفسية واقتǼاعاً مشروع التسير العمومي اŪديد، باإضافة إń توفر امستلزمات البيئية امساعدة سواء  
 1كانت مادية، مالية أو معǼوية. ويوضح اŪدول اآي مقارنة أساسية بن كا الǼموذجن التقليدي واūديث.

 
 

 (: مقارنة بن مهام امسرّ ي ظل التسير العمومي التقليدي واūديث.01-02قم )اŪدول ر 
 مهام امسرّ ي ظل التسير العمومي اūديث مهام امسرّ ي ظل التسير العمومي التقليدي

 إعطاء معى للعمل مع šسيد السلوكيات امǼتظرة. ţطيط العمل وبرůة السلوكيات امǼتظرة.
 Ţديد امهام، وتوزيع امسئوليات واموارد. لعمل، ضبط امهام وتǼظيم اموارد.تقسيم ا

القيادة من خال احرام القواعد وسلطة السلم 
 اإداري.

 التǼشيط والتحفيز بواسطة اأهداف والقيم امشركة.

مراقبة مدى احرام القواعد تشجيعاً للطاعة واامتثال 
 لأوامر.

اأهداف امسطرة وتشجيع امبادرة مراقبة مدى Ţقيق 
 والتجديد.

تفويض امسئوليات والتعويض على أساس تقييم  الركيز والتخصص والتعويض على أساس ااستقامة.
 اأداء واŪهد امبذول.

 قيادة التغير ي امǼظمة. تأمن استقرار امǼظمة.
محمد السعيد جوال، ترقية أداء المǼظمات العمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي المصدر: 

 ،  جامعة الجلفة، الجزائر، 14الجديد: دراسة نظرية تحليلية، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد

 .79-78ص
 
 
 
 

                                                   

،  ů14لة اقتصاديات مال إفريقيا، العددترقية أداء المǼظمات العمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي الجديد: دراسة نظرية تحليلية، د جوال، Űمد السعي1
  .79-78ص جامعة اŪلفة، اŪزائر، 
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 .العموميالمبحث الثالث: حوكمة أداء التسيير 
السياسات العامة الŖ تضعها اūكومة وŢقيق اهداف العامة للمجتمع من يهدف التسير العمومي إń تǼفيذ 

خال ااستغال الفعال والكفء مختلف اموارد بامؤسسة وعر اأداء الفعّال، وسǼتطرق من خال هذا 
 امبحث إń العاقة بن التسير العمومي واأداء واūوكمة.

 المطلب اأول: أداء التسيير العمومي.
إنّ اهدف من تب  التسير العمومي هو إدارة امؤسسات العمومية بطرق علمية وااهتمام بالǼواحي اإدارية 
والتǼظيمية، وقد مت العديد من الدراسات من أجل حل امشكات اإدارية والتǼظيمية الŖ تواجهها 

 اأداء. مؤسسات القطاع العام، خاصة ما يتعلّق بكيفية استغال اموارد وكفاءة
واأداء هو انعكاس لكيفية استخدام امؤسسة للموارد امالية والبشرية، واستغاها بكفاءة وفعالية بصورة 

 šعلها قادرة على Ţقيق أهدافها.
 ńالدراسات إ ǽولقد حاولت العديد من الدراسات إثبات العاقة بن التسير العمومي واأداء، وانتهت هذ

Źدث فرقاً واضحاً ي اأداء اūكومي، حيث أنّ جودة التسير العمومي تساهم بقدر  أنّ التسير العمومي
 واضح ي ųاح الرامج العامة.

ولقد كان أوائل رواد التسير العمومي على ضرورة الفصل بن التسير العمومي والسياسة لضمان حيادية 
 1بأفضل الطرق وŢقيق اأهداف بفعالية.اإدارة العمومية، وحŕ تتمكن من تǼفيذ السياسة اūكومية 

 : حوكمة اأداء.ثانيالمطلب ال
تقوم حوكمة الشركات ي اأساس على Ţديد العاقة بن امسامن وůالس اإدارة وامديرين التǼفيذين وغرهم 

وهذا من من أصحا. امصاŁ، حيث أهّا هدف إń زيادة قيمة حقوق ملة اأسهم إń أقصى درجة مكǼة، 
خال Ţسن أداء امؤسسات وترشيد اţّاذ القرارات فيها ما يضمن خدمة مصاūهم واحرام مصاŁ غرهم ي 
نفس الوقت. فامؤسسات الŖ تدار بشكل جيّد يكون أداؤها أفضل ويتوقع أن تǼخفض تكلفة رأماها عن 

ات حصوهم على هذا العائد امرتفع، طريق جذ. أكر عدد مكن من امستثمرين، حيث يدرك هؤاء احتما
وعليه فإنّ حوكمة امؤسسات تعمل على التخصيص الكفء للموارد ي سوق اأوراق امالية ومن جهة أخرى 

                                                   

  ،2016اŪزائر، ů ،37لة اūقيقة، العددموميالتسيير العمومي االكتروني: مدخل حديث لمعالجة أزمة التسيير العبن عيشي بشر، بن عبيد عبد الباسط، 1
 .385ص
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ųد أهّا Ţمي حقوق امسامن اأمر الذي يدعم تطوير اإفصاح عن أداء امؤسسات بصورة سليمة وي الوقت 
 1اء امؤسسات ي الǼقاط التالية:امǼاسب. وتظهر أمية حوكمة أد

زيادة فرص الوصول مصادر التمويل اŬارجي الذي يقود بدورǽ إń فرص استثمارية أكر ومو أعلى  .1
 وارتفاع ي نسب ااستخدام للعمالة؛

 ؛قيمة امؤسسة ما Ÿعل ااستثمار أكثر جذباً للمستثمرينتكلفة رأس مال أقل مرتبطة بارتفاع ي  .2

 تشغيلي أفضل ناجم عن ţصيص أفضل للموارد ما يع  أداء أفضل وتعظيم للثروة؛أداء  .3

 ţفيض űاطر اأزمات امالية؛ .4

عاقة أفضل مع كل أصحا. امصاŁ ما يساعد على Ţسن العاقات مع اجتمع احلي والعمالة  .5
 وماية البيئة.

 مومي.المطلب الثالث: أثر الحوكمة في تحسين أداء التسيير الع
 2مكن تلخيص دور مبادئ وآليات اūوكمة وأثرما ي Ţسن أداء التسير العمومي عر الǼقاط التالية:

دعم اأداء ااقتصادي والقدرة التǼافسية على امدى الطويل وجذ. ااستثمارات من خال  .1
 التأكيد على تطبيق معيار الشفافية ي معامات امؤسسات العمومية؛

 اممارسات اإدارية اŬاطئة ي العمل،مǼع  .2

تظافر اŪهود والدعم الكاي واالتزام على مستويات القيادات اإدارية العليا، فضاً عن دورها ي  .3
 إųاح التǼسيق ووضع اŬطط وتǼفيذها ضمن برنامج زم  Űدد،

 الصحيح؛Ţديث اأنظمة والقوانن وتبسيط اإجراءات وجعلها شفافة ومفهومة بامعى  .4

 Ţقيق التطور اإداري، .5

                                                   
1
آليات الحوكمة ودورها في تقييم أداء المؤسسات: دراسة ميدانية للمؤسسات المدرجة في بورصة الجزائر "حالة مؤسسة بربار صفية، معراجي عبد امالك،  

 .226-225، ص2017، جوان13، اجلدů ،14لة العلوم ااقتصادية، العددصيدال"
2
 :ńأنظر إ 
أثر آليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات لتحقيق التǼافسية ااقتصادية: دراسة تطبيقية للمؤسسات بوزيان عثمان، بربار صفية، -

 بتصرف 120اŪزائر، ص ،2017، سبتمر04، اجلدů ،02لة ااقتصاد والتسير امغربية، العددالمدرجة في بورصة الجزائر "حالة رويبة"
دور الشفافية والمساءلة في تحسين أداء اأجهزة اإدارية باإدارات العمومية الجزائرية: دراسة وصفية هرون بوالفول، بوزيان رماň مال،  -

 .545، اŪزائر، ص2017، جوانů ،07لة الدراسات امالية، احاسبية واإدارية، العددتحليلية
 بتصرف. 90-84، جامعة تلمسان، ص2011، نوفمر01، اجلة اŪزائرية للمالية العامة، الععدالمؤسسية لهيئات العموميةالحوكمة مǼاد علي،  -
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تعزيز الرقابة اإدارية والرفع من كفاءها ومارستها من خال دقة ووضوح اإجراءات واممارسات  .6
 اإدارية امعمول ها؛

 إنعاش اأسواق امالية من خال Ţقيق امصداقية ي توفر امعلومات؛ .7

 امسامة ي مكافحة الفساد اإداري بشŕ أشكاله؛ .8

ييز نوعية اŬدمة العمومية، طبيعة البروقراطية، كفاءة اموظفن واستقال الǼشاط العمومي من م .9
 الضغوط السياسية ومصداقية اūكومة،

 مراقبة وŰاربة الفساد والرشوة للرفع من اأداء بامؤسسة. .10
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 خاصة: 
التطرق إń مفهوم اأداء والتسير العمومي وفهم العاقة بيǼهما وربط ذلك Şوكمة  من خال ما سبق وبعد

امؤسسات، اتّضح لǼا أنّ مبادئ وآليات اūوكمة خاصة الشفافية واإفصاح تساهم بشكل كبر وها دور فعال 
عليها وتسمح بتصحيح ي Ţسن وتطوير أداء امؤسسات العمومية، كما تساهم بǼفس الدرجة ي مارسة الرقابة 

 ااŴرافات إن وجدت ي الوقت امǼاسب وبأقل التكاليف.



  البϠدي -ε -تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسδة العمومية ϡ                الفصل الثالث
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 تمهيد:

، يأي جانب الدراسة اميداي والذي محور حول لثايبعد عرض اŪانب الǼظري من الدراسة ي الفصل اأول وا
فرضيات البحت ، م اختيار تطبيق مبادئ اūوكمة ي امؤسسات العمومية ، ونظرا متطلبات البحث واختبار 

تطبيق مبادئ ان من الدراسة والذي Źمل عǼو  لثبلدية واد ليلي Űل للدراسة اميدانية ، حيث قسمǼا الفصل الثا
 .)دراسة حالة بلدية واد ليلي( إń ثاث مباحثاūوكمة ي امؤسسات العمومية 

خصص لعرض  فقدبالǼسبة للمبحث الثاي  ا، أماŪزائرخصصǼا امبحث اأول للتعريف بالǼظام البلدي ي  ثحي
مكونات ومǼهجية الدراسة اميدانية بداية بتعريف بالبلدية Űل الدراسة، امǼاهج والوسائل امستخدمة ي الدراسة، 

 ااستبيان.أما امبحث الثالث خصص معاŪة ومǼاقشة نتائج 
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 ومسؤولياتهاالمبحث اأول : البلدية ماهيتها 

بعد عرض اإطار الǼظري للدراسة والذي يهيئ اأرضية مشكلة الدراسة وذلك عن طريق فصوله يأي جانب 
وذلك من خال إجراءات الŖ سوف  امؤسسات العموميةالدراسة اميداي لدراسة أمية تطبيق مبادئ اūوكمة ي 

ونات ومǼهجية الدراسة اميدانية واأدوات امستعملة ي يتم إتباعها بدءا من التعريف بالبلدية ومهامها ، ومك
 وأخراالبحث م ůاات البحث و العيǼة وكيفية اختيارها م الطرق اإحصائية معاŪة ااستمارة وحدود البحث، 

 .دراسة وŢليل نتائج ااستبيان

 1تعريف البلدية وخصائصها اأول:المطلب 

 أوا : تعريف البلدية

اŪزائري، بل هي اŪهاز أو  اإداريي الǼظام  -امركزية إقليمية Űلية  إداريةهيئة  أووحدة  أهاتعرف البلدية على 
 واجتماعيا وثقافيا . وإداريااŬلية التǼظيمية القاعدية ، سياسيا 

اعدية السفلی هذا الكيان ي هيكل الدولة ، فهي تعتر اŬلية الق إقليميوباعتبار البلدية ماعة Űلية ذات طابع 
ذات شخصية معǼوية مستقلة بذاها Ţمل اسم وها مرکز واقليم ، يسكǼها  أهاالكلي واهم ركيزة Ţتية له ، كما 

ůموعة من السكان، وها ااستقالية امالية اŬاصة ها، الŖ تواجه ها احتياجاها وكذلك ها مهمة عامة، اأمر 
 ي كافة اجاات وبصورة حرة إا إذا كانت اأحكام التشريعية تǼص على خاف ذلك. الذي يسمح ها بالعمل

ويتوń إدارة البلدية اجلس الشعي البلدي، واŪهاز التǼفيذي مثله رئيس اجلس ويساعدǽ نائب أو عدة نواب، 
 حسب حجم اŪماعة احلية .

 ثانيا: خصائص البلدية

 جموعة من اŬصائص وامزايا أمها ما يلي:متاز البلدية ي اŪزائر م

 ااستقال اماŅ.  و هيئة إدارية امركزية إقليمية، تتمتع بالشخصية امعǼوية أوماعة  أوالبلدية هي وحدة ه 

 القاعدية للدولة وتتمتع بالشخصية امعǼوية والذمة امالية امستقلة.  اإقليميةالبلدية هي اŪماعة ه 

                                                           

بلقايد، تلمسان ، اŪزائر بلجياŅ أمد، " إشكالية عجز البلديات دارسة تطبيقية "، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة اماجستر ي العلوم ااقتصادية ، جامعة اي بكر  1
  .45ص  2010، 
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 وŪان تسرها و Şيث ميع أعضائها وهيئات امطلقة،البلدية ي اŪزائر صورة الامركزية اإدارية يعتر نظام ه 

 سطة اانتخاب العام وامباشر. ايتم اختيارهم بو  إدارها

للبلدية وكافة  على البلدية مركزي، وهذا أن كل ااختصاصات امقرر واإداريةيعد نظام الوصاية السياسية ه 
و تصرفات  أعمالاعترت  وإاŸب أن تعمل ي نطاقها ووفقا ها ن وا Ÿوز اŬروج عǼها  واإجراءاتالشروط 

 البلدية باطلة وغر مشروعة.

 المطلب الثاني : مهام ومسؤوليات البلدية

 1مهام ومسؤوليات البلدية:

امعمول هما امتعلقن Şفظ الصحة تسهر البلدية مسامة امصاŁ التقǼية للدولة على احرام التشريع والتǼظيم 
 والǼظافة العمومية واسيما ي ůاات:

 توزيع امياǽ الصاūة للشرب،ه 

 صرف امياǽ امستعملة ومعاŪتها،ه

 مع الǼفايات الصلبة ونقلها ومعاŪتها، ه

 اūفاظ على صحة اأغذية واأماكن وامؤسسات امستقبلة للجمهور، صǼاعة طرقات البلديةه 

 إشارات امرور التابعة لشبكة طرقاها.ه 

 التعليم واūماية ااجتماعية:

 .اųاز مؤسسات التعليم اابتدائي طبقا للخريطة امدرسية الوطǼية وضمان صيانتها

 اųاز وتسير امطاعم امدرسية والسهر على ضمان توفر وسائل نقل التاميذ.

2إمكانياها القيام ما يأي :غر انه مكن البلديات ي حدود 
 

اţاذ، عǼد ااقتضاء وي إطار التشريع والتǼظيم امعمول هما، كل التدابر اموجهة لرقية تفتح الطفولة الصغرى  ه
 .لتحضري والتعليم الثقاي والفřوالرياض وحدائق اأطفال والتعليم ا

                                                           

1
 .2011جويلية  31 37اŪريدة الرمية رقم " ، 2011جوان  22مؤرخ ي  10-11اŪمهورية اŪزائرية الدمقراطية الشعبية ،" قانون رقم  -  

2
 ، الرجع السابق.2011جوان  22مؤرخ ي  10-11اŪمهورية اŪزائرية الدمقراطية الشعبية قانون رقم  - 
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اŪوارية اموجهة للǼشاطات الرياضية والشباب والثقافة والتسلية الŖ امسامة ي اŴاز اهياكل القاعدية البلدية  ه
  .مكǼها ااستفادة من امسامة امالية للدولة

 .تقدم مساعدها للهياكل واأجهزة امكلفة بالشباب والثقافة والرياضة والتسلية ه

العمومية والتǼشيط  لية ونشر الفن والقراءةامسامة ي تطوير اهياكل اأساسية اŪوارية اموجهة لǼشاطات التسه 
  .الثقاي

 .اţاذ كل تدبر يرمي إń توسيع قدراها السياحية وتشجيع امتعاملن امعǼين باستغاهاه 

 .تشجيع عمليات التمهن واستحداث مǼاصب الشغله 

إطار السياسات العمومية الوطǼية  حصر الفئات ااجتماعية احرومة أو اهشة أو امعوزة وتǼظيم التكفل ها يه
 .امقررة ي ůال التضامن واūماية ااجتماعية

اممتلكات اŬاصة  تراها وضمان احافظة على امسامة ي صيانة امساجد وامدارس القرآنية امتواجدة على ه
 .بالعيادة

التسلية وثقافة الǼظافة والصحة ومساعدة تشجيع ترقية اūركة اŪمعوية ي ميادين الشباب والثقافة والرياضة و  ه
 .الفئات ااجتماعية احرومة ا سيما مǼها ذوي ااحتياجات اŬاصة

 إدارتهاالمطلب الثالث : هيئات البلدية و 

 تعريف المجلس الشعبي البلدي أوا:

ا مركزية إقليمية و عليه  يعد اجلس الشعي البلدي هيئة أساسية ي تسير وإدارة البلدية كجماعة إدارية        
 فإن دراسة اجلس الشعي تقتضي أن نتطرق لتشكيله ولقواعد سرǽ ونظام مداواته ولصاحيته.

 تشكيل اجلس الشعي البلدي :

يتشكل اجلس الشعي البلدي من ůموعة مǼتخبن يتم اختيارهم من قبل سكان البلدية موجب أسلوب          
لسري امباشر وذلك مدة مس سǼوات، وźتلف عدد أعضاء اجلس الشعي البلدي Şسب التعداد ااقراع العام ا

Ņ1السكاي للبلدية كالتا: 

 نسمة .  10.000أعضاء ي البلديات الŖ يقل عدد سكاها عن  80 -

                                                           

1
 25، ص.2010اŪزائر، شويخ بن عثمان، " دور اŪماعات احلية ي التǼمية احلية"، مذكرة ţرج ضمن متطلبات نيل شهاد اماجستر، جامعة تلمسان،   
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 .نسمة 20000و  10000أعضاء ي البلديات الŖ يراوح عدد سكاها بن  90 -

 .نسمة 50000و  2.00001البلديات الŖ يراوح عدد سكاها بنعضوا ي  11 -

 .نسمة 100000و  500001عضوا ي البلديات الŖ يتساوی عدد سكاها بن  15 -

 نسمة.  200000و  1000001عضوا ي البلديات الŖ يتساوى عدد سكاها بن  23 -

 . 200000عضوا ي البلديات الŖ يساوي عدد سكاها أو يفوق  33 -

 ثانيا: اأمانة العامة

إن اأمانة العامة للبلدية يسرها أميǼا عاما وهذا اأخر حسب بعض امختصن يعتر الركيزة اأساسية ي        
 .د امباشر اأساسي لرئيس البلديةالبلدية ويعتر امساع

ت الراب الوطř والتعين فيها يكون وšدر اإشارة أن وظيفة أمن عام للبلدية موجودة على مستوى كل بلديا
امتضمن  02/  02/  1991امؤرخ ي 26-91حسب الشروط امǼصوص عليها ي امرسوم التǼفيذي رقم 

امؤرخ ي  27-91القانون اأساسي اŬاص بالعمال امǼتمن إń قطاع البلديات وكذا امرسوم التǼفيذي رقم 
 ئف العليا لإدارة البلدية .الذي Źدد قائمة الوظا 02/  02/ 1991

من امرسوم التǼفيذي امذكور أعاǽ يتوń  119وفيما źص صاحيات اأمن العام للبلدية تǼص امادة        
 : 1يأي اأمن العام للبلدية وŢت سلطة رئيس اجلس الشعي البلدي ما

 ميع مسائل اإدارة العامة. -

 س الشعي البلدي.القيام بإعداد اجتماعات اجل -

 القيام بتǼفيذ امداوات. -

القيام بتبليغ Űاضر مداوات اجلس الشعي البلدي والقرارات للسلطة الوصية إما على سبيل اإخبار أو من  -
 والرقابة.أجل مارسة سلطة اموافقة 

 Ţقيق إقامة امصاŁ اإدارية والتقǼية وتǼظيمها والتǼسيق بيǼها ورقابتها. -

 مارسة السلطة السلمية على موظفي البلدية. -

 نستطيع أن Ŵصر الصاحيات اأساسية لأمن العام للبلدية فيما يلي : 119ومن خال نص امادة 

 تسير وتǼشيط امصاŁ اإدارية والتقǼية للبلدية . 

                                                           

  .31/07/2011، ي 37، اŪريدة الرمية رقم 02/02/1991امؤرخ ي  27-91من امرسوم التǼفيذي  رقم  119امادة  1
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 Ţضر مداوات اجلس الشعي البلدي وخاصة مǼها امتعلقة ميزانية البلدية .ه 

مارس السلطة الرئاسية على موظفي البلدية ولكǼه مارسها باسم رئيس البلدية وذلك طبقا ما جاء ي امادة ه 
الŖ تǼص :" ţضع إدارة البلدية للسلطة السلمية لرئيس اجلس الشعي  08-90من القانون رقم  128

 البلدي".

خاصة حن Ţديد اجالس الشعبية البلدية Şيث أثǼاء  وتظهر أمية هذǽ الوظيفة أي وظيفة اأمن العام للبلدية
 .1ةهذǽ امرحلة يصبح تقريبا هو امسؤول اأول إدارة البلدي

 الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني : مكونات 

مت الدراسة اميدانية حول معرفة مدى ااهتمام بتطبيق مبادئ حوكمة امؤسسات، ي بلدية واد ليلي واية 
هيكلها التǼظيمي وتعريفه ي عليه سيتم التعريف بالبلدية Űل الدراسة ي امطلب اأول باإضافة إń ، و تيارت

 امطلب الثاي والثالث.

 المطلب اأول: بطاقة فǼية عن البلدية محل الدراسة.

  2بطاقة فǼية لبلدية واد ليلي
كلم الذي تصب مياهه   Ÿ06تازها على بعد ورثت البلدية تسمية ليلي من الواد الذي التعريف بالبلدية: .1

قبل  15ت , عدد كبر من امؤرخن العرب واأوروبين يؤكدون على أن ليلي موجود مǼذ القرن سبواد تقيق
 انقضاء الدولة الرستمية بتيهرت .

 řمع سكš نبات الدفلة, وامؤرخ اإدريسي وصف ليلي على شكل řتتخلله إن تسمية ليلي بالربرية تع
 بساتن خضراء.

وعرفت ي عهد  28/06/1956امؤرخ ي   56/642مرسوم رقم  1956: نشأت سǼة نشأة البلدية2. 
 اإستعمار باسم ديدرو نسبة إń الكاتب الفرنسي امعروف.

كلم Źدها من   17: تقع بلدية واد ليلي مال واية تيارت تبعد على عاصمة الواية ب الموقع الجغرافي3.
 -الدموي -لشمال البلديات اآتية : السبت, تيدة , سيدي علي مال , ومن الشرق بلدية سيدي اūسřا

                                                           

1
 ، نفس امرجع السابق.08-90من القانون رقم  128امادة  

2
 .بǼاءا على وثائق من امؤسسة  
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مغيلة, ومن اǼŪوب بلدية تيارت و قرطوفة ومن الغرب بلدية الرحوية ، تربع على مساحة إمالية تقدر ب 
 نسمة . 17000, يقطǼها ما يزيد عن  2كلم22730

 السكان توزيع  -أ
 نسمة . 9000ليلي امركز واد .1

نسمة  وتشمل دواوير بř وسيل, غال, عن قبوبة, باإضافة إń عدد من الدواوير 7000الطريش: .2
هجرها السكان بسبب الظروف امعرفة من بن هذǽ الدواوير اūالزة، أواد أمد، أواد سيدي عابد، 

 łطاطبة،القواسم....اūا 

تشمل دواوير البصارة, عن السفيان, عن براجة, باإضافة إń دواوير نسمة و  1000دار البصري : .3
)łواصر, أواد العايدي,عن الزيت,.....اǼأخرى هجرها سكاها وهي ) الكرش, الزوابرية, أواد عيسى, ال                       

 ب ـ التجمعات الحضرية الرئيسية:
  وضعية محيǼة لشوارع وأحياء بلدية وادي ليلي )مركز(    (يوضح:02-03الجدول رقم )

 الرقم الشارع الحي الǼهج

 
 
 

 عدم وجود نهج

 حي الشهيد العربي الحاج 
حي الشهيد بلكحل عبد القادر                               

حي الشهيد بن عابد احمد                                       
القادر                                   حي الشهيد الحاج عبد 

حي الشهيد بلقاسم احمد                                        
حي الشهيد لعرج عدة                                                   

 حي الشهيد الطيب احمد
 

 
 
 

 شارع الشهيد بلعباس      
 عبد القادر         

01 

 طواهرية عبد القادرنهج الشهيد 
 نهج الشهيد بوسعيد عبد القادر

 نهج الشهيد بن يحي الحاج
 نهج الشهيد طاهري بوعبداه
 نهج الشهيد بن فغالي بلقاسم

 شارع  ااستقال حي الشهيد حلوز عدة 
 

02 
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نهج الشهيد نقادي جيالي                     
 نهج الشهيد لعرج محمد

 

 
 عدم وجود نهج

 حي الشهيد بن عوالي عبد القادر   
 حي الشهيد بلكحل قدور

 

 
شارع الشهيد بن يميǼة 

 محمد

03 

 
 عدم وجود نهج

حي الشهيد بن عطية جيالي                              
 حي الشهيد بلهواري محمد

 
 شارع أول نوفمبر

 

04 

 البن: من إعداد الطالمصدر
 التضاريس:  -ج

  08جبال القلعة وجبال القǼانشة وقزول وجبل سيدي معروف يعرها واد تقيقست على امتداد تتخلل البلدية 
 كلم يصب ي سد قرقر.

 يسودها مǼاخ قاري , حار وجاف صيفا وبارد قارس شتاءا.المǼاخ:  –د 
 المرافق العمومية: .4

                                                                                                                               اإدارية:                                                                                                                    
                                                                                                                 ر اūالة امدنية                                                                                                             ـ مق

                                                                                           ومرية                                                                                                                       ـ مقر امصلحة البي
                                                                                                                                                                                       ـ املحق اإداري Şي اūاج عبدالقادر    

                                                                                                                                                                 ـ املحق اإداري بالطريش                                                 
 ـ املحق اإداري بأغال

                                                                                                                                                       :                                           تشمل اادارة البلدية ما يلي
                                                                                                    عضو.                                                                     15يتكون اجلس الشعي البلدي من 

 ءاعضا 06ـ  02ـ امǼدبون  04ـ   رؤساء اللجان  02رئيس اجلس الشعي البلدي  ـ الǼواب 
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 تقييم عملية التوظيف: - 05
تعداد الموظفين :                          يوضح وضعية (03-03)الجدول رقم:  

 البنمن إعداد الط المصدر:    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العدد الǼسب امئوية نوع التعداد

 نساء 01مǼهم  04 %9.31 التأطر

 نساء 05مǼهم  11 %24.42 التحكم

 نساء 11مǼهم  30 %66.27 التǼفيذ
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 الهيكل التǼظيمي للبلدية :نيالثا المطلب
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1الهيكل التǼظيمي للبلديةتعريف فروع : لثالثا المطلب
                                                                                                                                                                  

  الديوان 
  المجلس الشعبي البلديأمانة رئيس 

 اأمانة العامة 

 المصالح 

 المكاتب 

  الفروع 

: اهدف من إنشاء هذا الديوان شكلي وتǼظيمي أكثر مǼه قانوي، حيث يسعى إń تسهيل الديوان  -01
عمل رئيس البلدية من ناحية التǼظيم، التخطيط وبرůة أي عمل، و لرئيس اجلس الشعي البلدي مهام إدارية  

 نذكر مǼها :  ومدنية

 . فيذ ميزانيات البلدية و هو اآمر بالصرفǼفيذ مداوات اجلس الشعي البلدي و تǼت 

  ائب العام امختصǼت رقابة الŢ ميع العقود امتعلقة بالبلديةŝ الة امدنية يقومūضابط ا ǽباعتبار
 إقليميا .

 ال احدد إليه ي قانون البلدية.التفويض باإمضاء للمǼدوبن البلدين و لكل موظف بلدي ي اج

 .  السهر على نظام و أمن اأشخاص و اممتلكات 

 . ظام العامǼفاظ على نظام اأماكن العمومية و معاقبة كل إخال بالūا 

 . السهر على نظام الطرقات إقليم البلدية 

 ية و الثقافية ورموز الثورة اجيدةźماية امعام التار 

 العقار و السكن .ماية الراث ا Ņاů لثقاي امعماري مع احرام التعليمات ي 

 . هاǼقلة و كيفية الوقاية مǼاذ كل التدابر الازمة مكافحة اأمراض امعدية و امتţا 

 . ائز و امقابر دون مييز أي دين أو معتقدǼŪسن لضبطية اūالسر ا 

  اء و اهدم و التجزئة حسب شروطǼاحددة ي الرامج امعمول ها .تسليم رخص الب 

 . ضراء و الرفيه طبقا للتشريع امعول بهŬياة امواطن بتهيئة امساحات اū التكفل امعيشي 

                                                           

1 بǼاءا على وثائق من امؤسسة  
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: أمانة رئيس اجلس الشعي البلدي  التكفل وأخذ امهام  أمانة رئيس المجلس الشعبي البلدي  - 02
 التالية :

 .تلف امكاماتű ويلŢ ظيم وǼت 

 .)ويلهŢ و ǽالريد الوارد و الصادر )تسجيله و فرز 

 .ضر استقباات رئيس اجلس الشعي البلديŢ 

 .نǼمتابعة شكاوي و تظلمات امواط 

 .هات الرميةŪالعاقات مع وسائل اإعام و ا Ņتقدم امشورة لرئيس اجلس الشعي البلدي  و تو 

 :1امة Ţت سلطة رئيس اجلس الشعي البلدي بامهام التالية : تضطلع اأمانة العاأمانة العامة  -03
 . ميع امسائل اإدارية العامةŪ ضوعŬا 

 . القيام بإعداد اجتماعات اجلس الشعي البلدي 

 .فيذ امداواتǼالقيام بت 

 .اضر مداوات اجلس الشعي البلدي و القرارات للسلطة الوصايةŰ القيام بتبليغ 

  تلفű بعد ااطاع عليها من طرف توزيع Łامراسات )الريد الصادر و الوارد( على ميع امصا
 اأمن العام ورئيس اجلس الشعي البلدي.

 ولأمانة العامة عدة فروع هي:   
 يهتم بكل ما يتعلق Şفظ وترتيب اأرشيف وتطويرǽ وŢديثه.فرع اأرشيف:  3-1
سجيل الريد ŝميع أنواعه من حيث التوزيع، امراقبة و امتابعة امرتبطة من مهامه تفرع البريد المركزي:  3-2

 بالريد.
 يكلف بإعداد وتسجيل űتلف امداوات امتعلقة بتسير شؤون البلدية. فرع المداوات: 3-3
 نظرا للدور الكبر الذي أصبح يلعبه اإعام اآŅ ي ůال عصرنة فرع اإعام اآلي واإحصاء: 3-4

وŢديث اإدارة ، أصبح من الضروري إدراجه كفرع تسهيا وţفيفا لأعباء، ويعتر هذا الفرع كخلية أساسية 
 ي البلدية من أجل التǼسيق بن űتلف امصاŁ وإعداد شبكة برامج űتلفة.

تغاها، يهتم بكل ما يتعلق بالتوثيق، مع التحاليل وتلخيص التقارير، اس فرع التوثيق والتلخيص: 3-5
  دراستها وحوصلتها

                                                           

وثائق من امؤسسةبǼاءا على    1
  



  البϠدي -ε -تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسδة العمومية ϡ                الفصل الثالث

 

 
56 

من مهامها كل ما يتعلق ميزانية البلدية بقسميها التسير والتجهيز و  مصلحة المالية والوسائل العامة: -4  
 :1تتكون من أربعة مكاتب هي

                                                                                                                                                            يتوŅ هذا امكتب امهام التالية:مكتب تسيير و تكوين الموارد:  4-1      
 .فاظ عليهاūمسك ملفات اموظفن وضمان ا 

 .ǽفيذǼوي لتسر اموارد البشرية و ضمان تǼإعداد امخطط الس 

  غاية ńميع امستخدمن موقوفة اŪ ميع اموظفنŪ از القوائم ااميةųة . 31إǼديسمر من كل س 

 .)يةǼتسطر برنامج خاص بالتوظيف)امسابقات و اامتحانات امه 

 .وي للرقيةǼإعداد امخطط الس 

 .اضرهاŰ إمام إجراءات دعوة اللجان امتساوية اأعضاء و ضمان تدوين 

 ظيم ملتقǼسن أداء اموظفن والعمال.تŢيات وأيام دراسية لتلقن و 

  السهر على التكوين امتواصل للمستخدمن 

 دماي أعوان اإدارةŬلتحسن اأداء ا Ņظيم دوارات ي اإعام اآǼت 

  ديد معارفهمš امعات إعادة تأهيل امستخدمن وŪااتصال مختلف مراكز التكوين امتخصصة و ا 

 وية.العطل امرضية و العطل امرضية الطويلة متابعǼال الغيابات.العطل السů ة حركة امستخدمن ي
       .امدى 

 .عطل ااستجمام.اانتداب.اإحالة على ااستيداع.انقطاع عاقة العمل.التحويات الداخلية 

           . از حصيلة الشغلųإ 

 وية للعطل وضمان متابعتǼفيذها.إعداد الرزمانة السǼها و ت 

 .البلدية وفروعها اإدارية Łإعداد قائمة توزيع العمال و اموظفن على امصا 

  فيذ العقوبات التأديبية الصادرة عن اللجان امتساوية اأعضاء وكذا اهيئةǼالسهر على متابعة وت
 امستخدمة.

 .يةǼين مدونة ااستفادة من البدات امهǼضبط قائمة اموظفن امع 

 لتكفل بتوزيع عمال حراسة وصيانة مقر البلدية و ملحقاها.ا 

                                                           

بǼاءا على وثائق من امؤسسة   1
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  إعداد قرارات و مقررات التوظيف.الرقية.اإحالة على التقاعد.اانتداب.اإحالة على ااستيداع و
 التسريح

 مع اŬضوع لتأشرة الوظيفة العمومية و مصاŁ الرقابة امالية .       

 تسطر رزمانة التكوين والرسكلة 

 ب ذلك .استقŸ بال الريد و دراسته و الرد على ما 

4-2  ٍٍ من مهامه كل ما يتعلق ميزانية البلدية من حيث إيراداها ونفقاها ويظم مكتب المالية والمحاسبة ٍ:
 ثاثة فروع هي:

يتكفل بكل ما يهم نفقات التسير من اإلتزام، التصفية و اأمر بالصرف مثل  فرع التسيير: 4-2-1
 صيانة وتسير ميع متلكات البلدية

يتكفل بكل ما يهم نفقات التجهيز واإستثمار من حيث التلخيص وضبط  فرع التجهيز: 4-2-2
واإستثمارات الŖ تقوم ها البلدية السجات والتزامات اآمر بالصرف وإعداد بطاقية الدائǼن  وكذا اإعانات 

 ومتابعة تسير امشاريع من الǼاحية امالية
يتكفل بإحصاء ميع الǼفقات واإيرادات اŬاصة بالبلدية ويسجل كل ما يتم  فرع الوكاات: 4-2-3

  اإتفاق عليه خال Ţضر اميزانية باإضافة إń إصدار سǼدات التحصيل احضرة من مديرية أماك الدولة.
 ويضم:من مهامه متابعة ومراقبة كل متلكات البلدية امǼقولة وغر امǼقولة مكتب الممتلكات:  4-3
 فرع متابعة الممتلكات وتحصيل الداخيل: 4-3-1 
 ديثه بامعلومات و مراجع املكيةŢ مسك سجل مكونات البلدية وضمان 

  د املكيǼصوص طبيعة املك ومراجع سŬمسك بطاقة لكل اممتلكات البلدية تتضمن على ا
 إقتǼاء...اłا        الطبيعية القانونية.قيمة العقار.تاريخ

 دات امثبتة للملكية لعقارات البلدية ومتلكاها ظفااإحتǼبالوثائق و الس. 

 صيل مستحقاهاŢ إعداد قائمة العقارات امؤجرة من طرف البلدية و متابعة عملية 

  صيل قيمها وضمانŢ ديد هوية امستفيدين و متابعة عمليةŢ ها وǼازل عǼضبط قائمة العقارات امت
 تسوية وضعيتها .

 Ǽدات التحصيل وأوامر بالدفع.إعداد س 

 .تظمةǼة بصفة دورية و مǼزيŬسيق مع أمن اǼضمان امقاربة امالية بالت 
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 .إعداد الشهادات و الوثائق اإدارية امرتبطة بتسير متلكات البلدية 

  سيق مع مكتب إعداد اميزانية وإفادة بالوثائق و القوائم الضرورية لتحديد القيم امثبتةǼممتلكات الت
 البلدية.

 سيقǼسن التسير و التū الركيز على اإحصائيات العامة 

 4-4 :ضرة وأعمال  مكتب الوسائل العامةūيهتم بكل ما يتعلق بالتموين، التخزين وتسير اأشغال وا
 التصليح والصيانة ومتلكات البلدية ويضم فرعن ما:

 4-4-1 :تلف  فرع تسيير المخازنű سن خدماها وتطويرها.يهتم بتسيرŢامخازن ومراقبتها و 

 4-4-2 :سن خدماها. فرع تسيير الحضيرةŢمن مهامه تسير حضرة البلدية بصفة عامة وتطويرها و 

 5- :ظيم والشؤون العامةǼمصلحة الت  ńقسم إǼظيمي وتǼمن مهامه كل ما يتعلق بالقضايا ذات الطابع الت
 :1مسة مكاتب

و يعمل هذا امكتب على ربط ااتصال بن البلدية و والرياضية: ااجتماعية والثقافيةمكتب الشؤون  5-1
 الفئات احرومة و ذوي ااحتياجات اŬاصة و من بن هذǽ امهام :

 .ال الشغلů هات امختصة إقليميا يŪسيق مع اǼالعمل و الت 

 .فعة العامةǼشاطات ذات امǼإنشاء و متابعة ورشات ال 

  زافية.إحصاءŪية اǼحة التضامǼامستفيدين من ام 

 .إعداد البطاقات امتعلقة بامستفيدين من نظام الشبكة ااجتماعية 

 . إحصاء الفئات ااجتماعية احتاجة و البطالن 

  اصة بامستفدين من جهاز الشبكة ااجتماعية مع متابعتهاŬظيم املفات اإدارية اǼمسك و ت
 لتجديدها و تطهرها.

 ت řدوق  الوطǼفيذ و متابعة عمليات ترقيم و ايداع استمارات الضمان ااجتماعي لدى الصǼ
 للضمان ااجتماعي .

  شاط ااجتماعي وǼمديرية ال ńاارسال الشهري لقوائم امستفدين من جهاز الشبكة ااجتماعية ا
 التضامن للواية للدفع .

                                                           

بǼاءا على وثائق من امؤسسة   1
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 معيات و الرابطاتŪتلف اű سيق و العمل معǼالثقافية و الرياضي من أجل دعم الثقافة الرياضية  الت
 ي اجتمع.

 .ظيم التظاهرات الثقافية و الرياضيةǼت 

  ية و اأثرية و السهر على مايتهاźإحصاء امعام التار 

 . تلف امكتباتű تسير 

 معياتŪتلف اű إحصاء و ضبط. 

 من مهامه: مكتب الǼشاط ااجتماعي : 5-2
 ها :امصادقة على اإǼم Ŗات الشرفية و الŹمضاء و التصر 

 . استخراج البطالة ، التصريح بالفقدان ، التصريح اأبوي و الوكاات مختلف أنواعها 

  يا ، امعوقن حركيا ، الصمǼة ، امعوقن ذهǼاحصاء الفئات امعوقة من اجتمع )حاات اأمراض امزم
 و البكم(

 ها شهادة اإقامة . احصاء اأجانب امقيمن بالوطن وǼمن بي Ŗتقدم الوثائق ال 

 . ن و امعوزينǼها : امسǼن و مǼتلف الشؤون ااجتماعية للمواطű احصاء 

 . إحصاء قوائم أصحاب الدخل الضعيف 

 .ا تتوفر على الشروط الصحية للحياة Ŗات الǼإحصاء السك 

 ضانة و اانفصال عن الوالدين.ضūبط و حصر الطلبات امتعلقة بالسكن إعداد شهادة الكفالة و ا
 الوظيفي للمعلمن 

 ة متابعة للتحقيقات ااجتماعيةǼŪ إنشاء 

 و يعمل على مستوى هذا امكتب ::مكتب اانتخابات و الخدمة الوطǼية  5-3
  اخبن ي القائمة اانتخابية تبعا للسن القانونيةǼة . 18تسجيل الǼس 

 ن وفقا لتغير إقامǼبلدية إقامتهم.تسجيل امواط ńتهم من بلدية أخرى ا 

  بلديات أخرى مع اإلتزام بالشطب ي القوائم للمكررين ńن الذين طلبوا التحويل إǼشطب امواط
 واŬدمة الوطǼية

 . شطب الوفيات من القوائم اانتخابية من خال سجل الوفيات للبلدية 
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 ية لشهǼمدة زم( وية للقوائم اانتخابيةǼ01ر أكتوبر فقط  من امراجعة الس  ńي  31إ )أكتوبر
 اūاات العادية .

 .  اات غر العادية و امتعلقة بالعمليات اانتخابيةūائية للقوائم اانتخابية ي اǼامراجعة ااستث 

 . ن الذين يقيمون براب البلديةǼتسليم شهادات اإقامة للمواط 

  ن الذين بلغوا السن القانونيǼتسجيل امواط( ية.18ة للتسجيلǼدمة الوطŬي حقوق ا )ةǼس 

 . ن الغر الراغبن ي ذلك تلقائياǼتسجيل امواط 

و تتمثل مهام هذا امكتب ي التمثيل  مكتب التǼظيم و المǼازعات اإدارية والشؤون القانونية: 5-4
ة مدخل ي أي خصام موجه ها مع القانوي للبلدية ي ميع القضايا اŬاصة ها و امتǼازع عǼها باعتبار البلدي

 اūفاظ على :
 )صامŬتكون البلدية طرفا فيها )مدخل ي ا Ŗزاعات الǼمتابعة كل ال 

 .رير و الرد على العرائض أمام اهياكل امختصة لذلكŢ 

 . البلدية أو ضد البلدية Łهائية سواء لصاǼفيذ اأحكام الǼمتابعة ت 

 تصدرها ا Ŗلبلدية من حيث الشرعية و خاصة فيما يتعلق مضمون فحص و دراسة العقود ال
 القرارات.

 . إصدار مدونة بالعقود اإدارية البلدية ذلك بصفة دورية 

  اأخذ وااطاع على ميع القضايا سواء كانت بن البلدية و امواطن أو بن البلدية و شخص
 معǼوي خاص أو شخص معǼوي عام 

 ية وفقا  متابعة سر كل اأحكام و القراراتǼامي خاص ها بإلتزامه الدفاع عن البلدية امعŰ بتعين
 اتفاقية بن الطرفان تفصل امواد امتفق عليها .

  ها ي سجات خاصة بذلكǼفتح ملفات خاصة لكل القضايا و القرارت و اأحكام قضائية و تدوي
. 

 : يقوم بالسهر على امهام التالية :فرع الǼشاط الفاحي5-4-1

 بعة عمليات ااستصاح لأراضي الفاحية )امتابعة التقǼية و امادية( متا -

 القيام بالتكفل بانشغاات الفاحن من حيث : -

 إعداد قوائم للفاحن و اموالن من أجل فرص الدعم الفاحي . -01
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 إعداد Űاضر لأضرار الǼامة عن القوة القاهرة من الطبيعة. -02

 و اموالن  مثل شهادة إثبات وجود أرض أو حفر بئر . تسليم űتلف الشهادات للفاحن -03

 إتباع ميع امخالفات لبعض الفاحن كالسقي بامياǽ القذرة للحفاظ على الصحة العمومية. -04

 توزيع اأراضي يتم بامداولة من اجلس الشعي البلدي .     -

 :1من مهامه كل ما يتعلق باūالة امدنية ويضم ثاثة فروع الحالة المدنية : مكتب 5-5
 فرع مسك العقود ووثائق الحالة المدنية : 5-5-1
 . الة امدنيةūسن و احافظة على سجات اūامسك ا 

 . الة امدنيةūتلف وثائق اű إعداد و تسليم 

 .تسجيل البيانات اهامشية 

 . الة امدنيةūحفظ اأختام و وثائق ا 

 . يةǼدمة الوطŬفيذ العمليات للفئة امرتبطة باǼالسهر على ت 

 .تسجيل امواليد 

 . إبرام عقود الزواج و تسجيلها 

 )łتسجيل اأحكام القضائية )مياد، زواج، طاق، تصحيحات.....ا. 
 و تتمثل مهام هذا الفرع:: سجات فرع إصدار ورقمǼة وثائق 5-5-2

 . S12اŬاصة  12استخراج شهادة امياد رقم   -01

استخراج űتلف وثائق اūالة امدنية للمواطǼن امولودين داخل بلدية امياد و خارجها و تتثمل  -02
العادية ،شهادة اūالة العائلية ،شهادة اإقامة،عقد الزواج ،عقد  12الوثائق فيما يلي : )شهادة امياد رقم 

 الوفاة(.

 ت  مختلف العقود)مياد ، زواج ، وفاة(  طبقا للتطبيقية امعمول ها لإعام اآŅ .رقمǼة السجا -03

 تعديل űتلف العقود )مياد ، زواج ، وفاة(. -04

امسح الضوئي لكل عقد)مياد، زواج،وفاة(  تطرق إń إضافات هامشية أو تصحيحات مع ادراجه   -05
 ي التطبيقية اŬاصة به

 و السǼوي لكل مستخرج  .اإحصاء اليومي  الشهري  -06

                                                           

بǼاءا على وثائق من امؤسسة  1
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ربط الشبكة احلية للبيومري بالشبكة الوطǼية و هذا لتقريب اإدارة من امواطن و Ţسن أداء اŬدمة  -07
 العمومية .

م ţصيص فرع لكل ملحق إداري وهذا لتخفيف الضغط امسجل على فرع الملحقات اإدارية : 5-5-3
 امواطن خاصة فيما يتعلق باستخراج وثائق اūالة امدنية.مستوى البلدية وكذا تقريب اإدارة من 

  :1وتتكون من أربعة مكاتب وهيمصلحة التعمير والتهيئة:  -6
 : يتوń امكتب ما يلي : مكتب التعمير والبǼاء   6-1

 . مراقبة مطابقة امشاريع للمخطط الرئيسي للتهيئة و التعمر 

  اء و رخص اهدم و رخص التجزئة .التكفل متابعة التعمر فيما يتعلق برǼخص الب 

  السهر على مراقبة و تسليم شهادة امطابقة مطابقة  اأشغال 

 .  ضريūمتابعة التجديد ا 

 اءǼمتابعة قواعد التعمر و الب 

 . اءات الفوضويةǼمتابعة الب 
 يتم على مستوى هذا امكتب: مكتب الدراسات التقǼية و حماية البيئة : 6-2
 زلية وفضات احات و اأماكن العمومية . مراقبة رفعǼالقمامات ام 

 . ظيف الشوارع و الساحات العموميةǼاإشراف على ت 

 . اأمطار ǽالقذرة و ميا ǽصرف اميا Ŗصيانة شبك 

  ضراء ومساحات للعب و التسلية معŬميل احيط مع خلق امساحات اš ظيف وǼاإشراف على ت
 صياتǼها .

 ماية البيئة و احيط.إجراء عمليات لū لتوعية مخاطر التلوث و تطبيق قواعد صارمة 

 . مراقبة الشوارع و الساحات العمومية 

 ةǼشاط امسطر لكل سǼمع تسجيل و إحصاء برامج ال  
:  باعتبارǽ مكان أساسي ي نشاط اادارة بغرض احافظة مكتب الصفقات العمومية ومتابعة البرامج  6-3

 ńية الرامية اǼعلى امال العام و تسير متعلق باميكانيزم امسطرة من طرف اادارة ، خاصة ااجراءات التق

                                                           

بǼاءا على وثائق من امؤسسة   1
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لقاعدة التسير اأمثل هذǽ امعامات و إųاز اأشغال لتحقيق اŬدمة العمومية تبعا إجراء امǼاقصة باعتبارها ا
 العامة .

 . اصة بامشاريعŬظيم الصفقات و دفاتر الشروط اǼإعداد و ت 

 . ات امالية و امادية مختلف امشاريعūإعداد ا 

  ان فتح و تقييم العروض ، و كذا الصفقات العموميةŪ ضمان أمانة 

 . ية و ومتابعتهاǼالدراسة التق 

 ي:وله ثاثة فروع همكتب الǼظافة و الوقاية:  6-4
من مهامه ما يǼدرج ضمن ůال الǼظافة و التطهر ومع الǼفايات فرع التكǼيس وجمع الǼفايات:  6-4-1

 .امǼزلية، التكǼيس، تسريح اجاري وكل اأمور امرتبطة بالǼظافة والتطهر
يتكفل بكل ما يǼدرج ضمن امساحات اŬضراء من حيث فرع صيانة المساحات الخضراء:  6-4-2

 والعǼاية واحافظة عليها وإųاز مساحات خضراء جديدة.التسير 
  من مهامه ما يلي:فرع الصحة العمومية:  6-4-3

 الوقاية من اأمراض 

 . يوانūو ا ǽقلة عر امياǼاربة اأمراض امتŰ  . ا تتوفر فيها القواعد الصحية Ŗمراقبة امساكن ال 

 .مراقبة اأماكن امستقبلة للجمهور 

  ظافة.مراقبةǼاحات للمواد ااستهاكية للتأكد من قواعد ال 

 .يةǼامع Łسيق و امتابعة مع امصاǼر بالتű ات من امواد ااستهاكية لفحصها يǼأخذ عي 

 .ة اأطعمة امعروضة لإستهاكǼمعاي 

 .اآبار ǽة للشرب و مياūالصا ǽفحص اميا 

 اعيةǼظافة . تفتيش و مراقبة احات التجارية و الصǼللتأكد من إحرام قواعد ال 

 .مارسة الطب البيطري و التحليل امخري 

 . قيقات ميدانية و تدخات تقريرية و متابعة امخالفات للصحة امدرسيةŢ إجراء خرجات و 

 ةǼشاط امسطر لكل سǼمع تسجيل و إحصاء برامج ال 

 مǼهجية وإجراءات الدراسة المبحث الثالث: 
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بحث Ţليا تفصيليا للبيانات و عرض للǼتائج و Ţديد مستوى الداات اإحصائية لكل مǼهما ي يتǼاول هذا ام
"، فمن أجل تدارك أي نقص قد يلحق موضوعية البحث و امؤسسة العموميةمدى تطبيق ميادئ اūوكمة ي "

على عيǼة الدراسة ومن م قياس نظرا لعدم وجود دراسات ميدانية حول العاقة بيǼهما م تصميم إستبانة وتوزيعها 
 الǼتائج واختبار الفرضيات.

 و لإمام أكثر باموضوع إرتأيǼا تقسيم هذا الفصل إń ثاث مباحث:

  اأول: امǼهجية و اإجراءات؛ امطلب

 الثاي: امعاŪة اإحصائية لاستبيان؛ امطلب

 الثالث: نتائج الدراسة و Ţليلها. امطلب



  البϠدي -ε -تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسδة العمومية ϡ                الفصل الثالث

 

 
65 

 اأول: المǼهجية و اإجراءات المطلب

 Ŗتها، و كذلك أداة الدراسة امستخدمة الǼتمع الدراسة و عيů هج الدراسة و أفرادǼاول هذا امبحث وصفا مǼيت
اعتمدت مساعدتǼا ي Ţليل الدراسة و عليه م تقسيم امبحث إń: مǼهجية الدراسة ي امطلب اأول و ůتمع 

 طلب الثاي و متغرات الدراسة ي امطلب الثالث.الدراسة و أداها ي ام

 : مǼهجية الدراسةأوا 

من اجل Ţقيق أهداف الدراسة م استخدام امǼهج الوصفي التحليلي و الذي يعرف بأنه طريقة ي البحث تتǼاول 
ظواهر و مارسات موجودة متاحة للدراسة و القياس كما هي دون تدخل الباحث ي ůرياها، يستطيع الباحث 

مبادئ اūوكمة ي فعالية تطبيق مدى  أن يتفاعل معها فيصفها و Źللها، و هدف هذǽ الدراسة إń دراسة
 ، و قد اعتمدت الدراسة على مصدرين أساسين ي مع البيانات و ما:امؤسسات العمومية 

مثلت هذǽ امصادر ي تصميم استبيان و من م توزيعه على عيǼة الدراسة،     مصادر البيانات اأولية: .1
امعلومات الازمة ي موضوع البحث، و من م و ذلك لدراسة بعض مفردات البحث و حصر و šميع 
 SPSS  (Statistical Package forتفريغها و Ţليلها باستخدام برنامج التحليل اإحصائي 

Social Science)  اسبة هدف الوصول لداات ذات قيمةǼو استخدام ااختبارات اإحصائية ام
 و مؤشرات تدعم موضوع الدراسة.

امرتبطة بالدراسة، و  ومثلت هذǽ امصادر ي الكتب و الدوريات و امǼشورات انوية:مصادر البيانات الث .2
و أية مراجع قد تسهم ي إثراء ، ةالعمومي يامؤسسات اثر اūوكمة ي اداء التسيرالŖ تتعلق بدراسة 

كذلك و الطرق العلمية السليمة ي كتابة الدراسات و   الدراسة بشكل علمي، و التعرف على اأسس
 اخذ تصور عام عن آخر امستجدات الŖ حدثت و Ţدث ي ůال الدراسة.
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 : مجتمع وأداة الدراسةاثاني

 الفرع اأول: مجتمع الدراسة

و م توزيع استبانة الدراسة على ميع أفراد  لس الشعي لبلدي لبلدية واد ليلي يشمل ůتمع الدراسة اموظفن باج
( مǼها لعدم Ţقق الشروط امطلوبة 4( مǼها و بعد تفحص ااستبيانات م استبعاد )6اد )ůتمع الدراسة وم إسرد

 ( استبانة.45لإجابة على ااستبيان، و بذلك تكون عدد ااستبانات اŬاضعة للدراسة )

 الفرع الثاني: أداة الدراسة

وقت و جهد، هذا و قد م إعداد  م استخدام اإستبانة كأداة رئيسية للبحث اميداي، و ذلك ما توفرǽ من
:Ņحو التاǼاإستبانة على ال 

 إعداد إستبانة أولية من أجل إستخدامها ي ميع البيانات و امعلومات؛ .1

 عرض اإستبانة على امشرف من أجل اختبار مدى مائمتها Ūمع البيانات؛ .2

 تعديل ااستبانة بشكل أوŅ حسب ما يراǽ امشرف؛ .3

على امشرف و الذي قام بدورǽ بتقدم الǼصح و اإرشادات و تعديل و حذف ما م عرض ااستبانة  .4
 يلزم؛

 إجراء دراسة إختبارية ميدانية أولية لاستبانة و تعديل حسب ما يǼاسب؛ .5

 توزيع ااستبانة على ميع أفراد العيǼة Ūمع البيانات الازمة للدراسة. .6

:Ņقسمن كالتا ńو قد م تقسيم ااستبانة إ 

 Źتوي على البيانات الشخصية لعيǼة الدراسة و يتكون من ثاث أسئلة. القسم اأول:

 يتكون من Űورين تتمثل ي مدى تطبيق مبادئ اūوكمة ي امؤسسات العمومية   القسم الثاني:

 فقرة. 12يتعلق مدى تطبيق مبادئ اūوكمة  و يتكون من المحور اأول:

 فقرة 18ويتكون  مة ي Ţسن اداء التسير بامؤسسة العموميةوكيتعلق باثر اū المحور الثاني:
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م استخدام مقياس ليكارت اŬماسي ي قياس اإجابات على فقرات ااستبانة و هذا حŕ يتسŘ للباحث Ţديد 
اإجابات، آراء أفراد العيǼة حول أهم امواضيع الŖ يتǼاوها ااستبيان، و بالتاŅ فهو يسهل على الطالب ترميز 

( كلما دل ذلك على توفر الǼواحي امذكورة ي الفقرات، و كلما اقرب 5فكلما اقرب متوسط اإجابة من )
 ( دل ذلك على عدم وجود تلك اأمور، كما هو مبن ي اŪدول التاŅ:1متوسط اإجابة من )

 (: مقياس ليكارت الخماسي04-03الجدول)

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصǼيف
 1 2 3 4 5 الدرجة
ادارة الرامج و الشؤون ، spssتحليل بيانات ااستبيان باستخدام البرنامج ااحصائيوليد عبد الرمن خالد الفرا. المصدر: 

 .07، ص 2009اŬارجية، الǼدوة العامية للشباب اإسامي، 

 : متغيرات الدراسةاثالث 

الثاي اūوكمة  نظرا لطبيعة اموضوع امعاŀ فإن الدراسة اميدانية تشمل على متغرين، امتغر التابع و امتمثل ي  
 و هو امتغر امستقل.امؤسسات العمومية يتمثل ي اداء 

 المتغير التابع .1

معن يعكس مدىى وجود اطار فعال يتمثل هذا امتغر ي اūوكمة ، و قدم قياس هذا امتغر باستخدام مدى 
للحوكمة فعا، و ذلك من خال ůموعة من العبارات الŖ م صياغتها اعتمادا على امقومات اأساسية ها 

 بامؤسسة

 المتغير المستقل.2

، و ذلك من خال صياغة ůموعة من  امؤسسات العموميةيتمثل هذا امتغر ي اثر اūوكمة ي Ţسن اداء 
، أي أنه يوجد لديǼا متغرين مستقلن العاقة اموجودة بن اūوكمة واداء امؤسسة العمومية رات اعتمادا علىالعبا

 و سوف يتم التطرق إليهما ي امبحث الثالث.
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 الثاني: المعالجة اإحصائية لاستبيان المطلب

اميدانية ي امطلب اأول و صدق اإستبانة ي يتǼاول هذا امبحث اأدوات امستعملة ي Ţليل نتائج الدراسة 
 امطلب الثاي و ثبات اإستبانة ي امطلب الثالث.

 : اأدوات المستعملة في تحليل نتائج الدراسة الميدانية )ااستبيان(أوا 

يل و من أجل Ţل (SPSS)ومعاŪتها باستخدام الرنامج ااحصائي Data View م تفريغ البيانات ي شاشة 
 ،Ņتائج إعتمدنا على اإحصاء الوصفي و اإحصاء اإستداǼمؤشرات هدف الوصول لداات ذات قيمة و ال

 تدعم موضوع الدراسة.

بغرض التحليل إستخدمǼا العديد من اأساليب اإحصائية امǼاسبة مثلت  أدوات ااحصاء الوصفي: .1
 ي:

  سب امئوية لكل عبارة من ااستبيان؛Ǽالتكرارات و ال 

 الرسوم البيانية لتوضيح العاقة بن امتغرات؛ 

  ساي لكل عبارة من ااستبيان و ذلكūزعة امركزية امتمثلة أساسا ي حساب امتوسط اǼمقاييس ال
 معرفة و ذلك معرفة ااجابة الŖ تتمركز حوها مفردات العيǼة؛

  راف امعياري لكل عبارة من اإستبيان، و ذلك مقاييسŴالتشتت امتمثلة أساسا ي حساب اا
  لقياس مدى التشتت أو البعد بن مفردات امتغر عن مقياس الǼزعة امركزية.

 اأساليب اإحصائية امستعملة ي اإحصاء اإستداŅ هي كما يلي: أدوات اإحصاء اإستدالي: .2

   كرونباخ معرفة ثبات فقرات اإستبانة؛إختبار الفا 

  حساب معامل(Pearson) بغرض معرفة درجة اإرتباط بن امتغرات امستقلة و امتغر التابع؛ 

 طي البسيط؛Ŭدار اŴموذج اا 

 .حساب معامل التحديد 

 : صدق ااستبانةاثاني
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ي امركز اŪامعي و امتخصصن ي قامت الباحث بعرض ااستبانة على امشرف و أعضاء من هيئة التدريس 
احاسبة، و اإدارة، و امالية، و مت ااستجابة أراء السادة احكمن، و إجراء ما يلزم من حذف و تعديل ي 
ضوء مقرحاهم بعد تسجيلها ي موذج م إعدادǽ هذا الغرض، و بذلك خرجت ااستبانة الǼهائية و لتحديد 

  =0.05لدراسة م استخراج معامل اارتباط بن كل Űاور الدراسة عǼد مستوى معǼويةالصدق الداخلي أداة ا
 حيث كان معامل اارتباط قويا و بذلك يعتر اجال صادقا ما و ضع لقياسه.

 : ثبات ااستبانةاثالث

أكثر من مرة Ţت نفس يقصد بثبات ااستبانة أن تعطي هذǽ ااستبانة نفس الǼتيجة لو م إعادة توزيع ااستبانة 
الظروف و الشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات ااستبانة يعř ااستقرار ي نتائج ااستبانة و عدم تغيرها بشكل  

 كبر فيما لو م اعادة توزيعها على افراد العيǼة عدة مرات من خال فرات زمǼية معيǼة.

مع فقد م استخدام معامل امصداقية من خال طريقة و اختبار ثبات ااستبانة و الرد عليها من قبل اجت
(Alpha croubach) لقياس مصداقية ااستبانة امستخدمة Ūمع البيانات و قد بلغت قيمة ألفاكرونباخ على  

Ņحو التاǼال 

( يمثل قيمة ألفاكرونباخ05-03)الجدول   

 ألفا كرونباخ عدد العǼاصر
34 0.798 

 106ص الثايواملحق  spss امصدر: من űرجات           

وهي نسبة تطمئن على  0.798يتضح من خال اŪدول السابق أن معامل الفاكرونباخ لعوامل الدراسة بلغ 
ثبات أداة الدراسة، و يود الباحثن أن يشرا إń أن معامل الفاكرونباخ قيمته تراوح بن الصفر و الواحد، و كلما 

 أداة الدراسة طبقا لقاعدة القياس.  اقربت من الواحد دل ذلك على وجود ثبات عاŅ يطمئن على صدق

و بذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق و ثبات استبانة الدراسة ما Ÿعله على ثقة تامة بصحة اإستبانة و 
 صاحياها لتحليل الǼتائج و اإجابة على أسئلة الدراسة و اختبار فرضياها.
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                                                   ه               الثالث: نتائج الدراسة و تحليل المطلب
إن الǼتائج الŖ يتوصل إليها الباحث من خال دراسته اميدانية توضح له مدى توافق آراء العيǼة مع موضوع Şثه، 

لذا سǼتǼاول ي هذا امبحث التحليل الوصفي جتمع الدراسة ي امطلب اأول و Ţليل فقرات اإستبانة و 
ي امطلب الثالث.اūوكمة و دورها ي اداء امؤسسات العمومية  سرها ي امطلب الثاي و عاقة تف  

: التحليل الوصفي لمجتمع الدراسةأوا   

 المؤهل العلمي .1

 ( امؤهل العلمي أفراد عيǼة الدراسة كما يلي:06-03يبن اŪدول )
 المؤهل العلمي(: توزيع عيǼة الدراسة حسب متغير 06-03الجدول )
 الǼسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 %00 00 متوسط

 44,4% 20 ثانوي
 %55,6 25 جامعي

 %100 45 المجموع
 (108املحق الثالث،ص ، SPSSمن إعداد الطالب )اعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائي المصدر:         

 العلم(: تمثيل عيǼة الدراسة حسب المؤهل 05-03الشكل)

 
0

5

10

15

20

25

30

 جامعي ثانوϱ متوسط

Εالتكرارا 

 المؤهل العلمي

 تمثيل عينΔ الدراسΔ حسب المؤهل العلمي
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 Excel)(، و برنامج5-3) إعتمادا على معطيات اŪدول )  نمن إعداد الطالبالمصدر: 

من خال اŪدول يتضح لǼا توزيع الǼسب حسب الدرجة العلمية أفراد العيǼة، حيث ųد أنأغلبهم متحصلن 
متحصلن على مستوى ثانوي  و تدل هذǽ الǼسبة  %44.4و نسبة  % 55.6على مستوى جامعي بǼسبة 

الكبرة من حاملي الشهادات على وجود كفاءة علمية ي عيǼة الدراسة تؤهلهم لإجابة بأمانة على فقرات 
 ااستبانة.

 سǼوات الخبرة .2

 ( سǼوات اŬرة أفراد عيǼة الدراسة:06-03يبن اŪدول)

 ير سǼوات الخبرة(: توزيع عيǼة الدراسة حسب متغ07-03الجدول)

 الǼسبة المئوية التكرار  سǼوات الخبرة 
 %37,8 17 سǼوات10أقل من 

 % 51,1 23 سǼة 20اń 10من 
 11,1% 5 سǼة 20أكثر من 

 %100 45 المجموع
 (108، املحق الثالث، صSPSSمن إعداد الطالب )اعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائي المصدر:

 عيǼة الدراسة حسب متغير سǼوات الخبرة(: تمثيل 06-03الشكل)

 
0

5

10

15

20

25

 سنΔ 20أكثر من  سنΔ 20الϰ 10من  سنوا10Εأقل من 

Εالتكرارا 

 سنواΕ الخبرة

 تمثيل عينΔ الدراسΔ حسب متغير سنواΕ الخبرة

 التكرار
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 (Excel(، و برنامج8-3من إعداد الطالبة )اعتمادا على معطيات اŪدول )المصدر: 

 ناحظ من خال اŪدول السابق توزيع الǼسب حسب عدد سǼوات اŬرة أفراد العيǼة، حيث ųد أن نسبة

و الباقي بǼسبة  سǼة 20إń  10خرهم تراوح ما بن  46.7%سǼوات و 10خرهم أقل من  31.1%
 سǼوات، و هو ما يتǼاسب مع اŬرة امهǼية أفراد العيǼة. 20خرهم أكثر من  22,2%

 : تحليل فقرات ااستبانة و تفسيرهااثاني

و امتوسطات ا من الǼسب امئوية  م حساب تكرارات ااجابات امختلفة و ما تعلق ه من أجل حوصلة الǼتائج 
-5كما م حساب الǼتيجة من خال امتوسط اūساي عǼطريق حساب امدى ) اūسابية و ااŴرافات امعيارية،

(، م نضيف الǼتيجة 0.8=4/5مثل عدد امسافات م نقسمه على عدد الفئات فǼحصل ) 4(، حيث 4=1
:Ņبالتدرج كالتا 

  1من  ńموافق بشدة مثل غر 1.8ا 

  1.81من  ńمثل غر موافق 2.6ا 

  2.61من  ńايد 3.4اŰ مثل 

  3.41من  ńمثل موافق 4.2ا 

  4.21من  ńمثل موافق بشدة 5ا 

 أوا: تحليل فقرات المحور اأول: مبادئ الحوكمة 

 التاŅ:معرفة مدى Ţقق العǼصر اأول من وجهة نظر امهǼين، م حوصلة الǼتائج ي اŪدول   
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  المحافظة على المال العام (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول08-03الجدول )                    

 (109-ص، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

ناحظ من خال اŪدول السابق أن أغلبية ůتمع عيǼة الدراسة كانت إŸابية حيث بلغت نسبة اموافقة بشدة 
ńما بلغت نسبة اموافقة على امقياس %57,8 على احور ي الفقرة ااوǼو هو ما يؤكد رضا 42,4 % بي ،
، كما بيǼت الǼصوص القانونية واŪراءات تفز وتدفع على ضرورة احافظة على امال العامغالبية أفراد العيǼة معŘ أن 

ن يكون الǼظام على أ 40,00%و موافقة بǼسبة  15,6%الفقرة الثانية أن عيǼة الدراسة موافقة بشدة بǼسبة 

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

   اأول بدأ الم عبارات
 (المحافظة على المال العام)

    
 التكرار
 الǼسبة

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

الǼصوص القانونية و  
ااجراءات Ţفز وتدفع على 

 ضرورة احافظة على امال العام

 00 00 00 19 26 )ت(
4,58 0,499       

 
موافق 
 00 00 00 42,4 57,8 )%( بشدة

الǼظام الداخلي للجماعات  
 احلية يكفل امال العام 

 

 
 00 6 14 18 7 )ت(

3,58 0,917 

 
 

موافق 
 بشدة

 
)%( 15,6 40,00 31,1 13,3 00 

يلتزم اجلس الشعي البلدي  
بالرفع من مستوى كفاءة 

ااجهزة الرقابية و احافظة على 
 امال العام 

 
 00 00 00 11 34 )ت(

4,76 0,435 

 
 

 موافق
 
)%( 75,6 24,4 00 00 00 
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الداخلي للجماعات احلية يكفل امال العام ، و هو ما يؤكد رضا غالبية عيǼة الدراسة ، و قد بيǼت الفقرة الثالثة 
أن نسبة اموافقة بشدة على التزام اجلس الشعي البلدي بالرفع من مستوى كفاءة ااجهزة الرقابية واحافظة على 

 و هو ما يؤكد رضا غالبية عيǼة الدراسة. 24,4%موافقة بلغت و ا 75,6%امال العام  بلغت 
 

 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول ضمان حقوق أصحاب المصلحة )مواطǼين، مستثمرين، إدارات عمومية(

(: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول ضمان حقوق أصحاب المصلحة )مواطǼين، 09-03الجدول )
 مستثمرين، إدارات عمومية(

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

ضمان  ثانيالالمبدأ عبارات 
حقوق أصحاب المصلحة 

)مواطǼين، مستثمرين، إدارات 
 عمومية(

 

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

التعامل على يتم حصول اطراف 
على امعلومات اŬاصة باجلس 

 الشعي البلدي

 
 00 4 4 23 14 )ت(

 
 

4,04     

 
 

0,878 

 
   
 موافق
  (%) 

 
 

 
1,13 

 

   
51,1 
 
 

 
8,9 

 

 
8,9 

 

 
00 
 

امسامة ااŸابية من الǼقابات 
 تضمن حقوق اموظفن

 18 5 10 6 6 )ت(
2,49 1,471 

 
موافق 
 بشدة
 

)%( 
13,3 13,3 22,2 11,1 40,0 
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 (110-109ص ، الثالثاملحق ، SPSSإعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائي) ن من إعداد الطالب المصدر:

ناحظ من خال اŪدول السابق أن أغلبية ůتمع عيǼة الدراسة كانت إŸابية حيث أنه ي الفقرة الرابعة فقد 
على انه يتم حصول اطراف التعامل على امعلومات اŬاصة باجلس اشعي 31,1%بلغت نسبة اموافقة بشدة 

و اموافقة  13,3، و ي الفقرة اŬامسة بلغت نسبة اموافقة بشدة 51,1%البلدي  و نسبة اموافقة ب 
 على أن امسامة ااŸابية من الǼقابات تضمن حقوق اموظفن و ي الفقرة السادسة اموافقة يشدة  13.3%

 هو ما يدل على رضا غالبية عيǼة الدراسة. 44,4%اموافقة يلغت و  33,3%بلغت نسبتها 

 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول اإفصاح والشفافية

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول اإفصاح والشفافية10-03الجدول )

يتوفر لدى اجلس الشعي البلدي 
االيات الŖ تسمح باشراك 

اموظفن ي تقدم ااقراحات 
 امتعلقة بتطوير ااهداف 

 )ت(
 
 
 
 

% 

15 
 
 
 
 

33.3 

20 
 
 
 
 

44.4 

6 
 
 
 
 

13.3 

4 
 
 
 
 

8.9 

00 
 
 
 
 

00 

4,02 0,917 

 
 

موافق 
 بشدة

 
 
 

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

لثالث ا بدأعبارات الم
 اإفصاح والشفافية()

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

يقوم اجلس الشعي 
البلدي يتعزيز ثقافة ملزمة 
باافصاح و الشفافية ي 
űتلف مستويات اţاذ 

 القرارات 

 4 9 6 17 9 )ت(
3,40 1,268 

 
 

موافق 
 بشدة

 % 20,0 37,8 13,3 20,0 8,9 
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 (110ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

ناحظ من خال اŪدول السابق أن أغلبية ůتمع عيǼة الدراسة كانت إŸابية حيث ي الفقرة السابعة فقد بلغت 
على توفر االيات الŖ تسمح باشراك اموظفن ي  37,8%و اموافقة بǼسبة 20,00%نسبة اموافقة بشدة 

الثامǼة أن نسبة اموافقة على أن اجلس الشعي تقدم ااقراحات امتعلقة بتطوير ااهداف  ، و قد بيǼت الفقرة 
و اموافقة  33,3%البلدي يقوم بتعزيز ثقافة ملزمة ياافصاح و الشفافية ي űتلف مستويات اţاذ القرار بلغت

على انه يتم تبř اافصاح  60,00%أما ي الفقرة التاسعة فقد بلغت نسبة اموافقة بشدة 48,9% تبشدة بلغ
 .40,00%عن الǼتائج امالية و اهداف اجلس الشعي البلدي  و اموافقة بلغت

 

 

 

 

 

 

يتم تبř اافصاح عن 
الǼتائج امالية و اهداف  
 مؤسسة اŪماعات احلية 

 00 00 8 22 15 )ت(

4,16 0,706 

 
 
 

 موافق
 
 

 

% 

 

33,3 48,9 17,8 00 00 

تتوفر لدى امؤسسة 
قǼوات توزيع امعلومات 

الŖ تكفل امكانية 
مستخدمي حصول 

امعلومات عليها ي 
 الوقت امائم

 

 )ت(
 
 

% 

27 
 
 
 

60 

18 
 
 
 

40 

00 
 
 
 

00 

00 
 
 
 

00 

00 
 
 
 

00 

4,60  0,495 
موافق 
 بشدة
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 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول مهام وصاحيات اإدارة11-03الجدول )

 (111-110ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

 

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

 ) الرابع  بدأعبارات الم

وصاحيات مهام  
 اإدارة(

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

تقوم اادارة احلية 
باستدامة وتطوير ثقافة 

 االتزام

 00 00 00 23 22 )ت(
4,49 0,506 

 
موافق 
 00 00 00 51,1 48,9 )%( بشدة

وضع دليل او اصحة 
حوكمة يعكس رغبة 

 řامؤسسة ي تب
 مارسات اūوكمة 

 
 )ت(

22 15 8 00 00 

4,31 0,763 

 
 

موافق 
 بشدة 

 

 
)%( 

48,9 33,3 17,8 00 00 

تلتزم البلدية يضمان 
سامة التقارير امتعلقة 

باانشطة والتقارير 
 احاسبية و امالية 

 
 )ت(

00 2 2 23 18 
1,73 0,751 

 
 

  موافق
)%( 

00 4,4 4,4 51,1 40,0 

 0.40 3.85 نتيجة المحور اأول
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وامزايا اممǼوحة اń امدراء ناحظ من خال اŪدول السابق ي الفقرة العاشرة امتعلقة باافصاح عن الرواتب 
اما الفقرة اūادية   48.9% ونسبة اموافقة بشدة %51.1وغرهم من اصحاب امصاŁ فقد بلغت نسبة اموافقة 

 ونسبة اموافقة  48.9%عشر على ان تقوم اادارة احلية باستدامة و تطوير ثقافة االتزام فقد بلغت نسبة اموافقة

على وضع دليل او ائحة حوكمة  %51.1الفقرة الثانية عشر بلغت نسبة عدم اموافقة ي ،  33.3%بشدة
ا وهذا مايبن ان غالبية افراد العيǼة   40% يعكس رغبة اادارة ي مارسات اūوكمة  ونسبة عدم اموافقة بشدة

 .توافق على ان هǼاك ارادة ي تطبيق مبادئ اūوكمة من قبل اجلس الشعي البلدي 

و هو ما يؤكد رضا غالبية أفراد عيǼة ůتمع 3,85تساوي  ūساي Ūميع فقرات احور ااولو يتبن أن امتوسط ا
 .0,40و هذا ما يظهر ي ااŴراف امعياري الذي بلغ تطبيق مبادئ اūوكمة ي م ش البلديالدراسة على 

 

 ةالعموميالحوكمة على تحسين أداء المؤسسة  نتائج آراء عيǼة الدراسة حول المحور الثاني أثر  

 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول اإنتاجية

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول اإنتاجية12-03الجدول )

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

 اأول بدأعبارات الم
 اإنتاجية()

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

التǼسيق بن űتلف 
عوامل اŬدمات و زيادة 

 فعالياها 

 
 )ت(

21 24 00 00 00 

4,47 0,505 
 

 موافق
 

(%) 

 
 

46,7 53,3 00 00 00 
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 (111ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

ناحظ من خال اŪدول السابق أن أغلبية ůتمع عيǼة الدراسة كانت حيث بيǼت الفقرة اأوń أن عيǼة الدراسة 
على أن التǼسيق بن űتلف عوامل اŬدمات و زيادة  %53.3و موافقة بǼسبة  %46.7موافقة بشدة بǼسبة 

تعمل فعالياها ، و هو ما يؤكد رضا غالبية عيǼة الدراسة ، و قد بيǼت الفقرة الثانية أن نسبة اموافقة بشدة على 
و اموافقة بلغت %57.8بلغت امؤسسة على تأهيل و تدريب العǼصر البشري وŴفيزǽ لرفع كفاءة اانتاجية

يتم التعاون و التشاور بن العمال و على انه يتم  %44.4فقد بلغت نسبة اموافقة بشدة  الثالثة. ي الفقرة %24,4

 و هو ما يؤكد رضا غالبية عيǼة الدراسة. %40و نسبة اموافقة ب   اادارة ي تطوير اجراءات

 

 

 

 

 

 

 

 

تعمل امؤسسة على 
تأهيل و تدريب العǼصر 

البشري وŴفيزǽ لرفع  
 كفاءة اانتاجية 

 2 4 2 11 26 )ت(

4,22 1,166 

 
موافق 
 بشدة

 )%( 57,8 24,4 4,4 8,9 4,4 

يتم التعاون و التشاور 
بن العمال و اادارة ي 

 تطوير اجراءات 

 00 2 5 20 18 )ت(

4,20 0,815 

 
 

موافق 
 بشدة

 
 
 

 
)%( 40.0 44.4 11.1 4.4 00 
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 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول التسويق

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول التسويق13-03الجدول )

 (112-111ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

بدأ الثاني عبارات الم
 التسويق()

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

استعمال تكǼولوجية 
امعلومات و التصاات 

اŬارجية من اجل تفعيل 
 ااتصال مع امواطǼن 

 00 2 4 21 18 )ت(

4,22 0,795 

 
 

موافق 
 بشدة

 
 
 
 

% 40,0 46,7 8,9 4,4 00 

تفعيل اŬدمة عن بعد 
دون اūاجة اń التǼقل 

 مكاتب اادارة 

 00 2 4 19 20 )ت(

4,27 0,809 

 
 
 

 موافق
 
 

 

% 

 

44,4 42,2 8,9 4.4 00 

تتم ااستجابة امواطǼن 
للمواقع االكرونية 
 اŬاصة بامؤسسة 

 

 )ت(
6 20 9 8 2 

3,44 1,078 
موافق 
 % بشدة

 
13,3 44,4 20,0 17,8 4,4 
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على  40%و اموافقة بشدة  %46.7ناحظ من خال اŪدول السابق أن ي الفقرة الرابعة بلغت نسبة اموافقة 
وي الفقرة اŬامسة اموافقة  استعمال تكǼولوجية امعلومات و التصاات اŬارجية من اجل تفعيل ااتصال مع امواطǼنأن 

تفعيل  و ما يدل على حاجة غالبية عيǼة الدراسة يه %42.4اموافقة بلغت و  %44.4يشدة بلغت نسبتها 

و  %44.4، أما ي الفقرة السادسة فقد بلغت نسبة اموافقة اŬدمة عن بعد دون اūاجة اń التǼقل مكاتب اادارة
 تتم ااستجابة امواطǼن للمواقع االكرونية اŬاصة بامؤسسة. أن على %20احايدين بǼسبة 

 الدراسة حول اإتجاǽ نحو الخدمةنتائج آراء عيǼة 

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول اإتجاǽ نحو الخدمة14-03الجدول )

 (112ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

 ثالث البدأ عبارات الم

 اإتجاǽ نحو الخدمة()
 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

تلتزم البلدية بتقدم 
اŬدمات وفق متطلبات 

 امواطǼن 

 00 00 00 19 26 )ت(
4,58 0,499 

 
موافق 
 00 00 00 42,2 57,8 )%( بشدة

معرفة اراء و اšاهات 
اŪمهور من اŬدمات 

 امقدمة 

 
 )ت(

7 18 14 6 00 
3,58 0,917 

 
 

موافق 
 بشدة 

 
)%( 

15,6 40,0 31,1 13,3 00 

تتوفر لدى البلدية 
اامكانيات امادية و 

البشرية الازمة لتحقيق 
 ااهداف

 
 )ت(

34 11 00 00 00 
4,76 0,435 

 
 

  موافق
)%( 

75,6 24,4 00 00 00 
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تلتزم البلدية بتقدم اŬدمات ناحظ من خال اŪدول السابق أنه قد بيǼت الفقرة السابعة أن نسبة اموافقة على أن 

أما ي الفقرة الثامǼة فقد بلغت نسبة 42,8% تواموافقة بشدة بلغ %57.8  بلغتوفق متطلبات امواطǼن 
، اما ي الفقرة التاسعة %31.1ايدين واح و اšاهات اŪمهور من اŬدمات امقدمة معرفة اراءعلى انه 40% اموافقة 
 %75.6فقد بلغت نسبة اموافقة بشدة  بتوفر البلدية على اامكانيات امادية و البشرية الازمة لتحقيق ااهدافامتعلقة 

 .24.4%ونسبة اموافقة 

 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول الامركزية

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول الامركزية15-03الجدول )

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

الرابع  بدأعبارات الم
 الامركزبة()

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

تعزيز امركزية القرار ي 
اţاذ القرارات على 

 مستوى اŪماعات احلية 

 
 )ت(

14 23 4 4 00 

4,04 0,878 
 

 موافق
 

(%) 

 
 

31,1 51,1 8,9 8,9 00 

حرية اجتس الشعي 
البلدي ي تسير شؤونه 

 الداخلية 

 18 5 10 6 6 )ت(

2,49 1,471 

 
موافق 
 بشدة

 )%( 13,3 13,3 22,2 11,1 40,0 
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 (113-112ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

 

أنه ي الفقرة العاشرة على ان تعزيز امركزية القرار ي اţاذ القرارات على  ناحظ من خال اŪدول السابق
,ي الفقرة اūادية  31.1%ونسبة اموافقة بشدة  %51.1مستوى اŪماعات احلية فقد بلغت نسبة اموافقة 

ونسبة   خليةحرية اجلس الشعي البلدي ي تسير شؤونه الداعلى  %40عشر بلغت نسبة عدم اموافقة بشدة 
حرية للمجلس توافق على ان هǼاك ا وهذا مايبن ان غالبية افراد العيǼة  %13.3كانت   بشدة و اموافقة اموافقة

. و قد بيǼت الفقرة الثانية عشر أن نسبة اموافقة على ضمان البلدية الشعي البلدي ي تسير شؤونه الداخلية
 .33.3%تواموافقة بشدة بلغ %44.4 وصول اŬدمات اń السكان بسهولة بلغت 

 

 

 

 

 

 

 

 

تضمن البلدية وصول 
اŬدمات اń السكان 

 يسهولة 

 00 4 6 20 15 )ت(

4,02 0,917 

 
 

موافق 
 بشدة

 
 
 

 
)%(  33,3 44,4 13,3 8,9 00 
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 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول السياسة العامة

 (: نتائج آراء عيǼة الدراسة حول السياسة العامة16-03لجدول )ا

 113ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر:

 

 

 المقياس
 

 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات

خامس ال بدأعبارات الم
 السياسة العامة()

 التكرار
 الǼسبة

افق
مو

 
شدة

ب
 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

تقوم امؤسسة على 
تكييف خدماها مع 

 تطوير احتياجاها

 4 9 6 17 9 )ت(

3,40 1,268 

 
 

موافق 
 بشدة

 % 20,0 37,8 13,3 20,0 8,9 

ادخال تقǼيات جديدة و 
 مائمة ي اداء خدماها 

 00 00 8 22 15 ت

4,16 0,706 

 
 
 

 موافق
 
 

% 33,3 48,9 17,8 00 00 

تعمل امؤسسة على 
تسهيل űتلف ااجراءات 

 اادارية 

 ت
 

% 

27 
 

60 

18 
 

40 

00 
 

00 

00 
 

00 

00 
 

00 
4,60 0,495 

موافق 
 بشدة
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تقوم امؤسسة على ان   %37.8فقد بلغت نسبة اموافقة  الثالثة عشرناحظ من خال اŪدول السابق أن الفقرة 

بادخال تقǼيات جديدة و مائمة ي اداء امتعلقة  الرابعة عشر ، اما ي الفقرة على تكييف خدماها مع تطوير احتياجاها

تعمل عشر على ان  اŬامسة.اما الفقرة % 33.3ونسبة اموافقة بشدة  %48.9اموافقة فقد بلغت نسبة خدماها 

 .40%ونسبة اموافقة% 60فقد بلغت نسبة اموافقة بشدة  امؤسسة على تسهيل űتلف ااجراءات اادارية

 نتائج آراء عيǼة الدراسة حول المساءلة عن الǼتائج

 الدراسة حول المساءلة عن الǼتائج(: نتائج آراء عيǼة 17-03الجدول )

 المقياس
 المؤشرات اإحصائية اإجــــــــــــابــــــات 

بدأ السادس عبارات الم
 المساءلة عن الǼتائج()

 التكرار
شدة الǼسبة

ق ب
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
شدة 

ق ي
مواف

ير 
غ

ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

اان
 

جة
لǼتي

ا
 

اانظمة الرقابية على 
مستوى امؤسسة مكǼها 
من Ţديد ااŴرافات و 
بالتاŅ اţاذ ااجراءات 

 اادارية 

 00 00 00 23 22 ت

4,49 0,506 
موافق 
 بشدة

% 51,1 48,9 00 00 00 

وجود آلية للمساءلة على 
 استخدام اموارد

 00 00 8 15 22 ت

4,31 0,763 
موافق 
 بشدة

% 48.9 33.3 17.8 00 00 

 
 

تلتزم امؤسسة متابعة 

 
 ت

21 16 3 4 1 4,16 1,043 
موافق 
 بشدة
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 (  114-113ص ، الثالثاملحق ، SPSS) إعتمادا على űرجات الرنامج ااحصائين من إعداد الطالب المصدر: 

 

 %51.1عشر بلغت نسبة اموافقة بشدة  السادسةالفقرة  40% ناحظ من خال اŪدول السابق أن اموافقة
 %48.9و اموافقة اانظمة الرقابية على مستوى امؤسسة مكǼها من Ţديد ااŴرافات و بالتاŅ اţاذ ااجراءات اادارية على 

وجود آلية غالبية افراد العيǼة. و قد بيǼت الفقرة السابعة عشر أن  نسبة اموافقة بشدة على رضا  وهذا مايبن

الفقرة الثامǼة عشر أن نسبة  اما33.3%  تواموافقة بشدة بلغ %48.9 بلغت  للمساءلة على استخدام اموارد
  تواموافقة بلغ%46.7 بلغت  اتلتزم امؤسسة متابعة مدى Ţقيق űتلف امصاŁ اهدافهاموافقة بشدة على 

35.6%. 

و هو ما يؤكد رضا غالبية أفراد عيǼة ůتمع  4,08تساوي  الثايو يتبن أن امتوسط اūساي Ūميع فقرات احور 
و هذا ما يظهر ي ااŴراف امعياري الذي بلغ  تاثر اūوكمة ي Ţسن اداء التسير العمومي الدراسة على 

0,31. 

  ةالعمومي المؤسسة الحوكمة بأداء عاقة  :اثالث

و  نستعمل موذج معادلة ااŴدار البسيط، ةالعمومي امؤسسة أداءوŢسن  ةالعاقة بن تطبيق اūوكم لتحديد
 العمومية  .  ةامؤسسعلى أداء ذلك بقياس العاقة ما بن تأثر اūوكمة 

 كما يلي:

 

 

                                                                                                                        

مدى Ţقيق űتلف 
 2.2 8.9 6.7 35.6 46.7 % امصاŁ اهدافها

 0.31 4.08 الثانينتيجة المحور 
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 ةالعمومي المؤسسةأداء نموذج العاقة ما بين مدى تطبيق مبادئ الحوكمة و تحسين 

حŕ تكون دراستǼا مرتكزة على أسس علمية نفرض فرضيتن رئيسيتن من الفرضية الثالثة اŬاصة بالدراسة   
 اميدانية:

  ńالفرضية اأوH0 د مستوى ثقةǼبن مدى تطبيق مبادئ  %95:  ا توجد عاقة ذات دالة إحصائية ع
 .ةالعموميبامؤسسة التسير اداء اūوكمة و Ţسن 

  الفرضية الثانيةH1 Δإحصائي Δدال ΕاΫ Δعاق Ϊد مستوى ثقة :  توجǼبن مدى تطبيق مبادئ  %95ع
 امؤسسةأداء مبادئ اūوكمة و Ţسن و لتحديد العاقة بن  ةالعمومي امؤسسةاأداء اūوكمة و Ţسن 

 نستعمل معادلة ااŴدار البسيط. ةالعمومي

 أوا: التعريف بالǼموذج

هي امتغر  ةعموميالبامؤسسة  التسيراداء عتر متغرا مستقا وي اūوكمةتطبيق مبادئ عتر يي هذا الǼموذج 
احظǼا أن اإšاǽ العام لǼموذج الدراسة مثل عاقة  SPSSالتابع، ومن خال űرجات الرنامج اإحصائي 

:Ņخطية طردية مستقيمة كما هو موضح ي الشكل التا 
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 Yوالمتغير التابعX تمثيل العاقة الخطية بين المتغير المستقل (: 09-03الشكل )

 

 .117اŬامس، ص، املحق ű :SPSSرجات الرنامج ااحصائي المصدر           

ناحظ من الشكل أن العاقة بن امتغر امستقل وامتغر التابع هي عاقة خطية، إذ أن معظم الǼقاط مǼتشرة 
حول اŬط امستقيم، وبالتاŅ مكن القول أن شرط العاقة اŬطية قد Ţقق إذا بلغت قيمة اŬطأ امعياري للتقدير 

(Std. Error of the Estimate الذي ) : دارŴموذج عن خط ااǼوهي 0.102يقيس تشتت قيم متغرات ال ،
سيكون  بسيطقيمة صغرة ما يعř صغر اأخطاء العشوائية، من هǼا مكن القول بأن موذج اإŴدار اŬطي ال

 مǼاسبا هذǽ العاقة ومكن أن يأخذ الصيغة التالية:

Y = a+b(X) 

 Şيث:
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 Y ةالعموميبامؤسسة التسير أداء ي و امتمثل : وهو امتغر التابع. 

 X .وكمةūو هو امتغر امستقل و امتمثل ي ا 

 ةالعموميبالمؤسسة التسيير أداء  -الحوكمةتقدير نموذج 

، نقوم بإدخال امعطيات إń ةالعموميبامؤسسة التسير  أداءاūوكمة وŢسن بن من أجل تقدير موذج العاقة 
 فǼحصل على امعلومات التالية امبيǼة ي اŪدول التاŅ: (SPSS)برنامج 

 Y=a+b(X)(: تقدير و إختبار نموذج 18-03الجدول )

قيمة  المعلمة
 المعلمة

قيمة التأثير 
 أداء  على

التسيير 
 العمومي

نسبة التأثير على 
التسيير أداء 

 العمومي

 الخطأ المرافق اختبار
T_Sig(T_test) 

معامل 
Rالتحديد

2 

 معامل
 R اارتباط

A 0.733 0.733 2.932 0.039 
0.893 0.945 

B 1.257 16.32 65.28 0.149 
 .116املحق الرابع، ص، ű SPSSرجات الرنامج ااحصائي المصدر:

 %89.3ناحظ من اŪدول السابق أن موذج Ţليل اإŴدار والذي يتضمن امتغر امستقل اūوكمة يفسر تغر 
(  وذلك عǼد درجة ثقة %89.3) معامل التحديد =  ةالعموميبامؤسسة التسير أداء ي التابع امتمثل تغر من ام

 .0.000و مستوى دالة إحصائية يبلغ عامة عشرية  95%

  ńومن خال نتائج التحليل اإحصائي نرفض الفرضية اأوH0 ا توجد عاقة ذات دالة إحصائية بن ج
 [،%95عǼد مستوى ثقة العمومية  ةالتسير ي امؤسسأداء مدى تطبيق مبادئ اūوكمة وŢسن 

 نقبل الفرضية الثانيةH1 سن وجد عاقة ذات دالة إحصائية بن جتŢوكمة وūأداء مدى تطبيق مبادئ ا
 ومكن صياغتها ي شكل موذج خط ااŴدار البسيط. [%95عǼد مستوى ثقة  مؤسسة العموميةالتسير با

  :دار كما يليŴوتظهر معادلة ااY= 0.733+1.257X 

  معامل التحديدR
من التغرات % 89.3ما يعř أن امتغر امستقل يستطيع أن يفسر بـــ  0.893بلغ  2

 عشوائية أخرى.يعود اń عوامل  %11.7، و الباقي امؤسسةالتسير باداء   الŢ Ŗصل ي

 .%94.5 ما يعř أن امتغر امستقل يرتبط بامتغر التابع بــ 0.945بلغ  Rمعامل اارتباط 
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 أداء التسيير بالمؤسسة العمومية – ثالثا: إختبار نموذج مبادئ الحوكمة

 ، كما هو موضح ي اŪدول التاANOVA:Ņإختبار الǼموذج نقوم بتحليل التباين 

 ةالعمومي بالمؤسسة التسييرأداء  – مبادئ الحوكمة ANOVA(: إختبار 19-03الجدول )

 الǼموذج
مجموع 
مربعات 
 اانحدار

درجات حرية 
 اانحدار

قيمة اختبار تحليل  متوسط المربعات
 التباين لخط اانحدار

الخطأ المرافق اختبار 
F_Sig(F_test)F 

 3.780 1 3.780 اإنحدار
 

360.325 
 

0.000 
 0.010 33 0.451 المتبقي

  44 4.231 المجموع
 .116، املحق الرابع، صSPSSامصدر: űرجات الرنامج ااحصائي 

وهو أقل من مستوى الدالة    P=0.000 ) مستوى دالة ااختبار( بلغ  FاŬطأ امرافق لـــــــ F_testإختبار 
=0.05  موذج  و القوةǼما يؤكد القبول الكلي لل ،Ŭدار اŴموذج ااǼاحية التفسرية العالية لǼطي البسيط من ال
 ةااحصائي
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 خاصة: 

من خال الدراسة اميدانية قمǼا بتحليل الǼتائج الŖ م التوصل إليها عن طريق إجابات أفراد العيǼة امتمثلة ي     
التسير Ţسن اداء ، إŸاد العاقة بن اūوكمة و (SPSS)، باستعمال الرنامج اإحصائي وظفن بلدية واد ليليم

 وخلصت هذǽ الدراسة إń ما يلي: بامؤسسة العمومية

، م ةالعموميبامؤسسة التسير اداء مبادئ اūوكمة و ي تقدير و إختبار العاقة بن تطبيق  ةبدراسة امتمثل -
بامؤسسة التسير  Ţسن اداء  مبادئ اūوكمة علىدراسته بإقراح موذج خطي بسيط أظهر تأثر تطبيق 

 ؛%94.5اإرتباط  بلغت نسبةبشكل موجب و العمومية 

 عدم إلتزام بلدية واد ليلي بتطبيق مبادئ اūوكمة ما يؤثر على عدم تسير شؤوها بشكل جيد.  -
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 :  الخاتمة

أصبح موضوع حوكمة امؤسسات من أهم اموضوعات امطروحة حاليا واأكثر حيوية على الصعيدين العامي 
" امؤسسات العموميةأداء دور اūوكمة ي ǽ الدراسة حليل ومǼاقشة موضوع "واإقليمي وعليه استهدفت هذ

وكمحاولة مǼا لدراسة موضوع حوكمة امؤسسات وتبن űتلف العǼاصر الي يرتكز عليها، وكذا مبادئ حوكمة 
امؤسسات باإضافة إń أمية تطبيقها وأهداف ، ومن خال سعيǼا إń اإحاطة باموضوع قد م تǼاول موضوع 

أول اإمام باŪانب الǼظري للموضوع، أما بالǼسبة للفصل حيث حاولǼا ي الفصل اثاثة فصول البحث ضمن 
اإطار الǼظري أداء التسير العمومي، أما الفصل الثالث دراسة إحصائية حول مدى تطبيق الثاي فيتمثل ي 

 . مبادئ اūوكمة ي امؤسسة العمومية اجلس الشعي البلدي لبلدية واد ليلي

 :نتائج اختبار الفرضيات

بالǼسبة للفرضيات الي م اقراحها ي بداية البحث فقد م الوصول إń نتائج من خال الدراسة الǼظرية      
 واميدانية لبحثǼا كما يلي:

قة بن إدارة امؤسسات من اūوكمة بشكل عام هي ůموعة القوانن و القواعد الي حدد العا الفرضية اأولى :
امبادئ امطبق  أهممن جهة أخرى كما تعتر مبادئ مǼظمة التعاون ااقتصادي  أصحاب امصاحجهة، واممولن و 

 ي ůال حوكمة امؤسسات .

وتوصلǼا خال امبحث اأول من الفصل الǼظري للدراسة من ااتفاق مع مضمون هذǽ الفرضية ، وقمǼا بإعطاء 
ة امؤسسات وامتمثلة ي مبادئ مǼظمة تعريف اūوكمة امؤسسات، باإضافة إń التوصل إń اهم مبادئ حوكم

 التعاون ااقتصادي. 
الذي  واإدارييعد تبي مفهوم اūوكمة بصفة عامة، أمرا ضروريا مواجهة حاات الفساد اماŅ الفرضية الثانية :

 تعاي مǼه معظم امؤسسات.

مؤسسات حيث تعمل وقد م إثبات صحة هذǽ الفرضية وذلك من خال تبي نظام وأسس حوكمة ا      
اūوكمة على ضمان حقوق كل اأطراف واحرام حكم القانون، مع حديد وتوزيع واضح للمسؤوليات بن űتلف 

 Ņاربة الفساد اماŰلل وŬاربة اŰ ح حق امساءلة وامشاركة، ما يساهمǼهات ومŪواإداريا. 
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 : ةالفرضية الثالث .أ 

، يمكن بناءها في  %95عند مستوى ثقة  التسيير العموميالحوكمة و توجد عاقة إرتباط بين 
 .شكل نموذج

بعد الدراسة اميدانية الي قمǼا ها ببلدية واد ليلي و ذلك بتوزيع إستبانة تتضمن متغر مستقل متعلق 
بن مبادئ اūوكمة ومتغر تابع متعلق بالتسير العمومي، م دراسة و حليل الǼتائج و بǼاء موذج العاقة 

 اūوكمة والتسير العمومي، مح لǼا باختبار الفرضية و قبوها بعد التوصل إń الǼتائج التالية:
  د مستوى ثقةǼوكمة والتسير العمومي  %95توجد عاقة ذات دالة إحصائية عūبن مبادئ ا

 مكن صياغتها ي شكل موذج اإŴدار اŬطي البسيط.

 نتائج الدراسة:

مختلف اŪوانب التعلق بǼظام ومبادئ حوكمة امؤسسات وكذا تبن مدى ااهتمام بتطبيق مبادئ بعد دراستǼا 
 اūوكمة ي القطاع العام ي اŪزائر قمǼا باستخاص الǼتائج التالية :

  وŹقق قدر  يساهم تطبيق مبادئ حوكمة امؤسسات ي حديد الصاحيات وامسؤوليات ي امؤسساته        
للمشاكل الي توجه امؤسسة ومǼع  مأنيǼة والثقة لكل من له عاقة بامؤسسة كما يساهم ي إŸاد حلولمن الط

 وصول اموظف الغر جدير إń امǼاصب العلياء. 
إń انتشار  وكمة للة من امبادئ Ÿب على امؤسسات إتباعها والعمل على تǼفيذها ، وغياها يؤدياūه        

Ņيدة؛ واإداري الفساد اماŪوكمة اūويضعف من نظام ا 

 .أشكاله يعتر تبي نظام حوكمة امؤسسات اūل اأنسب مواجهة حات الفساد ااداري بكله        

مستوى  تقوم الدولة اŪزائرية بدور نسي وضئيل لتكريس وتفعيل مبادئ حوكمة امؤسسات وخاصة علىه        
 .دي إń استفحال الفساد ااداريامؤسسات العمومية، وهذا يؤ 

والثاي  الدولة اأولالتطبيق السليم مبادئ حوكمة امؤسسات يتطلب التشارك بن ثاث مكونات ه        
 .القطاع اŬاص والثالث اجتمع امدي

وتضعف  ، من اخطر امشاكل الي تشوǽ صورة امؤسسات العمومية ي اŪزائر اإداريمشكلة الفساد ه        
 تطبيقات مبادئ اūوكمة اŪيدة؛
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الصحيح ، من خال  يضع امؤسسات سواء العمومية أو اŬاصة ي امسار تطبيق نظام حوكمة امؤسساته       
التخلص من مظاهر اŬلل وااŴراف الي تعيق غايات واهداف هذǽ امؤسسات، كما يساهم ي حقيق الرفاهية 

 اجتمع.واازدهار لكافة أفراد 

 التوصيات:

 ي إطار دراستǼا هذا اموضوع Ÿدر بǼا وضع التوصيات التالية :

موظف ي  وضع نظام للحوكمة معلن لكافة اأطراف امعǼية بتطبيقه ، يوضح واجبات ومسئوليات كله      
  .امؤسسة

 . اإداريالبدء ي التطبيق الفعلي مبادئ اūوكمة للحد من الفساد ه      
وŰاربته مع  للمسامة ي الكشف عن الفساد اإعامتوسيع اممارسات الدمقراطية، ودعم وحرير وسائل ه      

  .ǽاأخذ بعن ااعتبار جهود التوعية للحد من انتشار 
 امال العام ، تفعيل دور الرقابة ي امؤسسات العمومية، ومǼح حق امساءلة لضمان التسير الفعال وحفظه      

وقوانن صارمة ورادعة ، تضمن  باإضافة إń ضمان نزاهة واستقالية القضاء وذلك عن طريق سن تشريعات
 .Űاسبة الفاسدين وامفسدين

الوضع نظام  ضرورة تكاثف وتعاون بن جهود مؤسسات القطاع العام واŬاص ومؤسسات اجتمع الدييه      
  .شامل للحوكمة

امسؤولن  هو Űاسبة مارسي الفساد خاصة كبار اإدارياųح للقضاء على الفساد إن اūل اأمثل واه     
  .مبدأ العدل وامساواة الوساطة واحسوبية وŰاربتها وتعزيز أشكالكل   إهاءوأعضاء اūكومة، والعمل على 

العمومية  ي امؤسسات وتكريس مبدأ الشفافية ومǼح حق امساءلة وامشاركة والقانون،إقامة دولة اūق ه     
 واŬاصة على حد سواء.

 آفاق البحث:

تǼاولǼا ي هذا البحث أمية تطبيق مبادئ حوكمة امؤسسات ي القطاع العام ي اŪزائر ، وتكون آفاق البحث 
: Ņامستقبلية بإجراء مزيد من البحوث على التا 

 .الصǼاعية اŪزائريةدراسة أثر تطبيق مبادئ اūوكمة ي امؤسسات ه      
  .دراسة أمية دور حوكمة امؤسسات ي مواجهة الفساد اماŅ واحاسيه      
 تطبيق حوكمة امؤسسات وأثرها على اأداء .ه      
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  الاطار النظري لحوكمة الشركات
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  :لثانيالفصل ا

أثر حوكمة الشركات على أداء المؤسسات  
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 .23م، مركز الدراسات العربية للǼشر والتوزيع، مهورية مصر العربية، ص2018-ه1439

، الطبعة اأوń، تقويم اأداء في الوحدات ااقتصادية باستخدام الǼسب الماليةůيد جعفر الكرخي،  -
 .2016عمان، سǼة -ع، اأردنـــــدار امǼاهج للǼشـــر والتوزي
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، دور الحوكمة في الحد من ممارسات غسل اأموال في شركات التأمينŰمد بن مد الǼصار،  -
 ،ńشر والتوزيع، امملكة العربية السعودية، 2016-ه1437الطبعة اأوǼامعي للŪم، دار الكاتب ا

 .14الرياض، ص
ة العربية ، الطبعة الرابعة، العبيكان للǼشر والتوزيع، امملكإدارة الموارد البشريةŰمد بن دليم القحطاي،  -

 م2015-ه1463السعودية، الرياض، 
لبǼان، -، الطبعة اأوń، دار القلم للǼشر والتوزيع، بروتإدارة اأفراد الحديثةŰمد سرور اūريري،  -

 .2016سǼة
-، الطبعة اأوń، دار القلم للطباعة والǼشر والتوزيع، بروتعلم الǼفس اإداريŰمد سرور اūريري،  -

 .2015لبǼان، 
، الطبعة اأوń، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير اأداء المتوازند عبد الفتاح رضوان، Űمو  -

  .2013- 2012اجموعة العربية للتدريب والǼشر، القاهرة، سǼة
، مركز 2014، طبعة الحوكمة البيئية العالمية ودور الفواعل غير الدواتية فيهانوال علي تعالي،  -

 .21والتوزيع، اأردن،  ص الكتاب اأكادمي للǼشر

 المذكرات:

، العاقة بين تطبيق إطار حوكمة الشركات وجودة اأداء المهǼي للمراجع أكرم صابر السحار -
رسالة مقدّمة لǼيل شهادة اماجستر  الخارجي: دراسة تطبيقية على مكاتب المراجعة في قطاع غزة،

 .م، اŪامعة اإسامية بغزة2015-ه1436ي احاسبة والتمويل، سǼة

، دور الحوكمة وأهميتها في تفعيل جودة ونزاهة القوائم الماليةبن أعمارة مǼصور، حوŰ Ņمد،  -
 .2005عǼابة، سǼة-جامعة باجي űتار

ييم أداء العاملين في المؤسسات ااقتصادية: دراسة حالة دراسة فعالية نظام تقبوبرطخ عبد الكرم،  -
 ، مذكرة لǼيل شهادة ماجستر ي علوم التسير، جامعة مǼتوري بقسǼطيǼة.مؤسسة الجرارات الفاحية

وظيفة العاقات العامة وانعكاساتها على أداء المؤسسة العمومية الجزائرية: دراسة بوخǼاف هشام،  -
، مذكرة مكملة لǼيل شهادة اماجستر ي علم ااجتماع، الجزائر بعǼابةميدانية بمؤسسة اتصاات 

 .2011-2010عǼابة، سǼة-خصص عاقات عامة، جامعة باجي űتار
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الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل تطبيق المǼاجمǼت العمومي الجديد بالǼظر تيشات سلوى، آفاق  -
، رسالة مقدمة لǼيل شهادة الدكتوراǽ ي تسير .م.أإلى بعض التجارب اأجǼبية: نيوزلǼدا، فرنسا والو

 .2015-2014امǼظمات، جامعة أŰمد بوقرة، بومرداس، سǼة 
الǼماذج الدولية لحوكمة المؤسسات: دراسة مقارنة للوايات مادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،  -

 2014.، جامعة امدية، سǼة المتحدة اأمريكية وفرنسا

، وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة الصǼاعية: دراسة حالة بمجمع صيدالتسيير حورية شعيب،  -
مذكرة خرج ضمن نيل شهادة اماجستر، خصص اقتصاد صǼاعي، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، 

 .2014-2013سǼة
مدى إمكانية تطبيق نظام حوكمة الشركات ااقتصادية والمالية وحاجتها لأنظمة دياا ميل الرزي،  -

، رسالة مقدمة للحصول نين: دراسة حالة الشركات المدرجة في سوق فلسطين لأوراق الماليةوالقوا
 .2013-2012اŪزائر، سǼة-تلمسان-على درجة الدكتوراǽ ي احاسبة، جامعة أي بكر بلقايد

تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة ااقتصادية: دراسة حالة مؤسسة عادل بوůان،  -
رسالة مقدمة لǼيل شهادة دكتوراǽ ي علوم التسير، جامعة  الكوابل فرع جǼرال كابل ببسكرة،صǼاعة 

 .Ű2014-2015مد خيضر ببسكرة، سǼة
اأداء المالي للمؤسسة ااقتصادية "قياس وتقييم": دراسة حالة مؤسسة صǼاعات عادل عشي،  -

ي علوم التسير، خصص  ، مذكرة خرج ضمن نيل شهادة ماجستر2002-2000الكوابل ببسكرة
 .2002-2001امؤسسات الصǼاعية، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، سǼة

دور حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية وانعكاساتها عبد الرزاق حسن الشيخ،  -
، رسالة على سعر السهم: دراسة تطبيقية على الشركات المساهمة المدرجة في بورصة فلسطين

 .م2012-ه1433ل شهادة اماجستر، خصص احاسبة والتمويل، اŪامعة اإسامية بغزة، مقدمة لǼي

التسيير العمومي الجديد كأداة لتحسين القطاع العام: التجربة الجزائرية في مجال عطار نادية،  -
ǽيل شهادة ماجستر ي العلوم ااقتصادية، خصص تسير امالتفويض تسيير المياǼية ، مذكرة خرج ل

 .2015-2014العامة، جامعة أي بكر بلقايد، تلمسان، سǼة
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مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات ااقتصادية الجزائرية: دراسة غضبان حسام الدين،  -
، رسالة مقدمة لǼيل شهادة دكتوراǽ، خصص تسير حالة مجموعة من المؤسسات ااقتصادية

 .2014-2013 امǼظمات، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، سǼة
أثر استخدام الحوكمة في تخفيض تكاليف الوكالة: دراسة تطبيقية على ماهر أسامة نايف شبر،  -

، رسالة مقدمة لǼيل شهادة اماجستر ي احاسبة والتمويل، الشركات المدرجة في بورصة فلسطين
 .2017اŪامعة اإسامية بغزة، أكتوبر

 

 المجات:

تقويم حوكمة الشركات وآلياتها الداخلية في إبراهيم Űمد علي اŪزراوي، بشرى فاضل خيضر،  -
، ůلة كلية بغداد للعلوم ااقتصادية اŪامعة، العدد القوانين والتشريعات العراقية: بحث تحليلي

 ،2019-03-26، يوم2014اأربعون

رها في الحد من التأثيرات السلبية آليات الحوكمة ودو إلياس بن ساسي، خرة الصغرة كماسي،  -
 ورقلة.-، جامعة قاصدي مرباحلعدم تماثل المعلومات

آليات الحوكمة ودورها في تقييم أداء المؤسسات: دراسة ميدانية بربار صفية، معراجي عبد امالك،  -
 ،ů ،14لة العلوم ااقتصادية، العددللمؤسسات المدرجة في بورصة الجزائر "حالة مؤسسة صيدال"

 .2017، جوان13اجلد

، ůلة العلوم التسيير العمومي الجديد: المقاربات الǼظرية والتجارب الواقعيةبن عيسى ليلى،  -
 .2007، جامعة بسكرة،  جوان16ااجتماعية واإنسانية، العدد

، ůلة اأحاث ااقتصادية الحكم الراشد أحد مقومات التسيير العمومي الجديدبن عيسى ليلى،  -
 ، جامعة بسكرة، اŪزائر.2013، ديسمر14واإدارية، العدد 

التسيير العمومي االكتروني: مدخل حديث لمعالجة أزمة بن عيشي بشر، بن عبيد عبد الباسط،  -
 .2016، اŪزائرů ،37لة اūقيقة، العددالتسيير العمومي

سات لتحقيق التǼافسية أثر آليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسبوزيان عثمان، بربار صفية،  -
، ůلة ااقتصاد ااقتصادية: دراسة تطبيقية للمؤسسات المدرجة في بورصة الجزائر "حالة رويبة"

 ، اŪزائر.2017، سبتمر04، اجلد02والتسير امغربية، العدد
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ة ، ůلتأثير مبادئ الحوكمة على أخاقيات العمل في المؤسسة ااقتصادية الجزائريةراهم Ŭذيري،  -
 .132عǼابة، ص-، جامعة باجي űتار2019-03-26، يوم02، اجلد18العلوم ااقتصادية، العدد

، ůلة العلوم دور اابتكار التكǼولوجي في تحسين أداء المؤسسات ااقتصاديةسامي مباركي،  -
 ، جامعة Űمد خيضر ببسكرة.44اإنسانية، العدد

ودورها في قياس اأداء بالتطبيق على المؤسسة  ، محاسبة التسييرمية أمد ميلي، حسن بلعجوز -
، جامعة Űمد ů ،16لة كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، العددااقتصادية في الجزائر
 .320، ص2016بوضياف بامسيلة، سǼة

-  ،ǽلة العلوم اإنساناأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييمعبد امليك مزهودů ، ،ية، العدد اأول
 جامعة Űمد خيضر بسكرة.

مقاربة التسيير العمومي الجديد كآلية لتدعيم وتعزيز تǼافسية وكفاءة المǼظمات عشور طارق،  -
 .2012-2011، جامعة سعيدة، اŪزائر، ů ،01لة أداء امؤسسات اŪزائرية، العددالحكومية

اأرباح: دراسة لعيǼّة من الشركات السعودية حوكمة الشركات على سياسة توزيع  أثرغزاŅ زيǼب،  -
 .2019.-03-26، يومů ،13لة ااقتصاد الصǼاعي، العددالمدرجة

امتداد أثر المسئولية ااجتماعية للمؤسسات: من اأداء ااجتماعي فرعون اŰمد، آيت زيان كمال،  -
 ،2016، أفريل08، اجلة اŪزائرية لاقتصاد واإدارة، العددنحو تحقيق اأداء الشامل

ترقية أداء المǼظمات العمومية في ظل مقاربة التسيير العمومي الجديد: دراسة Űمد السعيد جوال،  -
 ،  جامعة اŪلفة، اŪزائرů14لة اقتصاديات مال إفريقيا، العددنظرية تحليلية، 

، 01الععد ، اجلة اŪزائرية للمالية العامة،الحوكمة المؤسسية لهيئات العموميةمǼاد علي،  -
 ، جامعة تلمسان.2011نوفمر

دور الشفافية والمساءلة في تحسين أداء اأجهزة اإدارية هرون بوالفول، بوزيان رماي مال،  -
، ůلة الدراسات امالية، احاسبية واإدارية، باإدارات العمومية الجزائرية: دراسة وصفية تحليلية

 ، اŪزائر.2017، جوان07العدد
مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الجزائرية: دراسة ميدانية على عيǼّة من  يوب أمال، -

-03-26، بتاريخ ů ،01-2017لة آفاق علوم اإدارة وااقتصاد، العددالمؤسسات الجزائرية
 سكيكدة، 1955أوت  20، جامعة 2019
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 المداخات والملتقيات:

، ملتقى الحوكمة في الحد من الفساد المالي واإداريدور آليات بروش زين الدين، دهيمي جابر،  -
وطي حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد اماŅ واإداري، جامعة Űمد خيضر ببسكرة، 

 .2012ماي07-06يوم
، مداخلة مقدمة التسيير العمومي الجديد كآلية لتحسين حكامة مؤسسات القطاع العامūبيب بلية،  -

ى العلمي الدوŅ اأول حول: تفعيل الدور التǼموي للقطاع العام كآلية للǼهوض ي فعاليات املتق
 2018نوفمر 28-27، 2بااقتصاد خارج احروقات، جامعة لونيسي ببليدة

 المواقع اإلكترونية:

، سلسلة الǼشرات التثقيفية مركز أبو ، أساسيات الحوكمة: مصطلحات ومفاهيممركز أبو ظي للحوكمة -
-http://www.adccg.ae/Publications/Doc-30-7-2013 وكمة، موقعظي للح

12729.pd، 05ص. 
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 : اإستبانةلالملحق اأو 
 بسم ه الرحمن الرحيم

 

ϱسيدتي ،سيد ، ϡ(ة)المحتر: 

 :تحيΔ طيبΔ أمΎ بعد هالساϡ عϠيكϭ ϡرحمΔ ه تعΎلϭ ϰبركΎت

دϭر حϭكمΔ الشركΕΎ حϭل مϭضϭع " مΎليϭ ΔالمحΎسبيΔذكرة مΎستر في عϡϭϠ المل يرفي إطΎر التحض
 ΕΎفي أداء الم΅سسΔميϭالعم  ϡالتكر ϡدتكΎمن سي ϰال" يرج ΔϠاأسئ ϰϠع ΔبΎإجΎمب ϙذلϭ هΎأدن Δنϭد

Δضع عامϭط شكرا  (×) بϘف ΔميϠأغراض ع  ϡيستخد  ϡأن رأيك ΎمϠع ،ϡمع رأيك ϕϔالتي تت ΔنΎفي الخ
.ϡنكϭΎحسن تع ϰϠع ϡلك 

Δكمϭبمجي ه :الح Δالتي تحدد العاق Εاإجراءاϭ اعدϭϘمن ال Δعϭف من إدارة اليمϠمختϭ Δسس΅
 صϠحΔ.مأصحΏΎ ال

داف التي تسعϰ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ إلϰ تحϘيΎϬϘ هخرجϭ ΕΎاأميتمثل في الأداء التسيير العمϭمي: 
 Ύديϭ ΔالبشريΔ.مϭارد المن مختϠف اليمن خال التنسيϭ ϕالتكΎمل  مΎب

 

 

 .بϭدالي بΎلΎϘسϡ تحΕ إشراف اأستΎذ:

 يحيΎتن فϭضيل: ينمن إعداد الطΎلب

 بنسΎفغϭل المختΎر

 

 

 اأϭل:البيΎنـΕΎ الشخصيـΔ.المحـϭر   

   

 

 الجنس:

 ذكـر
  ϰأنثـ 
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 المِ΅هل العϠمي:

 جΎمعـي
 ϱϭنـΎسط ثϭمت 

 بتدائـيا  

       

     

ϰالمسمـ 
 الϭظيϔـي

 غن˱ ذلϙ حدد
 Ώمنتخ ϭعضـ ϡΎأميـن عـ 

  ΔحϠرئيس مص 

       

     

 سنـϭاΕ الخبرة

 أكثر من   
Δسن 

 سنϭاΕ إلϰمن

 Δسن 

 أقل من  
Εاϭسن 

    

 

 

 

 

.Δكمـϭنـي: الحΎر الثϭالمحـ 

 

غير 
  ϕافϭم

 بشدة

غير 
ϕافϭم 

 مϭافϕ مϭافϕ محΎيد

 بشدة

 الرقϡ العبΎرة

 ϡΎل العΎعل الم ΔفظΎالمح 
 

      ϰتدفع إلϭ زϔتح Εاإجراءاϭ ΔنيϭنΎϘص الϭالنص
.ϡΎالدال  الع ϰϠع ΔفظΎرة المحϭضر 

 

     .ϡΎالدال الع ΔيΎل حمϔيك ΔيϠالمح ΕΎعΎجمϠي لϠالداخ ϡΎالنظ  
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تϠتزϡ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ بΎلرفع من مستϭى كΎϔءة اأجϬزة      
.ϡΎالدال الع ϰϠع ΔفظΎمحϠل ΔبيΎالرق 

 

 ( Δميϭعم Εاطنين ، مستثمرين ، إداراϭم)ΔحϠالمص ΏΎأصح ϕϭϘن الحΎضم 
 

      ϰϠمل عΎل أطراف التعϭحص ϡيت ΔصΎالخ ΕΎمϭϠالدع
. ΔيϠالمح ΕΎعΎلجمΎب 

 

  سΎهمΔ اإيجΎبيΔ من النΎϘبΕΎ تضمن حϕϭϘ الدϭفϔن˲ .مال     

تتϭفر لدى م΅سسΕΎ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ اآليΕΎ التي      
 ΔϘϠالدتع ΕΎااقتراح ϡديϘن˲ في تϔفϭالد ϙشراΈتسمح ب

 .بتطϭير اأىداف

 

 ΔفيـΎϔالشϭ حΎاإفصـ 
 

     ϡϭϘت  ϭ حΎإفصΎب ΔزمϠم ΔفΎϘبتعزيز ث ΔيϠالمح ΕΎعΎالجم
 الشΎϔفيΔ في مختϠف مستϭيΕΎ اتخΎذ الϘرار.

 

داف هΎليϭ Δ أميتϡ تبنϰ اإفصΎح عن النتΎئج ال     
.ΔيϠالمح  ΕΎعΎالجم ΕΎم΅سس 

 

دراء ϭ مزايΎ الدمنϭحΔ إلϰ الماإفصΎح عن الرϭاتϭ Ώ ال     
 صϠحΔ.ممن أصحΏΎ ال يرهϡغ

 

 مϬـϭ ϡΎصاحيـΕΎ اإدارة
 

     .ϡاالتزا ΔفΎϘير ثϭتطϭ ΔستدامΎب ΔيϠاإدارة المح ϡϭϘت  

      ΕΎعΎالجم Δيعكس رغب Δكمϭح Δائح ϭضع دليل أϭ
.Δكمϭالح ΕΎرسΎفي تبني مم ΔيϠالمح 

 

تϠتزϡ م΅سسΕΎ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ بضمΎن سامΔ تϘرير      
  Δرير الداليΎϘالت ϭ طΎالنش.ΔسبيΎالمحϭ 

 

 المحϭر الثΎلث: أثر الحϭكمΔ عϰϠ تحسين أداء التسيير العمϭمي.

 

غير 
  ϕافϭم

 بشدة

غير 
ϕافϭم 

 مϭافϕ مϭافϕ محΎيد

 بشدة

 الرقϡ العبΎرة

     ΔجيـΎاإنتـ 

     .ΎϬليتΎدة فعΎزي ϭ ΕΎامل الخدمϭف عϠبن˲ مخت ϕالتنسي  

      ΔيϠالمح ΕΎعΎالجم ΕΎتعمل م΅سس Ώتدريϭ ت΄ىيل ϰϠع
.ΔجيΎءة اإنتΎϔيزه لرفع الكϔتحϭ  ϱالعنصر البشر 

 

يتϡ التعϭΎن ϭالتشϭΎر بن˲ اإدارة ϭالعمΎل في تطϭير      
.ΔجيΎتحسن˲ اإنت Εإجراءا 
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ϭيالتـسـϕـ 
 

      ΔرجيΎالخ ΕاΎااتصϭ ΕΎمϭϠالدع Ύجيϭلϭل تكنΎاستعم
 ن.يϭاطنممن أجل تϔعيل ااتصΎل مع ال

 

      ΏتΎمك ϰل إلϘالتن ϰإل ΔجΎن الحϭعن بعد د ΕΎعيل الخدمϔت
 اإدارة.

 

ن لϠمϭاقع االكترϭنيΔ الخΎصΔ يϭاطنمتتϡ استجΎبΔ ال     
.ΔيϠالمح ΕΎعΎلجمΎب 

 

Δالخدم ϭه نحΎاإتج 
 

      ϕفϭ ΕΎالخدم ϡديϘبت ΔيϠالمح ΕΎعΎالجم ΕΎم΅سس ϡتزϠت
 .مϭاطنينمتطϠبΕΎ ال

 

     Ύاتج ϭ آراء Δالهمعرف ΕΎر من الخدمϭϬالجم ΕΎم ΔدمϘ
.ϡϬتΎترحϘم ϰϠالتعرف عϭ 

 

تتϭفر لدى م΅سسΕΎ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ مختϠف      
Ύديϭ  ΔالبشريΔ الازمΔ لتحϘيϕ ماإمكΎنيΕΎ ال

 داف.هاأ

 

Δالامركزيـ 
 

تعزيز امركزيΔ في اتخΎذ الϘراراΕ عϰϠ مستϭى      
 ΕΎعΎالجم.ΔيϠالمح 

 

      ΔحريΔديϠحفي ت الب.ΔيϠالداخ ΎϬنϭ΅سين ش  

      ϰإل ΕΎل الخدمϭصϭ ΔيϠالمح ΕΎعΎالجم ΕΎتضمن م΅سس
.ΔلϭϬين˲ بسϠن المحΎالسك 

 

ΔمـΎالع ΔسـΎالسي 
 

تϡϭϘ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ عϰϠ تكييف خدامΎتΎϬ مع      
رفϕ العϭ ϡΎ متطϭير احتيΎجΕΎ المجتمع ϭ مستعمϠي ال

 .هالحΎϔظ عϠي

 

  ائمΔ في أداء خدمΎتΎϬ.مإدخΎل تϘنيΕΎ مبتكرة ϭ ال     

تعمل م΅سسΕΎ الجمΎعΕΎ المحϠيΔ عϰϠ تسϬيل مختϠف      
.Δاإداري Εاإجراءا 

 

 المسΎءلـΔ عـن النتΎئـج
 

      ΔيϠالمح ΕΎعΎى الجمϭمست ϰϠع ΔبيΎالرق Δاأنظم
 ϭ ΕΎمن تحديد اانحراف ΎϬذ تدكنΎلي اتخΎلتΎب

.Δالازم Δالتصحيحي Εاإجراءا 
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 ϭجϭد آليΕΎ لϠمسΎءلΔ عϰϠ استخداϡ الدϭارد.     
 

      ϕيϘمدى تح ΔبعΎبمت ΔيϠالمح ΕΎعΎالجم ΕΎم΅سس ϡتزϠت
.Ύبرالره ϭ ΎϬلح  أىدافΎف الدصϠمخت 

 

 

 Alpha croubachالملحق الثاني: توزيع معامل 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,798 34 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 495, 1,40 2 1 45 الجنس نϭع

 733, 1,91 3 1 45 العمر

 503, 2,56 3 2 45 العϠمي.الم΅هل

 654, 1,73 3 1 45 الخبرة

 تحϔز ااجراءاϭ Ε الΎϘنϭنيΔ النصϭص

 العϡΎ المΎل عϰϠ ضرϭرة عϭ ϰϠتدفع

45 4 5 4,58 ,499 

ϡΎي النظϠالداخ ΕΎعΎجمϠل ΔيϠل المحϔيك 

 العϡΎ المΎل

45 2 5 3,58 ,917 

ϡتزϠت ΕΎعΎالجم ΔيϠلرفع المحΎمن ب 

 ϭ الرقΎبيΔ اأجϬزة كΎϔءة مستϭى

ΔفظΎالمح ϰϠل عΎالم ϡΎالع 

45 4 5 4,76 ,435 

ϡل يتϭمل أطراف حصΎالتع ϰϠع 

ΕΎمϭϠالمع ΔصΎالخ ΕΎعΎلجمΎب ΔيϠالمح 

45 2 5 4,04 ,878 

ΔهمΎالمس ΔبيΎمن ااج ΕΎبΎϘتضمن الن 

ϕϭϘين حϔظϭالم 

45 1 5 2,49 1,471 

 المحϠيΔ الجمΎعΕΎ م΅سسΕΎ لدى تتϭفر

ΕΎتسمح التي االي ϙشراΎين بϔظϭفي الم 

ϡديϘت ΕΎااقتراح ΔϘϠير المتعϭبتط 

 ااهداف

45 2 5 4,02 ,917 

ϡϭϘت ΕΎعΎالجم ΔيϠبتعزيز المح ΔفΎϘث 

ΔزمϠح مΎافصΎب ϭ ΔفيΎϔف في الشϠمخت 

ΕΎيϭذ مستΎاتخ 

45 1 5 3,40 1,268 

ϡح تبني يتΎئج عن اافصΎالنت ΔليΎالم 

 المحϠيΔ الجمΎعΕΎ م΅سسϭ ΕΎاهداف

45 3 5 4,16 ,706 
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 الممنϭحϭ ΔالمزايΎ ارϭاتΏ عن اافصΎح

ϰالمدراء ال ϡغيرهϭ من ΏΎاصح 

ΔحϠالمص 

45 4 5 4,60 ,495 

ϡϭϘاادارة ت ΔيϠالمح ΔستدامΎب ϭ يرϭتط 

ΔفΎϘث ϡاالتزا 

45 4 5 4,49 ,506 

 يعكس حϭكمΔ ائحΔ أϭ دليل ϭضع

Δرغب ΕΎعΎالجم ΔيϠتبني في المح 

ΕΎرسΎمم Δكمϭالح 

45 3 5 4,31 ,763 

ϡتزϠت ΔديϠن البΎبضم Δرير سامΎϘالت 

 المΎليϭ Δ المحΎسبيΔ التΎϘرير ϭ النشΎط

45 1 4 1,73 ,751 

ϕف بين التنسيϠامل مختϭع ΕΎالخدم ϭ 

 فعΎليتΎϬ زيΎدة

45 4 5 4,47 ,505 

 تدريϭ Ώ ت΄هيل عϰϠ البϠديΔ تعمل

 الكΎϔءة لرفع تحϔيزه ϭ البشرϱ العنص

ΔجيΎاانت 

45 1 5 4,22 1,166 

ϡن يتϭΎالتع ϭ رϭΎبين التش ΕΎالعم 

 اجراءاΕ تطϭير في ϭاادارة

45 2 5 4,20 ,815 

 ϭ المعϭϠمΕΎ تكنϭلϭجيΔ استعمΎل

ΕاΎااتص ΔرجيΎعيل اجل من الخϔت 

 المϭاطنين مع ااتصΎل

45 2 5 4,22 ,795 

 الϰ الحΎجΔ دϭن بعد عن الخدمΔ تϔعيل

 اادارة مكΎتΏ الϰ التنϘل

45 2 5 4,27 ,809 

ϡتت ΔبΎاطنين استجϭاقع المϭمϠل 

Δنيϭاالكتر ΔصΎالخ ΔديϠلبΎب 

45 1 5 3,44 1,078 

ϡتزϠت ΔديϠالب ϡديϘبت ΕΎالخدم ϕفϭ 

ΕΎبϠاطنين متطϭالم 

45 4 5 4,58 ,499 

Δاراء معرف ϭ ΕΎهΎر اتجϭϬمن الجم 

ΕΎالخدم ΔدمϘالم 

45 2 5 3,58 ,917 

 ϭ المΎديΔ اامكΎنيΕΎ البϠديΔ لدى تتϭفر

Δالبشري Δالازم ϕيϘااهداف لتح 

45 4 5 4,76 ,435 

 اتخΎذ في الϘرار مركزيΔ ا تعزيز

ΕراراϘال ϰϠى عϭمست ΕΎعΎالجم 

ΔيϠالمح 

45 2 5 4,04 ,878 

Δحري ΔديϠتسيير في الب ΎϬنϭ΅ش ΔيϠ1,471 2,49 5 1 45 الداخ 

 الϰ الخدمϭ ΕΎصϭل البϠديΔ تضمن

 بسϭϬلΔ السكΎن

45 2 5 4,02 ,917 

ϡϭϘت ΔديϠالب ϰϠتكييف ع ΎϬتΎمع خدم 

 احتيΎجΎتΎϬ تطϭير

45 1 5 3,40 1,268 

 أداء في ϭالمائمΔ جديدة تϘنيΕΎ ادخΎل

ΎϬتΎخدم 

45 3 5 4,16 ,706 

 مختϠف تسϬيل عϰϠ البϠديΔ تعمل

Εااجراءا Δااداري 

45 4 5 4,60 ,495 
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Δاانظم ΔبيΎالرق ϰϠى عϭمست ΔديϠالب 

ΎϬتحديد من تمكن ΕΎاانحراف ϭ ليΎلتΎب 

 الازمΔ  التصحيحيΔ ااجراءاΕ اتخΎذ

45 4 5 4,49 ,506 

 استخداϡ عϰϠ لϠمسΎءلΔ آليϭ Δجϭد

 المϭارد

45 3 5 4,31 ,763 

ϡتزϠت ΔديϠالب ΔبعΎمدى بمت ϕيϘف تحϠمخت 

 اهϬدافΎϬ المصΎلح

45 1 5 4,16 1,043 

N valide (listwise) 45     

 

 المعياريالملحق الثالث: التكرار و النسب المئوية لعبارات عينة الدراسة، و قيم اإنحراف 

 
 

Tableau de fréquences 

 الجنس نϭع
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,0 60,0 60,0 27 ذكر

 100,0 40,0 40,0 18 أنثي

Total 45 100,0 100,0  

 

 العمر
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31,1 31,1 31,1 14 30 إلي 20 من

 77,8 46,7 46,7 21 40  إلي30 من

 100,0 22,2 22,2 10 فϕϭ فمΎ سنΔ 40    من

Total 45 100,0 100,0  

 

 العϠمي.الم΅هل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϱϭنΎ44,4 44,4 44,4 20 ث 

 100,0 55,6 55,6 25 جΎمعي

Total 45 100,0 100,0  

 

 الخبرة
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 37,8 37,8 37,8 17 سنϭاΕ 10 من أقل

 88,9 51,1 51,1 23 سنΔ 20 إلي 10 من

 100,0 11,1 11,1 5 سنΔ 20 من أكثر

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 

 

 العϡΎ المΎل عϰϠ ضرϭرة عϭ ϰϠتدفع تحϔز ااجراءاϭ Ε الΎϘنϭنيΔ النصϭص
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ42,2 42,2 42,2 19 م 

ϕافϭ100,0 57,8 57,8 26 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡΎي النظϠالداخ ΕΎعΎجمϠل ΔيϠل المحϔل يكΎالم ϡΎالع 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 6 مϭافϕ غير

 44,4 31,1 31,1 14 محΎيد

ϕافϭ84,4 40,0 40,0 18 م 

ϕافϭ100,0 15,6 15,6 7 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡتزϠت ΕΎعΎالجم ΔيϠلرفع المحΎى من بϭءة مستΎϔزة كϬاأج ΔبيΎالرق ϭ ΔفظΎالمح ϰϠل عΎالم ϡΎالع 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ24,4 24,4 24,4 11 م 

ϕافϭ100,0 75,6 75,6 34 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

ϡل يتϭمل أطراف حصΎالتع ϰϠع ΕΎمϭϠالمع ΔصΎالخ ΕΎعΎلجمΎب ΔيϠالمح 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 17,8 8,9 8,9 4 محΎيد

ϕافϭ68,9 51,1 51,1 23 م 
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ϕافϭ100,0 31,1 31,1 14 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ΔهمΎالمس ΔبيΎمن ااج ΕΎبΎϘتضمن الن ϕϭϘين حϔظϭالم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 18 بشدة مϭافϕ غير

 51,1 11,1 11,1 5 مϭافϕ غير

 73,3 22,2 22,2 10 محΎيد

ϕافϭ86,7 13,3 13,3 6 م 

ϕافϭ100,0 13,3 13,3 6 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 ااهداف بتطϭير المتعΔϘϠ ااقتراحΕΎ تϘديϡ في المϭظϔين بΎشراϙ تسمح التي االيΕΎ المحϠيΔ الجمΎعΕΎ م΅سسΕΎ لدى تتϭفر
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 22,2 13,3 13,3 6 محΎيد

ϕافϭ66,7 44,4 44,4 20 م 

ϕافϭ100,0 33,3 33,3 15 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡϭϘت ΕΎعΎالجم ΔيϠبتعزيز المح ΔفΎϘث ΔزمϠح مΎافصΎب ϭ ΔفيΎϔف في الشϠمخت ΕΎيϭذ مستΎاتخ 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 بشدة مϭافϕ غير

 28,9 20,0 20,0 9 مϭافϕ غير

 42,2 13,3 13,3 6 محΎيد

ϕافϭ80,0 37,8 37,8 17 م 

ϕافϭ100,0 20,0 20,0 9 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡح تبني يتΎئج عن اافصΎالنت ΔليΎاهداف المϭ ΕΎم΅سس ΕΎعΎالجم ΔيϠالمح 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,8 17,8 17,8 8 محΎيد

ϕافϭ66,7 48,9 48,9 22 م 

ϕافϭ100,0 33,3 33,3 15 بشدة م 
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Total 45 100,0 100,0  

 

 المصϠحΔ اصحΏΎ من ϭغيرهϡ المدراء الϰ الممنϭحϭ ΔالمزايΎ ارϭاتΏ عن اافصΎح
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ40,0 40,0 40,0 18 م 

ϕافϭ100,0 60,0 60,0 27 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡϭϘاادارة ت ΔيϠالمح ΔستدامΎب ϭ يرϭتط ΔفΎϘث ϡاالتزا 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ51,1 51,1 51,1 23 م 

ϕافϭ100,0 48,9 48,9 22 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 الحϭكمΔ ممΎرسΕΎ تبني في المحϠيΔ الجمΎعΕΎ رغبΔ يعكس حϭكمΔ ائحΔ أϭ دليل ϭضع
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,8 17,8 17,8 8 محΎيد

ϕافϭ51,1 33,3 33,3 15 م 

ϕافϭ100,0 48,9 48,9 22 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡتزϠت ΔديϠن البΎبضم Δرير سامΎϘط التΎالنش ϭ ريرΎϘالت ΔسبيΎالمح ϭ ΔليΎالم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 18 بشدة مϭافϕ غير

 91,1 51,1 51,1 23 مϭافϕ غير

 95,6 4,4 4,4 2 محΎيد

ϕافϭ100,0 4,4 4,4 2 م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϕف بين التنسيϠامل مختϭع ΕΎالخدم ϭ دةΎزي ΎϬليتΎفع 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 
ϕافϭ53,3 53,3 53,3 24 م 

ϕافϭ100,0 46,7 46,7 21 بشدة م 
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Total 45 100,0 100,0  

 

 اانتΎجيΔ الكΎϔءة لرفع تحϔيزه ϭ البشرϱ العنص تدريϭ Ώ ت΄هيل عϰϠ البϠديΔ تعمل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 2 بشدة مϭافϕ غير

 13,3 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 17,8 4,4 4,4 2 محΎيد

ϕافϭ42,2 24,4 24,4 11 م 

ϕافϭ100,0 57,8 57,8 26 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

ϡن يتϭΎالتع ϭ رϭΎبين التش ΕΎاادارة العمϭ ير فيϭتط Εاجراءا 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 2 مϭافϕ غير

 15,6 11,1 11,1 5 محΎيد

ϕافϭ60,0 44,4 44,4 20 م 

ϕافϭ100,0 40,0 40,0 18 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 المϭاطنين مع ااتصΎل تϔعيل اجل من الخΎرجيΔ ااتصΎاϭ Ε المعϭϠمΕΎ تكنϭلϭجيΔ استعمΎل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 2 مϭافϕ غير

 13,3 8,9 8,9 4 محΎيد

ϕافϭ60,0 46,7 46,7 21 م 

ϕافϭ100,0 40,0 40,0 18 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 اادارة مكΎتΏ الϰ التنϘل الϰ الحΎجΔ دϭن بعد عن الخدمΔ تϔعيل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 2 مϭافϕ غير

 13,3 8,9 8,9 4 محΎيد

ϕافϭ55,6 42,2 42,2 19 م 

ϕافϭ100,0 44,4 44,4 20 بشدة م 
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Total 45 100,0 100,0  

 

ϡتت ΔبΎاطنين استجϭاقع المϭمϠل Δنيϭاالكتر ΔصΎالخ ΔديϠلبΎب 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 2 بشدة مϭافϕ غير

 22,2 17,8 17,8 8 مϭافϕ غير

 42,2 20,0 20,0 9 محΎيد

ϕافϭ86,7 44,4 44,4 20 م 

ϕافϭ100,0 13,3 13,3 6 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

ϡتزϠت ΔديϠالب ϡديϘبت ΕΎالخدم ϕفϭ ΕΎبϠاطنين متطϭالم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ42,2 42,2 42,2 19 م 

ϕافϭ100,0 57,8 57,8 26 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

Δاراء معرف ϭ ΕΎهΎر اتجϭϬمن الجم ΕΎالخدم ΔدمϘالم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 6 مϭافϕ غير

 44,4 31,1 31,1 14 محΎيد

ϕافϭ84,4 40,0 40,0 18 م 

ϕافϭ100,0 15,6 15,6 7 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 ااهداف لتحϘيϕ الازمΔ البشريϭ Δ المΎديΔ اامكΎنيΕΎ البϠديΔ لدى تتϭفر
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ24,4 24,4 24,4 11 م 

ϕافϭ100,0 75,6 75,6 34 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 المحϠيΔ الجمΎعΕΎ مستϭى عϰϠ الϘراراΕ اتخΎذ في الϘرار مركزيΔ ا تعزيز
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 17,8 8,9 8,9 4 محΎيد

ϕافϭ68,9 51,1 51,1 23 م 

ϕافϭ100,0 31,1 31,1 14 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

Δحري ΔديϠتسيير في الب ΎϬنϭ΅ش ΔيϠالداخ 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 18 بشدة مϭافϕ غير

 51,1 11,1 11,1 5 مϭافϕ غير

 73,3 22,2 22,2 10 محΎيد

ϕافϭ86,7 13,3 13,3 6 م 

ϕافϭ100,0 13,3 13,3 6 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 بسϭϬلΔ السكΎن الϰ الخدمϭ ΕΎصϭل البϠديΔ تضمن
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 22,2 13,3 13,3 6 محΎيد

ϕافϭ66,7 44,4 44,4 20 م 

ϕافϭ100,0 33,3 33,3 15 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

ϡϭϘت ΔديϠالب ϰϠتكييف ع ΎϬتΎير مع خدمϭتط ΎϬتΎجΎاحتي 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 4 بشدة مϭافϕ غير

 28,9 20,0 20,0 9 مϭافϕ غير

 42,2 13,3 13,3 6 محΎيد

ϕافϭ80,0 37,8 37,8 17 م 

ϕافϭ100,0 20,0 20,0 9 بشدة م 
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Total 45 100,0 100,0  

 

 

 خدمΎتΎϬ أداء في ϭالمائمΔ جديدة تϘنيΕΎ ادخΎل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,8 17,8 17,8 8 محΎيد

ϕافϭ66,7 48,9 48,9 22 م 

ϕافϭ100,0 33,3 33,3 15 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 ااداريΔ ااجراءاΕ مختϠف تسϬيل عϰϠ البϠديΔ تعمل
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ40,0 40,0 40,0 18 م 

ϕافϭ100,0 60,0 60,0 27 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

Δاانظم ΔبيΎالرق ϰϠى عϭمست ΔديϠالب ΎϬتحديد من تمكن ΕΎاانحراف ϭ ليΎلتΎذ بΎاتخ Εااجراءا Δالتصحيحي  Δالازم 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

ϕافϭ51,1 51,1 51,1 23 م 

ϕافϭ100,0 48,9 48,9 22 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 المϭارد استخداϡ عϰϠ لϠمسΎءلΔ آليϭ Δجϭد
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,8 17,8 17,8 8 محΎيد

ϕافϭ51,1 33,3 33,3 15 م 

ϕافϭ100,0 48,9 48,9 22 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  
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ϡتزϠت ΔديϠالب ΔبعΎمدى بمت ϕيϘف تحϠلح مختΎالمص ΎϬدافϬاه 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 1 بشدة مϭافϕ غير

 11,1 8,9 8,9 4 مϭافϕ غير

 17,8 6,7 6,7 3 محΎيد

ϕافϭ53,3 35,6 35,6 16 م 

ϕافϭ100,0 46,7 46,7 21 بشدة م 

Total 45 100,0 100,0  

 

التسيير العمومي -الحوكمة مبادئتقدير نموذج الملحق الرابع:   

 
Linéaire 

Récapitulatif des modèles 

R R-deux R-deux ajusté Erreur std. de 

l'estimation 

,945 ,893 ,891 ,102 

La variable indépendante est ΉدΎمب Δكمϭالح. 

 

 

ANOVA 

 Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

Régression 3,780 1 3,780 360,253 ,000 

Résidu ,451 43 ,010   

Total 4,231 44    

La variable indépendante est ΉدΎمب Δكمϭالح. 

 

Coefficients 

 Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

B Erreur std. Bêta 

ΉدΎمب Δكمϭ000, 18,980 945, 039, 733, الح 

(Constante) 1,257 ,149  8,413 ,000 
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البلدي-ش-تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسة العمومية م                     الفصل الثالث:  

 

 
53 

 ( الهيكل التنظيمي لبلدية واد ليلي6-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΔليΎالم ΔحϠمص 
 

 الϬيكل التنظيمي لبϠديϭ Δادي ليϠي

 رئيس المجϠس الشعبي البϠدي
 

 فرع التϭثيϭ ϕالتϠخيص
 

 فرع اأرشيف
 

 فرع البريد المركزي
 

Εاϭفرع المدا 
 

 فرع اإعاϡ اآلي ϭاإحصΎء
 

 الديϭان
 

ΔمΎالع ΔنΎاأم 
 

 مصϠحΔ التنظيϭ ϡالشؤϭن
 

ΔيئϬالتϭ التعمير ΔحϠمص 
 

ΔلΎالح ϕئΎثϭϭ دϭϘالع ϙفرع مس 
Δميϭالعم Δفرع الصح 

 فرع صيΎنΔ المسΎحΕΎ الخضر

ΔيΎقϭالϭ ΔفΎالنظ Ώمكت 

 ϭجمع فرع التكنيس

ΔبعΎمتϭ ΕΎϘϔالص Ώمكت 

ΔيΎحمϭ ΕΎالدراس Ώمكت 

 مكتΏ التعمير ϭالبنΎء

Δالمدني ΔلΎالح Ώمكت 

 فرع النشΎط الϔاحي

Δاإداري ΕΎزعΎالمنϭ ϡالتنظي Ώمكت 

Δطنيϭال Δالخدم Ώمكت 

 مكتΏ النشΎط ااجتمΎعي

ΔعيΎن ااجتمϭالشؤ Ώين  مكتϭتك Ώاردمكتϭتسيير المϭ  

ΔسبΎالمحϭ ΔليΎالم Ώمكت 

 ييرسالت فرع
 فرع التجϬيز

ΕاΎكϭفرع ال 

Δاإداري ΕΎϘحϠفرع الم 

 فرع إصدار ورقمنΔ سجاΕ الوثائق

 فرع تسيير المخΎزن

ΔمΎئل العΎسϭال Ώمكت 

فرع متΎبعΔ الممتϠكϭ ΕΎتحصيل 
 المداخيل

ΕΎكϠالممت Ώمكت 

 فرع تسيير الحضيرة
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