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 لتشكراتاو  هــــــداءالإ
ثمرة هذا العمل المتواضع إلى من أحاطاني بحنانهما ورعايتهما صغيرا، وبنصحهما ودعواتهما    أهدي

 لهما ويحسن الأجر، لهما يكتب ، وأنيطيل في عمرهماكبيرا، إلى والديّ الحبيبين، أسأل الله أن  

 .الخاتمة

( زوجتي وابنتي الصغيرة جيهان وأخواتي) الكريمة أسرتي أفراد إلى العمل هذا أهدي كما

 انشغالي كثرة تحملوا حيث وتضحيتهم صبرهم على لهم تعويض ذلك في أن يكون عسى

 العمل. هذا لإنجاز الوقت توفير في منهم رغبة   حقوقهم من الكثير وتنازلوا عن

 ينفع به.  الكريم، وأن  هلكل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي في هذا العمل، راجيا الله أن يجعله خالصا لوجه

بن سكران  "  بالشكر الخالص العميق مقرونا بجزيل العرف ان والامتنان إلى أستاذي الف اضل  مكما أتقد

مل ولقد كان  هذا الع  أنجزمن إشراف وتوجيه وتعليم ونصح حتى    ناما تفضل به علي  ىعل بودالي"

 .نعم الموجه والمعين بعد الله

 وش  كرا                                                                      

 

 

 

 

 



 لتشكراتاو  هــــــداءالإ
 

 الحمد لله الذي وفقني إلى انجاز هذا العمل المتواضع والذي يسعدني أن أهديه إلى:

  والدتي التي صهرت من أجلي أسأل الله عز وجل أن  إلىأنجباني وخاصة    اللذانيوالديا الكريمين  

  ، زملاء الدراسة في كلية العلوم الاقتصادية والى كلالإخوة والأخوات والأهليطيل في عمرها، جميع  

 من يعرفني وقدم لي يد المساعدة.

 وش  كرا                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملخص

لقيت المؤسسسسساسسسسة  اللمسسسسة ت و المكبسسسسساه ماباا ال ا و امكلة ة لةلةة  ث  اةث ا لريه الدةلده        ال           
 افث ل    المنظلة  ال ةلميه واللةحدين الاقكلمةد ين لةعكلةامة    أفضل البسةئل التي م فث إلى الكابا الاقكلمةدي و

ومشسسسسسسس يث  ال بلمه ظةم ت ثومبسسسسسسسس الكنليه وتحقيق ال فةميه، و باجهه الرق  واللاةله، ول افث الكنةفاسسسسسسسيه الةيه وال وليه
اسكل اا كهة وأ ةم ذلك مك  د عبائق نجةحهة و  .اللمنةعة  الةيه لكةايه  ةب الابق الاقكلمةد ه لة ول  دل الجزائ 

 الحباله فيهة. دل الراةد و اكبى  وتحقيق أم افهة

 

 

Résumé 

      Au début du troisième millénaire, les PME ont subit un grand 

développement et devenu l’intérêt des organisations  internationales et 

de nombreux chercheurs économistes comme elles sont le meilleurs 

moyen pour un bon développement économique en matière de lutte 

contre la pauvreté et le chômage , la compétition nationale et 

internationale, la mondialisation et couvrir la demande du marché 

économique des pays tels que l’Algérie. Face à la réussite et la 

continuité  des PME Existe plusieurs  obstacles  tels que la corruption 

et le niveau de gouvernance au sein de ces PME. 
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 سيةسه وماليق الاقكلمةدي  الككة ل إلى البصبل ومحةوله ال ام  ال ولي البضثو  الحةليه الاقكلمةد ه الظ و  إن

 ل افث الكنليه وتحقيق ال فةميه، و باجهه الرق  واللاةله، ول افثو  .لةك ةات ال ةلميه المنظله ظهبا و الاقكلمةدي الكح   
ومش يث اللمنةعة  الةيه لكةايه  ةب الابق الاقكلمةد ه عةى  ال بلمه ظةم ت سثومب الكنةفايه الةيه وال وليه  

 والمكبساه اللمة ت لةلؤساة  اللةاز ال وا ظهبا ىعة سةع   ال با ل مذه ال واذلك ال ولي الماكبى الةي

 دواا مة ب فهي، لةب    هوالاقكلمةد  والايةسيه الاجكلةعيه الحيةت في ودوا دفث ع ةه الكنليه في أهميه لهة التي

ل لةيه النلب  ا سةسيه ال ايزت وم كبر، وماباه مق  ه ىعة ال ئياي المؤش  بحيث أنهة م كبرالمجكلث  اقكلمةد في مة ة
الإقكلمةدي    خلال افث  اكبى الم يشه للأف اد وتحقيق  نةصب الشةل والقضةء عةى اللاةله وم قيه النايج 

 الإقكلمةدي الإقةيلي والةي.
ا خ ت مباجههة ع ت عبائق وعقلة  مقف أ ةم نجةحهة وإسكل اا كهة وتحقيق أم افهة ونذا     لين الة أن مذه 

  مذه ال بائق الراةد الإدااي و اكبى الحباله المالق في مذا النبع    المؤساة  .
الذي  الباسث انكشةامة حيث    ج   ت م كبر الظةم ت مذه أن إلا وجبدمة، حيث    ق يمه ظةم ت الراةد   كبر
 عبا ل ل  ت الماكبى ال ةلمي عةى الظةم ت مذه ااملات ق  و، الحةلي علم نة في الح ود والحباجز لين ال ول م  ى

 حباله المنظلة  وا داء الإسترامي ي المكبازن.  دل غيةب
دائهة وذالك ع  أم كبر حباله المنظلة  اللةام الشةفي الذي    شأنه أن يحقق الجبدت والكليز في علل الش اة  و 

   ق إيجةد وماليق قبانين وأنظله وإج اءا  ف ةله تحكم ال لاقة  القةئله لين اةفه ا   ا  ذا  ال لاقه في الش اه 
)الماةهمين،القبى ال ة ةه،مجةس الإداات،المق ضين( ومضل  مبف   لةدئ الماةوت والككةفؤ الر ص ووضث سيةسة  

 البقة ه  نه.ف ةله ومنريذمة لمكةفحه الراةد و 
 ممة الراةد لظةم ت ا  خا مزا  ا ا خ ت الانبا  في ع فت التي الجزائ  عةى ال ااسه مذه في ايزالتر  سيكبن لذا

 و الب ني لةلاقكلمةد فككت التي الخا تذالك إلى اللحث ع  ا دوا  أو الآلية  الكريةه بهذه الظةم ت   دفث
 .الكنليه  شةا ث عاةت

 وعةى مذا ا سةس يمك    ح الإشكةليه الكةليه :
ما مدى فعالية حوكمة المنظمات والأداء الإستراتيجي المتوازن في التعامل مع الفساد داخل المؤسسات الصغيرة 

 و المتوسطة الجزائرية ؟
 :الكةليه الكاةؤلا  مبرز الإشكةليه مذهانالاقة    و 
 مباجههة؟ التي وال بائق ال  اقيلمي  و ةاه والمكبس اللمة ت المؤساة   ةميه -
 ؟ دلةكحكم في الراة آليكينحباله المنظلة  و ا داء الإسترامي ي المكبازن امل يمك  الإعكلةد عةى  -

 ؟ حباله المنظلة  و ا داء المكبازن في ظل غيةب  الجزائ  ه اللمة ت و المكبساه مب واقث المؤساة  ة -
 :الفرضيات 

 .المشةال    مجلبعه والمكبساه اللمة ت المؤساة  مباجه  -



المؤساة  اللمة ت و  داخل الإدااي الراةد    لةح  أسةسيكين حباله المنظلة  و ا داء المكبازن آليكين م كبر -
 المكبساه .

ه في مرشي سلب    ا سلةب ال ئياي المؤساة  اللمة ت و المكبساهفي  ا داء المكبازن غيةب حباله المنظلة  و -
 ظةم ت الراةد الإدااي في الجزائ .

 الموضوعيار اخت أسباب
  بد إخكيةا مذا المبضبع إنالاقة    جمةه  براا   نهة ذاميه وأخ ى  بضبعيه م فث لإتجةه اللحث والكقلمي 

 .لةكشف ع  مجلبعه    الحقةئق الج   ت لةلحث وال ااسه 
 :مكلدل المبراا  الذاميه فيلة ةي :* المبراا  الذاميه 

 اغله اللةحث في دااسه و تحةيل  بضبع الراةد الإدااي والية   كةفحكه -
 الميبلا  الشخلميه لمدل مذا المبضبع  -

 * المبراا  المبضبعيه :مكلدل فيلة ةي :
 ةلؤساة  والمجكلث تي يخةرهة لا هميه ال ةليه لةلبضبع ومحةوله إث ائه وش ح أسلةب الراةد و النكةئج الكةاثيه ال -
 .إل از أهميه مذا المبضبع و الك   ف له لإث اء اللحث ال ةلي -

 أهداف الدراسة
ائ  ه وذالك    الجز  المؤساة داخل   ه   مذا اللحث إلى ماةيط الضبء عةى ظةم ت خا ت مرشت لشكل ال 

 أجل:
إظهةا ال وا الذي مة له ال    حباله المنظلة  و ا داء الإسترامي ي المكبازن في الح     ظةم ت الراةد  -

 .الإدااي  
    فه واقث الراةد في المؤساة  الجزائ  ه. -

 الدراسة  أهمية
   لا  أداء  م اجثو  الاقكلمةدي، ا داء في الإدااي الراةد  ة له الذي الاةبي ال وا م ةظم في اللحث أهميه مكل 

ذا  ة  ؤدي إلى .وموال ولي الةي الماكبى عةى الاقكلمةدي    ل النلب انخرةضالمؤساة  اللمة ت والمكبساه و 
 ض وات اللحث ع  الآلية  و ا دوا  الكريةه بمحةاله مذه الظةم ت الخا ت .

 البحث منهج -6
 المباضيث،    النبع مذا لمدل  لاء ه أاد  ابنه الكحةيةي البصري المنهج عةى ال ااسه مذه انجةز في الاعكلةد تم 

 تم  الة لةلبضبع، النظ  ه الخةريه صيةغه   به وتحةيةهة، وملمنيرهة والم ةب ة  الليةنة  جمث خلال    وذلك
 :الكةليه ا دوا  عةى لةلاعكلةد وذلك الحةله، ااسهد  نهج عةى الكاليقي الجةنب في الاعكلةد

 .المؤساة   ائبلي  ث الشخلميه المقةللا  عةى والاعكلةد ، ال ااسه محل لةلؤساة  المي انيه الز ةات -
 . المؤساة  في الراةد ممةاسة  وتحةيل لكشخيص اأدات الاسكليةن    قه عةى الاعكلةد -

 .الاسكليةن لكحةيل spss الس  ل نة ج اسكخ ام - .
 



 الدراسات السابقة -7
 ولكنهة المبضبع جبانب ل ض منةولت التي  نهة أن وج نة ال ااسه لمبضبع الاةلقه ال ااسة  ع  بحدة خلال   
ا داء المكبازن لبح ه ول ضهة  كنةول  بضبع   بضبع  كنةول أغةلهة أن إذ مذا، لشكةه المبضبع إلى مكا ق لم

  ةي فيلةو حباله المنظلة  للمبات  نر دت، ودااسة  أخ ى ألمت بمبضبع الراةد وااز  عةيه للمبات  نر دت، 
 :ومي المبضبع جبانب إلى أشةا  التي ال ااسة  ل ض إلى نش 

 هفي تحاين أداء المؤساة  اللمة ت و المكبسا دوا آلية  الحباله ل نبان عزوي ال    صلاحدااسه  الدراسة الأولى:
،  2014 لاك ت، - محل  خيض  جة  ه  ةستر، ،  ذا ت-وح ت أ  س  –دااسه حةله  اةح  ا واس  لةمنه 

 المؤسسات الصغيرة أداء تحسين في الحوكمة آليات دور ا هومحيث منةولت مذه ال ااسه اشكةليه "
 مخكةف عةى اسكليةن 25 مبز ث ت وق  ا وااس  اةح   ؤساه علةل جميث ال ااسه مجكلث "، وشملوالمتوسطة؟

 .% 100 لناله أي الاسكليةنة  جميث استرجةع وت المجكلث د ا  أف
 وق  مبصةت مذه ال ااسه إلى النكةئج الكةليه:

 لكحاين ا سةسيه ال عةئم        ةآليةته ماليق أسةببب و وم اق الش اة  م اا خلاله    نظةم الحباله -
 والاقكلمةد لةلؤساة  ةاا الاسكدل وجذب الكنةفايه ق ااتهة وم ز ز والمكبساه اللمة ت لةلؤساة  الشة ل ا داء
ااس ا و   اةح   ؤساه في وا داء الحباله آلية  لين  كبساه   د ه ااملةط علاقهالة اثلت وجبد   .عةم لشكل
 .وح ت أا س – لةمنه

ااسه د  اةهمه لاةقه ا داء المكبازن في مقييم أداء المؤساة  الإقكلمةد ه ل نبان فكيحه قنةوتدااسه  الدراسة الثانية:
. تمدةت اشكةليه ال ااسه 2014 واقةه ، - قةص ي   لةح جة  ه  ةستر، ،  ذا ت-واقةه  –حةله  ؤساه لين  غةز 

 مجكلث ؟"، تمدل الاقتصادية المؤسسة أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة اعتماد يساهم أن يمكن يفكفي "

، واةنت ا دات الماك لةه  غةز لين   ؤساه اخك   وا ينه واقةه لبلا ه الكةل ه الاقكلمةد ه المؤساة  في ال ااسه
 الماكخ  ين و الإداات  لمةحه ائيس و المؤساه       ث  قةلةه إج اء خلال    المقةلةه مقنيه مي لجلث الليةنة 

 .المؤساه وثةئق عةى الاعكلةد ت الة
 وق  مبصةت مذه ال ااسه إلى النكةئج الكةليه:

 نقةط    فه مب ا داء مقييم    اله   ، الة أنال ااس محل المؤساه في لةلةه أهميه مككاي ا داء مقييم علةيه -
 إلى لةلناله لةلةه أهميه مبلي ةلمؤساه. فلم ةلجكهة  هةاا  الو   ةا الم نقص    الض ف نقةط و لك ز زمة القبت
 . سةسا و ا مم يمدل ال للاء محبا و المةلي البا
 .لةلؤساه لةلناله جي ت نكةئج تحقيق في سةع  المؤساه في الإ ةاا  و لة لةل الماكل  الككب   -
 مالك ة محبا مقييم ع  المائبل مب الماكخ  ين و الإداات  لمةحه ائيس أن وج  ال ااسه محل المؤساه في -
 عنهة المائبل مب المؤساه فل    ( المةلي البا , ال اخةيه ال لةية  , ال للاء ) الةوا لقيه لينلة ، النلب و 

ياك  الراةد الإدااي عةئق الإداات و الكنليه وال يمق ا يه، بحث  ةج ل نبان عل  الق ا جبر لدااسه  الدراسة الثالثة:
هو أثر الفساد الإداري  مامنةول إشكةليه " . 2010 ا اةديميه ال  ليه البر اةنيه لةك ةيم ال ةلي ، في إداات ا علةل،

عة ل  93س عينه  ق ات ل ال ااسه مجكلث "، وشمل ؟ ت الخاطئة التي تؤثر بمسيرة عمل المؤسساتاالقرار  اتخاذفي 



 عةى اسكليةن 100 مبز ث ت للأللةن و نك ةتهة وق علةل    الش اه ال ة ه  7لش اه النايم لةلمنةعه الةذائيه و
 %. 97لناله  أي الاسكليةنة     97 استرجةع وت المجكلث د ا  أف مخكةف

 وق  مبصةت مذه ال ااسه إلى النكةئج الكةليه: 
 التي الكنلب ه والخاط اللمحيحه الق ااا  واتخةذ الحقبق بحرظ اريل اللمحيحه لأسةليلهة الإداات ماليق نإ -

مق يم  في المجكلث ش ائح اةفه لين تاوالماةو  ال  ل لكاي  واريل والكق م وال فةميه الازدمةا إلى خلالهة     ه  
 ال ةلي     ضلبنهة وإف اغهة الإداات شل إلى ل واه  ؤدي الإدااي الراةد انكشةا أن ملين الة ،الخ  ة 
 .قاةعةتهة لكةفه ال وله علل س  في مؤث  ل وامة والتي والإناةني

 البحثخطة 
 ولكاهيل الر عيه الإشكةلية  واذا ال ئيايه الإشكةليه ع  وللإجةله ال ئيايه المبضبع بجبانب الإلمةم قلم 

 : لةلحث الكةليه الخاه اعكلةد ت ال ااسه
   خل إلى المؤساة  اللمة ت والمكبساه. الرلمل مذا  كنةول : ا ول الرلمل
 اللمة ت والمكبساه رهبم المؤساة   :ا ولالملحث 

 وظةئف و خلمةئص وأم ا  المؤساة  اللمة ت والمكبساه الملحث الدةني:

 لةلؤساة  اللمة ت والمكبساه المكبازن وا داء الإسترامي يه الإداات الملحث الدةلث:
  بضبع الراةد الادااي. فيه منةولنة : الدةني الرلمل
وماباه الإدااي رهبم الراةد  :ا ولالملحث   

 الكبجهة  الح  ده ل ااسه  شكل الراةد الملحث الدةني:
 لةلشةا ث اللمة ت والمكبساهالإسترامي ي علاقه الراةد لة داء  الملحث الدةلث:

    عينه عةى   ى إ كةنيه ماليق محةوا ا داء الاسترامي ي )المكبازن( وحباله المنظلة  دااسه: الدةلث الرلمل
 .   نه س ي تبم والمكبساه اللمة ت المؤساة 
 : مق يم عةم لةلؤساها ولالملحث 
 ال ااسه الكاليقيه : الدةنيالملحث 

 

 
 
 
 
 

 



 
 الفصل الأول:
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 تمهيد
 ص بلة  رهب هة  تح    ولةوله والمكبساه اللمة ت المؤساة  ةبجبدل ل ز ال امنه الاقكلمةد ه الظ و  ظل في

 المؤساة  لهذه  دتالمك  البظةئف في اخكلا  لنة تح د الكلمنيرة  ومذه مخكةره ملمنيرة  ولهذا نج  و قة يس
 ال ت  وأهميه اسثو    ى لهة اةن  ع اقيل إلا أنه وجبد اغم مخكةره عبا ل عةى مذه   بد انكشةا والمكبساه،إن اللمة ت

 .الاقكلمةد ه الحيةت في
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمفهوم  المبحث الأول:

 الإنكةجيه لاقكلمةدا أنشاه مشلل التي والمكبساه اللمة ت لةلؤساة   رهبم تح    محةوله مب مرك نة  شةل إنمة
 اخكلا  إلى د أ التي ا سلةب أمم وإن والاجكلةعيه الاقكلمةد ه وظ وفهة أخ ى إلى دوله     نه يخكةف والخ  يه
 شة ل م   ف    لكح عةيهة امرق التي والنبعيه الكليه المقة يس اخكلا  والمكبساه المؤساة  اللمة ت  رهبم

 اللمة ت ةلؤساة ل شة ل م   ف تح    م يق التي المشةال إظهةا سنحةول ولهذا ،والمكبساه اللمة ت لةلؤساة 
 الك ةا ف ل ض ن اج ثم المؤساة   رهبم لكح   ة عةيه م كل  التي لكح    المقة يس نقبم ثم ال ول لكل والمكبساه
 .المخكةره
 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف تحديد صعوبات:الأول المطلب
 لين و   كةرهمخ منليه  اكب ة  ذا  اللة ان لين المؤساة  المؤساة ،و قةانه م   ف لكح    ص بلة  منةك
 (1)المؤساة : لهذه  بح  م   ف إيجةد في مكحكم التي القيبد

 النمو درجة اختلاف -1
 اباوالك الاقكلمةدي النلب داجه حيث    المبجبد للاخكلا  نظ ا ال ول لكل  بح  م   ف إيجةد يمكننة لا

 . ال وله نرس فيى أخ   إلي  ناقه    الش وط مذه ومكة  . والايةسي الاقكلمةدي والككنبلبجي
 واختلافهاات التصنيف تعدد -2

 الكليه   ة   ةيع مشلل التي ملمنيف   ة   في الحةصل للاخكلا  نكي ه شة ل م   ف تح    ص بله   جث
 .والنبعيه

 الاقتصادي النشاط تنوع -3
  ال تاسكدلةاا    إلي تحكةجالإنكةجيه  فةلمؤساة ، الم ة  اخكلا   فية مة ا دوا  مة ب الاقكلمةدي النشةط  لي ه إن

يلي ظيكل منبه مكلكث فهي الخ  ةميه المؤساة  أ ة ، الايةاا صنةعه  دل ال لةل،    ال   ع د الة أنهة ماكخ م
 قاةع في تال    والمكبساه اللمة ت فةلمؤساة  منة و   ال لةل    مةئل ع د ع  الاسكةنةء يمكنهة لايط.الة
    الخ  ة  . قاةع في صة ت م كبر لينلة منظيلهة ونمط بحكم اسكدلةااتهة وعلةلهة اللمنةعه

 الاقتصادي النشاط فروع تعدد -4
 اللمنةعي لنشةطا  قام المدةل سليلى وعة إليه منكلي الذي الاقكلمةدي النشةط ف وع حاب  ؤساه ال  تخكةف

تخكةف ا لذ اللمنةعيه الر وع    ع د ل واه  ضما خ   ومذا تحب ةيه، وأخ ى سكخ اجيهإ صنةعيه إلى  ؤساة 

                                                           
 . 7،ص  2007واقةه ،جة  ه اللمة ت والمكبساه المؤساة  وماي  اقكلمةد تخلمص  ةجاك  اسةله ، الجزائ في والمكبساه اللمة ت المؤساة  مأميل سةيله، أحم  غ    1 



 تخكةف هالةذائي اللمنةعة في  منشط التي اللمة ت فةلمؤساة . علةلهة اسكدلةااتهة وع د ح م حيث    المؤساة 
 (1).الح م حيث    الايةاا  صنةعه في منشط ع  التي

 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف مقاييس :الثاني المطلب
 الجليث عةيه  كرقو    ضي أسةس وعةى والمكبساه اللمة ت لةلؤساة  دقيق م   ف تح    أن سلق فيلة اأ نة لق 
 دقيق م   ف جبدو  ل  م ونحكم ا   ي  ككبفي نلقى أن مذا   ني لا ولك   اكحيلا نقل لم إن    اللم ب   كبر
 يمك  الم ة      جمةه عةى الاعكلةد ت ولذالك و  ةلمه  ةميكه    فه غ      بضبع المناقي دااسه    ليس  نه

 اد ت  أي ا خ ى يم مشكل والتي الم ة   مذه اد ت  اغم ومذا المؤساة   ةميه مذه تح    محةوله في عةيهة الاسكنةد
 .المةميه مذه تح    في  شكةه الم ة   مذه

 :ةهم صنرين إلى ملمنيرهة ويمك  لينهة المنةسب الاخكيةا ص بله في الم ة   مذه  شكةه ومكل 
 الم ة   الكليه. -
 الم ة   النبعيه. -

 الكمية المعايير -1
    مجلبعه صتخ ومي والمكبساه اللمة ت المؤساة  م   ف في الماكخ  ه الم ة   أمم    مي الكليه الم ة  

 (2).النق  ه المؤش ا     أخ ى ومجلبعه الكقنيه الاقكلمةد ه المؤش ا 

 في: مكلدل المجلبعه ا ولى
 ع د ال لةل . -
 .الإنكةجح م -
 ح م الاةقه الماكهةكه. -

 ومكلدل المجلبعه الدةنيه في:
 اأس  ةل الماكدل . -
 اقم ا علةل. -
 القيله المضةفه. -

 عدد العمال     معيار -1.1
 لةل لةله الخةصه ليةنة ال أن عةلنة إذا خةصه  كليز بهة وثلةمه النابي التي اهبلهإلى ال لةلنظ  ومذا المؤش ا     ومب
 لاإ الليةنة  في والبف ت الاهبله مذه    ال غم عةى لك . اكل ت وللمره دوا ة نش مة و كم غةلليه ال ول في  كبف ت
 إلى ؤدي  ق  الم يةا مذا عةى الماةق ن الاعكلةد  المؤش  مذا اسك لةلفي  الحذا مبخي وجبب   ى    منةك أن

 إلى لةلنظ   تال   ؤساة  الكدةفه ال لةليه ذا  المؤساة  أسةسه عةى م كبر حيث لةلؤساة  خة ئ ملمنيف
 نكبخى تج ةنة عبا ل أخ ى منةك أن الة  والككنبلبجيه ال أسمةليه لةلكدةفه ال لةليه الكدةفه مذه م بض التي مةك
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 المؤساة  ال ةئةيه في ال ةئةه أف اد اشكةةل واذا لةل لةل الكلم  ح ع م ظةم ت في مكلدل الم يةا مذا اسك لةل في الحذا
 .أخ ى  ؤساة  في  ث ابنهم علةل

 المستثمر المال رأس يارمع -1.2
  ع  ال ا  دل الماك المةل اأس ح م اةن  إذا بحيث اللمنةعيه المش وعة  ح م تح    في اد ا  الم يةا مذا    كل 

 النلب داجه لةاالاعك ل ين ا خذ  ث  كبساه أو صة ت المؤساه اعكبر  نالية صة ا اةن  أ ة إذا ال ت  المؤساه
 .دوله لكل الاقكلمةدي
 المنر دت الم ة   ذهم إلى لةلإضةفه م كل     ال ول    منةك أن إلى الإشةات تج ا الكليه الم ة   ع  ح  دنة وبمنةسله
 (1).  ة الماكدل  المةل واأس ال لةله   يةا  دل  زدوجه أخ ى   ة   عةى
 )مزدوج ر)معيا :المال ورأس العمالة معيار - 3.1
   يةا أي الاةلقين يةا  الم  لين لةلجلث وذالك المخكةره والك ةا ه اللمنةعيه المش وعة  تح    في الم يةا امذ   كل 

 لاسكدلةاا ل   ين  لةغ بجةنب ال لةل ل  د أقلمى ح  وضث عةى   لل واح    يةا في المةل اأس ال لةله و  يةا
 (2).اللمة ت اللمنةعيه في المش وعة  الدةلكه ال أسمةليه

 النوعية المعايير -2
 لين الرلمل ع م ق اتهة لبح مة ولةلكةلي سةليه جبانب الكليه أنهة مكضل  لةل ة     اأ نة    خلال ما قنةقل

 آخ  إلى ةدياقكلم قاةع    الم اية  لكلة   وذالك ا خ ى المؤساة     وغ مة والمكبساه المؤساة  اللمة ت
 :في مكلدل التي النبعيه الم ة   ومي أخ ى   ة   اللةحدين   اجبن ج ل  ة مذا
 .المةكيه-
 الماؤوليه. -
 الاسكقلاليه. -
 حلمه المؤساه في الابق. -

 الملكية معيار -1.2
 إلى  ةكيكهة  بدم والمكبساه اللمة ت المؤساة  غةلليه أن تج  حيث الهة ه النبعيه الم ة      الم يةا مذا   كبر

 دوا اهالمؤس مذه  ةلك  ة ب عةئةيه أو ف د ه   ظلهة أ بال ش اة  أو أشخةص ش اة  شكل في الخةص القاةع
 .البحي  اتخةذ الق اا وصةحب والمنظم الم   
 المسؤولية معيار -2.2
المؤساه  صةحب أن يطاللا الكنظيلي ميكةهة إلى ولةلنظ  والمكبساه اللمة ت المؤساة  في الم يةا حاب نج  حيث
 نمبذج وتح    هالمؤسا داخل ال لل ومنظيم الق ااا  لةتخةذ  قبم الذي البحي  المكلم   يمدل لهة  ةلكة لةعكلةاه
 الخ…والكاب ق  الكلب ل
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  السوق من المؤسسة حصة معيار -3.2
   كبر بهذا  ؤش ا هب نك ةتهة ف إليه مؤول الذي اله   ابنه  لةلابق المؤساه م لط التي الحكليه ال لاقه إلى لةلنظ 
 ال ت  يهف المؤساه حلمه اةنت  اةلة  الابق الذي داخل وأهميكهةوزنهة  عةى لةلاعكلةد المؤساه ح م مذه لكح   

  نة ق في شطومن  نه  ا  جزء عةى ماكحبذ التي مةك أ ة ال ت  المؤساه مذه اعكبر  اةلة  واف ت وحظبظهة
 . كبساه أو صة ت فك كبر مح ودت ومجةلا 

 المنك ين    ال  ع د وجبد أي مة ه  نةفاه حةله في  كبن فق  ع ت حةلا  له الابق أي المؤش  مذا لك 
  بج  حيث الكةم الاحككةا حةله أو الابق في الم  وض الإجمةلي الإنكةج ح م    جزء ضئيل  نكج  نهم ال
 مجلبع    لايط جزء  نكج المنك ين    ال  ع د وجبد في المكلدةه المنةفاه الاحككةا ه حةله أو فقط واح   نكج

 (1).الابق عةى  ايا ون المنك ين    قةيل ع د أي القةه وأخ ا احككةا - ك ةناه  كشةبهه غ  سةث -الإنكةج

 المتوسطةو الصغيرة  للمؤسسات مختلفة تعاريف :الثالث المطلب
ى عة ال ول فإن والمكبساه اللمة ت المؤساة  م   فى عة ماةع  التي والخلمةئص المقة يس لاخكلا  نظ ا

 ال لةل ع د همهةأ المؤساة  مذه  رهبم تح    في الم ة      بم لبعه  نهة ال  مأخذ المكابات والنة يه اخكلافهة
 .المخكةره الك ةا ف ل ض وسنحةول إدااج الماكدل  المةل واأس

 الدولي البنك طرف من المعتمد التعريف -1
 أنباع: ثلاث لين والمكبساه اللمة ت لةلؤساة  م   ره في ال ولي اللنك يميز

 رةالمصغ المؤسسة -1.1
دولاا أ   كي واذلك ح م الملي ة   100000  بظرين وإجمةلي أصبلهة أقل    10 مي التي مكبن فيهة أقل    

 دولاا أ   كي. 100000 الانب ه لا  ك  ى
 الصغيرة المؤسسة -2.1
 دولاا  لا ين  03ى ك   لا الانب ه الملي ة  وح م أصبلهة إجمةلي    وال  بظرة  50   أقل مضم التي مي

 (2).أ   كي

 المتوسطة المؤسسة -3.1
 .أ   كي  ةيبن دولاا 15  ربق لا  لي ةتهة الانب ه وح م أصبلهة    ال  أ ة  بظف 300    أقل  بظريهة ع د 

  الأمريكية الصغيرة المشروعات لإدارة المعتمد التعريف -2
في  أولب كه كق   ل اأسةس  اللمة  المش وع  ةميه تح    في عةيهة   كل  التي الم ة      ع د الإداات مذه وض ت
أمم  و   ةيهع الماكحقه الض ائب أوال جزء    إعرةئه مق    أو الحكب يه والماةع ا  الكاهيلا ى عة الحلمبل
 (3)الم ة  :

 .والمةكيه الإداات اسكقلاليه - 
  .الابق    المنشأت نلميب مح ود ه -
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 الحةلا  ل ض في الح  مذا ع  الكةةضي ويمك  عة ل 250 ع  اللمة ت المنشأت في ال ة ةين ع د  ز   لا أن -
 .عة ل 1500 إلي ال لةل ع د ليلمل

 . دولاا  لا ين 09 ع  الماكدل ت ا  بال إجمةلي  ز   لا أن -
 أ   كة في لةقبل واخلاصه دولاا ألف 450 ع  ا خ    ال ة ين خلال الققه اللمةفيه ا الةحى مك   لا أن -
 20 الانب ه  لي ةتهةى ك  م ولا عة ل 500 فيهة ال لةل  ربق ع د التي اللمة ت لةلش وعة  اعكلةد م   ف ت

 . دولاا  ةيبن
 ةالمشترك الأوروبية للسوق المعتمد التعريف -3

 عة ل 100 ة ع ال ة ةين به ع د و قل اقكلمةد ة نشة ة تمةاس  نشأت ال  مب اللمة  المش وع الك   ف مذا و  كبر
 ال   كبرمةم يثح اللمة ت لةلش وعة  آخ  م   رة المشتراه ا واوليه ابقال دول إح ى ومي ألمةنية لينلة مكلنى

 (1)ل.عة   200ع  فيهة ال لةل ع د و قل اقكلمةد ة تمةاس نشة ة  نشأت

 الجزائري القانون في المعتمد التعريف -4
المؤاخ في  01/18القةنبن  في البااد الك   ف مب والمكبساه اللمة ت لةلؤساة  الم كل  الك   ف نإ

 .والمكبساه اللمة ت المؤساة  لترقيه الكبجيهي القةنبن و المكلدل في 12/12/2001
 المتوسطة المؤسسة -1.4

 ةيبن و ةيةاي دج، أو مةك التي  200 شخص و تراوح اقم أعلةلهة لين 250 إلى 50 لأنهة  ؤساه مشةل    
 . ةيبن دج 500 و 100 حلميةكهة الإجمةليه لينمتراوح 
 الصغيرة المؤسسة -2.4

 ك ةوزم لا أو دج  ةيبن 200 الانبي أعلةلهة اقمى  ك   ولا شخص 49 إلي 10    مشةل لأنهة  ؤساه:
 . دج  ةيبن 100 الإجمةليه حلميةكهة

 صغرةالم المؤسسة -3.4
 ك ةوزم لا أو دج  ةيبن 20 الانبي أعلةلهة اقمى  ك   ولا أشخةص 09 إلي 01    لأنهة  ؤساه مشةل 

 .أنشاكهة للاة ه المؤساه مذه ومكام دج  لا ين عش  حلميةكهة
 وظائف و خصائص وأهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المبحث الثاني:

 المطلب الأول: وظائف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 .والكحب ل والكلمنيث الإنكةج في مكلدل التي الكقنيه البظيره -1
 .والكنليه اللحث وظيره -2
 .الكق    ه والمبازنه ولإحلمةء الكحةيةيه الةسله ومشلل الكلب ل وظيره -3
 .المكنةفاه لةلمنكبجة  تمكةز التي المؤساة  في الجبدت ماي  وظيره -4
 .والك ا ب اةلككب    اللش  ه المبااد وظيره -5
 .والكنظيلة  القبانين لباساه الحكب يه الهيئة   ث ال لاقه -6
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 .الكاي    اقله وظيره -7
 .ا    وظيره -8
 .لة م ا  والكاي  الاسترامي ي الكخلمص وظيره -9

 (1).الماكهةك وسةبك الابق ودااسه الكاب ق وظيره -10
 المطلب الثاني: خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 التأسيس)النشأة( سهولة -1
لإنشةئهة  بالماةب  المةل اأس  اكةز ة  انخرةض    إنشةئهة في الاهبله والمكبساه اللمة ت المؤساة  ماكل 
     ك  دت أنباع في محةيه حةجة  مةبي  نر ه تحقيق أجل    ا شخةص   خ ا  ومر يل ج ب عةى و  كل 
 . الاقكلمةدي النشةط

 ةالإدار  في الاستقلالية -2
وتح     المؤساة  مذه قيةدت     اهل ممة.  ةلكهة شخلميه في المؤساة  لهذه الإداا ه الق ااا  مظ   متراز

أعلةل  وإداات الكحكم عةى الشخص ق ات عةى المؤساه نجةح  كبقفو .تحقيقهةى عة المش وع   لل التيا م ا  
 .المؤساه

 التنظيم وبساطة سهولة -3
    وذلك الملمة تو  لةللمة ت  قةانه ال لةل    أابر بهة ع د التي المكبساه المؤساة  في أاد  الخةصيه مذه مظه 
الم از ه  ينل ةكبفيقل المهةم ومبضيح لةلاؤولية  ال قيق الكح   و  .المش وع أقاةم لين الاخكلمةصة  مبز ث خلال

 الكنريذ.في  الا عه غ اض  اللا  از ه ولين وال قةله الكخايط غ اض 
 الذاتي التدريب مركز -4
 ة  مذا لةسكل اا ةجيالإنك لنشة هم  زاولكهم ج اء وذلك فيهة وال ة ةين لمةلكيهة والككب   لةك ا ب ذامية   ازا تميز

 (2).اسكدلةا ه علةية  لقيةدت و ؤمةهم والم  فه الم ةب ة     المز  ى عة الحلمبلى عة  اةع مم
 التعقيد بقلة يتميز داخلي معلومات نظام على تتوفر -5

ل واه   كليز الم ةب ة  فنظةم وخةاجية. وعلةلهة المؤساه إداات لين ونزولا ص بدا الا  ث لةلاملمةل  الح  ة ومب
 .الابق ق ب نكي ه لةللاة ه

 المؤسسات هذه لمثل والمحدد الدقيق التخصص -6
 . الماكهةكين واحكيةجة   ذواق لشكل  لةش  ماك يب عةليه جبدت ذو إنكةج لكق يم لهة  الح

 الكبرى للصناعات الخدمات توفير -7
 .اللة      الك ةق  وفق ال لةيه مذه مكم حيث الكل ت لةلمنةعة    ينه  اكةز ة  مبف 
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 دالاستردا فترة قصر -8
 ح م اأس للمة  ي هنك النق  ه ك فقة ال واقث     ش وع كدلةاسإ مكةليف لاسترداد الماةبله الرترت ع  علةات ومي
 (1)ج.الإنكة  دوات وقلم  الليث دواا  وز ةدت الكاب ق وسهبله الماكدل  المةل

 أصناف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :الثالثالمطلب 
 والمكبساه اللمة ت المؤساة  ملمنيف أسةسهة عةى  كم   ة   ع ت منةك

 التوجه طبيعة حسب تصنيفال -1
  ةالعائلي المؤسسات -1.1
 ةئةهال  أف اد  اةهمة     الةةلب في  كبنه ومكبن المنزل إقة كهة  بضث    مكخذ التي المؤساة  ومي
 ةالمؤسسات التقليدي -2.1
 ع  المنزل و اكقةه صة ت واشة  في مقةي  ه  نك ة  ومنكج ال ةئةه  اةهمه عةى الةةلب في م كل   ؤساة  مي

 متطورة والشبه المؤسسات المتطورة -3.1
لمقة يس   اةلقه نك ة   الح  ده  نهة منكج اللمنةعيه ككنبلبجيةال لكقنية لةسكخ ا هة  الاةلقين النبعين ع  مكليز

 (2).الح  ده اللمنةعه
 المنتجات طبيعة حسب تصنيفال -2

 استهلاكية سلع إنتاج مؤسسات -1.2
لجةبد،الباق ا الرلاحيه، نك ة  المنك ة  الةذائيه،تحب ل المنك ة   دل أولي اسكهلاك ذا  سةث لإنكةج ومقبم

 . و شكقةمه الخشب و نك ة 
 والخدمات السلع إنتاج مؤسسات -2.2
 اللمنةعه  و ةئيه،والكه كيهيالميكةن النقل،اللمنةعه قاةع في منشط التي والمكبساه اللمة ت المؤساة   ضم ومب

 (3).اللنةء  باد وصنةعه الكيلةو ه والللاسكيكيه

 : أهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالرابعالمطلب 
 .الاقكلمةد ه القاةعة  اةفه  في  نكش ت -
 .الاقكلمةدي القاةع لةخكلا  ميلنكهة تخكةف -
 .ال لل ف ص ولكبف  الاسكخ ام  هم  لم ا -
 .ج   ت علل ف ص لخةق  هم  لم ا -
 .الاقكلمةد ه والد وت القب ي النةمج لكبلي   لم ا -
 .الكل ت علةلوللأ لةلمنةعة  أسةسية  -
 .والإل اع الذاميه والملةدات لةكنةفس  هم  لم ا -
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 .ا علةل إقة ه وم ةم وال  ةد ين المل عين منلي -
 (1).الاقكلمةد في الدقةفي لةكنب ث أسةسيه -

  للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة المبحث الثالث: الإدارة الإستراتيجية والأداء المتوازن
وصل لين المؤساه  هبمدةله حةق  كبر الكاي  الإسترامي ي  هلة ج ا لةلناله لةلؤساة   هلة اةن ح لهة، فهب 

و محياهة، إذ يمكنهة    الك ة ل  ث مخكةف الكه   ا  التي ق  ما أ ف أت في اليط و لةلكةلي ماكايث لذلك الكرةعل 
 ث اةفه الكة ا ، ا    الذي يج ةهة مككاب  يزت منةفايه مضل  لهة اللقةء، وق  ملةبا    ظم ا فكةا ا ولى 

لمؤساة  اللمة ت ا ي و مابا  في إ ةا المؤساة  ال ة ه، لك  إلى جةنب مةك المؤساة  منةك لةكاي  الإسترامي
 والاسكل اا ه. و المكبساه التي مباجه ل وامة اليط و التي م لل جةم ت    أجل اللقةء

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إنشاء: مقومات الأولالمطلب 
 ذلك و  جث لكبرىا اللمنةعيه المؤساة    ا انكشةا  أاد  والمكبساه اللمة ت المؤساة  نج  فإننة الملاحظه دققنة إذا
 . عة ه وأسس خةصه أسس إلى
 اصةالخسس الأ -1

 كبرىال الشركاتى لد العملعلى  الحاضر الوقت في فرادالأ من الكثير رغبة عدم -1.1
فري المؤساة  اللمة ت والمكبساه  نظ  إلى ال ة ةين عةى أنهم  لاك لهذه المش وعة ، فهي مقبم لإش اك ال ة ةين  

حيث  كبن في المؤساة  اللمة ت املمةل  لةش  . في أالةح المؤساه ومذا به   ز ةدت انكلةئهم إلى مذه الش اة 
ضحيه ل يحابن لنبع    الدقه ولةلكةلي  قب بن لةللذل والكلين الإداات وال لةل واسكشةات لة لةل وعةيه فإن ال لة

 .ل كس المؤساة  الكبرى أ     ى ال ة ةبن أنراهم مج د ألآ  ليس ل  هم أي ق اا
 والأسعار بالإنتاج الخاصة القراراتاتخاذ  مرونة -2.1
 .اللاز ه الق ااا اتخةذ   اهل ومذا . الإنكةج وقام الكاب ق قام لين   ونه وجبد -
 .الليث أس ةا تح   في   اةمم ومذا والليث الإنكةج لين كنايقال -
 .والكبز ث والإنكةج الكلب   لين منايق منةك -

 المستثمر الالم رأس قلة -3.1
 . الماكدل ة  ةله اأس للاة ه والمكبساه اللمة ت المؤساة  مكليز -
 . الزااعيه  نة ق  دل  كةن ال  في  ش وعة  إقة ه سهبله -
 . الشةل  نةصب مبف  -
 عامةالسس الأ -2

 والمتوسطة تهتم بكل النشطات الصغيرة المؤسسات -1.2
 الخ....والمكبساه تهكم لكل أشكةل النشاة  ) فلاحيه،صنةعيه،خ  ةميه اللمة ت المؤساة  -
 .الم  نه أو ال  ف في وخلمةئلمه مميزامه اةنت   هلة  كةن أي في منشأ -
 .اللاةله ا كلمةص في ماةمم -
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 .الذاتي الااكرةء وتحقيق الب ني النةمج افث في ف ةله  اةهمه -
 ماهرة عاملة يد تطلبت لا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات -2.2
عة ةه     مكاةب يفه عةلية نة مكب  و ككبنه و كخلملمه  ةم ت عة ةه    كاةبم لا والمكبساه اللمة ت المؤساة  -

 إسكدلةامة . علةيه اهل  ممة عةليه نرقة  ما    ولا اللش  ه المبااد في الاسكدلةا في مرك  يج ةهة لا ومذا لاياه
 .الملمن ه لةلمنةعة  الل  ل والمكبساه اللمة ت المؤساة  مابا -

 المشاريع إقامة سهولة -3.2
 اةب ا ااضيم كل تال ؤساهالم  ن وذلك ال ت   ؤساه أو  ش وع إقة ه    لكد  أسهل مب لمة تالم المشةا ث إقة ه

دفث   ة ذاوم اللةمظه الككةليف كاةبم لافهي  والمكبساه اللمة ت ؤساة الم عكس قةع  ه وميةال وإع اد
 (1).عةيهة لإقلةلل الماكدل   

 المطلب الثاني: العراقيل أمام نشأة ونجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 مك ةق لةلمنشأت لتيا ومي داخةيه  شةال إلى مقايلهة ويمك  المشةال    ال     والمكبساه اللمة ت المؤساة  مباجه
 أ ة المشةال يهةف كحكمالو  عةيهة الايا ت لةلنشأت ويمك  ال اخةي ميكةهة في تح ث التي المشةال ذاتهة أو ح  في

 مأث  ه المشكلا لهذ و كبن عة ه للمره الاسكدلةا و نةخ الاقكلمةدي النشةط بمنةخ مك ةق  شكلا  هيف الخةاجيه
 .عةيهة  الايا ت المؤساة ى عة  لم ب المشةال ومذه المنشأتى عة
 المشاكل الاقتصادية -1

 الخارجية شكلاتالم -1.1
 .المقةولا  وأنشاه الك ةاي الكلةدل ح اه واابد الاقكلمةدي النشةط انكلةش -
 والض  ليه يهالجل ا عرةءا الإ و   الاسكدلةا حبافز    الاسكرةدت    والمكبساه اللمة ت المؤساة  تمك  ع م -

 الخ.....
 خةصه الب ني كةجللإن ا جنليه المنك ة   نةفاه إلى لةلإضةفه الكلم    وص بله الب ني الإنكةج ع ض ز ةدت إن -
 اللمة ت اة المؤس ل ى الاة ي المخزون م اام إلى  ؤدي دالاسك ا عةى  ةن ه قيبد  ضث لاالذي   الحقكلمةد الا

 .والمكبساه
 الكل ت اة المؤس  ث اذلك  كهةفاو نة الل ض ول ضهة والمكبساه اللمة ت المؤساة  لين المنةفاه  شكةه -

 . والش اة  ا جنليه
 الداخلية المشكلات -2.1
 .المش وع ج وى دااسه ض ف ع  نةتجه  شكلا  -
 في دلةاواسك مبس ة  لإج اء  قب بن المؤساة  مذه أصحةب أن لبحظ فق  المخااه غ  الكبس ة   شكةه -

 إنكةجيه  ةقة  دوجب  المشكةه مذه ع  نكج وق  تخايط دون وذلك ال ت  سة يه مخزونة  وش اء الملةني والكأثيث
  .الابق   هة وخ وج  آالمنش مذه    كد ال لوفش عة ةه
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الملةني،اسكهلاك  يجةاا إ الإداات،  بظري اوامب  دل ؤساة الم مكحلةهة التي الملةش ت غ  الدةلكه النرقة  اامرةع -
 .الكه لةء

 وبيئة المشروع التسويقية المشاكل -2
 الخارجية شكلاتالم -1.2
 لرترت ز نيه لماكبادتا لةلاةث ااملة هى عة قةئله عة ريه افثو ل  ا جنليه لةلنك ة  الماكهةك مرضيل  شكةه -

  ب ةه.
 شله  اةقه  هح   إلى ذلك و  جث المنك ة  الب نيه،و ديلاتهة     الماكبادت المنك ة  لين المنةفاه  شكةه -

 .الب نيه لةللي ة  الكةفيه الحلة ه مبف  وع م ا جنليه ا سباق    للاسك اد
ةب الكةي عةى ح م الا الكأث  إلى ل واه  ؤدي ومذا الماكهةكين        الاةب ح م   الانخرةض   شكةه -
. 

 الداخلية شكلاتالم -2.2
 تهم وع موخ  ة سة هم لكلم  ف المكبقث الابق ل ااسه والمكبساه اللمة ت المؤساة  امكلةم ع م  شكةه -

 (1).المؤساه  نك ة ى عة لاةب لح لة الكنلؤ دااسة  لإج اء الامكلةم
 .علب ة اللي يه القبى ونقص الكاب قيه الكرةءا  نقص  شكةه -
 في ا س ةا ف ض إلىي  ؤد ممة   ينه لأس ةا الك ةا إلزام عةى والمكبساه اللمة ت المؤساة  ق ات ع م  شكةه -

 لةلمؤساه. النهة ه في مض  والتي الابق
 داريةالمشكلات الإ -3

 الخارجية شكلاتالم -1.3
 .ص بلة  الإج اءا  الإداا ه و الكنريذ ه لةحلمبل عةى قلبل لةلش وع و منريذه -

 .ا الةحإامرةع    لا  الض  له عةى اقم ا علةل ، ال خل و - 
لمبل عةى الق وض ص بله الح دل تح     علل المؤساة  المكبساه واللمة ت  التي م يق أو المشكلا  الكلب ةيه -

يةن غ  مكبن في ل ض ا ح وجبد ضلةنة  م  يز ه و التي، ةحلمبل عةيهةللالب  م ق  الإج اءا  الخةصه 
 .إامرةع أس ةا الربائ  ، ونيهعي  كبف ت أ ةم أصحةب المشةا ث اةشتراط ضلةنة  عقةا ه أو

 الداخلية شكلاتالم -2.3
 .واح   اؤول        المهةم جميث  اؤوليه مكبن حيث الق ااا اتخةذ  في   از ه  شكلا  -
 .المؤساه مذه في الإدااتى عة القةئلينى ل  داا هالإ والمهةاا  الق اا  نقص  شكةه -
 .المؤساه أ با ملم  ف في الاةيله الإداات وإج اءا  أسةليب إملةع ع م لالب منشأ  شكلا  -
 إملةع سيةسة  ع م إلى لةلإضةفه ال ة ةين، اخكيةا عشبائيه إلىى أد ممة البظةئف، وملمنيف لكحةيل الامكلةم ع م -

 الإداا ه. الكرةءا  وماب   والك ا ب وال وامب ا جبا مجةل في لة ة ةين  قن ه
 .المؤساه في ال ة ةين أداء  اكبى انخرةض   عنهة   ترمب و ة وال ة ةين الم    لين الدقه ض ف  شكةه -
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 . لةلبظةئف الخةصه والاةاة  الماؤولية  يح د لةلؤساه واضح منظيم وجبد ع م -
 عراقيلالالمطلب الثالث: الاستراتيجيات والتحديات المسطرة والمتبعة لمواجهة 

 في قاةعة  ا علةل المخكةره، أصسسسسسسسسسسسسلحت مذه ا خ ت  اةلله في ظل مزا   ح ت المنةفاسسسسسسسسسسسسه لين مخكةف المنظلة 
لكلني أسسسسسسسسسسسةليب و أدوا  إداا ه ح  ده و ف ةله تمكنهة    ااكاسسسسسسسسسسةب المزا ة الكنةفاسسسسسسسسسسيه و الاحكرة  بهة   بل فترت 

 والتي ظه      أمم مذه ا دوا  ممكنه، و ماسسسسسسسسسسسسةع مة في اخكيةا و ماليق و مقييم الاسسسسسسسسسسسسسترامي ية  التي مكلنةمة
 ؤخ ا لاةقه ا داء المكبازن، شسسسسسسسسه   مذه ا دات امكلة ة واسسسسسسسسس ة سسسسسسسسسباء    قلل اللةحدين أو اجةل ا علةل، الة 
حقق ماليقهة في ل ض الشسسسسسسسسسسسسسس اة  نجةحة  ةركة، ج ةهة منكقل    مج د أدات    أدوا  الإداات إلى نظةم  ككة ل 

 للإداات الإسترامي يه.
لمنظله عةى قيةسهة ا داء الاسترامي ي، لل و  ذمب إلى ال      ذلك، فهب أسةبب قيةس ا داء المكبازن  اةع  ا

 اسسسسسسةع  في صسسسسسسيةغه اسسسسسسسترامي ية  المنظله و م جمكهة إلى أم ا  إسسسسسسسترامي يه و م جمه مذه ا م ا  إلى قيةسسسسسسسة  
 إسترامي يه تحقق  كةل ه و مقييم الإسترامي يه.
قيةس الل   المةلي فقط الة اةن سسسسسسسسسسسسسسسسةئ ا    قلل    خلال أنظله وأاد   ة يميز مذه ا دات مب أنهة لا م از عةى 

القيةس الكقةي  ه، لل مي تحقق الكبازن    خلال م ايزمة عةى قيةس أال ه أل ةد أسسسسسسةسسسسسسيه في المنظله، و مي: الل   
اأ في م ايزمة المةلي، ل   الزلةئ ، ل   ا نظله ال اخةيه، ل   الك ةم و النلب، و مذا    شسسسسةنه أن يجنب الشسسسس اه الخ

 عةى الجبانب المةليه فقط.
 تعريف الإستراتيجية -1

الإسسسسسسستراتجيه مي خاط و أنشسسسسسساه المنظله التي مبضسسسسسسث لا  قه مكضسسسسسسل  خةق داجه    الكاةلق لين اسسسسسسسةله المنظله 
 (1).وأم افهة، ولين مذه ال سةله والليئه التي م لل فيهة للمبات ف ةله وذا  ارةءت عةليه

 و     وم    أ ضة لأنهة أسةبب الكح ك الم حةي لمباجه ته   ا  أو ف ص ليئيه  ث ا خذ في الحالةن لنقةط القبت 
 (2).الض ف ال اخةيه، و ا ى إلى تحقيق أم ا  مح دت لةلكلةشي  ث الايةسة  اللاز ه

 تعريف الإدارة الإستراتيجية -2
الإداات الإسترامي يه مي ال لةيه التي مكضل  ململيم و منريذ و مقييم الق ااا  ذا  ا ث   ب ل ا جل التي ته   

 (3).إلى ز ةدت قيله المنظله    وجهه نظ  ال للاء و الماةهمين و المجكلث اكل
لك ا داء     ةه ا جل واذوم    أ ضسسسسسسسسسسسسسسة لأنهة ال لةيه التي مقبم    خلالهة الإداات ال ةية لكح    الكبجهة   ب 

 خلال الكلمليم ال قيق والكنريذ المنةسب والكقييم الماكل  للإسترامي يه المبضبعه، و   أمم  نةف هة:
 مبحي  الجهبد وتجليث ا دوا  نحب أم ا   بح ت. -
 دقه الكنلؤ لنكةئج الكلم فة  الإسترامي يه. -
 تحاين ا داء الكةي لةلنظله في ا جل الاب ل. -
 ج ل الم      أاد  اسك ةله ووعية لةلظ و  الليئيه و مة اتهة. -
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 مق    الر ص الماكقلةيه والمشكلا  المكبق ه. -
 مراحل الإدارة الإستراتيجية -3

  صياغة الإستراتيجية -1.3
      كهة لو م ني إ ضسسسسسسسسسةح و تمهي  الا  ق الذي م كق  المنظله انه سسسسسسسسسسيقبدمة لكحقيق غة ةتهة و    ثم فهي م سسسسسسسسسسم اسسسسسسسسسسة

و تح د غة كهة و مبجه جهبدمة لكحةيل ال با ل و المكة ا  الليئيه الخةاجيه و ال اخةيه بمة  اسسسسسسسسسهم في إنكةج الر ص 
و الك    عةى المخة   و تح    عنةص  القبت و الض ف، مذا إلى جةنب اخكيةا الل  ل الاسترامي ي المنةسب ل   

 1.سلهاسكق اء الاسترامي ية  الل  ةه و المنة
مكضسسل  علةيه اللمسسيةغه الإسسسترامي يه تح    الا   : المهله، ال سسسةله، الإسسسترامي يه و سسسيةسسسة  المنظله، و في  ة 

 2. ةي مبضيح لكل  نهة
 رسالة المنظمة -1.1.3

 يجب عةى المؤساه أن تح د لنراهة فك ا و  رهب ة مح دا لكلييزمة ع  غ مة    المؤساة  المنةفاه لهة.
 الهدف -2.1.3

 مب  ة ما ى المنظله لكحقيقه، يجب أن مكبن ا م ا  قةلةه لةقيةس و واضحه.
 السياسات -3.1.3

الاسسسسسيةسسسسسسة  مي مقاسسسسسيم الملةدئ عةى الز   لةبصسسسسسبل إلى م   مح د، و مي منلدق    الإسسسسسسترامي يه، ومشسسسسسكل  
 الخابط ال ة ه لاتخةذ الق ااا  و آلية  لكنريذ الاسترامي ية .

 البرامج -4.1.3
مي مجلبعه    النشسسسسسسسسسسسة ة  أو الخابا  اللاز ه لكحقيق خاه ذا  غ ض   ين، فةلبرنة ج يج ل الإسسسسسسسسسسسسترامي يه  

 ذا  صيةه علةيه.
 الموازنات -5.1.3

 مي م جمه  ةليه لبرا ج المنشأت، مبضث  غ اض الكخايط و ال قةله. 
 الإجراءات -6.1.3

 لمهله أو ل نة ج المنظله.مي خابا   ككةل ه ملمف مرلميةية ايف مؤدى ا 
 عملية التنفيذ الإستراتيجي -2.3

الكنريذ الإسسسسسسسسسسترامي ي مب ال لةيه التي  كم فيهة م جمه الإسسسسسسسسسسترامي يه الملمسسسسسسسسسةغه إلى إج اءا  علل في إ ةا لنةء نظم 
م مقبيم ا داء ةالكخايط و تخلميص المبااد المةد ه و اللش  ه و نظم ا ف اد و الحبافز و نظم الم ةب ة  الإداا ه و نظ

 الاسترامي ي.
 و  كاةب الكنريذ الاسترامي ي  ة  ةي:

 البضبح في مبز ث الماؤولية  -
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 مح ود ه ع د الاسترامي ية  و الكة ا  لةكلك     الايا ت عةيهة.- 
 تخايط ا علةل اللاز ه لكنريذ الإسترامي يه.- 
 قيةس  اكبى مق م الكنريذ.- 
 تح     قة يس ا داء و ال قةله. - 

 عملية الرقابة الإستراتيجية و تقويم الأداء الاستراتيجي -3.3
 عمليات الرقابة الإستراتيجية -1.3.3

و     تحقيق أم افهة، في ال قةله الإسترامي يه مي نظةم  اةع  الما    عةى مقييم   ى الكق م الذي تح زه المؤساه
   احل ال قةله مكلدل في:

 .تح      احل ال لل -
 .وضث   ة   القيةس و الكقبيم -
 .قيةس ا داء الحةلي -
 . قةانكهة  ث الم ة   ال دت سةرة -
 اتخةذ الإج اءا  الكلمحيحيه في حةله ع م الكبافق لين القق و الم يةا. -

 تقويم الأداء الاستراتيجي   -2.3.3
ه و قةلةيكهة عةى تحقيق أم افهة، و   كس ايريه اسسسسسسكخ ام المبااد المةد ا داء الاسسسسسسترامي ي ان كةس لق ات المنظله 

ب ال لةيه التي أ ة الكقبيم الاسسسسسسسترامي ي فه، و اللشسسسسسس  ه و المةليه و اسسسسسسسكةلالهة لةللمسسسسسسبات الملائله لكحقيق الة ض  نهة
     عةى اتجةمة ةكماسسسسسسسةمم في مق يم الم ةب ة  و الليةنة  التي ماسسسسسسسكخ م في قيةس   ى تحقق أم ا  المنظله ل

ا داء فيهة، و شسسسسسسسسسلل عةى   ة   مخكةره  نهة:   ة   الإنكةجيه،   ة   ال بحيه،   ة   القيله المضسسسسسسسسسةفه،  ؤشسسسسسسسسس ا  
 .النشةط،   لا  النلب

في فترت الاسسل ينة     الق ن ال شسس    قة ت مجلبعه    ا اةديميين و الملةاسسسين الر ناسسيين لكق يم  نهج   لط لين 
الم ةب ة  في المنظله و ال    الهيكل الكنظيلي و إسترامي يه المنظله و المائبلين ع  اتخةذ الق ااا  بهة، و ميكل 

أ ةقبا عةى مذا المنهج "لبحه القيةدت" و التي مشسسسسسله لبحه الكحكم في الاسسسسسيةات حيث مضسسسسسم مجلبعه    الإشسسسسسةاا  
  ةره    الكبجيهة ، و مي مق م ا سسسسسسسسسسسةس لكبفالتي ماسسسسسسسسسسلح لةل    لةن      ال لةية  لةسسسسسسسسسسسكخ ام مجلبعه مخك

 (1) .مجلبعه    الم ةب ة  لمكخذي الق ااا
  عةى    ال    و تمدةت الخابت الكةليه في مق يم لاةقه ا داء المكبازن حيث ظه  مذا المرهبم

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton ونبقشسسسسسسسسسسسسسسست  ول   ت في جة  ه )مةاف د( في عةم ،
1992. 

 نةك م   رة  مخكةره للاةقه ا داء المكبازن،    أهمهة:م
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لاةقه قيةس ا داء المكبازن مي نظةم إدااي  ه   إلى  اسسسسسسسسسسسةع ت المنشسسسسسسسسسسسأت عةى م جمه اؤ كهة و إسسسسسسسسسسسسترامي يةتهة إلى 
 .مجلبعه    ا م ا  و القيةسة  الإسترامي يه المترالاه

أت إلى ا داء  هكم لترجمه إسسسسسسسترامي يه المنشسسسسسس لاةقه ا داء المكبازن مي أول علل نظة ي حةول ملمسسسسسسليم نظةم لكقييم 
 أنهة مبح  جميث المقة يس التي  اسسسسسسسسسسسسسسكه فه و لةداا  لةكحاسسسسسسسسسسسسسسين الماسسسسسسسسسسسسسسكل ، الة أم ا  مح دت و قة يس و  ة  

 (1)ماكخ  هة المنشأت.

(01الشكل  رقم )  
 لمتوازن كما حددها كابلان ونورتنعناصر قياس الأداء ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 :مكلدل فيلة  ةي كضح    خلال الشكل أن منةك أال ه جبانب جبم  ه ل لةيه قيةس ا داء المكبازن 
  الجانب المالي -1

  كضل   ؤش ا  مقيس ابحيه المنظله.
  جانب العملاء -2

 هكم لكح    ال للاء وقاةعة  الابق ، ثم  كم تح     ؤش ا  ا داء لهذا الجةنب والتي يمك  أن مكضل  خ  ه 
 ال للاء، خ  ه عللاء ج د، حلمه المنظله    الابق.

  العمليات الداخلية -3
يح د الم      الكنريذ ين ال لةية  ال اخةيه الماةبب إجةدتهة والتي تمك     البصبل للأم ا  المق  ه، إاضةء حمةه 

 ا سهم. و هكم القيةس المكبازن للأداء لكنليه ال لةية  الج   ت وا نشاه الإلككةا ه لخ  ه وإاضةء ال للاء.
  النمو والتعلم -4

لب والكاب   ا داء والمهةاا  للمبات دائله و أتي الن ماب    ى والمنةفاه ال ةلميه مقكضيإن  قةلةه ا م ا  ل ي ت الم
غ  المةليه، ا ل ةد المك  دت المةليه و  الاعكلةاأسةبب قيةس ا داء المكبازن  أخذ ل ين إن والإج اءا .و  ا ف اد، النظم في

                                                           
 الم جث الاةلق. 1 

 مجةل ال ؤ ه المةلي
لكي من ح  ةلية ايف  نلةي أن مل و 

 في عيبن الماةهمين) لاك المنشأت(؟

 

 مجةل اؤ ه ال لةية  ال اخةيه
لكي ن ضسسى  اسسةهمينة وعللائنة في أي 

 علةية  ال لل  يجب أن نكليز؟
 
 

 مجةل اؤ ه الابق وال للاء
لكي نحقق اؤ كنة ايف  نلةي أن نل و 

 في عيبن عللائنة ؟
 
 مجةل  اؤ ه الك ةم 

لكي نحقق اؤ كنة ايف سسسسنحةفظ عةى 
 .ق امنة عةى الكةي  والكاب  

 
 
 

ال ؤ سسسسه 
هوالإسترامي ي  

 



، مذا لةلإضةفه لككةاوالا لةلمجةلا  الم نب ه اةلك ةم والنلب والإل اعالمةلبسه وغ  المةلبسه، ال اخةيه والخةاجيه، الة تهكم 
 إلى المبااد اللش  ه ومنليكهة وتحقيق اضةئهة وتمكينهة.

 الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن
   قيةس ا داء المكبازن اأدات  ككة ةه و   اله لقيةس( (Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonق م 

و إداات ا داء الاسسسسسسسترامي ي، انالاقة    مزا   الضسسسسسسةبط الكنةفاسسسسسسيه عةى منظيلة  ا علةل، و اذا نكي ه لقلمسسسسسسبا 
النظةم الكقةي ي لقيةس ا داء    البفةء لةلم ةب ة  اللاز ه لإداات ا داء الاسسسسسسسسسسسسترامي ي، و يمك  تجليث الاسسسسسسسسسسسلة  

 ه الملا ح ا سةسيه الكةليها سةسيه التي تميز  قيةس ا داء المكبازن في مجلبع
     قيةس ا داء المكبازن نمبذج الةعي ا ل ةد انالاقة    المنظباا  ا ال ه التي  قبم عةيهة و مي  نظبا ا داء  -

 المةلي و  نظبا ال لاقة   ث ال للاء و  نظبا علةية  الكشةيل ال اخةيه و  نظبا علةية  الك ةم و النلب.
المكبازن ال  نظبا إلى خمس  كبنة  ااسسسيه مي : اله   الاسسسترامي ي الر عي، المؤشسس ا ، مقاسسم لاةقه ا داء  -

 القيم الماكه فه، الخابا  الإج ائيه و الملةداا ، القيم الر ةيه.
 قبم  قيةس ا داء المكبازن عةى أسسسسسسسسسسةس  زج المؤشسسسسسسسسس ا  المةليه لةلمؤشسسسسسسسسس ا  غ  المةليه به   الك    عةى   ى  -

 قيق ا م ا  الإسترامي يه الية و  ةلية.الكق م نحب تح
  لط  قيةس ا داء المكبازن  ؤشسسسسسسسس ا  ا داء ا سسسسسسسسسةسسسسسسسسسيه المةليه و غ  المةليه الخةصسسسسسسسسه لكل  نظبا  ث ا م ا   -

 الإسترامي يه الر عيه الماكل ت أسةسة    إسترامي يه منظيم ا علةل.
ا داء ا سسسسسةسسسسسيه، انالاقة    خةصسسسسيه ال شسسسس  ال ود، و  كاسسسسم  قيةس ا داء المكبازن بمح ود ه ع د  ؤشسسسس ا   -

 خةصيه ع م إمةحه   ةب ة  أاد     الاةقه الكحةيةيه لمكخذ الق اا.
 قبم  قيةس ا داء المكبازن عةى أسسسةس مجلبعه    ال والط ال اسسسيه الاسسلليه لين ا م ا  الإسسسترامي يه الر عيه و  -

سسسةسسسيه و ل ضسسهة الل ض، وذلك    خلال  ة      ل لاقة  الاسسلب و ل ضسسهة الل ض و لين  ؤشسس ا  ا داء ا 
 النكي ه التي مكضلنهة الخ  اه الإسترامي يه.

 كاةب  قيةس ا داء المكبازن مباف  نظةم   ةب ة  ااق و لنيه تحكيه لككنبلبجية الم ةب ة ، مكيح اسسسسسسسسسسسكخ ام نظم  -
 البقت ال د. الكق    البرمجيه، لك فق الم ةب ة  ااسية و أفقية في

 كاةب  قيةس ا داء المكبازن وجبد وح ت إداا ه  اسسسسسسسسسسسسكقةه في الهيكل الكنظيلي، مكلث  لةشسسسسسسسسسسسس ت مجةس الإداات، و  -
 مكبلى الإش ا  عةى إداات ا داء الاسترامي ي و الاه  ث ا داء الكشةيةي. 

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن 
م لل اللاةقه بمدةله الح   ا سةس لةن ةح الحةلي والماكقلةي لةلنظله، عكس المقة يس المةليه التي مري  بمة ح ث  -

 في المةضي و لا مش  إلى ايريه الاسكرةدت  نهة في تحاين ا داء  اكقللا.
 تمك     الط إسترامي يه المنظله الل ي ت الم ى  ث نشة ةتهة الق  له الم ى. -
تمك  اللاةقه    مشخيص وتح    للمبات علةيه مجةلا  ج   ت  نلةي أن مكليز بهة المنظله لكحقيق أم ا   -

 الماكهةك والمنظله.
الماةع ت في الترايز عةى  ة لذي يجب علةه لز ةدت مق م ا داء وم لل الظةه لةكنب ث المنرلمل لبرا ج المنظله  -



 . دل الجبدت و إعةدت الكلمليم وخ  ه الزلبن
مبضح ال ؤ ه الإسترامي يه وتحا  ا داء ومضث ماةالا للأم ا  ومبف  الكةذ ه ال كايه للإسترامي يه وم لط  -

 ة  بم ة   ا داء.ئالمكةف
ملقي لاةقه ا داء المكبازن الم ة   المةليه الةخص  هم  داء ال ة ةين والإداات ولنرس البقت مةقي الضسسسسسسسسسسسسسسبء عةى 

 يه ومرةعلا وم الاة لين الماسسسسسسسسسسسسكهةك وال لةلية  ال اخةيه وال ة ةين وأداء النظةم لكحقيق مجلبعه  قة يس أاد  علب 
 نجةح  ةلي  ب ل ا   .

 الامكلةم ةظمم  وق  وال وليه، الإقةيليه والمنظلة  المؤساة  في المبضبعة  وامم ال ز    الش اة  حباله م  و 
 ا ز ة  اةهسة ل   وخةصه المةضيه الانبا  خلال والنةشئه المكق  ه الاقكلمةدا     ال     في المبضبع بهذا
 الكا ينة  عق  في ةواوسي اللامينيه وأ   كة سيةآ ش ق دول في الش اة     ال     في ح ثت التي المخكةره المةليه
 الراةد ف  ه والتي 2002في  world com و 2001في  enronش اه  إفلاس واذلك المةضي الق ن   
 الشرةفيه. نقص إلى لةلإضةفه لة قةله، وافكقةامة الإداات وسبء المةلي

 الايةسة  في ف ةل دوا    ا خ ت لهذه و ة والمكبساه اللمة ت المؤساة  في خةصه أهميه الحباله مككاب
ا لةاز ا دوا  مة ب بالهالح إنف إدااتهة لأسةبب اد ا  مكأث  المؤساة  نو  الاقكلمةد عةى ومأث مة لة ول الاقكلمةد ه

 لكلكين ر ةلهال  الاسترامي ية المكليز واسم ا داء تحقيق خلال    الابق في جي ت صبات المؤساه إااةب في
 .ال بلمه ظل في خةصه الش   ت المنةفاه  باجهه    المؤساه
 لةطالانضمكضل   التي والق ااا  والنظم والقبانين والإج اءا  الآلية  مجلبع أنهة عةى الش اة  حباله م   

 ملم فة    ق مر يل  ع  ا داء في والكليز الجبدت تحقيق إلى الش اة  حباله ته   ولةلكةلي وال  اله، والشرةفيه
 لكةفه ممكنه  نةفث ليحقق أفض بمة ل  هة المكةحه الاقكلمةد ه المبااد لةسكةلال  ك ةق  ة في الاقكلمةد ه المؤساه إداات

 (1).اكل  ولةل كلث الملمةحه ا   ا  ذوي
 (2):نذا   نهة الخلمةئص    ال     إلى الش اة  حباله  لماةح  ش 

 والشفافية لإفصاحا -1
 ل شي ت،ا الق ااا  واتخةذ داات أف ادمةإو  الش اة  إداات إج اءا  في والدقه والنزامه ال  اله لضلةن مة ه دعة ه ومي
 ف ةل نظةم مبف     ق ع  أداء الش اه ع  واة ةه وواضحه صحيحه   ةب ة  مبصيل ال عة ه مذه مؤ   حيث
 المةليه لم ةب ة ا  اكخ  بن ا   ا  مم  لجليث لل فحاب، والماةهمين للإداات ليس لةلشرةفيه  كام لةكقةا  
 الحكب يه والجهة  المبظرين ،الزلةئ  المق ضين، والكلةين، الحةليين الماكدل    قلل    الق ااا  لاتخةذ لةش اه المنشبات
 .الملمةحه ذا 

 لمساءلةا -2
 ع  الش اه ا علةل في لكنريذ  قب بن والذ   الق ااا   كخذون الذ   أو الماؤولين بمحةسله مقضي قةع ت مي

  كاةب مذا .بهم لمنة ها ا علةل مل ة  الش اه في الم نيه الجهة  تحلل آخ  وبم نى ق اااتهم، ونكةئج أعلةلهم مل ة 
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 المك ة ةين جميث عةى  اهل ممة في  بق ه  اؤول ال  وصلاحيه و اؤولية  الإدااي اله م يح د أن الإداات مجةس   
 الخةض ه ة   ا ف أم افهة، عةيهة التي لنيت إستراتجيةتهة وتحقيق لةش اه خ  ه علةهم ح ود    فه الش اه في

 الك قيق ال ةية، دااتالإ الك قيق، لجنه الإداات، مم )مجةس الملمةلح أصحةب أ ةم الحباله ماليق عن  الةسليه لةلاةءله
 .المهنيه( الجل ية  المش عين، الخةاجي، الك قيق ال اخةي،

 الانضباط -3
 وتح د لحقبقمبضح ا وم ةيلة  ومش   ة  قبانين وملني واللمحيح المنةسب ا خلاقي الاةبك إملةع خلال   

 .لةحباله الضة  ي ال ئيا ا  ةن صلةم م   ومي الباجلة 
 والإنصاف العدالة تحقيق -4

 أقةيه  لمةلح ا   ا  مذه الماةوات، و    كرل بمة الملمةلح ا   ا  ذا  ال  بحقبقوالاعترا   الاحترام ومي
 وضث    ق ع  ،الماةهمين أقةيه  لمةلح حقبق بحلة ه الاقكلمةد ه والكنليه الك ةون  نظله امكلت حيث الماةهمين،

 الش اه في هم نلمل    الاسكرةدت    الإداات مجةس وأعضةء الم   ون فيهم بمة الش اه داخل في ال ة ةين تمنث نظم
 .ا سهم في لةلمكةج ت

 
 خلاصة الفصل

 المؤساة  وأن خ  ي أو إنكةجي نشةط تمةاس  ةلية  اكقل إقكلمةدى منظيم ال مي المؤساه أن اأ نة لق 
 ومنةك والكنبع والنشةط النلبى  اكب  حاب وذلك ال ت إلى  كبساه إلى صة ت    الح م حيث    تخكةف
  دل أجةهة    أسات وغة ة  أم ا  ولةلؤساه، المؤساة  ملمنيرة  تح   بهة   كم ونبعيه اليه    ة  
 .الشة ةه الكنليه تحقيق
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 تمهيد
 الحةبل واقتراح وتحةيةه مشخيلمه ايريه حبل اللةحدبن يخكةف الجبانب، و كش ب   ق  الإدااي الراةد  بضبع
 اةنت سباء وال ول، ا ف اد  اكبى عةى عةلميه ظةم ت الراةد أصلح فق  آثةاه،    والح  لةالكه، المنةسله
 سةئلو  وماب   ال ةم المةل إداات وم شي  الإدااي الراةد الحكب ة  تهكم بمحةاله اةنت  وإذا . كخةره أو  كق  ه
 ووسةئل والخاط ا م ا  م كني لبضث التي الإداا ه المنظب ه ارةءت  عةى   كل  ذلك نجةح فةن والةسله، ال قةله
    ق ضالتي م تر  ال قله الراةد أن ال ولي اللنك مقةا   ومؤا   .ذلك انجةز عةى ماةع  والكقييم،التي والمكةل ه ال قةله
 بمحةاله المنةدات إلى ودوليه محةيه  نظلة  سةاعت ال ول مخكةف في آثةاه مزا   و ث والاجكلةعيه، الاقكلمةد ه الكنليه
 حكب يه غ   نظله ومي ل ا  ، و ق مة 1995سنه ال وليه الشرةفيه  نظله فكأسات وصباه، أشكةله لكةفه الراةد
 المنظله وملم ا .ال ول    اد   في بمخة  ه ال ةم البعي ز ةدت عةى وال لل  اكل  الراةد لشكل محةاله إلى ته  
ب وم مي الراةد أنباع لمخكةف والش اة  ال ول ممةاسة  فيهة مبضح القةاا  جميث في الراةد حبل سنب ه مقةا  
 فيهة. الراةد ل اجه الؤش   دوله ال  عةيهة تحلمل التي والنقةط الراةد حيث    ال ول

 وتطورهالمبحث الأول: مفهوم الفساد الإداري 
 وخصائصه الإداريتعريف الفساد الأول: المطلب 
 الراةد ةم تظ م ق  لينهة    ع   ت  سلةب م جث اللم بله ومذه الإدااي، لةراةد  بح  م   ف إيجةد  لم ب
 نقةشهة في لمشةااينا خةرية  ومنبع عنهة الك ل  أشكةل وم  د دااسكهة  نةمج واخكلا    ةلمهة وأسلةبهة، ومش ب
 : ةي  ة الإدااي لةراةد أعايت التي الك ةا ف ضل  و   الظةم ت، لهذه م ةا ف ع ت أعايت لذلك وبحدهة،
 في  فه ال ولي كاللن أ ة"،  الخةصه المنر ه أجل    الاةاه اسكةلال"  لأنه الراةد ال وليه الشرةفيه  نظله م   
 (1)".الخةص لةكاب ال ة ه اسك لةل البظيره إسةءته " لأن

 المكةحه مش   الخةص،فةلشبام دون ال ةم القاةع عةى فقط  قكلم  الراةد أن   كبران الك   رين مذ   أن نلاحظ
 نظيليهم قباع  ال وله مضث التي النشاة  مةك خةصه أ ضة الخةص القاةع نشة ة  ضل  الراةد وجبد إلى

 ولك  ه،شخلمي  لمةحه عةى الحكب ي الماؤول قلل    ال ة ه الاةاه سبء اسكخ ام  نابي لا ق  ل لةهة،اذلك
 .وأقةاله أص قةئه أو عش مه، أو حزله، لملمةحه مكبن ق 

 نةفاهلم   ح إج اء أو عق  لكاهيل اشبت أو الكزاز  ةب أو لقلبل  بظف  قبم عن  ة عةدت الراةد فيح ث
 ة هع أوإج اءا  سيةسة     للاسكرةدت اشبت لكق يم الش اة  وساةء أو والاء عن  ة    ض  كم عة ه،الة
 اسكةلال    ق ع  يح ث أن لةراةد يمك  ،الة(2)الم عيه القبانين إ ةا خةاج أالةح وتحقيق المنةفاين عةى لةكةةب
 ةاهالا اسكخ ام إسةءت أو أ بال ال وله  لةش ت، س قه أو ا قةاب لك يين ،وذلك(3)لة شبت الة بء دون ال ة ه البظيره

 د اا   هكم ال وله الذي ائيس ممةاسة  عاةه،اذلك لقضةء  ذمب ولكنه الم ض   عي الذي ال ة ه،اةلمبظف
 (4)ة.أهميكه أو ح لهة  ث  كنةسب لا لشكل لة مه لإعلةا
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 غ  الخةصه م لمةحكه خلالهة     ض بن وال ة ةبن الم ااء بهة  قبم التي الةولا  جميث مب الإدااي الراةد اذلك
 الإ ةا مذا وفي يقهةمال عةى وال لل وخ  كهة لةحترا هة م ه وا التي القيم  ك ةوز   ال ة ه، فبق الملمةحه المش وعه

 لالب لا للاخك ع ضه ملقى أن يمك  المؤساه  لمةحه أو ال ة ه لةلملمةحه والمخةه الرةس ت الملةاسة  مذه فةن
 يهال سم الا ق م  ز أاد  أو   فين قلل    ةو  غبل  قلبلا ملم فة يمدل الإدااي الراةد أ ضة ،(1)ةعةيهالامرةق  ع م

  ة خلا  عةى م ك ملم   ال  ومب الشخلميه أم افهلة إلى البصبل أو  لمةلحهلة تحقيق ع  الكقةي  ه وا سةليب
 الاقكلمةد ه المبااد إم اا ةعةيه  ترمب والتي والخةص ال ةم القاةعين ملم   ليشلل لةلبااد، ا  دل الاسكةلال  قكضيه

 (2).إهمةل مج د أو خةصه  نر ه تحقيق الالب اةن  سباء المجكلث، في
 أعلةل ضل     شخلميه  كةسب لكحقيق ال ة ه الاةاه اسكةلال اعكلةا حبل مكرق الاةلقه الك ةا ف أن نلاحظ
 ونربذمة ل ة ها البظيره اسكةلال لأنه الإدااي الراةد م   ف يمك  الاةلقه واسكنةدا لةك ةا ف الإدااي، الراةد
جمةعي  أو  ف دي لشكل ذلك ت سباء القبانين  ث  ك ةاض لشكل   نب ه(، أو ) ةد ه شخلميه  كةسب لكحقيق
 الشخلميه المنر ه نأش    م ةي خة ئه وممةاسه البظيريه الباجلة  انكهةك ع  م ل ا لبصره الإدااي الراةد و كليز
 (3)ة: نه سمة  ل  ت و كليز ال ة ه، حاةب الملمةحه عةى
 .الإدااي الراةد ممةاسه في        أاد  اشتراك -
 .الإدااي الراةد ممةاسه في الكة ه الا  ه -
 .لم مكليه الكلةدليه والمنةفث المشتر ه الملمةلح الإدااي الراةد يجا  -
 ا ول الا   عةى  ضةابن الذ   الراةد و  مكبي الق اا صةنث إاادتي لينامرةق  ع  الإدااي الراةد   بر -

 .الشخلميه  لمةلحهم تخ م مح دت ق ااا  لإص اا
 المطلب الثاني: أنواع ومظاهر الفساد الإداري

 الإداريأنواع الفساد  -1
 (4):اةلكةلي  مجلبعة  أالث إلى الإدااي الراةد  نقام

 المالية لانحرافاتا -1.1
 :المبظف ومك ةق لةلنباحي المةليه لةلنظله  دل   مكلهةمشلل المخةلرة  التي 

 .بهة الم لبل والةبائح لةلقبانين عةيهة المنلمبص المةليه وا حكةم القباع  مخةلره -
 .والمشتر ة  والمخةزن والمزا  ا  المنةقلمة  مخةلره -
 .لة وله  ةلي حق ضيةع احكلةل أو ضيةع عةيه  ترمب الذي الكقلم  أو الإهمةل -
 .حقبقهة ضيةع أو ال وله أ بال     لةغ ص   عةيه  ترمب عل ي ملم   ال  -
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 ةالتنظيمي الانحرافات -2.1
 :أ دةكهة و   له  قبم الذي لةل لل  لةش ت ومكلمل المبظف   مكلهة التي المخةلرة  مشلل

 .وأ ةنه ل قه أدائه ع م أو ال لل أداء ع  الا كنةع -
 .ال لل بمباعي  الالكزام ع م -
 .ال ؤسةء أوا   إ ةعه ع م -
 .الز لاء  ث الك ةون وع م ال لل، أس اا إفشةء -

 سلوكية انحرافات -3.1
 :أ دةكهة و   الشخلمي وملم فه لاةباه ومك ةق المبظف   مكلهة التي المخةلرة  مشلل

 . البظيره ا ا ه  عةى الةفظه ع م -
 .المخكلمه لةاةاه إذن لة  ل امب الة  أعلةل أداء -
 .لةليث الاةاه م  ضه  ة وش اء تجةاي، ل لل الاشكةةل -
 .البظيريه لةلباجلة  الإض اا شأنه    آخ  وعلل البظيره لين الجلث -

 جنائية انحرافات -4.1
ال اا   في زو  الك الاخكلاس، ال شبت، دل  جنةئيه ج ائم عةى ومنابي المبظف   مكلهة التي المخةلرة  مشلل
 الراةد أنباع ةلن  بضح باليلما والج ول. ا خ ى الشخلمي الاةبك النرس،وج ائم عةى الاعك اء الا قه، ال سميه،

 .وخلمبصيةمه
 وخصوصياته الإداري والفساد الفساد أنواع(: 01رقم ) الجدول

 درجة العلنية كلفة المعالجة سرعة المعالجة سهولة الاكتشاف شمولية التأثير المصدر نوع الفساد

 صةةا المبظرين الفساد الصغير
جزئي ومح ود 

 واضح لايط   ةلج لا عه الااكشة  سهل لأف اد

  كةف لايء الم ةلجه الااكشة  ص ب الكأث  شة ل الةا الماؤولين الفساد الكبير
 واضح إلى
 كبسط 
 الةلبض

 لسياسياالفساد 
 

لةا الايةسيينا  
 لحةلا افي ل ض  الكأث  شة ل والقةدت

  كةف لايء الم ةلجه الااكشة  ص ب
 واضح إلى
 كبسط 
 الةلبض

 الفساد الثقافي
 ؤساة  
 الإعلام

 و  ااز اللحبث

 شة ل الكأث 
 )الكظةيل
 الجلهباي(

ص ب و  ق  
با ة الن لالب غيةب
 الحانه

 لايء الم ةلجه
 عةني  لا   كةف ج ا نالية



 الجهةز الإدااي الفساد البيروقراطي
 غ  واضح ق   كبن  كةرة س  ث الم ةلجه الااكشة  سهل مح ود وال ة ةين فيه

 الفساد الشامل
في جميث ا جهزت 
 ال وله

 والش اة 

شة ل   كل ا 
 عةى

شيبع ثقةفه 
 الراةد

 الااكشة  سهل

 لايء ج ا
 ويحكةج إلى

  نه ية  علل
   ق ت

 واضح  كةف ج ا

 الفساد الجزئي
 أجهزت وإدااا 
 مح دت و بظرين

 مح د  
  كبسط إلى س  ث الم ةلجه الااكشة  سهل مح ود الكأث 

  نخرض
 غ  واضح

الحضاريالفساد   
 الاجتماعي

المجكلث وثقةفكه 
 وم اثه
 

 شة ل
لإحاةس اص ب 

 لبجبد قنةعة  له
  القه

 لايء الم ةلجه
 ج ا

اةره عةليه 
 ج ا

   ة  و رهم
 لةل كس

 فساد منظمات
 الأعمال الخاصة

ء و بظريا  ا   
الش اة  وق  

  اةع 
 عةيه المجكلث

  كبساه س  ث الم ةلجه الااكشة  سهل مح ود
 

      كبسط      
 البضبح

 362،ص 2010وائل،عمان،ر الأعمال،دا وأخلاقيات الاجتماعية العامري،المسؤولية وصالح الغالبي طاهر :المصدر
 أنباع ل ض نأ  ل و ال  ليه ا علةل ليئه عةى وان كةسةتهة مهة كبن واسكق اء الاةلق الج ول  لاحظه خلال   

 الراةد في الحةل مب الة  الااكشة ، وص له   ق ت نهةلكب    ةلجه وأص ب مأث ا وأشمل خابات، أاد  مي الراةد
 لأ     ملط ال و  شة ل فاةد حةله ع  جبانلهلة    ل ض في   بران الدقةفي الةذان والراةد والاجكلةعي الحضةاي
 الق اافي  الجلةعيه هوالمشةاا الحقبق وم ايل أنباع ال  ككةمبا ة  ألشث خلالهة    تمةاس الم ةلم واضحه غ  سيةسيه
  اه.وتج الإدااي حةلا  الراةد لانكشةا صةلحه ليئه تمدل جبانب    وغ مة المخةلف الآخ   أيال وقلبل

 مظاهر الفساد الإداري -2
 و كنبعه ع   ت أشكةلا  أخذ تج ةه ممة أنباعه،    نبع لأي   ملاه غ  ومي ومكنبع الإدااي الراةد  ظةم  ك  دم

 (1): دل
 المهةم انجةزو  التراخيص  نح ع  الماؤول المبظف  كأخ  اأن  أشكةله لكةفه والحكب ه ال ةم القاةع  بظري فاةد -

 .وإج اءامه ه لمةحك مكمي لك اشبت دفث إلى المبا   فيضا  المبا نين  لمةلح فيهة  ب ةه مك ال لرترا 
 .ليزتوالم الهة ه البظةئف في والماؤولين المبظرين الةا  و  ةا  ا قةاب وم يين الابليه انكشةا -
 .دلةاالاسك  ةلة  عةى المبافقهم  ك حتى الماكدل ون   ف هة التي ال شةوي  دل الالكزاز قضة ة -
 ل   إلا عةيه لمليح أن لة عم الماكحق  اكايث فلا ال خل، مح ودي للمةلح ال وله مق اه الذي ةل عمل الكلاعب -

 .الماكحقين لة  ومذمب ال عم    الحق أصحةب يح م وق  لةلبظرين،لل اشةوي وملة  مق يم
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 .المخكةره الجهة  عةى وال قةله والك قي ا  الإج اءا  اد ت  ع  والنةمج الل وق ا يه فاةد -
 في  نهة الاسكرةدت    الماؤولين ل ض تمك  اد ت  ثة ا  لكنشأ وم  دمة القبانين مةي  اد ت  ع  النةمج الراةد -

 .صةلحهمفي   كةسب تحقيق
 غايل علةيه هةعن  نكج تجةات وال والنرة ة  وا سةحه المخ اا  اك ةات  ش عة والظبات ال  ه الك ةات ممةاسه -

 .للأ بال
 .ال ة ه البظيره    والإث اء الحكب يه والمقةولا  اللمرقة  ع  وال شةوي ال لبلا  مةقي -
 .الحكب يه المبااد اسك لةل في اله ا -

 المطلب الثالث: أسباب تفشي ظاهرة الفساد الإداري والآثار الناجمة عنه  
 أسباب تفشي ظاهرة الفساد الإداري -1

 ولكبن هباه،ظ إلى أد  التي ا سلةب    فه لنة  رترض الإدااي لةراةد وشة ةه ف ةله   ةلجه منةك مكبن لكي
 .هيالليئو  والمؤسايه الشخلميه الجبانب مخكةف لكلس وأسلةبهة أل ةدمة م  د  فق  شمبليه الراةد ظةم ت

 الشخصية العوامل -1.1
مش  الكد     ال ااسة  لأنه منةك علاقه لين ل ض خلمةئص ا ف اد وممةاسةتهم الإداا ه الرةس ت، ويمك  إجمةل  

 :مذه الخلمةئص فيلة  ةي
 العمر -1.1.1

سة  ة ج   ا وح  ث الك يين ق  مكبن سللة وااء ممةا إن حةجة  المبظف الشةب اد ت و بااده قةيةه، ولكبنه  بظر
 .إداا ه فةس ت

 الخدمة مدة -2.1.1
الرةس ت  لإداا ها الملةاسة  إخرةء لأسةليب مة ه    فه عةى  ب ةه خ  كهم   تن مكب  مم  المبظرين الةا   كبن فق 

 داايالإ الراةد حةلا  لملةاسه  يلا أاد  الخ  ه ح  ث المبظف  كبن وق  اامكةبهة، عةى ا    مذا و اةع 
  هين.نز ال غ  ال لل في الا  ث لز لائه مأث ه لالب

 الدراسي لمستوىا -3.1.1
 المجكل ة ، لا لةخك تخكةف ابمة ال ةلي والكحلميل ال ااسي لةلماكبى الإدااي الراةد ممةاسة  علاقه مأاي  إن

 الحلمبل واذلك  ش وع وغ  عةلي غ  لأسةبب عةية شهةدا  عةى لةر د فيهة الحلمبلل  اه التي فةلمجكل ة 
 المجكل ة  عكس ي،الإداا  الراةد لملةاسه  يلا أاد  المجكلث مذا أف اد  كبن وعةدله قةنبنيه غ  لا  قه البظيره عةى
 علةية  في دقهو  ج  ه ذو الم نيه الخ  ه نظةمة فيه  كبن عةليه أسس عةى وقةئم الك ةيلي ارؤ نظة هة  كبن التي

 .الإدااي الراةد علةية  مقل ولةلكةلي الحكب يه البظةئف إلى اربئين  غ  أنةس وصبل دون يحبل فةنه الكبظيف
 الجنس -4.1.1
 وس عه ايالنر مكب نهم لالب الناةء،    الإدااي الراةد حةلا  لملةاسه أاد  يميةبن المبظرين ال جةل عةدت
 .عة ةين   م به بمة يحيط مأث مم

 



 والتخصص المهنة -5.1.1
 لة  ا علةل نظ أو الحكب يه البظةئف في الإداا ين ل ى وضبحة أاد  الإدااي الراةد حةلا  مكبن أن المكبقث   
 لةلنةس  لةش  احككةك عةى تج ةهم  علةل الإداا ين ممةاسه إلى   بد وابمة الكخلمص، يهكالر البظةئف في  نهة

 حةلا      مةغ أو وسة ة  قلبل وأ اشبت دفث إلى  نهة النرةذ يمك   باضيث فكح إلى ا حيةن في غةلب م ف هم
 .الإدااي الراةد
 والتنظيمية المؤسسية العوامل -2.1
 والخةصه، كب يهالمنظلة  الح في الرةس ت الإداا ه الملةاسة  وااء مقف التي والمؤسايه الكنظيليه ا سلةب مك  د
 بحيث الكنظيلي وأ الإدااي الاةبك في  لةش  غ  أو  لةش  لشكل مؤث  والكنظيليه المؤسايه ا ل ةد مذه فةغةب
 : ةي الة  ال با ل مذه أمم إلى الإشةات ويمك   نضلاة، أو  نح فة  نه سةباة تج ل

 المنظمة ثقافة -1.2.1
ة يه، ق  سإن ع م وجبد ثقةفه منظيليه قب ه و كلةسكه وايجةليه مؤدي إلى الكزام عةل والكحةي لأخلاقية  إداا ه 

 كبن سلب الملةاسة  فةس ت حيث أن اغةب مذه الدقةفه الكنظيليه غةللة  ة   افقه شيبع ثقةفه الراةد في المنظله 
 .أو الإداات الحكب يه

 المنظمة حجم -2.2.1
ول وق ا يه  قن ه  لاةلهم مل إدااي و  لبجبد   ملاة ال لب يه الإدااا  في خلمبصةالمنظله  ح م ابر   كبن  ة غةللة

 .لاهبله ةيهةع الايا ت يمك  لا إدااي فاةد وسةباية  قةنبنيه غ  ممةاسة  إلى ل وامة مؤدي اةهة  عةليه،ومذه
 الرقابي النظام ضعف -3.2.1
 لب يهوالإدااا  ال  ا علةل فلنظلة  حاةب، أو  اةءله دون يم  سةا ة اومينة الرةس ت الملةاسة     يج ل حيث
 وأصلحت اد ا  نظمال مذه مابا  فق  ل  هة ا داء مقييم وأسةليب ال قةليه نظلهة في لةسكل اا النظ  لإعةدت   عبت

 .الإدااي الراةد حةلا  ضلط في ماةع  التي الرةعةه ا دوا     الكد   كةحة لةلاؤولين
 العليا الإدارات في المسؤولين مع العلاقة -4.2.1
 اةنت  م سباءالماؤولين والاحكلةء به لهؤلاء النربذ اسكةلال ع  منكج فةس ت إداا ه لملةاسة  سللة مكبن ق  ومذه
 .ص اقه أو  لمةلح ااملةط أو ق اله ال لاقه

 المؤسسي العمل طبيعة -5.2.1
 الراةد  مقةيل حةلا في ال   ث أ له علةهة وشرةفيه ا علةل و نظلة  المؤساة  وأم ا  ال لل وضبح داجه إن

ال قةله  ع   ي تل اد ت   بااد ول  هة والا عه، الا  ه    الكد  علةهة  لي ه مقكضي التي المؤساة  أ ة الإدااي،
 .كلبمة  م  كبقث الة  لاهبله إخرةءمة ويمك  فيهة مكد  الإدااي الراةد حةلا  فةن والإعلا يه الش ليه

 السلطة وهياكل التنظيمية الهياكل -6.2.1
 وظيري فوص وع م وجبد ال لل  لي ه  ث الكنظيلي الهيكل منةسب وع م والاةاة  اللملاحية  وضبح ع م إن

 .غ ه    أاد  النبع مذا     نظلة  في الإدااي الراةد ممةاسه احكلةل     ز   واضح
 



 المقنعة البطالة -7.2.1
 ةلة   في المبظرين مؤلاء مرن  وااء سللة  كبن ق  ف ةيه أعلةلا يمةاسبن لا ال ة ةين    ال ت  أع اد وجبد إن

 .وغ مة والبسة ه وال شبت الالكزاز لة ض الم ة لا  س  وم قي 
 الوظيفي الاستقرار عدم -8.2.1

 أاد   ل  نهتج مح دت لرترت   اكةةهة أن يجب ف صه مب  نلمله أن    ال ةية  الإدااا في خةصه المبظف ش با نإ
  لمةحه حاةب عةى الآخ     ث ال لاقة  ومب ي  النربذ ولنةء الإث اء لة ض إدااي فاةد حةلا  لملةاسه  يلا

 .وال  اله المنظله والنزامه
 البيئية العوامل -3.1
 وم ق مة ومشةلكهة، ةاد ته  لالب م ز زمة في ماةمم أو الإدااي الراةد حةلا  وااء مقف التيال با ل  أمم    م كبر
 إشةات  ةي فيلة و.الراةد وااء الحقيقي الالب إلى البصبل    تمنث لا  قه الل ض ل ضهة  ث مك اخل نهةأ حيث
 (1) ل:مذه ال با إلى

 السياسية البيئة عوامل -1.3.1
  كبر مذا الل      أاد  ا ل ةد دعلة لةراةد الإدااي في ال ول النة يه، فهيلنه الاةسه الرةس    عةى مخكةف 
نباحي الحيةت مي الالب في انكشةا حةلا  الراةد الدقيل، مكلدل أمم  لا ح مذه الليئه الايةسيه الرةس ت في ع م 

كلث، سيا ت ال وله عةى وسةئل الإعلام، ض ف  نظلة  الاسكق اا الايةسي،وع م وجبد دسكبا دائم، عاك ت المج
 .المجكلث الم ني

 الاقتصادية البيئة عوامل -2.3.1
 النق  ه الم تجةهو  الاقكلمةد ه فةلايةسة  المكنبعه، لأشكةله الإدااي الراةد حةلا  لملةاسه   خلا الاقكلمةد  شكل
 وللمره ةد،الرا  ش ث   خلا مكبن ق  الكخايط سبء أو والكبااث الح وب  الب الاقكلمةد ه وا ز ة  لة وله

 ال قةله نظم  ةليهف وع م الاسكدلةا، ف ص ومح ود ه ال لةه قيله وم مبا ا جبا وانخرةض اللاةله اعكلةا عة ه يمك 
 .الإدااي الراةد انكشةا في الماةع ت الاقكلمةد ه ال با ل أمم    في المؤساة  والمةليه الاقكلمةد ه

 الاجتماعية البيئة عوامل -3.3.1
 إداا ه واس ة لملةاسة    خلا مأاي  لكل سكشكل نهةفإ و شلبمه نةض ه غ  الاجكلةعيه ال با ل اةنت   ة فإذا

 دل  و ث مة ةله الانكلةه  كم لا ق  الاجكلةعيه ال با ل أن منة الإشةات الض واي و   الماكب ة ، مخكةف عةى فةس ت
 ال با ل أمم و   ل،ال با  لهذه الاجكلةعي القلبل ظةم ت مأث  تحت كلثالمج وقبع لالب وذلك الاقكلمةد ه ال با ل

المجكلث  في الراةد ثقةفه شيبع المجكلث، في الاةئ ت المشبمه القيم نذا  الإدااي الراةد في ماللهة الاجكلةعيه الكلل
 اسكترافهة و باادالم وشح الاكةن ع د ز ةدت الكةي ، قلبل وع م والكح   الكرك  وجمبد الاجكلةعي الح اك ،فق ان
 .وال  ني الاةئري الك لمب
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 والتشريعية القانونية البيئة عوامل -4.3.1
 وع م امهنز لا مكلمف ل  م اةنت  إذا الإدااي الراةد حةلا  انكشةا في ال   ح  إلى الليئه مذه ماةمم أن يمك 

 الراةد الإدااي نةفذ  أمم نةخص أن ويمك  ال وله، في الكنريذ ه أو والايةسيه لةاةاه الكة ل والخضبع الاسكقلاليه
 الجهةز ض ف القبانين، مرا  في الدنةئيه فيهة، الماكل  والكةي  الك اريه، القبانين مخكةف إلى الليئه مذه أل ةد ضل 

 .القضةئي
 الثقافية البيئة عوامل -5.3.1
 فكةلة النة يه، ل ولا في خلمبصة الإدااي لةراةد داف ة المك  دت وأل ةدمة ص مةةل ن الدقةفيه الليئه مكبن أن يمك 

 سكنلب الإدااي لراةدا لذوا فةن والكح   الجلبد إلى والميل الانركةح    والخب  لةلانةلاق الدقةفيه الليئه امالت
  وادلهة  الإعلامو  واللمحةفه وال  نيه الترلب ه لمؤساة ةف .وعلاجهة  كةفحكهة وسةئل  ق مكو  لا عه فيهة ومنكش 

 .الإدااي ةدالرا انكشةا في ائياية سللة مكبن ق  والتي ال كس أو ثقةفيه ايجةليه قيم لنةء في ال 
 الآثار الناجمة عن الفساد الإداري -2

 ال لل وقباع  لاجكلةعيها القيم لين والكنةقض الك ةاض تخريف في ايجةلية دواا الإدااي لةراةد أن إلى الل ض  ش 
 نظم في حبلا لةك الك ايجي الكاليق عةى و اةع  المشةااة  ز ةدت عةى   لل فهب الجهةز الإدااي، في ال سمي
 (1)ي:م ضةات سةليه آثةا الإدااي لةراةد ولك  ال لل،
 وأجهزتها الدولة بمصداقية الإضرار -1.2

ؤدي إلى دون تحقيق أم افه ال سميه  ة  فةنكشةا الراةد الإدااي  ؤدي إلى إض ة  قباع  ال لل ال سميه والحيةبله 
الإض اا بملم اقيه ا جهزت الإداا ه وض ف الدقه بهة    قلل جمهبا المك ة ةين، الة أن اماةع دائ ت الراةد  ؤدي إلى 

 ض ف الهيةال الإداا ه ا    الذي  قضي إلى فشل النظةم الإدااي.
 الاقتصادي النمو وإضعاف التنمية عملية إعاقة -2.2
  60   ائياية  اؤولا 150 بجه لق اله اسكليةن في لأنه 1997سنه ال ولي اللنك ع  اللمةدا الكنليه مق    في ةءج

 سةبك ةدلةكنليه، فةلرا   بق أابر مب والمةلي الإدااي الراةد أن الإجةله اةنت  الكنليه   بقة  حبل نة يه دوله
 النلب عةى هسةلي آثةا الإدااي لةراةد أنه إلى ال ااسة     الكد  مش  الة  والإخلال، الاضا اب إلى  ؤدي ضةا

    ل يضتخر ولةلكةلي الكةي، الاةب ح م خرض ثم و   الاسكدلةا    لا  تخريض ذلك و   الاقكلمةدي،
 ممة الض ائب    نبعة ا علةل اجةل    لكد  يمدل لة شةوي دفث    الإدااي   افق الراةد فلة .الاقكلمةدي النلب

 .فاةد  بج  فيهة التي ال ول في اسكدلةااتهم    الكقةيل إلى   ف هم
 السياسي الاستقرار إضعاف -3.2

 النخله  اع داخلواللم ال خل  اكبى وم ني الايةسي، لةلاسكق اا الإض اا إلى  ؤدي المجكلث داخل الراةد فةنكشةا
 .ا وجه ال  عةى ا وضةع وم دي وماةاهة الإداات وفاةد الحةاله
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 الفساد نشر على تعمل طبقة ظهور -4.2
 عن   اخةهل المنظب ة  الرةس ت للملاح ايةنه  الإدااي الجهةز  رق  حيث الخةصه،  لمةلحهة تحقيق لة ض ومذا
 عةى   لةبن الراةد    فةلماكري ون ال ة ه، الملمةحه    ل لا الخةصه  لمةلحهة لكحقيق تحب ةه و كم الراةد انكشةا
 .لقةنبنيها والماةءله الةسله ع م ذلك في   علهم الحكب يه، والمؤساة  ا جهزت    ممك  ع د أابر فيه نش  

 والإنتاجية الخدمية الأنشطة مستوى تدني -5.2
 النكةئج ظه  أ  وضةع الماكشرية  ال  ليه الم ن  ح   ي انيه دااسه فري الإدااي، الراةد نكةئج    نكي ه مذا
 اكبى   نيم إلى مؤدي التي ا سلةب أمم    في كبر الاب،  هنه لملةاسي الماكبى دون مكبن مكةد ا جبا أن

 .عةم لبجه الماكشرية  في الاليه الخ  ة  مق يم
 المبحث الثاني: التوجهات الحديثة لدراسة مشكل الفساد

 دراسات حول الفساد وطرق معالجته  :الأولالمطلب 
 الإداري الفساد مكافحة في الدول بعض تجارب  -1 

 خلال    واسكاةعت مخكةره لأسةليب الإدااي الراةد  كةفحه في مة ه تجةاب خةضت التي ال ول ل ض منةك
 (1)ونذا   نهة:    لامه    تخرض أو مقضي عةيه أن جهبدمة

 الصين -1.1
سنه  3.2 ، 2003نه س 3.4 فيهة الراةد إدااك  ؤش  لةغ وق  الراةد، فيهة  نكش  التي ال ول    اللمين م كبر

 0       مي له قيله وأقل ج ا نظيف  10مي المؤش  لهذا قيلهى أعة أن ال ةم  ث  2008سنه 3.6 و  2005
 به   اءا الإج   ل ض ال وله اتخذ  وق . الراةد    لا  فيهة  مرثمالتي  ال ول    فهي ولذلك ج ا، فةس 

 :في مكلدل جي ت تج له لهة واةنت و قةو كه، الراةد  كةفحه
 .الم مشين ل ض عةى لةلإع ام الحكم ت أنه ل اجه الراةد لمباجهه ش   ت عقبله وضث -
 افث خلال    اةد،والر ال شبت ع  للالك ةد ا ف اد م فث التي الحبافز لكبف  ال وله قة ت ال قبله جةنب إلى -

 الم يشه.  اكبى وتحاين المبا نين  اخيل 
 سنغافورة -2.1
  ق  ه في مأتي فهي زالكهإ في نجحت فق  الراةد، حةالت التي لة ول لةلناله وف   ت اائ ت سنةةفبات تج له م كبر

 9.4لراةد بهة ا   ااة   ؤش  ولةغ وال انمةاك،  اةن اإو  فنةن ا  ث الراةد    نظيف بماكبى مكلكث ال ول التي
 لقضةءا     كنكهةمي التي  ال وله امل كهة التي والإج اءا  ،2008سنه  ثوم اج 2005 سنه 9.2 و 2003سنه 
 مي: د ومذه الإج اءا بهة الراة  نكش  ال ول التي أابر    عة ة ثلاثين نحب  نذ اةنت  أن ل   الراةد عةى
 لا بحيث ا الإج اء اةفه  ومبضيح لكلايط وقة ت والإج اءا  والقباع  القبانين ع د لكخريض ال وله قة ت -

 لةقبانين. أو خ ق خ وج لأي مالح
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 أعةى الانةةفباي  البز    مب و    ة ئبا إلى الراةد  لا حتى ال لب يين المبظرين وأجبا   ملة  ال وله اف ت -
 يحلمل أن  اكايث  ل أنه ع  فضلا الم مرث، دخةه و   وظيركه    سكح  ه فاةد محةوله فأي ال ةلم، في وز     مب
 .أخ ى وظيره عةى
 كونغ  هونغ -3.1
اامرث  وق  2005و  2003 سنه الراةد   ااة  لمؤش  لةلناله الكبالي عةى 14، 15 الم مله في ابنغ  مبنغ مأتي

 في ال ولهلذلكهة  التي لة هبد نكي ه 2008سنه  8.1و 2005سنه   9.3إلى 2003سنه   8   ل  هة المؤش 
 :وأهمهة الراةد محةاله
 1000   أاد  بنح بهة و  لل ال ولااا ،  لا ين    ضخله  يزانيه لهة وف  و  الراةد لةاله لجنه ال وله شكةت-

 أشكةله. لكةفه عةيه والقضةء الراةد  كةل ه  هلكهة   مر ه  كقةضبن   ملة   بظف
 تشيلي -4.1
 7.3لةغ  فيهة الراةد   ااة  و ؤش  فيهة، الراةد  اكبى حيث    دوله  133ضل   20اقم ال وله م كبر
 محةاله في مة ه خابا  ال وله خات وق . 2008سنه   6.9إلى ليتراجث 2003سنه  7.4و  2005سنه 
 حيث قة ت لةلإج اءا  الكةليه: اللامينيه دول أ   كة أنظف    وم كبر الراةد

 .والقبانين والةبائح الإج اءا  لكلايط قة ت -
 .الحكب يه الهيئة  لكةفه لةلناله الشرةفيه  ل أ أعةنت -

 لإدااي،ا الراةد  كةفحه خلالهة    يمك  التي والايةسة  والخابا  الإج اءا     ال     منةك عة ه وللمره
 (1): ةي  ة مذه الإج اءا  أمم و  
 .   المرا لةقي أ ةم اادع منةك  كبن حتى المخكةره لأشكةله الراةد لم مكبي قةسيه عقبله وضث -
 .الإداا ه البح ا  اةفه  في الإج اءا  وملايط والةبائح القبانين ع د تخريض -
 .لة شبتلا ةمج منةك  كبن لا حتى الجلهبا  ث مك ة ل التي الحكب يه الجهة  ال  في الشرةفيه إلى الة بء -
 .الراةد  كةفحه في الم ني المجكلث لمؤساة  أابر دوا إعاةء -
 .يينال لب  المبظرين    الجلهبا  ث مك ة ل التي لةرئة  خةصه والم اخيل ا جبا  اكب ة  تحيين -
 .الماةق الحكم أسةبب ع  والل   ال يمق ا يه قباع  مر يل -
 .لةبظةئف وال ةلي ال قيق والكبصيف المبظرين وم قيه وم يين اخكيةا نظم ماب   -
  يدةق إع اد نحب الاتجةهو  ا ف اد لةسكقة ه الم ملاه وال وحيه ال  نيه القيم ومر يل ا خلاقي الجةنب عةى الترايز -

 . هنه لكل أخلاقي
 مؤشرات القياس حول الفساد  :الثانيالمطلب 

تج ا الإشةات إلى أنه ت وضث ل ض المؤش ا          نظلة  عةلميه    أجل قيةس الراةد في ال ول بحيث 
 .الراةد لقيةس الماك لةه المؤش ا  أمم  ةخص الذيسن  ض مذه المؤش ا  خلال الج ول الكةلي 

 
                                                           

 .10 – 9، ص  الم جث الاةلق 1 



 الفساد قياس مؤشرات (:02رقم ) الجدول
 الجهة المصدرة للمؤشر المفهوم سم المؤشرا

 الراةد   ااة 
 ومحةةي ا علةل اجةل وخبرا  النظ  وجهة    كس   اب  ؤش 

 اةي   فاةد 0 لين  نحلم  ومب ال ول في لراةدا حةله ع  المخة  
  اةقه نزامه 10و

 
 هال ةلميه لةشرةفي المنظله

 
 ال ولي اللنك الحكب يين المبظرين لين الراةد انكشةا   ى الراةد ضلط
 ال ولي اللنك المجكلث في القةنبنيه لةلقباع  والكقي  الدقه   ى  قيس القةنبن حكم
 ال ولي اللنك الح  ة  حمة ه عةى المؤساة  وق ات الاةاه انكقةل إ كةنيه والماةءله ال أي

 الحكب ه ف ةليه
ع   ليه المؤساة واسكقلا الل وق ا يه والإج اءا  الخ  ة  ارةءت

 ال ولي اللنك مخكةف الضةبط

 
ا دات  نبعيه

 الكنظيليه
 

 ة  الكش   وعبء الاقكلمةدي النشةط الحكب ه في وم خل دوا   ى
 باع شمبليه  الق و  ى ا علةل و الش اة  مر ضهة والضبالط التي

 وف ةليكهة القةنبنيه
 ال ولي للنكا

 نظ ي تحةيل ( ال  ليه ال ول في والمةلي الإدااي الراةد ع  ال بلمه آلية  الهبااي،أث  لحا  ل : الملم ا
 أعلةل، إداات لنبكو   ةليه مخبر الكاي ، وعةبم والك ةا ه الاقكلمةد ه ال ةبم ،اةيهلاك ت خيض  محل  جة  ه،.)والي
  .8 ،ص 2012  ةي 07-06 ب ي والإدااي، المةلي الراةد    لةح  اآليه  الش اة  حباله حبل و ني  ةكقى
 خلال الرترت ال وليه يهالشرةف  نظله مقةا   حاب ال ةلم دول لين وم ميلهة الجزائ  في الراةد  ؤش  ل  ض نقبم و نه

 حاب الج ول الكةلي: 2003-2007
 2007-2003 لفترة الفساد في الجزائر مؤشر :(03) رقم الجدول                            

 الفسادمؤشر  السنة الترتيب
84 2003 2.6 
96 2004 2.7 
97 2005 2.8 
84 2006 3.1 
99 2007 3 

 المكايك،مبنس تجةاب و قةانه ع ض  ث الجزائ  في ال سمي غ  الإقكلمةد إشكةليه  لاك، قةات:الملم ا
 ال ةبم في اهال اكبا  شهةدت لنيل  ق  ه أ  وحه الكاي ، وعةبم الاقكلمةد اةيه  ،قاناينه  نكباي جة  ه.والانةةل
  .125 ،ص 2010– 2009 المةلي، الاقكلمةد ف ع الاقكلمةد ه

 
 



 المطلب الثالث :تجارب عالمية في مكافحة الفساد
 لراةدا حةلا  لمكةفحه ال وليه والمؤساة  الإقةيليه والمؤساة  الب نيه المؤساة  جهبد مككة ل أن يمك 

 الب نيه الجهبد مكبن أن يجبحيث  ا ل ةد،  ك  دت دوليه ظةم ت الإدااي الراةد أصلح ول   أن خةصه، الإدااي
 لاقكلمةديا اةلجةنب  اد ت  أل ةدا ومشلل  ك  دت أسةليب وآلية  خلال    مكم ف ةلها جهبد الراةد لمكةفحه
 الاجكلةعي ةنبالج اذلك  الم يشه،  اكب ة  وتحاين اللاةله عةى والقضةء الجي ت ا جبا  اكب ة  في  كلدلا
  خلا  تمدل أن يمك  التي أو الرةس ت والكقةلي  ا ع ا  ومحةاله القيلي لةنظةم الاةيم اللنةء خلال    والدقةفي
 والةام لقضةءا  ؤساه مقب ه في المكلدل المؤساي لةلل   ماككلل ا ل ةد مذه أن ثم دااي،الإ راةدال لملةاسه
 والمنظلة  ة المؤسا أن إلى الإشةات وتج ا. الش ليه وال قةله الإعلام دوا والماةءله وم ز ز ال قةله أجهزت وماب  
 (1):عةى مشلل أن يمك  الإدااي الراةد  كةفحه في بجهبد ماةمم أن يمك  التي وال وليه الب نيه

 المحلية الجهود -1
يمك  إيجةز تهكم بمكةفحه الراةد لكل أشكةله، و  مكلدل في إنشةء ال        المنظلة  م لل عةى الماكبى الةي

  ةي: أعلةل مذه المنظلة  في  ة
 المحلية السلطة من منبثقة منظمات -1.1

ين لكنليه    جةنب واذلك المبا ن حيث أنه في إ ةا مذه المنظله يمك   مر يل دوا ال ة ةين في علةية  ال قةله
أاد   و  اقله إنرةقه عةى المشةا ث المخكةره و اةلله المنظلة  الماؤوله أن مكبنالحس لأهميه الةفظه عةى المةل ال ةم 

 يزانيةتهة و شةا  هة لكل ص ق وأ ةنه ومق يم الإحلمةئية  اللاز ه  شرةفيه في نش  الم ةب ة  الخةصه ل لةهة،
 .هبالهيئة   نظلة  المجكلث الم ني لة ض لنةء ثقه لينهة ولين مذه الهيئة  الم نيه والجل

 المدني المجتمع منظمات -2.1
 كل ص قل وع ضهة عنه الم ةب ة  وجمث الإدااي الراةد حةلا  و كةل ه ااكشة  في ال اا  دوا  المنظلة  لهذه
 وسةئل لم نيا المجكلث  نظلة  أ دةه و     ةلجكهة، ثم و   الماؤوله والمنظلة  الجلهبا عةيهة  اةث لكي وأ ةنه
 .الراةد محةاله وجم ية ، الليئه حمة ه جم ية ، الماكهةكين حقبق ع  ال فةع جم ية ،  والمالبعالم ئي  الإعلام

 الخاص القطاع وأفراد منظمات -3.1
 ل وا أابر هةوملني ا خلاقيه ممةاسكهة خلال    تجا ه أن يمك  حانة  دةلا م اي أن أ ضة يجبالمنظلة   ومذه
 .الاجكلةعيه  اؤوليكهة إ ةا في

 العربية الدول وجامعة الاقتصادية الوحدة منظمة -4.1
 ص ي  عةى الإدااي الراةد لةاله حةلا  مجلبعه في والمؤساة  ال ول مك ة ل أن يمك  الإقةيلي الماكبى عةى

تحقيق مضل   لأسةليب لاامقةءا في والمؤساة  ال ول مذه اغله تجا  جمةعيه أو ثنةئيه   ةم ا  إ ةا في الإقةيم
 غ اا عةى اةدالر لمكةفحه ع ليه  نظله لإنشةء  قترح  ش وع منةك أن منة الإشةات وتج ا وش بله، الإقةيم  لمةلح
 .ال وليه الشرةفيه  نظله
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 العربية الجهود -2
  (1)ي: ة يلةف إيجةزمة يمك  الإدااي الراةد بمكةفحه  ك ةق  ة في الجهبد لل ض القيةم ال  ليه ال ول حةولت

 .1987سنه  في ال  ب ال اخةيه وزااء  ؤتم  ان قةد -
 المؤتم  مذا    اة ةه  حةقه وخلملمت 1999سنه القةم ت في الإداا ه لةكنليه ال  ليه لةلمنظله  ؤتم ا  ان قةد -

 .2002سنه  ل و  في ملاه  ؤتم  ثم الراةد لمبضبع
 .ال  ليه الجة  ه في المؤتم ا  ل ض ان قةد -
 محةوا ع ت مضلنت وأولب ةمه، الإصلاح قضة ة حبل أصيةه ع ليه اؤ ه لةبا  تيال 2004ه سنه الإسكن ا  وثيقه -

 . للإصلاح
 .2004مبنس سنه  في ال  ليه القله ملنكهة التي والإصلاح والكح  ث الكاب    ا ت وثيقه -
 الدولية الجهود -3

الراةد   كةفحهو  الم نيه والمؤساة  الهيئة  وماب   الراةد  كةفحه مجةل في ال ا  شب ة ال وليه الجهبد قا ت
 أن ويمك  لراةد،ا اجكدةث مجةل في علةيه نكةئج لكحقيق ودعلهة المخكةره الآلية  ماب   واذلك أشكةله لكةفه
  كةفحه في براتهةخ    ماكري  أو  لةش ت ال وليه لةلمنظلة  ماك ين أن يمك  ال ول المخكةره أن إلى منة نش 

 (2):نذا  ا    بهذا الم نيه ال وليه المنظلة  أمم و   الإدااي الراةد
 المتحدة الأمم -1.3
 .ال ةلمي اللم ي  عةى و كةفحكه لةلراةد خةصين ق اا    1996 د البر في ال ة ه الجل يه ملنت حيث
 الدولي البنك -2.3
 :مي أسةسيه محةوا أالث الراةد بمكةفحه المك ةقه إسترامي يكه في اللنك ويجا 

 .اللنك يمبلهة التي المش وعة  في والراةد الاحكيةل أشكةل  كةل ه -
 وفق الإدااي راةدال لمكةفحه  ك  دت نمةذج اللنك و ا ح الراةد  كةفحه م كزم التي النة يه لة ول ال بن مق يم -

 .ال ول مذه وليةنة  ظ و 
 .المخكةره إق اضه وسيةسة  خ  ةمه لكق يم أسةسية ش  ة الراةد جهبد اللنك   كبر -
 .الإدااي الراةد لمكةفحه ال وليه لة هبد عبنة اللنك  ق م -

 وليدال النقد صندوق -3.3
 بالطووفق ض وق وضه  اةع امه  نح في و بضبعيه  ا مش  أاد   و ةش 1997سنه  نذ ال ولي النق  صن وق ملنى

 :همة الراةد  كةفحه في ائيايين مجةلين في  اةمم اللنك أن الراةد،الة  كةفحه
 .والك قيق ال قةلهو  الةسله ونظم المبازنة  وإع اد الض ائب مجةل في وال ة ةه ال ة ه اللش  ه المبااد وماب   م ا ب -
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 لةلض ائب المك ةقه لقبانينا إ ةامة في مابا نظة يه أعلةل وليئه وشرةفه  اكق ت اقكلمةد ه ليئه خةق في اللنك  اةمم -
 .والك ةات وا علةل

 للتجارة العالمية المنظمة -4.3
 .يهةف لة ول ا عضةء الحكب يه والكلةدلا  الشرةفيه لم اقله خةصه علل وح ت إنشةء 1996سنه المنظله أف ز 
 والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة -5.3
 ال وليه، وا علةل ةدلا الكلفي  ال شبت مجةلا  في الإدااي الراةد بمكةفحه المك ةقه ال وليه الجهبد المنظله مذه مكةلث

 .دوليه بماةع ا  الملبله المشتر ة  في الراةد واذلك
 الدولية الشفافية منظمة -6.3
 لكاب    المنظله بمومق الإدااي، الراةد حةلا  و كةفحه  كةل ه في وف ةليه نشة ة ال وليه المنظلة  أاد     م كبر

 لة أي اسكالاعة  خلال    المؤش ا  مذه ومابا ال ةلم دول مخكةف في الراةد مرشي   ى لقيةس  ؤش ا 
 .الاقكلمةد ين والةةين النخب الاقكلمةد ه و ا علةل ل جةل

 للمشاريع الصغيرة والمتوسطة  الإستراتيجيبالأداء المبحث الثالث:علاقة الفساد 
لملةاسة  ا ال  عةى والقضةء والشرةفيه والماةءله النزامه  لةدئ وإاسةء والكةي  الماةلب للإصلاح مزا   إن

عةى  مقبم الم ةلم ضحهإستراتجيه وا ملني ض وات  قكضي الحيةت، جبانب اةفه  في مكةةةل التي الرةس ت والاةباية 
ط  شتر  حيث ةص،الخ والقاةع الم ني والمجكلث الحكب ه    جميث الم نيين ماليقهة في  شةاك والككة ل الشلبليه
 .شةا ثلما عةى الاةليه وان كةسةتهة الظةم ت بخابات ال   جمةم ي ووعي الايةسيه الإاادت مبف  لن ةحهة

خلال     حباله الش اة  لملةدئ و جوالتر  الإدااي الراةد  كةفحه مجةل في  ةةم دواا ال وليه المنظلة  مة بو 
ل عم  وم لئه ةفيهوالشر لةراةد  قة يس لنةء في ماهم التي مةك ولاسيلة واللحبث ال ااسة  وإع اد جمث الم ةب ة 

إسترامي يه  فبضث.لذلك خلميلمة وسيةسة     ت ل ا ج خلال   الحباله  وم شي  الراةد الملذوله لمكةفحه الجهبد
  لةدئ اسةءإ ال  في  دوا لهة سيكبن     الماؤلين    جي  لشكل وماليقهة الإدااي الراةد لمكةفحه ف ةله

 الحباله. وقباع 
 إستراتيجية مكافحة الفساد الإداري  المطلب الأول:

 والاجكلةعيه الاقكلمةد ه أل ةدمة المشةا ث اللمة ت و المكبساه بمخكةف الراةد الإدااي عةى ظةم ت نظ ا لخابات
جميث الجهبد،  فيهة ومككة ل ةف مكض جذوامة، واقكلاع لةالكهة ف ةله إسترامي يه وضث  كاةب فإنه والايةسيه والليئيه،

 التي الخابط ال ئيايه فيهة تح د ،الة)إلخ...إعلا يه،  ؤسايه، إداا ه، قةنبنيه، سيةسيه،)  كنبعه وسةئل وماكخ م
 الةوا إل از وسيكم   مكليه، و  ةقله ح وثه ف ص    والكقةيلالإدااي  الراةد لؤا ااكشة  في يمك  الا  عةيهة

 .لهذه الإسترامي يه ال ئيايه
 وشاملة واسعة بإصلاحات القيام -1

 لإداا ها الاقكلمةد ه، الايةسيه، المجةلا  جميث ومشلل و كنبعه  ك  دتالإدااي  الراةد أسلةب نلكب  نظ ا
 شة ةه ة لإصلاح القيةمالمنظلة   عةى الخا ت والح   نهة يجب الظةم ت مذه عةى لةقضةء فإنه والاجكلةعيه،

 الجبانب. مذه ال  مشلل وجذا ه



 السياسي الإصلاح -1.1
 المشةااه لةدئ  ومبف  وم شي ه، الايةسي النظةم لإصلاح القيةم  اكةزم الراةد  كةفحه نجةح إسترامي يه إن

 ف ةيه وع يمق ا يه د ممةاسه ع  م بر لا التي الشكةيه والملةاسة  المؤساة  ال  وإلةةء الر ةيه، والماةءله والشرةفيه
 حقيقي. ااش  حكم

 حوكمة المنظمات مبادئ تجسيد -1.1.1
 لمبله لانكشةاخالمنظلة   أاد مي  والةسله والشرةفيه االمشةااه ةفيه مةيبالمنظلة  التي  أن منةك إجمةع عةى

 في مكبف  ب أنيج التي والش وط الملةدئ مةيبالنظلة       النبع مذا فري ا ف اد، فاةد إلى  قبد حيث الراةد،
  كةفحه جهبدم مقب . و إلخ...الماةءله، الشرةفيه، الاسكقة ه، ا  ةنه، الةسله، الش وط مذه و  المنظله  إداات

 وشرة  نز ه يديمق ا  نظةم إقة ه في مكلدلالتي  الايةسيه الإصلاحة     مجلبعه عةى الم خل لهذا وفقة الراةد
  لم اقيه ف ةليه، اد أ وج ةه البرلمةن إصلاح عةى ال لل في مكلدل مش   يه، والحق القةنبن دوله تجاي  عةى   لل
 خةصه ةاممح واذلك الراةد، لمكةفحه و ؤساة  واةلا  إنشةء في مكلدل  ؤسايهو  الراةد  كةفحه في ونزامه

 .خلال الج ول الكةلي    الراةد وداجه الحكم نبعيه لين ال لاقه إ ضةح ك يمو  الراةد. حةلا  في   اج ه
 .مكافحته برامج وأولوياتالأنظمة  ونوعية الفساد درجة بين العلاقة :(04) الجدول

 أولويات مكافحة الفساد الأنظمةنوعية  درجة الفساد

 ض يف   مر ه
 المشةااه اة  ؤس ومقب ه م ز ز وضبالاه، القةنبن ماليق عةى ال لل

 .والماةءله

  كبساه  كبساه
 الكاي  يهمبج الاقكلمةد ه، الإصلاحة  الق ااا ، في إتخةذ اللا  از ه

 أاد  وج ةه ال لب ي القاةع ل ث عةى ال لل نكةئج أفضل، نحب
 .منةفايه

 ةفحه ك المكخلملمه في والباةلا  الراةد  كةفحه ل ا ج م ز ز جي   ك نيه
 .المبا نين همبعي الض  بي، القاةع ماي  تحاين وم ز ز الراةد،
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 الراةد داجة د فلةزد ة ،ا نظله ونبعيه الراةد داجه لين و ي ت علاقه منةك لأن لنة  كضح الاةلق الج ول   
حقبق  وم ا كهو لم اقي ش عيكه النظةم فق ان في  كالب  ة القةنبن، وحكم ومتراجث ال يمق ا يهنظةم   ض ف
 فيو  سيةسيه لإصلاحة  نتر مق أن ل ون ف ةله مكبن لا الراةد فلكةفحه.الللاد وخ ا  ث وا  ومل    المبا نين
 وال قةله. والماةءله الشرةفيه  لةدئ وإاسةء والظةم الك اف إلةةء  ق  كهة

 



 الاقتصادي حلاصالإ -2.1
فإن  لذلك اةد،لةر ال ئيايه ا سلةب أح    كبر ال  ث أو المةدي ال ةئ  عةى أن الحلمبل الكبجه مذا أنلمةا   ى

الاقكلمةدي،  ةلكح ال وذلك ال  ث، لجني المكةحه الر ص    الكقةيل خلال    إلا مكم لا الراةد ناله    الكخريض
 س ةا، ا عةى ال قةله وافث اةلخلمخلمه  الاقكلمةد ه الإصلاحة      ز ج خلال    ال وله م خل قبت    والح 
ح م  لكخريض نهأ مب والكبقث الك ةات، عةى ا خ ى ال قةله وأشكةل الجل ايه الك   رة  وتخريض الم بنة  وإزاله
 .الراةد فيقل ال  ث جني ف ص منخرض الاقكلمةدي الملةش  في النشةط ال ةم والك خل القاةع
 دوله 102  شمةت اه شتر  دااسه ا    كيه المكح ت والبلا ة  ل  اةنية، ان ا     ال  في   ةم  أص ا  ثلاث وق 

 مذلذب  النق ي، الك ة ل ح  ه المؤش ا  مذه و   سنه، 20 خلال الاقكلمةد ه لةح  ه  ؤش ا 17 لةسكخ ام
 ةنة ،انكشةا الإع داجه ا س ةا، مقيي  الاقكلمةد، في ال وله م خل وداجه الإنرةق ال لب ي  اكبى ا س ةا،
 م ميب نقةط 10    سةم ومب الم اب المؤش  أظه  حيث .إلخ...وملةدل ال للا  الك ةات ح  ه عةى القيبد  اكبى
 . فاةدا لا ق اقكلمةد ه مي ح  ه ا اد  ال ول أن الاقكلمةد ه، الح  ة  مبف   ؤش   الى  ة حاب دوله 102
 الإداري الإصلاح -3.1
ا سلةب  ممأ وتحلل الماؤوليه وال قةله الماةءله  رهبم وغيةب الإداات في البظيريه ا خلاقية  ض ف أو ان  ام إن

 لقيةم لإصلاحة ا عةى ال لل ض وات  قكضي ممة واسث، ناةق عةى الراةد وانكشةا اسكرحةل إلى مؤدي التي الإداا ه
 : الكةليه النقةط مشلل الإدااي المجةل في
ميةال     الخةاجيه أو نراهة الإداات    ال اخةيه سباء وال قةلهه المكةل  لةلاةءله، آلية  إنشةء عةى ال لل -

 الحاةلة .   ققي  دل  اكقةه
 كةن المنةسب.الشخص المنةسب في الم وضث عةى وال لل الكبظيف في الشرةفيه -
 ا دنى الح  ف مب  لضلةن الم يشه و كاةلة  الاقكلمةد ه لةظ و   بااله وج ةهة والحبافز، ا جبا أنظله إصلاح -
  ش وعه. و  ق لبسةئل لةلبظرين الض وا ه الاحكيةجة    
    ومح دت   قبله وآجةل وقت في لةلبا   الإداا ه الخ  ة  ومق يم محةاله الل وق ا يه الإداا ه، عةى ال لل -

 المبظرين. شةءا اة  الآجةل أس ع في شؤونه لقضةء  ةكب ه   ق ع  لةلحث تجنب لجبئه أجل
 في مكافحة الفساد  المنظمات دور آليات حوكمة المطلب الثاني:

 و كلدل  الكح   لبجه وال ة ه الخةصه المؤساة   نهة م ةني التي المشكلا  أخا     والإدااي المةلي الراةد    
 أش نة وان سلق والتي  ش وع، غ  لشكل عةيهة الحلمبل  كم التي والا كيةزا  لةلمكةسب والإدااي المةلي الراةد
 التي الخ  ة  أو منك هة التي الاةث أس ةا عةى من كس إضةفيه مكةليف الش اة  تحلل عةيهة و ترمب إليهة،

 ح أ الش اة  مذه مكبن أن    ول لا.المةل اأس مآال ولةلكةلي واللقةء الكنةفس عةى ةتهق ا   ض ف ممة مق  هة،
 .لأس ه كلثلمجا  كحلةه الب ني الاقكلمةد عةى علئة ململح النلب، عبا ل    وعة ل الاقكلمةد مح اة 
  شكةه أل زمة    والتي الش اة ، مذه  نهة م ةني التي المشكلا    ةلجه في  هلة دواا الش اة  حباله ومؤدي
 إلى  Impavido & Hess    ال صنرهة الآلية     مجلبعه خلال    وذلك والإدااي، المةلي الراةد
 ش حهة فيلة  ةي: سيكم خةاجيه وأخ ى داخةيه حباله آلية 



 الشركات لحوكمة الداخلية الآليات -1
 أم ا  لكحقيق اللاز ه الإج اءا  واتخةذ الش اه وف ةلية  أنشاه عةى ال اخةيه الش اة  حباله آلية  منلمب
 الة  ةي: ال اخةيه الش اة  حباله آلية  ملمنيف ويمك  الش اه
 الإدارة مجلس ورد -1.1
   ون لأن والملةاسين واللةحدين الش اة  حباله مجةل في النةشاينأن    Harianto & Singh   ال   ى
 الاسك لةل سبء    الش اه في الماكدل  المةل اأس يحلي انه إذ الإداات، سةبك لم اقله أدات أحا  مب الإداات مجةس
 القبي الإداات مجةس أن الة ،ال ةية الإداات و كةفأت وإعرةء م يين في القةنبنيه صلاحيةمه خلال    الإداات قلل   

 ولةلكةلي أدائه، مو قب   سةباهة و  اقب للإداات المنةسله الحبافز و ق م الش اه إسترامي يه وضث في لرةعةيه  شةاك
 لملمةحه لة لل  ؤمةهة الذي المبقف في مكبن أن  نلةي ف ةله ةلسلمجا مذه مكبن ولكيه، الش ا قيله م ظيم
 اللاز ه الاةاه تمكةك أن يجب الة لةش اه، الاجكلةعيه الاعكلةا ا م ا  ل ين مأخذ نراه البقت وفي الش اه،
 ال ةية، الإداات لةخكيةا ومقبم ةنهشؤو  في والل وق ا يه الايةسيه الك خلا  ع  ل ي ا الخةصه أحكة هة لملةاسه
 .ذلك ع  والإفلمةح الش اه أداء عةى الماكل  الإش ا  ع  فضلا
 لين    الة ةن    مجلبعه إنشةء إلى  ة أ والم اقله، الكبجيه في لباجلةمه القيةم    الإداات مجةس  كلك  ولكي
  رلمل مق    ل فث مقبم فهي الإداات مجةس محل تحل لا ةنهأ الة ةن لهذه ال ئيايه والميزت الكنريذ ين، غ     أعضةئه
 ( 1).الكة ةه والماؤوليه النهةئي الق اا صةحب مب و لةل ةس

 التدقيق لجنة -2.1
 المكخلملمه والةيه ال وليه ال ةليه الهيئة  قلل    لةلغ لةمكلةم الحةض  البقت في الك قيق لجنه حظيت لق 

 الامكلةم مذا و  جث، ال ةلميه الش اة  في حلمةت التي المةليه والاضا الة  الإخرةقة  ل   ، خةصهواللةحدين
 الم ةب ة  في والشرةفيه الدقه ز ةدت في الش اة  حباله أدوا     اأدات الة نه مذه مؤد ه أن يمك  الذي لة وا
 الك قيق وظيره عةى وإش افهة المةليه الكقةا   إع اد في دوامة خلال    وذلك الش اة ، عنهة مرلمح التي المةليه

 في دوامة ع  فضلا ،ةاسكقلاليكه وز ةدت الخةاجي الك قيق ميئة  دعم في دوامة واذلك الش اة ، في ال اخةي
 .الش اة  حباله بملةدئ الالكزام عةى الكأاي 
 ت ا    كيه المكح ت البلا ة  فري ى،الكبر  الش اة  لل ض المةليه يةاا نهالا ل   الة نه مذه  رهبم ظه لق  

 لمة الك قيق لجنه لكشكيل الش اة  جميث ألزم الذي 2002 سنه في Sarbanse Oxley Act قةنبن إص اا
 المةليه القبائم إع اد علةيه في دوامة خلال    الماكقلل في المةليه يةاا نهالا مةك ح وث  نث في مةم دوا    لهة
 ومنظيم للإش ا  ج   ا جهةزا القةنبن انشأ فق  ولةلكةلي والخةاجي ال اخةي الم قق    ال اسكقلاليه ز ةدت فيو 

 .الش اه بماؤوليه خةصه قبانين وج أو  الم اج ين
 Smith Report مق    أل زمة    الة نه، مذه لكشكيل مبصية   ع ت ص ا  فق  المكح ت الملةكه في  ةأ 
 ع  الإفلمةح وايريه الك قيق لجنه و اؤولية  ل وا الخةصه الكبصية     ال     مضل  الذي 2003  سنه في

 ان ا،  دل ا خ ى ال ول    ال     منةك أن إلى الإشةات وتج ا، لةش اة  الانب ه الكقةا   في الماؤولية  مذه
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 ل   المرهبم مذا ومابا ع   ت سنبا   نذ الة نه مذه  رهبم فيهة ظه  ق ،  وسنةةفباه  ةليز ة ألمةنية، ف ناة،
 ولةلشكل، ال لةي الباقث في الة نه مذه مباجههة التي المشكلا  لحل والمقترحة  الكبصية     ال     ص وا
 .الش اة  حباله أدوا     مة ه أدات الحةض  البقت في الة ةن مذه أصلحت الذي
 مق    مبصية  في   ت  ول إليهة ال عبت ظه   ق ف لة وله الملةباه الش اة  في الك قيق لجنه مشكيل وع 

King Report مذه  دل لكشكيل الكبصية     ال     ص وا ذلك وملا 1994 سنه أف  قية جنبب في 
  ة إلى الإشةات    لال  ةبه مقبم التي والباجلة  الة نه مذه أهميه إلى الكا ق وقلل ،ال ول    ال     في الة نه
 .ةبه  المقلمبد

 المهنيه الهيئة  لإح ى اح همة م   رين لإ  اد كرينك سب ، الة نه لهذه الك قيق أدلية  في الك ةا ف لك  د نظ ا
 . اللةحدين  ح  والآخ 

 أعضةء     كبنه لجنه " ةنهلأ (CTCA)القةنبنيين  لةلحةسلين الكن  ه الهيأت قلل    الك قيق لجنه ع فت ةق ف
 الإداات، مجةس إلى ماةيلهة قلل الانب ه المةليه القبائم   اج ه في مته اؤولية متراز الذ   الش اه إداات مجةس

 ال قةله نظةم   اج ه واذلك   ه، الك قيق ونكةئج ناةق و نةقشه الخةاجي الم قق م شيح في ةتهنشة ة ومكةخص
 ".الش اه في الش اة  حباله قباع  ماليق    الكأا  واذلك فةعةيكه،    والكأا  لةش اه ال اخةيه

 الكنريذ ين، غ  ا عضةء    ع د    مككبن الإداات مجةس ع   نلدقه لجنه "ةنهلأ حنة أش    يخةئيل ع فهة الة
 الة نه مذه ومربض ذلك، ا    اقكضى إذا والخةاجيبن ال اخةيبن الم ققبن الة نهذه م اجكلةعة  ويحض 

 (1)"الإداات مجةس ائيس إلى ال وا ه مقةا  مة وم فثت الإداا  مجةس  ق امة التي للأحكةم  لقة ال لل صلاحية 
 ةنهلأ مكليزو  ة،تهو اؤولية عضب كهة ضبء في الة نه مذه م   ف  كم أنه الاةلقه الك ةا ف خلال    لنة و كضح
 ل  هم مكبف  الذ   الكنريذ ين غ     الإداات مجةس أعضةء عةى عضب كهة ومقكلم  الإداات مجةس ع   نلدقه

 و  اج ه المةليه الكقةا   إع اد علةية  لك قيق  اؤوليكهة ومك ةق والك قيق، الةسله مجةل في والخبرت الاسكقلاليه
 .الش اه إداات قلل    الش اة  حباله قباع  لكاليق الالكزام   اج ه واذلك والخةاجي، ال اخةي الك قيق علةية 
 التدقيق لجنة ومهام وظائف -1.2.1

  : ةي  ة في نبجزمة والبظةئف المهةم    لةل     الك قيق لجنه مقبم
 .الإداات مجةس إلى مق يمهة قلل المةليه الكشبفة    اج ه -
 .الخةاجي الم قق وإعرةء و كةفأت لك يين الكبصيه -
 .عةيهة والامرةق الك قيق في ا ولب ة  و لي ه ناةق  نةقشه -
 .الك قيق علةيه أثنةء منشأ  شكلا  أو تحرظة    ه الخةاجيين الم ققين  ث المنةقشه -
 .فيهة المخة   وإداات الش اه في ال اخةيه ال قةله نظةم فةعةيه لكقبيم وال اخةيين الخةاجيين الم ققين  ث المنةقشه -
 ومق يم إليهة مكبصل التي والنكةئج مق  هة التي الكقةا   و  اج ه ال اخةي الك قيق وظيره عةى الإش ا  -

 .اللاز ه الإج اءا  لاتخةذ للإداات الكبصية 
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 .وال قةله الك قيق لأعلةل صةه لهة والتي ، الإداات مجةس قلل    ةبه مكةف واجلة  لأ ه القيةم -
 المكافآت لجنة -3.1
 مشكل أن يجب أنه ةبه المهكله الجهة  ع  اللمةدات والكبصية  الش اة  بحباله الخةصه ال ااسة  غةبأ مبصي
 مضلنت فق  لة وله الملةباه الش اة  مجةل وفي ،الكنريذ ين غ  الإداات مجةس أعضةء    المكةفآ  لجةن

 مجةس أعضةء  كةفآ  مكبن أن ض وات عةى مأاي ا(OECD)  والكنليه الاقكلمةدي الك ةون  نظله إاشةدا 
    المهنيين جذب خلال    الل ي  ا    في الش اه  لمةلح م ز ز لضلةن وذلك   قبله، ال ةية الإداات و    الإداات
 .ال ةليه الكرةءا  ذوي

 اتهاوواجب المكافآت لجنة ظائفو  -1.3.1
  نإف لذا ال ةية لةلإداات الخةصه والمزا ة والمكةفآ  ال وامب تح    في ةتهوواجلة المكةفآ  لجنه وظةئف متراز

Mintz  الة  ةي:  الباجلة  مةك ح د 
 .عةيهة لةلملمةدقه الإداات سةلمج والكبصيه   اج كهة ال ةية، للإداات ا خ ى والمزا ة والمكةفآ  تح    -
 .دواي لشكل الايةسة  مذه   اج ه و ال ةية الإداات  كةفأت ل ا ج لإداات سيةسة  وضث -
 عضب لأداء   قبل لشكل م ملط لا دف ة  عنهة  نكج التي ال ةية الإداات  كةفآ  ل ا ج لك   ل خابا  اتخةذ -

 .ال ةية الإداات
 .لةسكل اا و  اج كهة الإداات لمزا ة سيةسة  وضث -

 التعيينات نةلج -4.1
  ث متهوخبرا مته هةاا مكلاءم الذ   الم شحين أفضل لين    والمبظرين الإداات مجةس أعضةء م يين  كم أن يجب

 فق  المبظرين ولقيه الإداات مجةس أعضةء م يين في الشرةفيه ولضلةن الش اه،        ال دت والخبرا  المهةاا 
 .الباجلة     مجلبعه الة نه لهذه وض ت
  التعيينات لجنة وواجبات مهام -1.4.1

 الماةبب والخبرا  المهةاا  لبضث المخكص البز   وبملمةدقه الإداات مجةس  ث الش اه في الك يينة  لجنه مقبم أن -
 .الماةبلين والمبظرين الإداات مجةس عضب ل ى مباف مة

 .المؤمةين الم شحين أفضل عةى الحلمبل  ضل  بمة لةك يين شرةفه آلية  مضث أن الك يينة  لجنه عةى يجب -
 .لةسكل اا لةش اه الماةبله المهةاا  لكقبيم الإداات مجةس أعضةء لقيه  ث الة نه مقبم أن -
 .لةك يين مته ةلة لكق يم المؤمةين ودعبت ، إشةةلهة الماةبب البظيره ع  لةلإعلان الة نه مقبم أن يجب -
 .الش اه    المبضبعه المباصرة   ث المكق م و هةاا   ؤملا  بمقةانه وذلك المبضبعيه، مكبخى أن الة نه عةى -

  الداخلي التدقيق -5.1
 المبا نين ق ات لز ةدت وذلك ال لةيه مذه م زز ةنهأ إذ الحباله، علةيه في  هلة دواا ال اخةي الك قيق وظيره مؤدي
 ال  اله، الملم اقيه، لز ةدت ةنه نرذو  التي ا نشاه خلال    ال اخةيبن الم ققبن  قبم حيث، الش اه  اةءله عةى

 مذا وفي ،والمةلي الإدااي الراةد مخة   ومقةيل لة وله الملةباه الش اة  في ال ة ةين المبظرين سةبك تحاين
 ضل  الم اقله آلية      هله آليه     والخةاجي ال اخةي الك قيق    ال نأ Archambault   ى الايةق



 الةش حةلا  وااكشة  و نث المةليه الكقةا   ونزامه دقه لضلةن  كلمل فيلة خةص ولشكل الحباله، ميكل إ ةا
لجنه   أا   فق ، لهاالحب  علةيه في ال اخةي الك قيق وظيره لأهميه والكنظيليه المهنيه الهيئة  اعترفت ق ، و والكزو  
 والكزو   الةش وااكشة   نث في ال اخةي الم قق  اؤوليه أهميه عةى Cadbury committee اةدل ي
 .ةبه خةص مش  ث إلى وماكن  جي  لشكل ومنظم  اكقةه مكبن أن يجب  م افهة البظيره مذه ولكحقيق

 لجنه إلى مقةا  مة م فث عن  ة  كم البظيره مذه اسكقلاليه مقب ه ان عةى Cohen & al ؤا   الاتجةه مذا وفي
 عن  ة ال اخةي الك قيق لجنه فةعةيه مزداد أن يمك  أنه ذلك إلى  ضة  الإداات، إلى وليس  لةش  لشكل الك قيق
  دل لةلش اه، خةصه قضة ة ع   هله   ةب ة  عةى لةحلمبل ال اخةي الك قيق  لاك مبز ث عةى قةدات مكبن
 .الماكخ  ه الةسليه الايةسة  ونبعيه ال اخةيه ال قةله نظةم مقب ه

 الشركات لحوكمة الخارجية الآليات -2
 والضةبط الش اه، عةى الخةاجيين الملمةلح أصحةب يمةاسهة التيله لةل قة الخةاجيه الش اة  حباله آلية  مكلدل
 المبل ت الكبرى الملمةدا أح  الملم ا مذا  شكل حيث المبضبع، ذابه المهكله ال وليه المنظلة  تمةاسهة التي

 :الآلية  مذه عةى ا  دةه و   الحباله قباع  ماليق اجل    مةئل لضةط
 Ⅱالإداري العمل وسوق (الخدمات /المنتجات سوق) منافسة -1.2
      ال ا هميه مذه عةى و ؤا  الش اة ، لحباله المهله الآلية  أح ( الخ  ة  /المنك ة ق )سب   نةفاه م  

Hess & Impavido (  ؤمةه غ  ةنهإ أو ) اللمحيح لةلشكل ةتهلباجلة الإداات مقم لم إذا لقبلهم وذلك  
 سبق  نةفاه إنوعةيه ف ،للإفلاس مك  ض ولةلكةلي مجةلهة نرس في م لل التي الش اة   نةفاه في مرشل اب ف

      الإدااي لة لل ف ةله سبق منةك اةنت إذا وخةصه الإداات، سةبك ذبته ( الخ  ة  أو ) المنك ة 
Labor Market عةى سيئ مأث  له  كبن سب  الإفلاس حةله في الش اه إداات أن   ني ومذا ال ةية، للإداات 

  باقث إشةةل  كم لا حيث لةك يين الملائله اخكلةاا  تح د  ة غةللة إذ الإداات، مجةس وأعضةء الم     اكقلل
 .الكلمريه أو الإفلاس إلى متهش اة قةدوا أن سلق منريذ ين        أو إداات مجةس أعضةء    الماؤوليه

 Ⅱوالاستحواذات الاندماجات -2.2
 أنحةء في الش اة  قاةع في الهيكةه لإعةدت الكقةي  ه ا دوا     والاسكحباذا  الان  ةجة  أن فيه لاشك ممة

 التي النظ  وجهه م عم التي وا دله ا دلية     ال     وجبد إلىJohn & Kedia     ال و ش  ال ةلم،
 لا ول ونه (، المدةل سليل عةى ا    كيه المكح ت البلا ة  في ) الحباله آلية      هله آليه الااكاةب أن م ى
 ا داء ذا  الإدااا  خ  ة  ع  الاسكةنةء  كم  ة غةللة حيث ف ةل، لشكل الإداات سةبك عةى الايا ت يمك 

 .الان  ةج أو الااكاةب علةيه تحلمل عن  ة المنخرض
 مذه    اسكرةد  ق  المدةل سليل عةى اللمينيه الحكب ه أن إلى OECD فكش  لة وله الملةباه الش اة  في أ ة

 الاسكحباذ ق ااا  و نهة الق ااا  اتخةذ في الاسكقلاليه    ق اا الش اة  مذه إعاةء ل   ذلكو  الآليه،
 مذه  دل ج اء للأسهم الةلك بحقبقهة الإض اا ع م    مكأا  أن إلى بحةجه ال وله ملقى ولك  والان  ةج،
  ،لة وله الملةباه الش اة  عةى مأث  لهة ليس الاسكحباذ علةيه أن الة ،الإدااا  مكخذمة التي المهله الق ااا 
  .الخةصه الماةهمه ش اة  في تحلمل أن يمك  نه  وذلك



 Ⅱالخارجي التدقيق -3.2
 عةيه  نلةي ذلك ولكحقيق المةليه، الكشبفة  نبعيه تحاين عةى الماةع ت في  هلة دواا الخةاجي الم قق  ؤدي
 الإداات مجةلس دوا عةى الترايز مزا   و ث ،فقط  قلبليكهة وليس الكشبفة  مةك نبعيه في الك قيق لجنه  نةقشه
 Abbot & Parker    ى مكةيره في والاسكل اا الخةاجي الم قق اخكيةا في الك قيق لجنه الخلمبص وجه وعةى
 ا ارةء الم ققين اخكيةا ولةلكةلي عةليه، نبعيه ذا م قيقة ماةب سب  والنشياه الماكقةه الك قيق لجةن أن

 .الش اه فيه م لل الذي المجةل في والمكخلملمين
 مذه الخةاجيبن الم ققبن  اةع  إذ لة وله، الملةباه لةش اة  جي ت لحباله الزاو ه ح   الخةاجي الك قيق يمدلو 

 والمبا نين الملمةلح أصحةب لين الدقه و ة سبن فيهة ال لةية  وتحاين والنزامه الماةءله تحقيق عةى الش اة 
   زز الخةاجي الك قيق دوا أن عةى ا    كيه المكح ت البلا ة  في ال اخةيين الم ققين   ه  و ؤا  ،عةم لشكل

 ا داء، وم قيق ، المةلي الك قيق الخةاجيبن الم ققبن  اكخ م، و والحكله ،الكللم   ،الإش ا في الحباله  اؤولية 
 .الاسكشةا ه والخ  ة  والكحقق

  Ⅱوالقوانين التشريع -4.2
 في  لةش  لشكل  شترابن الذ   الرةعةين لين تج ي التي الكرةعلا  عةى الآلية  مذه ومؤث  مشكل  ة غةللة
  كلمل فيلة ليس الحباله، علةيه في ا سةسيين الرةعةين عةى الكش   ة  ل ض أث    ، فةقالحباله علةيه
 قةنبن إص اا  ث  ث ل ضهم ف ةى سليل المدةل مرةعةهم ايريه عةى لل ال لةيه، مذه في ووظيركهم ل وامم

Sarbanes-Oxly Act كلمل فيلة داا ية ا ابر الري االي القةنبن مب  نةزع للا أصلح 2002 سنه في  
 ش اة  عةى ج   ت  كاةلة و  المةليه ا وااق ع  الدلاثينة  في ا وليه القبانين ص وا  نذ الش اة  بحباله
 علةيه عةى الك قيق لجنه إش ا  ومقب ه الماكقةين الإداات مجةس أعضةء ع د ز ةدتفي   مكلدل ال ة ه، الماةهمه
 صحه عةى الشهةدت  (CFO)المةليه الشؤون و      (CEO)الكنريذي الم       والاةب المةليه، الكقةا   إع اد
 وتح    الك قيق ولجنه الخةاجي الم قق لين ف ةله املمةل خابط ووضث ال اخةيه، ال قةله نظةم وعةى المةليه الكقةا  
 بملمةلح  ض ت مكبن ق  التي الش اه، في تخلمهم التي الم ة لا  عةى الملمةدقه عةى الش اه في الماؤولين ق ات

 عةى والملمةدقه الخةاجي الم قق وإعرةء م يين  اؤوليه أنةط الة ،الش اه في الآخ    الملمةلح وأصحةب المةلكين
 .الك قيق لة نه لزلةئنهة الك قيق ش اة  مق  هة أن يمك  التي الك قيقيه غ  الخ  ة 

 Ⅱأخرى خارجية حوكمة آليات -5.2
 و كلةه مة ه لا ق الحباله فةعةيه عةى مؤث  ،ذا ه مق م  ة ع  فضلا أخ ى خةاجيه حباله آلية  منةك

 لا ولك  ) مكضل  ةنهأCohen & al    و ذا الش اه، في الملمةلح أصحةب  لمةلح في حمة ه ا خ ى للآلية 
 ال ةلميه الشرةفيه  نظله تمةاس المدةل سليل ف ةى، ال وليه المنظلة  ول ض المةليين الةةين ،المنظلين (عةى مقكلم 
    ال ةلميه الك ةات  نظله ومضةط والإدااي، المةلي الراةد محةاله أجل    وال ول الحكب ة  عةى مةئةه ضةب ة
 لذا، فيهة الحباله ممةاسه أجل    ضةاة لةزل لجنه تمةاس اللنبك قاةع وفي والةسليه، المةليه النظم تحاين أجل
 جميث ةلاعكلةال  أخذ لهة، شة ل إ ةا وضث  كاةب منريذمة نإف  لمةدامة وم  د الحباله آلية  منبع لالب فإنه

  ؤدي ا   ا  مذه        ال أن إذ لة وله، ممةباه أم خةصه أاةنت سباء الش اة  في الملمةلح أصحةب



 لجنه لين فيلة الكرةعل ذلك عةى  دةل الحباله إ ةا ضل  لينهة فللة مكرةعلو  الحباله، علةيه في  هلة دواا
    الح  في ال ا مأث ا الكرةعل لهذا نإو  ال ةية والإداات الإداات مجةس ال اخةي، الم قق الخةاجي، والم قق الك قيق
 .والإدااي المةلي الراةد حةلا 
 الاستراتيجي  الأداءقياس في بطاقة الأداء المتوازن توظيف   :الثالث المطلب

 .الاستراتيجي الأداءقياس  كأداةبطاقة الأداء المتوازن   -1
ه إلى نشة ة  علةيه ص بله في تحب ل الإسترامي ي المؤساة   شكلا    ملاه لكاليق استراتجييهة و تج مباجه    

 في ماليق الإسترامي يه إلى أن:  المشكل قةلةه لةقيةس، ق    جث مذا
 الإسترامي يه لا مكبن   ااه ولا  رهب ه    قلل ال ا قاةم في المؤساه. -
 النشة ة  التي من م ع  الكبجهة  الإسترامي يه ليات مح دت لبضبح. -

المؤساة  أن   ظم النشة ة  المنرذت في ا قاةم  ري ت غ  أنهة لا تخ م الإسترامي يه و في ل ض  إذ   كس واقث
ا حيةن ق  مك ةاض   هة، لذلك فإنه    أجل الإداات الإسترامي يه الاةيله    المهم اسك لةل لاةقه ا داء المكبازن 

الدلاثه  عةى ا ك اد الم احلأن لهة دواا فةعلا  حيث مكبن القيةسة  فيهة  نا له  ث إسترامي يه المؤساه، الة
 للإداات الإسترامي يه.

 بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة الصياغة الإستراتيجية -1.1
 ترجمة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة إلى أهداف -1.1.1

عن  اسك لةل لاةقه ا داء المكبازن يجب الك اء تح    الإسترامي يه المنةسله التي سككلنةمة المنظله، و    ثم  اهل 
 م جمه اسةله المنظله إلى أم ا  قةلةه لةقيةس و الكقييم.

ناله لةلؤساه، لف لةيه مشكيل لاةقه ا داء المكبازن يجب أن مكبن  البقه لكبضيح ال ؤى الإسترامي يه الماكقلةيه لة
ثم عةيهة الكاةؤل حبل  ة الذي سيكم ملمحيحه لب قة ت لبضث مذه الإسترامي يه لةلناله لماةهميهة، زلةئنهة و 
أنظلكهة و ق اتهة عةى الك    ، وعةى مذا ا سةس مقبم لكح    ال با ل الح جه لكل محبا    مذه الةوا و 

 تح    البسةئل لقيةسهة.
ه عةى ل ض القيةسة   دل: النلب، ال بحيه، دواان اأي المةل المبظف، أ ة ا م ا  الم ملاه م از ا م ا  المةلي

لةلزلةئ  فكضم المؤش ا  المك ةقه لقاةعة  الابق الماكه   و اضة الزلةئ  ووفةئهم، الم دود ه لكل قاةع    
ك ةقه ل وات  ةه ا جل  دل مةك المالزلةئ ، الحلمه الابقيه في الابق الماكه  ، محبا ا نظله  كضل  ا م ا   ب 

الك     و ا م ا  القلم ت الم ملاه ل وات الاسكةلال، محبا الك ةم الكنظيلي له أم ا  تهكم لةللنى الكحكيه التي 
م فة مب ع د اةفي لترجمه ال ؤ ه  20إلى  15يجب أن مض هة المؤساه و لةلمبااد اللش  ه، وغةللة فإن    

 (1).الإسترامي يه

                                                           
ش ون، ال  د ا ول،  بنيه ه، المجة  الباح  و ال محل  حا  محل  عل  ال ظيم، دوا الم ةب ة  الةسليه في مر يل الإداات الإسترامي يه في المنظلة ، مجةه ال ةبم الاقكلمةد ه و الإداا  1 
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ةى ال فةعل في المؤساه    القله إلى القةع ت أن      إسترامي يه المؤساه و دواه لكحقيقهة، يمك  ذلك    و ع
 (1):خلال الميكةنيز ة  الكةليه

 .ل ا ج الاملمةل و الككب  )اكيب، ج   ت داخةيه، ال سةئل الإلكترونيه...( -
نشة ة  تح    ا م ا : ل   مبصيل ا م ا  ال   ضه لكة ل الم نيين و ش حهة يمك  للأج اء تح    أم افهم  -

 الخةصه ل لاله ا م ا  ال ة ه.
 وضث نظةم لةلكةفآ  لكش يث نش  الإسترامي يه. -

 ربط القياسات بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة -1.1.2
ج   ت لقيةس ا داء فحاب و لك  أدات للإداات الإسترامي يه، فةلمؤساة  التي لاةقه ا داء المكبازن ليات    قه 

مة أ إلى وضث قةئله     ؤش ا  ا داء ا سةسيه و إلحةقهة لنظةم لمكةل كهة، غ  أن مذه القةئله  ة مي إلا سةاةه 
  ة لينهة، نة لا م ملط مي في   ا نشاه الباجب القيةم بهة و لا  بج   ة   لاهة  ث إسترامي يه المؤساه، وأحية

مأتي أهميه لاةقه ا داء المكبازن ليس    ابنهة تجلث لين  ؤش ا  مخكةره، و إنمة    ابنهة مدلت ع دا مح ودا    
 (2)الكبجهة  الإسترامي يه ا سةسيه  كم مقايلهة إلى أم ا  إسترامي يه  ةحقه لنظةم خةص لةقيةس.

 مي: في الط القيةسة  لإسترامي يه المؤساه و منةك ثلاثه عنةص  أسةسيه ماةع 
 علاقات السبب و النتيجة)العلاقات السببية( -1.1.1.2

  ال لةية  الإسترامي يه   ة لينهة ل لاقه سلليه، اد   فيم    الإسترامي يه لأنهة مجلبعه    الر ضية  التي م ملط 
والكأا     صحكهة، ويجب  لينهلة حتى يمك  إدااتهة سلب ونكي ه، ولذا يجب أن يحقق القيةس ال لاقه تمدل علاقة 

 المكبنه للاةقه قيةس ا داء المكبازن. أن مكضل  ال لاقه الجبانب ا ال ه
ولة ض إح اث ماب   عةى لاةقه ا داء المكبازن نحب الاتجةه الاسترامي ي يمك  علل  بائله لين الخةا ه الإسترامي يه 
والمنظباا  ا ال ه لةلاةقه عةى أسةس فةاره اؤ ه المنظله التي مترجم للميةه مجلبعه استرامي ية ، ل ءا    

كه   ز ةدت ه ا سهم وانكهةء لإسترامي يه الك ةم والنلب التي ماالإسترامي يه المةليه التي ماكه   ز ةدت قيله حمة
 ق ات ال ة ةين في المنظله .

 محددات الأداء -2.1.1.2
في ج ول القيةدت المكبازن نج  أن المؤش ا  التي م كس ا م ا  مكبن  شتراه لين ع ت  ؤساة ، غ  أن مح دا  

مح دا   و  ج ول القيةدت المكبازن:  ؤش ا  مقيس النكةئج، ا داء تخص ال  ؤساه لذاتهة، لذلك يجب أن  ضم 
 ا داء و مي التي مالح لةلؤساه لبضث تحاينة  قلم ت ا جل ق  له    المهةم اليب يه.

 : الاحتكام إلى النتائج المالية -3.1.1.2
إنمة مي  بح  ذاتهةيجب أن يخلمص لج ول القيةدت حيزا لةلؤش ا  المةليه، ذلك أن الةوا ا خ ى ليات م فة 

 وسيةه لكحقيق  كةسب  ةليه.

                                                           
 مةني عل  ال حم  ال ل ي،  نه يه ماليق لاةقه قيةس ا داء المكبازن في المؤساة  الا بد ه. 1 
 باجهه الكح  ة   ه في: القيةدت الإل اعيميدم احم  حاسسسسسسسين عل  المن م، نمبذج محةسسسسسسسسبي لقيةس و مقييم ا داء المؤسسسسسسسساسسسسسسسي لةلنظلة ، بحث  ق م إلى  المؤتم  ال  بي الدةني في الإداات 2 
 .296-295،جمهبا ه  لم  ال  ليه، ص ص:  القةم ت ،2001نبفلبر  -8 6 ةص ت للإداات ال  ليه، الم
 



 بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة تنفيذ الإستراتيجية -2.1
 )تحويل الأهداف إلى نشاطات(أهمية وضع موازنة إستراتيجية  -1.2.1

يث في ل ض ا حيةن تحي  الش اه ع  الإسترامي يه التي اخكةاتهة لنراهة و مضل    قهة في م ة لاتهة و ملم فةتهة فكض
لين ا م ا  المكضةاله و  ةكلس عةيهة ا   ، فلا م    في أي وجهه تمضي و لا أي    ق تخكةا و مذا  الى 

 افث ارةءت ال لاقة   ث ال للاء، و لكنهة منرق  باادمة في "الكضةاب الإسترامي ي فلدلا ق  تخكةا الش اه شكل تميز
علةية  الكشةيل و تخرض أس ةا  نك ةتهة، ل اجه لا مكبف    هة أ ه  بااد أخ ى لك ز ز علاقةتهة  ث ال للاء، 

اه شلةقضةء عةى مذا الكضةاب الاسترامي ي  كبن عةى الش اه أن مقبم لإع اد  بازنه لين ا م ا  النظ  ه و ا ن
 .لكلةسإال لةيه داخل الإسترامي يه لكحقيق الخيةا الاسترامي ي، دون انح ا  أو 

 أهمية الموازنة بين الأنشطة و القياسات -2.2.1
 كل  جبم  الإسترامي يه في نبع ا نشاه التي م از عةيهة، في ب عةى الما  أن  بازي لين أنباع ا نشاه 

 ، فلا   إسترامي يه   ينه و ا دوا  التي ماكخ م لقيةس أث  مذه النشة ةالإسترامي يه التي ته   لكحقيق أم ا
 لمح  دلا أن م از الش اه عةى أنشاه ارةءت الكشةيل لينلة منلمب أدواتهة الإسترامي يه عةى قيةس داجه ولاء 

ين ا نشاه الإسترامي يه لال للاء، الة  نلةي الكأا     وجبد الكبافق لين ا نشاه الإسترامي يه ذاتهة، و اذا الكبافق 
 و لين المؤش ا  التي مقياهة. 

 : الإجراءات المتعلقة بالموازنة الإستراتيجية في بطاقة الأداء المتوازن -3.2.1
 :يإد ةج الكخايط الاسترامي ي و الإج اءا  المك ةقه لةلمبازنه في لاةقه ا داء المكبازن  كضل  أالث خابا  م

 م قلبلهة        الجليث.تح    ا م ا  التي  ك -
 تح    و منظيم الملةداا  الإسترامي يه. -
و الملائله لكحقيق ا م ا   (synergies)إحلمةء و جمث الملةداا  ال  ضيه التي  ن م عنهة "الكضةف  ه"  -

 الإسترامي يه.
 الط الإسترامي يه لةلمبااد و المبازنة  الانب ه. -

 الأداء المتوازن و مرحلة تقييم الإستراتيجية )التعلم الاستراتيجي( بطاقة -3.1
   المهم أن تمةك المؤساة  نظة ة لةك ةم الكنظيلي  الح لةلا    لكحةيل ف ضيةتهم و تح     ة إذا اةنت  

 ض لالملةدئ التي مقبد نشة ةتهم مي دائلة  كلائله  ث النشة ة  و  كيره  ث الملاحظة  و الخبرا ، فري 
ا حيةن يجب وضث استرامي ية  ج   ت لاسكةلال  نةفذ   ينه و  باجهه ته   ا  غ   كنلأ بهة،    أجل الحلمبل 

 عةى نظةم ف ةل لةك ةم الكنظيلي عةيه أن  ضم:
إ ةا استرامي ي  شترك  بضح الإسترامي يه الكةيه و  ظه  لكل عة ل في المنظله بمةذا ماةمم نشة ةمه،  كحقق  -

 ضل لاةقه ا داء المكبازن التي م كبر شكلا    أشكةل ا داء المشترك.مذا لر
نظةم ل بدت الم ةب ة  المك ةقه لةلآثةا الإسترامي يه و التي مالح لةخكلةا الر ضية  حبل علاقة  الالب و  -

 النكي ه لين ا م ا  و الخيةاا  الإسترامي يه.



الم اية  حبل ا داء ثم  كيف الإسترامي يه ل لاله مابا الظ و  و  نظةم لحل المشكلا  يحةل و  اكخةص -
 .المشكلا ، أفضل وسيةه لذلك مي الحل الجلةعي لةلشكلا  أي الحل لةلر ق

في ا خ  يمك  القبل أن ا داء الإسترامي ي له أث  إيجةبي في  بجهه الراةد    خلال لاةقه ا داء المكبازن بمحةواه 
 إلى جةنب حباله المنظلة .ا ال ه واذالك 

 
 
 
 الفصل خلاصة 

 وق  الإداا ه، ا جهزتته د  أصلحت ظةم ت الإدااي الراةد أن حقيقه عةى الترايز الرلمل مذه خلال    حةولنة

 في خبرت لهة التي وال وليه الةيه الك ةاب ل ض إلى لةلاسكنةد وذلك   ةلجكهة وايريه الظةم ت أسلةب مذه أل زنة
   لينهة حباله الش اة  وا داء الإسترامي ي المكبازن لمباجهه مذه الظةم ت   المجةل واذالك ملني إستراتجية مذا

 الخا ت.
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 تقديم عام للمؤسسة :الأولالمبحث 
 : تقديم عام للمؤسسةالأولالمطلب 

يه اةنت م       قلل بم    ه اللمسنةعه والمؤسساسة  اللمسة ت والمكبسساه وم ق  لبلا ه سس ي ت     ه اللمسنةعه والمنةجم 
المكضسسسسسسل  إنشسسسسسسةء  2011 نة    25المؤاخ في  11/19الاسسسسسسسكدلةا التي أنشسسسسسسأ  ع     ق الم سسسسسسسبم الكنريذي اقم 

    ه الكنليه اللمنةعيه بم ، ثم أصلحت م        ه ولائيه لةلمنةعه والمؤساة  اللمة ت والمكبساه وم قيه الاسكدلةا
بمة      ، لكلمسسسسسسسسلح حةلية 14/21وم قيه الاسسسسسسسسسكدلةا التي أنشسسسسسسسسأ  مي ا خ ى ع     ق الم سسسسسسسسسبم الكنريذي اقم 

 22/01/2015المؤاخ في  15/15   ق الم سسسسسسسسسسسسبم الكنريذي اقم      ه اللمسسسسسسسسسسسنةعه والمنةجم والتي أنشسسسسسسسسسسسأ  ع بم
 جم و هة هة ومنظيلهة.المكضل  إنشةء      ه ولائيه لةلمنةعه والمنة



 (  لمةلح مي:05مككبن الم    ه    خماه )
 دارة الوسائلإمصلحة   -1

  هلكهة منظيم الماكخ  ين والبسةئل المك ةقه لةلم    ه.
 مصلحة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2
  كةل ه المؤساة  قي  الانجةز و  افقكهة داخل إقةيم البلا ه.  هلكهة 

 ترقية الاستثمار والتطور الصناعي ومتابعة مساهمات الدولة مصلحة -3
 تهكم لإنشةء  نة ق اسكدلةا ه وصنةعيه والماةع ت عةى ماهيل جب الاسكدلةا داخل إقةيم البلا ه.

 مصلحة التقييس والقياسة ومراقبة المطابقة -4
  خةاج البلا ه ، و  اقله الاسسيةاا  الم قله   هلكهة مي   اقله ا جهزت اللمسسنةعيه و اةلقكهة  ث الم ة   المكرق عةيهة

 ومب  ة      لة    اللمنةعي.
 مصلحة المناجم والمراقبة التنظيمية -5

 مكلدل  هة هة في ال  ة  ك ةق لةلمنةجم والد وا  اللة نيه.
  بطاقة تحليلية للمؤسسات محل الدراسة: الثانيالمطلب 

(  ؤسسسسسسساسسسسسسة  لةلمناقه 03بماسسسسسسةع ت الماسسسسسسؤول ا ول ع       ه اللمسسسسسسنةعه والمنةجم لاسسسسسس ي ت ت مبجيهنة إلى ثلاثه )
 اةح  الر سةن،  ؤساه  اةح  الر سةن والمؤساه   اللمنةعيه لم  نه س ي ت ومي ال     ؤساه المباد الكةشاه

 الج   ت لةكرلميل.
 Societe Des Produits Abrasif         (ABRASالمواد الكاشطة ) تعريف ونشأة مؤسسة -1
 ABRASنشأة مؤسسة  -1.1

 إعةدت إ ةاوفي  1997فير ي  5في حيث  ،1982سنه   ENAVAت إنشةء المؤساه الب نيه لةكيلةو ة  
 إنكةجتخكص في  يوم ولهة ف وع    لينهة )س ي ت ،جي ل ،وم ان ،الدنيه( أصلحت أصلا ميكةه المؤساة  الجزائ  ه
وح صت عةى  ع  الش اه ا م لكخكص في إنكةج المباد الكةشاه، ABRASمر عت  ،الزجةج والمباد الكةشاه

 سترامي ية    ينه.ا لإملةعالزجةج  إنكةجإلقةء علاقه الككة ل والك ةون لينهلة ولين الش اة  ا خ ى المخكلمه في 
 ABRASتعريف مؤسسة  -2.1

 الة  ENAVA   ا صل  ةف ع ABRASIF   اةله التي أخذ  اسمهة     ABRASم كبر  ؤساه 
 لاةقهدج  174.500.000س لهة اأس  ةل  ق ا ل ا  ق ال لةحيه،ل لبلا ه س ي ت مقث لةلمناقه اللمنةعيه سلق ذا ه،

 نرذ،  32إ ةا  كحكم،  16إ ةا،  16إ ةاا   ا   ،  03) 90مبظف    /سنه، 1230م ةدل  إنكةجيه
 ه مكب   داخل المؤساه لمباادمة اللش   لإج اءمقبم المؤساه ، عة لا في إ ةا عقبد  ة قلل الكشةيل(عة ل  23

 تم    وقت أخ ى مكلدل في إج اءا أ ة في حةله ال كس فكة أ المؤساه إلى  ال ةئ  الايجةبي، لإعاةءواسكدلةامم 
حةسي  نهة عنةله،الب      لي أنحةءمخكةف  مك ة ل  ث مجلبعه    الزلةئ  فيو  كا  ح.ال ومنكهج سيةسهالك  له 
 ميةا  ....الخ. وم ان، او له،  ا بد،

 رمز الشركة وبعض منتجاتها                -3.1
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 ABRASمؤسسة منتجات (: 03الشكل رقم )
 

 
 
 

        المباد الكةشاه المالقه            المباد الكةشاه الم لب ه    
   ABRASIFLIES              ABRASIF APLIQUEES          REFRACTAIRES           BRIQUES  

 ABRASؤسسة الهيكل التنظيمي لم -4.1
 ABRASؤسسة الهيكل التنظيمي لم(: 04الشكل رقم )

 

 
      LES MOULINS SAIDAEPE SPA               مطاحن الفرسان تعريف ونشأة مؤسسة -2

 ؤسسة المنشأة  -21.

P.D.G 

D.A.F
Direction 

d’Exploitation 

Structure  

Logistique

Direction  

Commerciale

Structure Hygiène 
et Sécurité

Secrétaire
Assistant 

Charge des Affaires 
juridiques 

Cadre charge 

de l’Audit  

Ingénieur

Informatique 

Cadre Charge 

du SMQ 



التي واثت مذا ال لل    الحقله الاسك لةا ه  SN SEMPACتحب ل القلح أصلح     هله ش اه  1965في سنه 
مأسات  ؤساه  اةح   1979علةية  للمنث ال  ةئ  الةذائيه، في سنه  9علةيه مالي  و 23فكةنت مقبم لس 

 05المؤساه احكب  عةى  1990س ي ت وزود  بماحنكين واح ت لةقلح الةين والدةنيه لةقلح اللمةب، في سنه 
أصلح مجلث ال  ةض  1998(، وفي سنه  GROUPE ERIAD SBAض )مجل ة  المالةت مجل ة  ال  ة

التي أغةقت  (BOULENOUARسي ي لة لةس  ككبن    وح مين، وح ت س ي ت والبح ت الق يمه لبلنباا )
 .2002في جبان 

 SGP (société de gestion deمجلث أخ  تحت ماليه  12ت إنشةء  2014في نهة ه سنه 
participation de l’état .) 

 ؤسسة المتعريف  -2.2
ومي علةات ع  ف ع مةلث لمجلث ال  ةض سي ي  1980جب ةيه  05في ال لل لكةا خ  اةح  س ي ت  اناةق  ؤساه

ومشةل  يها  ق ال لةحل لبلا ه س ي ت لةلمناقه اللمنةعيهالمؤساه   مقث، 01/12/2014لة لةس، أعي  تج   مة في 
 دج.   425.000.000عة لا ولهة اأسمةل  ق ا لس  113

 رمز الشركة وبعض منتجاتها      -2.3

 

                                      مطاحن الفرسانمؤسسة رمز (: 05الشكل رقم )

                                               
    المنك ة  ومي اةلكةلي:أنباع منكج المؤساه سكه 

 ف  نه اعكيةد ه، ف  نه ممكةزت، ال قيق ال فيث، ال قيق المكبسط، ال قيق الخش  والنخةله الخشنه.
 ؤسسة الهيكل التنظيمي لم -2.4

 مطاحن الفرسانؤسسة الهيكل التنظيمي لم(: 06الشكل رقم )



 
 Confection De Entreprise Nouvelle       الجديدة للتفصيل ؤسسةالمتعريف ونشأة  -3

 (NEC)نشأة مؤسسة  -1.3
ول  مة  SONITEXثم أخذ  ماليه  SONACمي  ؤساه لةش   علةهة في الاكينة  تحت ماليه 

، وماليه ج   ت لةلؤساه  NECوأخ ا أصلحت م    لةلمؤساه الج  ه لةكرلميل   ECOTEXماليه 
والمكبن     2014في سنه  GETEXسكلملح    وفه بهة في ا  ةم القةيةه الق يمه ل   مأسيس المجلث الج    

 ثلاثه ف وع مي:
 ف ع ا قلشه )ملمنيث القلةش(. -
 ف ع الكرلميل والكةليس. -
 ف ع الجةبد. -
 

 (NEC)مؤسسة  تعريف -2.3
 كباج ت لبسط    نه س ي ت نهج ال اكبا د  جي  قةلل  ؤساه الحلبب والخض   Hو  Cمي ف ع    مجلث 

عة ل وتحكل ص اات لةقي الر وع حيث اسكرةد   150( وبجباا المككله الم از ه، مشةل  اد     CCLSالجةفه )
الكليه، ممة و    ل نة ج اسكدلةا سةع مة عةى تج    ال آلا  الإنكةج وتجهيزا  ح  ده وف ةله    حيث النبعيه 

 ج ةهة مبسث    ناةق إنكةجهة  دل الملالس الناةئيه،  لالس اجةليه و لالس ا  رةل ....ألخ.
 بعض منتجاتها                                           -3.3

 أنباع    المنك ة  ومي اةلكةلي: ع ت ومنكج

P.D.G 

Direction de finance et 
comptabilité 

Service finance

Service 
comptabilité

Hygiène et sécurité D.R.H
Direction d'exploitation 

et Commercial

Direction d'Exploitation 

Département 
maintenance

Approvisionnent

Département Production 

Direction commercial et transport 

Département  de 
commercial

Département de 
transport  

Secrétaire Audit

Control de gestion



  لالس عةد ه: قللمةن، س او ل، فاةمين...ألخ. -
 ا ةضيه. لالس  -
  لالس علل: ل لا  علل، ستر،  لالس أ   -
 ؤسسة الهيكل التنظيمي لم -3.4

 مؤسسة للالهيكل التنظيمي (: 07الشكل رقم )

 
 الدراسة التطبيقية : الثالثالمبحث 

 التعريف بمشكلة البحث
يث ت المنظلة  حال ااسه ماكه   بحث   ى إ كةنيه ماليق محةوا ا داء الاسترامي ي )المكبازن( وحباله 

 الاعكلةد عةى الر ضية  الآميه:
 

 H01: في  باجهه الراةد أداء  ةلي  كبازن بج   لا. 
 H02في  باجهه الراةد أداء علةية   كبازن بج   :  لا.. 
 H03: أداء ماب قي  كبازن )الزلةئ ( في  باجهه الراةد بج   لا.. 
 H04: في  باجهه الراةد أداء داخةي  كبازن )المبااد اللش  ه( بج   لا. 
 H05 :حباله أداء المؤساة  اللمة ت والمكبساه. لإملةعلةراةد   لا  بج  تحكم في  

 منهج البحث

DIRECTEUR GENERAL 
GERANT

Service 
Finance/Comptabilit

é

Section comptabilité

Section comptabilité 
analytique

Caissier principal

Service 
Administration 

Général

Section resources 
humaines

Section paie

Section moyen 
généraux

Service Commercial

Section achat et 
approvisionnement

Section ventes

Section gestion des 
stokes 

Service Technique

Section création

Section temps et 
méthodes

Section control 
qualité

Service Production

Contre maitre coupe

Contre maitre 
préparation

Contre maitre 
montage

Contre maitre 
finition

Service Maintenance

Gestion des stockage

Section maintenance 
équipement 
production

Section électricité; 
chaufferie  et 

annexes

SECURITE SECRETARIAT



للإحة ه بمخكةف جبانب المبضبع و الإجةله عةى إشكةليه اللحث و اخكلةا صحه الر ضية  سب  ن كل  عةى 
المزج لين المنهج الاسكنلة ي و الاسكق ائي و ذلك لإملةع ا سةبلين البصري والإحلمةئي الملني عةى تحةيل اسكلةات 

 (.version 20) SPSS لباساه ل نة ج 
 مجتمع الدراسة 

(  ؤساة  لةلمناقه اللمنةعيه لم  نه س ي ت ومي ال 03ثلاثه ) المي اني عةى المبظرين في اقكلم  مجكلث ال ااسهلق  
ةاا  عةى حيث ت مبز ث الاسكلوالمؤساه الج   ت لةكرلميل،      ؤساه  اةح  الر سةن،  ؤساه المباد الكةشاه

 ( إ ةا.43عينه  كبنه   )
 محاور الدراسة

مجلبعه  ت الاعكلةد عةى لنةء اسكلةات شمةتراةد الإدااي عةى المشةا ث اللمة ت والمكبساه مأث  القيةس   ى ل
 ( محةوا ائيايه و مي:04ا سئةه المك ةقه بمحةوا الامرةقيه, حيث ت مبز ث مذه ا سئةه عةى )

 :( أسئةه.06سكه )  كضل  المةليه المقة يس المحور الأول 
 :( أسئةه.10ال اخةيه  كضل  عش ت )  قة يس ال لةية  المحور الثاني 
 :( أسئةه09)  قة يس الابق والزلةئ   كضل  ما ه المحور الثالث. 
  :( أسئةه.05 قة يس أداء المبااد اللش  ه  كضل  خماه )المحور الرابع 
  :المنظلة  حبالهالمحور الخامس. 

 دراسة العينة المختارة للبحث
  بالنسبة للجنس -1

    % 67.4لناله  يأ 29 امضح لنة أن ع د الذابا  ا( ف د 43اللحث المككبنه    )   خلال دااسه عينه 
   المجلبع الكةي  ف اد ال ينه الة  % 32.6شكةبا  ة نالكه  14ح م ال ينه الكةي في حين لةغ ع د الإنةث 

 مب  بضح في الج ول الكةلي:
  العينة وفق عنصر الجنسأفراد توزيع ( 05الجدول رقم )

 % وية المتزايدةئالنسبة الم % ويةئالنسبة الم التكرار الجــــنــــــــــس
 67.4 67.4 29 ذكر
 100 32.6 14 أنثى

  100 43 المجموع
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر: من            



 
 إعداد الطالبينالمصدر: من 

 للعمربالنسبة  -2
سنه،  25أعلةامم أقل     % 2.3نالكه  ( ف د امضح لنة أن  ة 43   خلال دااسه عينه اللحث المككبنه    )

ومي أعةى ناله، في حين اةنت   % 41.9سنه فق  شكةبا ناله  35سنه إلى  26أ ة الذ   متراوح أعلةامم لين 
 دةت    %32.6سنه، وناله  45إلى سنه  36تمدل ا شخةص الذ   متراوح أعلةامم     % 23.3ناله 

 الة مب  بضح في الج ول الكةلي:سنه   46ا شخةص الذ   مربق أعلةامم 
 العمر العينة وفق عنصرأفراد توزيع ( 06الجدول رقم )

 % وية المتزايدةئالنسبة الم % ويةئالنسبة الم التكرار العمـــــــــــــــــــر
 2.3 2.3 01 سنة 25أقل من 

 44.2 41.9 18 سنة 35سنة إلى  26من 
 67.4 23.3 10 سنة 45سنة إلى  36من 

 100 32.6 14 سنة فأكثر 46
  100 43 المجموع

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر: من            

ذكر
67.4%

أنثى
32.6%

توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 08)الشكل رقم 



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 العلمي للمؤهلبالنسبة  -3
 %37.2الكه  ن نكةئج المكحلمل عةيهة    دااسه تحةيل الليةنة  الشخلميه للاسكليةن امضح لنة أن  ة   خلال 

 ة أ % 30.2 الحةئز   عةى دلةبم فأقلومي أعةى ناله، في حين اةنت ناله  كحلمةين عةى شهةدت اللكةلبا ة 
 الج ول الكةلي:الة مب  بضح في    %25.6لناله  ؤملا  أخ ى ،و حة ةي  %7.0 ال اكبااهناله 

 العلمي المؤهل العينة وفق عنصرأفراد توزيع ( 07الجدول رقم )
 % وية المتزايدةئالنسبة الم % ويةئالنسبة الم التكرار المؤهل العلمي
 30.2 30.2 13 دبلوم فأقل
 67.4 37.2 16 بكالوريوس 

 74.4 7.0 03 دكتوراه
 100 25.6 11 أخرى
   43 المجموع

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  الطالبين عدادإالمصدر: من            

58%23%

10%
9%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر العمر(: 09)الشكل رقم 
سنة25أقل من  سنة35سنة إلى 26من  سنة45سنة إلى 36من  سنة فأكثر46



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 للمركز الوظيفيبالنسبة  -4
 %20.9الكه  ن    خلال نكةئج المكحلمل عةيهة    دااسه تحةيل الليةنة  الشخلميه للاسكليةن امضح لنة أن  ة

 شةةبن وظيره  %7 شةةبن وظةئف  ةليه،  %9.3 شةةبن وظةئف تجةا ه  %16.3 شةةبن وظةئف ادا ه 
 الة مب  بضح في الج ول الكةلي:   شةةبن وظةئف أخ ى % 46.5 ناله، في حين الكاب ق 

 المركز الوظيفي العينة وفق عنصرأفراد توزيع ( 08الجدول رقم )
 % المتزايدةوية ئالنسبة الم % ويةئالنسبة الم التكرار المركز الوظيفي
 20.9 20.9 9 وظيفة إدارية
 37.2 16.3 7 وظيفة تجارية 
 46.5 9.3 4 وظيفة مالية

 53.5 7.0 3 وظيفة التسويق
 100 46.5 20 أخرى
  100 43 المجموع

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من            

30%

37%

7%

26%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر المؤهل العلمي(:10)الشكل رقم 
دبلوم فأقل بكالوريا دكتوراه أخرى



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 لسنوات الخبرة في الشركةبالنسبة  -5
في  و مي أعةى ناله،  % 44,2سنبا   ة نالكه  05أف اد ال ينه التي متراوح خبرتهم ال لةيه أقل     شكللق  

لرئه التي تمةك اأ ة  ،% 20,9سنبا   10 إلى أقل   سنبا   05 ناله الذ   متراوح خبرتهم  ة لين حين اةنت
سنه فق    15، أ ة    ل بهم خبرت مربق % 7,0سنه شكةت  ة نالكه  15إلى أقل    سنبا   10خبرت  ة لين 

  الة مب  بضح في الج ول الكةلي:  % 27,9 اةنت نالكهم 
 سنوات الخبرة في الشركة العينة وفق عنصرأفراد توزيع  (09الجدول رقم )

 %وية المتزايدةئالنسبة الم  % ويةئالنسبة الم التكرار سنوات الخبرة في الشركة
 44.2 44.2 19 سنوات 05أقل من 

 67.4 20.9 09 سنوات 10سنوات إلى أقل من  05
 74.4 7.0 03 سنة 15سنوات إلى أقل من  10

 100 27.9 12 سنة فما فوق 15
  100 43 المجموع

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر: من            

21%

16%

9%
7%

47%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر المركز الوظيفي(:11)الشكل رقم 

وظيفة ادارية وظيفة تجارية وظيفة مالية وظيفة التسويق وظيفة أخرى



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 لخبرة الشركةبالنسبة  -6
سنه ومي أعةى ناله، أ ة الش اة  التي مقل  15 دةت الش اة  التي مربق خبرتهة   % 79.1نلاحظ لةن ناله 

سنبا  إلى اقل  05، في حين الش اة  التي متراوح خبرتهة لين % 9.3سنبا  فشكةت  ة نالكه  05خبرتهة ع  
 الة مب  بضح في الج ول الكةلي:  % 11.6سنبا  فكةنت نالكهة مي  10   

 خبرة الشركة العينة وفق عنصرأفراد توزيع  (10الجدول رقم )
 %وية المتزايدةئالنسبة الم  % ويةئالنسبة الم التكرار سنوات خبرة الشركة

 9.3 9.3 4 سنوات 05أقل من 
 20.9 11.6 5 سنوات 10سنوات إلى أقل من  05

 100 79.1 34 سنة فما فوق 15
  100 43 المجموع

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر: من            

60%

28%

10%

2%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر الخبرة في الشركة(:12)الشكل رقم 
سنوات05أقل من  سنوات10سنوات إلى أقل من 05 سنة15سنوات إلى أقل من 10 سنة فما فوق15



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 العمالللشركة من حيث عدد بالنسبة  -7
   المؤساة  التي وزع عةى  اكبامة الاسكليةن  % 58.1   خلال الم ةب ة  المكبف ت ل  نة نلاحظ لأن منةك 

الش اة  التي  % 34.9عة ل، في حين شكةت ناله  150إلى اقل     100ع د ال لةل فيهة  تراوح  ةلين 
عة ل   150فكلدل الش اة  التي  ك ةوز فيهة ع د ال لةل  % 7عة لا أ ة ناله  50ع د ال لةل فيهة  قل ع  

 الة مب  بضح في الج ول الكةلي:
 عدد العمال العينة وفق عنصرأفراد توزيع  (11الجدول رقم )

 %وية المتزايدةئالنسبة الم  % ويةئالنسبة الم التكرار عدد العمال في الشركة
 34.9 34.9 15 عامل 50أقل من 

 93.0 58.1 25 عامل 150إلى أقل من  100
 100 7.0 3 عامل فما فوق 150

  100 43 المجموع
 "SPSS v20"على مخرجات البرنامج الإحصائي  نا الطالبينعدادإالمصدر: من            

9%
12%

79%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر خبرة الشركة (:13)الشكل رقم 

سنوات05أقل من  سنوات10سنوات الى اقل من 05 سنة فما فوق15



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 لنسبة تمويل الشركة بالدينبالنسبة  -8
، مةيهة المؤساة  التي ناله % 53.5 دةت  ة نالكه  % 10إن المؤساة  التي نالت تمب ةهة لةل    في ح ود 

لناله   % 30، المؤساة  التي ناله تمب ةهة لةل    في ح ود  % 23.3لناله   % 20تمب ةهة لةل    في ح ود 
والمؤساة  التي ناله تمب ةهة  % 7لناله  % 40، المؤساة  التي ناله تمب ةهة لةل    في ح ود  % 11.6

 الة مب  بضح في الج ول الكةلي:  % 4.7لناله  % 50لةل    أاد     
 نسبة تمويل الشركة بالدين العينة وفق عنصرأفراد توزيع  (12الجدول رقم )

 %وية المتزايدةئالنسبة الم  % ويةئالنسبة الم التكرار %نسبة التمويل بالدين 
10 23 53.5 53.5 
20 10 23.3 76.7 
30 05 11.6 88.4 
40 03 7.0 95.3 
 100 4.7 02 50أكثر من 
  100 43 المجموع

 "SPSS v20"الاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين ب عدادإالمصدر: من            

35%

58%

7%

توزيع أفراد العينة حسب عنصر عدد عمال الشركة(:14)الشكل رقم 
عامل50أقل من  عامل150إلى أقل من 100 عامل فما فوق150



 
 الطالبين عدادإالمصدر: من 

 لطبيعة نشاط الشركةبالنسبة  -9
فكلدل المؤساة  التي   % 97.7تمدل المؤساة  ذا  النشةط الك ةاي، أ ة ناله  % 2.3نلاحظ لأن ناله 

أخ ى    الة مب  بضح في الج ول الكةلي:منشط في مجةلا  م
 طبيعة نشاط الشركة العينة وفق عنصرأفراد توزيع  (13الجدول رقم )

 %وية المتزايدةئالنسبة الم  % ويةئالنسبة الم التكرار نشاط الشركة
 2.3 2.3 1 تجاري
 100 97.7 42 آخر

  100 43 المجموع
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر: من            
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 الطالبين عدادإالمصدر: من 
  :التحليل الوصفي لعينة الدراسة

 بالاستعانة
 : Likert Scale  لاةم ليكةا  الخلةسي

ومب أاد  المقة يس شسسسسسسسيبعة حيث  اةب    الملحبث أن يح د داجه  بافقكه أو ع  هة عةى خيةاا  
  ة الملحبث إلى اخكيةا واحمح دت ،ومذا المقيةس غةللة  كبن    خماسسسسسسسسه خيةاا   ك اجه  شسسسسسسسس  إليه

 حيث اعكل نة في ال ااسه عةى الك اج الكةلي:  نهة
 * المكبازن ا داءدلاله  ؤش ا  محةوا لاةقه  *                               دلا:

    قبي            ق  ب    قبي          كبسط        ق  ب    المكبسط       ض يف   
 دراسة صدق و ثبات الاستمارة

 ثبات أداة القياس
 م كس حيث القيةس الماكخ  ه، أدات  بثبقيه    الكأا     لال  فإنه الر ضية  اخكلةا واللحبث  إج اءقلل 

 .القيةس أدات ثلة  داجه المبثبقيه
 ثلة ( لقيةس   ى  ALPHA DE CRONBACHلهذا اسسسسسسسسسسسسسسسكخ  نة   ة ل الدلة  ألرة ا ونلةخ )و 
 أن يجب ألرة   ة ل لقيله ا دنى الح  أن القبل يمك  و ا دات، ل لةاا  ال اخةي الاماةق نةحيه    القيةس أدات

 .القيةس  دات أابر ثلة  عةى ذلك دل الم ة ل مذا قيله اامر ت اةلة و 0,60  كبن
ةئج و لين أسئةه ال محبا عةى ح ى ت الحلمبل عةى نك، ل   حاةب   ة ل الدلة  الكةي لجليث أسئةه الاسكلةات

أ ة لةلناله لم ة لا  الدلة  الخةصه لةلةوا الخلاه فق   ،(0.698فلةغ   ة ل الدلة  الكةي للاسكلةات ) ،ايجةليه
و  نةسب      و مب  ؤش  جي  0.832،  0.649،  0.774،  0.879،  0.624 لةةت عةى الترميب:

 لة ااسه.
ذلك  و المكبسسسسساة  الحاسسسسةليه والانح افة  الم يةا ه  " قلنة لةسسسسسكخ اجSPSSلةسسسسسكخ ام البرنة ج الإحلمسسسسةئي " و 

 قةانه المكبسسسسسسسسط الحاسسسسسسسةبي  ااء المبظرين الذ   شمةكهم الاسسسسسسسسكلةات  ث المكبسسسسسسسسط الم يةاي لةلقيةس الخلةسسسسسسسسي لةيه 
( 2.5الرق ا  ذا  المكبسسسسسسط الحاسسسسسةبي الذي  قل ع  ) (, بحيث أن3الماسسسسسكخ م في ال ااسسسسسسه والمكلدل في القيله )

 أن  بافقه ( م ني3.5و  2.5)لين  ، والرق ا  ذا  المكبسسسسسسسسسسسسسسسط الحاسسسسسسسسسسسسسسةبي  بافقه ضسسسسسسسسسسسسسس يره م ني أن منةك داجه
 م ني  بافقه قب ه. 3.5 كبساه، في حين الرق ا  ذا  المكبسط الحاةبي الذي  ز   ع   بافقه الملحبثين اةنت 

 :اة تيا  لم يةا ه لرق ا  ال محبا عةى ح ق  ت اسكخ اج المكبساة  الحاةليه والانح افة  االة 
 :( أسئةه.06سكه )  كضل  المةليه المقة يس المحور الأول 
 :( أسئةه.10 قة يس ال لةية  ال اخةيه  كضل  عش ت ) المحور الثاني 
 :( أسئةه09)  قة يس الابق والزلةئ   كضل  ما ه المحور الثالث. 
  :( أسئةه.05 قة يس أداء المبااد اللش  ه  كضل  خماه )المحور الرابع 

1 2 3 4 5 



  :(.المنظلة  حباله) الشرةفيه  ؤش المحور الخامس 
 نحرافات المعيارية للمحور الأولالمتوسطات الحسابية والا (:14الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المقاييس الماليةالمحور الأول:  فقرات

 متوسطة 1,28239 3.3023 الإ  ادا  / إجمةلي ا صبل )%( 1
 متوسطة 1,28152 2,9767 ا الةح / إجمةلي ا صبل )%( 2
 متوسطة 1,02407 2,6279 ا الةح المكبل ت     نك ة  أو علةية  ج   ت  3
 ضعيفة 1,00497 1,8837 مة ش الماةهمه )%(الماةهمه / الإ  اد ، أو  4

و الق ات عةى حقبق الماةهمين / مجلبع ا صبل أ 5
 متوسطة 1,44902 2,7442 البفةء لةل  بن )%(

 متوسطة 1,08753 2,7674 ال ةئ  عةى الاسكدلةا )%(  6
 متوسطة 0,96606 3,0349 الدرجة الكلية

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 
 نحرافات المعيارية للمحور الثانيالمتوسطات الحسابية والا (:15الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي  مقاييس العمليات الداخلية: الثانيالمحور  فقرات

 متوسطة 1,15518 2,6279 الإداا ه / إجمةلي الإ  ادا  )%(الملم وفة   1
 قوية 1,52026 3,6977 الكاةيم في البقت ال د )%(  2
 متوسطة 1,41461 3,3721 ماب   المنكج )ع د(  –الم يةاي  البقت 3

   إص اا الاةليه إلى الكاةيم /البقت الم يةاي 4
 متوسطة 1,70628 3,3953 )ع د( 

 متوسطة 1,30634 3,2326 المبادون )ع د(  –لبقت الم يةاي ا 5
 متوسطة 1,30634 3,3721 الإنكةج )ع د(  –البقت الم يةاي  6
 متوسطة 1,27850 3,2791 المنرق في اتخةذ الق ااا  )ع د(  كبسط البقت  7
 قوية 1,31353 3,5814 دواان المخزون )ع د( . 8
 متوسطة 1.56725 3.1395 الكحا  في الإنكةجيه )%( 9

ةب ة /الملم وفة  نرقة  مكنبلبجية الم  10
 ضعيفة 1.04495 1.8372 الإداا ه)%(

 ضعيفة 0.80437 2.2326 الدرجة الكلية
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

 نحرافات المعيارية للمحور الثالثالمتوسطات الحسابية والا(:16الجدول رقم )
 



رقم 
 الفقرة

 درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي مقاييس السوق والزبائن : الثالثالمحور  فقرات

 متوسطة 1,40715 2,8605 ع د ال للاء )ع د( 1
 ضعيفة 0,98156 2,4186 النلميب في الابق )%( 2
 ضعيفة 1,04389 2,3488 لي ة  الانب ه / ال ليل الباح  الم 3
 ضعيفة 1,07987 1,9767 ال للاء المرقبدون )ع د أو %( 4
 ضعيفة 1,10871 2,0930  كبسط المنرق عةى علاقة  ال للاء 5
 متوسطة 1,30125 3,2093  ؤش  اضة ال للاء )%( 6
 متوسطة 1,21681 3,2558  ؤش  ولاء ال للاء )%( 7
 متوسطة 1,11568 2,6047 الككةره / ال ليل الباح  8
 متوسطة 0,95930 2,7209 كبسط   ت ال لاقه لةل ليل )ع د(   9

 متوسطة 0.93371 2.7907 الدرجة الكلية

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 
 الرابعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمحور (:17الجدول رقم )

رقم 
 الفقرة

 درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي مقاييس أداء الموارد البشرية: الرابعالمحور  فقرات

/ الملم وفة  الكةيه  لم وفة  اللحبث والكاب    1
 ضعيفة 1,48040 2,3721 )%(.

 ضعيفة 0,77331 1,7907 الاسكدلةا في الك ا ب / ال للاء )ع د(. 2

 ضعيفة 0,98774 1,9767 الاسكدلةا في دعم المنك ة  الج   ت والك ا ب. 3

 ضعيفة 0,91257 1,9767 نرقة  ماب   الق اا  والمهةاا  / المبظف. 4

 الج   ت إلى لائحه الش اه الكة لناله المنك ة   5
 ضعيفة 0,95352 1,7442 (%)

 ضعيفة 0,86746 2,0581 الدرجة الكلية
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

 نحرافات المعيارية للمحور الخامسالمتوسطات الحسابية والا(:18الجدول رقم )

رقم 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي حوكمة المنظمات: الخامسالمحور  فقرات الفقرة

 4,86192 17,0832  ؤش  الشرةفيه والماةئةه 1

 4,60858 9,2440  ؤش  الاسكق اا الايةسي 2
 8,73790 26,4044  ؤش  الر ةليه لةاةاه الايةسيه 3



 7,62384 21,5472  ؤش  نبعيه ا نظله 4
 9,20178 21,9764 واحترام الحقبق  ؤش  ال  اله 5
 8,31500 31,0960  ؤش  محةاله الراةد 6

 5,95727 24,0896 الدرجة الكلية
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

 دراسة الارتباط ما بين المحاور
 (:درجة الارتباط ما بين المحاور19الجدول رقم )

 المحور الأول المحاور 
المحور 
 الثاني

المحور 
 الثالث

 المحور الرابع
المحور 
 الخامس

 Gالمحور 

 **0,505 0,240 **0,509 **0,629 0,120 1 المحور الأول
 0,021- 0,025 0,173- 0,146 1 0,120 المحور الثاني
 **0,431 0,170 **0,530 1 0,146 **0,629 المحور الثالث
 0,065 0,266 1 **0,530 0,173- **0,509 المحور الرابع

 **0,929 1 0,266 0,170 0,025 0,240 المحور الخامس
 G 0,505** -0,021 0,431** 0,065 0,929** 1المحور 
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من         

و في حةله وجبد علا ه)*( أي ، لين محةوا ال ااسه ج ا في حةله وجبد علا ه)**( أي وجبد ااملةط قبي :ملاحظة
 .لين محةوا ال ااسه قبيوجبد ااملةط 

ال لا ه الاةلقه أي وجبد ااملةط ض يف لين الةوا الم اد دااسه ااملةط لينهة الة مب الحةل  أ ة في حةله ع م و جبد
الإجةله  و و ابمة مذا ااجث ل  م فهم فق ا  مذ   البا   ال الثو  الدةني دلا في الااملةط  ة لين فق ا  البا 

 ل شبائيه.
 مع باقي المحاور بالنسبة لارتباط المحور الأول )المقاييس المالية( -1
   خلال الج ول نلاحظ وجبد ااملةط ض يف لين البا ا ول والبا الدةني ) قة يس ال لةية  ال اخةيه(،  -

 البا في حين اةن الااملةط قب ة لين واةن الااملةط  كبساة لين مذا  البا والبا الخة س )حباله المنظلة (،
 )ا داء الكةي(. Gا ول والبا الدةلث ) قة يس الابق والزلةئ ( والبا ال الث ) قة يس أداء المبااد اللش  ه( والبا 

 ( مع باقي المحاورحوكمة المنظمات) الخامسبالنسبة لارتباط المحور  -2
ف لين البا ا ول والبا الدةني ) قة يس ال لةية  ال اخةيه(،    خلال الج ول نلاحظ وجبد ااملةط ض ي -

 البا في حين اةن الااملةط قب ة لين واةن الااملةط  كبساة لين مذا  البا والبا الخة س )حباله المنظلة (،
 )ا داء الكةي(. Gا ( والب ا ول والبا الدةلث ) قة يس الابق والزلةئ ( والبا ال الث ) قة يس أداء المبااد اللش  ه

 
 



 : اختبار الفرضيات
 (,   test T كم اسكخ ام الاخكلةاا  الم ةليه أهمهة ) و نه مكلث الكبز ث الالي ي فهي 30بمة أن ال ينه أابر    

 اختبار فرضيات البحث الرئيسية
 للفرضية الأولى Tاختبار نتائج 

0H : الراةدلا  بج  أداء  ةلي  كبازن في  باجهه  
1H :بج  أداء  ةلي  كبازن في  باجهه الراةد  

 للفرضية الأولى Tاختبار (: نتائج 20جدول رقم)
رقم 
القيمة المعنوية  درجات الحرية tقيمة  المقاييس الماليةالمحور الأول:  فقرات الفقرة

sig 

 0.000 42 16,886 الإ  ادا  / إجمةلي ا صبل )%( 1
 0.000 42 15,232 ا صبل )%(ا الةح / إجمةلي  2
 0.000 42 16,827 ا الةح المكبل ت     نك ة  أو علةية  ج   ت  3
 0.000 42 12,291 الماةهمه / الإ  اد ، أو مة ش الماةهمه )%( 4

حقبق الماةهمين / مجلبع ا صبل أو الق ات عةى  5
 0.000 42 12,419 البفةء لةل  بن )%(.

 0.000 42 16,687 ال ةئ  عةى الاسكدلةا )%(  6
 0.000 42 20,600 المحور الأول

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 
ومذا   ني قلبل الر ضيه الل  ةه و افض الر ضيه  sig<0.05لةلحبا ا ول   ملين مخ جة  أعلاه أن داجه الم نب ه

 اللمر  ه.
 مذا   نةه: 

 للفرضية الثانية Tاختبار نتائج 

0H :بج  أداء علةية   كبازن في  باجهه الراةد لا  
1H :بج  أداء علةية   كبازن في  باجهه الراةد  

 للفرضية الثانية Tاختبار (:نتائج 21جدول رقم )
رقم 
 درجات الحرية tقيمة   مقاييس العمليات الداخلية: الثانيالمحور  فقرات الفقرة

القيمة المعنوية 
sig 

 0.000 42 14,917 الإ  ادا  )%(الملم وفة  الإداا ه / إجمةلي  1
 0.000 42 15,949 الكاةيم في البقت ال د )%(  2
 0.000 42 15,631 ماب   المنكج )ع د(  –البقت الم يةاي  3

 داء مالي متوازنأ وجود



   إص اا الاةليه إلى الكاةيم /الم يةايالبقت  4
 0.000 42 13,049 )ع د(

 0.000 42 16,226 المبادون )ع د(  –البقت الم يةاي  5
 0.000 42 16,883 الإنكةج )ع د(  –البقت الم يةاي  6
 0.000 42 16,818  كبسط البقت المنرق في اتخةذ الق ااا  )ع د(  7
 0.000 42 17,879 دواان المخزون )ع د(  8
 0.000 42 13,136 الكحا  في الإنكةجيه )%( 9

نرقة  مكنبلبجية الم ةب ة /الملم وفة   10
 0.000 42 11,529 الإداا ه)%( 

 0.000 42 18,200 المحور الثاني

 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

ومذا   ني قلبل الر ضيه الل  ةه و افض الر ضيه  sig<0.05الدةنيلةلحبا   ملين مخ جة  أعلاه أن داجه الم نب ه
 اللمر  ه.

 مذا   نةه: 

 للفرضية الثالثة Tاختبار نتائج 

0H : لا  بج  أداء ماب قي  كبازن )الزلةئ ( في  باجهه الراةد 
1H : كبازن )الزلةئ ( في  باجهه الراةد بج  أداء ماب قي  

 للفرضية الثالثة Tاختبار (:نتائج 22جدول رقم )
رقم 
 الفقرة

القيمة المعنوية  درجات الحرية tقيمة  مقاييس السوق والزبائن : الثالثالمحور  فقرات
sig 

 0.000 42 13,330 ع د ال للاء )ع د( 1
 0.000 42 16,158 النلميب في الابق )%( 2
 0.000 42 14,755 الملي ة  الانب ه / ال ليل الباح   3
 0.000 42 12,004 ال للاء المرقبدون )ع د أو %( 4
 0.000 42 12,379  كبسط المنرق عةى علاقة  ال للاء 5
 0.000 42 16,173  ؤش  اضة ال للاء )%( 6
 0.000 42 17,546  ؤش  ولاء ال للاء )%(  7
 0.000 42 15,309 الباح الككةره / ال ليل  8
 0.000 42 18,599  كبسط   ت ال لاقه لةل ليل )ع د(  9

 0.000 42 19,599 المحور الثالث

ء عمليات متوازن أدا وجود  



 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 
ومذا   ني قلبل الر ضيه الل  ةه و افض الر ضيه  sig<0.05لةلحبا الدةلث  الم نب هملين مخ جة  أعلاه أن داجه 

 اللمر  ه.
 مذا   نةه: 

 للفرضية الرابعة Tاختبار نتائج 
0H :لا  بج  أداء داخةي  كبازن )عة ةين/ مكب  ( في  باجهه الراةد 
1H :بج  أداء داخةي  كبازن )عة ةين/ مكب  ( في  باجهه الراةد  

 للفرضية الرابعة Tاختبار (:نتائج 23رقم ) جدول
رقم 
القيمة المعنوية  درجات الحرية tقيمة  مقاييس أداء الموارد البشرية: الرابعالمحور  فقرات الفقرة

sig 

 0.000 42 10,507  لم وفة  اللحبث والكاب   / الملم وفة  الكةيه )%( 1
 0.000 42 15,185 الاسكدلةا في الك ا ب / ال للاء )ع د( 2
 0.000 42 13,123 الاسكدلةا في دعم المنك ة  الج   ت والك ا ب 3
 0.000 42 14,204 نرقة  ماب   الق اا  والمهةاا  / المبظف 4

 الج   ت إلى لائحه الش اه الكة لناله المنك ة   5
(%) 11,995 42 0.000 

 0.000 42 15,558 المحور الرابع
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

ومذا   ني قلبل الر ضيه الل  ةه و افض  sig<0.05لةلحبا الدةلث  خ جة  أعلاه أن داجه الم نب هالمملين 
 الر ضيه اللمر  ه.
 مذا   نةه: 

 الخامسةللفرضية  Tاختبار نتائج 
0H :الراةد ليس له مأث  عةى حباله وأداء المؤساة  اللمة ت والمكبساه 
1H :الراةد له مأث  عةى حباله وأداء المؤساة  اللمة ت والمكبساه 

 للفرضية الخامسة Tاختبار (:نتائج 24جدول رقم )
رقم 
 درجات الحرية tقيمة  حوكمة المنظمات: الخامسالمحور  فقرات الفقرة

القيمة المعنوية 
sig 

 0.000 24 17,568  ؤش  الشرةفيه والماةئةه 1
 0.000 24 10,029  ؤش  الاسكق اا الايةسي 2
 0.000 24 15,109  ؤش  الر ةليه لةاةاه الايةسيه 3
 0.000 24 14,131  ؤش  نبعيه ا نظله 4

  سويقي متوازن )الزبائن(وجود أداء ت

 )عاملين/ تكوين(يوجد أداء داخلي متوازن 



 0.000 24 11,941  ؤش  ال  اله واحترام الحقبق 5
 0.000 24 18,699  ؤش  محةاله الراةد 6

 0.000 24 20,219 المحور الخامس
 "SPSS v20"بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي الطالبين  عدادإالمصدر : من 

ومذا   ني قلبل الر ضيه الل  ةه و افض  sig<0.05لةلحبا الدةلث  خ جة  أعلاه أن داجه الم نب هالمملين 
 الر ضيه اللمر  ه.

 مذا   نةه: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل خلاصة
 ؤساه  اةح  الر سةن،  ؤساه المباد الكةشاه  ومي ال ااسه محل ة المؤسا عةى الك    الرلمل مذا في ت

 واعكل نة الكنظيلي، وميكةهة واأسمةلهة وع د علةلهة مأسياهة إلى الكا ق  خلال    والمؤساه الج   ت لةكرلميل
 أسةسين محبا   عةى  الاسكليةن ومضل  ال ااسه مجكلث ف ادأ عةى مبز  ه ت الذي الاسكليةن عةى ال ااسه مذه في
 ل نة ج عةى لةلاعكلةد ليةنةمه وتحةيل لكر  ةه قلنة الاسكليةن استرجةع وعن ومحبا الحباله  محبا ا داء المكبازن همة
 الإنح ا  الحاةبي، المكبسط المئب ه، النابوقلنة بحاةب  (spss.v20)  الاجكلةعيه لة ةبم الإحلمةئيه الحزم

 ومرا مة ا ف اد إجةلة  تحةيل اجل    Tداجه الااملةط لين الةوا، إخكلةا  الرةا ونلةخ،   ة ل الم يةاي،
وا داء الاسترامي ي المكبازن لمباجهه الراةد في  آلية  الحباله دوا وتح    إشكةليه ال ااسه عةى للإجةله

عكايه لين آلية  حباله المنظلة  والراةد،   نةه  علاقه منةك أن إلى مبصةنة وق  ،والمكبساه اللمة ت المؤساة 
 أن اةلة زاد ماليق آلية  الحباله داخل المؤساة  اللمة ت والمكبساه قل الراةد فيهة.

 

 

 

 
 
 
 
 

سادلتحكم في الفلحوكمة المنظمات عامل اساسي   



 
 

 ةعام خاتمة
 حةلهه  ااسلإداات المشةا ث اللمة ت والمكبساه و شكل الراةد الإدااي   بضبع منةولنة خلال    حةولنة

ما مدى  "في المكلدةه الإشكةليه ع  لإجةلهعينه    المؤساة  في ولا ه س ي ت التي ت ذا مة سةلقة ول
فعالية حوكمة المنظمات والأداء الإستراتيجي المتوازن في التعامل مع الفساد داخل المؤسسات 

 الصغيرة و المتوسطة الجزائرية ؟"
 والراةد الإدااي المؤساة  اللمة ت والمكبساه حبل نظ  ين فلمةين فلمبل ثلاثه خلال    وذلك 

عينه    المؤساة  بم  نه س ي ت ومي ال     ؤساه  اةح   حةله سهااد تمت الدةلث الرلمل وفي
 الر سةن،  ؤساه المباد الكةشاه والمؤساه الج   ت لةكرلميل.

مبصةنة    خلال بحدنة مذا إلى أن المؤساة  اللمة ت والمكبساه تحكةج إلى حباله  نظلة  اشي ت 
لمشكل كبر ض يف ا ث  في  باجهه مذا المباجهه الراةد الإدااي، أ ة ا داء الاسترامي ي المكبازن في 

  قةانه بحباله المنظلة .
 لمة له    دوا ف ةل في تحقيق ماليقه و  ى الحباله بمبضبع الامكلةم وعةيه يجب عةى مذه المؤساة 

 . ضلبن الحباله الذي مب ا داء
 مجةس ج اءا إ ومشكيل الماةهمين، بحقبق المك ةقه  كبنةمه بجليث الحباله فك  نش  بالة يج
 لز ةدت ال عبتوالشرةفيه والماةءله،  ث  الإفلمةح واذلك لةلمؤساه، الك قيق ومشكيل علةية  الإداات
 .الش اة  حباله ف ةليه لز ةدت الما    ل ى البعي
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