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 الله الرحمان الرحيم بسم

 

قُ لْ لَوْ كَانَ الْبَحْرُ مِدَاداً لِكَلمَِاتِ ربَِّي  (
لَ أنَْ تنَْفَدَ كَلمَِاتُ ربَِّي وَلَوْ   لنََفِدَ الْبَحْرُ قبَ ْ

لهِِ مَدَداً   (جِئْنَ ا بمِِث ْ
 مالعظيصدق الله 

 901الآية:سورة الكيف 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 ث قال في محكم تنزيلو:تقدم بالشكر الجزيل للمولى عز وجل حين

 إبراىيمسورة  70الآية:وَإِذْ تَأَذَّنَ ربَُّكُمْ لَئِنْ شَكَرْتُمْ لأَزيِدَنَّكُمْ (   )

 يوم تخرجنا إلىكل من ساىم في تعليمنا وتأطيرنا من يوم دخولنا المدرسة   إلىبالشكر  تقدمنكما 
مجهوداتو ونصائحو و  بكر بوسالم على أبوالمشرف  الأستاذ بالذكرخص نمن الجامعة و 

على ىدا العمل المتواضع فجزاه الله عنا   الإشرافتوجيهاتو المتواصلة وحرصو الدائم طيلة مدة 
 بعونو وحفظو ورعاه. أمدهكل خير و 

 إنارةين كان لهم الفضل في ذال –ميلة  –ركز الجامعي مفي ال ذتناتأساإلى نتوجو بالشكر 
 .عقولنا بالعلم

ىدا  إتمامبعيد على  أولاء و الزميلات و كل من ساعدنا من قريب نشكر جميع الزم وكذلك
 العمل.

 نشكر عمال مؤسسة سوناريك جزيل الشكر.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 إهــــذاء
 

 ا الله عز وجل:مإلى من قال فيه
 ("واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغير)

ردوس بوجودىا ، إلى من سلكت مجرى الدم إلى من يعجز اللسان عن شكرىا وحياتي ف
في العروق إلى من تشاركني كل لحظات حياتي ودائما رفيقة طموحي،إلى أغلى امرأة ، إلى 

من يعجز فيها سحر البيان وإشراق روحها يشيع الجمال وىي تفشي الحنان، إلى التي 
ليك أيتها الملاك، تعبت في تربيتي وعلمتني  الطبية والنقاء ،إلى من  املك في الوجود إ

 ." أطال الله في عمركالزىراء ةفاطم ”إليك يا امي  الغالية
إلى من كابر الآلام ووقف ضد عقبات الزمن لأجلي، إلى من نحت في قلبي الأخلاق إلى 

أطال الله  عـمـــار"» أحب رجل في فؤادي إلى أبي العزيز  ىالدنيا، إلمن حمل عني ىموم 
 دربي. في عمره وجعلو دائما نور

 ،آمنة ،زينو ،ةسعيد ةىا ومرىا أخواتي متمنيتا لهم حيابحلو  إلى الذين قاسموني الحياة
 ،أسماء

 الله في عمرىا أطالجدتي الغالية   :بالذكر وأخص بالعائلة رحم لو صلة من كل إلى
 ين ساعدوني بإخلاص في الأوقات الصعبةإلى كل الذ

 إلى صديقتي الحلوة في المذكرة "سمية"
 والتجارة رييوالتس ةيالاقتصاد العلوممعهد  في وزملائي لاتييزم كل إلي

 إىداء خاص:
الله، وسيشاركني كل حياتي إن شا سيشاركني ىذه الفرحة بالتخرج، الذيإليك أنت عزيزي 

 إلى من أعطاني اسمو لأحملو طيلة حياتي
 إلى من سيمشى معي و سيساندني في مشواري حياتي

 "جمال " قلبي إلى رفيق دربي إن شاء الله إلى خطيبي الغالي. الحبيب الغالي وعزيز



 

 

 

 إهــــذاء

 ،لى سلسلة الحر و بهاء القصورإ

 ؛أمي إلىمن تغرد لها الطيور وتتزين برائحتها العطور  إلى

 ؛والعصور الأزمنةدلك الاسم المحفور في قلبي عبر 

 ؛منحني الوصايا في ىدا الزمان الذي الإنساندلك  إلى

 ؛الأياممن انتظر ثمرة جهدي طيلة ىده  إلى

 ؛أبي إلىىا الزمان ودروسها التجارب ذستاأالحياة مدرسة  أنمن علمني  إلى

 ؛سميرة ىاجر وبشرى أخواتي إلىحياتي  يضيء الذيالنور  إلى

 ؛جدتي برقلاح وجدي محمد إلىجدي العزيز محمد و جدتي زىرة  إلى

 ؛خطيبي الغالي محمد الله إنشاءمن سأكمل درب حياتي معو  إلى

  ؛معي بجد حتى تم ىدا العمل والحمد لله الزميلة زماموش جازية تمن سار  إلىو 

 

 

 



 

 

 إهــــذاء

 الحمد لله الذي أضاء طريقي وكان لي خير عون

 أىدي ثمرة جهدي إلى:

أول من نطق لساني باسمها ونبض قلبي بحبها واكتحلت أجفاني بصورتها، إلى من جعل الرحمان 

 ة تحت أقدامها نبع حناني ورمز عطائي أمي الحبيبة.الجن

الذي أنار دربي وكان عوني وسندي في حياتي، الذي لم يبخل علي بحنانو وعطائو وسهر على تربيتي 

 وتعليمي أبي العزيز.

 ومنكما أنهل رحيق كل قوتي وتفوقي ... لكما أىدي كل نجاحاتي

 ل الفضل بعد الله فيما ارتقيت من المعاليفلكما ك ... ولكما أبارك ما جنيتو طوال حياتي

 حفظكما الله وبلغكما سعادة الدارين.

 الأحب إلي من نفسي إخوتي: إنصاف، كريم، طارق، عبد الرحمان.

 إلى كل من وقف إلى جانبي طيلة مرحلة إعدادي لهذا البحث.

 إلى كل من كان لي شرف التعرف عليو خلال مشواري الدراسي.

 ****والتقدير الحب كل مني لكم****
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 ممخص:

لقد أصبحت الحوكمة من الموضوعات اليامة التي تطبق في الشركات الخاصة والعامة عمى 
لثقة في الأسواق المالية، ويرجع السبب إلى الإداريين حد سواء، فكثير من المساىمين فقد فقدوا ا

القائمين عمى أدارة الشركات ومدفقي الحسابات الذين لم يفصحوا عن القوائم المالية والمحاسبية التي 
تتضمنيا الشركات المختمفة، والذي أظير وجود خمل وعدم ثقة في التقارير المالية، وبالتالي بدأ 

ر كمما ازداد تعثر بعض الشركات العملاقة، ومن ىنا يمكن القول أن المفيوم يتسع أكثر فأكث
مصطمح الحوكمة بدأ يطبق إثر حدوث الأزمات المالية المتكررة التي عانى منيا الاقتصاد العالمي، 
وتعثر بعض الشركات وانتشار الفساد المالي فييا، وىو يعني وجود مجموعة متكاممة من المعايير 

ن تراعي في الشركات أولا، وفي الدولة والاقتصاد ثانيا، لضمان نجاح الشركات والأسس التي يجب أ
 وتحقيق غايتيا، وضمان مساىمتيا في نمو الاقتصاد الوطني.

 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 



 

 

 

 

Résumé: 

La gouvernance  est  devenu des enjeux  importants qui s'appliquent  dans les  

entreprises privées et  publiques  aussi bien, de nombreux actionnaires  ont perdu 

confiance dans  les  marchés financiers,  cela  est dû à  des  administrateurs  qui gèrent les  

entreprises  et les auditeurs qui  ne  divulguent pas  les états  financiers  et  comptables  

contenues dans les  diverses sociétés, qui ont montré  la présence  de désordre  et de  

manque de confiance dans  l'information financière,  cela est dû à  des  administrateurs  

qui gèrent  les  entreprises  et les auditeurs qui  ne  divulguent pas  les états financiers  et  

comptables  contenues dans les  différentes  sociétés,  qui  a  montré  la  présence  de  

désordre  et  de  manque  de  confiance  dans  les  rapports  financiers,  batalli  et  a  

commencé  à  étendre  ce  concept  de  plus  en  plus  vous  trouverez quelques-uns des 

géants, on peut dire que le terme de gouvernance a commencé à être appliquée après  la  

survenance  de  crises  répétées  financières  subies  par  l'économie  mondiale,  et  l'échec  

de  certaines  entreprises et  la propagation  de la corruption dans, Cela signifie  

l'existence  d'un ensemble intégré  de normes  et  de  principes  qui  doivent  être  pris  en  

compte  dans  les  premières  entreprises,  a  l'état  et l'économie, d'autre part,  pour 

assurer le succès  des entreprises et  d'atteindre son but,  et d'assurer leur contribution à la 

croissance de l'économie nationale. 
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 خــذِــمـِ
عد حوكمة الشركات من الموضوعات الميمة لجميع الشركات المحمية والعالمية في عصرنا ت       

الحاضر إذ أن الأزمات المالية التي عانى بسببيا الاقتصاد العالمي وضعت مفيوم حوكمة الشركات 
م السمطة الإدارية في ضمن الأولويات. وتركز أنظمة وقوانين الحوكمة في العالم عمى الحد من استخدا

غير مصالح المساىمين، وتعمل عمى تفعيل أداء مجالس الإدارة في تمك الشركات، وكذلك تعزيز الرقابة 
الداخمية ومتابعة تنفيذ الإستراتيجيات وتحديد الأدوار والصلاحيات لكل من المساىمين ومجمس الإدارة 

أىمية الشفافية والإفصاح. إن مفيوم حوكمة  والإدارة التنفيذية وأصحاب المصالح علاوة عمى تأكيد
الشركات ىو منيج إصلاحي وآلية عمل جديدة من شأنيا ترسيخ نزاىة المعاملات المالية بوضع محددات 

 .تخدم المصالح العامة والحقوق الخاصة لممساىمين
ة وقد تعاظم وتعد الحوكمة من أبرز وأىم الموضوعات في المؤسسات والمنظمات الإقميمية والدولي    

الاىتمام بيذا الموضوع في العديد من الاقتصاديات الناشئة والمتقدمة خلال السنوات الماضية وخاصة بعد 
سمسمة من الأزمات المالية المختمفة التي حدثت في العديد من الشركات في دول شرق آسيا وأمريكا 

ىا الفساد المالي وسوء الإدارة وافتقارىا اللاتينية وروسيا في عقد التسعينات من القرن الماضي والتي فجر 
 لمرقابة والخبرة بالإضافة إلى نقص الشفافية.

حيث يعد القرار الإداري أىم مظير من مظاىر نشاط وامتيازات السمطة التي تتمتع بيا الإدارة        
القواعد العامة في وتستمدىا من القانون العام، إذ بواسطتو تستطيع الإدارة بإرادتيا المنفردة عمى خلاف 

القانون الخاص إنشاء حقوق أو فرض التزامات، ويرجع السبب في ذلك إلى أن الإدارة المصالح العامة 
 . والتي يجب تغميبيا عمى المصالح الفردية الخاصة

ومن الأىمية بمكان تعريف القرار الإداري وتميزه عن غيره من الأعمال القانونية الأخرى، مثل 
ية والأعمال التشريعية والأعمال القضائية، حيث تتداخل ىذه الأعمال القانونية السابقة مع الأعمال الماد

القرارات الإدارية، فيصعب أحياناً التفرقة بينيما، ومن ىنا تكمن أىمية تعريف القرار الإداري، وىي تفرقة 
 . لازمة أيضاَ لتحديد الأعمال التي تخضع لنطاق الرقابة القضائية عن غيرىا

والقرار الإداري باعتباره نشاطاً ميماً من أنشطة السمطة الإدارية، يتكون من عدة أركان وىي ركن 
الاختصاص والشكل والمحل والسبب والغاية التي تعد جسداً لمقرار الإداري. وتمثل أيضاً حدوداً لا يجوز 

لا عدت قراراتيا مشوبة بعيوب قابمة للإبطال أو البطلا  . نللإدارة مخالفتيا وا 
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 : البحث إشكالية طرح – 1
 ؟في مؤسسة سوناريك الإداريةالقرارات تعزيز دور حوكمة الشركات في  ما ىو

 
 : الفرعية الأسئمة – 2
 ؟لمؤسسة سوناريك الإداريةو الشفافية في تعزيز القرارات  الإفصاحدور  ما ىو -
 ؟لمؤسسة سوناريك الإداريةدور في تعزيز القرارات  ما ىو -
 ؟لمؤسسة سوناريك الإداريةقرارات المصالح في تعزيز ال أصحاب دور ما ىو -
 ؟لمؤسسة سوناريك الإداريةدور حقوق المساىمين في تعزيز القرارات  ما ىو-
 ؟لمؤسسة سوناريك الإداريةفي تعزيز القرارات  دور المسيرين ما ىو -
 
 :الفرضية الرئيسية -3

 .في مؤسسة سوناريك الإداريةلقرارات ا ذىناك دور لحوكمة الشركات في اتخا
 

 الفرضيات:
 .في مؤسسة سوناريك الإداريةوالشفافية في تعزيز القرارات  للإفصاحىناك دور  -
 .في مؤسسة سوناريك الإداريةىناك دور لمعدالة في تعزيز الفرارات  -
 .في مؤسسة سوناريك الإداريةالمصالح في تعزيز القرارات  لأصحابىناك دور  -
 .في مؤسسة سوناريك الإداريةىناك دور لحقوق المساىمين في تعزيز القرارات  -
 .في مؤسسة سوناريك الإداريةىناك دور لممسيرين في تعزيز القرارات  -
 

 : اٌذارضخ أهُّخ – 4

 تتمثل أىمية البحث في تناولو موضوع يتسم بالحداثة ويعد أحد أبرز المواضيع الجوىرية في 
تحسين  ،بالإضافة إلى الإداريةالقرارات في تعزيز  شركاتظرا لدور مبادئ حوكمة الالعصر الحديث، ن

إثشاص دٚس ٚ ،الشركاتمستوى الأداء وتجنب الآثار السمبية لعدم الالتزام بتطبيق مبادئ الحوكمة في 

ٚص٠بدح وفبءرٙب  اسح اٌششوبدؽٛوّخ اٌششوبد ِٓ خلاي رؾذ٠ذ ِخزٍف اٌّجبدئ ٚاٌمٛاػذ اٌغ١ذح لإد
 ِٚظذال١زٙب.
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 :اخز١بسٔب ٌٙذا اٌّٛػٛع فٟ أعجبةرزّضً  :اٌّىضىع اختُبر أضجبة 5-

 :يمي:وتتمثل فيما  دوافع موضوعية 

 عمى المستوى الدولي والمحمي، حيث تبذل فييا حاليا الجيود  لشركاتحداثة موضوع حوكمة ا
 من أجل توضيح مفيوميا وكيفية تطبيقيا عمى أرض الواقع.

 الجزائرية، وما ترتب عنو من  شركاتوالشفافية في ال الإفصاحفي عمميات  النقص الكبير
 بروز عدة فضائح مست كبرى الشركات خاصة في السنوات الأخيرة.

 تتمثل في:دوافع ذاتية : 

  الرغبة في إثراء المكتبة الجامعية ومساعدة الطمبة في فتح المجال لبحوث أخرى في ىذا
 الموضوع.

 ا النوع من الدراسات والرغبة في التخصص ضمن ىذا المجال.الشخصي إلى ىذ ناميول 

 
 : ضخااٌذر أهذاف 6-

 الوقوف عمى المفاىيم والمبادئ الأساسية التي يقوم عمييا نظام الحوكمة في الشركات. 

 الإداس٠خاٌششوبد فٟ رؼض٠ض اٌمشاساد  فٟ ؾٛوّخاٌ مبادئاٌٙبَ ٌزطج١ك  ذٚساٌ إثشاص. 

  كات الجزائرية بالمبادئ المتعارف عمييا لمحوكمة.إعطاء فكرة عن التزام الشر 

 

 دذود اٌذراضخ: -7

 الحوكمة١ٕخ، أِب اٌؾذٚد اٌّىب١ٔخ فززّضً فٟ دساعخ ِٛػٛع ٌٍجؾش ؽذٚد ِىب١ٔخ ٚؽذٚد صِ
 فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه أِب الإداس٠خأ١ّ٘خ ٘زا اٌزطج١ك فٟ رؼض٠ض اٌمشاساد و الشركاتٚرطج١مبرٗ ػٍٝ

 أفش٠ً. 30ف١فشٞ إٌٝ غب٠خ  ٠01ٓ ِٓ فزشح ِذرٙب شٙش فٟفززّضً  ١ٕخاٌؾذٚد اٌضِ

 

 :سةالدرا ومنيج أدوات -8
 يمي: ما أبرزىاميمة ولعل من  أدواتتم استعمال  -

 * المسح المكتبي: يتمثل في الاطلاع عمى الكتب, المقالات والوثائق الرسمية.
 .في المينيين أساساالمتمثمين ص و الاختصا أىلقمنا بمجموعة من المقابلات المباشرة مع  المقابمة:* 
 فائدة.موضوعية و  أكثرل الدراسة وىو يسعى لجع ،لكل فرد الإجابةبحيث يعطي الحرية في  الاستبيان:* 
 
 
 
 
 



 

 
 د 

 

 :اٌجذث تمطُُ -9

سباب أمفيوم حوكمة الشركات،ويتضمن " الفكري لحوكمة الشركات الإطار": وكان عنوانو: الفصل الأول
 ، وأىم الأطراف الفاعمة في تطبيق الحوكمة داخل الشركة، والمبادئ التي تقوم عمييا.دافياى،أإليياالحاجة 

 
عموميات  تناولنا في ىذا الفصل" الإداريةالمفاىيمي لمقرارات  الإطار" :: جاء تحت عنوانالفصل الثاني
المعمومات و  الأخيروفي يا، خطوات، يانماذج، الإداريالقرار  ذعممية اتخال ثم تطرقنا، الإداريحول القرار 

 .الإداريالقرار  ذدورىا في عممية اتخا
 

المؤسسة الوطنية خلالو بإعطاء فكرة عن " نقوم من دراسة حالة مؤسسة سوناريك: عنوانو :"الفصل الثالث
الييكمة الداخمية  ، وخصصنا بالذكر وحدة فرجيوة مبرزينلتسيير وتحقيق الصناعات المترابطة سوناريك

 واختبار الفرضيات الخاصة بالدراسة. ياخدماتو  ياىدافألموحدة، 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

:ً الأوي ـاٌفص  

خ ـىوّـٌذ ٍـبهُّـبر اٌّفـالإط

بدـاٌشرو  
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 مقدمة الفصل:
ت في الانتشار عمى الساحة ذمن المصطمحات التي أخ" corporate governance"يعد مصطمح 

"حوكمة وأ" الرشيدة الإدارةممارسة  سموبأ":إلىالدولية مؤخرا وىو المصطمح الذي اتفق عمى ترجمتو 
عمال تي تحكم ممارسة الأالذي تخمل القوانين والتشريعات ال القصورالشركات"، وقد نشأت ىذه الظاىرة نتيجة 

ركات لمعديد من الش عثر الماليالتو  الإفلاسحدوث الكثير من حالات  إلىدت أالتي نشطة التجارية و والأ
 موال.صحاب رؤوس الأألاف المساىمين و آالضخمة التي تضر من جراءىا 

وقد ظير موضوع حوكمة الشركات عمى المستوى الدولي عندما شيد العالم سقوط وانييار العديد من 
 وأالمحاسبي  وأ الإداريكوم لمتين ارتبط انييارىما بالفساد شركتا انرون وورلد أبرزىماالشركات والتي من 

قيام صندوق النقد  إلىداء الشركات أدى انييار أ وقد ،نشطة المالية لممؤسساتالأ مىليات الرقابة عآضعف 
 ئحددت خمسة مبادلية الحوكمة و آالاقتصادي لدراسة الدولي والبنك الدولي بالتعاون مع منظمة التعاون 
صحاب المصالح في أدور المعاممة المتكافئة لممساىمين و خاصة لمحوكمة وىي حماية حقوق المساىمين و 

 1 (1).الإدارةمسؤوليات مجمس  خيراأوالشفافية و  الإفصاحالشركات و  حوكمة

ثلاث  إلىالفكري لحوكمة الشركات والذي ينقسم بدوره  الإطاربعنوان  الأولالفصل  إلىتطرقنا 
 مباحث وىي:

 ول: ماىية حوكمة الشركات.المبحث الأ    

 حوكمة الشركات. ئالمبحث الثاني: مباد   

 ة بتطبيقيا.طراف المعنيبعاد حوكمة الشركات والأأالمبحث الثالث:    

 

 

 

 

 

                                                 
 .10، ص: 2005، الدار الجامعية، القاىرة، "حوكمة الشركات")المفاىيم،المبادئ،التجارب(طارق عبد العال حماد، 1
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 ول: ماىية حوكمة الشركات.المبحث الأ 

وكمة الشركات يتطمب منا العودة والبحث عن أصل ىذه الكممة إن الخوض في الحديث عن ح    
 .تيا وأىدافيا المسطرةأىمي، إليياأسباب الحاجة  مختمف مفاىيميا بالإضافة إلىو 

  .ة حوكمة الشركاتأول: نشالمطمب الأ 

موضوع فصل  ول من تناولأن يعدان مذاال (Berle et Means) إلىر حوكمة الشركات و ذتعود ج    
ن تحدث بين أالشركات لسد الفجوة التي يمكن  ليات حوكمةآ تأتيو  م1932لك عام ذو  الإدارةالممكية عن 

 .الشركةبن تضر أاء الممارسات السمبية التي يمكن مالكي الشركة من جر مديري و 

 ، إذباستخدامو مع بداية عقد التسعينات من القرن الماضي ءفتم البدة الشركات ما مصطمح حوكمأ    
و من قبل الخبراء صبح شائعا استخدامأنو و خيرة مالمصطمح بشكل واسع في السنوات الأا ذتزايد استخدام ى

 1.المحميةقميمية و العاممون في المنظمات الدولية والإولائك أولاسيما 

وجود ىيئات رقابية فعالة تتشرف عمى شفافية البيانات  إلىوق المال دى تطور سأ أففي الو.م.
( Securety Exchange Commission SEC) :والمعمومات التي تصدرىا الشركات التي تعمل بو مثل

المراجعة الى زيادة الاىتمام بمفيوم حوكمة الشركات مينة المحاسبة و  إليوي وصمت ذال التطور إلى بالإضافة
ا المفيوم ذرة تطبيق المبادئ التي يتضمنيا ىسيميا لدى البورصات بضرو أشركات وخاصة المسجمة التزام الو 

ي يعتبر ذند قيام صندوق المعاشات العامة والا المفيوم ظير بصورة واضحة عذن الاىتمام بيأومن الملاحظ 
ودورىا في  ىميتياأى لقاء الضوء عما  بتعريف حوكمة الشركات و  أصندوق لممعاشات العامة في الو.م.كبر أ

 2.حماية حقوق المساىمين

 (New York Stok) قامت بورصة نيويورك إذا المجال ذالسباقة في ىكانت  أن الو.م.ألك نلاحظ ذوب
(NYSE Exchange)  قامت ين مستقمين لحضور مجمس الادارة و باقتراح قواعد تمزم الشركات بتحديد مدير

المراجعة شركات لدعم المديرين المستقمين و مخاطر الو  يل لجنة متابعةيري الشركات بتشكالرابطة القومية لمد
عمنت بورصة طوكيو بوضع دليل لمتطبيقات الجديدة لحوكمة أما في اليابان فقد أ ،طر المحتممةاالدورية لممخ

 ،ليابانيعداد المعايير التي تتفق مع القانون التجاري اإبيا المؤسسات اليابانية في سبيل الشركات لكي تيتدي 
القانوني لمشركات بيدف  الإطارت بتكميف فريق عمل لميمة تطوير وتوحيد وروبية فقد قامما المفوضية الأأ

                                                 
الممتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في حوكمة الشركات ودورىا في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة، حمد نوري، عمي خمف سممان: بتول م 1

 .11، جامعة سعد دحمب البميدة، ص: 2011ماي  19و 18المنظمات الحديثة، يومي 
 .13، ص: 2006، الدار الجامعية الإسكندرية، داري )دراسة مقارنة(: حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإمحمد مصطفى سميمان 2
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باولو بتفعيل مشاركتيم في  دول في سان ت سبعفقد قام مريكا اللاتينيةأما في أ ،حماية المستثمرينو  الإفصاح
 1.رابطة لمؤسسات حوكمة الشركات

 .حوكمة الشركاتمفيوم الثاني: المطمب 

قانونيين لمفيوم التفق عميو بين كافة الاقتصاديين و عمى المستوى العالمي لا يوجد تعريف محدد م    
الاجتماعية مور التنظيمية والاقتصادية والمالية و تدخمو في العديد من الأ إلىلك ذحوكمة الشركات ويرجع 

 .المفيوما ذف المتعمقة بيفيما يمي مجموعة من التعاريو  لمشركات

ىو ما يطمق عميو النحت مستحدث في قاموس المغة العربية و يعتبر لفظ الحوكمة  :مفيوم الحوكمة لغويا -1
ه ذبكل ما تعني ىالحكم والسيطرة و  في المغة العربية فيو لفظ مستمد من الحوكمة وىو ما يعني الانضباط

 2:منووانب و ضمن العديد من الجن لفظ الحوكمة يتإالكممة من معاني وعميو ف

 .رشادتقتضيو من التوجو والإ ما :الحكمة -

 .القيود التي تتحكم في السموكمور بوضع الضوابط و من السيطرة عمى الأ ما يقتضيوو  :الحكم -

لحصول عمييا من خلال الى خبرات تم اخلاقية وثقافية و أمرجعيات  إلىمن الرجوع وما يقتضي  :الاحتكام -
 .تجارب سابقة

 .تلاعبيا بمصالح المساىمينو  الإدارةعند انحراف سمطة لة خاصة ادعلمطمبا  :التحاكم -

 ،لمصطمح حوكمة الشركات ومحدد لم تتفق الكتابات حول مفيوم واضح :مفيوم الحوكمة اصطلاحا -2
 إلىقد رجع تنوع التعاريف و  ،سابق لتعريفياتالمينية بالالمفكرون والباحثون المنظمات الدولية و  ذخأحيث 

ي يؤثر في كل ذمر الالاقتصادية والمالية والاجتماعية وىو الأو التنظيمية  الأمورمن داخل في العديد الت
 .نو يمكننا سرد مجموعة من التعاريفألا إ ،اقتصاده عمى حدىمجتمع و 

ى وتركز الحوكمة عم ،التي تمارس فيو الشركات وجودىا الإطارلك "ذ :نياأتعرف الحوكمة عمى 
الح وواضعي التنظيمات صحاب المصأوالمساىمين و  الإدارةعضاء مجمس أين الموظفين و العلاقات فيما ب

 3".عمى عمميات الشركة الإشرافطراف في ه الأذالحكومية وكيفية التفاعل بين كل ى

                                                 
 .11بتول محمد نوري، عمي خمف سممان، مرجع سابق، ص:  1

المؤتمر العالمي الخامس وأبعادىا المحاسبية والإدارية  أىمية دور معايير المراجعة وأطرافيا لضمان فعالية حوكمة الشركات،أشرف حنا ميخائيل:  2
 .177، ص: 2005سبتمبر  10-8ية، الإسكندرية، والاقتصاد

 .13 ، ص:2005جامعة الزقازيق،  قراءات من الأنترنت في حوكمة الشركات، محمد شريف توفيق: 3
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حوكمة الشركات  م1992عام ( Cadbury)بعاد المالية لحوكمة الشركاتقد وصف تقرير لجنة الأف
 1".تراقبار الشركات و ام بمقتضاه تدنظ" :نياأب

 Mècanisme deلية آ وأ ميكانيزم" :نياأعرف نادي روما الحوكمة عمى  م1991عام  ذفمن

commonde) (  

التنظيم ، التناسق، الازدىار، الرفاىية، منجل تحقيق الأألقيادة النظام الاجتماعي وتطبيقاتو من   
 :نألك عمى ذ إلىم 1997في سنة (  James Rosenau) ونويضيف جامس روس ،ا النظامذيل والاستمرار

  de contrôle et de conduite)   2.(Mècanismeقيادةالحوكمة ىي ميكانيزم رقابة و "

والصادرة عنو   (Tone at the top) حوكمة الشركات في مجمة وقد عرف معيد المدققين الداخميين
شراف إجل توفير أصحاب المصالح من أ ميممث المستخدمة العمميات التي تتم من خلال الإجراءات" :نياأب

 دارةإعمى 

محافظة عمى قيمة الىداف و الأ كيد عمى كفاية الضوابط لإنجازأالتمراقبة مخاطر الشركات و و  
3".داء الحوكمة فيياأالشركة من خلال 

  

صد ستراتيجي لمشركة والر ن يضمن التوجيو الإأي ينبغي ذطار اللك الإ"ذ :نياألك بذك كما تم تعريفيا
4".المساىمينمام الشركة و أ الإدارةالفعال من مجمس 

 

دارة إة من القواعد التي تجرى بموجبيا مجموع" :نياأخرى بأالشركات من ناحية  تعرف حوكمةو   
المالية  ستثماراتوالاعمى الشركة بيدف حماية المصالح دارة مجمس الإ إشرافويتم وفقيا  ،الشركة داخميا
5."لممساىمين

                 

 

                                                 
1
Rèport of the comnite on the financial aspects of corporate governance, London, burgess science press, 1 dècember 

1992, p: 14.   
2
، الممتقى الدولي حول الأزمة دور التدقيق الإجتماعي في إطار الحوكمة المسؤولة اجتماعيا في ظل الإنفتاح الخارجيمراد سكاك وفارس ىباش:  

 .4، ص: 2009أكتوبر  21-20المالية والإقتصادية الدولية والحوكمة العالمية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
3
 ، 2009-2008، مذكرة ماجستير، جامعة المدية، اجعة الداخمية في تطبيق حوكمة المؤسسات )دراسة ميدانية(دور المر عمر عمي عبد الصمد:  

 .8ص: 
4
 Organisation for economic operation and devlopment, using the (OECD) principles of corporate governance a 

boardroom perspective, paris, 2008, p: 15.  
، مجمة حوكمة الشركات في غرس حوكمة الشركات في الإقتصاديات النامية والصاعدة والإنتقاليةكاثرين كوتشاىميمنغ وآخرون، ترجمة سمير كريم:  5

 .2، ص: 2003، مركز المشروعات الدولية الخاصة، القاىرة، 3القرن الحادي والعشرين، الطبعة 
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رار ومراقبة صنع الق دجراءات التي تحدوعة من القواعد والإعبارة عن مجم" :نياأن تعرف بأويمكن 
 1".رصد العمميات داخل الشركةو 

 :نوأب م1998مفيوم حوكمة الشركات عام   (OECD)التنميةو  الاقتصاديوعرفت منظمة التعاون 
طراف في الواجبات بين مختمف الألحقوق و حيث يوزع ا ،عمال الشركةأ يضبطي يوجو و ذالنظام ال"

 2".الشركات

 .سباب الحاجة الى حوكمة الشركاتأ الثالث:المطمب 

 3:حوكمة الشركات ىي إلىسباب الحاجة أن أيرى بعض الباحثين     

تقبل توجيو  ىعال من الحوكمة حت ىالعالمية تستدعي مستو  ستثماريةالامتطمبات المؤسسات  -1
 ؛استثماراتيا

م استخدام السمطة دفع الجميور العاساءة ا  دارة و فلاس والتعثر المالي الناتج عن سوء الإإدوث حالات ح -2
 ؛لحماية مصالحو الإجراءات تحادلإلمضغط عمى المشرعين 

 ؛وضاع المؤسسات العامة محل التخصصأاستدعى وضع معايير تكفل سلامتو  الخصخصة إلىالتوجو  -3

 ؛المجتمع أفرادح لانب آداب وسموكيات المين بما يحقق حماية مصاالاىتمام بجو  إلىالحاجة  -4

ركة لتنظيم عمل الشركة ي يضعف من قدراتيم عمى تبني قواعد مشتذمر السيم الأالعدد الكبير من الأ -5
 ؛دائياأومراقبة 

سنين ات الصمة بالشركة من احتمال تواطؤ كبار المذخرى طراف الأحماية حقوق صغار المساىمين والأ -6
 ؛دارة لتحقيق مصالحيم الخاصة عمى حساب الباقيالإمع 

 ؛المساىمينالمصالح و  أصحابمام أ ينيالمديرين التنفيذو  الإدارة غياب التحديد الواضح لمسؤولية -7

 ؛التطبيق المحاسبيينمراض الفكر و أ نتشارا -8

 
                                                 

1
 Jan cattrysse, reflection on corporate governance and role of the internal auditors, roularta media group enline, 

2005, “available at www.papers.ssrn.com, (2012-2013), p:4.   
2
)تدقيق  حوكمة الشركاتالأٚي ؽٛي اٌزذل١ك اٌذاخٍٟ فٟ إؽبس  ، اٌّؤرّش اٌؼشثٟ الاتجبهبد اٌذذَثخ فٍ اٌتذلُك اٌذاخٍٍخٍف ػجذ الله اٌٛاسداد،  

، 2005عجزّجش  26-24ِشوض اٌّششٚػبد اٌذ١ٌٚخ اٌخبطخ، اٌمب٘شح، الصناعية(،  الشركاتتدقيق  -تدقيق المصارف والمؤسسات المالية -الشركات

 .9ص: 
3
 .3طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص:  

http://www.papers.ssrn.com/
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  .ىداف حوكمة الشركاتأىمية و أ الرابع:المطمب 

 .كمة الشركاتىمية حو أ الأول:الفرع 

  :1كر منياذالشركات في العديد من المزايا ن ىمية حوكمةأتتجمى    

استمراره بل القضاء عميو وعدم السماح  وأربة الفساد الداخمي في الشركات وعدم السماح بوجوده محا -
 ؛خرىأبعودتو مرة 

 إلى ينيالمديرين التنفيذدارة و لإلكافة العاممين بدءا من مجمس ا ستقامةوالاتحقيق وضمان النزاىة والحياء  -
  ؛دنى عامل في الشركةأ

ومنع استمرار  ،متعمدأو غير  و انحراف متعمدأعمدية  أخطاري أتحقيق السلامة والصحة وعدم وجود  -
 ؛القصورو  ا الخطأذى

 أن وألتي يشكل وجودىا تيديدا لممصالح عدم السماح باستمرارىا خاصة تمك او  نحرافاتالامحاربة  -
 ؛عاجل إصلاحيتدخل  إلىتحتاج و  ستمرارىا يصعب تحقيق نتائج جيدة للأعمالبا

خطاء ه الأذي يمنع حدوث ىذمكن بل استخدام النظام الحمائي والوقائي الدنى قدر مأ إلىخطار تقميل الأ -
 .ا الحدوثذعباء ىأو بالتالي يجنب الشركات تكاليف و 

 التالي: ويمكن تمخيص ىذه الأىمية من خلال الشكل      

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
ٟ: ِظطفٝ ؽغٓ ثغ١ٟٛٔ اٌغؼذ  العامة والخاصة من أجل  حوكمة الشركات، بحوث وأوراق عمل ندوة حوكمة الشركاتاٌشفبفُخ والإفصبح فٍ إطبر ٔ

 .143، ص: 2006الإصلاح الإقتصادي والييكمي، القاىرة، 
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 .ىمية حوكمة الشركاتأ(: 1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : محسن أحمد الخضيري.المصدر

 .ىداف حوكمة الشركاتأ الثاني: الفرع

 :  1يمي كر منيا ماذىداف نالشركات عمى تحقيق العديد من الأ محددات حوكمةتعمل معايير و    

 ؛يجابي عنياالإ والانطباع الذىنيةن خلال تحسين الصورة ىدافيا مأتحسين قدرة المشروعات عمى تحقيق  -

مكانية محاسبتيم من خلال ا  حساس المديرين بالمسؤولية و إة صنع القرار في الشركات بزيادة تحسين عممي -
 ؛الجمعية العامة

                                                 
1
  :ْ  .6، ص: 2008الفمسطينية، ، ورقة عمل مقدمة إلى معيد أبحاث السياسات الاقتصادية في فمسطين حوكمة الشركاتتعسَس ػذٔبْ لجبعخ ٚآخشٚ

 أىـمـيـة 
 الحوكمـة في
 الشركات

 محاربة الفساد الداخلي

 ضمان النزاهة

 تحقيق السلامة والصحة

 تحقيق فاعلية المراجعة الخارجية

ابةة الداخليةتحقيق فاعلية المح  

 تقليل الأخطار والقصور

الانحرافومنع  الابتقامةتحقيق   



الإطبر اٌّفبهٍُّ ٌذىوّخ اٌشروبد                                                        اٌفصً الأوي:  

 

 
9 

 

 ؛تحقيق سيولة فيميا عبر الحدودت و المعموماتحسين خاصية مصداقية البيانات و  -

 ؛خلاقية في منظومة صنع القرارقضايا البيئية والأدخال اعتبارات الإ -

 ؛المعموماتفصاح ونشر البيانات و تحسين درجة الشفافية والوضوح والإ -

 ؛خرىأموال أب استثمارات رؤوس ذعمى تحسين موقفيا التنافسي وج زيادة قدرة المشروعات -

 .العاممين استقرارمالة و دارة عمى تحضير العاممين وتحسين معدلات دوران العزيادة قدرة الإ -

 ،اتوالانييار في زمن الفضائح المالية لك بخمق الثقة بين المتعاممين ذوتسمح حوكمة الشركات ك   
موزعة عمى صوليم الأدارة إصول عمى وسائل تقوم بالرقابة عن تمكن خاصة المستثمرين الماليين من الحو 

 1.لكذضح ل التالي يو الشكتعظيم المنافع و  إلىعدة محافظ استثمارية وتؤدي 

 .ىداف حوكمة الشركاتأ (:2الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .21محسن أحمد الخضيري، مرجع سابق، ص:  المصدر:

 

 

                                                 
1
  :ٞ  .8، ص: 2005مجموعة النيل العربية، القاىرة، ، حوكمة الشركاتِؾغٓ أؽّذ اٌخؼ١ش

أىداف 
حوكمة 
 الشركات

 

 تحسين الصورة الذىنية لمشركة

 تحسين درجة الوضوح والشفافية
 

الأخلاقية الاعتباراتدخال إ  
 

ية صنع القرارمتحسين عم  

 تحسين مصداقية الشركة
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 .مبادئ ومحددات حوكمة الشركات الثاني:المبحث 

من أجل نجاح تطبيق مبادئ حوكمة الشركات يجب أن تتوفر مجموعة من المحددات التي تضمن     
 .من أجل التطبيق الجيد والسميم لحوكمة الشركات يجب توفر عدة خصائص، وكذلك ليا التطبيق السميم

  .خصائص حوكمة الشركات الأول: المطمب

 :1الخصائص التالية إلىكمة الشركات يشير مصطمح حو      

 .الصحيحالمناسب و  الأخلاقيالسموك  إتباعي أ :الانضباط -

 .ا يحدثي تقديم صورة حقيقية لكل مأ :الشفافية -

 .ضغوطات غير لازمة لمعملو  ي لا توجد تأثيراتأ :الاستقلالية -

 .دارة التنفيذيةوالإ ةدار الإعمال مجمس أتقييم وتقدير  إمكانيةي أ :ةلءالمسا -

 ذوي المصمحة في الشركة. طرافمام جميع الأأي وجود مسؤولية أ :المسؤولية -

 .صحاب المصمحة في الشركةأت و احترام حقوق مختمف المجموعا ي يجبأ :العدالة -

 جيد.وطن مالشركة ك إلىي النظر أ :المسؤولية الاجتماعية -

          

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
  :ٞ  .20مرجع سابق، ص، حوكمة الشركاتِؾغٓ أؽّذ اٌخؼ١ش
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 خصائص حوكمة الشركات. (:3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .بناءا عمى المعمومات السابقة الطمبة من إعداد المصدر:

 

 

 

 

 

 المسؤولية 
 الإجتماعية

  الانضباط

  اٌّطؤوٌُخ

 اٌعذاٌخ

ٍخئاٌّغب  

  الاستقلالية

 الشفافية 

كمة خصائص حو 
 الشركات
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 خصائص حوكمة الشركات. (:4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .11 ١ٍخ فٟ رطج١ك ؽٛوّخ اٌششوبد" صػّش ػٍٟ ػجذ الله "دٚس اٌّشاعؼخ اٌذاخ المصدر:

 

 

 

 

 حوكمة خصائص
 الشركات

 

 الأؼجبؽ

 

 اٌشفبف١خ

 

 اٌّغبءٌخ

 

 اٌؼذاٌخ

 

 الاعزملا١ٌخ

 

 اٌّغؤ١ٌٚخ

 

 اٌّغؤ١ٌٚخ
 الاعزّبػ١خ

 

إرجبع اٌغٍٛن 
الأخلالٟ 

إٌّبعت 

 ٚاٌظؾ١ؼ

 

رمذ٠ُ طٛسح 

 سٌىً ِب ٠ؾذ

 

إِىب١ٔخ رمغ١ُ 

ٚرمذ٠ُ أػّبي 
ِغٍظ 

 الإداسح

 

اٌّغؤ١ٌٚخ 

أِبَ ع١ّغ 
الأؽشاف 

رٚٞ 
 اٌّظٍؾخ

 

لا رٛعذ 

رؤص١شاد غ١ش 
لاصِخ ٔز١غخ 

 اٌؼغٛؽ

 

٠غت اؽزشاَ 

ؽمٛق 
ِخزٍف 

اٌّغّٛػبد 
ٚأطؾبة 

 اٌّظٍؾخ

 

إٌظش إٌٝ 
اٌششوخ 

 وّٛاؽٓ ع١ذ
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 .مبادئ حوكمة الشركات الثاني:المطمب 

الممارسات التي تطبق بصفة خاصة سس و مجموعة الأ" :ياأنالشركات عمى  تعرف مبادئ حوكمة    
طراف المتعاممة وتتضمن الحقوق والواجبات لكافة الأ ،تثمرينكة لقاعدة عريضة من المسعمى الشركات المممو 

قد يؤثر عمى  ي قرار اتخذأوائح الداخمية المطبقة بالشركة والتي تحكم الموتظم من خلال النظم و  ،مع الشركة
 1.مصمحة الشركة والمساىمين

 :يمي ماومن مبادئ حوكمة الشركات      

صيغة قضائية  المسئولينو تحمل المسؤولية لممديرين  :لمسيرينالمسؤولية والتكامل بين المديرين وا -1
ي العمل عمى تحقيقيا أ ،ومدى فعاليتيا وفق نوعية القرارات المتخذة مسئولينوسموكية حيث يكون المسيرون 

ىداف المنتظرة من ين فمسؤوليتيم تتمثل في تحقيق الأما يخص المدير ما فيأ ،المتاحة الإمكانياتفي حدود 
 .ن مصالحيم مرتبطة بالأداء الاقتصادي لمشركةلك لأ، ذساىمينطرف الم

 لغاء مسؤولية الجماعةإدون بن يبني استقلاليتو أدارة يجب عمى مجمس الإ :دارةاستقلالية مجمس الإ -2
 .قيادة الشركةالمسيرين عمى توجييات و  ا المجمس ىو ضمان تأثيرذن اليدف من ىلك لأذو 

ا المبدأ يرتكز ذوىدارة مع المساىمين الشفافية بين المديرين ومجمس الإد ىنا بويقص :فصاحالشفافية والإ -3
فصاح لا لشفافية والإن اأصحاب المصالح وىنا نوضح أي الشركات وتنظيم العلاقات بين عمى الرقابة ف

 .تنتيي عند تقديم المعمومات بل تتعداىا

ا فييا حق مساىمين ممارسة حقوقيم بممللك من خلال تسييل ذويتمثل  :احترام حقوق المساىمين -4
ضافة إ ،ا التصويت باعتباره يمد ثقة كبيرة في السوقذدارة القيام بدوره في تسييل ىالتصويت وعمى مجمس الإ

 ن يمعبوه في القرارات. أي يمكن ذوتوضيح الدور ال ،علام وشؤون الشركةالإالحق في  إلى

 

 

 

 

 

                                                 
 .77، ص: 2007 ، الدار الجامعية، الإسكندرية،حوكمة الشركات مراجعة الحسابات وعبد الوىاب نصر عمي وشحاتة السيد شحاتة:  1
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 .(: أىم مبادئ الحكم الراشد5الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .OECD (2000) corporate governance principales, 25pالمصدر: 

 مقومات ومحددات حوكمة الشركات. الثالث:المطمب 

 حوكمة الشركات. مقومات الفرع الأول:

  :1ىيساسية ليا و توفر عدة مقومات تمثل الدعائم الأت حتى يمكن القول بتطبيق الحوكمة لابد من  

  ؛قتصاديةالاداري لموحدة داء الإلقوانين والموائح الخاصة بضبط الأتوفر ا -

 ؛داء الوحدة الاقتصادية كمجان المراجعة مثلاألك لمتابعة ذدارة و ساسية تابعة لمجمس الإأوجود لجان  -

 ؛ييكل التنظيمي لموحدة الاقتصاديةالمسؤوليات بالوضوح السمطات و  -

 ؛توفير المعموماتتحقيق الشفافية و  رير وقدرتو عمىفعالية نظام التقا -

                                                 
 ، الموقع18/03/2012متاح بتاريخ: حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعمومات المحاسبية،  دورخميل:  إبراىيممحمد أحمد  1

 Http://islanfingo-form-met/montada-f43/copie.t2072.htm 

مبادئ حوكمة 
 الشركات

Comporate 

governance 

principles  

 ؽمٛق ؽٍّخ الأعُٙ
Share holders rights 

 ِغؤ١ٌٚخ ِغٍظ الإداسح

Board responsibilites 

 الإفظبػ ٚاٌشفبف١خ

Dischosure et transpare ney 

 ِؼبٍِخ ػبدٌخ ٌؾٍّخ الأعُٙ

Equitabletreatmene of share holders 

 دٚس أطؾبة اٌّظبٌؼ

Stakeholders rôle 

http://islanfin/
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 .داء الوحدة الاقتصاديةأتعدد الجيات الرقابية عمى  -

  .محددات حوكمة الشركات الثاني:  الفرع

 بيق الجيد لحوكمة الشركات و فيماىناك مجموعتان من المحددات يتوقف عمييا مستوى الجودة و التط   
 :1يمي عرض ىاتين المجموعتين

ن والقواعد التي تساعد عمى حسن القواني ذه المحددات يتضمن تنفيذن وجود مثل ىإ :خارجيةالمحددات ال -أ
 :ه المجموعةذدارة الشركة وتشمل ىإ

جراءات القوانين والتشريعات والإ :في الدولة مثل قتصاديةالاالمنظم للأنشطة  للاستثمارالمناخ العام  -1
 .المنظمة لسوق العمل والشركات

  .فلاسو الإ الاحتكاريةومنع الممارسات  فسةتنظيم المنا -2

جيزة الرقابية في زمة لقيام المشروعات و كفاءة الألاموال الي يوفر الأذكفاءة وجود القطاع المالي ال -3
الجمعيات المينية والشركات العامة  :جود بعض المؤسسات ذاتية التنظيم مثلحكام الرقابة عمى الشركات و أ

 .يةوراق المالفي سوق الأ

  .الاستثماريةالمالية  ستثماراتالاومكاتب  مكاتب المحاماة :وجود مؤسسات خاصة بالمين الحرة مثل -4

 :يمي ماه المحددات ذوتشمل ى :المحددات الداخمية -ب

 ؛شكل القرارات داخل الشركةسموب و أسس التي تحدد القواعد والتعميمات والأ -1

جل تخفيض أمن  نالتنفيذييالمديرين دارة و ومجمس الإالعامة الميام بين الجمعية توزيع السمطات و  -2
 ؛القومي قتصادالازيادة الثقة في  إلىي النياية الحوكمة التي تؤدي فطراف و ه الأذالتعارض بين ى

  ؛رفع معدلات الاستثمارسوق العمل عمى تعبئة المدخرات و  تعميقزيادة و  -3

 ؛ثمرينصغار المستقمية و العمل عمى ضمان حقوق الأ -4

 ؛العمل عمى دعم وتشجيع نمو القطاع الخاص وخاصة قدرتو التنافسية -5

 ؛رباحل عمى تمويل مشاريعيا وتحقيق الأمساعدة المشروعات في الحصو  -6

 .خمق فرص العمل -7
                                                 

1
 .110ؽبسق ػجذ اٌؼبي ؽّبد، ِشعغ عجك روشٖ، ص 
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 1.الخارجية لمحوكمةلتالي كل من المحددات الداخمية و كما يمخص الشكل ا   

 .والخارجية لحوكمة الشركات المحددات الداخمية (:6) رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .7ص ،الاقتصاديةدور حوكمة الشركات في التنمية  ،منار حداد اٌّظذس:

الإعلام، والمجتمع  * المؤسسات الخاصة تشٌر إلى عناصر القطاع الخاص وكٌانات الإدارة الذاتٌة، ووسائل
رفع من درجة مراقبة الشركات وتلقً الضوء الجهات التً تقلل من عدم توافر المعلومات، وت المدنً، وتلك

 .على السلوك الانتهازي للإدارة

 

 

 

 

 

 

                                                 
، المؤتمر العممي الأول حول حوكمة الشركات ودورىا في الإصلاح الإقتصادي خلال الفترة دور حوكمة الشركات في التنمية الإقتصاديةمنار حداد:  1

 .7، جامعة دمشق، ص: 2008تشرين الأول  15-16

 :ِؼب١٠ش

 اٌّؾبعجخ -
 اٌّشاعؼخ -

 أخشٜ -
ٓ ٚاٌمٛاػذ -  اٌمٛا١ٔ

:ٟ  اٌمطبع اٌّبٌ
 لشٚع -

ٟ سأط اٌّبي -  اٌّغبّ٘خ ف
 الأعٛاق:

 رٕبفغ١خ الأعٛاق -

ٟ ِجبشش -  اعزضّبس أعٕج
 اٌشلبثخ ػٍٝ اٌششوبد -

 
 

 

 

 اٌّغبّْ٘ٛ

 ِغٍظ الإداسح

 الإداسح

 اٌٛظبئف اٌشئ١غ١خ

 أطؾبة اٌّظبٌؼ

 ِؤعغبد خبطخ

 ِؾبعجْٛ -
 ِؾبِْٛ -

 رظ١ٕف ائزّب١ٔٓ -
 ثٕٛن اعزضّبس -

 اعزضّبساد -
ً ِبٌٟ -  رؾ١ٍ

 الإػلاَ ا٢ٌٟ -

٠ؼ١ٓ 

٠ٚشا
لت 

اٌزمش
٠ش 

 إٌٝ

٠ش

 فغ

 رمَٛ
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 اٌّجذث اٌثبٌث: أثعبد دىوّخ اٌشروبد والأطراف اٌّعُٕخ ثتطجُمهب

 : روبئس وأثعبد دىوّخ اٌشروبد.الأوياٌّطٍت 

 : روبئس دىوّخ اٌشروبد1اٌفرع 

 : روبئس دىوّخ اٌشروبد(7اٌشىً )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ؽّبد ؽبسق ػجذ اٌؼبي، ؽٛوّخ ششوبد / اٌّفب١ُ٘، اٌّجبدٞء، اٌزغبسة، رطج١مبد اٌؾٛوّخ فٟ اٌّظبسف ، اٌذاس ر: المصد

 .47 ص 2005ِظش،  اٌغبِؼ١خ،

 

 

 

 

 سوبئض ؽىِٛخ اٌششوبد

 

 اٌشلبثخ ٚاٌّجبدٌخ إداسح اٌّخبؽش اٌغٍٛن الأخلالٟ

َ اٌغٍٛوٟ ِٓ  ػّبْ الإٌزضا

 خلاي:
َ ثبلأخلال١بد اٌؾ١ّذح -  الإٌزضا

َ ثمٛاػذ اٌغٍٛن إٌّٟٙ الإٌزضا -
 اٌشش١ذ

ٟ رؾم١ك ِظبٌؼ  - ْ ف اٌزٛاص
 الأؽشاف اٌّشرجطخ ثبٌّٕشؤح

 اٌشفبف١خ ػٕذ رمذ٠ُ اٌّؼٍِٛبد  -
َ ثبٌّغؤ١ٌٚخ الإعزّبػ١خ  - اٌم١ب

 ٚاٌؾفبظ ػٍٝ ث١ئخ ٔظ١فخ.

 ٚػغ ٔظبَ لإداسح اٌّخبؽش -

ً اٌّخبؽش إٌٝ  - الإفظبػ ٚرٛط١
ٓ ٚأطؾبة اٌّظبٌؼ.  اٌّغزخذ١ِ

ٟ رفؼ١ ً أدٚاس أطؾبة اٌّظٍؾخ ف

 ٔغبػ اٌششوخ:
ً: ١٘ئخ  - أؽشاف سلبث١خ ػبِخ ِض

عٛق اٌّبي، ِظٍؾخ اٌششوبد 
اٌجٛسطخ، اٌجٕه اٌّشوضٞ فٟ ؽبٌخ 

 اٌجٕٛن
 أؽشاف سلبث١خ ِجبششح: -

اٌّغبّْ٘ٛ، ِغٍظ الإداسح، ٌغٕخ 
اٌّشاعؼخ، اٌّشاعؼْٛ اٌذاخ١ٍْٛ، 

 اٌّشاعؼْٛ اٌخبسع١ْٛ.
:ٜ  أؽشاف أخش

، اٌؼّلاء، اٌّغزٍٙىْٛ، اٌّٛسدْٚ

 اٌّٛدػْٛ ٚاٌّمشػْٛ
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 .بعاد حوكمة الشركاتأ الثاني:فرع ال

 :1بعاد مختمفة نوضحيا كالتاليألحوكمة الشركات      

 ،دارة التنفيذيةداء الإأدارة عمى شرافي لمجمس الإعيم وتفعيل الدور الإد يتعمق بتدا البعذفي :شرافيالبعد الإ -أ
 .ات المصمحةذطراف والأ

فعمى  ،عمى المستوى الداخمي والخارجي لمشركة ءسوايتعمق بتدعيم وتفعيل الرقابة و  :البعد الرقابي -ب
ما أ ،المخاطر إدارةية ونظم المستوى الداخمي فان تدعيم وتفعيل الرقابة يتناول تفعيل نظم الرقابة الداخم

تاحةلبورصة و المستوى الخارجي فيتناول القوانين والموائح وقواعد التسجيل في ا سيم الفرصة لحماية الأ ا 
 .ات المصمحة في الرقابة فضلا عن توسيع نطاق مسؤوليات المراجع الخارجي وتدعيم استقلالوذطراف والأ

 مانةزاىة والأخلاقية النلرقابية بما تشممو من القواعد الأبيئة اويتعمق بخمق وتحسين ال :الأخلاقيالبعد  -ج
 .عمال بصفة عامةدارات الشركات وبيئة الأإونشر ثقافة الحوكمة عمى مستوى 

دارة دارة والإت بين الشركة الممثمة في مجمس الإويتعمق بتصميم وتنظيم العلاقا :وحفظ التوازن تصالالا  -د
و التنظيمية من أة والرقابية يفو الجيات الإشراأات المصمحة ذالخارجية سواء طراف التنفيذية من جية والأ

 .أخرىجية 

 ىإلستراتيجي والتطمع عمال والتشجيع عمى التفكير الإويتعمق باستراتيجيات الأ :البعد الاستراتيجي -ه
ك دراسة عوامل البيئة لذدائيا الماضي والحاضر وكأاسة متأنية ومعمومات كافية عمى در  إلىالمستقبل استنادا 

معمومات كافية من عوامل البيئة الداخمية وتبادل التأثير فيما  إلىالخارجية وتقدير تأثيراتيا المختمفة استنادا 
 .بينيا

من مام الساىمين وغيرىم مأداء الشركة والغرض أنشطة و أعلان عن ا العنصر الإذويحدد ى :لةءالمسا -و
 .يحق ليم قانونا مسائمة الشركة

زمة لترشيد قرارات كافية للالشفافية ليس فقط عن المعمومات افصاح واويتعمق الإ :والشفافية الإفصاح -ي
العامة عن ضمن التقارير  الإفصاحات المصمحة عمى مستوى الشركة بل يتسع المفيوم ليشمل ذطراف الأ

 2.وراق الماليةبمبادئ الحوكمة طبقا لتوصيات سوق نيويورك للأ لتزامالاالمؤشرات الدالة عن 

 

                                                 
، 2010ومحاسبة، جامعة فرحات عباس، سطيف،  مذكرة ماستر، تخصص مالية أساسيات وآليات الحوكمة في شركات التأمين"،شتافي كيفة: " 1

 .8ص:
2
 شٕبفٟ و١فخ، ِشعغ ٔفغٗ، طفؾخ ٔفغٙب. 
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 .طراف المعنية بتطبيقياالأ الثاني:المطمب 

درجة  إلىحدد ثر وتؤثر في التطبيق السميم لقواعد حوكمة الشركات وتأتتطراف رئيسية أربعة أىناك    
  :طراف ىيه الأذه القواعد وىذو الفشل في تطبيق ىأكبيرة مدى النجاح 

سيم وتعظيم قيمة الشركة ال لمشركة عن طريق ممكيتيم للأالمس أوىم من يقوم بتقديم ر  :المساىمون -1
المناسبة لاستثماراتيم ويممكون  الأرباحستمراريتيا مقابل الحصول عمى إعمى المدى البعيد مما يحدد مدى 

 .دارة المناسبين لحماية حقوقيممجمس الإ أعضاءالحق في اختيار 

س المجم إلىسة وتقديم التقارير الخاصة بالأداء الفعمي الفعمية لممؤس الإدارةىي المسؤولة عن  :دارةالإ -2
والشفافية في المعمومات التي  الإفصاحمسؤوليتيا تجاه  إلىرباح بالإضافة المسؤولة عن تعظيم الأ إنياكما 

 1.تنشرىا

دارة يقوم صحاب المصالح ومجمس الإأخرى مثل طراف الأيضا الأأيمثمون المساىمين و  :دارةمجمس الإ -3
الرقابة  إلى اليومية لا عمال الشركة بالإضافة الإدارةسمطة  إلييمين توكل ذوال نييار المديرين التنفيذيباخت
 2.ية المحافظة عمى حقوق المساىمينبرسم السياسات العامة لمشركة وكيف الإدارةدائيم كما يقوم مجمس أعمى 

سة مثل الدائنين العمال الموردين طراف ليم مصمحة داخل المؤسىو مجموعة من الأ :صحاب المصمحةأ -4
متعارضة مثلا الدائنون تيميم قدرة المؤسسة عمى  الأحيانالعمال الموظفين وقد تكون مصالحيم في بعض 

 .السداد الموظفون فتيميم قدرتيا الاستثمارية

 بحوكمة الشركات: المعنية الأطرافوالشكل التالي يوضح 

 

 

 

 

 
 

                                                 
1
 .17 ِشعغ عبثك، ص:ِؾّذ ِظطفٝ ع١ٍّبْ،  
2
  :ٞ  .167 ِشعغ عبثك، ص:ِؾّذ أؽّذ اٌخؼ١ش
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 .حوكمة الشركات بتطبيقطراف المعنية الأ (:8) رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في بينة الأعمال العربية  مراجعة الحسابات وحوكمة الشركاتعبد الوىاب نصر عمي وشحاتة السيد شحاتة: المصدر: 
 .20، ص: 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، والدولية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المعنية بتطبيق مفيوم حوكمة الشركات الأطراف  

 المساىمون
shareholders 

 مجمس الإدارة
Board of 
director 

 الإدارة
managment 

أصحاب 
 المصالح

Stakeholders 
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  .مزايا حوكمة الشركات الثالث: المطمب

 :ىمياأىداف من من الألجيدة كثيرا تحقق حوكمة الشركات ا   

نظمة أو د قواعد ايجإا يتم من خلال ذية حقوق المساىمين في الشركة وىتحقيق الشفافية والعدالة وحما -
 تيدف لتحقيق الشفافية والعدالة. ضوابطو 

مام الجمعية العامة وتضمن حقوق أدارية تمنع حق مسائمة الشركة إوقواعد وىياكل  يجاد ضوابطإ-
 .اىمين في الشركةالمس

 1.سواق المالأن خلال تعميق ثقة المستثمرين في تنمية الاستثمارات م -

يجادالعمل عمى تنمية المدخرات و تعظيم الربحية و  -  .فرص العمل الجديدة ا 

 .ساىمينمال إمام الإدارةداء المالي الجيد من خلال محاسبة العمل عمى الأ -

الوحدات الاقتصادية لتطوير وتحسين القدرة التنافسية لموحدات  أداءى فرصة الرقابة الجيدة والفاعمة عم -
 .الاقتصادية

و أ الإداريو أو المادي أ الإداريلة سواء كانت في الجانب العمل عمى محاربة التصرفات غير المقبو  -
 .الأخلاقي

 .الوطنية لمخارج الأموالو الحد من ىروب رؤوس أ الأجنبيةجدب الاستثمارات سواء  -

 .المحاسبة و المراجعة المالية لمتقميل من الفساد في الشركة إجراءالشفافية في  -

 .و تعميق ثقتيم بالشركة إنتاجيمالعاممة في الشركة وتحسين معدلات  الأيديالعمل عمى تحفيز  -

 2.لميارات نتيجة العمل بالحوكمةوازيادة المعمومات والخبرات  -

 

 

 

                                                 
1
  :ً خ ثؾض١خ ِمذِخ لظذ اٌّشبسوخ فٟ اٌّؤرّش "ِٕٙظ اٌمبدح ٚاٌّذساء ٌزؾم١ك اٌز١ّٕخ اٌّغزذاِخ فٟ اٌٛؽٓ اٌؼشثٟ، ٚسل دىوّخ اٌشروبدفش٠ذ وٛسر

 . 3، ص: 2008أوزٛثش  16-15اٌؼبٌّٟ اٌذٌٟٚ الأٚي ٌى١ٍخ الإلزظبد ثغبِؼخ دِشك أ٠بَ 
2
 .25ِؾّذ ِظطفٝ ع١ٍّبْ، ِشعغ عبثك، ص:  



الإطبر اٌّفبهٍُّ ٌذىوّخ اٌشروبد                                                        اٌفصً الأوي:  

 

 
22 

 

 :خلاصة الفصل

 :سبق يمكننا استخلاص النقاط التاليةمن خلال ما    

 الإدارةممارسة  أسموب إلىاتفق عمى ترجمتو  الذيىو المصطمح  corporate governanceمصطمح  -
 حوكمة الشركات أوالرشيدة 

التجارية التي  الأنشطةو  الأعمالتخمل القوانين التي تحكم ممارسة  الذينشأت ىده الظاىرة نتيجة القصور  -
 .لمعديد من الشركات الإفلاسث الكثير من حالات حدو  إلى أدت

الشركة داخميا ويتم وفقيا مجمس  إدارةحوكمة الشركات ىي مجموعة من القواعد التي تجري بموجبيا  -
 .الادارة عمى الشركة بيدف حماية المصالح والاستثمارات المالية لممساىمين

 .قد التسعينات من القرن الماضيتم البدا باستخدام مصطمح حوكمة الشركات مع بدبية ع -

الاىتمام بجوانب آداب وسموكيات المين بما  إلىحوكمة الشركات الحاجة  إلىالحاجة  أسبابمن بين  -
 .المجتمع وحماية حقوق صغار المساىمين أفراديحقق حماية لمصالح 

 .يرين بالمسؤوليةالمد إحساستحسين عممية صنع القرار في الشركة بزيادة  إلىتيدف حوكمة الشركات  -

 .الخارج إلىالوطنية  الأموالالحد من ىروب رؤوس  أو الأجنبيةجدب الاستثمارات سواء  -

 .زيادة المعمومات والخبرات والميارات نتيجة العمل بالحوكمة -

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اٌثـبٔــٍ:ً ـاٌفص  

 اٌمـــرار الإدارٌ
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   مقدمة الفصل:

اعية وذلك لأن اتخاذ القرارات كل عمل نقوم بو في حياتنا اليومية يقوم عمى قرارات فردية أو جم
يعني القيام بالحركة والإقدام عمى العمل وبموغ الأىداف المنشودة، وعدم اتخاذ قرارات يعني في واقع 
الأمر، الجمود وبقاء الإنسان حائرا وغير قادر عمى القيام بأي عمل بناء ومحقق للأىداف النبيمة التي 

لأفراد في أعماليم يقاس في معظم الأحيان بالقرارات الصائبة يطمح كل فرد لتحقيقيا، ولذلك فإن نجاح ا
التي يتخذونيا، وفي العادة يرتبط القرار بسمسمة متعاقبة من الإجراءات المتمثمة في وضع برامج وخطط 
دقيقة ومفاتحة الآخرين بشأنيا ثم إعادة تقويميا ووضعيا حيز التنفيذ حسب الإمكانيات المتوفرة والظروف 

 والميارة الشخصية في الموضوع. الملائمة

مينة محورىا و وبالنسبة لممؤسسات تعتبر عممية اتخاذ القرارات في الأساس جوىر العممية الإدارية و        
الرجل الإداري ) المدير(، فالممارسة الإدارية تتطمب مواجية مجموعة كبيرة من المواقف اليومية مما 

ل المختمفة لما يجب عممو؟ ومن ؟ وأين؟ و كيف؟ لذا فيي عممية يستدعي معيا الاختيار المستمر لمبدائ
مستمرة وترجمة واقعية لموظائف الإدارية من تخطيط، تنظيم، توجيو ورقابة، ولا يوجد لمممارسة من دون 

 مؤسسة من ىذه العممية بدون نزاع.اتخاذ قرارات بل تستمد وجودىا في ال

 ية:وسنتطرق في ىذا الفصل عمى المباحث التال

 المبحث الأول: عموميات حول القرار الإداري. (1

 المبحث الثاني: اتخاذ القرار. (2

 المبحث الثالث: المعمومات ودورىا في عممية اتخاذ القرار الإداري. (3
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 عموميات حول القرار الإداري الأول:المبحث 

ظائف الجوىرية للإدارة يعتبر القرار الإداري جوىر العممية الإدارية، فبدون القرارات لا يمكن لمو 
القرارات  اذاتخوعمى ىذا فان عممية  أن توجد، أن تأخذ مكانيا، كما أن عممية الإدارة بكامميا لا يمكن

وتتعامل  تنتشر في جميع المستويات الإدارية ويقوم بيا كل مدير وتوجد في كل جزء من أجزاء المؤسسة،
 مع كل موضوع محتمل.  

 :وذلك من خلال المطالب التالية الإداريةامل لمقرارات ىذا المبحث مفيوم ش يتضمن

 الإداري:القرار مفيوم  الأول:المطمب 

 :ىناك تعاريف متعددة لمفيوم القرار الإداري وضعيا مفكروا الإدارة، منيا

 1يعرف القرار عمى أنو: " بديل من بين البدائل المتاحة ".

 .2ن عدة بدائل "بأنو: " عممية تسمح باختيار بي برجوغونويعرفو 

بأنو: "اختيار انطلاقا من بعض المعايير، لكيفية التصرف بين سموكين أو عدة  فراكلان وتيري ويعرفو  
 3سموكات ممكنة".

 4فيعرفو بأنو:" الاختيار بين بدائل مختمفة". الناشد أما محمد

عي ومدرك، بين مجموعة وكتعريف عام فإن القرار الإداري " يقوم عمى عممية المفاضمة، وبشكل وا     
بدائل، أو حمول) عمى الأقل بديمين أو أكثر( متاحة لمتخذ القرار لاختيار واحد منيا باعتباره أنسب وسيمة 

 5لتحقيق اليدف أو الأىداف التي يبتغييا متخذ القرار".

 

 

 

 

                                                 
1
Russo. E , « les chausses trappes de la prise de decision »,(Ed :Organisation,Paris,1994),P :20 

2
Bergeron.PG, « Gestion moderne –theorie et cas- »,(Ed :Gpeten  morin,quedec,1983),P :101 

3
Terry. GR et franklin.G, « les Principes du management »,(Ed :Economica,Paris,1964),P :105. 

4
 .61:،ص(1980س٠ب،ؽٍت،عٛ عبِؼخ ِٚطجٛػبد اٌىزت ِذ٠ش٠خ)،"الأػّبي داسحلإٌٟ إ اٌّذخً"إٌبشذ، ِؾّذ

5
اس٠خ"ِٕؼّضِش٠شاٌّٛعٛٞ،) اسا١ٌبصٚس٠بٌؼ١ٍّخ،ػّبْ،)،"-ِذخٍىّٟ-إرخبراٌمشاساربلإد  13:،ص(1998د
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 الإداري وعناصر القرار متطمبات المطمب الثاني: 

 أولا: متطمبات القرار الإداري

 1المدير قرارا ما لحل مشكمة معينة في حالة توافر المتطمبات التالية. يتخذ 

 ويعني اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المتاحة؛ -

وجود حاجة في التنظيم بإحداث التغيير لمعالجة المسائل والمشكلات الإدارية القائمة وكذلك المناخ  -
الأطراف التي تتأثر بأحداث التغيير داخل المؤسسة  التنظيمي الملائم لذلك وخاصة من ناحية إقناع

 وخارجيا؛

تحديد درجة التغيير المطموب إحداثيا والتي غالبا ما تؤثر عمى مصالح العاممين في المؤسسة  -
 وطموحاتيم وتوقعاتيم المستقبمية؛

حميل ضرورة تعريف المشكمة التي تتطمب إحداث التغيير، وىذا يتطمب فن وميارة خاصة في الت -
 والمشكمة تكون صعوبة أو قيد عمى الحل.

وجود أكثر من بديل يمكن اختيار البديل الأفضل من بينيا وتمثل البدائل حمولا لممشكمة موضوع اتخاذ  -
 القرار.

 : عناصر القرار الإداري نيثاالفرع ال

 2يتكون القرار الإداري من العناصر التالية :    

 وجود مشكمة :-1

 ي أن يجد المدير أمامو مشكمة محددة تتطمب حلا.وىذا يعن     

 توفر بدائل مختمفة:-2

أي أن ىناك طرقا مختمفة تتوفر أمام المدير لينتقي منيا أجدرىا، أما إذا كان ىناك طريقا واحدا      
 .إتباعوفيذا يعني عدم توفر أية مفاضمة بل سنكون ممزمين في 

 

                                                 
1

 24:.ص عبثك ،ِشعغ"-وّٟ ِذخً-الإداس٠خ اٌمشاساد ارخبر"اٌّٛعٛٞ، صِش٠ش ِٕؼُ
2
 .36ص: ،ابقمرجع س "،-مدخل كمي-،"الرقابة الإداريةأمين ميدي حسين زويمف وأحمد القط 
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 وجود ىدف :-3

 ار ويتمثل ذلك اليدف بتحقيق أقصى عائد وأقل التكاليف.يسعى إليو متخذ القر      

 توفر الوعي والإدراك في اختيار البديل :-4

إذ لا يمكن أن نتصور البديل المرجٌح دون دراسة لمنتائج المتوقعة عن كل بديل أو دون وعي     
دراك و تفكير، فإن  من كونو قرارا. فقدت تمك الصفة فقد يخرج البديل وا 

 الذي يتخذ فيو القرار :المناخ -5

 :أي الجو الذي يتم فيو القرار وما يتضمنو من اعتبارات منيا

 ؛شخصية متخذ القرار -

 ؛ما سبق اتخاذه من قرارات داخل المؤسسة -

 ؛الظروف التي تحيط بعممية اتخاذ القرار، كأن تكون ظروفا تتسم بالتأكد أو المخاطرة أو عدم التأكد -

 بمختمف أنواعيا عناصر لا يستطيع المدير أن يتحكم بيا. كما تشكل المتغيرات البيئية -

 خصائص القرارات الإدارية ،المطمب الثالث: أنواع

 أنواع القرارات الإدارية  :أولا

 يختمف القرار الإداري الذي يتخذه المدير و ذلك من خلال ما يمي :  

 باختلاف المركز الإداري الذي يشغمو المدير داخل المؤسسة؛ -
 صلاحيات التي يتمتع بيا المدير؛بمدى ال -
 البيئة التي تعمل ضمنيا المؤسسة. -

ونتيجة ىذه الاختلافات الكبيرة في القرارات الإدارية فإنو يتم تصنيفيا إلى أنواع استنادا إلى        
 :1معايير عديدة أىميا مايمي

 الناحية القانونية لمقرار؛ -
 ؛طبيعة القرار الإداري -

                                                 
1
 .25:ص ،(2000ػّبْ، ٚاٌزٛص٠غ، ٌٍٕشش اٌؾبِذ ِٚىزجخ داس ،"و١ّخ ٚؽشائك ِفب١ُ٘– الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ» إٌّظٛس، ٔظش وبعش 
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 بيئة القرار الإداري؛ -
 القرار الإداري ووظائف المؤسسة. -

 وسنتناول فيما يمي شرح مختصر لكل معيار من ىذه المعايير.

 أولا: الناحية القانونية لمقرار 

 ىي:تقسم القرارات وفق ىذا المعيار إلى أربعة أقسام و 

 تو:اوعمومي لقرارا مدى -1
 :  و يتضمن ما يمي

لممزمة التي تطبق عمى عدد غير محدد من الناس، كالموائح المتعمق بالقواعد العامة ا :يالقرار التنظيم-
 التنظيمية والسمطات والسياسات في المؤسسة؛

 المتعمق بمخاطبة فرد محدد كقرار التعيين. :يالقرار الفرد-

 ليا كيان مستقل وأثر قانوني سريع كتعيين موظف أو مكافأتو؛ :ةقرارات بسيط-

 ية تتم عمى مراحل عديدة كإجراء مناقصة أو مزاد.تتألف من عممية قانون :قرارات مركبة-

 :اثر القرار عمى الأفراد-3

 :القرار تكوين-2

 قرارات ممزمة كالأوامر الإدارية.

 :قرارات لا تحمل صفة الإلزام

 كالنشرات والتعميمات التي توضح إجراءات العمل.  

 :قابمية القرار للإلغاء أو التعويض-4

 كقرارات الفصل و العقوبة. لتعويضقرارات قابمة للإلغاء أو ا -

 قرارات غير قابمة للإلغاء  كالأعمال التنظيمية التي يصدرىا مجمس الإدارة. -
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 طبيعة القرار الإداري ثانيا:

 تقسم القرارات وفق ىذا المعيار إلى ثلاثة أقسام وىي:      

 القرارات الأساسية والروتينية:-1

كثيرة قبل اتخاذىا لمعالجة المشكلات التي لا تتكرر باستمرار      تتطمب إجراءات  القرارات الأساسية: -
 وتكون قرارات استراتيجية كاختيار موقع المشروع أو طريقة الإنتاج؛

 مكررة باستمرار وتتخذ لتعالج الأعمال المتكررة مثل الرقابة عمى جدولة الإنتاج.  القرارات الروتينية : -

 القرارات التنظيمية والفردية:-2

 تتعمق بعمل المؤسسة ونشاطيا وتتخذ من قبل المدير من خلال سمطتو الرسمية. القرارات التنظيمية: -

 ليست ليا صفة رسمية وترتبط بالشخص الذي  يتخذىا كالاستقالة. القرارات الفردية : -

 القرارات المبرمجة و القرارات غير المبرمجة:-3 

 1القرارات إلى نوعين وىما : *سايمونقسم  

وىي تمك القرارات التي تتصف بأنيا متكررة بصورة مستمرة، وتتعمق غالبا بالأعمال  لقرارات المبرمجة:ا-
الجارية والمعتادة، وغالبا ما تكون ىناك إجراءات شكمية مستقرة تمر بيا عممية اتخاذ مثل ىذه القرارات، 

اء عمى التجارب السابقة، وىذه حيث يمكن جدولتيا أو برمجتيا وفقا لروتين معين، ويمكن البت فييا بن
فوري، ولا تحتاج إلى دراسة وتحميل وجيد ذىني لاتخاذىا، ومن أمثمة و القرارات تصدر عادة بطريق تمقائي 

ىذه القرارات : القرار بمنح إجازة لأحد العاممين بالمؤسسة، أو القرار بالتصريح لو بالخروج قبل إنياء 
وة الدورية لمموظف أو العامل، أو القرار بتحديد ساعات العمل العمل الرسمي، أو القرار بصرف العلا

 الإضافية ...إلخ؛

وىي القرارات التي تصدر بقصد معالجة المشاكل المعقدة التي تتطمب اىتماما  القرارات غير المبرمجة:
لفترة طويمة، والالتزام بتنفيذىا  خاصا، والتي لا تتكرر باستمرار، ويغمب عمى ىذه القرارات الصفة الدائمة،

لذلك فإن الإخلال بيا أو القصور في تنفيذىا ييدد المؤسسة ويعرضيا للأخطار والخسائر، كما أن اتخاذ 
ىذه القرارات يتطمب الدراسة المعمقة والبحث والتحميل الخاص لمنواحي المالية والاقتصادية لاجتماعية 

                                                 
1
 240ٚ242:ص ػّبْ، اٌجش١ش داس ،"اٌؼبِخ الإداسح:ِظطٍؾبد ِؼغُ" شٙبة، ثذس إثشا١ُ٘ 
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أو السوق الذي سيعمل بو، أو تحديد مجال  التي تؤثر فييا، كما في اختيار موقع  المؤسسة أو المشروع
و إنشاء فرع جديد أ النشاط الإنتاجي أو الخدمي الذي  سيمارسو أو تعديل أنواع المنتجات أو الخدمات،

وأثرىا عمى مستقبل وفعالية المؤسسة أن تتخذ في  تم طبيعة ىذه القرارات وأىميتيالو،...إلخ. وتح
بتحديد الأىداف ورسم السياسات العامة، أما القرارات المبرمجة فتتخذ في مستويات الإدارة العميا التي تقوم 

 المستويات التنفيذية.

 بيئة القرار الإداري  ثالثا :

 :وتقسم القرارات وفق ىذا المعيار إلى   

 :القرارات تبعا لدرجة التأكد-1

يا والعوامل التي تؤثر وىي القرارات التي تتخذ في حالة التأكد التام من طبيعة المتغيرات ونوعيت
 في اتخاذ القرار والقدرة عمى تنفيذه، وبالتالي فإن آثار القرار ونتائجو تكون معروفة بصور مسبقة.

 :التأكد القرارات تبعا لدرجة عدم-2

 وىي القرارات التي تتخذىا الإدارة عندما ترسم أىداف العامة لممؤسسة وسياستيا، وتكون الإدارة
يا مسبقا بإمكانية حدوث أي من المتغيرات أو الظروف المتوقع وجودىا بعد اتخاذ في ظروف لا تعمم في

 القرار.

 وذلك بسبب عدم توافر المعمومات والبيانات الكافية وبالتالي صعوبة التنبؤ بيا.

 :القرارات تبعا لدرجة المخاطرة-3

عمى متخذ القرار يقدر وىي القرارات  التي تتخذ في ظروف وحالات محتممة الوقوع، وبالتالي فإن 
 حدوثيا. احتمالالظروف والمتغيرات محتممة الحدوث في المستقبل وكذلك درجة 
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 رابعا: القرار الإداري ووظائف المؤسسة 

 1وتقسم القرارات وفق ىذا المعيار إلى :

 قرارات تتعمق بالإنتاج : -1

إجراءات  طرق الإنتاج، لممصنع، التصميم الداخمي حجم الإنتاج،حجم المصنع ،موقع المصنع، :مثل
 مدى البحث الفني ،أىمية التفتيش...إلخ. طرق دفع الأجور، الشراء كمية المخزون،

 قرارات تتعمق بالمبيعات : -2

تحديد الأسواق، موقع مكاتب البيع ،تغميف المنتجات، العلامة التجارية المستخدمة ، منافذ التسويق  :مثل
الإعلانات، طرق مكافأة رجال البيع، جيود ترويج المبيعات، بحوث  المستخدمة، السعر، مدى ونوع

 التسويق المستخدمة ومداىا...إلخ.

 قرارات تتعمق بالتمويل :-3

طرق الحصول عمى الأموال الجديدة،  مثل: الييكل المالي، شروط الائتمان، مقدار رأس المال العامل،
 الإجراءات المحاسبية  العمميات، توزيع الأرباح، خطط إعادة التمويل، تحديد تكاليف

 قرارات تتعمق بالأفراد :  -4

مثل: مصادر الحصول عمى القوى العاممة، أساليب الاختيار، مدى التدريب ونوعيتو، تحميل العمل 
طرق الترقية،  أسس دفع الأجور والمرتبات، معالجة التأخير والغياب، ،نظام الاقتراحات استخدام وتقييمو،

 ئل الأمان، علاقة المؤسسة بالجماعات الخارجية...إلخ.الترويج لوسا

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
 149:ص ،(1998ػّبْ، اٌؼ١ٍّخ، ا١ٌبصٚسٞ داس)،"-ِفب١ُ٘ ٚ ٔظش٠بد-اٌؾذ٠ضخ الإداسح أعظ"اٌؼلاق، ثش١ش
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   الإداريثانيا: خصائص القرار 

التالي لتصنيف  الاقتراح أنسوففي إطار تصنيف القرارات الإدارية وتحديد خصائصيا فمقد قدم 
 1القرارات : 

 أولا: القرارات الإستراتيجية التي تتخذ من قبل الإدارة العميا

 السوق التي تساعد عمى تعظيم معدل العائد عمى الاستثمار؛ -يار مزيج السمعة قرارات اخت-

 قرارات تخصيص الموارد عمى استخداماتيا البديمة أو الخاصة بالفرص المرتبطة بالسمعة و السوق؛-

 قرارات التنويع؛-

 قرارات اختيار توقيت أزمنة البدء في التوسع غير المتكرر.-

لإستراتيجية بأنيا غير متكررة  كما أنيا تحضى بدرجة عالية من المركزية في وتتصف القرارات ا      
 اتخاذىا.

 ثانيا: القرارات التنظيمية أو الإدارية 

(، وتصدر عن الإستراتيجيةوىي القرارات التي تتصف بالتكرار إذا قورنت بالسابقة )القرارات  
 الإدارة الوسطى، من أمثمتيا  ما يمي : 

 عمى استخداماتيا البديمة؛ اصة بإجراءات توزيع المواردت الخالقرارا-

 القرارات الخاصة بتنظيم الموارد وتممكيا وتنميتيا؛-

السمطة( الصلاحيات المخوٌلة للأفراد )القرارات التنظيمية المرتبطة بتدفق المعمومات وتحديد الحريات و -
 .المسئولينوكذلك 

مال والأنشطة وتوزيع الخدمات والتسييلات بين الأقسام  أو القرارات الخاصة بخطوات تنفيذ وتدفق الأع-
 الوحدات التنظيمية.

 

 

                                                 
1
 .28:،ص(روشٖك عج ِشعغ)،"-و١ّخ ٚؽشائك ِفب١ُ٘-الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ"ٔظشإٌّظٛس، وبعش 
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  ثالثا: القرارات التشغيمية

ومن الأمثمة عمى ىذه  مبرمجة، من المركزية وبالتكرار أي أنيا تتصف ىذه القرارات بدرجة عالية     
 القرارات:

 سة؛توزيع الموارد المتاحة عمى الأنشطة  الوظيفية الرئي-

 جدولة الإنتاج، وجدولة استخدامات وتشغيل الموارد؛-

 أساليب الإشراف والرقابة عمى العمميات؛-

 تحديد مستويات التشغيل أي حجم الإنتاج و مستويات المخزون؛-

 وتصدر ىذه القرارات عن مستويات الإشراف وتعني بالقرارات التشغيمية.

يوضح  (1)مر ضروري لمتخذ القرار، والجدول رقم معرفتيا ألمختمف القرارات خصائص متباينة، و و 
 القرارات. اتخاذخصائص مستويات 

 خصائص ومستويات اتخاذ القرارات: (1)جدول رقم  

 الخاصية
 مستويات اتخاذ القرارات

 الإستراتيجي المستوى المستوى التكتيكي المستوى التشغيمي
 عال متوسط متدني تنوع المشاكل
 متدنية متوسطة عالية درجة التنظيم

 عالية متوسطة متدنية درجة الغموض
 عالية متوسطة متدنية درجة الاجتياد
 بالسنين بالشيور بالأيام الأفق الزمني

 لا توجد بعضيا أكثرىا القابمة لمبرمجة القرارات
 أكثرىا النصف تقريبا قميمة قرارات التخطيط
 قميمة النصف تقريبا أكثرىا قرارات التنظيم

 .101، ص: (1995، : كاسر المنصور، " وظائف الإدارة"، ) جامعة دمشق درالمص
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 القرار الإداري اتخاذالمبحث الثاني: 

سواء كانوا مدراء للإنتاج  القرار، يقضي معظم مدراء العصر الحديث جل وقتيم في عممية اتخاذ
يرىم من المدراء المتخصصين، وأيا أو لمعمميات الخدمية أو كانوا مدراء لمتسويق أو لشؤون الموظفين أو غ

توجو المؤسسة ومستوى تحقيق أىدافيا وبالتالي  يحددكان ىؤلاء فإن قراراتيم المختمفة ىي في النياية ما 
 مستقبميا.

 عممية اتخاذ القرار الإداري  الأول:المطمب 

 القرار الإداري  اتخاذمفيوم عممية  أولا:

البديل )الحل( الأنسب  اختياركري وموضوعي يسعى إلى القرار ىي نشاط ذىني، ف اتخاذعممية  
لممشكمة عمى أساس مجموعة من الخطوات العممية المتتابعة التي يستخدميا متخذ القرار في سبيل 

 الوصول إلى واختيار القرار الأنسب والأفضل.

اذىا  عادة لكن تجدر الإشارة ىنا، إلى أن الكثير من القرارات اليامة في المؤسسة لا يتم اتخو  
من قبل فرد واحد، بل يشارك في اتخاذىا العديد من العاممين من مختمف المستويات وفي مراحل مختمفة 

القرار، فبالإضافة إلى الرؤساء التنفيذيين والمديرين، ىنالك الاستشاريون والخبراء والفنيون  اتخاذمن عممية 
ارات من خلال تزويد القادة الإداريين بالمعمومات وغيرىم، الذين يسيمون بدور كبير في عممية اتخاذ القر 

والأفكار والنصائح والمشورة...، التي لا غنى عنيا في معالجة العديد من القضايا  المقترحاتالفنية و 
والمشكلات الإدارية التي تزداد صعوبة وتعقيدا باستمرار، وىكذا فالقرار الذي ىو نتاج لعممية اتخاذ القرار 

متكاممة من الآراء والأفكار والاتصالات والمشاورات والدراسة التي تتم في مختمف ىو حصيمة جيود 
 مستويات المؤسسة.

كذلك، من الميم التمييز بين القرار في حد ذاتو وعممية اتخاذ القرار، والتمييز بين اتخاذ القرار 
 والتعميمات وبين القرار والأمر.
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 1القرار:القرارات و  اتخاذالتفرقة بين عممية -1

اتخاذ القرار ىو العممية التي تتعمق بالتطورات والأحداث الجارية حتى لحظة الاختيار وما يمييا، 
أي بديل من البدائل  اختياربينما القرار ىو الثبات عمى اختيار محدد أو عمى إجراء معين.، أما عدم 

 .2المتاحة فيسمى اللاقرار ويعتبر قرارا

 رات والتعميمات:القرا اتخاذالتفرقة بين -2

والتعميمات التوجييية التي يصدرىا المديرون من أجل توجيو   القرار اتخاذىناك فرق بين 
ن كل إداري ييتم جيدا بسموك النظام والأخلاق، فمن المعروف أ مرؤوسييم، وأن يكون سموكيم في حدود

 مرؤوسيو،   

ذلك الأحكام والإجراءات والتقاليد ضرورة أن يتسم ىذا السموك بالقيم والأخلاق وأن يراعي في و 
 كأن يطمب المدير من المرؤوسين تقديم تقاريرىم إلى رؤسائيم في المواعيد المقررة،

وأن يتسم عمميم بروح اليمة والجدية والنشاط وأن لا تقل إنتاجيتيم عن الحد الأدنى الذي تحدده   
 معدلات الأداء المقررة.

 الأمر:التفرقة بين القرار و -3

ب التفرقة بين القرار والأمر، حيث أن ىذا الأخير عبارة عن أمر من مستوى إداري إلى يج
مستوى إداري آخر أو من فرد لآخر وىو لا ينطوي عمى المفاضمة بين البدائل، ويمكن اعتباره كجزء من 

 3 نفوذ في المؤسسة.و  غالبا ما يكون من شخص ذو سمطة القرار وليس العكس، و 

 القرار الإداري  اتخاذممية ثانيا : أىمية ع

 .يعتبر اتخاذ القرارات جل و محور عمل المدير، فيو يتخذ قرارا عندما يوقع رسالة،  

أو يقوم  أو يوافق عمى إجازة موظف، أو يجيب عمى استفساره، أو يطمب من أحد موظفيو أداء عمل ما،
أسموب  رنامج تدريبي، أو تغيير بتشكيل لجنة، أو تعيين رئيس قسم، أو ترقية موظف أو إيفاده في ب

العمل...إلخ، وىكذا فإن اتخاذ القرارات ىو من الميام الأساسية لممدير أو الرئيس، ويعتبر الكثير من 
ىتي قمب الإدارة و كتاب و مفكري الإدارة أن عممية اتخاذ القرارات أىم عنصر في عمل وحياة المؤسسات، 

و والازدىار، وتأسيسا عمى ما سبق تتضح بصورة جمية أىمية النابض الذي يحقق لممؤسسة البقاء والنم
                                                 

1
 .140:،ص(1998اٌؾبِذ،ػّبْ، داس)،"الإداسح أعبع١بد"ٚآخشْٚ، ؽذاد ؽش٠ُ،شف١ك ؽغ١ٓ

2
 .30:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"-١ّخو ٚؽشائك ِفب١ُ٘– الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ"وبعشٔظشإٌّظٛس،

3
 .4:،ص(1991ٚاٌطجبػخ،ٌٕذْ، ٌٍزظ١ُّ ٔٙبي)،"اٌفؼبٌخ اٌمشاساد ارخبر"إدس٠ظ، ِظطفٝ:ِٕٚذ،رشعّخ ١ٍ٘مبد
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الرشيدة، فالقرارات التي يتخذىا المدير تؤثر كثيرا عمى وضعو الوظيفي  القرارات الصائبة السميمة اتخاذ
 وتقدمو، وتؤثر أيضا عمى الجماعة التي يشرف عمييا، وليا تأثيرىا  عمى عمل المؤسسة عامة. 

القرارات مع زيادة تعقد أعمال المؤسسات وتوسعيا وتنوعيا، وتزايد  اتخاذية وتزداد أىمية عمم    
وتسارع ظاىرة العولمة وقد أصبح أساس  حادة، التي تواجييا من تغيرات متسارعة،ومنافسة التحديات

ي الحكم عمى المدير الناجح ىو كفاءتو ومقدرتو في اتخاذ القرارات الصائبة السميمة، والإخفاق في ذلك يعن
 ترتبط كفاءتيا وفعاليتيا بكفاءة ىكذاو تجمد العمل وشل النشاط وبالتالي اضمحلال المؤسسة وفنائيا، 

 1سلامة القرارات التي تتخذ في مستوياتيا المختمفة.و 

 القرار الإداري  اتخاذثالثا : خصائص عممية 

 2لتالية : وتجدر الإشارة في إطار تحديد مفيوم عممية اتخاذ القرارات إلى الخصائص ا 

إن عممية اتخاذ القرار مرحمة متقدمة في العممية الإدارية وأن المراحل السابقة لعممية اتخاذ القرار ىي  -
مقدمات أساسية لمقرار السميم عمى الرغم من أنو في كل مرحمة من مراحل العممية تظير  عممية صنع 

فالقرار يقوم  .الخبخطة عمل أو إجراء...القرار بشكل أو بآخر، لكنيا تتجسد في مرحمة اتخاذ القرار 
 بالأساس عمى وجود ميمة عمل يجب أن تنفذ أو مشكمة قائمة تحتاج إلى حل.

وفي كمتا الحالتين يجب توافر الإمكانيات بين أيدي متخذ القرار، ويفترض توافر بدائل لمتنفيذ وحمول 
فيذ الميمة ولحل المشكمة( وغالبا ما تكون الإداري يكون باختيار البديل الأمثل ) لتن لممشكمة، والقرار

نتيجة القرار وخاصة فيما يتعمق بالمشكلات ىي حمول توفيقية تركيبية ما بين الإمكانات المتاحة 
والحاجات والمتطمبات المفروضة والشروط والعوامل والظروف داخل البيئة وخارجيا، وىذا ناتج عن كون 

ى المفاضمة والاختيار والتوفيق والتركيب والتصنيف والترتيب بين عممية اتخاذ القرار الإداري تحتوي عم
 .الإمكانات المتاحة والأىداف المرسومة

 ىي:ىناك عدة عناصر ترتبط بالقرارات كميا والاختيارات بين المسارات البديمة لمعمل و  -

 شخص لديو مشكمة وىو يمثل متخذ القرار والقائم عمى عممية الاختيار ) المدير(؛ -

 ىدف يريد متخذ القرار تحقيقو ) ىدف تنظيمي(؛ -

                                                 
 .139ذكره(،ص: سبق الإدارة"،)مرجع وآخرون،"أساسيات حداد شفيق حريم، حسين1

 .31"،)مرجع سبق ذكره(،ص:-مفاىيم وطرائق كمية-كاسر نصر المنصور،"نظرية القرارات الإدارية )2
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 بيئة تشكمت فييا المشكلات تتمثل في حالات طبيعة ليست تحت سيطرة متخذ القرار، بمعنى أنو لا -
 يمكنو التحكم فييا وذلك مثل  ظروف الطمب عمى السمعة التي  لا يمكن لممؤسسة  أن  تخضعيا 

 لسيطرتيا؛       

 دف المطموب تحقيقو.طرق لموصول إلى الي -

ذا تمت ترجمة إتباعينتج من  محصمة مانتيجة تمثل  -  مسار معين لمعمل في ظل حالة طبيعة معينة وا 

 النتائج في شكل قيم فإنو يطمق عمييا عوائد.

 معينة مثل: الاختيار عمى أساس قاعدة ليذا يتممسار العمل الأفضل و  في تحديدحالة من الرغبة  -
 لمنفعة أو خفض التكمفة أو غير ذلك.تعظيم الدخل أو ا

يجب أن يكون متخذ القرار مدركا للأىداف التي يسعى إلى تحقيقيا ولمحالات الطبيعة التي تؤثر 
في مشكمتو، ولممسارات البديمة المتاحة وقادرا عمى تقويميا والمفاضمة بينيا مفاضمة موضوعية قبل اتخاذه 

 يار عمى أسس رشيدة.لقرار بشأن اختيار أحدىا لكي يتم الاخت

القرار وظيفة إدارية وعممية تنظيمية، فيي وظيفة إدارية حيث تعد من المسؤوليات  اتخاذتعد عممية  -
الرئيسية التي يتحمميا المدير، كما أنيا عممية تنظيمية حيث أن اتخاذ كثير من القرارات تعد عممية أكبر 

ير من الأفراد عمى شكل جماعات أو مجالس إدارة، بل من أن ينفرد بيا المدير وحده ، فيي ناتج جيود كث
 في بعض الحالات تكون ناتج الكمبيوتر.

ىذا المفيوم تعد عممية اتخاذ القرار نشاطا إداريا وتنظيميا.فقرارات المدير تعكس كثيرا من الوظائف  -
ر من الأىداف الإدارية الرئيسية كتكوين الخطط ووضع السياسات وتحديد الأىداف،كما تؤدي إلى كثي

فقرارات المديرين ليا تأثير كبير في شكل وأسموب العمل في المؤسسة  والنتائج المتعمقة بإدارة المؤسسة،
 نفسيا.

إن أبسط أسموب لعممية اتخاذ القرار ىو النظر إلييا عمى أنيا اختيار يقوم بو متخذ القرار لاختيار  -
ل نشاطا أو مجموعة من الأنشطة للاختيار بين عديد البديل الأفضل من بين بدائل عديدة، ومن ثم تمث

من البدائل المحتممة، وفي بعض الحالات قد لا تنحصر عممية الاختيار في أنشطة معينة، وفي كثير من 
الحالات قد لا تكون ىذه الأنشطة منظورة أو يمكن ملاحظتيا مباشرة، بل في حالات عديدة ينتج عن 

 القوانين والسياسات والأوامر والتعميمات والإجراءات وغيرىا.القرار بعض الأنشطة الظاىرة ك
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 الثاني: نماذج اتخاذ القرار الإداري المطمب

 تعريف نموذج اتخاذ القرار  أولا:

يعرف نموذج اتخاذ القرار بأنو الطريقة التي تتم بيا عممية اتخاذ القرار، وفي الحياة العممية 
بمعنى أنو لا يوجد نموذج مثالي كامل  وكل منو لو مؤيديو ومنتقديو، نلاحظ نماذج متعددة لاتخاذ القرارات

لاتخاذ القرار، لأن ىذا الأخير الذي يمكن تطبيقو بصورة عالمية يجب أن يكون قادرا عمى وصف عقد 
الحالات التي تصادف عممية اتخاذ القرار وأبسطيا، وأن يكون قادرا عمى تمييز جميع الأبعاد الموجودة 

 1اختيار القرار المناسب، وىذا ما لم يتوفر حتى الآن بنموذج محدد. في حالات

 ثانيا: عناصر النموذج 

 2:يحتوي النموذج بشكل عام عمى ستة عناصر رئيسية ىي

حالات الطبيعة التي تتعمق بالظواىر الخاصة بظروف البيئة التي يتم اتخاذ القرار فييا ويكون ليا تأثيرا 
 لقرار، وتتمثل ىذه الحالات بالعلاقات الموجودة بين النتائج والاختيار سواء مباشرا في عممية اتخاذ ا

 كانت علاقات عشوائية أو احتمالية أو غير معروفة.

 متخذ القرار ) المدير( و الذي يخضع لتأثير حالات الطبيعة ويتخذ القرار في ضوئيا؛ -
ذه الأىداف واضحة أو غير واضحة الأىداف التي يريد متخذ القرار تحقيقيا من قراره سواء كانت ى -

 سواء كانت مستقرة أو غير ذلك؛

 البدائل و طرق العمل المتاحة أمام متخذ القرار ويتوجب عميو الاختيار منيا؛ -

 عممية ترتيب البدائل حسب أولوية نتائجيا وأىمية كل منيا بالنسبة لمتخذ القرار؛ -

 من البدائل المتاحة. أكثر عممية الاختيار لبديل أو -

 

 

 

 
                                                 

1
 .49:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"-و١ّخ ٚؽشائك ِفب١ُ٘-الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ"إٌّظٛس، ٔظش وبعش

2
 .26:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ"،أ٠ٛة ٔبد٠ب
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 ثالثا : أنواع النماذج  

 ،جاح المؤسسات عمى اختلاف أنواعياانطلاقا من أىمية وحيوية الدور الذي تؤديو القرارات في ن 
واقترحوا عددا من النماذج لاتخاذ  فقد حاول بعض الكتاب توضيح  وتفسير طريقة اتخاذ القرارات،

 1القرارات، وسنستعرض فيما يمي أىم ىذه النماذج.

 بين نموذجين لاتخاذ القرارات : ىيربت سايمون  يزلقد م 

 وبموجب ىذا النموذج يقوم المدير بالخطوات المتتابعة التالية : الراشد:النموذج -1

 تعريف المشكمة )التحري(؛ -

 تقييميا )التصميم(؛و وضع حمول،  -

 اختيار الحل الأنسب؛ -

 التنفيذ والمتابعة. -

قرار ما  اتخاذأن المدير يحاول تحقيق الأمثل والأفضل حين ويستند ىذا النموذج  إلى افتراض        
 يفترض أن المدير:  سايمون من خلال تطوير أفضل حل ممكن، وىذا النموذج حسب رأي  

 لديو معرفة وعمم تام بجميع البدائل الممكنة؛ -

 لديو معرفة كاممة عن نتائج كل بديل؛ -

 لديو منظومة ثابتة من الأفضميات  ليذه النتائج؛ -

 متمك مقدرة حسابية لمقارنة النتائج وتقرير ما ىو الأفضل.ي -

أن الرشد الكامل مناقض ومخالف لمواقع، واقترح الرشد المحدود  لأن المدير  سايمونوقد أكد        
يواجو قيود  ومحددات كثيرة في عممية اتخاذ القرارات، بعضيا شخصية والبعض الآخر بيئية وتعمل 

[، يبين النموذج الراشد في اتخاذ 01د الكامل في اتخاذ  القرارات. والشكل رقم ]جميعيا دون تحقيق الرش
 القرارات.

 

 
                                                 

1
 145:ص ،(روشٖ عجك ِشعغ)،"الإداسح أعبع١بد"ٚآخشْٚ، ؽذاد شف١ك ؽش٠ُ، ؽغ١ٓ
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 النموذج  الراشد في اتخاذ القرارات: (9)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

" ،)دار مكتبة الحامد لمنشر -مفاىيم وطرائق كمية  -: كاسر نصر المنصور،"نظرية القرارات الإداريةالمصدر 
 .42ص :  (،2000ان،والتوزيع،عم

 النموذج المرضي )أو نموذج الرجل الإداري (-2

وبموجب ىذا النموذج يسعى المدير لموصول إلى قرار معقول ) مرضي وليس مثالي(، يتوقف  
بحثو عن البدائل عند توصمو إلى بديل معقول يقتنع أنو مناسب عمى الرغم من احتمال وجود بدائل 

 أفضل.

مفتوح لاتخاذ القرار والذي يتخذه الرجل الإداري، وىذا النموذج تبنتو النظرية يعرف بالنموذج الو     
السموكية في اتخاذ القرار، والتي نظرت إلى المؤسسة عمى أنيا نظام مفتوح متفاعل مع البيئة التي يعمل 

 ضمنيا  ) متأثرا ومؤثرا(.

قرار فيو تتم بصورة ديناميكية فييا ويتميز النموذج المفتوح في اتخاذ القرار بأن عممية اتخاذ ال    
 ضمن إطار عام فيو ىدف محدد وبدائل معينة لتحقيقو، ويمكن توضيح ذلك بالشكل التالي:

 

 

 

 

ٞ(رـؼـش٠ـف اٌـّـشـىـٍـخ )اٌزؾش  

 ٚػـغ اٌـؾـٍـٛي ٚ رـمـ١ـ١ـّـٙـب )اٌزظ١ُّ(

 اخـزـ١ـبس اٌـؾـً الأٔـغـت

 اٌـزـٕـفـ١ـز ٚ اٌـّـزـبثـؼـخ
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 النموذج المرضي في اتخاذ القرار: (11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .43، ص: ، )مرجع سبق ذكره(: كاسر نصر المنصور، " نظرية القرارات الإدارية"المصدر

أن النموذج الثاني ىي الطريقة السائدة في اتخاذ القرارات الإدارية في شتى سايمون ويرى 
المؤسسات بسبب صعوبة حصر كل البدائل الممكنة، و معرفة جميع النتائج لكل بديل، وبسبب الوقت 

وجـود حـافـز لـتـحـقـيـق 
 الهدف الالـهـدف

 رـؾـذ٠ـذ ِـغـزـٜٛ اٌـطـّـٛػ فٟ رـؾـمـ١ـك اٌٙذف اٌـٙـذف

 رـؾـذ٠ـذ أعـٍـٛة اٌـؼـّـً

ـجـذائـًاخـزـ١ـبس ػـذد ِـؾـذد ِـٓ اٌ  

 رـٕـفـ١ـز ٚ رـؾـذ٠ـذ اٌـٕـزـبئـظ

 رـؾـذ٠ـذ اٌـٕـزـبئـظ اٌـّـمـجـٌٛخ ٌـّـزـخـز اٌمشاس 

النـتـائـج أعـلى مـن 
 مـسـتـوى الـطـمـوح

مـقـارنـة الـنـتـائـج الـمـقـةـولـة مـع مـسـتـوى 
 الـطـمـوح

الـنـتـائـج أقل  مـن 
 مـسـتـوى الـطـمـوح

دائـل زيـادة عـدد الـةـ
 للـعـمـل

 تـخـفـيـض عـدد الـةـدائـل
 ٔـتـبئـج ِـمـجـىٌـخ

 انـتـظـار تـشـكـل حـافـز  آخـر

 ِـشؽـٍـخ

 صـبٌـضـخ

 ِـشؽـٍـخ

 صـبٔـ١ـخ

 ِـشؽـٍـخ

 أٌٚٝ 
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ضافة إلى وجود والجيد والقدرة الذىنية التي تتطمبيا عممية اتخاذ قرارات مثمى بطريقة راشدة، ىذا بالإ
 عوامل غير رشيدة   مثل قيم متخذ القرار وشخصيتو ودوافعو و ميولو.

 فيصنف نماذج اتخاذ القرارات إلى أربعة نماذج ىي :  لوثانزأما 

 المنطقي: النموذج الاقتصادي-1

، وينظر ىذا سايمونوىو مشتق من النموذج الاقتصادي التقميدي، ويناظر النموذج الراشد عند 
 ج إلى متخذ القرار عمى أنو عقلاني وراشد بصورة كاممة، وفي جميع الجوانب.النموذ

 النموذج الاجتماعي:-2

التي تعتبر فرويد وىو عكس النموذج الراشد، وتم تطويره من قبل عمماء النفس، استنادا لنظرية 
ت الاجتماعية ليا  الإنسان مجموعة من النزوات والغرائز والعواطف، ويرى أتباع ىذا النموذج أن المؤثرا

تأثير كبير عمى سموك متخذ القرار، وفق ذلك فإن الضغوط والتأثيرات الاجتماعية يمكن أن تقود المديرين 
 إلى اتخاذ قرارات غير رشيدة. ) ويمكن القول أن كلا النموذجين الراشد والاجتماعي غير واقعي(.

 –نموذج الرضا -3

 نموذج الخبرة والتجربة-4

استنادا لمتجربة  الحكم والاجتيادنموذج، فإن متخذ القرار يعتمد عمى الاستكشاف و وبموجب ىذا ال
والاستفادة من التجارب السابقة،  والخبرة العممية وليس المعرفة العامية، وعمى الحدس، والمحاولة والخطأ،

 .اطئةمما يسيل الأمور ويساعد متخذ القرار ولكن يمكن أن يؤدي، تحت ظروف معينة،إلى قرارات خ
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 خطوات عممية اتخاذ القرار الإداري  المطمب الثالث:

في القرار " ىو الحكم" والحكم لا يصدره القاضي إلا إذا كان دراكر كيف يتخذ المدير قرارا؟ يقول
مسببا بأسباب مقبولة، ولما كانت عممية اتخاذ القرارات ىي محور وظائف المدير التي يمارسيا يوميا وفقا 

فإننا نعتبر المدير قاضيا من واجبو توجيو أقصى درجات الدقة والتحميل والاعتماد  عمى  لممواقف،
الأساليب العممية وعمى خبرتو السابقة في مواجية المواقف التي تتطمب قرارا، لأن القرار الخاطئ قد يترتب 

لأساسية ليست باتخاذ عميو مجموعة من النتائج السمبية عمى أىداف ومستقبل المؤسسة، لذا فإن المشكمة ا
قرار معين لمواجية موقف معين، إنما جوىر المشكمة ىو الانعكاس السمبي لمقرار الخاطئ والذي قد تكون 

 التكمفة الاقتصادية لآثاره أكبر بكثير من بقاء الموقف دون حل.

رارات بناء عمى ما تقدم ولموصول إلى القرار الصحيح لممواقف الإدارية، تنطوي عممية اتخاذ الق
 عمى مجموعة من الخطوات تشكل مخرجات كل خطوة.

مدخلات الخطوة التالية وصولا إلى المخرج النيائي أ ي القرار الرشيد، ويمكن حصرىا في 
 1المؤسسة عمى النحو التالي : 

 تحديد صياغة المشكمة؛- 

 البحث عن الحل ) تحميل المشكمة و إيجاد البدائل )الحمول( المختمفة لحميا(.- 

 تقييم كل بديل.- 

 اتخاذ القرار ) اختيار البديل الأمثل(. - 

 تنفيذ القرار ومتابعتو. - 

 وسنستعرض فيما يمي شرح موجز لكل خطوة من ىذه الخطوات.

 تحديد وصياغة المشكمة : -1

 موقف من المواقف أو وجود انحراف تظير المشكمة عندما يدرك متخذ القرارات عدم التوازن في
عائقا يعترض سبيل تحقيق الأىداف المقررة، فالعامل الأساسي إذن في ىذه المرحمة يعتمد معين يشكل 

عمى إدراك المدير لعناصر وعوامل الموقف المحدد لممشكمة، وىذا بدوره يعتمد عمى القدرة والإمكانيات 
لمؤثرة فييا التي يتمتع  بيا كل مدير ومدى حساسيتو في إدراك المواقف الفعمية وخصائصيا والعوامل ا

                                                 
 67(،ص:1998وغازي إبراىيم رحو،"نظم المعمومات المحوسبة"،)دار المناىج لمنشر والتوزيع،عمان، محمد نور برىان1



اٌمرار الإدارٌ                                                                             اٌفصً اٌثبٍٔ:   

 

 
44 

 

إدراكا موضوعيا واقعيا  يعتمد عمى الحقائق المتوفرة والبيانات المتاحة، وفور إدراك المشكمة ) الإحساس 
 بوجودىا( .

وتحديد أبعادىا وعناصرىا بوضوح ودقة، وفي ىذه المرحمة يجب صياغتيا  تبدأ عممية تشخيصيا،
يومة وبإيجاز مفيد، وتتم صياغة المشكمة بأبعادىا وعناصرىا بشكل عممي وباستخدام لغة واضحة ومف

 بشكل قياسي نموذجي يبين تركيبيا ) بنيتيا( الذي تحدده عادة العناصر المنطقية الآتية : 

 اليدف أو الأىداف التي يعتبر تحقيقيا والوصول إلييا حل لممشكمة القائمة؛ -

والإجراءات التي يمكن بواسطتيا الوسائل أو الحمول البديمة ) البدائل( ويقصد بيا الأنشطة والأعمال  -
 تحقيق الأىداف المنشودة؛

 الموارد اللازم إنفاقيا لتنفيذ كل بديل من البدائل المتاحة؛ -

الذي سيتم بواسطتو تمثيل العلاقات المتبادلة بين الأىداف والبدائل  مجموعة النماذج( النموذج)أو -
 والنفقات؛

نة الأىداف والنفقات في كل حالة والبحث عن حمول أو المعايير التي يمكن بواسطتيا مقار  المعيار -
 2أفضل.

يجاد البدائل ) الحمول( المختمفة لحميا(:-2  البحث عن الحل )تحميل المشكمة وا 

وتصنف المشكلات  تختمف طرق الوصول إلى الحمول المثالية حسب طبيعة وظروف كل مشكمة،    
 ا، ىي :عموما إلى ثلاث أنواع حسب مدى وضوح بنيتي الإدارية

 مشكلات محددة البنية؛  -

 مشكلات ذات بنية ضعيفة التحديد؛ -

 مشكلات غير محددة البنية. -

ولكل نوع من ىذه المشكلات طرق وأساليب خاصة تستخدم في الوصول إلى الحل المثالي ليا        
 الآتي:النحو  ويمكن تصنيفيا عمى

                                                 
2
 .56:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"- و١ّخ ٚؽشائك ِفب١ُ٘ -الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ"إٌّظٛس، ٔظش وبعش 
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رات وبحوث العمميات والطرق الرياضية الإجراءات النمطية ) القياسية ( وقواعد احتساب القرا -
 والإحصائية؛

 أسموب تحميل النظم ) المدخل النظمي( والمحاكاة وغيرىا من الأساليب الاحتمالية؛ -

 (.  الطرق الكشفية أو التنقيبية -

كذلك  تميز المشكلات ذات البنية المحددة بالوضوح والتحديد الدقيق للأىداف والبدائل والنفقات،
استنادا إلى إجراءات وقواعد محددة مسبقا، وىكذا فإن حل المشكلات من ىذا  اتخاذىاا يتم القرارات نفسي

النوع يتم بطريقة محددة باستخدام إجراءات وقواعد ومنيج واضح ومعروف تماما. ومن أمثمة ىذه 
ت المتاحة المشكلات : تحديد الاحتياجات لمموارد المختمفة استنادا إلى خطة الإنتاج، أو استخدام الطاقا

جراءات وقواعد محددة  أو حساب الحوافز أو غيرىا من القرارات التي يتم حميا استنادا إلى تعميمات وا 
بشكل مسبق ومعروفة لدى متخذ القرار والقائمين عمى اتخاذه، ويتم حل ىذا النوع من المشاكل باستخدام 

ىذا النوع بدءا  لمؤسسات تكون عادة منالنماذج الرياضية البسيطة، ومعظم المشكلات التي تواجو إدارة ا
دارة المخزون والصيانة وغيرىا. من دراسة الجدوى  وحتى برمجة الإنتاج ومرورا بالتسويق والتمويل وا 

أما المشكلات ذات البنية الضعيفة التحديد فتتعمق عادة بوضع الخطط والسياسات بعيدة المدى     
سة والتي يتم تنفيذىا عمى مراحل، ويستند حل ىذه فيما يخص مختمف جوانب ومجالات نشاط المؤس

المشكلات بالإضافة إلى العوامل الكمية المعروفة والمحددة جيدا عمى عناصر وعوامل أخرى ضعيفة 
التحديد وصعبة القياس ولكن تأثيرىا قوي جدا في الموقف الذي يمثل المشكمة قيد الدراسة بحيث تجعمو 

ي النتائج المرتقبة، أما الطرق المستخدمة لحل ىذا النوع من المشكلات يتصف بحالة عدم التأكد والشك ف
فيي تعتمد عمى المنيج الكمي وبحوث العمميات وغير ذلك، ىذا النوع من الطرق الرياضية الشكمية 
والاعتبارات المنطقية الوصفية المستخدمة لقياس العوامل التي يصعب قياسيا كميا. ومن الأمثمة عمى ىذا 

فنية  إستراتيجيةمن المشكلات: طرح منتجات جديدة أو تخطيط استخدام تكنولوجيا حديثة أو وضع النوع 
 بعيدة المدى أو تطوير النظم الإدارية في المؤسسة.

المشكلات غير محددة البنية بعدم التأكد الشديد وصعوبة صياغة الأىداف والبدائل  وأخيرا تتميز    
ىذه المشكلات عمى التجربة والخبرة  والتفكير المنطقي المنظم لمتخذ  بشكل دقيق ومحدد، ويعتمد حل مثل

القرار وعمى مستوى تأىيمو وكفاءتو، أما الطريقة العممية لحل ىذا النوع من المشكلات فتعتمد عمى التفكير 
طط الذىني وتحميل آراء الخبراء ) طريقة دلفي( وغيرىا. ومن الأمثمة عمى ذلك :التخطيط الاستراتيجي وخ

تطوير القوى العاممة وتوزيعيا والتنبؤ بالتطوير المستقبمي في مجال نشاط المؤسسة والاتجاىات المتعمقة 
 بظيور تكنولوجيا وتقنيات متقدمة وغيرىا.
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طبيعة مؤقتة وليست  ع من الأنواع المذكورة أعلاه ذاتإن تبعية ىذه المشكمة أو تمك إلى أي نو        
اسة والتحميل والبحث ومع ازدياد وتقدم المعارف الإنسانية وتعمقيا تتحول دائمة، فخلال عممية الدر 

الإدارية غالبا ما تسمى المشكلات ذات البنية  غير المحددة وتصبح ذات بنية محددة، وفي الكتابات  
بالنوع المتعمقة بالنوعين الأول والثاني من المشكلات بالقرارات المبرمجة، أما القرارات المتعمقة  القرارات

 1الثالث فتسمى بالقرارات غير المبرمجة.

 تقييم البدائل :-3

تتم ىذه الخطوة تحديد كافة نقاط القوة والضعف لكل بديل من البدائل المتاحة )الحمول(، ويعتمد 
المدير في ذلك عمى خبرتو وعمى دقة المعمومات المتعمقة بكل بديل ولو أن يستعين بخبرات الآخرين لأنو 

مما بكافة نقاط القوة والضعف لكل بديل، إن المشكمة الأولى التي ستواجيو في ىذه الخطوة ىو لن يكون م
عدم إمكانية تحديد آثار ىذه النقاط قوة أم ضعفا نظرا لارتباطيا وارتباط آثارىا بالمستقبل، ولمواجية ىذه 

ىا مستقبلا أما المشكمة الثانية المشكمة ينبغي عميو التنبؤ بآثار كل بديل أو التنبؤ بما ستكون عمييا أثار 
فتكمن في إعادة تقييم بديل آخر إذ ترتب عن البديل السابق آثار سمبية، وبالتالي يصبح الموقف أكثر 

 .تعقيدا إذا كان الموقف لا يسمح بانتظار معرفة كافة النتائج المترتبة عن القرار

 اتخاذ القرار ) اختيار البديل الأمثل(: -4

لمرحمة اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المتاحة لمحل، وىنا يقوم المدير ويتم في ىذه ا 
باتخاذ القرار استنادا إلى البديل الأفضل الذي تم اختياره، ولكن قبل ذلك يجب التأكد من أن ىذا البديل 

ة السابقة، فقد كافة المتطمبات والعوامل الأخرى لممشكمة والتي لم تؤخذ بعين الاعتبار خلال المرحم يلاءم
يفضل أحيانا حلا آخر غير الحل أو البديل الأفضل لاعتبارات يراىا المدير ضرورية مثل سيولة التنفيذ 
أو أن تكون الظروف الحالية في المؤسسة لا تسمح بحل يتوقع أن يجد مقاومة كبيرة من قبل العاممين 

 ن ىما: المسؤولين عن التنفيذ، وىكذا فإن ىذه المرحمة تيتم بناحيتي

 التأكد من قابمية البديل الذي تم اختياره لمتنفيذ ومدى ملاءمتو لممتطمبات ولمظروف الحالية لممؤسسة. -

 1الصيغة العممية ليذا البديل بشكل قرار إداري وفقا لممتطمبات القانونية السائدة.  -
 

 

                                                 
.413،ص"ذكره سابق مرجع" -الإدارٌة القرارات اتخاذ"الموسوي، زمرٌر منعم 1 

1
 .40:ص ،(روشٖ عجك ِشعغ) ،"الإداس٠خ اٌمشاساد ٔظش٠خ" ة،أ٠ٛ ٔبد٠ب
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 تنفيذ القرار و متابعتو : -5   

م عن طريق الآخرين، والمدير يقوم فقط بيذه المرحمة تتميز طبيعة القرار الإداري بأن تنفيذه يت
بتوجيو القائمين عمى التنفيذ  مبينا ليم العمل الذي يتوجب عمييم القيام بو، والدور المطموب من كل منيم  
والموارد المتاحة لمتنفيذ، وىذا يتطمب تفيم القرار من قبل منفذيو وتحفيزىم عمى أدائو، ويتم ذلك من خلال 

مشاركة في اتخاذ القرارات حيث يشعر المنفذون بأن القرار من صنعيم، ومن الميم جدا أن تنسجم مبدأ ال
أىداف القرارات مع أىداف وطموحات القائمين عمى تنفيذىا حيث ينعكس ذلك في رفع ىؤلاء المنفذين 

 لمستوى أدائيم وتحسينو.

ليتعرف عمى أوجو القصور  تمرةمتخذ القرار بالمتابعة المس وبعدما يبدأ تطبيق القرار، يقوم
والعقبات التي تنشأ أثناء التنفيذ لتذليميا، ويمكنو من خلال المتابعة المستمرة الوقوف عمى النتائج 

 2غيرىا.اتخاذ إجراءات إضافية لتنفيذه و  والمتطمبات، وتأسيسا عمى ذلك النظر في تعديل القرار أو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

2
 .112:،ص(روشٖ عجك ِشعغ) ،"الإداسح أعبع١بد"ٚآخشْٚ، ؽذاد شف١ك ؽش٠ُ، ؽغ١ٓ
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 القرار الإداري اتخاذفي عممية  المعمومات ودورىا المبحث الثالث:

ومشكمة القرار أصبحت تأخذ حيزا ىاما في  تعتبر المعمومات ركنا أساسيا في العمل الإداري،      
عاملا مساىما في  باعتبارىاوفعالية القرار تتوقف عمى المعمومات الدقيقة والمتجددة  العممية الإدارية،

لأكثر مردودية )ولا يعني ذلك أن الإدارة تحتاج إلى المعمومات إلا تحديد وصيانة المشكمة واختيار البدائل ا
 القرارات الإدارية(.   لاتخاذ

 نظام المعمومات وتطوره  مفيومالأول:  المطمب

 مفيوم نظام المعمومات أولا:

الخمفية العممية والعممية  باختلاف اختمفتتعددت التعاريف التي قدمت لنظام المعمومات و    
فيناك من عرف نظام المعمومات عمى  ، مما يبين أنو لا يوجد إجماع عمى محتوى ىذا التعريف،لمقدمييا
 أنو :

" إطار يتم من خلالو تنسيق الموارد البشرية والآلية لتحويل المدخلات )البيانات( إلى مخرجات             
 1) المعمومات( لتحقيق أىداف المؤسسة ". 

ات عمى أنو " ذلك النظام الفرعي الذي يوجد داخل النظام الكمي وعرف آخرون نظام المعموم    
رسال المعمومات إلى مراكز  لممؤسسة، والذي يختص بتحديد،  القرارات، اتخاذوتجميع وتشغيل وتحميل وا 

 2المديرين من حيث الشكل والشمول والنوعية المطموبة وبالتوقيت المناسب".  احتياجاتبحيث تتفق مع 

جراءات  مجموعة من العناصر البشرية والآلية وتشغيل البيانات، مات ىو" نظام المعمو  طبقا لمقواعد وا 
 3بغرض تحويميا إلى معمومات تساعد الإدارة في التخطيط و الرقابة ". محددة،

تشغيل ،تحزين  استرجاع" نظام المعمومات ىو مجموعة من الإجراءات التي يتم من خلاليا تجميع أو 
 4غرض دعم عمميات صنع القرار وتحقيق الرقابة داخل المؤسسة ".ونشر المعمومات ب

يحول ويرسل المعمومات في و نظام المعمومات عمى أنو "ذلك النظام الذي يجمع  اعتبرومنيم من 
ويمكن أن يستخدم أنواعا عديدة من نظم معالجة المعمومات لمساعدتو في توفير المعمومات  المؤسسة،

                                                 
1
 .182:ص ،(1981اٌؼشثٟ،ِظش، اٌفىش داس) ،" ٚاٌخذِبر١خ اٌظٕبػ١خ إٌّشآد فٟ الإداسح لأغشاع اٌّؼٍِٛبد ٔظُ" ش١ٙت،  ػٍٟ ِؾّذ 
2
 .280:ص ،(1984ِظش، اٌؼشث١خ، اٌضمبفخ داس) ،"ٚاٌّؾبعج١خ الإداس٠خ اٌّؼٍِٛبد ٚٔظُ الإٌىزشٟٚٔ اٌؾبعت" شفخ،ػ ِؾّٛد عؼ١ذ 
3
 .20:ص ،(1994الإداس٠خ، اٌز١ّٕخ ِشوض) ،"الإداس٠خ اٌّؼٍِٛبد ٔظُ"، ِغٍُ اٌٙبدٞ ػجذ 
4
 .31:ص ،(1990ِظش، ٚاٌزٛص٠غ، ٌٍٕشش ٌؼشثٟا داس) ،"ٍغّب١٘شٞد ٌالارظبلا  ٚطٕبػخ اٌّؼٍِٛبد رىٌٕٛٛع١ب"اٌذ٠ٓ، ػٍُ ِؾّذ 
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جراءات  ،المستفدين" احتياجاتحسب  وبمعنى آخر فإن نظام المعمومات ىو"النظام الذي يستخدم الأفراد وا 
 .1التشغيل ونظم المعالجة لتجميع وتشغيل البيانات وتوزيع المعمومات في المؤسسة

 التطور التاريخي لنظم المعمومات :  ثانيا:
ويبين الجدول  السنين،الدور الذي تقوم بو نظم المعمومات في المؤسسات بدرجة واضحة عمى مر  اتسع
 ممخصا ليذه التغيرات. (02)رقم 

 :المؤسسة في المعمومات نظم تطبيقات تطور:  (12)الجدول رقم 
 الاستخدامات أىم التطبيقات الفترة

 محاسبة الزبائن - نظم معالجة العمميات :       1950-1959
 محاسبة الموردين -
 المحاسبة العامة -
 الرواتب والأجور -
 باتمعالجة الطم -

حوسبة العمميات 
 الروتينية المتكررة

 نظم معمومات التسويق - نظم المعمومات الإدارية :        1960-1969
 نظم معمومات الإنتاج -
 نظم معمومات الأفراد -
 نظم المعمومات المالية -

رقابة وضبط أداء 
 الوظائف الإدارية

ة أعلاه مع إضافة البيانات الخارجية نفس النظم المذكور  نظم المعمومات الإدارية:       1970-1979
 النماذج الرياضية والإحصائية البسيطة استخدامو 

 التنبؤ والتخطيط

 نظم دعم القرارات - 1980-1989
 نظم حوسبة المستخدم النيائي -
 نظم التخطيط الإستراتيجي -
 إدارة نظم المعمومات -

الإدارة الإستراتيجية 
والتعامل مع 
 المعمومات كمورد

 نظم معمومات المديرين ونظم دعم المديرين - 2000 -1990
 ونظم الشبكات العصبية الخبيرة،النظم  الذكية:النظم  -
 نظم المعمومات الإستراتيجية -
 القرارات الجماعية اتخاذنظم  -
 القرارات الإستراتيجية اتخاذنظم  -
 تطبيقات الإنترنت -

 

 .56:،ص(1998ياج لمنشر والتوزيع،عمان،دار المن) ،" المحوسبة المعمومات نظم"  نور برىان، محمد :المصدر

                                                 
1
 .77:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"ثبٌّؤعغخ اٌمشاس ارخبر ػ١ٍّخ فٟ ٌّؼٍِٛبد ا٢ٌٟ إٌظبَ أ١ّ٘خ"ؽذ٠ذ، ٔٛفً 
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إن نشأة أول نظام معمومات يرجع إلى عدة قرون والمثال عمى ذلك النظام المحاسبي الذي 
والذي كان يعد إلى عيد قريب النظام الرسمي الوحيد  في القرن الخامس عشر، نالفينيقيو  اخترعو

قة بالوظائف الأخرى لممؤسسة كالإنتاج حيث كانت باقي المعمومات المتعم لممعمومات في المؤسسات،
أي أن نظم المعمومات عند نشأتيا لم تكن ليا أية علاقة  والشراء تجمع وتعالج بطريقة غير رسمية،

بالحاسوب لأنيا وجدت قبل ظيور المعموماتية ،بالإضافة إلى كون مصطمح "نظام المعمومات" نشأ من 
 1وليس لكممة حاسوب أو معموماتية وجود بو . مومات،كممة نظام وكممة مع ىما: اثنتيندمج كممتين 

سبة نتيجة لظيور وتطور الحواسيب مسينات،ظيرت نظم المعمومات المحو في بداية الخ
ولقد كانت النظم  تطبيقاتيا في المجالات المختمفة ومن بينيا المجالات الإدارية، انتشارالإلكترونية و 

تيدف إلى حوسبة العمميات الإدارية المختمفة ،كالعمميات  (TPSالأولى عبارة عن نظم معالجة العمميات )
المحاسبية )نظم محاسبة الزبائن ونظم محاسبة الموردين وحسابات الرواتب والأجور ونظم معالجات 

 الطمبيات و... إلخ(.

ونتيجة لتطور التكنولوجيا في التجييزات والبرمجيات تطورت تطبيقات نظم  وفي الستينات،      
وتجميعيا بواسطة نظم معالجة  التقاطيامن البيانات التي يتم  الاستفادة باتجاهمومات المحوسبة المع

لإنتاج مجموعة واسعة من التقارير الإدارية التي يمكن أن تساعد المدراء الوظفيون  استخدامياالعمميات، و 
نظم معمومات الأفراد )  )الإدارة الوسطى ( في عمميات الضبط والرقابة الإدارية، وظيرت نتيجة لذلك

ولقد أطمق عمى ىذه النظم تسميات مختمفة منيا :  الموارد البشرية( والإنتاج والتسويق والمالية وغيرىا،
و نظم المعمومات الوظيفية (MIS : Management Information Systems)نظم المعمومات الإدارية

(FIS : Functional Information Systems )  ير الإدارية ونظم التقار((MRS : Management 
ReportingSystems) 

مساعدة المدراء في التنبؤ  باتجاهتطورت ىذه النظم  وفي العقد التالي أي في السبعينات،
نظم المعمومات  اعتمادولقد تطمب ذلك  والتخطيط والوصول إلى الحمول المثمى لممشاكل المختمفة،

لى  مية،إلى المعمومات الداخ الخارجية بالإضافة دام بعض النماذج الرياضية البسيطة لتحميل خستاوا 
 و نقطة التعادل ونماذج البرمجة الخطية وغيرىا. الارتباطو  الانحدار

من  الاستفادةالإدارة في  احتياجاتوفي الثمانينات، تطورت نظم المعمومات الإدارية لمواجية 
ة وذات البنية ضعيفة التحديد أو غير المحددة تكنولوجيا المعمومات في الوصول إلى حل المشكلات المعقد

 DSS : Décision)وفي الظروف التي تتسم بالتعقد و الغموض،و ظيرت نتيجة لذلك نظم دعم القرارات
Support Systems)  عمى نظم المعمومات المحوسبة وأصبحت تستخدم في  الاعتمادكما تزايد

                                                 
1
 .77:ص ،(روشٖ عجك ِشعغ) ،"ثبٌّؤعغخ اٌمشاس ارخبر ػ١ٍّخ فٟ ٌٍّؼٍِٛبد ا٢ٌٟ إٌظبَ أ١ّ٘خ" ٌؾذ٠ذ، ٔٛف 
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 الاىتمام وازداد مصدر لمقوة التنافسية لممؤسسات،وصارت ىذه النظم  لممؤسسة، التخطيط الإستراتيجي
 1إدارة نظم المعمومات . مما أدى إلى ظيور وتبمور مفيوم والرعاية بيا

والبرمجيات الخاصة بيا،  الاتصالاتالواسع لمتكنولوجيا الحواسب و  انتشاروفي التسعينات، ومع 
 اتجويا وظيور وسائل وحمول تكنولوجيا جديدة ولتدني تكاليف ىذه التكنولوجيا والتحسين اليائل في إمكانات

 2تطور نظم المعمومات الإدارية المحوسبة نحو :

تصمم خصيصا  (EIS : Executive Information Systems)ظيور نظم معمومات المديرين  -
-ESSونظم دعم المديرين)  المديرين التفصيمية من البيانات في شكل ودي، احتياجاتلتوفير 

Executive Support Systems)  لاتخاذىموتصمم لدعم المديرين بالبيانات والنماذج التحميمية اللازمة 
 القرارات.

تقوم ىذه النظم عمى قاعدة معرفة  (ES : Expert Systems)تطوير النظم الذكية كالنظم الخبيرة  -
القرارات  اتخاذعند ( وتقدم المشورة والنصح لممدير الاستدلال)خبرة غير كمية( وقواعد لمتفكير )آلة 

التعمم  تقوم ىذه النظم عمى (NNS : Neural Network Systems)الصعبة، ونظم الشبكات العصبية 
القرارات والحكم عمى الدرجات من  اتخاذومحاكاة المخ البشري في عممو لمحكم عمى الأنماط بين البيانات و 

 واقع بيانات غير كاممة أو غير دقيقة.

وتقوم بتوفير  (SIS: Stratégique Information Systems)ات الإستراتيجيةظيور نظم المعموم -
 المعمومات الإستراتيجية لممديرين لمساعدتيم في أداء وظائفيم المختمفة؛

تساعد المديرون  (GDSS: Group Décision Support Systems)القرارات الجماعية  اتخاذنظم  -
 من خلال فريق عمل؛الذين يتخذون القرارات في شكل جماعي و 

: (SDSS : Stratégique Décision Support Systems)القرارات الإستراتيجية اتخاذنظم  -
قراراتيم من خلال توفير احتياجاتيم من المعمومات  اتخاذتساعد المديرين الإستراتيجيين عمى 

 الإستراتيجية؛

 عمى مستوى المؤسسة. الإنترنتشبكة  استخدام -
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 .54:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"اٌّؾٛعجخ اٌّؼٍِٛبد ٔظُ"سؽٛ، شا١ُ٘إث ٚغبصٞ ٔٛسثش٘بْ ِؾّذ
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 .107:،ص(1999اٌف١ٕخ، الإشؼبع ِطجؼخ)،"-إداسٞ ِذخً– الإداس٠خ اٌّؼٍِٛبد ٔظُ"ِؾّذ، ٚفبد٠خ غشاة اٌغ١ذ وبًِ
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 أىداف نظام المعمومات  المطمب الثاني:

الأفراد و إجراءات التشغيل ونظم  استخداميعمل نظام المعمومات عمى تحقيق أىداف من خلال       
 : 1المعالجة لتجميع وجدولة وتشغيل البيانات وتوزيع المعمومات في أي مؤسسة، وىذه الأىداف ىي

 لمناسب؛ولمشخص ا ملائمةتوفير المعمومات المناسبة في الوقت الأكثر -

 القرار. اتخاذدعم وتحسين عممية -

 الوفاء بمتطمبات الإدارة.-

 القوى العاممة والموارد. استخدامالتحسين الكبير في -

 بالمؤسسة. الاتصالاتتحسين وتنشيط حركة -

 البيانات المستخدمة أقل ما يمكن وأكثر تكاملا. -

 داريالقرار الإ اتخاذنظام المعمومات وعممية  المطمب الثالث:

القرار في  اتخاذكما سبق وذكرنا فإن اليدف الأساسي من نظام المعمومات ىو خدمة عمميات 
المؤسسات، لذلك فإن التعرف عمى مراحل ىذه العمميات سوف يظير طبيعة الدور الذي يمكن أن تمعبو 

 نظم المعمومات في كل مرحمة منيا.

مجال وصف ونمذجة عمميات اتخاذ القرارات وبحوثو من الأعمال الرائدة في سايمون وتعتبر جيود 
قد بين فيو أن العممية إنما تتم في ثلاث   المطمب الثاني من ىذا الفصل (،  لممبحث الثاني وفي رجعا)

التصميم والاختيار. وقد أضاف آخرون فيما بعد مرحمة التنفيذ، عمى أساس أن اتخاذ  التحري، مراحل:
 2وفيما يمي عرض لتمك المراحل: ة متعمقة بحل المشكلات،القرارات إنما ىو في النياية عممي

 أولا:مرحمة التحري و دور نظم المعمومات فييا 

وبصفة  قرارا معينا، لاتخاذالقرارات عندما يدرك متخذ القرارات أن ىناك حاجة  تبدأ عممية اتخاذ
أو فرصة يجب  عامة تظير الحاجة إلى اتخاذ القرارات عندما تكون ىناك مشكمة تحتاج إلى حل

الأداء المستيدف مع الأداء  اتفاقنتيجة عدم  انحرافات اكتشافويبدأ إدراك المشكمة عند  ،اغتناميا
 الفعمي.
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 .53:،ص(روشٖ عجك ِشعغ)،"-اٌّفب١ُ٘،اٌزؾ١ًٍ،اٌزظ١ُّ-اٌّؼٍِٛبد ٔظُ"خشجخ، اٌغؼ١ذ ِؾّذ
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 .81:،ص(2000اٌذاساٌغبِؼ١خ،الإعىٕذس٠خ،)،"-إداسٞ ِذخً-الإداس٠خ اٌّؼٍِٛبد ٔظُ"عٍطبْ، إثشا١ُ٘
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( عند البحث عن المشكمة ىو مسح البيئة الداخمية            الاستخبارأىم ما تحتاجو مرحمة التحري ) 
ة عمى الحاسب الآلي يمكن أن تفيد صانع القرار في وىنا فإن نظم المعمومات المبني والخارجية لممؤسسة،

ىذه الخطوة من خلال كم المعمومات الذي تم تخزينو سابقا،كذلك تسيم نظم المعمومات من خلال ما 
 تقدمو من تقارير في تيسير عممية البحث عن المشكلات و ذلك بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط.

 ظم المعمومات فييا مرحمة التصميم و دور ن ثانيا:

يقوم متخذ القرار أثناء مرحمة التصميم، بتنمية بدائل الحمول الممكنة والتي يشتمل كل منيا عمى 
وعادة ما تستخدم  مدى جدوى تطبيقيا لحل المشكمة، اختبارمجموعة من التصرفات التي يجب القيام بيا و 

ت وبناء النماذج لأغراض التنبؤ بالنتائج الأساليب الكمية وأدوات التصميم المتاحة في بحوث العمميا
 المحتممة لكل بديل.

يفترض أثناء مرحمة التصميم توافر كل البيانات اللازمة لإجراء المزيد من التحميل، وبالتالي فمن 
المتوقع أن يشمل نظام المعمومات الذي يساند ىذه المرحمة عمى نماذج لمتخطيط والتنبؤ ومن تم فإن نظم 

مكن أن توفر العديد من النماذج الرياضية والكمية التي تساعد في التعرف عمى بدائل الحمول دعم القرار ي
كما أن النظم الخبيرة يمكن أن تساعد في إظيار بدائل الحل بالنسبة لممشكلات  المختمفة وتقييميا،

 المعقدة، كما يمكن أن تسيم في إجراء عمميات التنبؤ بنواتج ىذه البدائل.

 و دور نظم المعمومات فييا  الاختيار ةمرحم ثالثا:

يواجو متخذ القرار في ىذه المرحمة العديد من البدائل التي يجب أن يختار من بينيا و يصبح 
 البديل المختار ىو القرار الذي يترتب عميو مجموعة من التصرفات والأفعال.

يات التقييم الكمي عن طريق إجراء عمم الاختياريمكن أن تساىم نظم دعم القرار في مرحمة 
لو" ومن ثم -لمبدائل، وأيضا من خلال إجراء تحميل الحساسية و تقديم الإجابات السميمة بشأن أسئمة"ماذا

 1يمكن تحديد الحمول البديمة لممشكمة.

 مرحمة التنفيذ ودور نظم المعمومات فييا  رابعا:

غالبا ما تتطمب ىذه و  ي تم التوصل إليو موضع التنفيذفي ىذه المرحمة يتم وضع الحل الذ
 ،ة تخصيص الموارد المالية المتاحةالمرحمة التنفيذ إجراء تغيرات معينة يستمزميا ىذا الحل مثل : إعاد

 تدريب العاممين، تغيرات تنظيمية.
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كنتيجة، لأن تنفيذ القرار يتطمب إقناع الأطراف المشاركة وتمك التي سوف تقوم بالتنفيذ فإن الأمر        
نظم دعم  استخدامومن ثم يمكن  بين العديد من الأطراف المعينة بالقرار، اتصالى عمميات يحتاج إل

النظم الخبيرة في  استخدام،كما يمكن الآليمن خلال شبكات الحاسب  الاتصالاتالقرار في إجراء ىذه 
 1عمميات التفسير والتبرير المصاحبة لمقرار الذي تم صنعو حتى يسيل تنفيذه.

لجمع بين المستويات الإدارية ودرجات البنائية في القرار والأنشطة التي تتناوليا والآن يمكن ا
 (.03) القرارات ونظم المعمومات المساندة في الشكل رقم

 العلاقات بين القرارات والمستويات الإدارية وأنواع نظم المعمومات(: 12)الشكل رقم 
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 .83"مرجع سابق ذكره"،ص: -إبراىيم سمطان،"نظم المعمومات الإدارية1
 

إعزشار١غ١خ لشاساد  
 

 
 لشاساد إداس٠خ

 
 

 لشاساد رشغ١ٍ١خ

إِىبٔبد  اخز١بس -

 اٌّخبصْ
عذٌٚخ  -

 اٌّششٚػبد
TPS 

ش٠ك اٌزٛعغ ػٓ ؽ -

 ّبَؼالأ
 

MIS 

لشاساد إٌّزظ  -

 اٌغذ٠ذ
 اٌجؾٛس ٚاٌزط٠ٛش -

DSS/ESS 

 إػذاد اٌّٛاصٔبد -

TPS 

 اٌزٕجؤ لظ١ش الأعً -

MIS 

 إداسح اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ -

MIS 

 الائزّبِْٕؼ  -

 اٌزغبسٞ
TPS 

رؼذ٠ً عذاٚي اٌؼًّ  -  

MIS 

 اٌّؼذاد ػطبيا -

MIS 

 

 الإداسح اٌؼ١ٍب
 
 
 

 الإداسح اٌٛعطٝ
 
 

 الإداسح اٌذ١ٔب

ة البنائية في القراردرج  شبو مبرمجة مبرمجة غير مبرمج 
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 إن نجاح نظام المعمومات يتوقف عمى أمرين رئيسيين ىما: ،القول خلاصة

 توافر المعمومات التي يبنى عمييا النظام؛ -    

حين  استرجاعيار الأدوات المناسبة لتخزين المعمومات والتعامل معيا بالتحميل ثم القدرة عمى توف -    
الحاجة إلييا. وبالإضافة  إلى ىذين المطمبين الأساسيين، فإن مطمبا ثالثا ىاما ىو توفر القدرة عمى " 

 المعمومات ولا(.إن كثير من المؤسسات لا تنقصيا Information Managementإدارة المعمومات " )
ولكن ما ينقصيا ىو القدرة  تنقصيا القدرة عمى توفير أدوات التعامل في البيانات مثل الحاسبات الآلية،

الخلاقة عمى إدارة المعمومات باعتبارىا أحد الموارد الحيوية لممؤسسة والتي لا تقل في أىميتيا عن الأفراد 
 1أو الأموال أو الآلات.
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 صل:خلاصة الف

وموضوعي يسعى إلى اختيار البديل         فكري، تعرف عممية اتخاذ القرار الإداري بأنيا نشاط ذىني،   
) الحل ( الأنسب لممشكمة عمى أساس مجموعة من الخطوات العممية المتتابعة التي يستخدميا متخذ 

رارات ولكل عديدة لاتخاذ الق القرار في سبيل الوصول إلى واختيار القرار الأنسب والأفضل. وىناك نماذج
ن أىميا النموذجين الذي جاء وم أي لا يوجد نموذج مثالي كامل لاتخاذ القرار، مؤيديو ومنتقديو، منيا
ويعرف كذلك بالنموذج المفتوح لاتخاذ  ىما: النموذج الراشد والنموذج المرضي، ىربت سامون بيما

 ات الإدارية في شتى المؤسسات.القرار، ويعتبر الطريقة السائدة في اتخاذ القرار 

البحث عن  ىي : تحديد وصياغة المشكمة، تقوم عممية اتخاذ القرار الإداري عمى عده خطوات،
اتخاذ القرار أو اختيار البديل الأمثل، وأخيرا تنفيذ القرار ومتابعتو. ويؤكد العديد من  الحل، تقييم كل بديل،

ة الأفراد والجماعات من مختمف المستويات في عمميات الكتاب والباحثين عمى أىمية وضرورة مشارك
اتخاذ القرار ،من خلال تزويد المديرين بالمعمومات الفنية والمقترحات والأفكار والنصائح والمشورة. وىناك 
عدة عوامل مؤثرة في عممية اتخاذ القرار الإداري وتزيد من صعوبتو وكمفة ىذه العممية وأحيانا تقود إلى 

ئة ،بعضيا عوامل داخمية وبعضيا عوامل خارجية بعضيا الآخر سموكي أو إنساني وعوامل قرارات خاط
كمية أخرى ترتبط بالتكمفة والعوائد المتوقعة. وبما أن اتخاذ القرارات ىو صمب العممية الإدارية التي 

لتي تحتفظ تختص لمواجية المشكلات فإن استخدام المعمومات في اتخاذ القرارات يعد من أىم الأغراض ا
فإن دعم  المؤسسات بالبيانات من أجميا.إذا كان اتخاذ القرارات ىو من أىم وظائف المدير العصري،

اتخاذ ىذه القرارات سواء عمى المستوى الاستراتيجي أو التكتيكي أو التشغيمي إنما يقوم عمى توافر نظم 
جراءات التشغيل ونظم المعمومات التي تختص بذلك. فنظام المعمومات ىو النظام الذي يست خدم الأفراد وا 

 المؤسسة. المعالجة وتشغيل البيانات وتوزيع المعمومات في

     

 
 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

ث:ـبٌـً اٌثـاٌفص  

خ ـطـخ ِؤضـخ دبٌـدراض

-ىحـفرجُ- هـبرَـضىٔ  
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 تحقيق الصناعات المترابطة تقديم المؤسسة الوطنية لتسيير و  :الأولالمبحث 

 :(الأمسوناريك )المؤسسة 
السمع  إنتاجىدف يتمثل في المؤسسة ىي تنظيم اجتماعي لو شخصية معنوية وكيان قانوني و 
 أنوحتى يتم دلك يجب  أخرىوالخدمات من اجل تمبية حاجيات المجتمع من جية وتحقيق الربح من جية 

 .يكسب المؤسسة زبائن جدد أنمن شانو  الذييكون الترويج جيد لممؤسسة و 

 .: لمحة تاريخية عن المؤسسةالأولالمطمب 

حقيق الصناعات المترابطة ىي مؤسسة عمومية المؤسسة الوطنية لتسيير و ت أوسوناريك 
 .دج80.000.000مال اجتماعي يقدر ب   برأساقتصادية 

الحوافز لتنمية الوحدات  إعطاءقصد  30/01/1980في  أسيم  ذاتشركة  أصبحتوقد 
 .الإنتاجية الصغيرة والمتوسطة في ميدان الصناعات الثقيمة  وىي الان تحت وصاية وزارة الاقتصاد

 .المركزية( الإدارة: )الرئيسيالمقر 

يقع المقر الرئيسي لممؤسسة الاشتراكية لتحقيق وتسيير الصناعات المترابطة عمى طريق براقي جسر -
 .الجزائر –قسنطينة 

 :المقر الاجتماعي

 .تنس ولاية الشمف –عمى طريق مستغانم  الأميقع المقر الاجتماعي لمؤسسة سوناريك المؤسسة -

تقوم مؤسسة سوناريك بإنتاج عدة منتوجات مختمفة تختمف كل مؤسسة عن غيرىا ة :منتوجات المؤسس- 
 :وىي كالتالي إليوتنتمي  الذيحسب المشروع 

 .طوارق الغاز-

 .المازوتية آوالمدافئ الغازية  -

 .الكراسي البلاستيكية -

 .عتاد المحام إنتاج -

 .المطابخ الاجتماعية إنتاج -



-فرجُىح-دراضخ دبٌخ ِؤضطخ ضىٔبرَه                                             اٌفصً اٌثبٌث:  

 

 
59 

 

 .طبخينمال الأواني إنتاج -

 .المكيفات اليوائية إنتاج -

 .لمؤسسة سوناريك الأساسيةالمطمب الثاني: الميام 

 :ما يميفيالميام الأساسية لمؤسسة سوناريك تتمثل 

 .الحوافز لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة والمتوسطة في ميدان الصناعة الثقيمة إعطاء -

ية لتحقيق وتسيير الصناعات المترابطة لزيادة برنامج التنمية الوطنية تقدم المؤسسة الوطن إطارفي  -
 .النيائي أونياية المنتوج تام الصنع  إلىالعديد من الخدمات بداية من فكرة المشروع 

 .أبعادهفكرة المشروع و  -

 .دراسة جدولية اقتصادية -

 .مراقبة التحقيق الييكمي لممشروع والتنسيق الدائم -

 .مختمفة أعمالتحقيق  -

 .لمساعدة في اختيار التجييزاتالتشاور وا -

 .مفاوضات مع الممولين إجراء -

 .ورشات العمل إلىمراقبة عمميات النقل والتامين والرسوم الجمركية وتسميم التجييزات  -

 .تركيب وتشغيل التجييزات -

 .درجة أعمى إلىتنمية المشروع  -

 .تأسيس اليياكل واستغلال المقاييس -
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 .مؤسسة سوناريك )الام(وحدات  :الثالثالمطمب 

 ىده الوحدة تقوم بعممية البيع لكل منتجات الشركة و تقع في جسرالوحدة التقنية التجارية لموسط :

 -ولاية الجزائر –قسنطينة 

 (231)52/51/21830050الياتف :

 (231)34437317الفاكس:

 sonaric 2008 @ yahoo.fr: البريد الالكتروني

 -اقبو –ه الوحدة تقوم بعممية البيع لكل منتجات الشركة و تقع في ولاية بجاية لمشرق :ىد الإنتاجيةالوحدة 

 (213)34347329 الياتف:

 (213)34437317الفاكس:

 sonaric 2008 @ yahho.fr: البريد الالكتروني

 – ولاية الشمف –الوحدة التجارية لمغرب :تقوم ىده الوحدة بعممية البيع فقط و تقع بسيدي عكاشة 

 (231)27760180:الياتف

 ( 231) 27760062الفاكس

 sonaric 2001 @ yahoo.fr: البريد الالكتروني

التجارية: تقوم ىده الوحدة بإنتاج المطابخ المنزلية و بيع كل منتجات الشركة تقع بسيدي  الإنتاجيةالوحدة 
 – ولاية بومرداس –مصطفى 

 ( 213) 2481026421324810118الياتف:

 ( 213) 24810206الفاكس:

 UDACSM @ YAHOO.FR:البريد الالكتروني

وحدة المدافئ المنزلية والمكيفات اليوائية تقوم الوحدة بإنتاج المدافئ المنزلية والمكيفات اليوائية وسخان 
 – ولاية ميمة –الماء وبيع جميع منتجات الشركة من بينيا المطابخ وتقع بفرجيوة 
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 ( 231) 315983282133159821الياتف:

 ( 213) 31599861س:الفاك

 :Sonaric – Ferdjioua @ yahoo.frالبريد الالكتروني
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 ( رسم تخطيطي يوضح وحدات مؤسسة سوناريك )الأم(13الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : وثائق المؤسسة

 

 

 اٌٛؽذح
الإٔزبع١خ   
اٌزغبس٠خ   

   -ع١ذٞ ِظطفٝ  -

 اٌٛؽذح 
 اٌزم١ٕخ

 اٌزغبس٠خ 
 ٌٍٛعؾ 

 -اٌغضائش اٌؼبطّخ   -

 اٌّؤعغخ الأَ 

 اٌٛؽذح 

 اٌزغبس٠خ

 ٌٍششف  

 -ٚلا٠خ ثغب٠خ  -

 اٌٛؽذح 

 اٌزغبس٠خ 
 اٌغشث١خ

ٚلا٠خ  -ع١ذٞ ػىبشخ

  -اٌشٍف 

 

 -مٌلة  ولاٌة – فرجٌوة ةالتجارٌ الإنتاجٌة الوحدة
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 Sonaric.المبحث الثاني: التعريف بوحدة فرجيوة
وة كباقي المؤسسات الوطنية المتواجدة عبر التراب الوطني تساىم وحدة صناعة المدافئ بفرجي إن

 الإمام إلىمباشرة في التنمية الوطنية وتغطية احتياجات الاقتصاد الوطني ودلك بدفع عجمة التقدم والنمو 
تحقيقيا  إلىالتي تسعى المؤسسة  الأىدافبتمبيتيا متطمبات المستيمك من مختمف منتجاتيا ويعد ىدا من 

 .لتوفير ىده المتطمبات عمى مستوى كامل التراب الوطني ودلك

 .لمحة تاريخية عن الوحدة الأول: المطمب

ولاية جيجل  إشرافمشروع دراسة انشاء مركب لا نتاج المدافئ المنزلية بفرجيوة كان تحت  إننشاتيا: 1-
بموجبو دائرة  أصبحتم  1984دوائرىا( لكن بعد التقسيم الاداري الجديد عام  إحدى)التي كانت فرجيوة 

 .فرجيوة تابعة لولاية ميمة

م وانتيت  1982بالوحدة سنة  الأشغاللقد تأخر انجاز المشروع مما سبب بعض المشاكل حيث بدأت 
 .عامل 180القطعي وكان عدد عماليا  الإنتاجانطمقت في  أينم 1992سنة 

ة في المنطقة الصناعية لفرجيوة عمى تقع وحدة سوناريك لممدافئ المنزليالموقع الجغرافي لممركب: 2-
وبالتالي فان المركب  5كم عن الطريق الوطني رقم  42كم من مركز المدينة مما يقارب  2مسافة قدرىا 

يوجد في منطقة تقع بين ثلاث ولايات كبيرة ىي: جيجل من الشمال قسنطينة من الشرق وسطيف من 
 .الغرب

ىكتار حيث تتربع الورشات في مجمميا عمى  11بحوالي  يتربع المركب عمى مساحة تقدر المساحة:3-
 .كم 21000مساحة 

مال المؤسسة الوطنية لتحقيق الصناعات المترابطة سوناريك وحدة فرجيوة ب  رأسيقدر  ماليا: رأس4-
 .عامل 224دج ويقدر عدد عماليا ب  1.742.560.000

فئ كباقي المؤسسات الوطنية المتواجدة مركب صناعة المدا أندور الوحدة في التنمية الاقتصادية: 5-
عبر التراب الوطني يساىم مباشرة في التنمية الوطنية وتغطية احتياجات الاقتصاد الوطني ودلك بدفع 

التي تسعى المؤسسة  الأىدافبتمبيتيا لطمبات المستيمك ويعد ىدا من  الأمام إلىعجمة التقدم والتطور 
 .بات في كل مكان وزمانتحقيقيا ودلك بتوفير ىده المتطم إلى

منتجات  أضافتكانت الوحدة في بداية نشاطيا تنتج المدافئ فقط لكنيا تطورت و منتجات الوحدة: 6-
 2004سنة  إنتاجومصمحة لموحدة مثل السكين اليوائي والتي شرعت في  إنتاجيافي  أنجديدة ارتأت 
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منتجات الوحدة في مجمميا  أصبحتو بالتالي  2006من منتجات الوحدة سنة  أصبح الذيوسخان الماء 
 :كما يمي

 RGN:  Radiateures gaz Natural                                      مدافئ الغاز الطبيعي -

                                            Butane radiateurs gaz RGB مدافئ بغاز البوتان -
                 

                                                                   Poelamazout مدفأة بالمازوت -
                Pam:  

                                                        Chauffe bien 12l: لتر12سخان الحمام  -
                

                  Eau 6l chauffe                                            لتر 6سخان الماء:  -
 Climatiseurs                                                                     مكيفات ىوائية- 

 المطمب الثاني: الييكمة الداخمية لموحدة.

ر في التوفيق بين لاختيار الييكل التنظيمي لممؤسسة الدور الكبي أن تعريف الييكل العام لموحدة:1-
المسطرة ولدلك حرصت المؤسسة كل الحرص عمى تنظيم نشاطيا  أىدافيامختمف نشاطاتيا وتحقيق 
 .تيمل الجانب التنسيقي فيما بينيا أنتعمل عميو دون  الذيوتوزيع مياميا وفقا لممخطط 

 :المصالح بالوحدة أىمعرض 2 -

في  الأول المسئوللموحدة حيث يعتبر المدير  يةالأساسىي الركيزة (Directeur): المديرية العامة -
 :والتصنيع ومن ميامو الإنتاجتسيير وتوجيو 

 .العامة لموحدة الأىدافالمشاركة في اختيار *

 .مراقبة ومتابعة التنفيذ*

 .قيادة التفاوض والتعاملات*

 .المصادقة عمى الوثائق الميمة*

 .لمؤسسةتوفير الوسائل المعنوية والبشرية لتسيير نشاط ا*
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 .وجو أكملعمى  الإنتاجالعمل عمى سير *

 .الوسائل المادية والبشرية والمالية الضرورية لنشاط دائرتو مسئوليحترم كل  أنيسير عمى *

مكتب تابع لممدير حيث يعمل بيا السكرتير وىو بمثابة اليد اليمنى :(Secrétaires): السكرتارية -
 .مياميا أىملممدير من 

 .د الوارد والصادر وتسجيمو في السجل البريدي باليوم و الشيراستقبال البري*

 .استقبال المكالمات الياتفية والفاكسات*

 .كتابة النصوص والتقارير عمى جياز الكمبيوتر الخاص بالوحدة*

 .مكتب المدير إلىاستقبال وتوجيو الزوار والعمال *

 .تسجيل مواعيد المدير*

 .الأرشيفعمى قسم  الإشرافلوثائق السرية و لمرسائل وا الأصلصور طبق  إنشاء*

 .إنتاجيدائرة التكنو -

 .محض إنتاجيقسمين قسم تقني يتعمق بالإنتاج وقسم  إلىكما يدل الاسم فيي تنقسم 

 .المصمحتين أوتكون ىده الدائرة مشرفة عمى ىدين القسمين 

  : service productionالإنتاجية المصمحة1-
 .عمى تمك الورشات الإشرافثلاث ورشات ميمتيا  إلىقسمت نظرا لضخامة ىده المصمحة 

 تحدث إنتاجعممية  أولىي :  mécanique atelier fabrication: ورشة الصناعة الميكانيكية- ا

تم صناعتيا في التمحيم  الإنتاجفيي تحتوي عمى الآلات الكبرى لتقطيع المعادن تعتبر المادة الرئيسية في 
 .والقولبة ...الخ

التي تتمثل في و العمميات الكبرى في ىده الورشة  تتم أين:tresatelier: شة معالجة السطوحور -ب
 .طلائو بالمينا الدىن ; كشط وتييئة السطوح

 .الدىن دون استعمال المينا وىناك قطع تمر بكل المراحل إلى الأولىوىناك قطع تمر مباشرة من المرحمة 
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الورشة يتم تركيب جميع القطع الموجودة لأي منتوج  في ىدهmontage atelier: ورشة التركيب-ج
 .لإنياء المنتوج الأخيرةالورشة  أووىي المرحمة 

التكنو تجاري ولكن قبل الانتقال ليده الدائرة  إدارة إلىوتنتقل  إنتاجيةالتكنو  الإدارةوىنا انتيت مسؤولية 
 .تكون ىناك المصمحة التقنية أنولضمان سيرورة ىده المصمحة لابد 

تشرف عمى مكتب المناىج والتوجييات وورشة  يوى : technique service:المصمحة التقنية2-
 .من المصمحة التقنية الأوامر تنفيذالصيانة ميمتيا 

تحتوي عمى كل الوثائق التي :bureau méthode ordennarement :مكتب المناىج والتوجييات-
في  الأجيزةاحتياجات  آووتضم كل خصوصيات  جيةالإنتاوالتي تستعمل في العممية  الأجيزةتحظى 

 .غير دلك أووقت تزويدىم بالزيوت 

 الإنتاجية الأجيزةىي الورشة التي تقوم بإصلاح كل : :maintenance atelier ورشة الصيانة-
 .عند فقدانيا لقطعة من قطع الغيار أوالعطل  أووصيانتيا عند العطب 

ل ىده المصمحة في علاقة دائمة مع الموردين )خارج الوحدة( تدخdéchât servic :مصمحة المشتريات
تعمل باستمرار داخل الوحدة مع المصالح التقنية لموحدة ومصمحتي المالية  أخرىمن جية ومن جية 

والمحاسبة )فواتير الموردين( ومع مصالح المخازن من اجل استقبال الموارد التي تم شرائيا وتتكفل ىده 
 المحمية )التي تتم مع الموردين خارج الوطن(. المصمحة بالمشتريات

 الأسعارتقوم بالاتصال مع الموردين قصد دراسة  أنياتدرس برنامج الاحتياطات وتراقب السوق كما 
 .لنوعيةواالكمية 

 .يحتوي عمى المخزون والموارد و الموازم الذيوىده المصمحة تشرف عمى فرع تسيير المخزون 

تعتبر ىده المصمحة ىمزة وصل بين : service gestion des stockes :مصمحة تسيير المخزون
مصمحتي المشتريات والتسويق وتتكون ىده المصمحة من مجموعة من المخازن موجودة عمى مستوى 

مخزن قطع الغيار الصناعية ومخزن المواد  ،الوحدة وىده المخازن ىي مخزن المنتجات النيائية
 .الكيميائية

ىدا القسم ييتم بشراء كل المواد : :magasin matériel et fournituresازممصمحة المواد والمو 
 .الإنتاجيةالتجييزات التي تحتاجيا العممية و 
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 :منيا أقسامعدة  إلىوتنقسم :commerciale servies:  المصمحة التجارية 2-

يشترون  الدينل مع الزبائن التعام أيضاقسم المبيعات: يقوم بعدة ميام منيا الفوترة التعامل مع الزبائن و  -
 :بكميات كبيرة حيث تمر عممية البيع بعدة خطوات وىي

البريد  آوعرض المنتوج )السمعة(: بعد الحصول عمى سند الطمبية من عند الزبائن عن طريق الفاكس  -
المؤسسة يقوم القسم التجاري بدراسة سند الطمبية من حيث الكمية  أسعاروموافقتو عمى عرض تقييم 

 :نوعية المنتوج لمقيام بعد دلك بتنفيذ و تقديم السمعة ودلك بإنجاز العمميات التاليةو 

يشمل ىدا السند تبيين نوعية الطمبية من حيث المون bon de command : العممية تنفيذتحرير سند  -ا
 .الشكل القياس والورشات التي بيا صناعة ىدا المنتوج

د نياية تصنيع المنتوج تقوم بإنشاء الفاتورة والتي تتضمن ىده بع:  les facture:تحرير الفواتير -ب
 .)بيان المنتوج الكمية السعر المحدد المبمغ والقياس( الأخيرة

 :نسخ لمفاتورة أربعوتنجز 

 .commercialنسخة تقدم لمقسم التجاري*

 .financeنسخة تقدم لمقسم المالي*

 .comptabilitéالمحاسبةقسم  إلىنسخة تقدم *

 ة تقدم لمزبوننسخ*

المنتوج جاىزا تقوم المؤسسة  أصبح أنبعد  bon de livraison: : تحرير سند تسميم الطمبية -ج
 :بتسميمو لمزبون مرفقا بالفاتورة وتنجز خمس نسخ ليده الطمبية

 .نسخة تقدم لمقسم التجاري -

 .نسخة تقدم لقسم المحاسبة -

 .قسم الحراسة أو الأمننسخة تقدم لقسم  -

 .خة تقدم لقسم الماليةنس -

 .نسخة تقدم لمزبون -
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 :أقسامثلاث  إلىو تنقسم :département administration finance المالية الإدارةدائرة  -

عمم يشمل عمى مجموعة من المبادئ  المحاسبةservice comptable : مصمحة المحاسبة -1
لوسيمة لمعرفة نتيجة المؤسسة اعتمادا عمى التي تستعمل لمتحميل وضبط العمميات المالية وىي ا الأسسو 

 :أىمياتقوم بعدة ميام  الأخيرةمصمحة ىده  أنمستندات مبررة حيث 

 .مسك دفاتر وممفات العملاء-

 .تنفيد قوانين الموردين-

عدادتحديد   .التصريحات الضريبية وا 

 .مسك اليوميات من المبيعات و المشتريات-

 .ث يتم فييا حساب جميع مدخلات ومخرجات المؤسسةحي: servies comptableمحاسبة عامة

عن   آلياتياىي وسيمة لمعالجة المعمومات وتختمف في analyse comptable :محاسبة تحميمية
المحاسبة العامة تعمل عمى تسجيل وتركيب وتحميل البيانات المحاسبية التي تمت داخل المؤسسة وبالتالي 

ومصادرىا من اجل فيم النتائج المحصل  أنواعيالتكاليف بمختمف فإنيا تقوم بتبويب وتقييم ومعالجة ا
الميام المستخدمة في  تنفيذعمى  الإشرافبالبيانات التي تعمل عمييا في  الإدارةعمييا وىي تعمل عمى مد 

 أو الإدارةحل المشاكل المختمفة التي تتعرض ليا المؤسسة ودلك بمراقبة المسؤوليات سواء عمى مستوى 
 .قواعد عممية و فنية إلىادن فالمحاسبة التحميمية أداة لمتسيير والرقابة تستند  .ى التنفيذعمى مستو 

 .يتم فيو استلام ثمن المنتوج المباع:caisseالصندوق -

حيث تسير ىده  الأجورتشرف عمى فرع service personnel : مصمحة تسيير المستخدمين 2-
 :ون مكتبين اثنينالعمال تتك إلىالمصمحة عمى تقديم الخدمات 

 .المصمحة لمسئولمخصص  :الأولالمكتب  -ا

تشرف عمى  أنياتشتغل بو مساعدة مسؤول المصمحة في كثير من الميام كما  المكتب الثاني: -ب
التي  الإخطارالتي تخص تامين العامل ضد مختمف  الإجراءاتالعلاقات الاجتماعية التي تيتم بكل 

ما يخص المنح العائمية والتعويضات العينية والنقدية  إلىم بعممو بالإضافة القيا أثناءيتعرض ليا  أنيمكن 
عمميم كالسير عمى تطبيق مختمف التشريعات الاجتماعية التي  أثناءالتي تمحق بالعمال  الأضرارعن 

 .تصنعيا الدولة
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 :قسمين إلىوتنقسم : service money général : مصمحة الوسائل العامة3-

 .وىي موقف خاص بالشاحنات التابعة لممؤسسة: parking :الحظيرة

لك المحافظة عمى امن ذعمى حماية محيط العمل ونظافتو كتسير ىده المصمحة  :والأمنقسم الوقاية 
 العمال و مراقبة مدى احتراميم.

 وخدمات الوحدة. أىدافالمطمب الثالث: 

 الوحدة. أىداف:  أولا

 يمي: حدة عمى تحقيقيا ماالتي تعمل الو  الأساسية الأىدافمن بين 

 ؛الحوافز لتنمية الوحدات المنتجة الصغيرة والمتوسطة في ميدان الصناعة إعطاء* 

 ؛* تطوير وتنمية الصناعات التحويمية الجديدة

 ؛* تحسين المنتوج الوطني وتطويره حسب المواصفات العالمية

 ؛وطنية جديدة مستقبلا نماذج إنتاج* 

 لمواد المصنعة بالوحدة.* تغطية السوق الوطنية با

 .ثانيا: خدمات الوحدة

 ؛العمال أبناء* تنظيم رحلات ترفييية لفائدة 

 ؛الوحدة تأسيسعمى العمال بمناسبة  الأرباح* توزيع 

 ؛المحمية والجمعيات الرياضية الأندية* تميل بعض 

نشاءالجزائري وفئة المعوزين و  الأحمر* تقديم مساعدات خيرية لفائدة جمعية اليلال  جمعيات خيرية مثل  ا 
 ؛قفة رمضان

 ؛* تكريم العمال في بعض المناسبات مثل عيد العمال

 المناسبات الوطنية بتنظيم المنافسة الثقافية والرياضية بالوحدة. إحياء* 
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 اٌّجذث اٌثبٌث: اٌذراضخ اٌتطجُمُخ 

 اٌّطٍت الأوي: ِٕهجُخ اٌذراضخ 

ً رؾم١ك أ٘ذاف اٌذساعخ رُ  اعزخذاَ إٌّٙظ اٌٛطفٟ اٌزؾ١ٍٍٟ اٌزٞ ٠ؼشف ثؤٔٗ أعٍٛة فٟ  ِٓ اع

اٌجؾش ٠زٕبٚي أؽذاس ٚظٛا٘ش ِّٚبسعبد ِزبؽخ ٌٍذساعخ ٚاٌم١بط وّب ٟ٘ دْٚ رذخً اٌطٍجخ فٟ ِغش٠برٙب 

 –دساعخ ٌّؤعغخ عٛٔبس٠ه  -ٚراٌه ثٙذف رج١ٓ ِغزٜٛ اٌؾٛوّخ  ،ف١ظفٛٔٙب ٠ٚؾٍٍٛٔٙب ٠زفبػٍٛا ِؼٙب أْ

اٌج١بٔبد الأصِخ فٟ اٌغبٔت ا١ٌّذأٟ ٚرٌه ثزٛص٠غ اعزّبسح رُ إػذاد٘ب ٌٙزا  ٚرُ اٌؾظٛي ػٍٝ –ثفشع١ٛح 

ػٍٝ ثؼغ اٌخظبئض ٚاٌغّبد اٌشخظ١خ  الأٚيلغ١ّٓ،٠ؾزٛٞ اٌمغُ  إٌٝاٌغشع ؽ١ش رُ رمغ١ّٙب 

ٟ ػٍٝ الأعئٍخ اٌخبطخ ثفشػ١بد اٌذساعخ، ٚلذ رُ إػطبء خّغخ  ٞ اٌمغُ اٌضبٔ لإفشاد ػ١ٕخ اٌذساعخ، ٠ٚؾزٛ

ً ٌى ٟ ) ِٛافك ثشذح، ِٛافك، ِٛافك ثذسعخ ِزٛعطخ، غ١ش ِٛافك، غ١ش ِٛافك ثشذح ( ٚرُ ثذائ ً عؤاي ٚ٘

ٚاٌمذسح  اخز١بس ٘زا إٌٛع ِٓ الإعبثبد راد إٌٙب٠بد اٌّغٍمخ ٌزشغ١غ أفشاد ػ١ٕخ اٌذساعخ ػٍٝ الإعبثخ،

ٝ اٌٛطٛي  ٕزبئظ ثبعزخذاَ اٌجشٔبِظ ٔزبئظ دل١مخ ِٓ خلاي اٌزؾ١ًٍ، ٚلذ رُ رفش٠غ اٌج١بٔبد ٚرؾ١ًٍ اٌ إٌٝػٍ

، ٚرُ اعزخذاَ  الاخزجبساد  spss  (statistique  package for social science الإؽظبئٟ،

 الإؽظبئ١خ  إٌّبعجخ ثٙذف اٌٛطٛي  ٌذلالاد راد ل١ّخ ِٚؤششاد  رذػُ ِٛػٛع اٌذساعخ.

 اٌّطٍت اٌثبٍٔ: ِجتّع اٌذراضخ 

ػٍٝ اٌؼّبي ؽ١ش ٠زىْٛ ِغزّغ اٌذساعخ ِٓ  ( رٛص٠غ الاعزّبسح٠10ٛػؼ ٌٕب اٌغذٚي سلُ )

  01ٚاٌجبٌغ ػذدُ٘  –فشع١ٛح  –اٌّٛظف١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه 

 60ٚاعزشداد  اٌذساعخ،ٚلذ رُ رٛص٠غ الاعزّبسح ػٍٝ ع١ّغ الإفشاد ػ١ٕخ  01وبٔذ ػ١ٕذ اٌذساعخ 

اٌّطٍٛثخ ٌلإعبثخ ػٍٝ  اعزّبساد ٔظشا ٌؼذَ رؾمك اٌششٚؽ 10ٚثؼذ رفؾض الاعزّبساد ٚرُ اعزجؼبد 

 . 60ٚثزٌه ٠ىْٛ ػذد الاعزّبساد اٌخبػؼخ ٌٍذساعخ  الاعزّبسح،

 َجُٓ تىزَع الاضتّبرح عًٍ اٌعّبي : :(30)رلُ اٌجذوي 

ػذد  الاعزّبساد 

 اٌخبػؼخ ٌٍذساعخ

ػذد الاعزّبساد 

 اٌٍّغبح

ػذد الاعزّبساد 

 اٌّغزشدح

ػذد الاعزّبساد 

 اٌّٛصػخ

01 10 01 00 

 ٓ إػذاد اٌطٍجخ اٌّظذس: ِ
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 اٌفرع الأوي: خصبئص وضّبد وأداح اٌذراضخ.

 اٌجٕص  أولا:

 :تىزَع عُٕخ اٌذراضخ وفك ِتغُر اٌجٕص  :(30)اٌجذوي رلُ 

 اٌجٕص رور أٔثً اٌّجّىع

 اٌؼذد 60 4 01

 إٌغجخ اٌّؤ٠ٚخ 39.99% 0606% 011%

 اٌّظذس: ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

ً اٌجذوي ٠زؼؼ ٌٕب رٛص٠غ ػ١ٕخ اٌذساعخ ٚفك ِزغ١ش اٌغٕظ ثٍغ إعّبٌٟ اٌؼ١ٕخ  (10: ِٓ اٌغذٚي سلُ )تذٍُ

الإٔبس فمذ ثٍغ  أِب ٠30626ؼبدي  ِب أٞ( 60) ( ثبٌّؤعغخ ٚثٍغ ػذد اٌزوٛس ف١ٙب01( ِٓ أطً )60)

   .ػذدُ٘ ٔغجخ

 ثبُٔب: اٌعّر 

 ( ِتغُر اٌعّر ٌعُٕخ اٌذراضخ30اٌجذوي رلُ )

 

 

 

 

 

 

 

                

 اٌّظذس: ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

 

 

 

 

الً  –ضٕخ 00

 ضٕخ03ِٓ 

الً  –ضٕخ 03

 ضٕخ 00ٓ ِ

الً  –ضٕخ 50

 ضٕخ03ِٓ 

 50الً ِٓ 

 ضٕخ
 اٌعّر

 اٌؼذد 6 02 09 00

%20 92699% 91% 00606% 
إٌغجخ 

 اٌّؤ٠خ
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ً اٌجذوي:  6عٕخ ثٍغذ  06( ِزغ١ش اٌؼّش ٌؼ١ٕخ اٌذساعخ ؽ١ش ٔغذ اٌفئخ الً ِٓ ٠16ٛػؼ اٌغذٚي ) تذٍُ

ً ِٓ  06ٚاٌفئخ  00.06غجخ إفشاد ثٕ عٕخ  91اٌفئخ اٌضبٌضخ ٟ٘  أِب 91فشد ثٕغجخ  02عٕخ ثٍغذ  91عٕخ ال

 ِٓ ً فشد ثٕغجخ  00عزخ فجٍغذ  01عٕخ الً ِٓ  96اٌفئخ  أِب 92.99فشد ثٕغجخ  09عٕخ فجٍغذ  96ال

01  

  اٌّطتىي اٌتعٍٍُّ ثبٌثب :

 (: اٌّطتىي اٌتعٍٍُّ ٌعُٕخ اٌذراضخ36اٌجذوي رلُ )

 ِتىضط ثبٔىٌ جبِعٍ اضبد عٍُبدر
اٌّطتىي 

 اٌتعٍٍُّ

 اٌؼذد 0 18 36 00

 اٌّئ٠ٛخإٌغجخ  01% 30% 60% 00

 اٌّظذس: ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

اٌزؼ١ٍّٟ ٌؼ١ٕخ اٌذساعخ ؽ١ش ثٍغ  اٌّغزٜٛ ٠ٛػؼ ٌٕب اٌّغزٜٛ ( 36تذًٍُ اٌجذوي: اٌجذوي رلُ )

أِب  91فشد ثٕغجخ  02بة اٌّغزٜٛ اٌضبٔٛٞ فمذ ثٍغٛا أِب الإفشاد أطؾ 01فشاد  ثٕغجخ  0اٌّزٛعؾ  

  01فشد ثٕغجخ  90أطؾبة اٌّغزٜٛ اٌغبِؼٟ فجٍغٛ 

 ح اٌّهُٕخ .رراثعب : اٌخج

 ( اٌخجرح اٌّهُٕخ ٌعُٕخ اٌذراضخ37)اٌجذوي رلُ 

 فؤوضشعٕخ  06
 –عٕٛاد 01

 عٕخ06الً ِٓ 

الً  –عٕٛاد  6

 عٕٛاد01ِٓ 

 6الً ِٓ 

 عٕٛاد
 ِذح اٌؼًّ

 اٌؼذد 19 11 14 16

 إٌغجخ اٌّئ٠ٛخ 90606% 99.02% % 99.09 00606%

 اٌّظذس ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

( ِزغ١ش اٌخجشح ا١ٌّٕٙخ ٌؼ١ٕخ اٌذساعخ ؽ١ش ثٍغخ  فئخ الً 16ِٓ اٌغذٚي سلُ )٠زؼؼ ٌٕب  تذًٍُ اٌجذوي:

ٚفئخ   02.99فشد ثٕغجخ  00عٕٛاد  01عٕٛاد الً ِٓ  6ٚفئخ  90.06فشد ثٕغجخ  03عٕٛاد  6ِٓ 

 00عٕخ فؤوضش فٟٙ  06اٌفئخ الأخ١شح ٟٚ٘ فئخ  أِب 09.99فشد ثٕغجخ  00عٕخ  06عٕٛاد الً ِٓ  01

 00.06فشد ثٕغجخ 
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 اٌفرع اٌثبٍٔ : أداح اٌذراضخ 

:ٟ  رُ أػذاد الاعزّبسح ػٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌ

 إػذاد اعزّبسح أ١ٌٚخ ِٓ اعً اعزخذاِٙب فٟ ع١ّغ اٌج١بٔبد ٚاٌّؼٍِٛبد .  . 0

 لاعزّبسح ػٍٝ اٌّششف ِٓ اعً الاعزخجبس ِذٜ ِلاِزٙب ٌغّغ اٌج١بٔبد .ػشع ا .0

 ٠شاٖ اٌّششف. . رؼذ٠ً الاعزّبسح ثشىً أٌٟٚ ؽغت ِب9

. صُ ثؼذ رٌه رُ ػشع الاعزّبسح ػٍٝ ِغٛػخ ِٓ اٌّؾى١ّٓ ٚاٌز٠ٓ لبِٛا ثذٚسُ٘ ثزمذ٠ُ إٌظؼ 0

 ٚاٌششبد ٚرؼذ٠ً ٚؽزف ِب ٠ٍضَ .

 ذا١ٔخ ا١ٌٌٛخ ٌلاعزّبسح ٚرؼذ٠ً ؽغت ِب ٠ٕبعت.. أعشاء دساعخ اخز١بس٠خ 6١ِ

. رٛص٠غ الاعزّبسح ػٍٝ ع١ّغ أفشاد اٌؼ١ٕخ ٌغّغ اٌج١بٔبد الأصِخ ٌذساعخ، ٌٚمذ رُ رمغ١ُ الاعزّبسح إٌٝ 0

 :ٟ  صلاصخ  ألغبَ وّب ٠ٍ

ْ ِٓ أسثؼخ ْ ِٓ أعئٍخ ػبِخ رزؼٍك ثبٌج١بٔبد اٌشخظ١خ لأفشاد ػ١ٕخ اٌذساعخ ٠زىٛ فمشاد  اٌمغُ الأٚي: ٠زىٛ

 ) اٌغٕظ، اٌؼّش، اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ، اٌخجشح ا١ٌّٕٙخ (

 فمشح ِٛصػخ ػٍٝ خّغخ ِؾبٚس أعبع١خ  ٟ٘ : 01اٌمغُ اٌضبٟٔ : ٠زىْٛ ِٓ 

 ( فمشاد .0اٌّؾٛس الأٚي : الإفظبػ ٚاٌشفبف١خ ٠ٚزىْٛ ِٓ )

 ( فمشاد .0اٌّؾٛس اٌضبٟٔ : دٚس أطؾبة اٌّظبٌؼ ٠ٚزىْٛ ِٓ )

 ( فمشاد .١0بد ِغٍظ الإداسح ٠ٚزىْٛ ِٓ )اٌّؾٛس اٌضبٌش : ِغؤٌٚ

 ( فمشاد . 0اٌّؾٛس اٌشاثغ: اٌّؼبٍِخ اٌؼبدٌخ ث١ٓ وبفخ اٌّغب١ّ٘ٓ ٠ٚزىْٛ  ِٓ )

 ( فمشاد .0اٌّؾٛس اٌخبِظ: ؽّب٠خ ؽمٛق اٌّغب١ّ٘ٓ ٠ٚزىْٛ ِٓ )

 اٌمغُ اٌضبٌش : ٠زىْٛ ِٓ رغؼخ أعئٍخ  ػٍٝ ارخبر اٌمشاس الإداسٞ .

 ( ١ٌ00ىشد خّبعٟ اٌذسعبد ٌم١بط الاعزج١بْ ٚرٌه ؽغت اٌغذٚي )ٚلذ رُ اعزخذاَ ِم١بط 
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 ( : ِمُبش الإجبثخ عًٍ اٌفمراد.38جذوي رلُ )اٌ

 

 غُر ِىافك غُر ِىافك  ثشذح
ِىافك ثذرجخ 

 ِتىضطخ
 اٌتصُٕف ِىافك ثشذح ِىافك

 اٌذسعخ 6 0 9 0 0

 ِٓ إػذاد اٌطٍجخ اٌّظذس :

 اٌذراضخ .  اٌفرع  اٌثبٌث : صذق تذىُُ أداح

(  أػؼبء 6( أػؼبء ِٕٙب )6لبَ اٌطٍجخ ثؼغ الاعزّبسح ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ اٌّؾى١ّٓ رآٌفذ ِٓ )

 ٌٍُّخفٟ ا١ٌٙئخ اٌزذس٠غ١خ فٟ ِؼٙذ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚاٌزغبس٠خ ٚػٍَٛ اٌزغ١١ش ثبٌّشوض اٌغبِؼٟ 

اٌغبدح  بثخ لأساء( ِٓ ػّبي ِؤعغخ عٛٔبس٠ه ٚرّذ الاعزغ0ٚاٌّزخظظ١ٓ فٟ الالزظبد ٚاٌجٕٛن ٚ)

فٟ ّٔٛرط رُ إػذادٖ فٟ ، ٚإعشاء ِب ٠ٍضَ ِٓ ؽزف ٚرؼذ٠ً فٟ ػٛء ِمزشؽبرُٙ ثؼذ رغغ١ٍُٙ اٌّؾى١ّٓ

 ، ٚثزٌه خشعذ الاعزّبسح فٟ طٛسرٙب إٌٙبئ١خ . ٘زا اٌغشع
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 اٌّطٍت اٌثبٌث : ِتغُراد اٌذراضخ.

 اٌفرع الأوي : الإفصبح واٌشفبفُخ.

 –فرجُىح  –ِطتىي الإفصبح واٌشفبفُخ ٌّؤضطخ ضىٔبرَه ( :39جذوي رلُ )اٌ

 ِطتىي اٌمجىي
 الأهُّخ

 إٌطُجخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجبراد

تنشر المعلومات الكافية وفي الوقت المناسب  3.67 1 ِشرفؼخ

 لأصحاب المصلحة.

يتم الإفصاح عن وجود ممارسة أو سلوك غير  9.01 6 ِزٛعطخ

 أخلاقي بالشركة.

يتم الإفصاح الكامل عن أداء الشركة المالي بشكل  9.00 0 ِشرفؼخ

 دوري.

يتم الإفصاح عن مكافئات أعضاء مجلس الإدارة  9.99 0 ِزٛعطخ

 وكيفية اختيارىم.

 ِزٛعطخ

 

 الإفصبح واٌشفبفُخ 3.40 ـ

 ِٓ إػذاد اٌطٍجخ. اٌّظذس:

ً اٌجذوي : فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه  ؽ١ش ثٍغ ( ِغزٜٛ الإفظبػ ٚاٌشفبف١خ ٠13ٛػؼ ٌٕب اٌغذٚي  سلُ ) تذٍُ

 ثّغزٜٛ لجٛي ِزٛعؾ. 9.01اٌّزٛعؾ اٌؾغبثٟ 

ِزٛعؾ ٚثبٌزبٌٟ ٔشفغ اٌفشػ١خ اٌؼذ١ِخ ٚٔمجً اٌفشػ١خ أٗ ٠ٛعذ ِغزٜٛ الإفظبػ ٚاٌشفبف١خ  أٞ

 اٌجذ٠ٍخ ثبْ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه ٠ٍزضَ ثّغزٜٛ ِزٛعؾ ٌّجذأ الإفظبػ ٚاٌشفبف١خ.
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ٍ: دور أصذبة اٌّ  صبٌخ .اٌفرع اٌثبٔ

 ِطتىي دور أصذبة اٌّصبٌخ :(03اٌجذوي رلُ )

ِطتىي 

 اٌمجىي

الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجراد

 يتم تسهيل مهام أصحاب المصالح وفقا لأحكام القانون. 9.69 0 ِشرفغ

توجد آلية عمل فعالة بين أصحاب المصالح ومجلس  9.61 0 ِشرفغ

 الإدارة.

المصالح على تعويض عند انتهاك  يحصل أصحاب 9.00 9 ِشرفغ

 حقوقهم.

تحرص الشركة على عقد اجتماعات دورية لتحسين  9.91 0 ِزٛعؾ

 ىاأداء

 دور أصذبة اٌّصبٌخ 9.02  ِشرفؼخ

 اٌطٍجخ  إػذاداٌّظذس : ِٓ 

( اٌزٞ ٠ٛػؼ ٌٕب ِغزٜٛ أطؾبة اٌّظبٌؼ فٟ اٌّؤعغخ 01ِٓ خلاي اٌغذٚي سلُ ):تذًٍُ اٌجذوي 

ٟ عٛٔبس٠ه ؽ١ش ث ٜ لجٛي ِشرفغ ثّؼٕٝ  9.02ٍغ اٌّزٛعؾ اٌؾغبث ِؤعغخ عٛٔبس٠ه  رٛعذ ٌذ٠ٙب  أْثّغزٛ

 .إعشاءاد ٌزؾ١ذ ادٚاس ِٕٙب ؽمٛق أطؾبة اٌّظٍؾخ ثّغزٜٛ ِشرفغ
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 ِطؤوٌُبد ِجٍص الإدارح  اٌفرع اٌثبٌث:

 ِطتىي ِجٍص الإدارح فٍ اٌّؤضطخ :(00اٌجذوي رلُ )

ِطتىي 

 ِمجىي

الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجبراد

يلتزم مجلس الإدارة بالقوانين والأنظمة المرتبطة بالأطراف ذات  9.01 9 ِشرفؼخ

 المصلحة.

شاملة للإشراف  إستراتيجيةيعمل مجلس الإدارة ضمن خطة  9.06 6 ِزٛعطخ

 والرقابة.

تطبق الشركة نظام رسمي واضح لترشيح وانتخاب أعضاء مجلس  9.06 0 ِشرفؼخ

 ارتها.إد

يتولى  مجلس الإدارة مسؤولية تعيين الرئيس التنفيذي وكبار  9.02 0 ِشرفؼخ

 الموظفين.

 مسؤوليات مجلس الإدارة 9.60 - ِشرفؼخ

 اٌّظذس : ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

( اٌزٞ ٠ج١ٓ دٚس ِغؤ١ٌٚبد ِغٍظ الإداسح فٟ ِؤعغخ ٠00زؼؼ ٌٕب ِٓ اٌغذٚي ) تذًٍُ اٌجذوي :

ِؤعغخ عٛٔبس٠ه  أْثّغزٜٛ لجٛي ِشرفغ ٚ٘زا ٠ذي ػٍٝ  9.60ٛعؾ اٌؾغبثٟ ثٍغ اٌّز أ٠ٓعٛٔبس٠ه 

 .ٍِضِخ ثذٚس ِٚغؤ١ٌٚبد ِغٍظ الإداسح

 

 

 

 

 

 

 



-فرجُىح-دراضخ دبٌخ ِؤضطخ ضىٔبرَه                                             اٌفصً اٌثبٌث:  

 

 
78 

 

 

 اٌّعبٍِخ اٌعبدٌخ ثُٓ وبفخ اٌّطبهُّٓ  اٌفرع اٌراثع:

 ِطتىي اٌّعبٍِخ اٌعبدٌخ ثُٓ وبفخ اٌّطبهُّٓ ( :05اٌجذوي رلُ )

ِطتىي 

 اٌمجىي

الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجبراد

 يتم منح نفس الحقوق لحملة الأسهم من نفس الفئة. 9.66 0 ِشرفؼخ

 يوجد حماية  لصغار المساىمين. 9.66 9 ِشرفؼخ

 9.00 0 ِشرفؼخ
يحصل المساىمون في اجتماع الجمعية العامة على معاملة 

 متساوية.

 تتم عملية تصويت المساىمين الأجانب بسهولة. 9.06 6 ِزٛعؾ

ٓ وبفخ اٌّطبهُّٓ 9.00  رفؼخِش  اٌّعبٍِخ اٌعبدٌخ ثُ

 ِٓ إػذاد اٌطٍجخ  :اٌّظذس

اٌّؼبٍِخ اٌؼبدٌخ ث١ٓ وبفخ اٌّغب١ّ٘ٓ ٌٕب فٟ  اٌزٞ ٚػؼ (٠00زؼؼ ٌٕب ِٓ اٌغذٚي ) تذًٍُ اٌجذوي :

ٌّؼبٍِخ  ِشرفغٌٟ أٗ ٠ٛعذ ِغزٜٛ  ثّغزٜٛ لجٛي ِشرفغ 9.00اٌّؤعغخ أ٠ٓ ثٍغ اٌّزٛعؾ اٌؾغبثٟ 

 .فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠هٌخ ث١ٓ وبفخ اٌّغب١ّ٘ٓ اٌؼبد
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 ٌفرع اٌخبِص: دّبَخ دمىق اٌّطبهُّٓ ا

 دّبَخ دمىق اٌّطبهُّٓ(: ِطتىي 00اٌجذوي رلُ )

ِطتىي 

 اٌمجىي

الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجبراد

يتم توفير المعلومات الكافية للمساىمين عن التغيرات  9.09 0 ِشرفؼخ

 سية بالشركات.الأسا

يناقش المساىمون تقرير المراجعة الخارجية في اجتماعات  0.60 6 ِشرفؼخ

 الجمعية العامة.

 يشارك المساىمون برأيهم في سياسات مكافآت الشركات. 9.66 9 ِشرفؼخ

عرض المستثمرون المؤسسون وبصفتهم وكلاء التعارضات  9.60 0 ِشرفؼخ

 في المصالح.

 دمىق اٌّطبهُّٓ دّبَخ 9.20 - ِشرفؼخ

 اٌطٍجخ  إػذاداٌّظذس : ِٓ 

ٚػؼ ٌٕب ؽمٛق اٌّغب١ّ٘ٓ فٟ اٌّؤعغخ أ٠ٓ ثٍغ اٌّزٛعؾ  ( اٌز09ٞسلُ )ِٓ اٌغذٚي  تذًٍُ اٌجذوي:

ثّغزٜٛ لجٛي ِشرفغ ٌٟ أٗ ٠ٛعذ ِغزٜٛ ِشرفغ ٌؼّبْ ؽمٛق اٌّغب١ّ٘ٓ فٟ ِؤعغخ  9.20اٌؾغبثٟ 

فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه  أْجً اٌفشػ١خ اٌجذ٠ٍخ ٚاٌزٟ ِفبد٘ب عٛٔبس٠ه ٚاٌزبٌٟ ٔشفغ اٌفشػ١خ اٌؼذ١ِخ ٚرم

 .ِغزٜٛ ِشرفغ ٌؾمٛق اٌّغب١ّ٘ٓ 
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 اٌجعذ اٌخبِص: ِطتىي اٌذىوّخ فٍ ِؤضطخ ضىٔبرن 

 ِطتىي اٌذىوّخ فٍ ِؤضطخ ضىٔبرن ( :14اٌجذوي رلُ )

 ِطتىي اٌمجىي
الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌّجبدئ

 و اٌشفبفُخ بحالإفص 3.40 6 ِزٛعطخ

 اٌّصبٌخ أصذبةدور  9.02 9 ِشرفؼخ

 ِطؤوٌُبد ِجٍص الإدارح 9.60 0 ِشرفؼخ

 9.00 0 ِشرفؼخ
ٓ وبفخ  اٌّعبٍِخ اٌعبدٌخ ثُ

 اٌّطبهُّٓ

 دّبَخ دمىق اٌّطبهُّٓ 9.20 0 ِشرفؼخ

 ِطتىي اٌذىوّخ 9.69 - ِشرفؼخ

 اٌّظذس : ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

ثٍغ  أٞ( اٌزٞ ٠ٛػؼ ٌٕب ِغزٜٛ اٌؾٛوّخ فٟ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه 14: ِٓ اٌغذٚي سلُ )تذًٍُ اٌجذوي

ِؤعغخ عٛٔبس٠ه ٍِضِخ ثّجبدئ اٌؾٛوّخ  أْثّغزٜٛ لجٛي ِشرفغ ٠ٚىفٟ راٌه  9.69اٌّزٛعؾ اٌؾغبثٟ 

ٟ ِفبد٘ب إْ ِؤعغخ عٛٔبس٠ه  ً اٌفشػ١خ اٌؼذ١ِخ ٚاٌز ٟ ٔشفغ اٌفشػ١خ اٌجذ٠ٍخ ٚٔمج ٜ ِشرفغ ٚثبٌزبٌ ثّغزٛ

 غ ٌّجبدئ اٌؾٛوّخ .ٍِضِخ ثّغزٜٛ ِشرف
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 اٌمطُ اٌثبٌث: َتىىْ ِٓ تطعخ أضئٍخ عًٍ اتخبر اٌمرار الإدارٌ

 ( ِطتىي اٌمرار الإدار00ٌاٌجذوي رلُ )

ِمجىي 

 اٌمجىي

الأهُّخ 

 إٌطجُخ

اٌّتىضط 

 اٌذطبثٍ
 اٌعجبراد

ُ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس ثبٌّشبسوخ اٌّٛظف 9.61 0 ِشرفؼخ  رز

 ِؼٛلبد لارخبر اٌمشاسلا رٛعذ  9.66 9 ِشرفؼخ

رٛعذ سدٚد أفؼبي ا٠غبث١خ ٌٍؼّبي ارغبٖ اٌمشاساد  9.60 0 ِشرفؼخ

 الإداس٠خ 

ٟ رؾم١ك أ٘ذاف اٌّؤعغخ 9.62 0 ِشرفؼخ ُ اٌمشاساد اٌّزخزح ف  رغب٘

ُ لشاساد اٌّؤعغخ ِغ ِؾ١طٙب اٌخبسعٟ 9.00 6 ِشرفؼخ  رزلائ

 رز١ّض لشاساد اٌّؤعغخ ثبٌفؼب١ٌخ 9.90 0 ِشرفؼخ

ُ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس فٟ رؾف١ض الإفشاد 9.60 0 ِشرفؼخ  رغب٘

رشاػٟ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس الإِىب١ٔبد اٌذاخ١ٍخ  9.20 0 ِشرفؼخ

 ٌٍّؤعغخ 

ً ٌٍمشاساد اٌّزخزح 9.06 6 ِزٛعطخ  رؼغ اٌّؤعغخ ثذائ

 اٌّتىضط اٌعبَ 9.60 - ِشرفؼخ

 اٌّظذس : ِٓ إػذاد اٌطٍجخ 

 
 

 
 

 
 
 

 
 



-فرجُىح-دراضخ دبٌخ ِؤضطخ ضىٔبرَه                                             اٌفصً اٌثبٌث:  

 

 
82 

 

 

 رابع : اختبار الفرضيات المطمب ال
 أولا: اختبار الفرضية الأولى 

 :أنىناك دور الإفصاح والشفافية في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك حيث 
 H0 دور الإفصاح والشفافية في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك .لا يوجد دور 

  H1 الإدارية لمؤسسة سوناريك.يوجد دور الإفصاح والشفافية في تعزيز القرارات 
دور الإفصاح و الشفافية في تعزيز القرارات (: تحميل نتائج الانحدار متعدد الاختبار 06الجدول رقم )

 الإدارية
model 

Unstandized 
coefficients 

standardized 

 b s.e beta t Sig 

constant 1.068 0.346  3.083 0.003 

Divulgation 
et la 

transparence 

0.744 0.099 0.701 7.488 0.00 

 spssالطمبة وبالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمن  المصدر:
من اجل اختبار الفرضية الاولى تم استخدام تحميل الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة العلاقة 

مابين  ائيةإحصانو ىناك علاقة ذات دلالة  (00)مابين متغيرين. وقد بين البيانات في الجدول رقم
اما عن اتجاه العلاقة 1.0وىي اقل من 1.11والشفافية حيث بمغ معامل الارتباط معنويا قدرىا   الإفصاح

ىناك اثر ايجابي بالنسبة لقوة التاثير فان  أنتدل عمى  1.61موجبة   beta معامل إشارةفان 
 لتغير في حوكمة شركات ا إلىمن تغير اتخاذ القرار يرجع  %03ما قدره  أن( يدل عمى 1.61=)1.03

 ثانيا. اختبار الفرضية الثانية : 
 :أندور العدالة  في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك حيث ىناك  

H0 دور العدالة  في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: لا يوجد 
H1 دور العدالة  في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: يوجد 

 دور العدالة في تعزيز القرارات الإدارية(: تحميل نتائج الانحدار متعدد الاختبار 07الجدول رقم )
model 

Unstandized 
coefficients 

standardized 

 b s.e beta t Sig 

constant 0.625 0.238  2.628 0.011 

justice 0.827 0.064 0.86 12.845 0.00 

 spssالاعتماد عمى مخرجات الطمبة وب إعدادمن  المصدر:
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الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة العلاقة مابين متغيرين. من اجل الفرضية الثانية تم تحميل 
مابين العدالة حيث بمغ معامل  إحصائية( انو ىناك علاقة ذات دلالة 06وقد بين النتائج في الجدول رقم )

موجبة   beta معامل إشارةا عن اتجاه العلاقة فان ام1.0وىي اقل من 1.11الارتباط معنويا قدرىا  
ما  أنيدل عمى R2  (1.20 =)1.69فان  التأثيرىناك اثر ايجابي بالنسبة لقوة  أنتدل عمى  1.20
 التغير في حوكمة شركات . إلىمن تغير اتخاذ القرار يرجع  %69قدره 

 ثالثا. اختبار الفرضية الثالثة: 
 عزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك ىناك دور أصحاب المصالح في ت

H0 دور أصحاب المصالح في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: لا يوجد 
H1 دور أصحاب المصالح في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: يوجد 

تعزيز القرارات دور أصحاب المصالح في (: تحميل نتائج الانحدار متعدد الاختبار 08الجدول رقم )
 الإدارية.

model 
Unstandized 
coefficients 

standardized 

 b s.e beta t Sig 

constant 1.465 0464  3.158 0.003 

Les parties 
paenantes 

0.599 0128 0.52 4.693 0.00 

 spssالطمبة وبالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمن  المصدر:
مابين متغيرين.  الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة العلاقةمن اجل الفرضية الثالثة تم تحميل 

المصالح  أصحابمابين  إحصائية( انو ىناك علاقة ذات دلالة 02في الجدول رقم ) وقد بين النتائج
 معامل إشارةاما عن اتجاه العلاقة فان 1.0وىي اقل من 1.11حيث بمغ معامل الارتباط معنويا قدرىا 

beta فان  التأثيرىناك اثر ايجابي بالنسبة لقوة  أنل عمى تد 1.60موجبةR2  (1.60  =)1.06  يدل
 التغير في حوكمة شركات. إلىمن التغير في اتخاذ القرار و يرجع  %06ما قدره  أنعمى 
 اختبار الفرضية الرابعة: :الرابعة

 :ىناك دور حقوق المساىمين في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك
H0دور حقوق المساىمين في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك. يوجد : لا 
H1 دور حقوق المساىمين في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: يوجد 
 
 

 



-فرجُىح-دراضخ دبٌخ ِؤضطخ ضىٔبرَه                                             اٌفصً اٌثبٌث:  

 

 
84 

 

دور حقوق المساىمين في تعزيز القرارات (: تحميل نتائج الانحدار متعدد الاختبار 09الجدول رقم )
 الإدارية .

model 
Unstandized 

coefficients 
standardized 

 b s.e Beta t Sig 

constant 1.465 0464  3.158 0.003 

Les 

capitaux 
propres 

0.599 0128 0.52 4.693 0.00 

 spssالطمبة وبالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمن  المصدر:
لعلاقة مابين متغيرين. الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة امن اجل الفرضية الرابعة تم تحميل 

 حقوق المساىمينمابين  إحصائية( انو ىناك علاقة ذات دلالة 03وقد بين النتائج  في الجدول رقم )
 معامل إشارةاما عن اتجاه العلاقة فان 1.0وىي اقل من 1.11حيث بمغ معامل الارتباط معنويا قدرىا 

beta   فان  التأثيرقوة ىناك اثر ايجابي بالنسبة ل أنتدل عمى  1.69موجبةR2  (1.69  =)1.69 
 التغير في حوكمة شركات. إلىمن التغير في اتخاذ القرار و يرجع  %69ما قدره  أنيدل عمى 

 خامسة. اختبار الفرضية الخامسة: 
 :أندور المسيرين في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك حيث ىناك  

H0 ارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.دور المسيرين في تعزيز القر : لا يوجد 
H1 دور المسيرين في تعزيز القرارات الإدارية لمؤسسة سوناريك.: يوجد 

 دور المسيرين في تعزيز القرارات الإدارية(: تحميل نتائج الانحدار متعدد 53الجدول رقم )
model 

Unstandized 

coefficients 
standardized 

 b s.e Beta t Sig 

constant 1.901 0.455  4.177 0.00 

Gestionaires 0.474 0.124 0.448 3.816 0.00 

 spssالطمبة وبالاعتماد عمى مخرجات  إعدادمن  المصدر:
مابين  الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة العلاقةمن اجل الفرضية الخامسة تم تحميل 

 المسيرينمابين  إحصائيةذات دلالة  ( انو ىناك علاقة01في الجدول رقم ) متغيرين. وقد بين النتائج
 معامل إشارةاما عن اتجاه العلاقة فان 1.0وىي اقل من 1.11 بمغ معامل الارتباط معنويا قدرىاحيث 

beta   فان  التأثيرىناك اثر ايجابي بالنسبة لقوة  أنتدل عمى  1.03موجبةR2  (1.03 =)1.00 يدل
 التغير في حوكمة شركات . إلىجع من تغير اتخاذ القرار ير  %00ما قدره  أنعمى 
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 اختبار الفرضية الرئيسية :
 :أنالقرارات الإدارية في مؤسسة سوناريك حيث تعزيز دور حوكمة الشركات في ىناك  

H0 القرارات الإدارية في مؤسسة سوناريك.تعزيز دور حوكمة الشركات في : لا يوجد 
H1 دارية في مؤسسة سوناريك.القرارات الإتعزيز دور حوكمة الشركات في : يوجد 

 القرارات الإداريةتعزيز حوكمة الشركات في (: تحميل نتائج الانحدار متعدد 50الجدول رقم )
model 

Unstandized 
coefficients 

standardized 

 b s.e Beta t Sig 

constant 0.146 0.362  0.403 0.688 

 0.00 10.506 0.810 0.101 1.058 ؽٛوّخ

 spssالطمبة وبالاعتماد عمى مخرجات  إعداد من المصدر:
الارتباط والانحدار البسيط لمعرفة قوة العلاقة مابين متغيرين. وقد من اجل الفرضية الرئيسية تم تحميل 

 حوكمة الشركات والقرارات( انو ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية مابين 00بين النتائج  في الجدول رقم )
اما عن اتجاه العلاقة فان إشارة 1.0وىي اقل من 1.11الارتباط معنويا قدرىا  حيث بمغ معامل  الإدارية
R2  (1.20 =)فان  التأثيرتدل عمى ان ىناك اثر ايجابي بالنسبة لقوة  1.20موجبة   beta معامل
 التغير في حوكمة شركات . إلىمن التغير في اتخاذ القرار يرجع  %00ما قدره  أنيدل عمى 1.00
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 ة:ــاتمـخ
أخيراً إن التطبيق الجيد لمبادئ الحوكمة إذا ما تم انجازىا بشكل سميم فإنيا تمثل سبيل التقدم لكل       

 عند فقط يقف لا أىدافيا تحقيق في الحوكمة مبادئإلا أن نجاح من الأفراد والمؤسسات والمجتمع ككل 

نما ،إصدارىا  يمكن لا الذي الأمر وتبنى ثقافة الحوكمة، وىو آثارىا ونفاذ التطبيق جدية عمى يعتمد وا 

 الحسابات ومراقبو المينية والجمعيات المالية والمؤسسات الشركات إدارة عمى القائمون يؤمن لم ما تحقيقو

 مصالحيم وكذلك ككل مالال وسوق الشركات أنشطة عمى الايجابية وآثارىا القواعد ىذه بجدوى والمساىمين

 .المشروعة
تفعيل دور ومسؤوليات الملاك وأعضاء مجالس الإدارات والإدارات  إلىتيدف ثقافة الحوكمة و      

التنفيذية وكل عنصر من عناصر الحوكمة لتعزيز ثقة المساىمين والمستثمرين ورفع مستوى الشفافية وأداء 
الأسواق  إلىتعرض ليا، مما يساعد الشركات عمى الوصول الشركات وتقميل المخاطر المحتممة التي قد ت

 .وزيادة قدرتيا التنافسية ورفع معدلات الكفاية الأمر الذي ينعكس عمى قوة الاقتصاد وعافيتو

من خلال ىذا العرض يتضح بأن القرار الإداري ىو الأسموب النموذجي لنشاط الإدارة، الأكثر      
ية النظرية من حيث أن السمطة العامة تظير من خلالو بكل جلاء. إلا أن استعمال الأكثر تميزا من الناح

ىذا الأسموب الأمثل لممارسة النشاط الإداري لا يعد حكرا عمى الإدارة فقط وىذا ما بيناه من خلال الفصل 
السمطة الأول، مؤكدين أن اكتساب الصفة الإدارية لمقرار الإداري ليس لارتباطو بمفيوم الإدارة العامة أو 
 عمى الإدارية إذا أن ىناك أشخاصا أو ىيئات ليست إدارية ومع ذلك فإنيا تصدر قرارات إدارية وذلك

 .الاستثناء سبيل
يعالج طبيعة  ،ة الشركات في تعزيز القرارات الإداريةموىذا البحث الذي قدمناه في دور حوك     

كل  إن، الية عبر المحاور الثلاث لمدراسةكدنا إلى معالجة الإشاوىذا ق ،مبادئ الحوكمة في المؤسسات
ابرز النتائج ومن تم العمل عمى صياغة  إلىالوصول  ،كان اليدف منيا ،النقاط التي آثرناىا في دراستنا

 بعض الاقتراحات الميمة والمتعمقة بموضوع الدراسة.
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 :توصيات
 اصة المساىمين ومجاس ضرورة نبذ فكرة تعارض مصالح الفئات المعنية بالشركة وبصفة خ

 . والميني العمميالإدارة والإدارة التنفيذية وذلك عمى المستويين 

  علاء مبدأ مصمحة الشركة دائما، اط مبدأ المنفعة الذاتية العاجمةضرورة العمل عمى إسق ، وا 
 . " البقاء للأصمح :" يقول الحقيقي، ومنطق الرشد يجتمع الضدان لأنو لا

  ليا  الفكريضوء التطوير المقترح للإطار  فيلحوكمة الشركات  لقانونياضرورة تطوير الإطار
صداره ، والإلزام بتطبيقو، مع تشديد العقوبات عمى مخالفة أحكامو حتى لايكون ىناك مجال وا 

 .لممتاجرة بالقانون

    وكذا مخالفتيا ارات الجمعية العمومية لممساىمينتشديد العقوبات عمى مخالفة الإدارة قر ،
 . ، وعدم تنفيذ توصيات لجنة المراجعةلمشركة الأساسيام النظ

  ر تشديد العقوبات أيضا عمى مخالفة مراقب الحسابات معايير المينة وبصفة خاصة معايي
 . ، ومعيار العناية المينية الواجبةالمحاسبة، ومعيار الاستقلالية

  فعيل مقوماتيا ومبادئيا العمل عمى نشر ثقافة الحوكمة عمميا، وميدانيا داخل الشركات، وت
 . بمعاييرىا، والتقرير والإفصاح عن مدى ممارستيا والالتزام

   تقوم عمى المدخل  التيتشجيع البحوث والدراسات المحاسبية والإدارية والاقتصادية والقانونية
العيارى لتطوير معايير ىذه المجالات، والحد من المعالجات البديمة بالمعايير المحاسبية بصفة 

 . تؤدى لأفضل الممارسات تمبية لمتطمبات الحوكمة التيخاصة، وتوفير الإرشادات 

  البحوث المحاسبية وتنمية قدرات الباحثين عميو، وعدم  في المنطقيضرورة الاىتمام بالتفكير
الركيزة الأساسية  ىي، لأن سلامة منطق التفكير وث الميدانية والنماذج الإحصائيةإىمال البح
 . والحضاري والفني العمميوالتقدم  كريالفللإبداع 

   عن استخدام تعبير " إدارة الأرباح " وتوجيو الاىتمام إلى جودة المعمومات  التخميضرورة
، ومساعدة إدارات الشركات عمى يا وبساطة وشفافية مقاييس الأداءالمحاسبية وتحسين الثقة في

  ترشيد قراراتيا بما يحقق مصمحة الشركة ككل

  ىتمام الييئات الرقابية بالرقابة الفنية عمى الشركات إلى جانب الرقابة المالية ضرورة ا
يؤدى استخدام المداخل الإدارية الحديثة كمدخل إدارة التكمفة ومدخل التكمفة  والقانونية، حتى لا

 . الشركات في والمالي الفنيالمستيدفة إلى زيادة فرص ارتكاب الغش 
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     اٌذراضخ خجبٔضتا           

 
 ثغــــــــــــُ الله اٌشؽــــــــــــــــّبْ اٌشؽـــــــــــــــــــــ١ُ

 

 اٌّشوض اٌغبِؼٟ ث١ٍّخ

 ِؼٙذ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚ اٌزغبس٠خ ٚ ػٍَٛ اٌزغ١١ش

 لغُ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ

 ثشٔبِظ ا١ٌٍغبٔظ 

 

 :اٌؼض٠ضح . رؾ١خ ػطشح ٚثؼذ  أخزٟأخٟ اٌؼض٠ض . 

 

 

 

ٌطبٌجبد " عبص٠خ صِبِٛػ"ٚ "  ع١ّخ ؽّذٞ" ٚ اٌطبٌت " ػٍٟ ثٛساٚٞ " ثؤػذاد رمَٛ ا

دساعخ ػ١ٍّخ ثؼٕٛاْ " دٚس ؽىِٛخ اٌششوبد فٟ رؼض٠ض اٌمشاساد الإداس٠خ " دساعخ ؽبٌخ فٟ 

ِؤعغخ عٛٔبس٠ه ة" فشع١ٛح ". ٚراٌه اعزىّبلا ٌٍؾٛي شٙبدح ا١ٌٍغبٔظ فٟ اٌؼٍَٛ 

شعٛ اٌزىشَ ثبلاؽلاع ػٍٝ ِؼب١ِٓ الاعزج١بْ ٍِٚئ الالزظبد٠خ رخظض " ثٕٛن ". ٌزا ٔ

اٌشعبء  ٍِئ ثغذ٠خ  ٔشىش ٌىُ عٍفب رؼبٚٔىُ ِؼٕب فٟ ٍِئ ث١بٔبد –فمشارٗ .ثّب رشٚٔٗ ِٕبعت 

الاعزج١بْ  داػ١ٓ الله ػضٚعً اْ ٠ّذٔب ثزٛف١مٗ ٠ّٚىٕٕب ع١ّؼب ِٓ ػًّ اٌخ١ش ٌخذِخ ٌجٍذٔب 

 اٌؼض٠ض 

 اَرمجٍٛا ِٕب فبئك اٌزمذ٠ش ٚ الاؽزش

 اٌطٍجخ  إششاف الأعزبر.                                                                       

 ُ                                                                 صِبِٛػ عبص٠خ ٌثىش ثٛعب أثٛ

 ؽّذٞ ع١ّخ                                                                                    

 ثٛساٚٞ ػٍٟ                                                                                    
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 : الأوياٌجسء 

 

 

 :١خ اٌزبٌ الأعئٍخ

ٌٙزا اٌجؾش اٌؼٍّٟ فمؾ ١ٌٚظ  الإؽظبئٟشخظ١خ ٚ ٠زُ رغ١ّؼٙب ثغشع اٌزؾ١ًٍ  أعئٍخٟ٘ 

 رشٚٔٙب ِٕبعجخ .  اٌزٟاٌخبٔخ إٌّبعجخ  أِبَ( ×.  ٠شعٝ ٚػغ ػلاِخ )آخشٌغشع 

   

 

                                                                                                                                                 

         روش                      أٔضٝ                     :اٌغٕظ  

                                

 

 عٕخ 30الً ِٓ  –عٕخ  25                                     25الً ِٓ             :اٌؼّش   

 

 عٕخ 40الً ِٓ  –عٕخ  35عٕخ                       35الً ِٓ  –عٕخ 30                     

 

 

 ِزٛعؾ                                        صبٔٛٞ                  :اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ

 بد ػ١ٍب عبِؼٟ                                        دساع                                      

 

 

 

 :ِذح ػٍّه ثبٌّؤعغخ

                          

 عٕٛاد  10الً ِٓ–عٕٛاد  5عٕٛاد                                     5الً ِٓ  

 

                             فؤوضشعٕخ  15عٕخ                             15الً ِٓ  –عٕٛاد 10 
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 ً ) دىوّخ اٌشروبد (اٌّتغُر اٌّطتم

 فٟ اٌّىبْ إٌّبعت :)×( اٌشعبء ٚػغ ػلاِخ 
 

غُر ِىافك 

 ثشذح
 غُر ِىافك

ِىافك 
ثذرجخ 
 ِتىضطخ

 ِىافك
ِىافك 

 ثشذح
 اٌعجبراد

رلُ 

 اٌفترح

  الإفصبح واٌشفبفُخ     

تنشر المعلومات الكافية وفي الوقت المناسب لأصحاب      
 1 المصلحة.

ود ممارسة أو سلوك غير أخلاقي يتم الإفصاح عن وج     
 2 بالشركة.

يتم الإفصاح الكامل عن أداء الشركة المالي بشكل      
 3 دوري.

يتم الإفصاح عن مكافئات أعضاء مجلس الإدارة وكيفية      
 4 اختيارىم.

  اٌّصبٌخ أصذبةدور      

 5 يتم تسهيل مهام أصحاب المصالح وفقا لأحكام القانون.     

توجد آلية عمل فعالة بين أصحاب المصالح ومجلس      
 6 الإدارة.

يحصل أصحاب المصالح على تعويض عند انتهاك      
 7 حقوقهم.

تحرص الشركة على عقد اجتماعات دورية لتحسين      
 8 ىاأداء

     
  الإدارحِجٍص   ِطؤوٌُبد

يلتزم مجلس الإدارة بالقوانين والأنظمة المرتبطة      
 9 راف ذات المصلحة.بالأط

شاملة  إستراتيجيةيعمل مجلس الإدارة ضمن خطة      
 10 للإشراف والرقابة.

تطبق الشركة نظام رسمي واضح لترشيح وانتخاب أعضاء      
 11 مجلس إدارتها.

يتولى  مجلس الإدارة مسؤولية تعيين الرئيس التنفيذي       12 
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 وكبار الموظفين.

     
  خ ثُٓ وبفخ اٌّطبهُّٓاٌّعبدٌخ اٌعبدٌ

 13 يتم منح نفس الحقوق لحملة الأسهم من نفس الفئة.     

 14 يوجد حماية  لصغار المساىمين.     

الجمعية العامة على  اجتماعيحصل المساىمون في      
 15 معاملة متساوية.

 16 تتم عملية تصويت المساىمين الأجانب بسهولة.     

  بهُّٓدّبَخ دمىق اٌّط     

يتم توفير المعلومات الكافية للمساىمين عن التغيرات      
 17 الأساسية بالشركات.

يناقش المساىمون تقرير المراجعة الخارجية في      
 18 اجتماعات الجمعية العامة.

يشارك المساىمون برأيهم في سياسات مكافآت      
 19 الشركات.

م وكلاء عرض المستثمرون المؤسسون وبصفته     
 20 التعارضات في المصالح.
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 اٌّتغُر اٌتبثع  )اتخبر اٌمرار(

 :( فٟ اٌّىبْ إٌّبعت×اٌشعبء ٚػغ ػلاِخ)

 غُر ِىافك غُر ِىافك جذا

ِىافك 

ثذرجخ 
 ِتىضطخ

 درجخ اٌّىافمخ ِىافك ثشذح ِىافك
 

رلُ 
 اٌعجبرح

     
رزُ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس 

 ثبٌّشبسوخ اٌّٛظف
1 

     
لا رٛعذ ِؼٛلبد لارخبر 

 اٌمشاس
2 

ا٠غبث١خ  أفؼبيرٛعذ سدٚد      

ٌٍؼّبي ارغبٖ اٌمشاساد 
 الإداس٠خ

3 

     
رغبُ٘ اٌمشاساد اٌّزخزح فٟ 

 اٌّؤعغخ أ٘ذافرؾم١ك 
4 

     
لشاساد اٌّؤعغخ ِغ  رزلاءَ

 ِؾ١طٙب اٌخبسعٟ
5 

     
رز١ّض لشاساد اٌّؤعغخ 

 ثبٌفؼب١ٌخ
6 

     
١ٍّخ ارخبر اٌمشاس رغبُ٘ ػ

 الأفشادفٟ رؾف١ض 
7 

رشاػٟ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس      
اٌذاخ١ٍخ  الإِىب١ٔبد

 ٌٍّؤعغخ

8 

     
رؼغ اٌّؤعغخ ثذائً 

 ٌٍمشاساد اٌّزخزح
9 

 

 
 


