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قال تزرعون سبع سني دأبا فما حصدت فذروه 

) ث يأت من 47ف سنبلة  إل قليل ما تأكلون (

بعد ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لن إل 

) ث يأت من بعد ذلك 48قليل ما تصنون (

).49عام فيه يغاث الناس وفيه يعصرون(

وـرة يوسـف اليات                                         س

47،48،49 



 وعبببارات درر من وكلمات ذهب من حروفا علمون من إل
.الكرام أساتذتنا إل العلم ف العبارات وأحب أسى من

 لنببا وقببدم البحث هذا اتام على ساعد من كل نشكر كذلك
 بالعلومات وزودنا الساعدة يد لنا ومد العون لنا وقدم البحث
 :بالذكر ونص البحث هذا لتام اللزمة

حبيب بوعرعارة : السيد

 أو قريب من ساعدنا من كل إل والمتنان الشكر يزير نتوجه 
 مببن واجهنبباه مببا تذليل وف العمل هذا إناز على بعيد من

 راشببدي : الدكتور الشرف الستاذ بالذكر ونص صعوبات
القادر عبد

 أهدي ثرة ناحي إل :
 من سعى وشقى لنعم بالراحة والناء الذي ل يبخل
 بشيئ من أجل دفعي ف طريق النجاح بكمة وصب

وأوصلن إل ما أنا عليه أب الكري أدامه ال ل

 إل من ربتن وأنارت درب وأعانتن بالصلوات
إنسانة ف هذا الوجود أمي البيبة والدعوات ، إل أغلى

 إل من حبهم يري ف عروقي ويلهج بذكراهم فؤادي
إل أخوات : عمر- سهام- ممد – اسهان

 إل من كان دافعي للنجاح وكانت كلماته دعمي
ومنبع اجتهادي زوجي ورفيق درب.



Résumé

L’étude  a  pris  en  considération   l’évolution   des  organigrammes  dans 
l’entreprise et sa relation avec la gouvernance ; et c’était une problématique dans 
la  détermination  de  cette  relation  d’étude  a  cible   d’abord  la  définition  des 
organigrammes  en  plus  de  son  évolution  suivant  la  progression  de 
l’environnement de l’entreprise

IL   a  été  question  ensuite  d’éclaircir  l’importance  de  la  gouvernance  dans 
L’entreprise  et   l’éradication des maux au  sein même de cette  entreprise  et 
l’application  du  contrôle  interne  et  externe  sons  oublier   son  rôle  dans 
l’évolution des organigrammes , a travers l’étude empirique que j’ai  effectuée 
au  niveau   de  la  BEA  de  Saida ;j’ai  conclu  que   l’évolution  de  son 
organigrammes a été opérée  grâce à la gouvernance

En résumé la gouvernance est considérée  comme un élément important dans 
l’évolution des organigrammes     
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 الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية

مقدمة :

 تسعى الدول لتحقيق التنمية ومواكبة التطور وإكتساب مكانة ف العال القتصادي ويكون ذلك من        
 خلل الؤسسة بإعتبارها الوحدة الساسية لمارسة النشطة القتصادية حيث يؤثر حسن التسيي وفعالية الداء
 ف الؤسسة على القتصاد الوطن ككل، ولتحقيق هذه الغاية أصبح من الضروري على الؤسسات  ف ظببل
التحولت القتصادية الت عرفتها ف الونة الخية الروج من القتصاد الوجه والدخول إل إقتصاد السوق.
 لذا ت التطرق إل موضوع تسيي الؤسسات  القتصادية  ف ظل إقتصاد السوق بإعتباره أهم الوسببائل الببت
 تعتمد عليها الدول التقدمة ف تطوير إقتصادها مركزة على أهم الوظائف الدارية وهي التنظيم با فيه اليكببل
 التنظيمي  لا له من أهية كبى ف الؤسسات باعتباره اللية الرسية الت يتم من خللا ادارة الؤسسببة عببب
 تديد خطوط السلطة والتصال بي الرؤساء والرؤوسي حيث أدى التطور القتصادي والتكنولببوجي إلبب
 حتمية التطوير التنظيمي وتطوير الياكل التنظيمية وذلك باعتبار أن الوكمة كانت أحد أهم أسباب التطببوير

ومنه كان موضوع بثنا تطوير الياكل التنظيمية وعلقتها بالوكمة.

طرح الشكالية : 

 على ضوء ما تقدم يكن إبراز إشكالية هذا البحث من خلل التساؤل التال : ماهي وضعية الوكمة ف تطوير
الياكل التنظيمية داخل الؤسسات القتصادية الزائرية؟

الفرضيات :

- ما هي السباب الت ادت إل تطور الياكل التنظيمية؟

- كيف نشأت و تطورت الوكمة؟

- ما الرابط أو العلقة بي الوكمة و الياكل التنظيمية؟
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 الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية

مبرات إختيار الوضوع : 

 هذا الوضوع مببن أهيببة كبببية فببت إختيار موضوع "تطوير الياكل التنظيمية وعلقتها بالوكمة" لا ل
 الؤسسات اليوم فهو يعتب بثابة العمود الفقري لا حيث أنه يساعد على تديد الوظائف والسئوليات وانتقال

الوامر والتعليمات بي الستويات وهو كذلك يسهل عملية الرقابة داخل الؤسسة 

 أهداف الدراسة وأهيتها :

يهدف هذا البحث إل: 

- إلقاء الضوء على مفهوم التنظيم ومبادئ التنظيم

- تبيان أهية التنظيم ف الؤسسة

- تديببد أهيببة اليكببل التنظيمببي ومببدى اهتمببام الؤسسببات بتطببوير الياكببل التنظيميببة
 - إلقاء الضوء على متلف التحولت القتصادية الت طرأت على تسيي الؤسسات

 - إلقاء الضوء على الدور الفعال الذي تلعبه حوكمة الؤسسات والهية البالغة لا وخصوصا ف مال تطببوير
الياكل التنظيمية 

حدود الدراسة :

 من الناحية اليدانية إقتصر نطاق متمع الدراسة على مؤسسة مالية تثلت ف البنك الزائري الارجي ،لكببن
عملنا ل يتد بدراسته الؤسسات النتاجية والدماتية ،على أمل أن يتبع ذلك لحقا بأباث اخرى 

منهج البحث  : 

 ف ضوء طبيعة مشكلة البحث إعتمدنا ف الزء النظري على النهج الوصفي التحليلي وذلك لوصف موضوع
البحث، وإعتمدنا على النهج التاريي لتبي تطورات الياكل التنظيمية وتطور مفاهيمها .

 البحث ت العتماد على منهج دراسة حالة على مؤسسة بنكية، من خلل إجراء مقابلببة وف الزء اليدان من
الشخصية كضرورة أملتها مريات البحث اليدان قصد التعمق أكثر ف الدراسة
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 الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية

الدوات الستخدمة : 

 بغرض اناز البحث ت الستعانة بجموعة من الدوات اللزمة والناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث، ففي
 اطار الدراسة النظرية اعتمدنا جع العلومات والبيانات من مموعة من الصادر والراجع بالضافة ال مذكرات
 وماضرات وبعض الواقع اللكترونية، أما الانب التطبيقي فقد اعتمدنا على أداة القابلة الشخصية واللحظة

بالضافة ال الوثائق القدمة من طرف الؤسسة مل الدراسة 

تقسيمات البحث : 

لقد ت تقسيم البحث إل فصلن تضمنا : 

  نتطرق فيه إل ماهية التنظيم ، تعريف الياكل التنظيمية بختلف أنواعها وناذجها وخصائصهاالفصل الول :
وسول ال أهيتها وأهدافها

 كما تضمن أيظا التطوير التنظيمي ومناهجه واستراتيجياته وخصائصه ومراحله ، تطوير الياكببل التنظيميببة
وأسبابا وأساليبها

 الذي تضمن مبحثي :الفصل الثان :

 قمنا فيه بعرض شامل عن الوكمة حيث ذكرنا النظريات الت مهدت لظهورها وماهيتهببا ،البحث الول : 
مبادئها ومدداتا والعلقة بينها وبي تطوير الياكل التنظيمية 

 يتضمن هذا البحث الدراسة التطبيقية حيث قمنا بإجراءها ف البنك الارجي الزائري وذلكالبحث الثان : 
بدف معرفة مدى تطبيق الوكمة ف الؤسسة وخاصة ف مال تطوير الياكل التنظيمية

1
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الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

 تمهيد:

         إن الشاركة ف إناز العمل ينشئ على الفور ضرورة إنشاء التنظيم و لن يتحقق العمل الشترك بصورة
 عفوية أو تلقائية، لبد أن نتدبر الساليب والدوات وبفاعلية تقق الهداف ، وأحد أهم هذه الدوات هببو

اليكل التنظيمي

  واليكل التنظيمي هو الطار العام الذي يدد من ف التنظيم لديه سلطة على من؟ ومن ف التنظيم مسببؤول
 أمام من؟  غي أنه مع التطور التزايد ف البيئة الارجية وباعتبار الؤسسة نظام مفتوح يببؤثر ويتببأثر بببالبيئة
 الارجية فان عملية تطوير الياكل التنظيمية هي جزء من عملية كلية متمثلة ف التطوير التنظيمي الذي يعب عن

جهود مططة لتطوير النظمة ككل 

 ومن خلل هذا الفصل سنحاول ايضاح عملية التنظيم، التطوير التنظيمي با ف ذلك الياكل التنظيمية وعملية
 تطويرها
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الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

المبحث الول : ماهية التنظيم والهيكل التنظيمي

الطلب الول : ماهية التنظيم

:تعريف التنظيم )1

 يثل التنظيم الوظيفة التسييية الثانية الت تأت بعد التخطيط فبعد وضع الطة يتوجب على الؤسسببة القيببام
 بتنفيذها، ولتسهيل هذه العملية تقوم الؤسسة بتصميم مموعات عمببل وأقسببام وإدارات وتوزيببع الهببام

.1والسؤوليات على متلف السيين وتديد السلطات وهذا ما يعرف بالتنظيم

henryكما عرفه   faylolبأنه وظيفة تثل جيع النشطة الت يقوم با الدير من ناحية ترتيببب الببوارد  
2القتصادية وتميعها لتحقيق الهداف بأقل التكاليف.

 )مبادئ التنظيم :2

 تدد الؤسسة هدف معي تنبثق منه مموعة من الهداف الزئية الاصة بكببل هيئةأ- مبدأ وحدة الدف :
 فالتنظيم يسد دور إدماج هذه الهداف بيث تصبح كل هيئة تسعى لتحقيق أهدافها للوصول إلبب البدف

العام 

 يعد البدأ الساسي ف عملية التنظيم ويظهر عندما يكثر العمل بسبب كب حجببم ب- مبدأ تقسيم العمل :
 العمل ودرجة تعقيده , بيث يب وضع الهود النسانية والادية ف الؤسسة ف شكل مقسم ومببزأ علببى
 الفراد و الدارات. فيكون كل فرد أو قسم لديه تصص معي ف مال من مالت العمل ومن أهم مزايا هذا

3العمل م مايلي :

-تقيق أعلى كفاءة إنتاجية مكنة

-رفع مستوى الداء ف العمل نظرا لا يققه التخصص من إجادة وإتقان
1/ -,  د      -    - بيروت   العربية النهضة دار الحديثة والدارة التنظيم علي فؤاد 18ص 1981حمدي

2 -  -   -    -       / السكندرية  الجامعية الدار الغمال وإدارة التنظيم أبوقحف السلم عبد ، حنيفي الغفار عبد 54ص1996د
3 -  -     -         -  / مصر  السكندرية للنشر الجديدة الجامعية دار الدارية العملية تحليل في النظمة مدخل الدارة مبادئ عليشريف  د

241ص1996
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الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

-منع وجود عمالة زائدة لن كل فرد ل بد أن يكون له عمله

  تعرف السلطة على أنا الق الخول لتاذ القرارات وإعطاء الوامر . كما يكن التمييز:ج- مبدأ السلطة 
بي ثلث أنواع من السلطات

*السلطة التنفيذية :

هي السلطة الساسية ف التنظيم تتضمن حق إصدار الوامر من الرئيس إل الرؤوس ومهامها تنحصر ف :

-إصدار الوامر للمرؤوسي .

-الق ف إصدار القرار والتوجيه .

-الق ف عقاب ومكافأة الرؤوسي .

*السلطة الستشارية :

 هي تعن الق ف تقدي العون والدمة للوحدات التنفيذية فهي تقوم بتقدي النصببح والعلومببات والتحليلت
للمشاكل مع اقتراح اللول وتقع خارج التسلسل الداري .

*السلطة الوظيفية :

 تتأرجح بي كل من السلطة التنفيذية والستشارية كعندما يارس احد السيين سلطاته على جهة أخببرى ل
تتبعه تنظيما . أو عندما يارس احد الستشاريي سلطة تنفيذية .

 يب على السي أن يكون مسئول على تأدية الهام الوضوعة على أفضل مببا يكببون . د- مبدأ السؤولية :
1ويتحمل نتيجة العمال الت قام با 

 يب الساواة بي السلطة كحق والسؤولية كواجب, بعن انببه عنببد ه – مبدأ تعادل السلطة والسؤولية :
2 إلقاء مسؤولية أداء عمل معي على فرد ما يب إعطاءه السلطة اللزمة لتنفيذ تلك السؤولية.

-أهية التنظيم وفوائده :3
1-  -  / سابقص   مرجع شريف علي 242د
2–  –   / ص   سابق مرجع شريف علي 242د



92

الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

لشك انه للتنظيم أهية كبية يكن إبرازها ف :

-تسي ورفع نوعية وجودة العمل من خلل تظافر الهود والتعاون بي الماعات والفراد

-جعل علقات السلطة واضحة ابتداء من قاعدة الرم التنظيمي وصول إل القمة .

تسهيل عملية التصال .

-يقصي التنظيم على الزدواجية ف الختصاصات .

-يدد العلقات بي العاملي .

-يلق تنسيقا بي العمال .

1يسمح بتسيي العمال ف أحسن ما يرام

   تعريف وخصائص وأنواع الياكل التنظيمية .    :  الطلب الثان

تعريف الياكل التنظيمية :)1

 لقد تعددت التعريفات الاصة باليكل التنظيمي وتركز أهم التعريفات على انه "إطار يوضح التقسببيمات أو
 الوحدات أو القسام الدارية الت تتكون منها الؤسسة مرتبة على شكل مستويات فوق بعضها البعض تأخببذ
 شكل هرم يربطها خط سلطة رسية تنساب من خلله الوامر والتعليمات والتوجيهات من الستوى العلى أو

2الدن ومن خلله تتضح نقاط اتاذ القرارات ومراكز السلطة والسؤولية .

البيوقراطية الت تعطي الق للفراد أن تصدرmax weber*كما عرفه. القواعد واللوائح    : "مموعة من 
3الوامر للفراد الخرين على نو يقق الرشد والكفاءة " .

1- – –   – –  / مصر   السكندرية الجديدة الجامعية الدار التنظيم ماهر أحمد 59ص –2007د
2–  –    -  / عمان   للنشر داروائل والتصميم الهيكل المنظمة نظرية م السالم 124ص –1ط –2002د
3- –  –   -  / القاهرة   الجامعية الدار ونظام عملية الدارة بربر كامل 222ص-2002د
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 .: " الطريقة الت تنظم با الوارد البشرية ف صورة علقات مستقرة نسبيا والتrichard H sters* وعرفه 
4تعد إل حد كبي أناط التفاعل والتنسيق والسلوك الوجه نو اناز أهداف منظمة " .

  : انه " اللية الرسية الت يتم من خللا إدارة النظمات عب تديببد خطببوط السببلطةstonar* ويروي
5والتصال بي الرؤساء والرؤوسي " .

)خصائص الياكل التنظيمية :2

من أهم الصائص الواجب توفرها ف  اليكل التنظيمي اليد :

 وذلك ان يقوم كل عامل بأعباء وظيفة واحدة او قسم لكل عمل حت يتحققالستفادة من التخصص : - 
سرعة الناز والتقان وخفض التكلفة

 بيث يتم القضاء على الزدواجية والتكرار والعمل على مبدأ التكامل بي- التنسيق بي أعمال  الؤسسة : 
اعمال النظمة

 اليكل التنظيمي اليببد يعطببي- الهتمام بالنشاطات الهمة للمؤسسة والتمييز بي الهم والقل أهية : 
الولوية والهتمام للنشطة الرئيسية ويضعها ف مستوى اداري مناسب

 ان اليكل التنظيمي اليد يتيح رقابة فعالة بيث يتم فصل الرقابة ول تكون الوظيفة الببت- فعالية الرقابة : 
تضع للرقابة مع نفس الوظف القائم با

 : فل بد من الهتمام والنظر للبيئة الداخلية والارجية للمنظمة وتأثياتببا عليهببا- مراعاة الظروف البيئية 
1بيث يكون من الرونة للستجابة لية تغيات او طوارئ

 يعتب اليكل التنظيمي جيدا إذا راعى التكبباليف اللزمببة لحتياجببات اليكببل مببن- عدم السراف : 
2تصص،ووحدات بيث يتم تقرير التقسيمات الت من التوقع أن تكون فوائدها طويلة الجل

بالضافة إل خصائص أخرى مثل : 
4-   -  / سابقص   مرجع م السالم 126د
5–  –     -   / مصر   للنشر الدارالجامعية المعاصرة المنظمات في الداري التنظيم أبوبكر محمود مصطفى 120ص –2002/2003د
1- –   -    -  /  / القاهرة   العربية النهضة دار النظم وتحليل الداري التنظيم أ رشيد م،د قنصوة 305ص –3ط –1984د
2 -   -  /   / ص   سابق مرجع أ رشيد د م، قنصوة 306د
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 و هو الذي يكون فيه الرم الوظيفي طويل (من الناحية الرأسية) بعن أن عدد طبقاتهيكل تنظيمي طويل : 
الديرين كثية،طول اليكل يعل عملية اتاذ القرارات بطيئة

  : و هو الذي يكون فيه الرم الوظيفي قصي (من الناحية الرأسية) بعن أن عدد طبقاتهيكل تنظيمي قصي
 الديرين قليلة. هذا اليكل يعطي مسئوليات و تفويض أكثر للمديرين ما يزيد من سرعة اتاذ القرارات. ف

 الوقت نفسه فإن كل مدير يكون مسئول عن عدد أكب من الرؤوسي
  : تعن أن السلطات مركزة لدى جهة معينة ف الؤسسة. بعن أن السلطات الخولة للعاملي قليلة والركزية

 القرارات دائما تتاج مديرا ذا مستوى رفيع لعتمادها. مثال ذلك أن يكون سلطة اعتماد طلب شراء قيمته
 ضئيلة هي اختصاص رئيس الشركة. الركزية تعل القرارات بطيئة و لكنها تعل الرقابة أفضل. غالبا ما يوجد

هذا النوع ف اليكل الوظائفي
  تعن أن السلطات موزعة على جيع مستويات اليكل التنظيمي. بعن أن كل طبقة من الديريناللمركزية :

 لديها صلحيات كبية. مثال ذلك أن يكون كل مدير له ميزانية مددة و لكنه يتحكم فيها با يراه مناسبا .
اللمركزية تعل القرارات سريعة و لكنها تعل الرقابة أقل شدة. غالبا ما يوجد هذا النوع ف اليكل القطاعي

  : تعن أن هناك قواعد دقيقة لكل عمل و الرية العطاة للعاملي قليلة. الرسية تكون هامة فالرسية
 الؤسسات كبية الجم حت يكن التحكم ف الؤسسة و لكن هذا يعل القرارات بطيئة و يقلل من القدرة

1 على البداع

2ومن ساته : الرونة – التوازن – الستمرارية.

 ف الكثي من منظمات العمال يوجد عدة تقسيمات لنواع الياكل التنظيمية) أنواع الياكل التنظيمية : 3
وهي :

3 هياكل تنظيمية رسية وغي رسية :* التقسيم الول :

1  - –   –  -  / مصر   السكندرية الجديدة الجامعية الدار التنظيم ماهر أحمد 163ص –2007د
2–  –   / ص   سابق مرجع بربر كامل 275د
3- – – –     -   / مصر   السكندرية الدارالجامعية وظيفي مدخل العمال ادارة توفيق محمد جميل 283ص-2002د
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 : وهي الياكل التنظيمية الت تعكس اليكل التنظيمي للمنظمة والت تببدد فيببهأ-الياكل التنظيمية الرسية 
العمال و النشطة وتقسيمها والعلقات الوظيفية والسلطة والسؤولية .

ب- الياكل التنظيمية غي الرسية :

 هي عبارة عن خرائط تنظيمية وهية تنشا بطريقة عفوية نتيجة التفاعل الطبيعي بي الفراد العاملي بالنظمببة
 حيث اثبت  " ألتون مايو " ف دراسته أن الفراد ينفقون جزءا من وقتهم ف أداء أنشطة اجتماعية ليببس لببا

4علقة بالعمل الرسي.

*أوجه الختلف بي الياكل التنظيمية الرسية وغي الرسية :

توجد مموعة من الصائص للهياكل التنظيمية غي الرسية تيزها عن الياكل التنظيمية الرسية وهي :

 -يتكون التنظيم غي الرسي بطريقة عفوية غي منظمة من خلل اجتماع أشخاص ف موقع معي من النظمببة
أما اليكل التنظيمي الرسي فيتكون بطريقة مطط لا ومدروسة مسبقا .

 -تعتب العلقات الشخصية أساس اليكل التنظيمي غي الرسي بعكس اليكل التنظيمي الرسي الذي يتحدد من
خلل مبادئ ومعايي مكتوبة .

 -تشكل العلقات الشخصية قوة ضغط على الشخاص العاملي داخل النظمة من اجل تبن مواقف واتاهات
معينة قد تتعارض مع القواعد والعايي الت يددها اليكل التنظيمي الرسي .

 -يكون الدافع الرئيسي للشخاص ف اليكل التنظيمي غي الرسي هو إتباع حاجاتم النفسية والجتماعيببة ,
بينما دافع الشخاص ف اليكل التنظيمي الرسي هو القيام بالواجبات والهام الوظيفية .

 *وبناء عليه يب استغلل التنظيمات غي الرسية لتوجيه الفراد نو اناز أهداف النظمة وانه من الطأ اعتبار
1كل من التنظيمي مدخلي منفصلي داخل الؤسسة فهما مترابطان وكل تنظيم رسي له تنظيم غي رسي.

 هياكل تنظيمية عضوية وآلية :*التقسيم الثان :
4–   -    / ص   سابق موجع توفيق محمد جميل 283د
1–  –   / ص   السابق المرجع توفيق محمد جميل 284د
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  هو هيكل يتسم بالكثي من الرونة واللمركزية ولكن ذلك بالطبعأ- الياكل التنظيمية العضوية (اليوية) : 
 يقلل من الرقابة. هذا النوع يفضّل ف حالة تغي الؤثرات الارجية بسرعة ، وكذلك ف حالة الشركات الببت
2ترغب ف أن تكون خدماتا أو منتجاتا متميزة. يتسم هذا اليكل باللمركزية واللرسية وقصر الرم الوظيفي

  هو هيكل قليل الرونة ولكن الرقابة فيه أكثر. هذا اليكل يفضل فبب حالببةاليكل اليكانيكي (الل)ب- 
 استقرار الؤثرات الارجية وف العمال الت تكرر بدون تغيي. يتسم اليكل اليكانيكي بالرسببية والركزيببة

 3وطول الرم الوظيفي.

الطلب الثالث : كيفية وخطوات بناء هيكل تنظيمي والعوامل الؤثرة فيه 

)كيفية بناء هيكل تنظيمي :1

هناك عدة طرق لبناء هيكل تنظيمي , ولكن الطريقتان الرئيسيتان ها :

طريقة تليل الهداف .*

طريقة تميع النشطة .*

: تعرف بطريقة البناء من العلى إل السفل .طريقة تليل الهداف أ-

 تطبق عند إنشاء الؤسسات الديدة وأحيانا ف حالت إعادة التنظيم وبوجب هذه الطريقة تتم عملية البنبباء
بسلسلة من الطوات التالية :

-تليل الهداف الرئيسية .

-تويلها إل أهداف ونشاطات فرعية .

2–   -  / ص   سابق مرجع ماهر أحمد 214د
3–  –  / ص  سابق مرجع ماهر أحمد                                                                                                                                       215د
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-إنشاء وحدات إدارية .

  : تأخذ با ف الغالب الؤسسات الديدة ويتم ف هذه الطريقة تميببع النشببطةب-طريقة تميع النشطة
والعمال من القاعدة ويتجه با إل العلى وترتكز على عنصرين ها :

-حصر العمليات والعمال الالية والستقبلية .

-تميع العمال التفصيلية ف مموعات متجانسة ف شكل وظائف يقوم با الفراد .

 وبعد تديد أوجه النشاط يتم تديد أفضل الطرق لتكوين الوحدات الدارية الكونة للهيكل التنظيمي الناسب
ويطلق على تلك الطرق التنظيم الذي يب أن يراعى فيه اعتبارات أساسية متمثلة ف :

1-الصول على التنسيق الناسب .

-تفيض التكلفة .

-الستفادة من التخصص .

-تسهيل الرقابة .

 وبعد تكوين الوحدات الدارية يكمل التنظيم بتحديد العلقات بي تلك الوحدات الدارية الت تنقسم بدورها
إل : وحدات تنفيذية – وحدات مساعدة, وحدات استشارية .

ويشترط ف بناء هيكل تنظيمي أمران ها :

-أن يشمل جيع أجزاء النظمة .

2-التوسط والبساطة والتوازن ف اليكل من الناحية الرأسية والفقية .

)خطوات بناء هيكل تنظيمي :2

- تديد أهداف الؤسسة وعدد الوظائف لتحقيق الدف.1

1- –  –     –   /    / مصر  الجامعية الدار العمال منظمات وتصميم تحليل علم عمر علي أيمن د مسلم، الهادي عبد 185ص –2007د
2–  –   /    / ص   سابق مرجع عمر علي أيمن ،د مسلم الهادي عبد 186د
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- إعداد قوائم تفصيلية بالنشاطات.2

- تميع النشطة التشابة معا ووضعها ف وحدة إدارية واحدة.3

 - تديد العلقات التنظيمية بي العاملي ف متلف الستويات الدارية ( وتتضمن هذه العلقات: السببلطة-4
السؤولية- التفويض- الركزية واللمركزية- نطاق الشراف- اللجان).

 - تديد العلقات بي الوحدات الدارية كالدارة الالية وإدارة النتاج والتنسيق بينها مببن خلل شبببكة5
اتصال رسية تسمح بانسياب العلومات بيسر. 

- اختيار وتنمية العناصر البشرية من أجل تنفيذ مهام الوحدات الدارية.6

- رسم اليكل على شكل مطط يطلق عليه الريطة التنظيمية.7

- إعداد الدليل التنظيمي على شكل كتيب يتضمن اسم النظمة، عنوانا، أهدافها، سياساتا......... .8

1- مراقبة عملية التنظيم بشكل دائم ومستمر وإدخال التعديلت الناسبة عليه عند الاجة.9

)العوامل الؤثرة على بناء هيكل تنظيمي :3

يتأثر اليكل التنظيمي بعدة عوامل عند بنائه ومن أهها :

 ينعكس حجم الؤسسة على حجم اليكل التنظيمي فكلما كانت الؤسسة صببغية كببانأ-حجم النظمة:  
 هيكلها التنظيمي صغيا , كلما كانت هناك صعوبة ف عملية تقسيم الهام والنشطة , وكلما كانت الؤسسة
 كبية هيكلها التنظيمي يكون كبيا  وتكون النشطة والعمال أكثر عددا وتنوعا ما يسهل عمليببة تقييببم

العمل. 

ب-دور حياة الؤسسة :

 حيث يتأثر اليكل التنظيمي بعمر الؤسسة فاليكل يتلف باختلف مراحل حياة الؤسسة هل هي ف بببدايتها
أو تطورها أو اندارها .

1–  –    / ص   سابق مرجع أ رشيد م، قنصوة 329د
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 عندما يتعدى عمل الؤسسة عدة مواقع جغرافية تتاج إل هيكل تنظيمي كبيالوقع الغراف للمؤسسة :ج-
ومتلف عن الؤسسة الت تعمل ف مكان واحد .

 :إن التخصص ف الهام يؤثر على اليكل التنظيمي للمؤسسة فاذا كان التخصص ف العملدرجة التخصص د-
منخفض كان اليكل بسيطا و العكس صحيح .

: عندما تكون الفراد العاملة ذات قدرات بسيطة يكون اليكل بسيطا أيضا .الوارد البشرية ه-

  : كلما زاد استخدام التكنولوجيا ف الؤسسة كانت معقدة ومتطورة كلما احتبباجت إلببالتكنولوجياو- 
هيكل تنظيمي أكثر تعقيدا .

  : يقصد بنطاق الشراف عدد الرؤوسي الذين يستطيع الداري الشراف عليهم . فببإذانطاق الشرافز-
 كان النطاق واسعا سيؤدي إل هيكل تنظيمي أفقي حيث تكون الستويات الدارية مدودة . أمببا إذا كببان

2نطاق الشراف ضيقا سيؤدي أي هيكل تنظيمي عمودي تزداد فيه الستويات الدارية .

  :وجود الركزية ف النطقة (السلطة بيد الدارة العليا) يقلل تعقيد اليكل التنظيمي ,الركزية واللمركزيةح-
بينما وجود نظام اللمركزية يزيد من تعقيد اليكل التنظيمي .

  فالبيئة الت تعمل ف جو من الستقرار تعتمد هيكل تنظيمي بسيط, وعببدم السببتقرارط-البيئة الارجية :
1للمؤسسة يستلزم هيكل معقد .

الطلب الرابع : أسس وناذج ومرتكزات وأشكال تقسيم هيكل تنظيمي   

)أسس تميع النشطة للهياكل التنظيمية :1

هناك عدة طرق لتكوين الوحدات الدارية الكونة للهيكل التنظيمي الناسب ومن تلك الطرق :

أ-التنظيم على أساس الهام الوظيفية :

-إذا كانت الؤسسة تقوم بعملية الشراء والنتاج والبيع ....ال يكن تقسيم العمليات طبقا لنوعها.

2– -   –   –    / ط   الجزائر الجامعية المطبوعات ديوان المؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب بن الرزاق عبد 36ص –2006 -3د
1–  –    / ص   سابق مرجع حبيب بن الرزاق عبد 37د
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-تكون كل عملية ف وحدة إدارية .

2-نظرا لكب العمال وتشبعها يصبح التنظيم على أساس النشاط.

2- –  -     –   /    / مصر   الجامعية الدار العمال منظمات وتصميم تحليل علم عمر علي أيمن ،د مسلم الهادي عبد 243ص –2007د
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الوظيفية       المهام أساس على التنظيم يوضح       شكل
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من مزايا هذا التقسيم :*

-التخصص ف العرفة والبة .

-الشراف الكامل على كل نوع من العمليات .

من عيوب هذا التقسيم :*

-صعوبة التنسيق ف حالة تعدد النتجات أو ف حالة تعدد الناطق الغرافية 

-عدم إمكانية تديد السؤولية تديدا واضحا .

ب-التنظيم على أساس النتج :

1-يتم تقسيم أوجه النشاط حسب الهنة أو السلعة .

1 –   -   /    / ص  سابق مرجع عمر علي أيمن د مسلم، الهادي عبد 244د
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المنتج      أساس على التنظيم يوضح                   شكل



92

الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 
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الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

*من مزايا هذا التقسيم :

-الستفادة من البة التخصصة ف السلع .

-التنسيق الكامل بي العمليات الختلفة .

-سهولة تديد السؤولية خاصة بالنسبة لكل منتج .

من عيوب هذا التقسيم :*

-صعوبة الصول على رؤساء إداريي يكون لم القدرة الكافية ف كل العمليات النظمة .

-صعوبة التنسيق بي عمليات الشراء الختلفة .

   : يكون هذا التنظيم عندما تكون العملية متنوعة على مواقع    متفرقةالتنظيم على أساس الوقع الغرافج-
.1

1-   -   /    / ص   سابق مرجع عمر علي أيمن د مسلم، الهادي عبد 246د

العام                        المدير
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الجغرافي     الموقع أساس على             التنظيم
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*من مزايا هذا التقسيم :

-إلام الداريي القائمي بالعمليات ف هذه الواقع بالعلومات الدقيقة عنها .

-إمكان اتاذ القرارات بالسرعة الت تناسب الدث .

-سهولة تنسيق العمليات الختلفة بالوقع الواحد .

*من عيوب هذا التقسيم :

-احتمال إساءة استخدام الداريي ف الناطق للسلطات المنوحة لم .

-احتمال إتباع سياسات ف الناطق تالف السياسات الت يسي عليها الركز الرئيسي .

د-التنظيم حسب العملء :

1هذا النوع من التنظيم يكون حسب العملء عندما يكون لؤسسة معينة عملء متنوعي 

1 –   -   /     / ص  سابق مرجع عمر علي أيمن د مسلم، الهادي عبد 247د

البيع   مدير
بالتقسيط

البيع   مدير
للمؤسسات

البيع   مدير
بالقطاعي

البيع   مدير
الجمالي

العملء     حسب التنظيم يوضح          شكل

العام              المدير
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*من مزايا هذا التقسيم :

-يكن التنسيق بي كل النشاطات التعلقة بنوع معي من العملء بسهولة دون أن يكون هناك عدة إدارات .

*من عيوب هذا التقسيم :

-احتمال عدم التماثل ف معاملة الؤسسة .

-إذا خفض احد القسام السعار لعملئه قد يلف ذلك نوعا من الغضب لدى عملء القسام الخرين .

  :                                                                                            -التنظيم الركبه-
 من النادر تطبيق طريقة واحدة لتقييم أوجه النشاط ف الؤسسة ,إذ ف الغالب يد الدير من الضرورة تميع

1أوجه النشاط طبقا لطريقتي أو أكثر و اختيار الطريقة الثلى يتوقف على ظروف كل مؤسسة .

1  -  –   /     / ص  سابق مرجع عمر علي أيمن د ، مسلم الهادي عبد 248د

العام              المدير

 إدارة
المشروعات

التسويق     إدارة
الهندسة  النتاج   إدارة     إدارة

مشروع   مدير
         أ

مشروع   مدير
       ب

مختلة      الوظيفية الدارات من بالمشروع                                العاملون

.. المختلفة      الوظيفية الدارات من بالمشروع                                        العاملون

المركب    التنظيم يوضح             شكل
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: ) ناذج اليكل التنظيمي2

يوجد أربع ناذج من الياكل التنظيمية الرسية :

أ-اليكل التنفيذي :               

مبن على السلطة الركزية الوجودة ف أعلى قمة للمؤسسة .- 

- يهمل مبدأ التخصص .

- يمل كبار الداريي مسؤوليات تزيد عن طاقتهم .

- يتعذر تديد الدارات والقسام .

- يتعذر فيه تقيق التعاون والتنسيق بي الدارات الختلفة .

 استنبطه فريد ريك تايلور حي وضح الدارة العلمية وبي أن العمال يب أن تضعب-اليكل الوظيفي : 
إل التخصص وتقسيم العمل، وهذا النوع يتميز ب :

- مبدأ التخصص داخل القسام والدارات .

- إمكان إياد طبقة من العمال مدربي على تأدية الهام والعمال .

- إمكان تكوين طبقة من اللحظي تستطيع أن تقوم بالشراف  .

- تقيق التعاون والتنسيق بي الفراد والرؤساء ف القسام .

- سهولة الرقابة والشراف على العمال .

ومن جهة  أخرى يعاب هذا النموذج با يلي :

1- صعوبة فرض النظام ف الستويات الدنيا من التنظيم .

1- -   -    -  / عمان   للنشر وائل دار والتصميم الهيكل المنظمة نظرية م السالم 392ص –1ط-2000د
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- اليل إل التهرب من السؤولية .

هذا النموذج يمع بي مزايا اليكل التنفيذي والوظيفي ومن مزاياه :ج-اليكل الستشاري : 

- السلطة مددة .

- الفادة من مبدأ التخصص .

- تقوية مركز الرؤساء الداريي بوجود مساعدين فنيي .

- زيادة خبة وتارب طبقة الداريي نتيجة للراء الفنية .

ولكن ما يعاب على هذا النموذج :

-الحتكاك بي طبقة الداريي والفنيي ,فتقتصر مهمة الفنيي على تقدي النصح والتوجيه ال التنفيذيي .

-ميل الفنيي إل مارسة السلطة التنفيذية .

-صعوبة تديد مال ومدى السلطة ف الستعانة ببة .

 بوجب هذا النموذج يتواجد تنظيم مركزي صغي يعتمد على منظمات أخرىد-اليكل التنظيمي الشبكي : 
 غيه, وجوهر هذا النوع من التنظيم يتمثل ف مموعة صغية من الديرين التنفيذيي يتركز عملهم ف الشراف

على العمال الت تؤدى داخل الؤسسة وتنسيق العلقات مع الؤسسات الخرى.

 ومن ميزات هذا النوع انه يتيح للدارة إمكانية استخدام أي موارد خارجية قد تتاجها الؤسسة من مببوارد
وعمالة ,كما  تسن الؤسسة من جودتا من خلل استخدام خباء فنيي متخصصي ف تسي الودة .

1ومن عيوب هذا النوع عدم وجود رقابة مباشرة على جيع العمليات .

: هناك ثلث طرق لعرفة نوع اليكل الذي تتاجه مؤسسة معينة لتحقيق أهدافها وهي *يقول بيتر دركر

1 1–  –  / ص   سابق مرجع م السلم 394د
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  : فبعد تليل متعمق لنشطة الؤسسة يوضح أي العمال يب القيام با ومدى الهية الببتتليل النشطة-
2يب إعطاؤها لكل نشاط ف اليكل التنظيمي .

  : حيث يوضح تليل القرارات التوقعة نوع هيكل الدارة العليا الذي تتبباجه الؤسسببة وأي-تليل القرار
سلطة ومسؤولية يب أن تكون لدى الستويات الختلفة .

 : كان يسال العمال عن مديرهم وماهية الساهة الت يب أن يقدمها إل مديري أي مببن-تليل العلقات 
النشطة الخرى.

 كما يقول بيتر دركر أن اليكل اليد للدارة ليس هو الدواء لكل العراض لكن اليكل التنظيمي الصحيح هو
3الساس اللزم الذي يصبح بدونه أفضل أداء .

: يتلك كل هيكل تنظيمي ف النظمة ثلث أجزاء أساسية هي:- مرتكزات هيكل تنظيمي3

  : يشي انه كلما زاد عدد النشطة ووظائف القسام داخل النظمة ودرجة التخصص وتقييم العملأ- التعقيد
والستويات الدارية والواقع الغرافية زادت درجة التعقيد ف اليكل التنظيمي.

  : وتعن مدى اعتماد النظمة على القواعد والجراءات من اجل توجيه سلوك العاملي ف انببازب- العيارية
 وظيفة معينة ,فكلما كانت هناك خطوات موحدة لداء واناز مموعة النشطة التشابة كانت درجة العيارية

عالية.

 تشي الركزية إل الستوى التنظيمي الذي له حق اتاذ القرار,فبعض النظمات لديها مركزيةج- الركزية :  
 عالية لن معظم القرارات تصدر من الدارة العليا,والبعض الخر يكون هناك تفويض فبب اتبباذ القببرارات

1للمستويات الدنيا.

2   – –   –  - مصر/  السكندرية الجديدة الجامعية الدار التنظيم ماهر أحمد 230ص –2007د
3–  -   / ص   سابق مرجع ماهر أحمد 230د
1-   -     -  -   / ط   الردن الحامد دار العمل واجراءات التنظيمي الهيكل المنظمة تصميم حريم محمود حسين  202ص –2006 -3د
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- أشكال تقسيم الياكل التنظيمية : 4

التقسيم الوظيفي •
التقسيم حسب مراحل العمل •
 التقسيم حسب الوقع الغراف•

2التقسيم حسب السلعة او الدمة •

التقسيم حسب مراحل العمل •
 التقسيم حسب العملء•
التقسيم حسب الوقت•

3التقسيم الركب  •

.الطلب الامس : مددات وأهية وأهداف الياكل التنظيمية

 يتحدد اليكل التنظيمي من خلل عدة عوامل أهها:- مددات هيكل تنظيمي :1

  : اليكل التنظيمي هو وسيلة لتحقيق أهداف النظمة وعليه فان أي تليل أو تديد ليكببلأ- الستراتيجية
 النظمة لبد أن ينطلق من أهداف وإستراتيجية النظمة,فان أي تغيي ف إستراتيجية النظمة يلزمها تغيي فبب

اليكل التنظيمي للمنظمة.

  : لدى العلماء اختلف بي ارتباط حجم النظمة ومدى تأثيه على اليكل التنظيمببي,إلب- حجم النظمة
أنم متفقون على أن للحجم تأثي على هيكل النظمة وله آثاره الواضحة على التعقيد والرسية الركزية.

  : فالتكنولوجيا احد التغيات اليكلية لنا تؤثر وبشكل مباشر ومستمر ف علقات الفرادج- التكنولوجيا
بالنظمة وأيضا تؤثر على التصال بينهم وعلى الستويات الدارية وعلى الداء والناز وغيها.

2- –   -    -  / عمان   للنشر وائل دار والتصميم الهيكل المنظمة نظرية م السالم 241ص-1ط –2000د
3-  –  / سابقص   مرجع م السالم 241د
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  فالنظمة ل بد أن تتفاعل نع بيئتها وتتكيف معها ول بد للهيكل من التكيف والتعامل مببعد- بيئة النظمة :
البيئة الداخلية والارجية للمنظمة على السواء لضمان استقرار وتطور النظمة.

  : قد يكون اليكل التنظيمي للمنظمة نتيجة لؤلئك الذي الذين يتلون مراكز اتاذ القرار فه- قوة السيطرة
 النظمة فهم الذين يتارون اليكل التنظيمي الذي يعزز صلحياتم ونفوذهم ومصالهم,وعليه فاتاه سياسات

1الدارات العليا الذين يتلكون السلطة والقوة لا الثر الكب ف تديد اليكل التنظيمي للمنظمة.

2 هناك طريقتان:تنظيمي : *كيفية عمل هيكل

  : يدد أساء الدارات الرئيسية ث ينزل لقسامها الفرعية,ويتم التفصيل للنظر ف أنواع- من القمة للقاعدة1
النشاطات والعمال والهام ف الدارات الرئيسية وكذلك الفرعية.

  : سرد جيع نشاطات مهام وأعمال النظمة بأدق التفاصببيل مهمببا صببغر حجببم- من القاعدة للقمة2
3النشاط,ث تمع هذه النشطة وتوضع مع بعضها ويوضع لا عنوان يتلءم مع طبيعتها ونوعها.

- أهية هيكل تنظيمي :2

 - توزيع العمال والسؤوليات والسلطات بي الفراد حيث يوضح اليكل موقع كل وظيفببة فبب1
التنظيم ومن يرأسهما ومن يقع تت إطار سلطاتما 

- تديد العلقات ونطاق الشراف حيث يبي لكل شخص مستوى سلطته 2

-  تميع الفراد ف أقسام والقسام ف دوائر والدائرة ف وحدات اكب وهكذا.3

- تصميم النظمة والوسائل اللزمة لتقييم أداء العاملي من خلل توضيح واجباتم 5

4- توفي القواعد والوسائل اللزمة لتقييم أداء العاملي من خلل توضيح واجباتم الوظيفية.6

1- –    -   –    / الجزائر   الجامعية المطبوعات ديوان المؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب بن الرزاق عبد 67ص –2007د
2 - -  -   – –  / مصر   السكندرية الجديدة الجامعية الدار التنظيم ماهر أحمد 271ص-2007د
3–  -  / ص   سابق مرجع ماهر أحمد 271د
4–    -      -   / مصر   السكندرية الجامعية الدار المعاصرة المنظمات في الداري التنظيم أبوبكر محمود مصطفي ص –2002/2003د

133
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 اليكل التنظيمي يكن التوصل عن طريقه إل الهداف الت تسعى إليها النظمة- أهداف اليكل تنظيمي : 3
ومن بي الهداف الساسية له:

- الساس فيه أن الفرد ل يستطيع أن يقوم بكل العمال بفرده 

- تقوم علقات الفراد على التعاون فيما بينهم 

- يدد السؤوليات الوظيفية تديدا واضحا 

- يضمن سلمة العلقات التنظيمية 

- يربط الفرد برباط يفرض عليه الواجبان بالقدر الذي يكفل له حقوقه 

- تقيق التنسيق بي جهود الفراد والستفادة القصوى من المكانيات التاحة

1- تديد الصلحيات الخولة للدارة والقسام تديدا واضحا. 

 

1–  -    / ص   السابق الموجع بكر أبو محمود مصطفى 135د
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البحث الثان :ماهية التطوير التنظيمي وتطوير الياكل التنظيمية 

لطلب الول :تعريف التطوير التنظيمي ,خصائصه ومراحله  ا

 هناك مموعة من التعريفات الت سبقت ف هذا الفهوم إل أنببا تتفببق فبب- تعريف التطوير التنظيمي : 1
الضمون:

 - فيعرف الدكتور السلمي التطوير التنظيمي بأنه " نشاط طويل الدى يستهدف تسي قدرة التنظيم
 على حل مشكلته وتديد نفسه ذاتيا من خلل إحداث تطوير شامل ف الناخ السائد به وبببالتركيز
 على زيادة فعالية جاعات العمل وذلك بعونة عنصر خارجي يقوم بدورة إدارة التغيي الذي يببروج

1للفكار الديدة بي أعضاء التنظيم"

 - ويعرف بيتش التطوير التنظيمي بأنه:"عملية مططة ومصممة من اجل زيادة فعالية النظمة وقوتببا
 وذلك من خلل تغيي سلوكيات الفرد والموعات، وبيئة النظمة، وأنظمتها، باسببتخدام معببارف

2وتقنيات علوم السلوك التطبيقي "

  علقي بأنه :"عملية مططة لتغيي العتقادات والقيم والسلوكيات لحببداث- كما يعرفه الدكتور
التكيف الطلوب مع الؤثرات البيئية من اجل سلمة النظمة وبقائها وفاعليتها "

- خصائص التطوير التنظيمي : 2

ل الجل فهو عملية مستمرة وشاملة- برنامج مطط وطوي1

3- برنامج عملي2

1- -  –   -   / الكويت   المطبوعات وكالة التنظيمي الفكر تطور علي السلمى 82ص-1980د
2- -   -   –  / القاهرة   المصرية النجلو مكتبة التنظيمي والتطوير الفراد ابراهيم الغمري 206ص –1984د
3 -  -   –     –  / عمان  للنشر وائل دار العمال منظمات في التنظيمي السلوك م العميان 134ص-1ط-2002د
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 - موجه نو تسي قدرة النظمة على معالة مشكلتا الداخلية ومواجهة الشكلت والتغي فبب3
البيئة استثناء إل منهج النظم 

- التعلم من التجربة من خلل ك التأكد على فرق العمل والهتمام بالدارة 4

- الاجة لبي التغيي ليقوم بإحداث وتنفيذ وتنسيق عملية التطوير 5

1- يهتم التطوير التنظيمي بالتغذية الرجعية.6

تر عملية التطوير بأربع مراحل أساسية وهي: -مراحل التطور التنظيمي : 3

 تدف الدراسة التشخيصية إل التطوير التنظيمي من خلل اربع ماور أساسية وهيأ-الدراسة التشخيصية : 
الفرد-الموعة-اليكل التنظيمي-النظمة.

: يهدف لفهم حقيقة دوافع واتاهات الفراد ف العمل.على مستوى الفرد *

يهدف إل بناء فريق وتليل ضغوط العمل.على مستوى الموعة : *

 تشخيص اليكل التنظيمي أي معرفة موقع الوحدة التنظيمية بالنسبة*على مستوى اليكل التنظيمي : 
للتنظيم العام للمنظمة ومواقع الفراد التنظيمية.

 ماولة معرفة العدات والتسهيلت الت يتطلبها القيام بالعمل ونببوع هببذه*على مستوى النظمة : 
التسهيلت والشاكل والعوقات الت تعترض العمل.

 عملية وضع خطة التطوير برحلتي:ب-وضع خطة التطوير : تر

  من خلل معرفة الهداف العلنة للمنظمة وإمكانيبة التطبوير مببن الناحيبة-اكتشاف فرصة التطوير :1
الادية,الزمن التاح,الكان التاح,التسهيلت الادية,النظم والتنظيمات الت تتاج إل تعديل.

 يتم ف هذه الرحلة تديد مكونات الطة : أفراد, معدات وتسهيلت,تكاليف,ولا-وضع خطة التطوير : 2
خس مبادئ ل يكن تاوزها:

1–   -  / ص  سابق مرجع م العميان 134د
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2-أن تكون الطة مكتوبة ومددة ومعلنة وقابلة للمراجعة.

- أن تكون الطة قابلة للتحقيق ف حدود التكاليف والمكانات التاحة.

-أن تكون الطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة تؤدي إل تقيق الدف.

-أن تكون قابلة للقياس.

-أن تكون ذات مساحة زمنية مددة.

  توضع الطة لتقبل التنفيذ,قببد تببواجه الطببة مقاومببة علنيببة أوج- التهيئة لقبول التطوير ورعايته :
 مكتوبة,وعملية وضع الطة ل بد أن تضع ف اعتبارها التهيئة لذه القاومة,فمعظم الفراد يدون أن التغييبب
 عملية مزعجة فهم إما يرونه ضررا بصالهم أو ل يعن لم بالضرورة انه سيؤدي لشيء أفضل,أما من وجهة
 السلوك العام للمنظمة فان الطابع العام لا هو اليل للروتي لن التغيي عادة يأت معه الزيد من الهد والاجة

للبتكار والتجديد

ومن خلل الساليب التالية تتحقق أهداف خطط التطوير التنظيمي:

-الشاركة.

- دعم الدارة العليا لضرورة التغيي.

- التصال والتعليم للفراد.

- ترهيب صريح من القائد الداري.

-الستقطاب.

د-التابعة التصحيحية :

 ل تكتمل بنود خطة عمل التطوير تنظيمي إل بتابعة عنصر من داخل النظمة وعنصر استشاري من خببارج
النظمة ومثال على هذه التابعة:

2- –   –      –  / مصر   الجديدة الجامعية الدار والنترنت العولمة بيئة في التنظيمي السلوك طه طارق 580ص- 2007د
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 -متابعة أداء الوارد البشرية:مببن خلل معببدلت الداء ومعببدلت الغيبباب ومعببدلت دوران
العمل,....ال

 - متابعة أداء التسهيلت والعدات:من خلل قياس حجم النتاج وما طرا عليه من تغييببات مثببل
1تكلفة الوحدة,التالف والرتح.......ال.

الطلب الثان : مالت التطوير التنظيمي واستراتياته ومناهجه 

لدينا:مالت التطوير التنظيمي:  )1

العملية الدارية والنتاجية = عناصر (بشرية, وظيفية, هيكل تنظيمي + مال وظيفي)

1

                 - تطببوير مهببارات الفببراد      - تطببوير قنببوات التصببال-تطوير اللت الهمة  
ف العملية الدارية                                    - رفع الروح العنوية               - تديد السئوليات 

1 –  –  / ص   سابق مرجع طه طارق 581د
1- – –   –    –  / مصر   السكندرية للنشر صفاء دار التنظيمي والتطوير المنظمة تنمية القاضي فؤاد 80ص –2007د

هيكليسلوكيتكنولوجي

التطوير  مجالت
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والنتاجية وأساليب                                   - الدافعية ف النتاج                     والواجبات   

العمل  

                          ) استراتيات التطوير:2

2إعطاء معلومات كافية للفراد والدف منه اتاذ قرار موضعي لدخال آليات التطويرأ-التفويض : 

ب-استخدام القوة : 

إجبار الدارة العليا الدارات الدنيا بضرورة إحداث وتنفيذ التطوير الطلوب 

إعادة توزيع العنصر البشري نتيجة الفراد الذين شلهم التطوير 

إعادة لبناء هيكل التنظيمي

 تتم الشاركة عن طريق تديد الشكلة ت مناقشتها ووضع البدائل ولشاركة الفراد التبباثرينج-الشاركة : 
 بالتطوير علقة طردية مع نتائج التطوير والدف منها إعطاء القادة الثقة والمان والتقليل من مقاومة للفببراد

1لعملية التطوير

مناهج التطوير التنظيمي :) 3

  تركز على متغيين جانب إنشائي جانب تنظيمي وهذا بافتراض وجود أناط سببلوكية-الشبكة الدارية :1
 مراحل وهي :6بالنظمة وعلى الدير التعرف عليها لتجنيبها وتتكون من 

يدرب الفراد اقل مستوى إداري لكتشاف وإياد حلول للمشاكل أ-التدريب : 

لدف خلق التعاون بي الفراد ب- تنمية روح الفريق : 

لدف بناء مموعة قواعد وأهداف تنظيمية.ج- تنمية العلقات الماعية :  

2 -  - –  –  –   / مصر   السكندرية الجامعية الدار الداري التطوير الصريفي محمد 481ص –2003د
1 -  –  / ص   سابق مرجع الصريفي محمد 481د

2- –   – (   )  –     / مصر  الجديدة الجامعية الدار معاصر تطبيقي مدخل التنظيمي السلوك البافي عبد محمد الدين صلح 420ص-2003د
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 د- تطي لنموذج مثال:يطور الديرون بالستويات الدنيا نوذج للنظمة,الوافز,الشاكل الت تتعرض النظمة ث
يعرض هذا النموذج ويتم التغيي.

 إلزام الديرون لتحسي الوضع بتطبيق النموذج من خلل فريق عمل فبب كببل قسببمه –تطبيق النموذج : 
2ووحدة إدارية مسئولة عن عملية التطوير.

  إعداد استبانة لدف دراسة السلوك الفردي والعمل الماعي والعلقببات بيببو –مراقبة النموذج الثال :
الموعات.

يعتمد على ناذج قيادية استبدادية,ارستقراطية وفيه تكون:-نظام ليكيت : 2

-الثقة معدومة بي القائد والرؤوس.

- ل يوجد تفويض.

-العلقة التبادلة تعتمد على الوف.

-أسلوب تدريب الساسية :3

يهدف لفهم حقيقة دوافع واتاهات الفراد ف العمل.- 

- يساعد على تنمية الهارات وتوجيه النقد البناء للسلوك الغي مرغوب.

 شخص) للمناقشة وتقييم الشاعر.16 إل 8- يشارك (من 

- السلوب فعال لتنمية العلقات النسانية بي الفراد.

-أسلوب بناء الفريق :4

 يهدف إل تغيي ثقافة وقيم العضاء الشاركي للتعرف على خبات عملية تنعكببس إيابببا علببى
السلوك.

2
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-يفز الفرد للنتماء إل جاعة العمل فيعزز التاهات السلوكية اليابية.

-أسلوب البحث الوجه :5

 يركز على تطبيق منهجية علمية باستخدام بيانات تدف ال:التعلم,التغيي,التطوير,لسبباعدة الدارة
1على حل الشاكل.

الطلب الثالث: أهداف وايابيات وسلبيات التطوير ومشاكله.

  إن الدف الرئيسي من عملية التطوير التنظيمي هو الحساس باللتزام والرقابة الذاتية بي-أهداف التطوير:1
العاملي والعتراف بالشكلت القائمة ف النظمة,ومن خلل هذا الدف يكن أن تتفرع أهداف أخرى:

-توفي مناخ التعاون بي أعضاء النظمة بدل من الصراع والتنافس.

 -العمل على تطوير قدرات الفراد ومهاراتم بشكل يتناسب مع التطورات الت تفرضببها أسبباليب
العمل.

-تغيي الياكل التنظيمية والجراء لسايرة التقدم والتطوير.

2-تطوير ل مركزية اتاذ القرارات ف مواقع العمل.

-ايابيات التطوير:2

-التطوير التكامل ف التنظيم.

1–  –     / ص   سابق مرجع الباقي عبد محمد الدين صلح 422د
2–  –  / ص   سابق مرجع القاضي فؤاد  85د
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-زيادة الداء والرضا الوظيفي.

-تسي العمل الماعي.

-حل اللفات والصراع بأسلوب علمي.

-التركيز على ثقافة النظمة وقيمتها.

-فرض التعلم للفرد والماعة.

-سلبيات التطوير:3

-التعارض بي التطوير والثقافة التنظيمية السائدة ف النظمات التقليدية.

-يستغرق وقتا طويل.

1-باهظ التكاليف وبطيء العائد.

2-صعوبة التقييم.

-مشاكل التطوير:4

-التعارض بي مصال النظمة ومصال العاملي.

-سوء الفهم لفهوم التطوير.

-نظرة ضيقة للمفهوم باختلف تقديرات الفراد للتطوير.

3-الوف من التغيي(تغيي الناصب الدارية, تغيي الصلحيات) 

الطلب الرابع : مفهوم تطوير الياكل التنظيمية وأهدافها 

1- –  –   –  / مصر   الجامعية الدار المنظمات في السلوك حسن راوية 314ص –1999د
2–  –  / ص   سابق مرجع حسن راوية 314د
3-  -    -  –  / مصر   السكندرية الجامعية الدار الداري التطوير الصريفي محمد 485ص –2003د
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- مفهوم عملية تطوير الياكل التنظيمية :  1

 إن التطوير التنظيمي هو عملية متكاملة تشمل النظمة ككل من خلل تطيط مكم يستهدف رفع الكفبباءة
 النتاجية للعاملي وتقيق أقصى درجة من الفاعلية التنظيمية وما توفره من معلومات ف التفاعل مببع الفببراد
 والماعات ويعتب اليكل التنظيمي إحدى أطراف هذه العملية ، وذلك لا يعرف من تطوير خلل دورة حياة
 النظمة وحسب ما تفرضه العطيات الداخلية والارجية يتم تطوير اليكل التنظيمي لواجهة الظروف اليطببة

وقد يكون هذا التطوير جزئي فيمس جزء أو نسبة من اليكل التنظيمي أو يتطلب إعادة تقسيم وتغيي كلي. 

 وقبل الشروع ف عملية تطوير الياكل التنظيمية لبد من قياس فاعلية اليكل التنظيمي حيث تقوم على ثلثببة
1أبعاد رئيسية وهي :

- إستبعاد الخطاء التنظيمية الت تظهر ف التطبيق 

- الفهم اليد للهيكل التنظيمي وتطبيق البادئ التنظيمية 

- مراعاة ما يصلح من اللول التنظيمية بالعتماد دائما على ظروف وأبعاد الوقف العام 

 يتم قياس فاعلية اليكل التنظيمي  بالوحدة الدارية فتكون النتيجة إما التوصل لبقاء هذا اليكل على ما هببو
 عليه أو إجراء تعديل شامل أو جزئي بسب ظروف كل حالة وهذا المر يتطلب وجود مقبباييس موحببدة
 ويكن تصنيف هذه القاييس ف اربع مموعات رئيسية تشمل كل مموعة على الؤشرات الرئيسية والفرعيببة

الكونة لا وذلك وفقا للت:

- الهداف والختصاصات العامة :1

ا- مدى وضوح الدف من إنشاء الوحدة الدارية واتفاقه مع الستراتيجية العامة للمنظمة

*ترجة الدف من السلوب الوضعي إل السلوب الكمي.

*ارتباط الهداف الوضوعية ببامج وجداول زمنية.

*تناسب الهداف مع المكانيات الادية والبشرية.
1 –     -   - دفعة   :  ليسانس شهادة لنيل تخرج مذكرة التنظيمي والتغيير التنظيم محمد زاوي سيدي – 2007/2008الطالب  جامعة

ص – 61بلعباس
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*وضوح الدف لكافة الستويات الدارية.

ب- مدى ترجة الختصاصات العامة للهدف العام وكذا إبراز اليكل التنظيمي للختصاصات العامة :

*مدى مارسة الوحدة للختصاصات الواردة بقرار إنشائها.

*مدى استيعاب التقسيمات التنظيمية لكافة اختصاصات الوحدة.

*مدى تكافؤ السلطة والسؤولية.

ج- مدى الزدواج أو التداخل أو التضارب ف الختصاصات بي مكونات أوأجزاء اليكل التنظيمي :

* الزدواج ويعن به مارسة كافة الختصاصات أو جزء منها لتحقيق ذات الدف بي التقسيمي.

 *التداخل هو مارسة حزء الختصاصات السندة للتقسيم بينما يكون هذا الزء الشببار إليببه صببميم
1إختصاصات التقسيم الول.

- التشكيل التنظيمي :2

 ا- مدى اتفاق النهج التبع ف تكوين التقسيمات التنظيمية مع الهداف وطبيعة ونوعية النشاط والمكانببات
التاحة:

* علقة أنواع تقسيم العمل الختارة بالهداف النوطة بالوحدة.

* تأثي اختيار تقسيم العمل ف تقيق الهداف الفرعية.  

ب- مدى مساهة التنظيم ف تقيقرقابة داخلية:

* فصل تبعية التقسيمات الرقابية عن التقسيمات الت تعن رقابتها .

1-  –      -   / الخوة   منتدى للمنظمات التنظيمية الهياكل عن دراسة المصري أحمد   20/12/2010attpد
//alosowah.ahlamontada( (
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ج- مدى ملئمة نطاق الشراف:

* مدى تعدد الستويات الشرافية.

*- مدى الخذ بالتخصص كأساس للتشكيل التنظيمي بالستويات الدن والتكامل بالستويات العلى.

تاثل حجم العمل ومدى تناسبه مع إعداد التقسيمات التنظيمية النوطة بذه العمال.

د- مدى افتعال التقسيمات التنظيمية با ل تبره طبيعة التصاصات.

ه- مدى إجراء تعديلت تنظيمية على اليكل التنظيمي العتمد :

*- تقارب الفترات الت أجريت فيها تعديلت على اليكل.

*- كثرة التعديلت على اليكل.

- العلقات التنظيمية :3

2ا- مدى حاجة التنظيم إل تكوين لان والدور السند إليها:

*- مدى اشتمال اليكل على لان.

*- تديد دور اللجنة (تنسيقية، تنفيدية، استشارية، تكيمية)

*- نوعية اللجنة دائمة أو مؤقتة.

 ب- مدى وضوح خطوط السلطة والسؤولية والعلقات التنظيمية الفقية وخطوط التصببال فبب متلببف
تقسيمات النظمة:

*- الشراف الكامل،الشراف الفن،الشراف الداري فقط.

*- تميع البيانات والعلومات من خلل خطوط التصالت.

ج- مدى تنسيق بي التخصصات الختلفة:
2-  –      -   / الخوة   منتدى للمنظمات التنظيمية الهياكل عن دراسة المصري أحمد   20/12/2010attpد

//alosowah.ahlamontada( (
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*- مدى الخذ بالتكامل دون التجانس كأساس للتشكيل التنظيمي ف التقسيمات الرئيسية.

*- الخذ بنظام ضبط التصالت من عدمه.

- استخدام البة الستشارية :4

ا- ف شكل وظائف استشارية

ب- ف شكل الستعانة بباء من خارج الوحدة.

1ج- مارسة بعض التقسيمات التنفيدية لختصاصات تقسيمات استشارية أو العكس.

2-أهداف تطوير الياكل التنظيمية : 2

- القدرة على تقيق الهداف :1

 باعتبار اليكل التنظيمي وسيلة النظمة لتحقيق أهدافها وكما أشرنا إليه ف العوامل الؤثرة ف تقييببم الياكببل
 التنظيمية أهداف النظمة وإستراتيجيتها فإن عملية تطوير اليكل التنظيمي يب أن تأخذ بعي العتبار هببذه
 الهداف والستراتيجيات، فالنظمة الت مهمتها بيع اللبس من التوقع أن تكون أهم أنشطتها : الشتريات .
 الخزون والتوثيق وعليه فإن هيكلها التنظيمي يب أن يبز هذه النشطة ف شكل أقسام رئيسية وإذا تغيببت
 هذه الهداف (أو الستراتيجيات) لكي تتوي النظمة على أنشطة جديدة فل بد من التعبي عنها بوحببدات

جديدة ومدى قدرة هذه الوحدات على تقيق الهداف فعل 

- التناغم الداخلي بي وحدات التنظيم : 2

 يشي التناغم إل وجود منطق وأسباب واضحة لتجميع الوحدات الصغية مع بعضها البعض ولكببي تكببون
 وحدة كبية والنطق والتناغم قد يشي على هذه الفروع أو القسام والدارات أو القطاعببات تتشببابه فبب

أتشطتها أو تتكامل فيما بينها أو تتابع ف زمن الداء.

- سهولة العمل :3

1-  –      -   / الخوة   منتدى للمنظمات التنظيمية الهياكل عن دراسة المصري أحمد   20/12/2010attpد
//alosowah.ahlamontada( (

2 –  –    / ص   سابق مرجع محمد زاوي الطالب 72د
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 إذا كان تطوير اليكل التنظيمي للوحدات أو ككل يراعي تتابع العمل بشكل يسهل آداءه ويؤدي إل تفيض
الضغوط ويزيد من سرعة الداء فعلى الؤسسة أن تقر بذلك.

- الرقابة :4

 يشي ذلك إل أن التنظيم السليم يتيح فرصة جيدة لوجود انضباط داخلي بي الوحببدات التنظيميببة التابعببة
 لحدى الدارات، بالضافة إل عدم قيام الوحدة التنظيمية بعد من النشطة التنفيدية والرقابة ف آن واحببد .
 فل يعقل من ينفد أن يقوم بالرقابة على نفسه، لن ذلك يؤدي إل إغفال الهال والشاكل و التقصي، وأحد
 قواعد التنظيم هي ضرورة فصل التنفيد عن الرقابة لحكام عمليات النضباط بي الوحدات التنفيدية. فببإدارة
 النتاج مثل ليب ان تتوي ضمن أقسامها على قسم للرقابة على الودة وإل أمكن لدارة النتاج أن تفي

1مشاكلها.

الطلب الامس : أساليب وأسباب تطوير الياكل التنظيمية 

2أساليب تطوير الياكل التنظيمية :) 1

 نتيجة لتطور النظمات ظهرت وحدات ومستويات تنظيمية جديدة مثل وصببف الختصاصببات التنظيميببة
 ووصف الوظائف وتفيض السلطة وبناء الثقافة التنظيمية، وعلى هذا سوف نتطرق إل متلف الوانب وهببي

كالتال : 

- ظهور الوحدات التنظيمية : 1

ص     –  –1 سابق مرجع محمد زاوي 73الطالب
2- –   –   –     / مصر   الجديدة الجامعية الدار والدارة التنظيم أساسيات قحف أبو السلم عبد 384ص-200د



92

الفصل الول : تطوير الهياكل التنظيمية 

 بزيادة حجم النظمة من حيث النشطة والهام نتيجة توسع الطلب على منتجاتا أو خدماتا تظهر وحببدات
 تنظيمية بيث تقسم حسب التخصصات وبزيد من التطور ف حجم العمل تسعى النظمة فتح فروع جديببدة

لا فتنشأ الاجة إل تقسيم هذه الوحدات التنظيمية وفق أسس تقسيم معينة 

- ظهور الستويات التنظيمية : 2

 يثل ظهور الستويات التنظيمية تطورا طبيعيا ف حياة وتاريخ النظمات، وتبدأ الستويات التنظيمية ف الظهور
 بسبب تعرض النظمة إل مشاكل تس كل من التنسيق والدافعية فالنظمة يزيد حجمها وتتاج للمزيببد مببن
 التخصص وتقسيم العمل المر الذي يؤدي إل مشاكل ف التنسيق بي الوحدات الت ظهرت كنتيجة لتقسيم

العمل وأيضا كنتيجة لوحدات متمايزة ومتباعدة عن بعضها 

- ظهور الوحدات الداعمة : 3

 إن حتمية التطوير الت يضع لا اليكل التنظيمي نتيجة لزيادة حجم النظمة وأنشطتها يببؤدي إلبب ظهببور
 وحدات ومستويات تنظيمية متعددة ول يقتصر المر على ذلك فقط فتظهر وحدات داعمة، ويكن تصببنيفها

إل : 

 أ- الوحدات الداعمة الدارية (الستشارية) : هي وحدات تقع خارج خط السلطة التنفيذية تقببدم النصببح
 والشورة والعلومة للوحدات التنفيذية، لتسهيل تنفيذ العمال وتتمثل هذه الوحببدات فبب : السببكرتارية،

العلقات العامة، الشؤون القانونية، الوارد البشرية.
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 هي وحدات إدارية مهمتها الساسية تصميم السياسات ووضببع النظمببةب- الوحدات الداعمة الفنية : 
 ومعالة العلومات، وتقع هذه الوحدات خارج خط السلطة التنفيذية أهها : البحث والتطوير، نظم العلومات

ودعم قرار التخطيط الستراتيجي 

- ظهور المارسات والنظمة التنظيمية : 4

 هي كل المارسات الت تقوم با النظمة من حيث تديد الهام والواجبات وإجراءات تنفيذها، إصدار الوامر
 والتعليمات، اتاذ القرارات، كل هذه النشطة تنظيمية خاصة بتنظيم العمل  وذلك بدف تقيق الهببداف

الوضوعة، أما أسباب هذا التطوير فتنحصر فيما يلي : 

  يقصد بالغناء الوظيفي أو إغناء العمل توفر الرغبة أو التحفيز لدى الفببرد بالوظيفببةأ- الغناء الوظيفي :
 الناطة به وجعلها غنية بسئولياتا ومستوعبة لطاقاته ومهاراته بالضافة إل توفي الرية للموظف الت تكنه من
 التفكي ف البدائل والطرق الفضل وجعل الوظيفة مصدر لزيد من البة والهارة أي أن هناك تغذية عكسببية
 بي الوظيفة والوظف كما يعرف أيضا بالثراء الوظيفي بيث يتم جعل الفراد العبباملي اكببثر إسببتجابة
 للمتغيات فالثراء الوظيفي يشمل على إعادة تصميم مهام الوظفي كإضافة مهام إشرافية لعمل الوظفي وهذه
 الضافات ف التحديات والواجبات تزيد غالبا من دافعية الوظفي ويكون الوظفون أكثر إستجابة للتغيببات

الت تصنع تديات العمل 

 وهو أسلوب آخر من أساليب تطوير الياكل التنظيمية، ظذلك بإضافة مهببام أخببرىب- توسيع العمل : 
1نوعية تؤدي الدافعية وإزالة الضجر أو اللل الناتج عن أداء مهام مددة. 

 والدف من توسيع العمل هو زيادة أنشطة  جديدة نتيجة التوسع ف أنشطة النظمة أو نتيجة لدخال تقنيببات
 جديدة تسهل من أداء الهام، ونتيجة لتوسع العمل تتعي حدود سلطة جديدة وإعادة رسم للعلقببات وفقببا

2للوظيفة الديدة.

3- أسباب تطوير الياكل التنظيمية : 2

1–  –   / ص   سابق مرجع أبوقحف السلم عبد 385د
2–  –    / ص   سابق مرجع ابوقحف السلم عبد 385د
3 –   –     –   / الردنط  للنشر وائل دار العمال منظمات في التنظيمي السلوك العميان سلمان محمود 232ص –2005 -3د
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يكن إجال السباب الدافعة إل تطوير الياكل التنظيمية ف قسمي : أسباب داخلية وأسباب خارجية  

متمثلة ف *أسباب داخلية : 

  إن حجم النظمة يؤدي بالضرورة إل إعادة التنظيم بتطوير هيكلها التنظيمي من القمة- ضغوط نو النظمة :أ
 إل القاعدة إذ أن التوسع دون تطوير للهيكل التنظيمي يعن عادة تميل الداريي بأعباء متزايدة تعجز طاقاتم

ولذلك ند القرارات الت يتخذونا تستغرق وقتا طويل لنم أقل إتصال بتقدم العمل. 

 فهيكل النظمة عند نشأتا يكون بسيطا ث بتوسعها تنتقل النظمة إل مرحلة التخصص ف إنتبباج أو تسببويق
سلعة أو خدمة واحدة فإن اليكل التنظيمي يتم بناءه على أساس العمليات أو الوظائف. 

 ضغوط دورة حياة النتج وزيادة الجم وتوسع العمل بالضافة إل تغييببومن ملمح ضغوط نو النظمة : 
تركيبة الوارد البشرية 

 أهداف النظمة تؤخذ كمحدد ف عملية تصميم الياكل التنظيمية ونتيجة تغيب- التغي ف أهداف النظمة : 
أهداف النظمة يؤدي على إجراء تغيي ف اليكل التنظيمي با يتناسب والستراتيجيات الديدة 

 ل يوجد منظمة تقبل بأن توصف بالرجعية ف تنظيمها ولذلك إذا أصبحتج- التعديل ف اليول الدارية : 
 الركزية من التاهات السائدة ف النظمة ومثال ذلك الشركات الصناعية الت تكون هياكلها التنظيمية متلفة

عن النماذج السائدة يتمل أن تتخذ الطوات اللزمة لتعديل تنظيماتم با يتفق معها 

 تعرف النظمة مشاكل داخلية تستدعي التدخل ف إستخدام الطرق الديدةد- مؤشرات الشاكل الداخلية : 
للوصول إل حلول لذه الشاكل ومن بي هذه الشاكل : 

- تدن النتاجية

- إنفاض الداء

- إهال العاملي 

فكل هذه مؤشرات تستدعي إعادة النظر ف تنظيم النظمة 
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 وخاصة إذا كببان رئيسببا تؤثر قمة الرم على النظمة فحي تعيي مدير جديده- التغيي ف الدارة العليا : 
 إداريا يقوم بتعديل التنظيم وفقا لسلوبه فيتخذ خطوات لجراء التحسينات على مستوى اليكببل التنظيمببي
 وهناك إتاه آخر من الديرين الذين يرون ضرورة تريك التنظيم من وقت لخر حت يعل الداريي مببتيقني

لسئولياتم وينع ركود اليكل التنظيمي 

* السباب الارجية : 

  بيث كلما إرتفع الستوى التكنولوجي كلما انفضت الاجببة إلبب العنصببرأ- التغي ف التكنولوجيا :
 البشري، ففي النظمات ذات التكنولوجيا العالية ند أن عدد العاملي أقل مببن النظمببات الببت ل تطبببق
 التكنولوجيا ف نشاطها وهذا يعن انفاض عدد الستويات الدارية وصغر نطاق الشراف وارتفبباع درجببة
 الركزية ف القرارات، ومن ث فإن اتاه النظمة نو التحديث التكنولوجي يترتب عليه ضرورة إعببادة بنبباء

وتكوين الوحدات التنظيمية وهيكل العلقات بينها 

 تغيت هذه البيئة إل درجة التغي ف ملمح العمببل القتصبباديب- التغي ف البيئة السياسية والقانونية : 
 والزيد من التدخل القانون ومثال على ذلك تغيي أنظمة الدول الت تنشط فيهبا النظمبة كقبواني حايبة
 الستهلك وتديد النافسة والرقابة على الشركات إضافة إل قواني الصخصة فكل هذه الؤشرات تغي الطابع

القانون للمنظمة واتاهها ما يؤدي إل إجراء تغيي ف تنظيمها الداخلي 

 كأن تر النظمة بفترات انتعاش أو التراجع أو التغيي ف اللتزاماتج- التغي ف ظروف النظمة القتصادية : 
1نتيجة اضطراب السواق أو ظهور منافسة جديدة ما يتطلب إعادة النظر ف اليكل التنظيمي لواجهتها 

ومن العوامل القتصادية الت تستدعي تطوير اليكل التنظيمي للمنظمة يكن ذكرها وهي : 

 - الدخول ف أسواق أجنبية أو تدويل النشاط ففي هذه الالة إعادة التنظيم تعتب ضرورية حيث يزداد دعم1
 النشاط وتنوع السواق فيتطور هيكل ترتيب القوى العاملة وتتلف سياسات التسويق وقنواته من سوق ملي

إل آخر دول 

1 –  –   / ص  سابق مرجع العميان سلمان محمود 233/234د
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 - درجة النافسة ف السواق حيث تزداد هذه النافسة كلما اخفضت القيود المركية على الواردات أو فتح2
السواق اللية 

- خلق فرص جديدة للستثمار والتوسع ف النشاط والتنويع ف السلع أو الدمات. 3

  التغي ف العادات، التقاليد، الذواق، وهيكل العلقات الجتماعية ومسببتوىد-التغي ف البيئة الجتماعية :
التعليم...إل

 لقد عمل التطور على تراجع الدارة التقليدية مببا أظهببره- الرغبة ف تطبيق النظريات الديثة للدارة : 
 الاجة إل قيم جديدة وعليه فقد ظهرت أفكار ومفاهيم جديدة تنح النظمة فرصة التأقلم مع التغيات ويكن
 حصرها ف ظهور قيم جديدة للعمل داخل النظمة، الاجة إل نظريات حديثة، ارتقاء عمليات السببتثمارات

2والتدريب ف النظريات الديثة.

خلصة :

         لقد تت الاولة من خلل هذا الفصل دراسة مشكلة لا وزنا ف القتصاد الوطن وبالصوص ف حياة
 الؤسسات، حيث تكمن أهية التنظيم ف أنه أحد أهم الوسائل الت تعتمد عليها الدول التقدمة فبب تطببوير
 إقتصادها لذا فقد كان الفصل يهدف إل إيضاح عملية التنظيم با ف ذلك من هياكل تنظيمية الت تعتب الهمة
 الساسية لعملية التنظيم حيث يتم من خللا تديد الوظائف وإدارتا والياكل التنظيمية أنواع وناذج لكببل

نوذج خصائص تيزه وظروف تتمه. 

2 –  –    / ص   سابق مرجع العميان سلمان محمود 235د
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 وبا أن الؤسسة تتواجد ف بيئة تتميز بالتغيي فكان من التكيف معها باعتبار الؤسسة نظام مفتوح وذلك مببن
 خلل إحداث تطوير على مستوى الفراد من أجل الرفع من الكفاءة وزيادة الفاعلية ف الداء، وكببل هببذه
 السباب دفعت با إل تطوير هيكلها التنظيمي من خلل أساليب تطويرية ومعايي معينة للتوصل إل هيكببل

تنظيمي يدم ظروف وواقع الؤسسسة الديد.  



ت

2
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الفصل االثاني : علقة الحوكمة بتطوير الهياكل التنظيمية

تمهيد: 

 ظهرت الاجة إل الوكمة ف العديد من القتصاديات التقدمة والناشئة خلل العقود القليلة الاضية، خاصببة
 ف أعقاب النيارات القتصادية والزمات الالية الت شهدنا عدد من دول شرق آسببيا وأمريكببا اللتينيببة
 وروسيا ف عقد التسعينات من القرن العشرين، وكذلك ما شهده القتصاد المريكي مؤخرا من انيارات مالية

 .2008 ث الزمة الالية العالية الت بدأت عام 2002وماسبية خلل عام 
 ومن خلل هذا الفصل سيتم ايضاح ماهية حوكمة الؤسسات والدوافع الت ادت ال ظهورها ،كمببا سببيتم

ايضاح الدور الهم الذي لعبته ف تطوير الياكل التنطيمية 
 ومن خلل دراسة تطبيقية تضمنها هذا الفصل الت كان لبد من تسيد الانب النظري فيهببا ،فللحوكمببة

اهيتها داخل الؤسسات وسنرى ذلك من خلل دورها ف تطوير الياكل التنظيمية للمؤسسات 



الفصل االثاني : علقة الحوكمة بتطوير الهياكل التنظيمية

البحث الول : الوكمة وعلقتها بتطوير الياكل التنظيمية

الطلب الول: النظريات الت مهدت لظهور الوكمة 

 تزايدت أهية الوكمة نتيجة لتاه كثي من دول العال إل التحول إل النظم القتصادية الرأسالية الت يعتمببد
 فيها بدرجة كبية على الشركات الاصة لتحقيق معدلت مرتفعة ومتواصلة من النمو القتصادي. وقببد أدى
 اتساع حجم تلك الشروعات إل انفصال اللكية عن الدارة، وشرعت تلك الشروعات فبب البحببث عببن
 مصادر للتمويل أقل تكلفة من الصادر الصرفية، فاتهت إل أسواق الال. وساعد على ذلك ما شهده العببال
 من ترير للسواق الالية، فتزايدت انتقالت رؤؤس الموال عب الدود بشكل غي مسبوق، ودفببع اتسبباع
 حجم الشركات وانفصال اللكية عن الدارة إل ضعف آليات الرقابة على تصرفات الديرين، وإل وقوع كثي

 من الشركات ف أزمات مالية.
ومن  النظريات الت مهدت لظهور حوكمة الشركات :

1- نظرية الوكالة : 1

النظرية أول إل المريكي   أن هناك1932   سنة Berle  &   Meansيعود ظهور  اللذان لحظا   ، 
 فصل بي ملكية رأسال الشركة وعملية الرقابة و الشراف داخل الشركات السية وهذا الفصل له آثاره على

مستوى أداء الشركة. 
 1976 سنة Jensen  & Mecklingث بعد ذلك جاء دور المريكيي أصحاب جائزة نوبل للقتصاد  

 حي قدما تعريفا لذه النظرية الشهية : "نن نعرف نظرية الوكالة كعلقة بوجبها يلجأ شببخص الرئيببس
 صاحب رأسال لدمات شخص آخر العامل لكي يقوم بدله ببعض الهام، هذه الهمة تستوجب نيابتهبا فبب

السلطة". 

1 /  الدارية، العلوم مجلة ،الداء على الرقابة نماذج تطوير في ودورها الوكالة نظرية العليم، عبد إبراهيم نجاتيد .
89ص ، 1991 الول، العدد
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 شخصببا) السبباهم أو الوكببل (أشببخاص عدة أو شخص بوجبه( يلزم عقد عن الوكالة نظرية تعب كما
 مببن جزء) الرئيسي الوكل ( تفويض إل يؤدي با بنفسه، بالعمال القيام أجل من ) السي أو لوكيل( اآخر

.للوكيل القرار سلطة) إتاذ
 مببن عامببة وبصفة والردودية، الطر منظور من الالية القرارات بعض آثار تليل الوكالة نظرية أيضا تاول
 القبرارات بعبض تأثي توضح أن تاول فهي أخرى، أطراف حساب على الطراف لختلف الصلحة منظور

3. الطراف لميع الثروة تعظيم حساب على واحد طرف فائدة ف تكون التخذة الت
يكن حيث القل، على شخصي بي تقع توكيل علقة عن ينتج الوكالة نظرية مفهوم أن يتبي سبق ما

:كتال الوكالة أطراف تقدي
".الصيل "الوكل يسمى: الول الطرف
 فيهببا بببا شؤونه إدارة ف الول الطرف طريق عن التوكيل لديه الذي" العون "الوكيل يسمى: الثان الطرف

.القرار اتاذ و سلطة الرقابة
1الوكالة فروض: ثانيا

وهي : أساسية فرضيات ثلثة على الوكالة نظرية تقوم: 
 صراع خلق إل تؤدي والساهي، السيين بي الهداف وكذا والتكوينية السلوكية الطبيعة اختلف إن- 

الخر؛ الطراف لباقي بعد فيما لتتعداه الثني بي البداية منفعة ف
 عن نفوذه، إستغلل طريق عن حقوقه له وتفظ تميه إستراتيات لوضع النظرية هذه حسب السي يلجا- 

 فهو وبذلك غيه، قبل السي يستقبلها الت العلومات حجم وكذلك والعملء بالوردين العلقات شبكة طريق
."العمل سوق ف قيمته على الفاظ خاصة "الؤسسة مصال قبل أول الشخصية وأهدافه مصاله تقيق يفضل

 الساهون يلجأ بالشركة، السي يربط الذي العقد بشرط إخلل النظرية تعتبه الذي النراف هذا لواجهة- 
 حوكمة نظام إنشاء طريق عن ورقابية، تقويية تدابي بإتاذ مصالهم على للحفاظ السلب السي سلوك لتعديل

 بيبب التبادلية الرقابة الدارة، مالس على تعتمد داخلية وإشرافية رقابية وأدوات آليات يلك الذي الشركات
.السواق طرف من مارسة وخارجية للمساهي الباشرة الرقابة وكذا السيين

جونز،    1 جارديث متكامل  ( شارلزهل، مدخل الستراتجية المتعال، )       الدارة عبد احمد سيد محمد ومراجعة تعريب ، 
 - الرياض،       للنشر، المريخ دار بسيوني، علي 845ص 2008إسماعيل

2    / حماد،  العال عبد طارق عام  (    ،د قطاع المتطلبات،شركات التجارب، المفاهيم،المبادئ، الشركات  حوكمة
ومصارف  مصر،)    وخاص الجامعية، الدار 70ص-2007،
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2الوكالة مشاكل: ثالثا

 سياسببات الببوكلء يارس قد وبالتال والوكيل، الوكل أهداف إختلف من إنطلقا الوكالة مشاكل تنشأ
 تاثببل لعببدم هببذا فعببل من الوكلء تكن وربا ،"الوكلون "اللك يرجوه ما أفضل تقق ل وإستراتيات

.والوكلي للوكيل العلومات التاحة
 تصببرف إذا حيببث الوكلء، أداء على والراقبة القرار صنع ووظائف الخاطر تمل إنفصال مشكلة كذلك

 صببراعات مببا وجود ف تتسبب سوف النفصال عملية فإن الذاتية مصالهم حسب الوكالة علقة طرافأ
 لتخفيببض الافز ذلك بعد الفراد هؤلء لدى ويكون الوكالة، تكاليف تمل إل الصراع هذا بأطراف يؤدي

العائد لتعظيم الكافية العناية يول ل الوكيل أن سببها خسارة إل الصيل أو الوكل تعرض حالة وف تكاليفها،
 مهودات لقياس الباشرة الرقابة وسائل لديه ليس الوكل أن هو المر هذا حدوث فرص من يزيد ما للموكل،
 هببذه اللقي وتنشأ التخلخل مشكلة عليها ويطلق العلومات إليه يقدم الذي هو الخي هذا أن كما الوكيل،
 الت الالت ف وتظهر والوكيل، الوكل من لكل التاحة العلومات ونوعية كمية ف الختلف نتيجة الشكلة

 ل الالة هذه ف أنه حيث قراراته، نتائج من والتحقق مباشرة بصورة الوكيل أداء يلحظ أن للموكل يكن ل
الختلفة القرارات إتاذ عملية عند ل أم الناسب البديل إختار قد الوكيل كان إذا ما يدد أن الوكل يستطيع
 تاثل العلومات عدم و الوكيل، عمل مراقبة على الوكل قدرة عدم خلل من تنشأ الوكالة مشكلة أن فيتضح

.التعاقد طرف لكل
1- نظرية حقوق اللكية : 2

 الديث عن هببذه قبل و الخية العقود ف إل يتم ل القتصاد علماء قبل من اللكية حقوق بأهية القبول إن
 ل حيث ، البحوث القتصادية ف الفردية اللكية حقوق إهال إل أدت الت السباب عن نتساءل فإننا النظرية
 إلبب الرجببوع يتوجب الدراسات، بل ف تستخدم الت القتصادية الناط على اللوم بجرد الكتفاء نستطيع

الهال. ذلك وراء تقف الت الفكرية النظريات
 مببن الولبب السلسببلة ضمن ألقاها ماضرة أول ف جاء الفردية،فقد اللكية  يهمل نلحظ أن آدم سيث ل

:يلي ما قال و القانون فقد ماضراته حول

2

1 Charreaux G et Pitol Belin J.P- La théorie contractuelle des organisation- une application au
conseil d’administration- Université de Dijon- 1985- p07
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 يتعدى من أن التمع أعضاء منع : العدالة على الفاظ حكومي هو نظام لي الساسي و الول الواجب إن" 
 التملك كل واحد النظام هوإعطاء إذن لم ليس هو ما على الستيلء أو أخر، شخص متلكات على منهم أي

لمتلكاته" السلمي و المن
  هببوالذي يمي القانون إن قوله :" ف اللكية قانون حول موافقا كان الذي" بينثام جيمي "الفكر كذلك و

نفسها" على حققته البشرية انتصار أنبل
 التحببدة الوليببات فبب الكبى الشركات بدراسة قاما حيث الباحثي أهم  منMeans  و  Berleيعد 

 نببو كذلك و شهدتا الت الضخمة الصناعية التغيات ظل ف الساهي مراقبة على قدرتا مدى و المريكية،
.الالية أسواقها

 ركز  حيث ألفها الت الكتب ف الاصة اللكية و الديثة الؤسسة عن 1932 سنة  فBerle لقد تدث 
 عليهببا يعد يسيطر ل معظمها أن لحظ حيث الكبية الشركات للكية التغية عةيالطب عن الترتبة الثار على

:يقول كتب و أصحابا
 أن كمببا الساهي، على تعود أن ينبغي الرباح جيع و منضبطي الديرين يكون بأن يوحي اللكية قانون إن

 مببدى يظهر وهذا للمؤسسة الرباح من مكنة حصة أكب تقيق الديرين هو الساسي لؤلء و الول الدور
.فعاليتهم
  فإن نظرية حقوق اللكية تنطلق من فكرة أن كل مبادلة بي شخصي هيDemsetz وAlchan حسب 

 لختيببار اجتمبباعي اللكية هو حببق حق فإن بالتال و التبادل موضع للشياء بالنسبة اللكية حقوق مبادلة
.اقتصادية سلعة استعمال

 الظروف تديد ف إنا و بكفاءة القتصاد لدارة فقط ليس الفردية اللكية نظام أهية  عنAlchanوقد كتب 
 الببت الطريقة أعن فإنن اللكية حقوق نظام وفق: "قائل الفردية اللكية حقوق تكوين و تويل إل تؤدي الت

 السببموح الستخدامات من مموعة بي ما استخداماتا و مددة بضائع اختيار سلطة للفراد بوجبها تول
 ملوكة تعتب موارد استخدام ف إرادت ضد آخرين خيارات من الماية بعض يعن ل بالنسبة التملك فحق با،
."ل
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أنا : على إجالية بصفة تعريفها يكن اللكية إن حقوق
 يعنبب مؤسسة امتلك أن إل تشي الوضعية وهذه ، "اقتصادية سلعة استعمال اختيار ف يتمثل اجتماعي  "حق

1.العقد ف الوجودة الشروط بوجب ذلك و الوارد بإحضار الوردين متلف يقوم أن

 من. العقد ف الثابتة العناصر متلف لوجود نتيجة تكون العملية من هذه الققة الرباح أن تعن اللكية كذلك
الستغلل و الصحيح الستعمال أجل من منطقة كل حسب ذلك و القرارات تؤخذ أخرى، جهة

 ف موضحة تكون أن يب القرارات متلف هذه أن كما ، النشاط لزيادة الؤسسة ف الوجودة للموارد المثل
.العقد

1-نظرية تكاليف الصفقات :3

 تشببكل بأنببا يقدمها ، الشركة لتواجد مقترحا  تفسياCoasse ف التحليل القتصادي للمؤسسات يقدم 
ذلببك بعببد جبباء ثبب الصببفقة، تكبباليف تقليببل و باقتصاد تسمح لنا السوق من فعالية أكثر تنظيما

Williamsonالصفقة هو فمفهوم ، نواحي عدة من الداخلية التنظيمية الشكال لتطوير نظرية طور   حيث 
 بتدنيببة تسببمح الببت أي كفبباءة الكثر الؤسسة أشكال عن يبحثهو و طرفه من القدم التحليل قلب ف

.النظرية لذه الباحثي نظرة باستعراض سأقوم الن و. التكاليف
 : Ronald Coasse  1937*نظرة 

  ، طرح سؤال عببن انببه1991  من القتصاديي وهو حائز على جائزة نوبل للقتصاد سنة Coasseيعد 
كيف يكن للفراد التواجدين ف السوق أن يتمعوا و يشكلوا مؤسسة ؟

 Economica الذي طور ف مقال ف ملببة Coasseوتزامنا لا جاء من قبل ف نظرية الوكالة ، و تليل 
  تت عنوان " طبيعة النشأة " و قبل ذلك إذا تتبعنا منطببق أو تفكيبب الدرسببة1937الصادرة ف تاريخ 

النيوكلسيكية حيث اعتبت أن التبادلت التجارية تتم وفق الفهوم التال :
 -الشخص النسق للعروض و الطلبات الناتة عن السوق هو مقترح السعر الول و بذلك فإن العارضببي و

الطالبي يتموضعون حسب السعر.
.جديدة أسعار يقترح أن للفرد يكن الطلب و العرض بي التوازن ف اختلل كانن هناك -إذا

1 Charreaux G et Pitol Belin J.P- La théorie contractuelle des organisation- une application au
conseil d’administration- Université de Dijon- 1985- p07
1 Jean Paul Marechal- éléments d’analyse économique de la firme- édition Didact éco1999-
p12.
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 يكببون الطلببب من أقل العرض كان إذا و منخفضة الديدة السعار تكون الطلب يفوق العرض كان إذا-
.مرتفع الديد السعر

 :بالتال و الطلب و العرض بي توازن يكون هناك حت الفعول ساري الفهوم يبقى هذا و
 غيهببا  مببن و العلومات توزيع إعادة ، السابات أداء و تنفيذ ، العلومات بمع يقوم الذي الفرد أن نرى

.التوازن لتحقيق اللزمة النشاطات من الكثي يري الوظائف
 سيت تكلفة لا التجاري للتنسيق الضرورية النشاطات  وانCoasseوتعد هذه النقطة رئيسية ف بناء تليل 

 يكن تصنيفها إلبب السوق ف الستعملة التكاليف فإن تديدا أكثر بشكل و " الصفقات تكاليف " بعد فيما
ثلث فئات :

1*تكاليف البحث والعلومات :

 التعاملي، متلف بي التحرك و العروض متلف عن كافية معلومات تمع أن بد ل سيارة شراء أردت إذا مثل
:التنقل و الوقت حيث من مكلف لكنن هذا التكاليف بي القارنة ماولة

*تكاليف التفاوض واتاذ القرار :
 الببواجب الكميببة : مثل معقببدة الطالب و العارض بي العقد تنفيذ خصوصيات تكون الحيان بعض ف

 اتاذ سيستغرق السباب لذه و ...القترح الضمان ، الطلوب الثمن و الديدة النوعية ، الزمنية الدة توريدها،
 .تكلفة بالتال و وقت القرار

*تكاليف الراقبة : 
 للتنسيق وسيلتي  أن التعاملي لم اليار بي أهمCoasseيرى  و تطبيقه احترامه و ضمان يب العقد ت إذا

 التكاليف ارتفعت هذه كلما .القتصادي للنظام الؤسسي اليكل معا تشكلن اللتان ، الؤسسة و السوق وها
.للسوق بديل تصبح الؤسسة اهنو الؤسسة، حجم ارتفع كلما
 تصببل حببت الؤسسة حدود؟تكب له الؤسسة حجم أن يعن تكب هل هذا الصفقات تكاليف بقيت إذا- 

الال هي :  وقتنا ف الصفقات تكاليف أن كما.الصفقات تكاليف من أكب الداخلية)التسيي (التنظيم تكاليف
 فبب و تريببد الت العلومات على الصول تستطيع حيث التصالت و العلومات تكنولوجيا بسبب منخفضة

.وقت اقصر
 :Oliver williamson 1985*نظرة 

1    -     - لعام      السنوي التقرير العالم في القتصادية الحرية لوسون روبرت و -2002جيمسغوارتيني ص -  6فانكوفو
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ولية ولد مقال 169 و كتب 5 بتأليف ،قام 2009 سنة للقتصاد نوبل جائزة على حائز منظرهو   ف 
 تليببل ركز علببى ،حيث 1988 منذ بيكلي ف كاليفورنيا جامعة ف يعمل وهو المريكية " يسكنسن"

Simon و Coasseل سابقة  دراسات على ذلك ف التبادلت ) مستندا (الصفقات تكاليف
 ، ويركببز بينها تكنولوجيببا فيما النفصلة الطوات من مموعة اھأن على النتاج عمليات إل بالنظر ذلك و

Williamson  أنا : على الصفقة بتعريف قام وقد الراحل بي ماعلى الهتمام بتكاليف الصفقات
 وهذا النتقال يكن أن السابقة الراحل نتائج على مرحلة اعتماد نتيجة خدمة أو منتج انتقال عن عبارة هي" 

 بيبب القارنببة على البداية ف وركز الصفقات لتكاليف الددة العوامل تديد يكون مكلفا". وقد اعتمد على
.والسوق الؤسسة

.العقود تكاليف وهيCoasseكما جاء باضافة لا جاء به 
1:*تكاليف العقود 

 وها : قسمي إل تقسيمها يكن العقد تكاليف إن
 معا الفراد يبمها الت العقود بأن نلحظ كما التكاليف بكل تتنبأ أن يكن ل حيث : العقد قبل ما تكاليف- 

.مكتملة غي بالضرورة الدودة هي الرشادة فرضية تت
 جهة من و الفراد، بسلوك جهة من مرتبطة الصفقات لتكاليف السببة العوامل إن: العقد  بعد ما تكاليف و- 

.الصفقات بصائص أخرى
 وف كاملة  يعتب أن الفراد يتصرفون برشادة مدودة وبانتهازيةWilliamsonفان  بالسلوك يتعلق وفيما 

.التأكد عدم وحالة والتكرار الصول نوعية معرفة خلل من الصفقات يدد القابل
 2 :-نظرية أصحاب الصلحة4

 صاحب القوق "، أما وفقببا ل "أو" العن الطرف"ب يترجم الحيان أغلب ف" الصلحة أصحاب "مصطلح
Freeman  اھل ھخلق  معهد"ستانفورد" ف لبحث تقديي عرض خلل 1963 عام ف مرة لول استخدم 

 مصببلحة الخرى للطراف أن" الذي يعن الساهي لظهار stackholderمصطلح"  مع التعامل من نابع
 لتحل مل الرؤية التقليدية للمؤسسة . يشببار بذلك تسعى الصلحة أصحاب نظرية إن. الؤسسة ف" حصة"

 حصري بشكل العمل »  الذي ينص على أن من واجب الدراء Stockholder Theory « إليها باسم
.الساهي مصال لسبيل

1    -     - لعام      السنوي التقرير العالم في القتصادية الحرية لوسون روبرت و -2002جيمسغوارتيني ص -  7فانكوفو
الحرية    –     –   2 مطبعة العمل في القتصادية القوى ايھ ارم 13ص – 1997الشان
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( دود نعتب أن يكن ، الصطلح ام هذااستخدام قبل  ( وبرنار ) 1932   أصحاب نظرية رواد ) 1938 
 الفاظ أجل من الشاركي لختلف التنافسة الصال بي توازن أن يب الشركة أن فكرة قدما اللذان الصلحة

.اللزم التعاون على
 :فريان كتاب نشر بعد إل الدارة مال ف الدبيات ف حقا يظهر ل الصلحة أصحاب مفهوم
 علقة القتصاد تليل ف متزايدة بطريقة الصلحة أصحاب مفهوم تطور أين : 1984 سنة الستراتيجية الدارة

.للمؤسسة الجتماعي الداء عن البحث ف بالؤسسات
1-تعريف اصحاب الصلحة : 

 الساسية الموعات يعن الصلحة أصحاب مفهوم ، ) 1963 ( ستانفورد بوث لعهد الصلي التعريف ف
 الموعة هو pp حيث أن Stymneو Rhenman 1965لفهوم  جدا مشابه العن ذا.هالؤسسة لبقاء
.وجودها على يعتمد الخي وبأن هذا الاصة، أهدافها تقيق ف الؤسسة على تعتمد الت

 : 1984 هو الذي اقترحه فريان ppمصطلح معن يعطي والذي شهرة الكثر والتعريف
 ذه هف. التنظيمية بالهداف تتأثر أو تؤثر أن يكن الت الفراد من مموعة أو فرد كل مهالصلحة  أصحاب"

 ذلك إل وما والتمع، والستثمرين، والوظفي العملء ، الضغط جاعات ، موردين: يعن الرؤية

الصيام     1 زكريا عمان           احمد بورصة على المالية الزمة تداعيات من الحد في الحاكمية دور النسانية،   ، العلوم مجلة ، 
2ص-2009-42العدد
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الصدر :
L’apport de la théorie des parties prenantes au management 

Stratégique : une synthèse de la littérature( Samuel MERCIER ) - p04
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الطلب الثان : مفهوم وخصائص ومبادئ الوكمة

 : - مفهوم الوكمة1
قبل التطرق ال مفهوم الوكمة سنشي بالذكر ال اهم السباب الت ادت ال ظهور حوكمة الشركات : 

1997:1أ- الزمة الالية سنة 

  ، اخذ العال ينظر نظرة جديدة لوكمة الشركات، وهببذه1997مع انفجار الزمة الالية السيوية ف عام 
 الزمة يكن وصفها بأنا كانت أزمة ثقة ف الؤسسات و التشريعات الت تنظم نشاط العمال والعلقات فيما
 بي مؤسسات العمال و الكومة. و قد كانت الشاكل العديدة الت برزت إل القدمة ف أثناء الزمة تتضمن
 عمليات و معاملت الوظفي الداخليي و القارب و الصدقاء بي مؤسسات العمال و الكومة ، و حصول
 الشركات على مبالغ هائلة من الديون قصية الجل ف نفس الوقت الذي حرصت فيه علببى عببدم معرفببة

الساهي بذه المور و إخفاء هذه الديون من خلل طرق و نظم ماسبية مبتكرة.
 أسعار انيار مستوى، أدن إل الالية الوراق أسعار انيار العنيفة هو القتصادية الزمة مظاهر هذه اهم لعل و 

 زيببادة ، الصببادرات أداء تراجع ، القتصادي النمو معدلت انفاض ، مسبوق غي بشكل عملتا صرف
 القتصببادية الظبباهر لذه وكان ملموس، بشكل العيشة مستويات انفاض ، مرتفعة بنسب البطالة معدلت

 من كثي ف الشعب و الكومة بي التوتر حدة زادت حيث الدول، لذه السياسية الوضاع على تأثيا السيئة
 إلبب أدى حيبب ذروتببه المر بلغ و الزمة، أثار هذه امتصاص على الكومات بعض قدرة عدم و الدول،
 العال، مناطق جيع ف أخرى دول إل الزمة تداعيات هذه انتقلت ما سرعان و.الندونيسي بالرئيس الطاحة

 أن كما ، التجارية و الالية الناحية من عمقه و السيوية النمور مع دولة كل علقة درجة على ذلك يتوقف و
 السيوية النمور دول أن إل نشي أن نود و العربية النطقة على و عاليا النفط سعر على سلب تأثي الزمة لذه

 التقببدم من الدرجة بلوغ هذه الدول استطاعت هذه قد و ، قصية زمنية فترة خلل عظيمة ناحات حققت
 و البشببرية للمببوارد النسبية الندرة أو الوفرة ظروف وهي استغللا أحسنت الت العوامل من عدد خلل من

.الدول ف هذه الكومات طبقتها الت النقدية القتصادية السياسات إل يرجع بعضها و الطبيعية،
 ومعظمهببم التعاملي من كبية نسبة اندفاع فبعد ، الالية الصرف أسواق اضطراب اثر على الزمة بدأت وقد
 قيمببة تفيض توقعوا أن بعد الدول، بورصات هذه ف الالية الوراق من كميات هائلة بيع إل الجانب من

1 Tables rondes régionales sur le gouvernement d’entreprise- principaux enseignementsbanque
mondiale2001. 
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 إلبب أدى هذا الارج،فقد إل با نزحوا و اللية الصرف أسواق من كميات هائلة بشراء قاموا ، ث عملتا
 .السيوية النمور عملت صرف أسعار انيار أيضا و ، الالية الوراق أسعار انيار
هذه لقد  النمور باقي إل الزمة تسربت ما سرعان ث ، 1997 عام من الول الربع ف الحداث بدأت 

 الصناعات و الفروع طورت و نت دولة كل حيث ، لقتصادياتا التنافسة و التشابة الطبيعة بسبب السيوية
.الخرى النمور طورتا و نتها الت نفسها

 الركزيببة البنوك استنزفت حيث سوءا ازداد المر أن إل ، الزمة معالة الدول حكومات هذه حاولت لقد
 مساندة إل ملحة حاجة ف أصبحت و الارجية ديونا أعباء دفع عن الدول عجزت هذه و الدولية، احتياطاتا
 اسببتدانتها مأزق ف تقع الت الدول على يفرضه عاجل تدخله ببنامج خلل من ذلك و الدول النقد صندوق
النمور استجابت قد و ، السياسية و الجتماعية و القتصادية ظروفها كانت مهما الارجية
 و الشببروط لتلك الضوع" ممد مهاتي "رئيسها رفض الت ماليزيا باستثناء البنامج شروط هذا إل السيوية

.لبلده الداخلية الشؤون ف الصندوق لتدخلت
Enron: 1 ب-فضيحة شركة

 التحببدة بالوليببات بدينة "هيوسببت"  للطاقة بدينة Enronأنشا رجل العمال "كينيث لي " شركة
  الببف37 سنة من إنشائها اكب شركة طاقة ف العال و قد نحت ف انشاء حوال 16 لتصبح بعد المريكية

   بشكل اساسي ف خلق سوق قوي لتجببارةEnronميل من خطوط الغاز الطبيعي ، و لقد ساهت شركة
الطاقة.

 و كنتيجة حتمية لتلك النازات أصبحت هذه الشركة احد اكب الشركات ف أسواق الال حيث ت تصنيفها
 500 حسب تصنيف ملة "فور تشن" التخصصة ف مال أسواق الال، ضمن قائمببة أفضببل 18ف الركز 

  و الدير بالذكر أن الشركة كان لا فروع كثية ف العديد من الدول مثل2002شركة أمريكية خلل عام 
استراليا ، اليابان و بعض دول أمريكا النوبية و أوروبا.

 أما السباب الت أدت إل السقوط من القمة و انيارها الاليي هي أن الشركة استخدمت الكثي من الساليب
 الاسبية شديدة التعقيد و الت تسمى بأساليب تضخيم الرباح و ف بعض الحيان بالخالفة للحقيقة و ذلببك

حماد،      1 العال عبد وخاص  (     طارق عام قطاع المتطلبات،شركات التجارب، المفاهيم،المبادئ، الشركات  حوكمة
مصر،)    ومصارف الجامعية، الدار 93ص-2007،
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 للحفاظ على ارتفاع سعر السهم بالضافة إل رفع قيمة الستثمارات ما يعطي النطباع بالنجبباح الشببديد
 بإنشاء العديد  Enronللشركة،كما قامت 

 من الشركات الشتركة و الت تتلك فيها حصص كبية و ذلك لتستطيع تويل السائر من دفاترها إل دفاتر
 تلك الشركات، و على الرغم من قيام إدارة الشركة بالفصاح إل انه كان غي كاف ليضاح تلك التلعبات

  وEnronو لعل السبب الرئيسي لعدم الفصاح بصورة كافية هو وجود تضارب للمصال بالنسبة لببديري 
 لعل هناك سبب آخر يدل على عدم التزام إدارة الشركة بمارسات الدارة الاكمة حيث أنا كانت معقببدة

  بالعتماد الكلي على التقديرات الاصة بديري الشركةEnronبصورة كبية ما أدى إل قيام الساهي ف 
 الذين ل يقوموا بأداء واجباتم ف هذا الشأن بصورة سليمة نتيجة وجود تضارب للمصال.و لقد تسببت هذه
 الحداث ف إحداث صدى واسع لدى الكثي من الستثمرين على مستوى العال و تطلب المر الجابة علببى

الكثي من التساؤلت الثارة ف ذلك الوقت.
 للتحقيق ف المر.2001و نتيجة لذلك بدا عقد بعض جلسات الستماع ف الكونرس المريكي ف عام 

 اكب الشركات بي من الطاقة مال ف عملقة لشركة القاييس بكل كبية فضيحة Enronشركة  انيار بعد
 ف الوليات التحدة المريكية. فقد تولت بي يوم و ليلة إل اكب قضية إفلس ف الوليات التحدة. و يبقى

 ؟هل هي السياسات الداخلية الاطئة و حدهاEnronالسؤال الساسي ماهو السبب الرئيسي و راء سقوط 
أم النصائح غي السليمة للمستشارين ؟.

worldcom: 1 ج- فضيحة شركة

 م.2002 المريكية للتصالت عام worldcomشركة  أزمة ند ايضا الدوافع بي ومن
 خاصة الال بصفة والفساد عامة بصفة والاسب الداري الفساد انتشار إل معظمها ف النيارات وترجع هذه

 السببابات مراقب يارسها الت التدليس عملية إل الامة جوانبه احد ف يرجع الاسب الفساد أن مراعاة ،مع
.القيقة خلف علي وذلك ماسبية معلومات تتضمنه من وما الالية القوائم صحة علي وتأكيدهم

إل إدارتا افتقار الشركات هو انيار أسباب أهم من بان : البعض أشار وكما ذلك إل يضاف
وعشوائية التمويل اختلل هياكل وكذلك والهارة البة ونقص والشراف الرقابة ف السليمة المارسة
الشفافية مبدءا تطبيق على تستند الت الاسبية البادئ بتطبيق الهتمام وعدم الشفافية ونقص الصرف

1 - الخاصة         –      الدولية المشروعات مركز إعداد الصاعدة السواق في الشركات تأسيسحوكمت 25ص –2005دليل
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 الغيبب المارسببات من وغيها للشركة الالية الوضاع لقيقة الاسبية العلومات إظهار ف الفصاح وتقق
 الستحقة اللتزامات لسداد كافية داخلية نقدية تدفقات توليد علي القدرة عدم إل تودي بحصلتها الت سليمة
ما يوصلها إل حالة النيار . عليها

 افتقاد الثقة وقد ينتج عن حالة النيار افتقاد الثقة ف السواق الالية الختلفة وانصراف الستثمرين عنه وكذلك
 الاليببة للشببركات ف مكاتب الاسبة والراجعة نتيجة افتقاد الثقة ف العلومات الاسبية الت تتضمنها القوائم

الختلفة .
 عدم تطبيق ف ضوء ذلك يكن القول بأنه من السباب الامة لدوث انيار لكثي من الوحدات القتصادية هو

 البيانات والعلومات مبادئ الوكمة والت تركز على البادئ الاسبية ونقص الفصاح والشفافية وعدم إظهار
 ف مموعة من الثار السلبية القيقية الت تعب عن الوضاع الالية لذه الوحدات القتصادية ،وقد انعكس ذلك

 م عناصر تيزها والعببروف بفهببوم أهأهها فقد الثقة ف العلومات الاسبية ، وبالتال فقدت هذه العلومات
 وأصبحت من الركائز الساسية الت يب أن الودة. ونتيجة لكل ذلك زاد الهتمام بفهوم حوكمة الشركات

 تقوم عليها الوحدات القتصادية ، ولذا اهتمت كثي من الشركات الجتماعية والقتصادية والسياسية للبحث
 تلك الزمات الالية وانيار الؤسسات القتصادية وذلك مببن خلل إرسبباء عن آلية تساعد على عدم تكرار

إطار الوكمة للشركات والنظمات والؤسسات قواعد ومبادئ اتفق عليها ف
1-تعريف الوكمة :

 إن لفظ الوكمة  مستمد من الكومة ، وهو ما يعن النضباط و السيطرة و الكم بكل مببا تعنيببه هببذه
 الكلمات من معان ، و للتعرف بصورة تقريبية على مفهوم حوكمة الشركات، تيل دولة ل يوجد با حكومة
 قوية ، فما الذي سوف يدث، إن الجابة بالطبع هي الفوضى و النفلت ف كل مال سببواء السياسببي ،
 القتصادي أو غيه، و سوف ترج المور عن السيطرة و ل شك أن هذه الفوضى سوف تؤدي إل مشاكل
 صعبة على كل الطراف، و بالتال سيسعى الميع إل الروج من هذه الشاكل عببن طريببق النضببباط و

السيطرة على التمع. 
و إذا أردنا تعريف الوكمة بكلمة واحدة فإنا تعن النضباط و يقصد بذلك النضباط ف كل شيء: 

 -النضباط ف أداء العمل من كل فرد مرتبط بالؤسسة 
-النضباط السلوكي و الخلقي و التوازن ف تقيق مصال الطراف الرتبطة بالؤسسة

سليمان  .   1 مصطفي والداري،       محمد المالي الفساد ومعالجة الشركات حوكمة السكندرية،   ، الجامعية،  ، 2006الدار
11ص
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 -النضباط ف أعمال الراقبة و متابعة أعمال الؤسسة من جانب الهات مثل: ملس الدارة و لنة الببدققي
ورؤساء القطاعات و الشرفي 

  -النضباط ف الداء مثل قيام الدارة بسؤولياتا الساسية من وضع الستراتيجيات و الطط و القيام بأعمال
 الرقابة و التابعة و الشراف الفعال ووضع نظم فعالة لتحفيز العاملي أو حت عقابم إذن تدف الوكمة فبب
 النهاية إل وضع نظام مكم يعل عملية حدوث الخطاء آو النرافات أو الهال صببعبة و ينشببر ثقافببة

 ، فالوكمة تسعى إل ترشيد مارسات الببديرين و ملببسالنضباط و الخلقيات و البداع داخل الؤسسة
 ثقة زيادة إل بالضافة ، القتصاديالدارة من اجل الستغلل المثل للموارد القتصادية و زيادة معدل النمو 

 تقق بالتال و ، للشركة الالية القوائم ف الواردة العلومات ف الالية الوراق سوق ف التعاملي و الستثمرين
 فبب السببتثمارات مببن الزيد اجتذاب إل يؤدي ما الخرى للشركات بالنسبة ميز تنافسي مركز الشركة
.الشركة
 نزاهبة و التصبرفات كافبة سبلمة يمبي نظام أو عملية أو حالة بأنا  :"الوكمة تعريف يكن كذلك

.خارجها" أو الشركة داخل الدارة تارسها إدارية عملية بثابة الوكمة تعد كما ، الشركة داخل السلوكيات
على تساعد الت العمليات العايي، النظم، العلقات، القواعد، يمع الذي العام الطار أنا: على تعرف كما

1 :هي الشركات حوكمة أن فيتبي الشركات، ف والتحكم السلطة مارسة: 

والارج الداخل من الشركة لعمل النظمة التنظيمية والقيود واللوائح القواني من مموعة: القواعد
 الصلحة بعمل الشببركة، ذات أو كافة العلقة ذات الطراف مع التداخلة العلقات جيع تشمل: العلقات

 خاصة بي الالكي والدارة العليا وملس الدارة، فضل عن العلقة مع النظميبب والقببانونيي،والكومببة
والعاملي والتمع الكبي اليط بالشركة.

 مموعة النظم الت توظفها الشركة لمارسة عملها وتقيق أهدافها،  مثل نظم القياس ومعاييالنظم والعايي: 
والعايي الاسبية الدولية ومعايي التدقيق الدولية، وأخلقيات وسلوكيات الهنة ...و غيها. الداء

للتحكم ف مفهوم الوكمة هناك عنصران مهمان ها:العمليات: 
التابعة والرقابة أو عنصر التفتيش لكتشاف النرافات والتجاوزات؛- 
تعديل وتطوير عمل الشركة عن طريق الضبط والتحكم  بدف تصحيح النرافات.- 

هللي،     1 مصطفى وا         حسين الدولة إدارة منظور من للحوكمة ية وطن تيجية إسترا اجل الرشيد  من والحكم  ،تمع
مصر،                الدارية، للتنمية العربية المنظمة العربية، المال وأسواق الشركات حوكمة متطلبات مؤتمر عمل وأوراق  ، 2007بحوث

91ص
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  حوكمة الشركات بأنا : "النظام الذي يتم من خللببهOECDتعرف منظمة التعاون القتصادي والتنمية 
 الدارة ملببس مثببل الطببراف متلف بي والسؤوليات القوق خلله من ويدد الشركات، توجيه وإدارة

 التعلقببة القببرارات إتاذ وإجراءات قواعد يدد أنه كما الصال، أصحاب من وغيهم والديرين والساهي
 وآليببات تقيقهببا ووسائل الشركة أهداف وضع خلله من يتم الذي اليكل تديد الشركة وكذلك بشؤون
".الداء على الرقابة

:هي الشركات حوكمة أن نستنتج السابقة التعاريف من
الساهي. تاه متمسؤوليا الديرون يدير بوجبها الت والطريقة اللية- 
الصلحة. ذات الخرى الطراف و الساهي لصال إتباعه يب نظام- 
الشركات. أداء وضبط رفع يتم باا الت والكيفية المارسات- 
1) خصائص حوكمة الشركات :2

 بسببلوكيات أساسببي بشببكل يرتبط الفهوم هذا أن نستنتج الشركات، لوكمة القدمة الفاهيم خلل من
 هببذه فبب تتببوافر أن يب الت الصائص من مموعة هناك وبالتال العمال، بنظمة العلقة ذات الطراف

 :الفهوم هذا تطبيق وراء من الغرض يتحقق حت السلوكيات
والصحيح الناسب الخلقي السلوك إتباع: النضباط -1
يدث ما لكل حقيقية صورة تقدي: الشفافية-2
ضغوط نتيجة لزمة غي تأثيات توجد ل: الستقللية-3
التنفيذية والدارة الدارة ملس أعمال وتقدير تقييم إمكان: الساءلة-4
الؤسسة ف الصلحة ذوي الطراف جيع أمام السؤولية: السؤولية-5
الؤسسة ف الصلحة أصحاب وعاتلما متلف حقوق إحترام يب: العدالة-6
.جيد كمواطن الشركة إل النظر: الجتماعية السؤولية-7

المبادئ، (الشركات حوكمة حماد، العال عبد طارق  1  وخاص عام قطاع المتطلبات،شركات التجارب، المفاهيم،
70 ص-2007 مصر، الجامعية، الدار ،)ومصارف
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والشكل التال يوضح خصائص حوكمة الشركات

 ) مبادئ الوكمة :3
oecd: 1*مبادئ منظمة التعاون القتصادي والتنمية 

ذكره،ص  .        1 سبق مرجع هللي، مصطفى 90حسين
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 الدارة، ملببس واختيببار المعيببة، ف والتصويت السهم، ملكية نقل حق وتشمل: الساهي حقوق-1
.الالية القوائم وتدقيق الرباح، من عائد على والصول

2-  فبب حقهم وأيضا فئة، كل داخل السهم حلة بي الساواة با ويقصد: للمساهي التساوية العاملة 
 فبب التببار من أو فيها، مشكوك دمج أو الستحواذ عمليات من وحايتهم ،القانونية حقوقهم عن الدفاع

 الببدريي أو الدارة ملببس أعضاء مع العاملت جيع على الطلع ف حقهم وكذلك الداخلية العلومات
.التنفيذيي

 كببذلك القوق، لتلك انتهاك على والتعويض القانونية، حقوقهم احترام ويتضمن: الصال أصحاب دور-3
.الطلوبة العلومات على وحصولم الشركة، على الرقابة ف مشاركتهم تعزيز آليات

 للشركة والتشغيلي الال الداء مثل الهية، ذات العلومات عن الفصاح ويشمل: والشفافية الفصاح -4
 الناسببب الوقت ف العلومات تلك كل عن الفصاح يتم بيث الخاطر، وعوامل الامة والحداث وأهدافها

.الكافية وبدقة تأخي بدون 
 ومهببامه أعضائه، اختيار وكيفية القانونية وواجباته الدارة ملس هيكل تتضمن: الدارة ملس مسئوليات-5

.التنفيذية الدارة على الشراف ف ودوره الساسية
 الشركات : يتضمن إطار حوكمة الشركات كل مببن تعزيببز لوكمة فعال لطار أساس وجود ضمان-6

 أحكام القانون، ويبي بوضوح تقسيم السؤوليات شفافية السواق وكفاءتا، كما يب أن يكون متناسقا مع
فيما بي السلطات الشرافية والتنظيمية والتنفيذية الختلفة
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1*مبادئ لنة بازل : 

  م إرشادات خاصة بالوكمة الاصة ف الؤسسات الصرفية وهببي تركببز1999وضعت لنة بازل ف عام 
على النقاط التالية :

 - قيم الشركة ومواثيق الشرف للتصرفات السليمة وغيها من العايي للتصرفات اليدة والنظم الت يتحقببق
باستخدامها تطبيق هذه العايي

- إستراتية للشركة معدة جيدا، والت بوجبها يكن قياس ناحها الكلي ومساهة الفراد ف ذلك
 - التوزيع السليم للمسئوليات ومراكز اتاذ القرار متضمنا تسلسل وظيفيا للموافقات الطلوبة مببن الفببراد

للمجلس 
- وضع آلية للتعاون الفعال بي ملس الدارة ومدقق السابات والدارة العليا

 خطوط - توافر نظام ضبط داخلي قوي يتضمن مهام التدقيق الداخلي والارجي وإدارة مستقلة للمخاطر عن
العمل مع مراعاة تناسب السلطات مع السؤوليات 

 - مراقبة خاصة لراكز الخاطر ف الواقع الت يتصاعد فيها تضارب الصال با ف ذلك علقات العمببل مببع
القترضي الرتبطي بالصرف وكبار الساهي والدارة العليا أو متخذي القرارات الرئيسية ف الؤسسة

للمدريي أو الوظفي-  العمل بطريقة سليمة، وأيضا بالنسبة  العليا الت تقق  الالية والدارية للدارة   الوافز 
سواء كانت ف شكل تعويضات أو ترقيات عناصر آخرى.

تدفق العلومات بشكل مناسب سواء من الداخل أو الارج- 

*مبادئ مؤسسة التمويل الدولية : 

  م موجهات وقواعد ومعايي عامببة تراهببا2003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدول عام 
أساسية لدعم الوكمة ف الؤسسات على تنوعها سواء كانت مالية أو غي مالية، وذلك على مستويات أربعة

كالتال :

المارسات القبولة للحكم اليد- 

1Organisation For Economic Co-Operation And Development, OECD Principles of Corporate Governance,
Paris, 2004, P29 
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خطوات إضافية لضمان الكم اليد الديد- 

إسهامات أساسية لتحسي الكم اليد مليا- 

القيادة.- 

الطلب الثالث : الطراف العنية بتطبيق الوكمة ومدداتا وآليات فعاليتها

1- الطراف العنية بتطبيق حوكمة الشركات :1

  : هم من يقومون بتقدي رأس الال للشركة عن طريق ملكيتهم للسهم وتعظيم قيمة الشركة على*الساهون
 لستثماراتم و يلكون الق فبب البعيد ما يدد مدى استمراريتها مقابل الصول على الرباح الناسبة الدى

المصري    1 الهلي القتصادية،          البنك النشرة الشركات، في الرشيدة الدارة سلطات ممارسة أسلوب الثاني، ،  العدد
القاهرة،   55لد ا ص     2003، ،11

بتطبيق    ية المعن الطراف
الشركات  حوكمة

الدارة المساهمين مجاس
المسيرين 
( الداريين(

المصالح  اصحاب
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 اختيار أعضاء ملس الدارة الناسبي لماية حقوقهم.وبالقابل عدم تقيق الرباح الدية يقلص رغبة الساهي
 الشركة ما يؤثر على مستقبل الشركة.طةف زيادة أنش

 القببواني ويكن تقيق أهداف الساهي من خلل حسن اختيار أعضاء الدارة العليا لدارة الشركة ضببمن
والسياسات الطلوبة.

*ملس الدارة : 

 العضببو يعتب ملس الدارة هو السئول عن عضوية العضاء و عن عملية اختيارهم، و يب أن يتببوافر فبب
 الجببل لسبباعدي الهارات و البات الشخصية الناسبة الت تساعده ف أن يعمل على تعظيم الصال طويلة

 يوكل لم سلطة الدارة الشركة و أصحاب الصال. كما يقوم ملس الدارة باختيار الديرين التنفيذيي والذين
 الساهي، بالضافة إل الرقابببة اليومية لعمال الشركة، وبرسم السياسات العامة وكيفية الافظة على حقوق

 ملس الدارة يضطلعون بنببوعي مببن على أدائهم وقد بينت البادئ العالية الذكورة للحوكمة بأن أعضاء
الواجبات عند قيامهم بعملهم وها :

واجب العناية اللزمة: 

 وأن ويتطلب أن يكون ملس الدارة يقظا وحذرا وأن يبذل الهد والرص والعناية اللزمة ف اتاذ القببرار،
 يتوفر ف الشركة إجراءات وأنظمة كافية وسليمة .وأن تكون الشركة ملتزمة بالقواني والنظمة والتعليمببات

الوضوعة.

واجب الخلص ف العمل: 

 ملئمببة ويشمل ذلك العاملة التساوية للمساهي والعاملت مع الطراف ذات الصال ووضع سياسببات
للرواتب والكافآت وغي ذلك.

 إن إطار حوكمة الشركات يؤمن توجها استراتيجيا للمؤسسة، ورقابة فعالة ومساءلة الدارة تبباه الشببركة
 الشببركة ومساهيها وهذاا يدل أن أعضاء ملس الدارة يب أن يعملوا على أساس معلومات شاملة ولصال
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 العلومببات الدقيقببة ومساهيها مع الخذ بعي العتبار معاملة الساهي على أساس متساوي والوصول إل
1والامة ف الوقت الناسب.

1*السي : 

 يعتب السي الشخص السئول ف الشركة عن تقدي التقارير الاصة بالداء الفعال إل ملس الدارة،كمببا أن
 والشببفافية السي يكون مسئول عن تعظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتها بالضافة إل مسئوليتها تاه الفصاح

 وبقيببة الطببراف عن العلومات الت تنشرها الدارة للمساهي، والسي هو حلقة الوصل بي ملس الدارة
 بتنفيذ رغبات الساهي التعاملة مع الشركة، لذا يب الرص على اختيار أفراد إدارتا بعناية لنم من يقومون

وملس الدارة.

 أدائه وحت يتم التأكد من قيامه بواجباته، يتحتم على ملس الدارة أن يوجد اللية الت من خللا يتم متابعببة
ومقارنته بالداء القق مقابل الهداف الوضوعة وعمل الطط البديلة اللزمة.

 إن التحديد الواضح لسلطات و مسئوليات السي تعتب نقطة البداية لتفعيل دوره ف حوكمببة الشببركات، و
يكن تديد تلك السلطات كالتال:

 إليببه  إن السي سوف يقوم بالدارة اليومية للنشطة التشغيلية بالشركة، و أيضا الوضوعات الت أسببندت-
 الببت بصفة استثنائية و الت تقع ضمن اختصاصات ملس الدارة ، بالضافة إل التأكد من تنفيذ القببرارات

 اتبببببببببببببببببببذها ملبببببببببببببببببببس الدارة .
  للمسي الق ف إصدار الوامر و التوجيهات، و إجراء العاملت اللزمة لداء مهامه و التوقيع على العقود-

 بالنيابة عن الشركة و ذلك ف القانون و النظام الساسي للشركة.كما أن السي سوف يقوم بالعمببل وفقببا
 الشركة من خلل سلطاته، بالضافة إل توفي العلومببات لصال الشركة و كذا الشراف على أداء موظفي
التعلقة بالشركة للمساهي و القرضي والسوق.

11، ص  2003، القاهرة،  55لد لالعدد الثان، ا، أسلوب مارسة سلطات الدارة الرشيدة ف الشركات، النشرة القتصادية، البنك الهلي الصري 1
1 OCDE, le gouvernement d’entreprise des entreprises publiques-Juin 2002.



92

الفصل االثاني : علقة الحوكمة بتطوير الهياكل التنظيمية

 و ف الخي نذكر بان السي هو الذي يقوم بالتخطيط و التنظيم و توجيه الخرين و الشراف عليهم والرقابة
 على الفراد و النشطة الت يتحمل مسئولية إدارتا بكم منصبها الوظيفي، و تدر الشارة إلبب أن هنبباك

مسميات متلفة للمسي منها : الدير، الشرف، الوجه و غيها

1 :*أصحاب الصال

  وهم مموعة من الطراف لم مصال داخل الشركة مثل الدائني والوردين والعمال والوظفي،وقد تكببون
 مصال هذه الطراف متعارضة ومتلفة ف بعض الحيان .ويتأثر مفهوم حوكمة الشببركات بشببكل كبببي
 بالعلقات بي هذه الطراف. وهذه الطراف مهمة ف معادلة العلقة ف الشركة، فهم الذين يقومون بببأداء

 على النتاج وتقدي السلع والدمات، وبدونم ل تستطيع الدارة ول حت ملببس الهام الت تساعد الشركة
 تقيق الستراتيجيات الوضوعة للشركة، فالعملء هم الطرف الذي يقوم بشراء النتببج أو الدارة والساهون

 الدمة، والورد من يبيع للشركة الواد الام والسلع والدمات الخرى، أما المولي وجيع الطراف المولببة
 هي الت تنح تسهيلت ائتمانية للشركة، فينبغي أن يكون التعامل مع هذه الطراف بنتهى الرص والدقببة،

الستقبلي للشركة. فالعلومات الضللة للممولي قد تقطع خطا التمويل ما يؤثر سلبا على التخطيط

 و يب أن نلحظ أن مفهوم حوكمة الشركات يتأثر بالعلقات بي الطراف ف نظام الوكمة، و أصببحاب
 الشركة اللكية الغالبة من السهم قد يكونون أفرادا أو عائلت أو أي كتل متحالفة يكن أن يؤثروا ف سلوك

 تماما بالصول اهو عادة ل يسعى الساهون الفراد إل مارسة حقوقهم ف الوكمة و لكنهم قد يكونوا أكثر
 و يلعب الدائنون دورا هاما ف درجة التزام على معاملة عادلة من الساهي ذوي الصص الكبية ف الشركة.

 من الطراف ،البنوك بضرورة التأكد من التزام الشركات بتطبيق مبادئ حوكمة الشركات حيث نادت العديد
 الشركات اللتزمة بتطبيقها يساعد ف الصول علببى الشركات الت تتعامل معها بتطبيق تلك البادئ ، فقيام

 من البنوك و الشركات. فالبنوك ف هذه الالببة تكببون تويل من البنوك و يؤدي إل توافر مزايا عديدة لكل
 تسديد ديونا، أما الشركات فتكون ف وضع يكنها من مطمئنة أكثر على أموالا و على قدرة الشركات على

 الصول على التمويل الطلوب و بتكلفة مناسبة.كما يلعب العاملون دورا هاما بالسهام ف ناح الشببركة و
 الكومات على إنشاء الطار الؤسسي و القببانون الشببامل لوكمببة أدائها ف الدى الطويل ، بينما تعمل

المصري    1 الهلي القتصادية،          البنك النشرة الشركات، في الرشيدة الدارة سلطات ممارسة أسلوب الثاني، ،  العدد
القاهرة،   55لد ا ص    2003، ،12
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 الشركات ويتباين دور كل طرف من هذه الطراف فيما بينهم تباينا واسعا و ذلك حسب الظروف السياسية
و القتصادية و الثقافية السائدة

1 :- مددات الوكمة2

  هناك اتفاق على أن التطبيق اليد لوكمة الشركات من عدمه يتوقف على مدى توافر و مسببتوى جببودة
 الموعتي من الددات بشيء من مموعتي من الددات: الارجية و تلك الداخلية و نعرض فيما يلي هاتي

التفصيل كما يلي: 

أ- الددات الارجية :

وتشي إل الناخ العام للستثمار ف الدولة مثل:

 لمارسببات ا- القواني النظمة للنشاط القتصادي (قواني سوق الال والشركات وتنظيم النافسببة ومنببع
الحتكارية والفلس)

- كفاءة القطاع الال، البنوك وسوق الال (ف توفي التمويل اللزم للمشروعات).

- درجة تنافسية أسواق السلع وعناصر النتاج.

- كفاءة الجهزة و اليئات الرقابية( هيئة سوق الال والبورصة) ف إحكام الرقابة على الشركات.

 سبيل الثال - و ذلك فضل عن بعض الؤسسات ذاتية التنظيم الت تضمن عمل السواق بكفاءة (ومنها على
 والاسبي والببامي والشببركات المعيات الهنية الت تضع ميثاق شرف للعاملي ف السوق مثل الراجعي

 بالضافة إل الؤسسات الاصة للمهن الرة مثل مكبباتب الامبباة العاملة ف سوق الوراق الالية وغيها)
الئتمان والستشارات الالية والستثمارية. والراجعة والتصنيف

 حسن إدارة الشركة وترجع أهية الددات الارجية إل أن وجودها يضمن تنفيذ القواني والقواعد الت تضمن
والت تقلل من التعارض بي العائد الجتماعي والعائد الاص.

1 OCDE, le gouvernement d’entreprise des entreprises publiques-Juin 2002.
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1ب- الددات الداخلية : 

 سببليمة وهي تشتمل على القواعد و الساليب الت تطبق داخل الشركات و الت تتضمن وضع هياكل إدارية
 العنيببة توضح كيفية اتاذ القرارات داخل الشركات و توزيع مناسب للسلطات و الواجبات بي الطببراف

 ذلك بالشكل بتطبيق مفهوم حوكمة الشركات مثل ملس الدارة و الدارة و الساهي و أصحاب الصال، و
الذي يؤدي إل تقيق مصال الستثمرين على الدى الطويل. 

 بجموعة عوامل وف ضوء ما سبق ند أن الددات سواء كانت مددات داخلية أو مددات خارجية فأنا تتأثر
 أخرى مرتبطة بالنظام القتصادي والجتماعي، وبالوعي عند أفراد التمع، كما أنا مرتبببط أيضببا بببالبيئة

 القتصبباد وتعميببق دور التنافسية والقانونية و التنظيمية داخل الشركة، فهي جيعا تعمل على زيادة الثقة ف
 على حقوق القلية أو صغار سوق الال، وزيادة قدرته على تعبئة الدخرات ورفع معدلت الستثمار، والفاظ

 أن الوكمة تشجع على نو القطاع الاص ودعم قدراته التنافسية، وتساعد الشروعات فبب الستثمرين، كما
على التمويل وتوليد الرباح وخلق فرص عمل. الصول

2 : ) آليات فعالية الوكمة3

 آليات مراقية السيين للمؤسسة : هناك عدة مشاكل تنشا ف الؤسسة نتيجة تضارب مصال متلف الطراف
الشاكل يقوم أصحاب الؤسسة بإعداد آليات للرقابة هي: الكونة لا، و لل هذه

 ملس الدارة1-

 السواق الالية2-

-عقد النجاعة3

- سوق السيين4

1 OCDE, le gouvernement d’entreprise des entreprises publiques-Juin 2002.
2   -     –     - و   الدولي البنك العالمي الشركات حوكمت منتدى القتصادي النمو أسس إرساء ميلستاين التنمية    ايرام و التعاون  منظمة

ص - 2القتصادية



92

الفصل االثاني : علقة الحوكمة بتطوير الهياكل التنظيمية

-الستدانة5

و فيما يلي سنستعرض كل آلية على حدا:

1 - ملس الدارة:1

 السببتراتيجية هو من الليات الستعملة من طرف الساهي لراقبة السي، حيث هو الذي يدد السياسببات
 العمال، تببديث للمؤسسة مثل: القيام باستثمارات إضافية، تغييات كبية فيما يص النتاج، كذلك تسريح

 و يتم اختيار أعضائه بواسطة مثلي عن أصحاب الؤسسببة حيببث يعملببون التكنولوجيا داخل الؤسسة...
 أعضائه يتحملون مسؤولية قانونية عن أعمال الؤسسة ، و نظرا لوجوده ف قمة لتحقيق مصالهم و لذلك فان

 أعضائه مراقبة قرارات الدارة و التأكد من أنا تتماشى مع اهتمامببات مصببال حلببة الؤسسة فان بإمكان
السهم.

 العقاب و إذا شعر ملس الدارة بان إستراتيجية الؤسسة ل تتماشى مع الفضل لصحابا ، فان بإمكانه إنزال
 بإدارة الؤسسة مثل التصويت ضد مرشحي الدارة لعضوية اللس ، أو تقدي مرشحي بدل مببن مرشببحي

الدارة .

 أدائهببم إن ملس الدارة سوف يقوم بصفة مددة نيابة عن الساهي بسائلة السيين وماسبة أعضائه عببن
 لتحقيق أهداف الؤسسة و تقيق مصال الساهي، وهذا هو السبب ف وجوب إعطاء ملس الدارة درجببة

 كما نلحببظ أن هنبباك كافية من الستقلل تكنه من مراقبة السيين و فصلهم إذا ل يققوا الداء الطلوب
 الاسبببية فمثل: جببدول معلومات غي متماثلة وهذا ما ياول ملس الدارة مراقبته فيما يص العلومببات

 حسابات النتائج قد يطلبه ملس الدارة من اجل معرفة نتيجة آخر السنة، كما أن هذه العلومات تقدم مببع
ختم الافظ الاسب.

 الداخلي و ذلك من اجل كما يكنهم استشارة الدقق ، إن أصحاب الؤسسة يكنهم استشارة الدقق الارجي
 التأكد من أن البامج و النشطة و الشروعات تسي بصورة مناسبة و يتكون ملس الدارة من :

- مسي الؤسسة و طاقمهم.

1   -     –     - و -   الدولي البنك العالمي الشركات حوكمت منتدى القتصادي النمو أسس إرساء ميلستاين التنمية    ايرام و التعاون  منظمة
ص - 2/3القتصادية
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 -إداريي من خارج الؤسسة يستدعيهم ملس الدارة لبتم حيث يكونون مديرين أو مسيين لؤسسببات
 سنوات5أخرى، كما أنم يتغيون كل 

 مثلي عن العمال: و ذلك من اجل ضمان الدفاع عن مصالهم.-

الكثرية. - مثلي عن أصحاب حلة السهم: و ذلك لماية مصال الساهي سواء كانوا مساهي بالقلية أو

- كذلك يكن استدعاء خبي و يكون بصفة عضو دائم لدى ملس الدارة.

 القببرارات يقوم ملس الدارة بالنعقاد مرتي ف السنة من اجل الطلع على سي المور ف الؤسسة و اتاذ
الستراتيجية فيها.

 عندما يتم اختيار أعضاء ملس الدارة، فإنم سيقومون بدورهم بانتخاب رئيس ملس الدارة و الذي سيقوم
بالهام التالية:

رسم السياسات التعلقة بالؤسسة من اجل عرضها على ملس الدارة لكي يقوموا براجعتها و اعتمادها.

 وضعها، و كما يقوم بإعلم باقي أعضاء ملس الدارة بالتقدم الذي تققه الؤسسة تاه تقيق الهداف الت ت
ماهي النرافات الوهرية الت تواجهها الؤسسة و الت تعيق تقيق تلك الهداف. 

 لان علببى كما يب أن نذكر انه من اجل أن يقوم ملس الدارة بهامه على أكمل وجه فانه يقوم بتنصيب
 اتي اللجنتي علببى همستوى الؤسسة من اجل تقيق الهداف الت تسعى إل تقيقها و فيما يلي سنستعرض

التوال:

1*لنة التدقيق:

 خلل لقد بدا الديث عن لان التدقيق قبل ظهور السائل التعلقة بالوكمة ف الوليات التحدة المريكيببة
 أصبببحت  م، و كان الدف من ورائها فقط تسهيل العلقة و التدقيق الارجي ث تطور دورها و19القرن 

 لؤسسة. و من أهم اتقوم بفحص العلومات الالية و رقابة مدى تطبيق القواعد و النظمة و الخلقيات داخل

1      -     –     - التنمية    و التعاون ومنظمة الدولي البنك العالمي الشركات حوكمت منتدى القتصادي النمو أسس إرساء ميلستاين  ايرام
ص – 4القتصادية
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 السباب الت ساهت ف تطورها، الكوارث الت وقعت خلل سنوات الثمانينات والتسببعينات بالوليببات
التحدة المريكية، ث انتقل استخدام هذه اللجان إل أوروبا .

  تنبثق لنة التدقيق من ملس الدارة و من واجباتا الساسية الشراف على عملية إعببداد البيانببات الاليببة
 ذه لببللشركة، و متابعة و تقييم نظام الرقابة الداخلية و متابعة عمل الدقق الارجي، و عليه يب أن يكون

 و أن تتمتع بالبة اللزمة للقيام بهامها و مسؤولياتا بفعالية و على الببوجه اللجنة قدر كاف من الستقللية
الطلوب .

 مع قابليتها إن الساهي و الستثمرين التملي يطلبون الصول على معلومات منظمة و صادقة يعتمدون عليها
القرارات اللزمة. للمقارنة و ذات تفاصيل كافية يكن من خللا تقييم القيادة الدارية و تكينهم من اتاذ

 علببى و لقد أصبح من القبول و على نطاق واسع أن تقع مسؤولية الشراف و الرقابة للبيانات و العلومات
 السببتخدامات عاتق ملس الدارة الذي يقوم بفحص مدى كفاءة الدارة ف تقيق أفضل النتائج و أحسببن

 الت تعكببس الالببة للطاقات التاحة لدى الؤسسة و بالتال فان مسؤولية تأكيد أن العلومات الفصح عليها
 للعتماد فقد زاد التاه القيقية للمؤسسة تقع على عاتقه، و لساعدة ملس الدارة على الوفاء بذه السؤولية

 تتببول القيببام على لان التدقيق و الراجعة و الت هي عبارة عن مموعة فرعية من أعضبباء ملببس الدارة
 باستعراض و فحص البيانات و نظام الرقابة الداخلية بصفة مستقلة و تعيي الدققي الارجيي للمؤسسة و لذا

 حجر الساس فان ملس الدارة يتحمل السؤولية النهائية عن نزاهة الفصاح عن تقارير الشركة و الذي يعتب
ف حوكمت الشركات و الداة الساسية لاسبة ملس الدارة أمام الساهي

 فبب كما أن لنة التدقيق يب أن تتكون من العضاء الذين يثبتون مهارات و كفاءات عالية و لديهم الرغبة
 للقيببام تصيص الوقت اللزم لذلك مع ضمان استقللية تامة لم أي عدم وجود أية علقة تربطهم بالشركة

بالهام الكبية و الطية اللقاة على عاتقه والت نذكر منها :

 لنوعية - ضمان أن العمليات الت تقوم با الدارة و الدققي الداخليي و الارجيي تؤدي إل تسي فعلي 
 توصببياتم وإجابببة القوائم العدة أي الشراف و الرقابة من خلل النظر ف ملحظات الدققي الارجيي و

الدارة على ملحظاتم. ذكر منها ما يلي :
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 - تقييم الؤسسة من حيث أهداف إعداد تقارير الدققي الداخليي و الارجيي و مدى الوفاء بتحقيق تلببك
الهداف.

- استعراض القوائم الدورية ف وقتها.

1- تقييم الخاطر الت قد تنشا من الضغوط على إدارة الؤسسة.

2 :*لنة الراجعة

 عدد من تلعب لنة الراجعة دورا هاما ف حوكمة الشركات ،وهي لنة منبثقة من ملس الدارة و تتكون من
 للجنببة سببلطات العضاء غي التنفيذيي و يضر هذه اللجنة الراجعي الارجيي إذا اقتضى المر و تفوض
ملس الدارة. العمل طبقا للحكام القررة بواسطة ملس الدارة و ت رفع تقاريرها الدورية إل رئيس

 لنة كما يب أن يكون لذه اللجنة اتصال مع الساهي عن طريق تقرير منفصل عن التقرير السنوي. و كل
مراجعة ف الشركات لبد و أن يكون لا لئحة توضح ما يأت :

 -نطاق مسؤولية لنة الراجعة و كيفية قيامها با .1

 -السؤولية النهائية للمراجع الارجي أمام ملس الدارة و لنة الراجعة.2

 -مسؤوليات لنة الراجعة بشان استقلل الراجع الارجي.3

 إن الراجعة هي عملية تميع و تقوي أدلة الثبات و تديد و إعداد التقارير عن مدى التوافق بي العلومات و
معايي مددة مقدما و يب أن تتم عملية الراجعة بواسطة شخص فن مستقل مايد.

3 أنواع من الراجعة وهي :3يقدم الراجع 

1      -     –     - التنمية -   و التعاون ومنظمة الدولي البنك العالمي الشركات حوكمت منتدى القتصادي النمو أسس إرساء ميلستاين  ايرام
ص – 5القتصادية

2      -     –     - التنمية    و التعاون ومنظمة الدولي البنك العالمي الشركات حوكمت منتدى القتصادي النمو أسس إرساء ميلستاين  ايرام
ص – 5القتصادية

3  –    –   -   / الولى    الطبعة للنشر المسيرة دار العمل أخلقيات السكارنه خلف بلل 196ص – 2009د
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 الطرق التشغيلية ف مؤسسة ما بغرض  : تنطوي على فحص أي مموعة من الجراءات وأ-الراجعة التشغيلية
 الؤسسة الصول على مقترحات لتحسي كفاءة و تقوي كفاءة و فاعلية تطبيق هذه الجراءات. و تتوقع إدارة

فاعلية عملياتا ف ناية عملية الراجعة التشغيلية

  : تدف إل تديد ما إذا كان الشخص أو الؤسسة مل الراجعة تلتزم بببالجراءات وب-الراجعة الجرائية
العليا). القواعد و التعليمات الوضوعة بواسطة سلطة عليا(الدارة

 يتم إجراء مراجعة القوائم الالية للتحقق من أن القوائم الالية ككل (العلومات الت  :ج-مراجعة القوائم الالية
 الاسبية القبولة، و يب على الراجع أن يقوم مدى عدالة عببرض يتم التحقق منها) ت إعدادها طبقا للمبادئ

شولية. القوائم الالية من وجهة نظر

1-السواق الالية:2

 السوق هو الكان الذي تقوم فيه البادلت ما بي البائعي والشترين، أما السوق الال هو الذي تتبداول فيبه
الدوات الالية .

 (السهم و إن السواق هي اللية الت يتم بواسطتها بيع و شراء و مبادلة السلع أو الدمات أو الصول الالية
السندات و ما شابها).

 اليبباة و تنبع أهية السواق الالية بشكل عام من الدور الساسي الذي تلعبه ف حياة الفراد و جيع نواحي
 فهي تساعد على نقببل القتصادية ف الستثمار و الدخار و الدفوعات و السياسات النقدية بشكل خاص.

مدخرات الفراد و الؤسسات إل من يتاجونا من الستثمرين

2 :*أنواع السواق الالية

 بصفة تنقسم السواق الالية إل سوقي رئيسيي ها سوق رأس الال و سوق النقد و فيما يلي سنتعرف عليهما
متصرة كما يلي (انظر الشكل):

1/ -   – 54.  د      . ص  سابق مرجع سليمان مصطفى محمد 150د
2 –   -    . ص    سابق مرجع سليمان مصطفى محمد 152د
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  هو السوق الذي يتعامل ف القروض متوسطة الجل و طويلة الجببل و يتببم إصببدارأ-سوق رأس الال :
 البنك العقاري و السندات الت تصدرها بعض الشركات الساهة، و من أمثلة سببوق السندات مثل سندات

 كذلك إصدار أسهم الشركات الساهة به و من خصائص سوق رأس الال انه يتميز بببا ،الال طويلة الجل
يلي:

 سببوق كب حجم الصفقات النفذة من قبل التعاملي و الشاركي ف السوق و لذلك ند انه أكثر تنظيما من
 النقد، و تشكل السهم و السندات الدوات الكثر شيوعا ف هذا السوق  هيكل سوق رأس الال يتكون من

أنواعها : العادية، المتازة...

 : و توصف بأنا سوق الصدارات الديدة سواء للشببركات فبب مرحلببة التأسببيس أو- السوق الولية
الشركات القائمة الت تقوم بزيادة رأس الال.

وهي الت يتم التعامل فيها على الوراق الالية عند إصدارها لول مرة، و فيها يلتقي العرض بالطلب.

إن التعامل بالسواق الالية يأخذ شكلي ها: التعامل الباشر والغي مباشر

  : وهو السلوب الذي يتم من خلله التصال بالستثمرين مباشرة ، وتلجأ الؤسسات لثل هذاالتعامل الباشر
التعامل عندما يكون حجم الصدار صغيا .

  : ف هذا السلوب تعتمد على الوسطاء الاليي ،وهنا يقوم الوسطاء بببدورهم، بتببولالتعامل الغي مباشر
مسؤولية الصدار وتغطية الكتتاب وتمل ماطر تقلب السعار .

 : فتوصف بأنا سوق التداول وهي الت يتم التعامل فيها علببى الوراق الاليببة بعببد- أما السوق الثانوية
 إليها ، بل إصدارها، و بالتال ل تضيف التبادلت الارية ف هذه السواق أي رأس مال إل الشركة الت تعود

 و التخلي عنها إن السالة باختصار ل تتجاوز الستثمار ف أدوات خاضعة للتداول و اقتنائها من خلل شرائها
 دورا هاما و إن كان عند ترك الستثمار بسبب تفضيل السيولة النقدية .غي أن ف القابل إن للسواق الثانوية

 غي مباشر ف حركة الستثمارات للشركات العنية لن أيي هبوط أو تدهور ف نشاطات هذه الشببركات و
 خاصة بالنسبة لجم مبيعاتا أو لقيمة أرباحها الوزعة ينعكس على حركة تداول أدواتا و يؤدي ذلك غالبببا

إل انفاض قيم هذه الدوات ف السوق الثانوية. 



92

الفصل االثاني : علقة الحوكمة بتطوير الهياكل التنظيمية

1- سوق النقد :ب

 ترتبط نشأة أسواق النقد بنشأة الوديعة و البنوك التجارية لذلك فهي تعد من أقببدم أسببواق الببال و تثببل
الؤسسات الالية و الصرفية الطراف الكثر تعامل ف هذه السواق.

 تعرف سوق النقد بأنا الطار العام للمتاجرة بالدوات الالية ذات الستحقاقات قصببية الجببل هيكلهببا
الؤسسي يتمثل بجموعة الطراف الشاركة ف السوق و النتشرة جغرافيا .

 يتحدد ويرتكز عمل السوق النقدية على عوامل أساسية ، و من أبرزها و أهها سعر الفائدة و الذي يكن أن
 ف عمليات بصيغ عديدة من بينها انه يتحدد وفقا للعرض و الطلب على الوارد النقدية الت يكن أن تستخدم

 سواء كانت مليببة أو التمويل قصية الجل ، و لذلك فان العرفة التامة بالة السوق و العوامل الؤثرة عليها
 مدى التعامل فبب السببوق خارجية ، توفر للمتعامل إمكانية معرفة حركة و اتاهات أسعار الفائدة الت تدد

النقدية 

كفاءة السواق الالية :

 لقد أثارت فكرة كفاءة أسواق الال خلفا بي الهتمي بتلك السواق . فوفقا لفهببوم الكفبباءة يتوقببع أن
 تستجيب السهم ف السوق على وجه السرعة، لكل معلومة جديدة ترد إل التعاملي فيه، يكون من شببانا

تغيي نظرتم ف الؤسسة الصدرة للسهم.

 أن و حيث أن العلومات تأت إل السوق ف أي وقت و مستقلة عن بعضها البعض، فانه يصبح مببن التوقببع
 الت تصل تكون حركة السعار عشوائية حيث تتجه صعودا مع النباء السارة وهبوطا مع النباء الغي السارة،

 على تلك العلومات إل السوق و بدون سابق إنذار، و ف ظل النافسة الشديدة التوقعة بي التعاملي للحصول
 و من ث فلن تتبباح لببه فلن يتمكن أي منهم من تقيق السبق ف الصول على تلك العلومات أو ف تليلها،

فرصة تقيق أرباح غي عادية على حساب الخرين

1: العلقة بي السوق الولية والسوق الثانوية

1 –   -    . ص   سابق مرجع سليمان مصطفى محمد 152د
1  http://www.shatharat.net/vb/archive/index.php/t-18500
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 ما سبق يتضح لنا أن كل من السوق الول والسوق الثانوي مرتبطي يبعضهما ارتباطا وثيقبا، فليبس مبن
 العقول أن يكون هناك سوق للتداول دون أن يكون هناك أصل إصدارات واسعة من خلل السوق الولبب

 الثانوي وبالثل ل يكن أن تكون هناك سوق أولية (إصدار) ما ل يكن هناك سوقا ثانويا متقدما بل إن السوق
يعد بثابة العمود الفقري للسوق الول لنه:

 باستثمار * متاح لعدد كبي من الدخرين مقارنة بالسوق الول لن عملية إعادة البيع تسمح لدخرين آخرين
أموالم ف أي لظة.

 فببترات * يساعد على النشر الستمر طول العام للوراق الالية، بينما الصدارات ف السوق الول تدث ف
قليلة ومتلفة على مدار السنة.

وفيما يلي شكل يوضح أنواع السواق الالية :
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http://www.shatharat.net/vb/archive/index.php/t-18500   الصدر :

-عقد النجاعة :3

 مردوديتها وهنا ناول الوصول دائما إل ما هو أفضل للمؤسسة ، حيث نتار السي الذي يكنه أن يسن من
و تقوم الؤسسة بتوقيع عقد معه.
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 بالضافة إل هذا العقد هناك شرط إضاف يسمى أي الضلت الذهبية وهذا الشرط يعتب نقطة المان للمسي
 سيحصل على أموال كبية بببوجب هببذا و يعن انه حت و لو ل تقق الؤسسة أرباح و خسرت فان السي

الشرط ، وهذا يعتب حاليا نقطة اختلف

- سوق السيين:4

 الذي وهو السوق الذي يضم جيع السيين و متلف السي الذاتية لم، و ذلك لعرفة أيهم الشخص الناسب
يكنه أن تضع الؤسسة ثقتها به و تسلمه قيادة مؤسستها.

 :- الستدانة5

 تتار الؤسسة الستراتيجية الناسبة لا و ذلك لنه توجد منافسة و ترغب ف البقاء و هذا يفكرنببا بالنظريببة
 التطورية حيث أقوى الؤسسات هي الت تعيش ف الوساط التنافسية ، و من اجل القيام باستثماراتا تتبباج

هذه الؤسسات إل موارد مالية و تأت من :

الستثمارات. - أصحاب الؤسسة و نعن هنا أن الساهي يتخلون عن نسبة من الرباح من اجل القيام بذه

1- الستدانة ف الدى التوسط و الطويل (الديون) و تقوم الؤسسة بتسديدها على شكل أقساط سنوية

الطلب الرابع : ركانز حوكمة الشركات وأهيتها وأهدافها

 : - ركائز حوكمة الشركات1
امجدل،           1 1 الحفيظ عبد احمد هواري، القادر عبد معراج ودورها      ، والمالي البنكي القطاع في المؤسسية  الحوكمة

الشفافية،     قواعد إرساء 20/02/2010-10صفي
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من خلل الشكل الوال يتضح لنا أن للحوكمة ثلث ركائز أساسية موضحة كالت

1 :-أهية حوكمة الشركات2

محمد،       1 حمو القادر، الزمة          بريشعبد ثار أ من التقليل في ودورها الشركات لحوكمة والخلقي السلوكي  البعد
:   العالمية،  المالية     الزمة الدولي العلمي الملتقى ضمن العالمية، /    05،ص   2009مداخلة والحوكمة العالمية  والقتصادية

 - سطيف   عباس فرحات جامعة
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 الاليببة مية الوكمة ف إدارة الشركات من اجل تقيق الثقة ف العلومات الالية الواردة ف القببوائمأهتزداد 
 الوراق الالية. و النشورة و ذلك بغرض حاية مستخدمي القوائم الالية خاصة الساهي و التعاملي ف سوق

 بأكمل وجه، و تأكيد تعد حوكمة الشركات من أهم العمليات الضرورية و اللزمة لداء أي شركة لوظائفها
 الشركة لهببدافها بشببكل نزاهة ملس الدارة فيها و كذلك ضمان وفاء الشركة بالتزاماتا و ضمان تقيق

 قانون و اقتصادي سليم. و تظهر أهية حوكمة الشركات ف ماربة الفساد الداخلي و عدم السماح بوجوده
 و ضمان تقيق النزاهة و الستقامة لكافة العاملي بالشركة من ملس الدارة و الديرين  و القضاء عليها نائيا،

 ادن العاملي فيها، و تفادي وجود أية أخطاء عمديه أو انراف متعمد كان أو غيب متعمبد و التنفيذيي إل
 النرافات و عدم السماح باستمرارها و العمل على تقليل الخطاء إل ادن قدر مكن باستخدام النظم ماربة

الرقابية الفعالة الت تنع حدوث مثل هذه الخطاء.

 و تعتب حوكمة الشركات أداة جيدة تكن التمع من التأكد من حسن إدارة الشركات ف التمع بأسببلوب
 علمي و عملي يؤدي إل حاية أموال الساهي ،و توفي معلومات عادلة و شببفافة لكببل الطببراف ذات
 العلقات الرتبطة بالشركة ، و ف نفس الوقت توفي أداة جيدة للحكم على أداء مببالس إدارة الشببركات

وماسبتهم.

و من خلل ما سبق يكن تقسيم أهية حوكمة الشركات إل النواحي التالية :

 :*الهية من الناحية القانونية

 يهتم رجال القانون بأطر و آليات حوكمة الشركات لنا تعمل على الوفبباء بقببوق الطببراف التعببددة
 بالشركة ، إذ تضم هذه  الطراف حلة السهم و ملس الدارة والديرين و العاملي و القرضي والبنببوك و

 حجر الساس أصحاب الصال الخرين، و لذا فان التشريعات الاكمة و اللوائح النظمة لعمل الشركات تعد
 اللكية الاصة واحدا لطر و آليات حوكمة الشركات ، فمثل يعتب وجود نظام لقوق اللكية يترم حقوق

 السوق و لذا مببن الضببروري أن من أهم الؤسسات الساسية الضرورية لقتصاد ديقراطي يقوم على أساس
 (من يتلك ماذا؟) ، كما تدد كيفيببة تضع قواني و لوائح حقوق اللكية معايي بسيطة وواضحة تدد بدقة

 العلومات الطلوبة ف الببوقت الناسببب و المع بي هذه القوق و تبادلا و أن تضع أيضا معايي لتسجيل
 بتكلفة معقولة ، كما يب أن تكون القواني و اللوائح واضحة ومفهومة لدى المهور و أن يعببرف النباس
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 أخرى فان النقص ف الؤسسببات الببت تضببمن كيفية امتلك الصول و استخدامها و تبادلا ، و من ناحية
 حقوق اللكية ينع الشركات من تقيق اللمركزية والتخصص و إبرام العقود مع شركات منافسبة و تقببدي

أقساط تامي معقولة و جذب الستثمارات الجنبية واللية .

 من كما أن غياب القواني و اللوائح الت تضمن تنفيذ العقود يؤدي إل انفاض كبي ف صفقات العمال ،لذا
 الواجب أن تضمن هذه الؤسسات ( القواني و اللوائح) حاية الوردين و الببدائني و العبباملي وأصببحاب

العمال و غيهم.

1 :*الهية من الناحية الجتماعية

 الؤسسات إن مفهوم الوكمة ف معناه الشامل و الذي ل يتضمن فقط الشركات القتصادية يتد ليشمل كل
 للحوكمة ل يرتبط فقط العاملة ف التمع سواء كانت تابعة للقطاع العام أو الاص،و لذا فان الفهوم الشامل

 القتصادية و الجتماعيببة و بالنواحي القانونية و الالية و الاسبية للشركات ، و لكنه يرتبط أيضا بالنواحي
 الشركة صلح القتصاد ككببل ، و السياسية و سلطة التحكم بوجه عام، حت انه يكننا أن نقول إذا صلحت

و التمببع. إذا   فسدت فببان تببأثيه بإمكببانه أن يتببد ليضببر عببدد كبببي مببن فئات القتصبباد
 و لذا يب التأكيد على ضرورة الهتمام بأصحاب الصال سواء كانت لم صلة مباشببرة او غيبب مباشببرة
 بالشركة، كما تدر الشارة إل أهية السؤولية الجتماعية للشركات و الت ل تتم فقط بتببدعيم مكانببة و

ككل. ربية الشركة ، و لكنها تتم كذلك بتدعيم و تطوير الصناعة و استقرار القتصاد و تقدم و نو التمع

 و من هذا النطلق يتم التركيز و الهتمام بوكمة الشركات باعتبارها السبببيل المثببل لتقببدم الفببراد و
 نفببس الؤسسات، فمن خللا يتوفر للفراد قدر مناسب من الضمان لتحقيق ربية معقولة لستثماراتم و ف

 الوقت تعمل على ضمان قوة و سلمة أداء الؤسسات، و من ثبب تببدعيم اسبتقرار و تقبدم السببواق و
 القتصاديات. و الت يكن حصرها ف خفض تكاليف العاملت، و الت تكمن ف تكبباليف التنظيببم و إدارة
 العمال وتدد طريقة النشاط القتصادي. كما لا تأثي قوي على تطيط العمال و نشبباط السببتثمار. و

التكاليف الرتفعة للعمليات إل فشل السوق و عدم عمله بكفاءة جيدة . تؤدي

محمد،        1 حمو القادر، الزمة          بريشعبد ثار أ من التقليل في ودورها الشركات لحوكمة والخلقي السلوكي  البعد
:   العالمية،  المالية     الزمة الدولي العلمي الملتقى ضمن العالمية، /    05،ص   2009مداخلة والحوكمة العالمية  والقتصادية

 - سطيف   عباس فرحات جامعة
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 إن التأكيد على تكاليف العاملت يعتب اهم مشكل تعان منه الؤسسات و ذلك لوجود علقة وثيقببة ببب
التكاليف و الؤسسات.

 عمالا و فالؤسسات تقدم اليكل الذي يتم بداخله تنظيم العمال و تدد إطار و طريقة تفاعل الؤسسات مع
 الببت تواجهببا مورديها و عملئها و موليها، و تدد قواعد اللعبة الت تؤثر بدورها على تكاليف الصفقات

الشركات.

 1 :- أهداف الوكمة3

 تساعد الوكمة اليدة ف دعم الداء و زيادة القدرات التنافسية ، و جذب الستثمارات للشركات، وتسي
القتصاد بشكل عام و ذلك من خلل الوصول إل الهداف التالية:

 - تدعيم عنصر الشفافية ف كافة العاملت و عمليات الشركة، و إجراءات الاسبة و التدقيق الال على النحو
الذي يكن من الد من ظاهرة الفساد الال و الداري.

 - تسي و تطوير إدارة الشركة و مساعدة الديرين و ملس الدارة على تبن إستراتيجية سليمة با يؤدي إل
رفع كفاءة الداء.

 - التعاون بي القطاعي العام و الاص:للق نظام لسوق تنافسية ف متمع يقوم على أساس القانون و تتناول
 حوكمة الشركات موضوع تديث العال العرب عن طريق النظر ف الياكل القتصادية وهياكل العمال الببت
 تعزز القدرة التنافسية للقطاع الاص و تعل النطقة أكثر جذبا للستثمار الجنب الباشر كما تقق تكببامل
 للمنطقة ف السواق العالية، من منطلق أن تطبيق أفكار و نظم الوكمة سيؤدي إلبب تسببي الدارة فبب
 الشركات والؤسسات با يقق ارتفاعا ف النتاجية و زيادة ف العائد القتصادي للشركات ذاتا و كببذلك

زيادة معدلت نو القتصاد الوطن. 

- تسي كفاءة و فاعلية الشركات و ضمان استمرارها و نوها ف العمال.

 - التوضيح و عدم اللط بي الهام و السؤوليات الاصة بالببديرين التنفيببذيي و مهببام ملببس الدارة و
مسؤوليات أعضاءه.

سليمان،  -    1 مصطفى تنفيذيين،        محمد ل ا والمدريين الدارة مجلس أعضاء ودور الشركات الجامعية، حوكمة  الدار
150/151،ص 2008السكندرية، 
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- تقييم أداء الدارة العليا و تعزيز السائلة و رفع درجة الثقة بقراراتم.

- إنشاء و توليد الثقة بي أصحاب الصال و الدارة با يؤدي إل تقليل الخاطر إل ادن حد مكن.

 - تشجيع ثقة الستثمرين: تشكل التطلبات القانونية التعلقة بأعضاء ملس الدارة جزءا من إطار أوسع يهدف
 إل تشجيع ثقة الستثمرين ف الشركات ، با ف ذلك التطلبات الت أدخلتها إصلحات حوكمة الشببركات
 خلل السنوات الخية ، مثل استقللية أعضاء ملس الدارة اللزامية، وهياكل اللجان الت تشترط وجببود
 أعضاء ملس الدارة مستقلي يتمعون وحدهم دون حضور مسئول الدارة للتنبباقش بصببراحة حببول أي
 موضوع يريدونه، و لنة نشطة ف السابات. ذلك انه من غي التمل أن يرغب الستثمرون ف تسليم أموالم
 إل شركات ل يكن الوثوق بجالس إدارتا أو بدرائها لتاذ القرارات الصائبة الت تدم مصلحة جيع حلبة

السهم. 

 و للهية الوهرية لوكمة الشركات ف تقدم القتصاديات و التمعات اهتمت عدد من الببدول التقدمببة
  ، قام عببدد2002بترسيخ القواعد والتطبيقات اليدة لا لستقرار السواق بتلك القتصاديات. فخلل عام

1من الدول ببعض الطوات الامة ف سبيل تدعيم فعالية حوكمة الشركات با. 

 كما قامت الرابطة القومية لديري الشركات بتشكيل لنة لتابعة ماطر الشركات لتدعيم الديرين الستقلي و
الراجعة الدورية للمخاطر التملة.

 - اليابان: أعلنت بورصة طوكيو أنا ستقوم بوضع دليل للتطبيقات اليدة لوكمة الشركات لتهتببدي بببا
 الؤسسات اليابانية ، و ذلك ف سبيل العداد لعايي ملية يابانية و خاصة ف ظل توقع بدء سببريان العمببل

.2003بالقانون التجاري اليابان ف عام 

 - الفوضية الوروبية: أناطت إل فريق عمل عال الستوى ببوكسل مهمة تطوير و توحيد الطار التشببريعي
لقانون الشركات، لتدعيم الفصاح و حاية الستثمرين.

سليمان،     1 مصطفى تنفيذيين،        محمد ل ا والمدريين الدارة مجلس أعضاء ودور الشركات الجامعية، حوكمة  الدار
152ص –2008السكندرية، 
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 - أمريكا اللتينية: اجتمع عدد من الهتمي بوكمة الشركات ف سبعة دول ف' سان باولو' للتفبباق علببى
1تفعيل مشاركتهم ف رابطة مؤسسات حوكمة الشركات بأمريكا اللتينية.

ويكن من خلل ما سبق وضع اطار متكامل لوكمة الشركات نوضحه ف الشكل التال :

سليمان،     1 مصطفى تنفيذيين،        محمد ل ا والمدريين الدارة مجلس أعضاء ودور الشركات الجامعية، حوكمة  الدار
152ص –2008السكندرية، 
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الطلب الامس : علقة حوكمة الشركات بتطوير الياكل التنظيمية

 تثلت علقة حوكمة الشركات بتطوير الياكل التنظيمية ف الددات الداخلية لوكمة الشركات كما سبق لنا
 تشتمل على القواعد و الساليب الت تطبق داخل الشركات و الت تتضمن وضع هياكلذكره أن الوكمة 

 سليمة توضح كيفية اتاذ القرارات داخل الشركات و توزيع مناسب للسلطات و الواجبات بي إدارية
 العنية بتطبيق مفهوم حوكمة الشركات مثل ملس الدارة و الدارة و الساهي و أصحاب الصال، الطراف

ذلك بالشكل الذي يؤدي إل تقيق مصال الستثمرين على الدى الطويل. و

 فالوكمة تسعى ال خلق جو من الستقرار المن والوظيفي والال  داخل الؤسسات واحد اهم الوسائل
لتحقيق ذلك هو اليكل التنظيمي فهي تسعى من خلله ال الوصول به لكل مبادئها
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  BEA  البحث الثان : دراسة حالة البنك الارجي الزائري 

تهيد : 

 لقد توجب علينا القيام بالعمل التطبيقي لبراز ما مدى تطبيق الوكمة ف اليدان، بعن آخر ما فائدة استعمالا
 داخل الؤسسات القتصادية اختياري على التوجه إل اليدان الصرف (البنكي) ومن ث فببإن بنببك الببزائر

الارجي كان مطتنا الخية 

فلما طرقنا بابا كانت لنا الوصلة التالية :

الطلب الول : التعريف بالبنك 

- تقدي موجز للبنك : 1

السم : بنك الزائر الارجي 

% من السهم ملك للدولة) 100الصفة القانونية : شركة ذات أسهم (

الرئيس الدير العام : ممد لوكال 

 مليار دينار)76 دج (76 000 000 000رأس الال :

 نج عميوش – الزائر 11القر الجتماعي 

النشاط : النتاج البنكي والعمليات الصرفية 

 وكالة 102شبكة الوكالت : 
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الطلب الثان : نبذة تاريية عن حياة البنك 

67204 بوجب المر رقم 1967أكتوبر 1لقد ت تأسيس بنك الزائر الارجي ف 

 بدف ميز وهو تسهيل وتطوير التعاملت القتصادية والالية للجزائر مع بقية العال وكببان رأسببالا أنببذاك
 مليون دينارمكون من حصة مالية للدولة عقب تأميم واستلم مهام وأشغال القرض الليون وفبب24يساوي 

 إطار إستكمال وإتام مصادر التأميمات للقطاع الصرف الزائري ، بدأت تأخذ على انقها تببدرييا أشببغال
  ث باركلي بنك ليميتد ف31/12/1967البنوك الارجية  الت كانت نشط ف الزائر مثل الشركة العامة ف 

 ث البنك الصناعي للجزائر و البحر التوسط 1968 ابريل30

  أخذت علببى عاتقهببا جيببع1968جوان 01فلم يتم ترسيم رأسالا إل إبتداءا من 1968 ماي 31ف 
العمليات البنكية الصرفية للشركات الصناعية الوطنية الكبى

الطلب الثالث : اليكل التنظيمي السابق للبنك
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الطلب الرابع : تطور اليكل التنظيمي للبنك وعلقته بالوكمة

 مع الثمانيات شهدت الساحة السياسية منعرجات حاسة ف الزائر تلتها تطورات إقتصادية تسمى بالنفتبباح
 ودخول اقتصاد السوق ،ما استوجب على الشركات القتصادية والبنوك وضع آليببات جديببدة تتماشببى
 والعطيات القتصادية الاصة بالقتصاد الر وف هذا الطار ، فإن بنك الزائر الببارجي اسببتبدل إطبباره

  ينبباير17 الؤرخ فبب 88-10 شركة ذات أسهم بوجب لقانون 1989 فيفري05القانون وأصبح منذ 
  الاص باستقللية الؤسسات وقد شلت هذه التطورات دخول حوكمة الشركات وكان هببذا مببن1980

خلل ما يلي:

 -الطار القانون للشركة تعب وانتقلت بوجبه الؤسسة الصرفية من مركزيببة القببرار وتببوجيه السياسببة1
القتصادية إل سياسة إقتصادية حرة تكمها قواني السوق

- أن رأسال الشركة وهو عبارة عن أسهم ملك للدولة 2

 - لستكمال أنشطتها وللقيام بهامها على أكمل وجه بتعيي عليها تغيي سياستها إتاه ميطهببا التجبباري3
سواء تعلق المر بتنويع خدماتا الصرفية أو تيئة الظروف الادية لا

 - لقد فرضت القواني الاصة باستقللية الؤسسات تعيي مفتش حسابات لكببل شببركة فأصبببح مببن4
 الضروري  أن تتم العمليات الاسبية كلها بالدقة والشفافية ف العلن عنها وذلك بنشر واشببهار نتائجهببا

السرية

 ومن هذه الفترة أصبح رأسالا يتزايد كل سنة حسب المعية العامة غي العادية للمساهي والت كانت ملكا
لصناديق الساهة وهي صندوق الساهة <<البنا>>

صندوق الساهة <<اللكترونيات،التصال،والعلم الل>>

صندوق الساهة <<النقل والدمات>>

صندوق الساهة <<الكيماء،الفيزوكيماء،والصيدلة>>
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 الساهة لتشيع أكثر حرية القرار بالنسبة للشركات، ودخلت البنوك ف مرحلة أخرى تتمثل ف النافسة ودخول
 بنوك أجنبية ما إستوجب عليها اتاذ سياسة أكثر ليونة مع القاييس العالية وتوسيع نشاطتها وابببراز قببدراتا

الئتمانية وطبعا كان عليها إعادة النظر ف تنظيمها الداخلي خاصة ما تعلق بالال التنظيمي (تغيي اليكل) 

الطلب الامس : اليكل التنظيمي الديد للبنك

فأصبحت لقواعد الوكمة الدور الفعال ف ضبط أسس التسي، حيث يلحظ ما يلي: 

 - أن السهم ف مموعها ملك للدولة مثلة ف ملس الدارة الذي يتول سلطة وضببع السياسببة الديببدة
 للمؤسسة وتديد كيفية تقسيم الرباح وتوزيعها وتصيص البلغ الخصص للحتياطات وكذا مبلغ الرببباح
 الت ستوزع على العمال كمكافآت ورسم السياسة الديدة للبنك وتتمثل استقلليته ف تقسيم الهببام بيبب

الرئيس الدير العام للشركة ووجود لان متخصصة (الراقبة والتعيي وغيها)

 إن شفافية العلومات تقتضي بالضرورة شفافية اللس بالنسية للمساهي (النسبة الالية- أشغال اللجان،أجببور
السيين،الراقبة الداخلية،اللتزامات،تسيي الخطار،التفاقات القانونية)

 إن إحترام الساهي يرتكز على تسهيل النتخاب والتصويت ف المعية العامة علببى القببرارات الساسببية
والطلع على كافة العلومات ومعاملتهم بالتساوي ف ذلك

ان ملس الدارة هو السئول على النظرة الستراتيجية مع تديد الدف 

 من آثار الوكمة داخل البنك هو دور أصحاب الصلحة والطراف الرتبطة با حيث يتم احببترام حقببوقهم
 القانونية والتعويض من أي إنتهاك لتلك القوق وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة ونقصببد بببم العبباملي

والزبائن وحلة الستندات والوردين والعملء.
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 وتتناول الشفافية الفصاح عن العلومات الامة (عمليات التجارة الارجية – تبيض الموال ) وهذا لتسببهيل
 الرقابة عل تنقل رؤوس الموال سواء من أو إل خارج الوطن ومراقبة مصدرها ومآلا أو صحة العمليات عن

طريق تقرير مراقب السابات ف الوقت الناسب ودون تأخر. 
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حلصة الفصل :

 من خلل دراستنا لوكمة الؤسسات ف هذا الفصل والدراسة اليدانية الت أجريناها بالبنك الزائري الارجي
 تتبي لنا الهية الواضحة لوكمة الؤسسات وخصوصا على ما اجرته من تعديلت على الياكل التنظيمية

 مثلما تطرقنا له ف اليكل التنظيمي للبنك الزائري الارجي وما اجرته من تعديلت وتطويرات حي تطبيقها
وهي بذلك تقق اعلى مستوى للداء اليد
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الــخاتمـــــة
يثل اليكل التنظيمي العلقة بي الوحدات التنظيمية داخل كيان العمل (الدارات والقسام والوحدات). 

 كما أن اليكل الوظيفي يثل العلقة بي شاغلي الوظائف (التسلسل الرمي للشراف). وتقدم الوكمة  هذه
 الدمة ليكلة الشركات الديدة أو إعادة هيكلة الشركات القائمة بالفعل. هذا وتعد تلك الطوة هامة جدا

 ف حياة الشركة لن موائمة الحتياجات مع قواعد حوكمة الشركات يؤدي بالشركة إل الفشل ف تقيق
أهدافها.

 وتعتمد الستشارون العاليون على منهجيات عملية الت تمع بي أفضل المارسات العالية وثقافة العمال ف
الدولة  للحفاظ على:

       التخصص الفن
       سهولة صنع واتاذ القرارات

       الفصل بي الواجبات والصلحيات وفقا لفضل المارسات ف الال
       تطبيق القواني والنظمة العمول با داخل الؤسسة

  من خلل بثنا هذا وخاصة من خلل الدراسة اليدانية الت اجريناها ف البنك الزائريتوصلنا اليهوهذا ما 
 الارجي حيث انه بفضل الصلحات الت اجرتا الوكمة ت تطوير هيكلها التنظيمي وبالتال سهولة انتقال

 العلومات والسرعة ف الداء كما توسعت الوحدات الدارية با يتناسب مع ازدياد العمال وليس هذا
 فحسب بل ادى ايضا ال الد من الفساد وتقيق الرقابة التلقائية وكل هذا يعلها موقعا لواجهة التحديات

وتقيق التنمية القتصادية 
القترحات :

 بالرغم من بلوغ بنك الزائر الارجي مرتبة مرموقة على الستوى الفريقي فانه ل يزال يتاج ال توسيع ف
 استعمال الوكمة وذلك بدءا بفتح رأساله للخواص حت تكون صلحيات الساهي أكثر توسعا وملس

الدارة أكثر قوة من حيث تنوع التاهات والفكار لعضائه 
اضافة ال ذلك مع خلق مايسمى بالتفتيش الذات 
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العربية   :  باللغة المراجع

2007- د/ أحد ماهر- التنظيم – الدار الامعية الديدة- السكندرية – مصر- 1

،3- د/ عبد الرزاق بن البيب ، إقتصاد وتسيي الؤسسة – ديوان الطبوعات الامعيببة الزائريببة ط2   
2006

 - د/ علي شريف ، مبادئ الدارة مدخل النظمة ف تليل العملية الدارية – الدار الامعية – السكندرية3
1996– مصر 

1-ط2000- د/ السال م – نظرية النظمة اليكل والتقسيم – دار وائل للنشر- عمان- 4

1- ط2002- د/ العميان م – السلوك التنظيمي ف منظمات العمال ، دار وائل للنشر- عمان- 5

 - د/ عبد السلم أبو قحف ، أساسيات التنظيم والدارة ، الدار الامعية الديدة للنشببر، السببكندرية –6
2000مصر 

2000- د/ جيل ممد توفيق – إدارة العمال مدخل وظيفي ، الدار الامعية مصر- 7

2002- د/ كامل بربر –الدارة عملية ونظام –الدار الامعية –القاهرة -8

2007- د/ طارق طه – السلوك التنظيمي ف بيئة العولة والنترنت – الدار الامعية الديدة – مصر- 9

1998- د/ فؤاد القاضي – تنمية النظمة والتطوير التنظيمي – دار صفاء للنشر- القاهرة – مصر- 10

 1984- د/ قنصوة م ، د/ رشيد أ – التنظيم الداري وتليل النظم – دار النهضة العربية – القبباهرة – 11
3– ط

 1981-د/حدي فؤاد علي –التنظيم والدارة الديثة -دار النهضة العربية –بيوت 12

    قائمة المراجع



 -د/عبد الغفار حنفي ،د/عبد السلم أبوقحف –التنظيم وادارة العمال -الدار الامعية –السببكندرية-13
 1996مصر 

 -د/مصطفى ممود أبو بكر-التنظيم الداري ف النظمات العاصرة-الببدار الامعيببة للنشببر- مصببر14
2002/2003

 -د/عبد الادي مسلم ،د/أين علي عمر –علم تليل وتصميم منظمات العمال-الدار الامعية –مصببر15
2007 

 -3-د/ حسي ممود حري-تصميم النظمة-اليكل التنظيمي واجراءات العمل-دار الامببد الردن-ط16
2006

1980-د/السلمي علي- تطور الفكر التنظيمي- وكالة الطبوعات-الكويت-17

1984-د/الغمري ابراهيم-الفراد والتطور التنظيمي- مكتبة النلو الصرية-القاهرة-18

2003- د/ممد الصريفي- التطوير الداري – الدار الامعية-السكندرية –مصر-19

-د/صلح الدين ممد عبد الباقي-السلوك التنظيمي-)مدخل تنظيمي معاصر(-الدار الامعية الديببدة-20
2003مصر-

1999-د/راوية حسن- السلوك ف النظمات – الدار الامعية- مصر – 21

-2007/2008-د/زاوي ممد-التنظيم والتغيي التنظيمي- مذكرة ترج لنيل شهادة ليسانس-دفعببة 22
جامعة سيدي بلعباس.

20/12/2010-د/أحد ىالصري-دراسة عن الياكل التنظيمية للمنظمات-منتدى الخوة-23

2005-3-د/ممود سلمان العميان-السلوك التنظيمي ف منظمات العمال-دار وائل للنشر-الردن ط24

 نات إبراهيم عبد العليم، نظرية الوكالة ودورها ف تطوير ناذج الرقابة علببى الداء، ملببة العلببوم -د/25
1991الدارية، العدد الول، 



 طارق عبد العال حاد، حوكمة الشركات (الفاهيم،البادئ، التجارب، التطلبات،شركات قطاع عام -د/26
2007وخاص ومصارف)، الدار الامعية، مصر، 

–2002جيمس غوارتين و روبرت لوسون- الرية القتصادية ف العال- التقرير السنوي لعببام  -27   
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 احد زكريا الصيام، دور الاكمية ف الد من تداعيات الزمة الالية على بورصة عمان، ملة العلببوم -28
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 - دليل تأسيس حوكمت الشركات ف السواق الصاعدة – إعداد مركز الشروعات الدولية الاصببة-30
الامعية، -31 2005 الدار  والداري،  الال  الفساد  ومعالة  الشركات  حوكمة  سليمان،  مصطفي   ممد 

2006السكندرية، 

 ايرام ميلستاين- إرساء أسس النمو القتصادي – منتدى حوكمت الشركات العالي- البنك الدول و -32
منظمة التعاون و التنمية القتصادية

 2009د/بلل خلف السكارنه – أخلقيات العمل– دار السية للنشر–الطبعة الول  -33

 البنك الهلي الصري، أسلوب مارسة سلطات الدارة الرشيدة ف الشركات، النشرة القتصادية، العدد -34
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 بريش عبد القادر، حو ممد، البعد السلوكي والخلقي لوكمة الشركات ودورها ف التقليل من أثار -36
2009الزمة العالية، مداخلة ضمن اللتقى العلمي الدول: الزمة الالية 
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