
 

  

 

 الجمهوريت الجسائريت الديمقراطيت الشعبيت

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعت محمد بوضياف بالمسيلت
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 أعضاء لجىت المىاقشت:     

 يساــــرئ ...................................................................................................................   شعبان د بعيطيش -

 مشزفا ومقزرا ...................................................................................................................قاسمي كمال أ د.  -

 اقشاــــمى ...................................................................................................................مزواوي رابح د.  -

 العلوم الاقتصاديت والتجاريت وعلوم التسيير ميدان:

 التسييرعلوم  رع:ـــــــــــــــــــــف

 إدارة ماليت جخصص:

 

 العلوم الاقتصاديت والتجاريت وعلوم التسيير كليت:

 التسييرعلوم  قسم:

 ...........................رقم:.......................

 

 :الدكتور  الأستاذ شرافجحت إ                                 :            البمن إعـــداد الط

 قاسمي كمال  -                              سعيدة عبد الكريم -

 

 

 

 

 

 اعضاء 

 

 
 

 مساهمت جبني مبادئ الحوكمت في جحسين الولاء التنظيمي

 نوكبللعاملين في ال 
 -دراست عينت من الوكالاث البنكيت بولايت المسيلت-

 علىم التسييزفي  أكاديمي ستزماة مقدمت ضمه متطلباث ويل شهادة مذكز
 

 2012/  2012ت: ـت الجامعيـالسن
 

 عنـــــوان الموضـــوع:
 



 

 كهًت شكش

 

انًتٕاضع,  لله سبحاَّ ٔتعانى أٔلا ٔأخٍشا انزي يكًُُ يٍ اَجاص ْزا انعًمانشكش 

انجضٌم إنى  شيأتقذو بشك ٔ ٔاسأنّ سبحاَّ أٌ ٌجعهّ خانصا نٕجّٓ انكشٌى.

عهى   تٕاضعّ يعُا, ثىجًٍم  بذاٌت عهى  قاسًً كًال : الأستار انفـاضم انذكتٕس

انًزكشة ٔتخصٍصّ نجضء يٍ ٔقتّ نذساستٓا بالإششاف عهى ْزِ  ّتفضه

.ٔعهى تٕجٍٓاتّ انقًٍت  أتصٌٕبٓ  
بانشكش إنى أساتزتُا انكشاو فً قسى عهٕو انتسٍٍش , ٔ إنى طاقى كهٍت  و كًا َتقذ

 انعهٕو الاقتصادٌت ٔ انتجاسٌت ٔ عهٕو انتسٍٍش .

 

 



 

 إىــــــــــــداء

 

 إنى ين ربانً ًرعانً .. انٌاندٌن انكزًٌٍن حفظيى الله

 إنى  سًجتً انكزًٌت ..

. ًأخٌىى .. ٌٌسف إنى بناتً قزة عٍنً .. يزاو .. سٍزٌن .. ًابتيال  

 إنى أختً انغانٍت.. 

ًسًجتو.. إنى  أخً سندي فً ىذه انحٍاة ..  

سًٍز .. ً ًنٍدإنى الأخٌٌن انذٌن نى تهدىًا أيً ..   

إنى ين نى ٌبخهٌا عهً بعهًيى إنى كم أساتذتً انكزاو، ًإنى كم ين ٌفنً حٍاتو فً 

 .انعهى طهب

 

 كزٌى
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 الصفحة الموضـــــــــــــــــــــــــــــوع
  كممة شكر

 10 فيرس المحتويات
 10  فيرس الجداول

 10 الأشكالفيرس 
 10 ةـــــــــــــــــــــمقدم

 74-21 الاطار المفاهيمي لحوكمة الشركات: الفصل الأول
 00 تمــــــــــــــــــــــهيد   

 00 الأول: ماهية حوكمة الشركاتالمبحث 
 00 حوكمة الشركات نشأة :المطلب الأول
 01 مفهوم حوكمة الشركات: المطلب الثاني
 03 خصائص حوكمة الشركات: المطلب الثالث
 01 أىمية وأىداف حوكمة الشركات: المطلب الرابع
 00 آليات تطبيق حوكمة الشركات :المبحث الثاني

 00 محددات حوكمة الشركات5 الأولالمطمب 
 00 حسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مبادئ حوكمة الشركاتالمطمب الثاني5 

 00 5 أبعاد حوكمة الشركات ومراحل التطبيق الناجح لحوكمة الشركاتالثالثالمطمب 
 00 ماهية الحوكمة في البنوك :المبحث الثالث

 00 البنوك والفاعمين الأساسيين في تطبيقياالمطمب الأول5 تعريف الحوكمة في 
 01 لمحوكمة في البنوك العناصر الأساسية لتعزيز التطبيق الجيدالمطمب الثاني5 
 00 لحوكمة المصرفية من منظور لجنة بازلا5 المطمب الثالث
 47-74 طار النظري لمواء  التنظيميالإ: الفصل الثاني

 04 تمــــــهيد
 01 ماهية الواء  التنظيميالمبحث الأول: 

 01 المطمب الأول5 مفيوم الولاء التنظيمي وأسباب دراستو

 فهرس المحتويات
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 01 المطمب الثاني5 أىمية الولاء التنظيمي ومراحل تطوره
 11 المطمب الثالث5 أبعاد الولاء التنظيمي وصوره

 10 منهجية تحسين الواء  التنظيمي وعلاقته بالحوكمةالمبحث الثاني: 
 10 وأساليب قياسو الأول5 العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيميالمطمب 

 14 المطمب الثاني5 النتائج المترتبة عمى تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاممين
 20 5العلاقة بين الحوكمة والولاء التنظيميالمطمب الثالث

 09-47 التنظيمي في ميدان  الدراسةمساهمة تبني مبادئ الحوكمة في تحسين الواء  : الثالثالفصل 
 20 تمــــــهيد

 21 الدراسة منهجيةالمبحث الأول: 
 21 المنيج وأدوات الدراسة5 المطمب الأول

 31 الدراسة وعينة المطمب الثاني5 مجتمع
 31 تحميل نتائج ااءستبيانالمبحث الثاني: عرض و 

 30 المطمب الأول5 تحميل البيانات العامة لمعينة
 30 تحميل محوري تطبيق مبادئ الحوكمة ومستوى الولاء التنظيمىالمطمب الثاني5 

 40 خاتمـــــــــــــــــة
 40 المراجع
 101 الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 
 

 

 فهرس الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الجدول رقم

 44 المعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة 10

 23 ااءستبيان باستعمال التجزئة النصفيةقياس ثبات أداة  10
 24 محاور ااءستبيان و عدد الفقرات 10
 24 درجات مقياس ليكرت الخماسي 10
 31 عدد ااءستمارات الموزعة والمستممةيوضح عينة الدراسة و  10
 30 خصائص عينة الدراسة 11
 30  تحميل محور تطبيق مبادئ الحوكمةنتائج  12
 31  محور مستوى الواء  التنظيميتحميل نتائج  13
 32 تحميل مجااءت الواء  التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسةنتائج  14
 34 محوري الدراسةااءرتباط بين  01
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 فهرس الأشكال

 الصفحة الشكلعنوان  رقم الشكل

 13 نموذج يبين متغيرات الدراسة 10

 00 أهمية حوكمة الشركات 10

 00 محددات تطبيق حوكمة الشركات 10

 01   مة التعاون ااءقتصادي والتنميةظحسب منمبادئ الحوكمة  10

 04 الأطراف العاممة في نظام حوكمة البنوك 10

 Buchanan 59) )كانن مراحل تطور الواء  عند بو  11

 60 وبورتر  مراحل تطور الواء  التنظيمي عند مودي 12

 12 تكوين الواء  التنظيمي العوامل المساعدة في 13

 21 لنتائج المترتبة عمى تحقيق الواء  التنظيميا 14
 



  مقدمــــــــــــة
 

5 
 

 ةــــــــــــــــــــدمـمقـ

لعدید من الاقتصادیات المتقدمة والناشئة خلال الاىتمام بمفيوم الحوكمة في ا تعاظمقد ل
 شيدتياالأزمات المالیة التي ي أعقاب الانيیارات الاقتصادیة و خاصة فالماضیة، و  القمیمة العقود

كذلك و  روسیا في عقد التسعینات من القرن العشرین،آسیا وأمریكا اللاتینیة و  عدد من دول شرق
المصرفیة لعدد من أقطاب من تداعیات الانيیارات المالیة و الأمریكي  ما شيده الاقتصاد

وصولا إلى ما  2002و 2002كذا سنتي و  2002سنة  الشركات الأمریكیة العالمیة خلال
بالبنوك في مما أدى  ,المالياتحادىا الاقتصادي و  تشيده أوروبا الیوم من أزمة خانقة تيدد وحدة

التأكید عمى لتفادي ىذه الأزمات و مفيوم الحوكمة  ياتطبیقفي  عممیةإلى إتباع نظرة ىذه الدول 
فإتباع المبادئ  ,الأزمات الوقایة منمثل لممعالجة و أالحوكمة الجیدة كمنياج لإشراف و أىمیة ا

الإدارة مع تشجیع  توفیر الاحتیاطات اللازمة ضد سوء یساىم فيالسمیمة لحوكمة البنوك 
رساء مبادئ لإ اأساسی امرجعتعد لجنة بازل للإشراف البنكي لشفافیة في الحیاة الاقتصادیة. و ا

 خلال الأوراق التيالحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة بما في ذلك المؤسسات البنكیة من 
 نشأتيا .نشرتيا في الموضوع منذ 

ركیزة الأداء المتمیز وجودة القطاع المصرفي، وذلك من خلال ما  الحوكمة تعتبرىذا و 
معمومات والبیانات عن ال لمبنك ودعم الشفافیة والإفصاح تطویر اليیاكل الداخمیة تدعوا إلیو من

كافیة من الرقابة ضمان الدرجة الو  ,مجمس الإدارة المالیة والمصرفیة والتأثیر في تركیبة
استجابة أكثر من  یؤدي إلىىذا ما و  وك,حتمیة عمى البن أصبحت ضرورة المصرفیة التي

بالمقابل ىذه . تماعي خاصة تجاه العاممین فیيافي أدائيا الاجمن طرف البنوك السابق 
تنظیمیا تجاه مؤسساتيم, ولاءا و  لاقیاأخبدرجة أكبر التزاما كبیرا منيم و ستجابة تتطمب وعیا الا

م اتجاه منظمتي العاممیندرجة الشعور والإحساس الإیجابي المتولد عند وىو ما یتمثل في 
 والارتباط معيا، ثم الحرص المستمر عمـى تزام بقیميا، والإخلاص لأىدافيا،والال البنكیة
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 مالتوافق والتفاعل بـین قیمـيالبقاء فیيا، من خلال بذل الجيد والافتخار بمآثرىا، وخمق 
 .موحكمـي مفي نظـرى وتفضـیمو دون سـواه البنكوقیميا، ممـا یعـزز نجـاح 

 أولا: مشكمة الدراسة

 ىزتمن قبل البنوك بعد حدوث أزمات  واسعا اىتماماالمؤسسیة  الحوكمةوم يمفوجد 
الیومیة  ممارستياالبنوك عند  لياتزاید درجة المخاطر التي تتعرض  إلىإضافة  ,النظام البنكي

الدراسة  مشكمةیمكن بمورة من ىذا المنطمق . الاقتصادیةالأنظمة في  الحاصمة التطورات نتیجة
 :التالي  الرئیسيفي السؤال 

 ما مدى مساهمة تبني مبادئ الحوكمة في تحسين الولاء التنظيمي لدى العاممين في 
 محل الدراسة؟. يةكالبنالوكالات 

 أسئمة فرعیة: ىذا السؤال الرئیسي عمى عدةو ینطوي 
  محل الدراسة؟ الوكالات البنكیةتبني لمبادئ الحوكمة في  ىناك مستویات مقبولة فيىل 
  ؟ محل الدراسة الوكالات البنكیةفي ما مستوى الولاء التنظیمي لمعاممین 
  ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة و الولاء التنظیمي  فروقىل توجد

 ؟ محل الدراسة الوكالات البنكیةفي لمعاممین 

 الفرضيات ثانيا: 

 : عمى ضوء ما تم طرحو من تساؤلات حول موضوع البحث یمكن تحدید الفرضیات التالیة

  محل الدراسة البنكیةالوكالات في مبادئ الحوكمة ىناك مستویات مقبولة في تبني. 
  محل الدراسة الوكالات البنكیةفي لمولاء التنظیمي لمعاممین  ممموسة صورىناك. 
  ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة و الولاء التنظیمي لمعاممین  فروقتوجد

 .محل الدراسة الوكالات البنكیةفي 
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 ثالثا:أهداف الدراسة

 : الوصول إلى الأىداف التالیة تحاول ىذه الدراسة

 .التعریف بالمفاىیم و المبادئ الأساسیة التي یقوم عمیيا نظام الحوكمة بصفة عامة 
  الإشارة إلى  جيود لجنة بازل للإشراف المصرفي في مجال إصدار بعض القوانین التي

 .تخص تطبیق الحوكمة في البنوك
  محل الدراسة الوكالات البنكیةفي معرفة مستوى الولاء التنظیمي لدى العاممین في. 
 الوكالات البنكیةفي  التعرف عمى أثر تطبیق مبادئ الحوكمة في تحسین ولاء العاممین 

  .محل الدراسة

 أسباب اختيار الموضوعرابعا: 

مساىمة تبني مبادئ الحوكمة  في تحسین الولاء التنظیمي لدى  موضوع اختیارأسباب من  
 العاممین في البنوك 

 في البنوك يابحث في موضوع الحوكمة وتطبیقمالرغبة الشخصیة ل. 
  ص.خل موضوع الحوكمة في إطار التخصید  
  في معظم أنحاء العالم خاصة في  ياالكبیر والمتزاید ب الاىتمامحداثة موضوع الحوكمة و

 .السنوات الأخیرة ظل الأزمات في
 روخاصة في الجزائالولاء التنظیمي تي تربط بین الحوكمة في البنوك و الة الدراسات مق. 
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 النموذج النظري لمدراسة خامسا:

 نموذج يبين متغيرات الدراسة(: 10الشكل)
    مجالات الولاء التنظيمي                                                         مبادئ الحوكمة                

 

 

 

 

 
                                                  

 : من إنجاز الطالب اعتمادا عمى الدراسات السابقةالمصدر                                                            

 : حدود الدراسةسادسا

 :المتمثمة فيو  یمكن توضیح الحدود المختمفة لمدراسة التي تم إجراؤىا

ناشطة في  بنكیة وكالات اقتصرت العینة عمى الأفراد العاممین فيالحدود المكانية:  -
 ولایة المسیمة.

مارس إلى منتصف شير  دامت ىذه الدراسة المیدانیة من نيایة شير الحدود الزمانية: -
ذلك بدءا من إعداد وتحضیر الاستبیان, مرورا بتوزیعو وجمع الاستمارات , و 2012ماي 

 الموزعة.

 المجال العاطفي

الأخلاقيالمجال   

 المجال المستمر

 ضمان وجود إطار فعال

 للحاكمية المؤسسية
مسؤوليات مجلس صلاحيات و 

لإدارةا  

لخارجيةدور الرقابة الداخلية وا  

 الإفصاح و الشفافية

 
 المســــاءلة

لمــتغير التـــــابعا المــتغير المستقــــــل  
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اىتمت ىذه الدراسة بالإجابة عمى إشكالیة البحث والمرتبطة أساسا  حدود الموضوعية:ال -
 بمدى مساىمة تبني مبادئ الحوكمة في تحسین الولاء التنظیمي لمعاممین في البنوك.

 الدراسات السابقة: سابعا

 :نجد ع الدراسة في حدود اطلاع الطالبمن الدراسات التي تناولت مواضیع ليا صمة بموضو   

 المصرفیة في في الحد من الأزمات المالیة و ادن عبد القادر : دور حوكمة النظام المصر ب
نوقشت في جامعة الشمف في  الجزائر رسالة ماجستیر مع الإشارة إلى حالة

تطرق الباحث فیيا إلى أىمیة تطبیق مبادئ الحوكمة في البنوك   2002/2002الموسم
المالیة التي طالت دول جنوب شرق  في ذلك بالأزمات لتفادي الأزمات المالیة مستشيدا

الضوء عمى  ما قام بالإشارة إلى حالة الجزائر بإلقاء, ك1992 أسیا سنوات التسعینات
كل من بنك الخمیفة والبنك التجاري والصناعي وقد  انيیارالأزمة المالیة التي تسبب فیيا 

الحوكمة جد  ت بياالتي جاءنتائج أىميا أن المبادئ الدراسة بجممة من ال خرجت
الأزمات المالیة الأخیرة حیث نجد أن مسببات تمك  ملائمة كعلاج ووقایة منمتناسقة و 

وضعف أنظمة الرقابة  الإفصاح لشركاتزمات النقص الواضح في الشفافیة و الأ
 .الداخمیة

 مدى تطبیق الحوكمة المؤسسیة في المصارف الفمسطینیة وفقا لمبادئ لاء الرفاتيع :
دراسة حالة  -مبادئ لجنة بازل لمرقابة المصرفیة التنمیة و و  منظمة التعاون الاقتصادي

وىي رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال بالجامعة  ىدفت الدراسة -بنك فمسطین
إلى التعرف عمى واقع الحوكمة في البنوك الفمسطینیة وفقا ,الإسلامیة غزة بفمسطین

لاقتصادي ومبادئ لجنة بازل للإشراف المصرفي ا لمبادئ منظمة التنمیة والتعاون
إدارة بنك   قد خرجت الدراسة بجممة من النتائج أىميا التزام مجمس, و المنبثقة عنيا
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الوعي المصرفي المتراكم بالخبرة لدى  كان ناتجا عن فمسطین الواضح بقواعد الحوكمة
 .الخارجیةتضافر جيود البیئة الإدارة و المدراء التنفیذیین و  أعضاء مجمس

   راشد شبيب، الولاء التنظيمي والرضا عن العمل، مقارنة بين القطاع العجمي

دراسة ىدفت إلى قیاس مستوى , ىي 1999 الخاص في دولة الكويت العام والقطاع
العمل لدى الموظف في دولة الكویت. وقد توصمت الدراسة  الولاء التنظیمي والرضا عـن

ن في كلا القطاعین العام التنظیمي لدى الموظفی الـولاء إلى أن ىناك ارتفاعا في مستوى
 .والخاص 

  العوامل المؤثرة عمیو جمعود, أبعاد الولاء التنظیمي و  مروان سعیدلینة حسام المحتسب و
جامعة  مجمةىي دراسة نشرت في فمسطین, بلدى موظفي البنوك في محافظة الخمیل  

ىدفت ىذه  ,2002في عددىا الحادي عشر سنة الدراساتالقدس المفتوحة للأبحاث و 
مدى تأثره الولاء التنظیمي و لدیموغرافیة و الدراسة إلى معرفة  العلاقة بین المتغیرات ا

 زیادتو . العوامل المؤدیة إلى تكوینو و و  الرضا الوظیفيبالمناخ التنظیمي و 

تربط بین تطبیق          - اطلاعناحسب  – دراسات سابقة ینبغي الإشارة إلى أنو لاتوجدو 
 الولاء التنظیمي لمعاممین.مبادئ الحوكمة و 

 صعوبات الدراسة: ثامنا

ناك عدة صعوبات وعوائق لم تسمح لنا بالحصول ىالقیام بإنجاز الدراسة كانت عند 
عدم توفر المراجع الكافیة والدراسات  منيالإثراء البحث نذكر  واللازمةالكافیة  وماتمالمع عمى

والولاء التنظیمي لمعاممین في البنوك  الحوكمة تطبیق مبادئ موضوع التي ربطت بین السابقة 
 المعمومات الأساسیةالإضافة إلى صعوبة الحصول عمى ب ,غة العربیة أو الأجنبیةمبالسواء فیيا 

الإفصاح في البنوك الجزائریة لمختمف  بسبب النقص الكبیر في عممیة وضع الاستبیانلبناء و 
وتجدر الإشارة أیضا أن عدد من مسؤولي الوكالات البنكیة تماطموا في ت والمعمومات, المعطیا
  حیث تمت العممیة عن طریق العلاقات الشخصیة. توزیع الاستبیانة في المساعد
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  تقسيمات البحث: تاسعا

جاء البحث یتضمن مقدمة وثلاث  جوانبو حسن الإحاطة بمختمفمن أجل الإلمام بالموضوع و 
 .فصول وخاتمة

إلقاء نظرة عامة حول  ووالذي یتم فی الشركاتلحوكمة  المفاىیميبعنوان الإطار  الفصل الاول:
وأیضا  كذا آلیات تطبیقيا, خصائصيا وأىدافيا وأىمیتيا, و ايوميمفجذورىا و  من خلال الحوكمة

المبادئ التي جاءت ثم نموذج يا, ن فییالأساسی نیموالفاع في البنوكوم الحوكمة يالتطرق إلى مف
 .بيا لجنة بازل لمرقابة المصرفیة

 سیتمالذي  " علاقتو بالحوكمةو  منيجیة تحسین الولاء التنظیمي " عنـوان تحت الفصل الثاني : 
اشتمل عمى ثلاثة  حیث، التي یقوم عمیيا الولاء التنظیميمن خلالو إبراز الأسس النظریة 

دراستو  مباحث تم من خلاليا التعرض إلى ماىیة الولاء التنظیمي من حیث مفيومو وأسباب
تحققو ثم  عنالمكونة لو والنتائج الناجمة  إبراز العوامل, ثم وأبعاده وصوره ومراحل تطوره 

تطبیق مبادئ الحوكمة في البنوك بالولاء ثم بعدىا تم دراسة علاقة  استعراض أسالیب قیاسو،
 .التنظیمي لمعاممین فیيا

مساىمة تبني مبادئ الحوكمة في تحسین الولاء التنظیمي لمعاممین في البنوك  :الفصل الثالث
المستخدم في الدراسة المیدانیة, المنيج العممي  إلى في ىذا الفصلحیث تطرقنا , میدان الدراسة
 البحثیة المستخدمة في جمع البیانات. تمع وبعینة الدراسة المختارة, والأداةالتعریف بمج
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والعالمية في تعد حوكمة الشركات مف الموضوعات الميمة لجميع المؤسسات المحمية 
سمسمة الانييارات لكبريات المؤسسات العالمية الناتجة عف الأزمة  و بعدأن عصرنا الحاضر، إذ

في المؤسسات والتشريعات التي تنظـ نشاط الأعماؿ  الاقتصادية الأخيرة والتي تعتبر أزمة ثقة
لى طريقة تسيير ينظر نظرة جديدة إ والعلبقات فيما بيف منشآت الأعماؿ والحكومة، أخذ العالـ

 .المؤسسات مما ساىـ في وضع مفيوـ حوكمة الشركات ضمف الأولويات

حوكمة الشركات قيـ العدؿ والمساءلة والمسؤولية والشفافية في المؤسسات ترسي كما 
بيذا تمنع إساءة استخداـ السمطة وتعزز سيادة القانوف والحكـ  المعاملبت، فيي وتضمف نزاىة

 .دوليا أصبح تطبيقيا اتجاىا الديمقراطي، وبالتالي

 :وللئلماـ أكثر بالموضوع قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث كما يمي 
 ماىية حوكمة الشركات: المبحث الأول  -
 : آليات تطبيؽ حوكمة الشركاتالمبحث الثاني  -
 ماىية الحوكمة في البنوؾ: المبحث الثالث  -

 

 

 

 

 

 

 الشركات حوكمة ماهية الأول: المبحث
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في  ظيرت الحوكمة نتيجة ظيور سمسمة مف الأزمات المالية المختمفة التي حدثتلقد 
حيث اعتبر الاىتماـ بيا المخرج السريع والحؿ المتكامؿ لتمؾ  الكثير مف المؤسسات العالمية

وسيتـ التطرؽ في ىذا المبحث إلى تقديـ عاـ حوؿ حوكمة الشركات مف خلبؿ  ,الأزمات
 .وأىدافيا وأىميتيا وخصائصياذورىا ومفيوميا جالتطرؽ إلى 

 : جذور حوكمة الشركاتالأولالمطمب 

مف أوائؿ مف تناوؿ فصؿ الممكية عف   Berleو  Means كاف كؿ مف 2391 في عاـ
أف تحدث بيف مديري ف الإدارة والتي تتطمب توفر قواعد حوكمة الشركات لسد الفجوة التي يمك

وبالصناعة  الممارسات السمبية التي مف الممكف أف تضر بالمؤسسةومالكي المؤسسة مف جراء 
 .ككؿ

 Oliver williamson و 2391سنة  Jensenو  Meckling كذلؾ تطرؽ كؿ مف
الوكالة، حيث أشارا إلى حتمية حدوث صراع بالمؤسسة عندما يكوف إلى مشكمة  2393سنة 

عمى إمكانية حؿ مشكمة الوكالة مف  السياؽ أكدوا الممكية والإدارة، وفي ىذا ىناؾ فصؿ بيف
 1.خلبؿ التطبيؽ الجيد لقواعد حوكمة الشركات

يات المتحدة الأمريكية وبعد حدوث العديد مف الانييارات المالية في الولا1985 في سنة 
مينية مقرىا الولايات المتحدة الأمريكية ومف أىميا المعيد الأمريكي  جمعيات قامت خمس
بتشكيؿ لجنة حماية التنظيمات الإدارية والمعروفة  AICPA القانونييف والمعتمديفلممحاسبيف 
لتحديد العوامؿ المسببة التي أدت إلى  وبعد دراسة أجرتيا ىذه الأخيرة Treadway باسـ لجنة

جراءات إعداد التقارير المالية الاحتيالية و  تقريرىا  2391 أكتوبر الحد منيا، حيث أصدرت فيا 
 وتضمف -تقرير المجنة الوطنية الخاصة بالاحتياؿ والتضميؿ في التقارير المالية -النيائي

                                                           
 ،(غير منشورة)، في الاقتصاد و التنمية مذكرة دكتوراه، الجزائر SPA  دراسة قياسية حالة–دور حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي  ، مناد عمي  1

 .221-221 ص ص ,4102 ،لجزائرا ،تممساف جامعة أبي بكر بمقايد، ،رالعموـ الاقتصادية وعموـ التسييكمية 
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مجموعة مف التوصيات الخاصة بتطبيؽ قواعد حوكمة الشركات وما يرتبط بيا مف منع الغش 
إعداد القوائـ المالية، وذلؾ عف طريؽ الاىتماـ بمفيوـ نظاـ الرقابة الداخمية  والتلبعب في
 .مجالس إدارة المؤسسات جعة الخارجية أماـالمرا وتعزيز ميمة

أثار موضوع حوكمة الشركات جدلا كبيرا في المممكة المتحدة في أواخر الثمانينات  لقد     
 انييار كبرى المؤسسات الأمريكية والأوربية آنذاؾ، مما قاد المساىميف وأوائؿ التسعينات بعد

عمى استثماراتيـ وجعؿ الحكومة في المممكة  إلى القمؽ البنوؾ والمستثمريف في الشركات وقطاع
القائمة تعاني مف خمؿ ما، الأمر الذي أدى ببورصة  المتحدة تدرؾ أف التشريعات السائدة والنظـ

تضمنت ممثميف عف الصناعة  التي 2332عاـ   Cadbury لندف أف تقوـ بتشكيؿ لجنة
وتطبيؽ الرقابة  ميمتيا بوضع الممارسات التي تساعد المؤسسات في تحديد تمثمتو البريطانية، 

تـ إصدار أوؿ تقرير  2331 الداخمية مف أجؿ تجنب الخسائر في ىذه المؤسسات، وفي سنة
ركز عمى دراسة العلبقة بيف الإدارة - بعنواف الأبعاد المالية لحوكمة الشركات -ىذه المجنة عف

مريف في تعزيز دور التدقيؽ في المؤسسات ودور كؿ مف مجمس المستث والمستثمريف ودور
في المستثمريف  ركز عمى دراسة العلبقة بيف الإدارة والمستثمريف ودور الإدارة والإدارة التنفيذية؛

 1.تعزيز دور التدقيؽ في المؤسسات ودور كؿ مف مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية

العديد مف الدوؿ بإصدار تقاريرىا لإصلبح أخذت  Cadbury وبمجرد إصدار تقرير
 2.لأعماليا، وتضميف التقارير بأفضؿ ممارسات الحوكمة ممارسات المؤسسات

 2339 ةقد أخذت حوكمة الشركات بعدا آخر بعد انييار أسواؽ جنوب شرؽ أسيا سنل
  .السمطة والتحايؿ عمى القواعد والنظـ سببا فيو الذي كاف سوء استخداـ

                                                           
الموقع الالكتروني لموسوعة الاقتصاد والتمويؿ  متوفرة عمىسبؿ تفعيميا، و  في الجزائرحسيف يرقي، عمر عمي عبد الصمد، واقع حوكمة المؤسسات   1

 .1329-39-29أطمع عميو يوـ :   .http://iefpedia.com/arabالاسلبمي . 

, 1322 ػػر والتوزيػػع،فرحػػاف طالػػب، إيمػػاف شػػيحاف المشػػيداني، الحوكمػػة المؤسسػػية والأداء المػػالي الاسػػتراتيجي لممصػػارؼ، دار الصػػفاء لمنش علاء  2
 . 13 -19 ص ص

http://iefpedia.com/arab


 انفصم الأول الإطار انمفاهيمي نحوكمة انشركات
 

16 
 

  الدولي يعتبر التقرير الصادر عف منظمة التنمية والتعاوف الاقتصادي عمى المستوى
*
OECD  بعنواف مبادئ حوكمة الشركات وىو أوؿ اعتراؼ دولي رسمي بيذا  2333سنة
 1.المفيوـ

 كما أنشئ المعيد البرازيمي لحوكمة الشركات، والمعيد التركي لحوكمة الشركات سنة
المؤسسات  المالية لكبرياتبيذا الموضوع خاصة بعد الفضائح  ىتماـ الا زادو , 1331

مبدأ   OECD أضافت 1331سنة في . و 1333سنة  Enron أىميا مؤسسة -الأمريكية
واعتبر أىـ مبدأ مف مبادئ  توافر إطار فعاؿ لحوكمة الشركات ليكوف أوؿ مبادئ الحوكمة،

 2.بالعمؿ والمناخ العاـ والبيئة المحيطة الحوكمة لأنو يشمؿ القوانيف والموائح المنظمة لمعمؿ،

 : مفهوم حوكمة الشركاتالثانيالمطمب 

المغة العربية، فيو لفظ مستمد مف مصطمح  يعتبر لفظ الحوكمة مستحدثا في قاموس
الانضباط والسيطرة والحكـ بكؿ ما تعنيو معاني الكممة، وعميو يتضمف  "الحكومة" وىو ما يعني

الحكمة" وما تقتضيو مف التوجيو والإرشاد، و"الحكـ" " :الجوانب منيالفظ الحوكمة العديد مف 
والقيود التي تتحكـ في السموؾ، و  وما يقتضيو مف السيطرة عمى الأمور بوضع الضوابط

تـ الحصوؿ رات  "الاحتكاـ" وما يقتضيو مف الرجوع إلى مرجعيات أخلبقية وثقافية والى خب
حاكـ" طمبا لمعدالة خاصة عند انحراؼ سمطة الإدارة "التعمييا مف خلبؿ تجارب سابقة، و

 3.بمصالح المساىميف وتلبعبيا

متفؽ   "Corporate Governance" أما اصطلبحا فلب يوجد تعريؼ موحد لمصطمح
والاقتصادية والمالية والاجتماعية  ، ويرجع ذلؾ إلى تداخمو في العديد مف الأمور التنظيميةعميو

                                                           
 

*OECD :The Organisation for Economic Co-operation and Development 
 سبؽ ذكره حسيف يرقي، عمر عمي عبد الصمد، مرجع  0
والتشرٌعات اللازمة لسلامة التطبٌق: مبادئ وممارسات حوكمة الشركات، منشورات المنظمة  حوكمة الشركاتٌوسف محمد طارق،  2

 .422 ، ص4112العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، مصر، 
 
3
 , مصدر سبؽ ذكره.عمر عمي عبد الصمد حسيف يرقي،  
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   .1لمشركات
الاختلبؼ انسحب عمى الترجمة العربية حيث أطمؽ عمييا عدة تسميات مثؿ: حوكمة ىذا     

الرشيدة، الإدارة الحكيمة، الإجراءات الحاكمة، حكـ الشركات، حكمانية  الشركات الإدارة
مثؿ: أسموب ممارسة سمطة الإدارة بالشركة، أسموب  الشركات، بالإضافة إلى عدد مف البدائؿ

مجموعة مف  وغيرىا، وفيما يمي  واعد الحاكمة لمشركات، الإدارة النزييةالإدارة المثمى، الق
 :لحوكمة الشركات التعاريؼ

: النظاـ الذي يتـ الحوكمة بأنها ( OECD) عرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
دارةمف خلبلو توجيو   الأطراؼشركات الأعماؿ، ويحدد الحقوؽ والمسؤوليات بيف مختمؼ  وا 

الإدارة والمديريف والمساىميف وغيرىـ مف أصحاب  ذات الصمة بنشاط الشركة مثؿ مجمس
المتعمقة بالشركة، كذلؾ يحدد  المصالح، كما انو يحدد قواعد إعداد إجراءات اتخاذ القرارات

 2.عمى الأداء الييكؿ الذي يتـ مف خلبلو وضع أىداؼ الشركة ووسائؿ تحقيقيا ووسائؿ الرقابة

: أسموب الإدارة المثمى سواء مف حيث الاستغلبؿ والتوجيو أو إحكاـ أيضا بأنهاعرفت كما
تعني إذف وضع النظاـ الأمثؿ الذي يتـ مف خلبلو استغلبؿ موارد المؤسسات  الرقابة، فالحوكمة

 3.تحقيؽ أىداؼ المؤسسة والوفاء بمعايير الإفصاح والشفافية وحسف توجيييا ومراقبتيا مف اجؿ

مجموعة القواعد التي تنظـ العلبقات المتبادلة بيف المؤسسة والأطراؼ  :عرفت بأنها
المختمفة في المؤسسة، في إطار مف الشفافية والمساءلة، والتي يؤدي إتباعيا  أصحاب المصالح

المؤسسة في إدارة عممياتيا ويحسف قدرتيا التنافسية  إلى استدامة الأعماؿ ورفع كفاءة
 4ؽ.بالأسوا

                                                           
1
 .21 ص ,1339،الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرمصطفى سميماف، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديريف التنفيذييف،   

2
حوكمػػة الشػػركات العامػػة والخاصػػة مػػف أجػػؿ احمػػد زيػػف، د حسػػني عبػػد الجميػػؿ صػػبيحي، مبػػادئ وممارسػػات حوكمػػة الشػػركات، نػػدوة  علً  

 .99, ص 1333 منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،, 1331رصالاقتصادي والييكمي، القاىرة، م الإصػػلبح
 .29, ص 1323,د إبراىيـ موسى، حوكمة الشركات المقيدة بسوؽ الأوارؽ المالية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر 3

4
 .91, ص 1321, ، دار الفكر الجامعي الإسكندرية، مصرحوكمة الشركاتأحمد عمي خضر،   
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 حوكمة الشركات ىي تعميؽ دور الرقابة ومتابعة الأداء في الشركات.وبصورة بسيطة، 
 1وبناءا عمى ما تقدـ، فإف التعريفات السابقة تتضمف العديد مف الجوانب أىميا:

 .تعنى الحوكمة بوضع القوانيف والمعايير التي تتضمف التحكـ والسيطرة عمى الأمور 
  الإدارة والملبؾ والمساىميف وأصحاب تعنى الحوكمة بمجموعة العلبقات بيف مجمس

 المصالح.
 تسعى الحوكمة إلى الحفاظ عمى حقوؽ المساىميف ورعاية مصالحيـ بشكؿ عادؿ. 

 المطمب الثالث: خصائص حوكمة الشركات

نشر برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي عددا مف خصائص حوكمة الشركات، والتي شممت 
ة ثانية حشد ليا عداد مف الخبراء مف كافة أنحاء خصائص، وفي دراس في دراسة أولية سبعة

الخصائص التي تتسـ بيا حوكمة الشركات وىي  العالـ، خمص الخبراء إلى تحديد عدد مف
 2:كالتالي

وىي حؽ الجميع لممشاركة في اتخاذ القرار، إما مباشرة أو بواسطة مؤسسات : المشاركة -
الرحبة عمى حرية التجمع وحرية مصالحيـ، وتركز المشاركة  شرعية وسيطة تمثؿ

 .الحديث وعمى توفر القدرات لممشاركة البناءة

التنمية الشمولية عمى المدى  إدامة وىي الإمكانية لإدامة نشاطات الحوكمة و: الإدامة  -
 .تقميص حدة الفقر وتنمية الموارد البشرية البعيد الداعية إلى

 القرارات و الإطار التشريعي والمؤسسي  أي أف تكوف السمطة مشروعة مف حيث: الشرعية -
بحيث تكوف مقبولة  راءاتالمعايير المرعية في المؤسسة والعمميات والإج المحددة مف حيث

 .لدى العامة

                                                           

 
1

 , الموقع الالكتروني:حوكمة الشركات: أداة لرفع مستوى الإفصاح ومكافحة الفساد وأثرىا عمى كفاءة السوؽ الماليشريؼ غيػاط .فيروز رجاؿ,  
 WWW.rooad.net/uploads/news   : 8552-55-55أطهع عهيه فيه. 

2
 .12-13, ص ص 1339, تطبيقات، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصرلكريـ الكايد، الحكمانية قضايا و زىير عبد ا  

http://www.rooad.net/uploads/news
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ف العمميات والمعمومات والتي ترتكز عمى حرية تدفؽ المعمومات بحيث تكو : الشفافية -
 كافية لفيـ ومتابعة العمميات في وتكوف المعمومات المتوفرة بيا، المعنييف في متناوؿ
 .المؤسسات

بحيث تتوفر الفرص لمجميع، بكافة أنواعيـ وأجناسيـ، لتحسيف : العدالة والمساواة -
 .عمييا، مثمما يتـ استيداؼ الفقراء والأقؿ حظا لتوفير الرفاىية لمجميع أوضاعيـ أو الحفاظ

، سيما ما بنزاىةلأنظمة والقوانيف عادلة وتنفذ بحيث تكوف ا: سمطة القاونونتعزيز  -
 .وضماف مستوى عاؿ مف الأمف والسلبمة العامة في المجتمع يتعمؽ منيا بحقوؽ الإنساف

حيث يتـ استغلبؿ الموارد البشرية والمالية : الفعالية في استخدام المواردالكفاية و  -
 .المحددة ؤسسات لتمبية الاحتياجاتالم والمادية والطبيعية مف قبؿ

للآخريف وللؤطراؼ المكونة لمحوكمة سواء مف قبؿ القطاع : تحث عمى الاحترام و الثقة -
 .حمؿ اختلبؼ وجيات النظر المختمفةالمجتمعات المدنية أو الحكومة وت الخاص أو

ص وفي تنظيمات المجتمع كوف متخذو القرارات في القطاع العاـ والخا: المساءلة -
لأمر الجميور ودوائر محددة ذات علبقة، وكذلؾ أماـ مف ييميـ ا وليف أماـؤ المدني مس

 .وليـ مصمحة في تمؾ المؤسسات

 .التي تواجو المواطنيف في المجتمعقادرة عمى تحديد وتبني الحموؿ الوطنية لممشاكؿ  -

بحيث يتـ تمكيف جميع الأطراؼ مف متابعة الأىداؼ المشروعة  :التخويلالتمكين و  -
نشالتحقيقيا و   .د ممكف مف النجاح والرخاء لمجميعالتي تمكنيـ مف تحقيؽ أقصى ح البيئة ءا 

حيث ترتكز عمى نطاؽ الإشراؼ والمتابعة وتترؾ أمور : تنظيمية من كونها رقابية -
 .ىلممستويات الإدارية الأدن التنفيذ والرقابة

 .قادرة عمى التعامؿ مع القضايا المؤقتة والطارئة بفعالية وكفاية -
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 المطمب الرابع: أهمية وأهداف حوكمة الشركات

 إف أىمية وأىداؼ حوكمة الشركات مستمدة بالأساس مف أسباب ظيورىا

 : أهمية حوكمة الشركاتأولا

 1:تتمثؿ أىمية حوكمة الشركات في

 بالنسبة لممؤسسات  -1

لمؤسسات التي تدار بشكؿ جيد يكوف أدائيا أفضؿ فالمؤسسات التي تطبؽ الحوكمة ا -
رأسماليا، ومف ثـ تستطيع أف تجذب مستثمريف عمى نطاؽ أوسع  تخفيض تكمفة يتوقع

 .طويؿ الأجؿ أو معظميـ مف المذيف يسعوف للبستثمار
تقمؿ مف احتمالات تعرض المؤسسة لممخاطر المختمفة، كما أف المؤسسة إذا تصرفت  -

المصمحة  أصحابأف تبني علبقات مثمرة وطويمة المدى مع كؿ  بمسؤولية وبعدؿ يمكف
 .والمورديف الدائنيف والعامميف والعملبء بما في ذلؾ

     .                                            وحممة الأسهم لممستثمرينبالنسبة   -2
ؿ حصوليـ عمى عائد اكبر مف المؤسسات التي تدار بشكؿ جيد، حتمادرؾ المستثمروف اي

مف التعرض لمخسارة  استثماراتيـالاستثمار، كما أنيـ يدركوف قيمة حماية  وىذا يحفزىـ عمى
المديريف أو محاباتيـ لذوي الصمة بيـ، فالحوكمة تحمي  بسبب الجشع والإىماؿ واستيتار

الأسيـ، بما في ذلؾ حقيـ في إبداء رأييـ  حقوؽ المستثمريف وخاصة حقوؽ الأقمية مف جممة
 .باستثماراتيـ إلى حقيـ في معرفة كؿ ما يرتبط في شأف إدارة الشركة، إضافة

 بالنسبة لأصحاب المصمحة والمجتمع  -3

                                                           
1
  ,1339اوت  إرشادية لتحقيؽ الإصلبح، نصائح CIPE المشروعات الدولية الخاصة ، مركزالشركات في الأسواؽ الناشئةميكرا كراسينكي، حوكمة   

 .1- 1ص ص
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دائنييا وموردييا يا تجاه العامميف بيا وعملبئيا و تطمب الحوكمة احتراـ المؤسسات لالتزاماتت
 تعمؿ فييا، فكؿ ىذه المجموعات تستفيد مف أمانة وجودة العمؿ في ىذه والمجتمعات التي

ومف ثـ يحصد المجتمع ككؿ مزايا إدارة المؤسسات  لقدرة عمى الاعتماد عميياالمؤسسات وا
 .ويمنع تبديد الموارد بشكؿ جيد، فذلؾ يوفر فرص عمؿ ويبني الثقة في الاقتصاد

تتضمف ىذه المزايا لممجتمع منع وقوع أزمات مصرفية إضافة إلى تنمية أسواؽ ماؿ أكبر 
تتـ فييا الأعماؿ بشكؿ مسئوؿ وتحترـ الممكية الخاصة البلبد التي  وأكثر سيولة، كما أف

بالإضافة إلى ذلؾ فإف مزايا زيادة الإنتاجية  تجتذب نسبة أكبر مف الاستثمارات الأجنبية؛
يفتح الباب أماـ النمو  الناتج عف المنافسة الشريفة والعادلة يمكف أف والتجديد والابتكار

 :ا يمي مخطط يوضح أىمية حوكمة الشركاتمفيو  .الاقتصادي في مجالات جديدة تماما

 : أهمية حوكمة الشركات(22)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 

 

 أهداف حوكمة الشركات ثانيا:

همية حوكمة الشركاتأ  

عمى زيادة الابداع و الابتكارتشجيع   
عمى العمؿ بكفاءةتشجيع   

 تجعؿ الأسواؽ المالية مستقرة

 31, ص1339أوت , الخاصة, نصائح إرشادية لتحقيؽ الإصلبحميكرا كراسيكي,حوكمة الشركات في الأسواؽ الناشئة, مركز المشروعات الدولية : المصدر
 

عمى قياـ علبقات تتمتع بالشفافية تشجيع 
أصحاب الماؿبيف   

 بالنسبة لممجتمع
 تشجيع الاستثمار و التنمية المستدامة

 تحارب الفساد
 تشجيع التنافس

 تنمي أسواؽ الماؿ 

 بالنسبة لمشركات و المستثمرين

 تزيد السيولة

 

أداء الشركاتتحسيف   
 تقمؿ مف تكمفة رأس الماؿ

 تقوي السمعة
 تحسف الاستراتيجية

 تبني علبقات قوية مع أصحاب المصمحة
 تحمي حقوؽ المستثمريف

 تخفؼ أثر المخاطر

تزيد فرص الحصوؿ عمى التمويؿ 
 الخارجي

 

 تجعؿ الأسواؽ المالية مستقرة
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تختمؼ أىداؼ حوكمة الشركات طبقا لمجية المصدرة للؤىداؼ ولكف كميا تتفؽ عمى 
وطبقا , لممساىميف وعدـ الإضرار بالمتعامميف وترشيد قرارات مجمس الإدارةالثروة  ضرورة تعظيـ
 1:منظمة التعاوف الدولي فإف أىداؼ حوكمة الشركات تتمخص فيلما أصدرتو 

تحسيف أداء المؤسسات وزيادة ربحيتيا ومساعدتيا عمى النمو، وزيادة قدرتيا التنافسية  -
 .والدوليةالمحمية  في الأسواؽ

 .العمؿ وفقا لمجاؿ كؿ منيا إجراءات إلزاـ المؤسسات بقواعد و -
ممية التنمية الاقتصادية عمى مستوى الاقتصاد تعظيـ دور المؤسسات ومساىمتيا في ع -

 .الثروة لممجتمع وخمؽ فرص التوظيؼعمى خمؽ قدرتيا و  الكمي لمدولة 
حسيف العلبقات بيف المؤسسة وكافة الأطراؼ ذات المصالح المرتبطة بالمؤسسة مف ت -

 .فيف ومورديف والمجتمع المحيط بياومقرضيف ومديريف وموظ مساىميف وعملبء
 .ادة وثقافة الحوكمة الجيدة في المجتمعبناء وسي -

ددت ىيئة سوؽ الماؿ في نيوزلندا عف ضرورة أف تحتوي وتشمؿ أىداؼ حوكمة شكما 
الإمداد بمعمومات تمكف المتعامميف وحماية حقوقيـ و  تعظيـ الثروة لممساىميف الشركات عمى

 .مف الأطراؼ المتعددة عمى اتخاذ القرار المناسب

 آليات تطبيق حوكمة الشركاتالمبحث الثاني: 

الداخمية والخارجية والتي تحدد مدى  الحوكمة محددات إلى سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث
جيد، ثـ سنعرض المبادئ التي وضعتيا منظمة التعاوف الاقتصادي  إمكانية تطبيقيا بشكؿ

التي تعتبر كمعايير تطبؽ الحوكمة وفقيا, وفي الأخير سنتطرؽ للؤبعاد التنظيمية و والتنمية 
 مراحؿ التطبيؽ الناجحة.لمحوكمة و 

                                                           

الشػركات العامػة والخاصػة مػف اجػؿ الإصػلبح الاقتصػادي  عمرو يس، دور المراجعة الداخميػة فػي تفعيػؿ مبػادئ حوكمػة الشػركات، نػدوة حوكمػة  -0 
 . 021-011 ص ص ،1333منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، ،1331 والييكمػي، القاىرة، نوفمبر
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 محددات حوكمة الشركاتالمطمب الأول: 

ىناؾ اتفاؽ عمى أف التطبيؽ الجيد لحوكمة الشركات مف عدمو يتوقؼ عمى مدى توافر 
ات داخمية, وأخرى خارجية سنحاوؿ مف خلبؿ مجموعتيف مف المحددات: محدد ومستوى وجودة

 .بشيء مف التفصيؿ ما يمي التعرض ليذه المحددات

تشير المحددات الداخمية إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ : المحددات الداخمية -2
السمطات داخؿ الشركة بيف الجمعية العامة ومجمس الإدارة والمديريف  القرارات وتوزيع

وتطبيقيا مف ناحية أخرى إلى تقميؿ التعارض بيف  والتي يؤدي توافرىا مف ناحية التنفيذييف
  1:وتشمؿ ىذه المحددات .الأطراؼ الثلبثة مصالح ىذه

 .القواعد والتعميمات والأسس التي تحدد أسموب وشكؿ القرارات داخؿ المؤسسة -

السمطات والمياـ بيف الجمعية العامة ومجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف مف أجؿ  وزيعت -
 .مصالح ىذه الأطراؼ تحقيؽ التعارض بيف

 .ورفع معدلات الاستثمار راتيؽ سوؽ العمؿ عمى تعبئة المدخزيادة وتعم -

 ف.العمؿ عمى ضماف حقوؽ الأقمية وصغار المستثمري -

 .ع الخاص وخاصة قدرتو التنافسيةالعمؿ عمى دعـ وتشجيع نمو القطا -

 .مساعدة المشروعات في الحصوؿ عمى تمويؿ مشاريعيا وتحقيؽ الأرباح -

 .خمؽ فرص العمؿ -

:عمى في الدولة والذي يشمؿ للبستثماروتشير إلى المناخ العاـ : المحددات الخارجية -2
2

 

مثؿ قوانيف سوؽ الماؿ والشركات وتنظيـ المنافسة  )قوانيف المنظمة لمنشاط الاقتصادي  -
 . (الاحتكارية والإفلبس ومنع الممارسة

                                                           

 
1
الشػركات ودورىػا فػي الإصػلبح الاقتصػادي، كميػة حػداد، دور حوكمػة الشػركات فػي التنميػة الاقتصػادية، المػؤتمر العممػي الأوؿ حػوؿ:  مناور  

 .91, ص 1339أكتوبر  21-21جامعة دمشؽ، سوريا، الاقتصػاد،

2
كمكوف أساسي لممواطنة التنظيمية في البنوؾ التجارية في تعزيز أخلبقيات الأعماؿ  دور الحوكمة ,عبد الباسط مداحو نذير غالية    

 .31, ص1321 ,31 جامعة الشييد حمو لخضر، الوادي، الجزائر،العدد الإقتصادية مجمة التنمية , الجزائرية
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 .في توفير التمويؿ اللبزـ لممشروعات (البنوؾ وسوؽ الماؿ)فاءة القطاع المالي ك -
 .في إحكاـ الرقابة عمى الشركات (ىيئة سوؽ الماؿ والبورصة)كفاءة الأجيزة والييئات الرقابية  -
ومنيا عمى  )بعض المؤسسات ذاتية التنظيـ التي تضمف عمؿ الأسواؽ بكفاءة  توفر -

لمينية التي تضع ميثاؽ شرؼ لمعامميف في السوؽ مثؿ ا سبيؿ المثاؿ الجمعيات
 .(الأوراؽ المالية وغيرىا المراجعيف والمحاسبيف والمحاميف والشركات العاممة في سوؽ

الحرة مثؿ مكاتب المحاماة والمراجعة  ضافة إلى توافر المؤسسات الخاصة لمميفإ -
 .المالية والاستثمارية الاستشاراتو  وشركات التصنيؼ الائتماني

  :التالي الشكؿويمكف توضيح المحددات الداخمية والخارجية لحوكمة الشركات مف خلبؿ 

 محددات تطبيؽ حوكمة الشركات(: 31)لشكؿ رقـا
 

 

 

 

  

 

 
        الخاصة تشٌر إلى عناصر القطاع الخاص، وكٌانات الادارة الذاتٌة، ووسائل الاعلام، والمجتمع المدنً. وتلك المؤسسات *

   الجهات التً تقلل من عدم توافر المعلومات، وترفع من درجة مراقبة الشركات، وتلقً الضوء على السلوك الانتهازي للإدارة
 1,ص1339, مصر,تطبيقيا في مصر , بنؾ الاستثمار : محمد حسف يوسؼ, محددات الحوكمة ومعاييرىا مع الإشارة إلى نمط المصدر

 حسب منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية : مبادئ حوكمة الشركاتالثانيالمطمب 
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موعة مف المبادئ الخاصة مج  (OECD) مة التعاوف الاقتصادي والتنميةظأصدرت من
والذي ضـ بالإضافة , 1998 تمخضت عف الاجتماع الذي عقد سنة بحوكمة الشركات والتي

ولية المنظمات الد مجموعة مف حكومات وطنية وبعض إلى منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية
 2333 بعد المصادقة عمييا سنة حيث أصبحت ىذه المبادئ, ذات العلبقة بموضوع الحوكمة

تـ استخداميا  عي السياسات والمستثمريف وغيرىـ، عمى سبيؿ المثاؿكمرجع أساسي لواض عدت
, لفورنيااالعمومييف بك مف قبؿ أضخـ المؤسسات الاستثمارية مثؿ نظاـ المعاشات لمموظفيف

وشركة ىيرمس لإدارة الأصوؿ في المممكة  د في الولايات المتحدة الأمريكيةصندوؽ أسيـ التقاع
.المتحدة

1 

إلى خمسة مجموعات رئيسية وتـ تعديميا فيما بعد سنة 1999ىذه المبادئ سنة  قسمت
 التالي: كما ىو مبيف في الشكؿ مجموعات رئيسية إلى ستة 1331

 

 

 

 

 

 

 

 

ب منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية( : مبادئ الحوكمة حس24الشكل رقم )  

                                                           
1
 .11ص, 2003 ,واشنطوف ,، مركز المشروعات الدوليةرب الدولي في مجاؿ حوكمة الشركاتالتقا ر,ستيمبوف نستو    
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إسماعيؿ أبو حماـ، أثر تطبيؽ قواعد الحوكمة عمى الإفصاح المحاسبي و جودة التقارير المالية، مذكرة  ماجدالمصدر:
 .23, ص 1333, الإسلبمية، غزة، فمسطيف، كمية التجارة، الجامعة (غير منشورة)التمويؿ،  ماجستير في المحاسبة و
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 1 يتضمف ما يمي:

   ينبغي أف يتـ وضع إطار حوكمة الشركات بيدؼ أف يكوف ذا تأثير عمى الأداء
الأسواؽ، والحوافز التي يخمقيا لممشاركيف في السوؽ، وتشجيع  زاىةون الاقتصادي الشامؿ،

 .أسواؽ تتميز بالشفافية والفعاليةقياـ 
  ،ينبغي أف يكوف توزيع المسؤوليات بيف مختمؼ الجيات في نطاؽ اختصاص تشريعي ما

 .اضح مع ضماف خدمة المصمحة العامةو  محددا بشكؿ
 والموارد لمقياـ  نزاىةوالتنظيمية والتنفيذية السمطة والفية راينبغي أف تكوف لدى الجيات الإش

متخصصة وموضوعية، فضلب عف أف أحكاميا وقراراتيا ينبغي أف تكوف  بواجباتيا بطريقة
 .الشرح التاـ ليا في الوقت المناسب وشفافة، مع توفير

  تتمتع بالشفافية ويرسي ىذا المبدأ الجديد الإطار العاـ الميـ لممبادئ الأخرى، ويحقؽ أسواقا
القانوف وفصؿ لممسئولية بيف السمطات، بحيث يسمح بتحقيؽ مناخ سميـ  والكفاءة وسيادة

 .إقامة بعض المؤسسات لدعـ اقتصاد السوؽ لمحوكمة يسمح بالتنافس، مع ضرورة

 الثاني: حقوق المساهمين المبدأ

  2:ثمة أساسا فيو المتم ينبغي أف يكفؿ إطار حوكمة الشركات حماية حقوؽ المساىميف

نقؿ أو تحويؿ و  تأميف أساليب تسجيؿ الممكيةالتي تتضمف الحقوؽ الأساسية لممساىميف  -2
الحصوؿ عمى المعمومات الخاصة بالمؤسسة في الوقت المناسب أيضا  .ممكية الأسيـ

انتخاب و  المشاركة والتصويت في الاجتماعات العامة لممساىميفوحؽ  .وبصفة منتظمة
 .الحصوؿ عمى حصص مف أرباح المؤسسةكذا و  .الإدارةأعضاء مجمس 

وفي الحصوؿ عمى معمومات كافية عف القرارات المتصمة  لممساىميف الحؽ في المشاركة -1
التعديلبت في النظاـ الأساسي أو في مواد  ا:ومف بينيفي المؤسسة  بالتغيرات الأساسية

                                                           
1
 . 219-211ص  ص، سبؽ ذكرهأحمد عمي خضر، مرجع   

2
الداخمية في إطار حوكمة الشركات مف منظور طبيعة خدمات المراجعػة الداخميػة، المػؤتمر العربػي الأوؿ  مصطفى حسف بسيوني السعدني، المراجعة  

منشػورات المنظمػة العربيػة لمتنميػة , 1331ت العربيػة المتحػدة فػي سػبتمبرالتػدقيؽ الػداخمي فػي إطػار حوكمػة الشػركات، المنعقػد فػي الشػارقة، الإمػارا حػوؿ
 .239-231, ص 1333,القاىرة، مصر ريػة،الإدا
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أيضا و , طرح أسيـ إضافيةو  تأسيس المؤسسة أو في غيرىا مف الوثائؽ الأساسية لممؤسسة
 .عف بيع الشركة تعاملبت مالية غير عادية قد تسفرأية 

أف تتاح لممساىميف فرصة المشاركة الفعالة والتصويت في الاجتماعات العامة  ينبغي -9
إحاطتيـ عمما بالقواعد التي تحكـ اجتماعات المساىميف، ومف بينيا  لممساىميف، كما ينبغي

 .قواعد التصويت
الإفصاح عف اليياكؿ والترتيبات الرأسمالية التي تمكف أعداد معينة مف المساىميف يتعيف  -1

 .يحوزونيا تتناسب مع حقوؽ الممكية التي التيمف الرقابة  مف ممارسة درجة
 .الرقابة عمى المؤسسات بالعمؿ عمى نحو فعاؿ ويتسـ بالشفافية لييئاتينبغي السماح  -1
عف القواعد والإجراءات التي تحكـ حيازة حقوؽ  يجب ضماف الصياغة الواضحة والإفصاح -1

المؤسسات في أسواؽ رأس الماؿ، ويصدؽ ذلؾ أيضا عمى التعديلبت غير  الرقابة عمى
نسب كبيرة مف أصوؿ المؤسسة، بحيث يتسنى  العادية، مثؿ عمميات الاندماج وبيع

عاملبت المالية كما أف الت, لممستثمريف فيـ حقوقيـ والتعرؼ عمى المسارات المتاحة ليـ
 صح عنيا، واف تتـ في ظؿ ظروؼ عادلة يكوف مف شأنياأفينبغي أف تجري بأسعار 

 .حماية حقوؽ كافة المساىميف وفقا لفئاتيـ المختمفة
 .يجب ألا تستخدـ الآليات المضادة للبستحواذ لتحصيف الإدارة التنفيذية ضد المساءلة -9
وف المؤسسوف في الحسباف التكاليؼ ينبغي أف يأخذ المساىموف ومف بينيـ المستثمر  -9

 .بممارستيـ لحقوقيـ في التصويت والمنافع المقترنة

 الثالث: المعاممة المتكافئة لممساهمين المبدأ

يجب أف يكفؿ إطار حوكمة الشركات المعاممة المتكافئة لجميع المساىميف، ومف بينيـ 
والمساىميف الأجانب، كما ينبغي أف تتاح لكافة المساىميف فرصا لمحصوؿ  صغار المساىميف
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حقوقيـ، وأف يتـ محاسبة كؿ مف قاـ بانتياؾ ىذه الحقوؽ،  عمى تعويض فعمي في حالة انتياؾ
 1:وذلؾ عمى النحو التالي

 يجب أف يعامؿ المساىموف المنتموف إلى نفس الفئة معاممة متكافئة.  
 ف يجب ينفس حقوؽ التصويت، فكافة المساىم -داخؿ كؿ فئة-ميفنبغي أف يكوف لممساىي

الحصوؿ عمى المعمومات المتعمقة بحقوؽ التصويت الممنوحة لكؿ فئة مف  أف يتمكنوا مف
 .بشراء الأسيـ فئات المساىميف وذلؾ قبؿ قياميـ

 أف يتـ التصويت بواسطة الأمناء أو المفوضيف بطريقة متفؽ عمييا مع أصحاب  يجب
 .الأسيـ

  ينبغي أف تكفؿ العمميات والإجراءات المتصمة بالاجتماعات العامة لممساىميف المعاممة
المساىميف، كما يجب ألا تسفر إجراءات المؤسسة عف صعوبة أو عف  المتكافئة لكافة

 .لتصويتارتفاع في تكمفة عممية ا
 الشفافية لأسيـ بصورة لا تتسـ بالإفصاح أويجب منع تداوؿ ا. 
  ينبغي أف يطمب مف أعضاء مجمس الإدارة أو المديريف التنفيذييف الإفصاح عف وجود أية

 .قد تتصؿ بعمميات أو بمسائؿ تمس المؤسسة مصالح خاصة بيـ

 الرابع: دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات المبدأ

بحقوؽ أصحاب المصمحة كما يرسييا  الاعتراؼنطوي إطار حوكمة الشركات عمى يجب أف ي
أيضا عمى تشجيع التعاوف بيف المؤسسات وبيف أصحاب المصالح في  القانوف، وأف يعمؿ

الاستدامة لممشروعات القائمة عمى أسس مالية سميمة،  مجاؿ خمؽ الثروة وفرص العمؿ وتحقيؽ
 2:وىو يتضمف ما يمي

                                                           
1
 1329-1329مقياس حوكمة الشركات , جامعة المسيمة , محاضرات في الدكتور قاسمي كماؿ ,   
4
 239-233 ص صمرجع سبؽ ذكره , ني، مصطفى حسف بسيوني السعد  
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  حقوؽ أصحاب المصالح التي راـ طار حوكمة الشركات عمى تأكيد احتيعمؿ إينبغي أف
 .يحمييا القانوف

  حينما يحمي القانوف حقوؽ أصحاب المصالح فإف أولئؾ ينبغي أف تتاح ليـ فرصة
 .في حالة انتياؾ حقوقيـ الحصوؿ عمى تعويضات

  ف تكفؿ ألح و د آليات لمشاركة أصحاب المصايجب أف يسمح إطار حوكمة الشركات بوجو
 .تحسيف مستويات الأداء تمؾ الآليات بدورىا

  حينما يشارؾ أصحاب المصالح في عممية حوكمة الشركة، يجب أف تكفؿ ليـ فرص
 .المعمومات المتصمة بذلؾ الحصوؿ عمى

  الخامس: الإفصاح والشفافية المبدأ

الملبئـ بشأف نبغي أف يكفؿ إطار حوكمة الشركات تحقؽ الإفصاح الدقيؽ وفي الوقت ي
بتأسيس المؤسسة، ومف بينيا الموقؼ المالي، والأداء، والممكية وأسموب  كافة المسائؿ المتصمة

 1:العديد مف العناصر أىميا ممارسة السمطة، يتعيف أف يتضمف ذلؾ

  عمى المعمومات التالية  -ولكف دوف أف يقتصر -يجب أف يشتمؿ الإفصاح: 
حؽ الأغمبية مف حيث المساىمة، ,  أىداؼ المؤسسةو  لمشركةالنتائج المالية والتشغيمية  -

 .و حقوؽ التصويت
 .أعضاء مجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف الرئيسييف، والمرتبات والمزايا الممنوحة ليـ -
 .عوامؿ المخاطرة المنظورة -
 .المادية المتصمة بالعامميف وغيرىـ مف أصحاب المصالح المسائؿ -
 .سات حوكمة الشركاتىياكؿ وسيا -

                                                           
1
 مرجع سبؽ ذكره.الدكتور قاسمي كماؿ ,   
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  ينبغي إعداد ومراجعة المعمومات، وكذا الإفصاح عنيا، بأسموب يتفؽ ومعايير الجودة
كما ينبغي أف يفي ذلؾ الأسموب بمتطمبات الإفصاح غير المالية  المحاسبية والمالية،

 .وأيضا بمتطمبات عمميات المراجعة
 قؿ، بيدؼ إتاحة التدقيؽ يجب الاضطلبع بعممية مراجعة سنوية عف طريؽ مراجع مست

 .ةللؤسموب المستخدـ في إعداد وتقديـ القوائـ المالي الخارجي والموضوعي
  ينبغي أف تكفؿ قنوات توزيع المعمومات إمكانية حصوؿ مستخدمي المعمومات عمييا في

 .وبالتكمفة المناسبة الوقت الملبئـ

 رةالسادس: مسؤوليات مجمس الإدا المبدأ

حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية لتوجيو المؤسسات، كما يجب أف جب أف يتيح إطار ي
للئدارة التنفيذية مف قبؿ مجمس الإدارة و أف تضمف مساءلة مجمس الإدارة  يكفؿ المتابعة الفعالة

 1:وبمعنى أخر أف يحتوي عمى ما يمي مف قبؿ المؤسسة والمساىميف،

 امؿ لممعمومات، وكذا عمى أساس يجب أف يعمؿ أعضاء مجمس الإدارة عمى أساس توافر ك
وسلبمة القواعد المطبقة، كما يجب أف يعمؿ لتحقيؽ مصالح المؤسسة  النوايا الحسنة
 .والمساىميف

 يرات متباينة عمى مختمؼ فئات المساىميف، فإف ثقرارات مجمس الإدارة تأ ينما ينتج عفح
 .المساىميفأف يعمؿ عمى تحقيؽ المعاممة المتكافئة لجميع  المجمس ينبغي

 ف يأخذ في الاعتبار اىتمامات أؽ مع القوانيف السارية و يجب أف يضمف مجمس الإدارة التواف
 .المصالح كافة أصحاب

 يتعيف أف يضطمع مجمس الإدارة بمجموعة مف الوظائؼ الأساسية مف بينيا: 

                                                           
1
 .233، ص ذكره, مرجع سبؽ مصطفى حسف بسيوني السعدني   
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وية، مراجعة وتوجيو إستراتيجية المؤسسة، وخطط العمؿ وسياسة المخاطرة والموازنات السن -
وعمى عمميات الاستحواذ، وبيع  كما ينبغي أف يتولى الإشراؼ عمى الإنفاؽ الرأسمالي

 .الأصوؿ
 .اختيار المسئوليف التنفيذييف الرئيسييف وتقرير المرتبات والمزايا الممنوحة  -
دارةمتابعة  - صور تعارض المصالح المختمفة بالنسبة للئدارة التنفيذية ومجمس الإدارة  وا 

 .والمساىميف
ضماف سلبمة التقارير المحاسبية والمالية لممؤسسة، وبصفة خاصة نظـ متابعة المخاطرة  -

 .والرقابة المالية، والالتزاـ بأحكاـ القوانيف
 ت المطموبةيراالتغيراء متابعة فاعمية حوكمة الشركات التي يعمؿ المجمس في ظميا واج -

مف ضرورة تحقيؽ الإفصاح الإشراؼ عمى عممية الإفصاح والاتصالات، وبما يعني ذلؾ  -
 .وتأكيد المعرفة والمعموماتية والعلبنية والشفافية،

يجب أف يتمكف مجمس الإدارة مف ممارسة التقييـ الموضوعي لشؤوف المؤسسة، وأف  -
 .عمى نحو مستقؿ عف الإدارة التنفيذية -خاصة  بصفة -يجري ذلؾ

مف الأعضاء غير التنفيذييف يتعيف أف ينظر مجمس الإدارة في إمكانية تعييف عدد كاؼ  -
ية لتعارض بالقدرة عمى التقييـ المستقؿ للؤعماؿ حينما تكوف ىناؾ إمكان الذيف يتصفوف

التقارير المالية، وترشيح المسئوليف التنفيذييف، وتقرير  :ولياتؤ المصالح، ومف تمؾ المس
 .مكافآت أعضاء مجمس الإدارة

 ومراحل التطبيق الناجح لحوكمة الشركات: أبعاد حوكمة الشركات الثالثالمطمب  

 .فيما يمي أبعاد حوكمة الشركات ومراحؿ التطبيؽ الناجح ليا
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 : أبعاد حوكمة الشركاتأولا

 1:لحوكمة الشركات أبعاد مختمفة نوردىا في العناصر التالية

   فيذا البعد يتعمؽ بتدعيـ وتفعيؿ الدور الإشرافي لمجمس الإدارة عمى أداء : البعد الإشرافي
 .والأطراؼ ذات المصمحة الإدارة التنفيذية

ويتعمؽ بتدعيـ وتفعيؿ الرقابة سواء عمى المستوى الداخمي أو الخارجي لممؤسسة، : البعد الرقابي
عيؿ نظـ الرقابة الداخمية ونظـ إدارة المستوى الداخمي فاف تدعيـ وتفعيؿ الرقابة يتناوؿ تف فعمى

المستوى الخارجي فيتناوؿ القوانيف والموائح وقواعد التسجيؿ في البورصة  المخاطر، أما عمى
تاحةو  ذات المصمحة في الرقابة فضلب عف توسيع نطاؽ  الفرصة لحممة الأسيـ والأطراؼ ا 

 .مسؤوليات المراجع الخارجي وتدعيـ استقلبليتو

يتعمؽ بخمؽ وتحسيف البيئة الرقابية مما تشممو مف القواعد الأخلبقية، النزاىة : يالبعد الأخلاق
 .ثقافة الحوكمة عمى مستوى إدارات المؤسسات وبيئة الأعماؿ بصفة عامة والأمانة ونشر

ويتعمؽ بتصميـ وتنظيـ العلبقات بيف المؤسسة ممثمة في مجمس : حفظ التوازنالاتصال و 
التنفيذية مف جية، والأطراؼ الخارجية سواء ذات المصمحة أو الجيات الإشرافية  الإدارة والإدارة

 .أخرى والرقابية أو التنظيمية مف جية

ويتعمؽ بصياغة استراتيجيات الأعماؿ والتشجيع عمى التفكير الاستراتيجي : البعد الاستراتيجي
عمى أدائيا الماضي والحاضر المستقبؿ استنادا إلى دراسة متأنية ومعمومات كافية  والتطمع إلى

الخارجية وتقدير تأثيراتيا المختمفة استنادا إلى معمومات كافية عف  وكذلؾ دراسة عوامؿ البيئة
 .بينيا عوامؿ البيئة الداخمية ومدى تبادؿ التأثير فيما

                                                           
1
 دىيمي جابر، دور آليات الحوكمة في الحد مف الفساد المالي و الإداري، ممتقى وطني حوؿ حوكمة الشركات كآلية لمحد مف الفسادو  روش زيف الديفب  

 .9-1, ص ص 1321ماي  39-31زائر, الإداري، بسكرة، الجالمالي و 
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ويحدد ىذا العنصر الإعلبف عف أنشطة وأداء المؤسسة والعرض أماـ المساىميف : المساءلة
 .يحؽ ليـ قانونا مساءلة المؤسسة مفوغيرىـ م

يتعمؽ الإفصاح والشفافية ليس فقط عف المعمومات اللبزمة لترشيد قرارات : والشفافية الإفصاح
الإطراؼ ذات المصمحة عمى مستوى المؤسسة، بؿ يتسع المفيوـ ليشمؿ الإفصاح ضمف  كافة

وكمة طبقا لتوصيات سوؽ نيويورؾ بمبادئ الح تزاـ الدالة عف الال راتالمؤش التقارير العامة عف
 .للؤوارؽ المالية

 : مراحل التطبيق الناجح لحوكمة الشركاتثانيا

بؿ يستوجب ذلؾ المرور  كات مرة واحدة، في أي منظمة كانتلا يمكف تطبيؽ حوكمة الشر 
 1:فيما يمي بعدة مراحؿ نذكرىا

مفيوـ  أفإف احد أىـ التحديات التي تواجو نجاح الحوكمة ىو : رفع مستوى الوعي -
في المغة المحمية، ولذا تتركز المناقشات في الفترة الأولى عمى  الحوكمة لـ يكف موجودا

السياؽ المحمي، وتتركز الجيود الأولية أيضا  تحديد معنى التعبير وعمى محاولة تطبيقو في
  .الشركات تدرؾ فوائد حوكمةعمى جعؿ الأوساط التجارية والحكومات 

ما يبدأ وضع القوانيف القومية بالاعتماد عمى مبادئ منظمة غالبا  :وضع القوانين القومية -
 ياوالتنمية الاقتصادية لحوكمة الشركات كقاعدة يتـ الانطلبؽ منيا،ومف خلبل التعاوف

 .قع المحميالخاصة التي تعالج الواتستطيع الدوؿ تطوير مجموعات مبادئيا وقوانينيا 
عندما يتـ رسميا تبني قانونا قومي ما لمحوكمة يجب توضيح مدى تقيد  :مراقبة التطبيق -

 .الشركات بو

 

 
                                                           

1
 .31-33 ص ، صسبؽ ذكرهمناد عمي، مرجع   
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 حوكمة البنوك ماهية  :الثالثالمبحث 

سوؼ نحاوؿ مف خلبؿ ىذا المبحث تكويف فكرة عف ماىية الحوكمة في البنوؾ مف 
 البنوؾ، المبادئ التي تقوـ عمييا، دوافع الحاجة لتطبيؽ الحوكمة في  خلبؿ تعريؼ الحوكمة في

 .وكمة البنكيةالبنوؾ، وجيود لجنة بازؿ في مجاؿ الح

 المطمب الأول: تعريف الحوكمة في البنوك والفاعمين الأساسيين في تطبيقها

مف الأطراؼ  تختمؼ البنوؾ عف باقي المؤسسات لأف انييارىا يؤثر عمى عدد كبير
 مقارنة بالمؤسسات، كما قد يؤدي إلى انييار النظاـ المالي ككؿ مما يؤدي إلى حدوث أزمة

مالية والتي قد تتحوؿ إلى أزمة اقتصادية، وبالتالي زيادة دائرة عواقبيا الوخيمة والسيئة عمى 
  ه.الاقتصاد بأسر 

 تعريف الحوكمة في البنوكأولا:  

 :مف بينيا نذكرو ت تعاريؼ الحوكمة في البنوؾ تعدد

المنوط  الدور شؤوف البنؾ مف خلبؿ بيا اـ الحوكمة في البنوؾ الطريقة التي تدارظيشمؿ ن -1
بو كؿ مف مجمس الإدارة و الإدارة العميا بما يؤثر عمى تحديد أىداؼ البنؾ ومراعاة حقوؽ 

التعقيد في الجياز المصرفي أصبحت عممية  وبازدياد .المستفيديف، وحماية حقوؽ المودعيف
إدارة المخاطر مف قبؿ السمطة الرقابية غير كافية، وباتت سلبمة الجياز المصرفي تتطمب 

 1.ؾالمشاركة المباشرة لممساىميف ومف يمثموىـ في مجمس البن

أعماؿ البنؾ، بما في ذلؾ  بيا يعرفيا طارؽ عبد العاؿ حماد عمى أنيا :الطريقة التي تدار -2
يجاد ترابط وتناسؽ بيف الأنشطة  وضع الأىداؼ المؤسسية وشكؿ مخاطرة البنؾ وا 

سميـ مف جية أخرى، قع أف تعمؿ الإدارة بأسموب امف و والسموكيات المؤسسية مف جية وتو 
دارة العمميات اليومية في إطار شكؿ مخاطرة محدد، مع حماية مصالح المودعيف وحممة  وا 

                                                           
 

1
 .1329-39-29أطمع عميو يوـ :   www.ebi.gov.eg/lang=arمتوفر على الموقع  ,مفاھٌم مالٌةالمعھد المصرفً المصري،  

http://www.ebi.gov.eg/?lang=ar
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وتحدد حوكمة الشركات مجموعة مف العلبقات بيف إدارة  ,سيـ الآخريف في الوقت ذاتوالأ
.البنؾ ومجمس إدارتو ومساىميو و الأطراؼ الأخرى المعنية ذات المصمحة

1
 

 الفاعمين الأساسيين في حوكمة البنوكثانيا:

)الخارجييف  الأساسيفيف مى فعالية دور الفاعمع البنوؾنجاح نظاـ الحوكمة في  توقؼي    
ؿ تطبيؽ نظاـ الحوكمة بشكؿ يبما يس والتزاموأدوار ومسؤوليات  ووكؿ طرؼ ل( ييفموالداخ
 .فعاؿ

 الأدوار و المسؤوليات الخاصة بالفاعمين الداخميين -1

2ذكرىـ:في الأطراؼ الآتي  البنوؾلحوكمة  الداخميوفوف عميتمثؿ الفا
 

الماؿ  رأس يوفروف يـكون البنوؾأداء مراقبة اما في ىموف دوار ىعب المسامي:  حممة الأسهم
يمكف  لا ونأس الإدارة كما متعييف أو فصؿ مج صلبحية فميـطة قوية مكوف سمالضروري ويم

 .بموافقتيـإتماـ بعض الصفقات إلا 

مجمس الإدارة ىو السمطة الأعمى في البنؾ الذي ترجع إليو جميع الصلبحيات  :مجلس الإدارة
المساىميف الذيف منحوا مجمس  القرارات والإجراءات اللبزمة لتحقيؽ مصمحة اللبزمة لاتخاذ

. ويعتبر مجمس الإدارة أكثر آليات الحوكمة أىمية, لأنو يمثؿ قمة إطار  الإدارة التفويض اللبزـ
تقميؿ التكاليؼ الناتجة عف الفصؿ  مس الإدارة ىيلمج الحوكمة المؤسسية, فالوظيفة الأساسية

 إضافة إلى مسؤوليات و مياـ أشرنا إلييا في المبحث السابؽ. .لإدارةبيف الممكية وا

النزاىة المطموبيف لإدارة البنؾ كما انو عمييـ أف لا بد أف يكوف لدييـ الكفاءة و  :لإدارة التنفيذيةا
 .يتعامموا وفقا لأخلبقيات المينة

                                                           
1
 129, ص 1331الدارالجامعية، مصر،  ,التجارب( تطبيقات الحوكمة في المصارؼ  -المبادئ–يـ ھارؽ عبد العاؿ حماد، حوكمة الشركات ) المفاط  

2
 لحدماؿ عياري وأبوبكر خالد، تطبيؽ مبادئ الحوكمة لممؤسسات المصرفية، دراسة حالة الجزائر، الممتقى الوطني حوؿ الحوكمة الشركات كآلية اآ  

 .33,الجزائر، ص  1321ماي 39مف الفساد المالي والإداري، جامعة بسكرة، يوـ 
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 تقييـ مستقمة داخؿ التنظيـتـ تعريؼ المراجعة الداخمية عمى أنيا":وظيفة  :نون الداخميوالمراجع
ييدؼ إلى خدمتو عف طريؽ فحص وتقييـ أنشطتو المختمفة ويتمثؿ ىدؼ المراجعة الداخمية في 
مساعدة أعضاء التنظيـ في تنفيذ مسؤوليتيـ بفعالية, وذلؾ بإمدادىـ بالبيانات والمعمومات 

 ."تي تـ مراجعتياوالتوصيات بصدد الأنشطة ال التحميمية وعمؿ الدراسات وتقديـ المشورة

إف اليدؼ مف إنشاء لجاف المراجعة الداخمية وفقا لما صدر عف مجمع المراجعيف بالولايات 
ـ عف تيلمسؤوليا ةالفعمي الممارسةمعاونة جميع أعضاء الإدارة العميا في ىو  المتحدة الأمريكية

 .تناولتيا المراجعةوتعميقات مرتبطة بالأنشطة التي  طريؽ تزويدىـ بتحميلبت وتقييـ وتوصيات

كذلؾ يرتبط عمؿ المراجعة الداخمية بغرض معاونة المراجع الخارجي في انجاز ميمتو حتى 
لأصحاب رأس الماؿ باف الميزانية تعبر تعبيرا صحيحا صادقا عف حقيقة  يتسنى لو أف يقرر

زيادة جودة  الخارجي يؤدي إلىراجع الداخمي و كؿ مف الم بيف المركز المالي لممنظمة , والتعاوف
اية السنة في ني خدمات المراجعة الداخمية في عممية المراجعة وتقميؿ تكاليفيا حيث يسيـ توافر

عممية المراجعة مع  في مراجعة القوائـ المالية وزيادة كفاءة الخارجيزيادة فاعمية المراجع 
 .تخفيضو مجيودات المراجعة بينيا

كفاءة أداء العمميات المختمفة داخؿ البنؾ بتشجيع  دؼ المراجعة الداخمية إلى زيادةتي كما
بالسياسات الموضوعية, حيث يمكف أف تكوف البيانات والتقارير المحاسبية  العامميف عمى الالتزاـ

 .الموارد المتاحة دقيقة ولكف يوجد إسراؼ لاستغلبؿ

 الأدوار و المسؤوليات الخاصة بالفاعمين الخارجيين _2

1ذكرىـ:في الأطراؼ الآتي  البنوؾحوكمة ل الخارجيوفوف عميتمثؿ الفاكما 
 

تـ أداء المراجعة الخارجية مف طرؼ محاسب معتمد ومستقؿ عف الوحدة ي :المراجع الخارجي
الاقتصادية التي يراجع تأكيداتيا أو بياناتيا, وتشكؿ استقلبلية مراجع الحسابات الخارجي 

                                                           
1
 ة إقتصادياتمبمتطمبات لجنة بازؿ كمدخؿ لإرساء الحوكمة في القطاع المصرفي الغربي حالة حوؿ شماؿ افريقيا، مج الالتزاـجبار عبد الرزاؽ،   

   .91 ص, 2007،ؼ، الجزائر، العدد السابعمشماؿ إفريقيا، جامعة الش
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المراجعة الخارجية قامت عمى أساس وجود إشراؼ الأساس في أداء عممية المراجعة, فوظيفة 
خارجي ويكوف المراجع مستقلب بحيث يبدي رأيا محايدا في القوائـ المالية, وتجدر الإشارة إلى 
أف ىناؾ تسميات مختمفة تطمؽ عمى المراجع الخارجي نذكر منيا المراجع المستقؿ, والمحاسب 

 القانوني.

ء الثقة والمصداقية عمى المعمومات المحاسبية وذلؾ يمعب المراجع الخارجي دورا في إضفا
مف خلبؿ قيامو بإبداء رأي فني محايد في مدى صدؽ وعدالة القوائـ المالية التي تعدىا 
الوحدات الاقتصادية مف خلبؿ التقرير الذي يقوـ بإعداده مرفقا بالقوائـ المالية.فاف دور 

ؿ الحوكمة المؤسسية لأنو يحد مف تعارض المراجعة الخارجية قد أصبح محوري وفعاؿ في مجا
دارة البنؾ كما انو يحد مف مشكمة عدـ تماثؿ المعمومات  .المصالح بيف الملبؾ وا 

الدفاتر والسجلبت فتتمخص في فحص القوائـ المالية و أما مسؤوليات المراجع الخارجي 
لداخمييف كجزء مف كذلؾ فالمراجع الخارجي يفحص أعماؿ المراجعيف ا,وأنظمة الرقابة الداخمية

فحصو وتقويمو لأنظمة الرقابة الداخمية,كما يجب عمى المراجع الخارجي إبلبغ إدارة المنشاة 
 بنواحي الضعؼ والقصور في نظاـ الرقابة الداخمية.

ي متطور لنظاـ يعتبر وجود إطار تنظيمي و قانون : الإطار القانوني و التنظيمي و الرقابي
بالإضافة إلى الدور الرقابي لمبنؾ المركزي الذي لا يقؿ أىمية، فقد حيويا، البنؾ أمرا ىاما و 

حيث تحوؿ الإطار العاـ لو مف السيطرة المطمقة عمى  شيد دوره تغير كبير خلبؿ الفترة الأخيرة
البنوؾ إلى العمؿ عمى تشجيع البنوؾ عمى إتباع السموؾ الحصيؼ، ولـ تعد الجية الرقابية ىي 

 . ئتماف بؿ أصبح دورىا يقتصر عمى ضماف سلبمة الجياز المصرفيالمتحكـ في توجيو الا

يتمثؿ في دور المودعيف في الرقابة عمى أداء الجياز المصرفي وفي قدرتيـ عمى  :دور العامة
 .رقدر مبالغ فيو مف المخاطسحب مدخراتيـ إذا ما لاحظوا إقباؿ البنؾ عمى تحمؿ 
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مؤسسات التقييـ عمى دعـ الالتزاـ في السوؽ حيث  تساعد :شركات التصنيف و التقييم الائتماني
تقوـ فكرة التقييـ عمى التأكد مف توافر المعمومات لصغار المستثمريف، ومف ثـ فاف توافر ىذه الخدمة 

 .دعـ الحماية التي يجب توافرىا لممتعامميف في السوؽنو أف يساىـ في زيادة الشفافية و مف شا

رفع ضغط عمى البنوؾ لنشر المعمومات و علبـ أف تمارس اللوسائؿ الإ يمكن :وسائل الإعلام
 .كفاءة العنصر البشري

 يعتبر صندوؽ تاميف الودائع أحد أشكاؿ شبكة الأماف :صندوق تامين الودائع
 نظاـ التأميف الضمني  -
 نظاـ التأميف الصريح  -

 البنوؾ والشكؿ الموالي يبيف الأطراؼ الفاعمة الأساسية في نظاـ حوكمة الشركات في

 الأطراف العاممة في نظام حوكمة البنوك(: 25)الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .14ص ,المعھد المصرفً المصري, العدد السادس,إصدار البنك المركزي المصريمفاھٌم مالٌة,  : المصدر              

 

 الأطراف الخارجيون الأطراف الداخمية

  المساھمون 

  مجلس الإدارة و اللجان

التً ترفع التقارٌر 

 المالٌة إلٌه

  الإدارة التنفٌذٌة 

  الداخلٌونالمراجعون 

 السمطات الرقابية و الاشرافية العامة

 الإطار التشريعي و التنظيمي المودعون

 الھٌئة الاشرافٌة

 الرقابة المكتبٌة 

 الرقابة المٌزانٌة 

 القوى الجبرٌة 

 الوكلاء من ذو السمعة

 المحاسبون 
  شركات تقٌٌم الجدارة

 الائتمانٌة
 وسائل الإعلام 
 المحللون و الباحثون 
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 البنوكلمحوكمة في  لعناصر الأساسية لتعزيز التطبيق الجيدا:الثانيالمطمب 

حوكمة المؤسسية في البنوؾ يجب توافر مجموعة مف العناصر حتى يتـ التطبيؽ السميـ لم    
 1:يمي الرئيسية نوجزىا فيما

وضع أهداف إستراتيجية و مجموعة القيم و المبادئ تكون معمومة لجميع العاممين في  :أولا
 البنك

ة بػػػػػػػػدوف تواجػػػػػػػػد أىػػػػػػػػداؼ يصػػػػػػػػعب إدارة الأنشػػػػػػػػطة المتعمقػػػػػػػػة بأيػػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػػة مصػػػػػػػػرفي 
بيػػػػػػا، لػػػػػػذا تقػػػػػػع عمػػػػػػى عػػػػػػاتؽ  ادشػػػػػػالاستر مجموعػػػػػػة مػػػػػػف المبػػػػػػادئ لػػػػػػلئدارة يمكػػػػػػف و  إسػػػػػػتراتيجية

 .التػػػػػػي تمكنػػػػػػو مػػػػػػف توجيػػػػػػو و إدارة أنشػػػػػػطة البنػػػػػػؾمجمػػػػػػس إدارة البنػػػػػػؾ وضػػػػػػع الإسػػػػػػتراتيجيات 
 يجػػػػب أف تؤكػػػػد ىػػػػذه المبػػػػادئالبنػػػػؾ و كمػػػػا يجػػػػب عميػػػػو أيضػػػػا تطػػػػوير المبػػػػادئ التػػػػي يػػػػدار بيػػػػا 

أف تضػػػػػػػػمف ىػػػػػػػػػذه نيػػػػػػػػػة لممشػػػػػػػػاكؿ التػػػػػػػػي تعتػػػػػػػػػرض البنػػػػػػػػؾ، و الآأىميػػػػػػػػة المناقشػػػػػػػػة الصػػػػػػػػريحة و 
ة أف يتطمػػػػػػب الأمػػػػػر مػػػػػف مجمػػػػػػس الإدار أيضػػػػػا  .الرشػػػػػوةوضػػػػػع حػػػػػد لحػػػػػػدوث الفسػػػػػاد و  المبػػػػػادئ

مارسػػػػػػات يضػػػػػػمف قيػػػػػػاـ الإدارة العميػػػػػػا بالبنػػػػػػؾ بتنفيػػػػػػذ سياسػػػػػػات مػػػػػػف شػػػػػػانيا منػػػػػػع أو تقييػػػػػػد الم
 .الحوكمة التي تضعؼ مف كفاءة تطبيؽ

 تنفيذ سياسات واضحة في البنكو وضع ثانيا: 

كذلؾ المسؤوليات الأساسية لممجمس و و  يجب عمى مجمس الإدارة الكؼء أف يحدد السمطات
يتعيف عمى الإدارة العميا تحديد المسؤوليات المختمفة لمموظفيف وفقا لتدرجيـ للئدارة العميا، كما 

 .الوظيفي

                                                 ضمان كفاءة أعضاء مجمس الإدارةثالثا :
 عدـالمنوط بيـ في عممية الحوكمة، و  يتعيف عمى أعضاء مجمس الإدارة إدراكيـ لمدور

المسئوؿ الأوؿ عف عمميات خضوعيـ لأي تأثيرات خارجية أو داخمية، إذ يعتبر مجمس الإدارة 
                                                           

1
, أطروحة دكتوراة )غٌر ة التنافسٌة فً البنوك الجزائرٌةالقدرزٌادة طلبات تطوٌر الخدمات المصرفٌة  وبرٌش  عبد القادر , التحرٌر المصرفً و مت  

 .440 -441 ص, ص  4112-4115منشورة( , جامعة الجزائر , 
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أف تتوافر متابعة أداء البنؾ و  - مجمس الإدارة -عف المتانة المالية لو، مما يتحتـ عميو البنؾ و 
إجراءات  بالتالي يتمكف مف إتخاذحتى يستطيع تحديد أوجو القصور و  لديو المعمومات الكافية

 .تصحيحية في الوقت المناسب

 ضمان توافر مراقبة ملائمة الأنشطة البنك :رابعا

مف الميـ لمغاية أف تضمف الإدارة العميا لمبنؾ مراقبة ملبئمة لنشاطاتو، عمى اعتبارىا عنصرا 
 .أساسيا في السير عمى تطبيؽ مبادئ الحوكمة داخؿ ىياكؿ البنؾ

 نين و الخارجيين الداخمييالفعمية من تقارير المراجع الاستفادةخامسا: 

يعد الدور الذي يمعبو المراجعوف دورا حيويا بالنسبة لعممية الحوكمة، لذا يجب عمى مجمس 
مية لدى العمؿ عمى نشر الوعي بيذه الأىيا إدراؾ أىمية عممية المراجعة و الإدارة و الإدارة العم

تمكنيـ مف رفع المراجعيف و  استقلبليةكافة الإجراءات التي تضمف  اتخاذكافة العامميف بالبنؾ، و 
بفعالية مف النتائج التي توصؿ إلييا  الاستفادةتقاريرىـ مباشرة إلى مجمس الإدارة، كما يتعيف 

 .المراجعوف مع العمؿ عمى حؿ المشاكؿ التي يحددىا المراجعوف

 مان توافق نظم الحوافز مع أنظمة البنكضسادسا: 

ستفؽ نظـ الحوافز مع أنظمة البنؾ وأىدافو و أف تتوايجب  يتطمب البيئة المحيطة بو، و راتيجيتو و ا 
 .تحقيؽ ىذه الأمر أف يكوف في البنؾ سمـ واضح لممكافآت و الحوافز و ربطيا بالأداء

 راعاة الشفافية عند تطبيق الحوكمةمسابعا: 

الإدارة العميا يمكف تقييـ أداء مجمس الإدارة و  لابد مف مراعاة الشفافية عند تطبيؽ الحوكمة إذ لا
المساىميف عدـ تمكيف أصحاب المصالح و الة نقص الشفافية في المعمومات و لمبنؾ بدقة في ح

ى المعمومات الكافية حوؿ البنؾ ومدى صحتو الزبائف مف الحصوؿ عموالمتعامميف في السوؽ و 
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غيرىا مف الأمور التي تدعـ ثقة البنؾ مع محيطو، لذا فإف الشفافية المالية وكفاية رأس مالو و 
 .تعد أحد الأسس الرئيسية لدعـ التطبيؽ السميـ لمحوكمة

 ةدور سمطة الإشراف و الرقابثامنا: 

وعي كامؿ بأىمية الحوكمة و تأثيرىا عمى أداء وف السمطات الرقابية عمى دراية و يتعيف أف تك
جعؿ البنوؾ تتبنى ىذه المبادئ، ونظرا لأىمية دور سمطات عمى البنوؾ، كما تعمؿ بحرص 

الرقابة فقد أكدت لجنة بازؿ عمى ضرورة توافر البيئة الملبئمة لدعـ التطبيؽ السميـ الإشراؼ و 
مف التي عات التي تتولى الدولة إصدارىا و التشريالجياز المصرفي، مثؿ القوانيف و  لمحوكمة في

نشاطو في بيئة خالية مف الفساد والرشوة ضماف قياـ البنؾ بالمساىميف و شانيا حماية حقوؽ 
  .المساءلة ...إلخووضع معايير لممراجعة و 

من منظور لجنة بازل البنكيةلحوكمة ا:  الثالثالمطمب   

المنافسة بيف البنوؾ سواء محميا أو عالميا  اشتدادتطور النظاـ المصرفي في العالـ و  
, الأمر الذي تولد عنو تشكيؿ لجنة خاطر التي تيدد سلبمة ىذه البنوؾأدى إلى تزايد درجة الم

  .لمرقابة المصرفية سميت بمجنة بازؿ

 أولا: ظهور لجنة بازل لمرقابة المصرفية

تشكيؿ لجنة بازؿ ىي العجز عف  إيجاد صيغة عالمية لكفاية  إلىإف الدوافع الحقيقية التي أدت 
 ؿالماؿ، خاصة بعد فشؿ العديد مف المعايير التي وضعيا الخبراء لقياس كفاية أرس الما رأس

 نشأة لجنة بازل   -1

رت يظ البنوؾبعض  انيياروبسبب  2391سنة  الماضي وتحديدا فسبعينات القر  ؿخلب     
، الائتماف ومخاطر معروفة في السابؽ مثؿ مخاطر التسوية فتك ـمخاطر مصرفية جديدة لػ

 الكبيرة، مما دفع البنوؾ انييار إلى ىأد ؽبشكؿ غير مسبو  الائتمانيةوازدادت المخاطر 
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 وجودالم فبي الاستحقاؽ ؿتوافؽ آجا ـعدػ مشكمةغت مب فبعد أ ذىاالتدخؿ لإنقا إلىطات مالس
المخاطر، تمؾ ة جيآليات لموا فالتفكير في البحث عالمعطيات بدأ  ىذهظؿ  وفي بو موالمط
يجاد  فالتنسيؽ بي ىمع ـيقو ـ العالػ ؿدو  مختمؼ  المركزية فيؾ البنو  فبي ؾفكر مشتر  وا 
ت لجنة متشك ذلؾ نتيجة ل ؾالبنو يا المخاطر التي تتعرض ل فم لمتقميؿ طات الرقابية مالس

, تحت إشراؼ بنؾ 2391ياية الصناعية في ن ؿالدو  فمجموعة م فالرقابة المصرفية م
 .ذلؾ في ظؿ تفاقـ أزمة المديونية الخارجيةالدولية بمدينة بازؿ السويسرية و التسويات 

 مفهومها -1

والرقابة المصرفية" ولقد  ؼتحت مسمى "لجنة التنظيمات والإشرا ؿتشكيؿ لجنة باز تـ 
، فكندا، فرنسا، ألمانيا، إيطاليا، الياباجيكا، مب :ؿ ىيالدو  فمجموعة م فم جنةمال ىذه تكونت 

لجنة ىي و  ,الولايات المتحدة الأمريكية، سويسرا، لكسمبورغ كة المتحدة،مولندا، السويد، الممى
نمادولية  أية اتفاقية إلىفنية لا تستند  استشارية  البنوؾمحافظي قرار أنشئت بمقتضى  وا 
 ىذهقرارات  ففإ لذلؾؾ و ى البنو مع الرقابةؼ جوانب مالصناعية لدراسة مختمدوؿ المركزية ل

 1.زاميةلصفة قانونية إ بأي لا تتمتع فجامال

بغرض  البنوؾ ؿعم عمى رقابةممعايير المناسبة لالأو  ئمبادالوضع  ؿلجنة باز  قررت   
جأ بعض المنظمات مت كذلؾو ا يمن والاستفادةوالمعايير  ئالمباد مؾى إتباع تمعؿ تحفيز الدو 
ذه القواعد يل ى احتراميابمد ىالأخر  ؿدو ما ليربط مساعدت إلىؿ بعض الدو  ففضلب عالدولية، 

 ففي كثير م الدولييف نؾوالب لمصندوؽ برامج الإصلبح الماليف والمعايير الدولية، وتتضم
 البنوؾى مالرقابة عاؿ بإتباع القواعد والمعايير الدولية في مج ؿالدو  ـشروط بإلزا ؿالأحوا

                                                           
1
 139-131: , ص ص1329، ،فنشر، الأردم، دار المسيرة لإدارة البنوؾ المعاصرة، أبو شٌٌب لدريد أما - 
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 الإلزاـا ذيتتمتع ب ؿا لجنة باز ىيمة، فالقواعد التي تصدر مقواعد ومعايير الإدارة الس فا مىوغير 
 1.ياالانصياع ل ـفة اقتصادية عند عدمتك ؿالأحوا ـ في معظ ويصاحبي الأدبي والذ

 ثانيا : أهداف و مهام لجنة بازل

 عميياالتي ياـ ا بعض الميل ف، كما أالأىداؼ فبغرض تحقيؽ مجموعة م ؿأنشأت لجنة باز 
  .المرجوة أىدافياإلى ؿ الوصو ف م فحتى تتمكتيا ممارس

                                    البنكيةرقابة مجنة بازل لمالأهداف الرئيسية ل  -1
قيؽ جممة مف الأىداؼ منيا ما تح إلىأسست لجنة بازؿ لمرقابة المصرفية مف أجؿ الوصوؿ 

 2:يمي

العالمي بالأخص بعد ما تسبب الحجػـ الواسع لمقروض  البنكيـ االنظ استقراردعـ وتعزيز  -
 .الخارجية التي منحتيا البنؾ العالمية لدوؿ العالػـ الثالث في تفاقػـ أزمة مديونيتيا

توحيد المتطمبات الرقابية فيما يخص كفاية رأس الماؿ البنكي بيدؼ توفير فرص مناسبة  -
 .ت تحتكرىا ىذه الأخيرةلمبنوؾ الأمريكية والأوروبية في مناطؽ كان

التكنولوجية التي يشيدىا القطاع البنكي  التطوراتطرؽ تساعد عمى التأقمـ مع  فالبحث ع -
 .في العالـ

واستقرار النشاط البنكي في  اتساعتطوير وترقية نظـ وأساليب الرقابة في البنوؾ لضماف  -
جميع أنحاء العالػـ والعمؿ عمى ضماف تداوؿ كؿ المعمومات اللبزمة عف تمؾ النظـ 

 .والأساليب بيف مختمؼ السمطات النقدية
                                                مهام لجنة بازل لمرقابة المصرفية  -2

 بموغيا، فإنيا تمارس مجموعة مف المياـ التي  يكما أف لمجنة بازؿ أىداؼ  معنوية تنو 
 

                                                           
1
التحولات الاقتصادية , ؿ المنظومة المصرفية الجزائرية و , مداخمة ضمف الممتقى الوطني حو بازؿسميماف ناصر, النظاـ المصرفي الجزائري واتفاقية  -  

 .199, ص 1331ديسمبر  21-21جامعة الشمؼ , 
2
 .99-91, ص ص : 1331, , مصراقتصاديات البنوؾ , الدار الجامعية عبد المطمب عبد الحميد, العولمة و  -  
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 1: تساعدىا عمى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ نذكر منيا
 .تعزيز السلبمة و الثقة في النظاـ المالي -
 .وضع حد أدنى لممعايير المتعمقة بالرقابة الاحترازية -
 .نشر و توزيع أفضؿ لمممارسات البنكية و الرقابية -
 .الرقابة الاحترازيةتعزيز التعاوف الدولي في مجاؿ  -

 وفق لجنة بازل الحوكمة البنكيةمبادئ ثالثا: 

قامت لجنة بازؿ بإجراء بعض التعديلبت عمى التقرير الذي نشرتو  1331في فيفري 
" تضمف ثمانية مبادئ الحوكمة البنكيةوأوردتيا في شكؿ جديد يحمؿ عنواف "تعزيز  2333سنة 

ىذه و  2.حجػـ البنؾ والمخاطر التي يواجييا الاعتباروالتي تأخذ بعيف  الحوكمة البنكيةلتطبيؽ 
 : المبادئ تمثؿ فيو ما يمي

س مأعضاء مج يمتمؾ أفيجب يـ ومسؤولياتػ وس الإدارة وقدراتمأعضاء مج : أىمية المبدأ الأول
في الحوكمة  ىـواضح لدور  يـوف مـى عميكونوا ع فوأ ميـمناصب عملية اللبزمة ىمالأ الإدارة

 البنؾس إدارة ممسؤوليات أعضاء مج فمو  ،البنؾ أعماؿى إدارة معف يكونوا قادريف أ كذلؾو 
ة مالمسؤولية الكاميـ ل فة المخاطر، كما ايلمواج وضع إستراتيجيات العمؿ والسياسات المناسبة

 عمييـو تضارب المصالح  ـعدف يضم الذيبالشكؿ و وأدائ لمبنؾسلبمة الموقؼ المالي  فع
 3".فالتنفيذيي فالمديري فا "تعيييواجبات من

و يم، كما علمبنؾالإستراتيجية  الأىداؼ الموافقة عمىس الإدارة في مدور مج:  المبدأ الثاني
وتجنب حدوث بعض الممارسات التي قد  لمبنؾ ةيا بتنفيذ سياسات فعالمالإدارة الع ـقيا فضما

                                                           
1
  - Banque -Crédit.la comite de bale. Publié dans le site suivant. http : www.banque-crédit.org/pages/comite-de 

bale.utml . consulté le 20/3/2012. 
2
  Janet holmes, Bazle commette guidance in corporatif gouvernance for banks, eursian comporte gouvernance 

rountable,p03 Publié dans le site suivant http :www.oecd.org/dtatoecd/6/18/3951954.ppty.consulté le 10-03-8552 
3
وـ الاقتصادية وعموـ التسيير, ممجمة العتعزيز مبادئ الحوكمة في القطاع المصرفي بالاشارة الى البنوؾ الجزائرية, محمد زيداف , أىمية إرساؿ و   

 .29ص ,1333,,33 ، العددجامعة فرحات عباس، سطيؼ
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س الإدارة أو مأو أعضاء مجف موظفيمي لمالإقراض الداخا يتمأمث فجودة الحوكمة وم فم تقمؿ
 .ةمذات الص للؤطراؼية مبية أو إعطاء مزايا تفصيمالأغيـ ل فالذي ىميفالمسا

ف إعداد تقارير ع فع فالمسؤولي فتشجيع الموظفي ة  كذلؾس الإدار جمواجبات مف م
 ف خوؼة دو مأو لجنة مستقس الإدارة ملأعضاء مج الممارسات غير القانونية أو غير الأخلبقية

 .عقوباتيـ بتوفير الحماية اللبزمة ل و ذلؾأو تردد 

س الإدارة وضع وتنفيذ حدود واضحة مى مجمة ينبغي عمحدود المسؤولية والمسائ: المبدأ الثالث
 .ميفيا وعاممس إدارة عممج فم البنؾيعمؿ داخؿ  فلكؿ م البنؾوالمساءلة في  مسؤوليةمل

 فيضم أفس الإدارة جمى مميا عمالع الإدارةقبؿ  فوالمراقبة م الإشراؼ ف ضما: المبدأ الرابع
ارات اللبزمة ييا الممالإدارة الع تمتمؾ فس وأميا تتماشي وسياسة المجمللئدارة الع ئوجود مباد

لأنشطة في  البنؾممارسة  فلضما فعاؿية مرقابة داخ ـتأسيس نظا إضافة الى البنؾ أعماؿ ـليتػ
 .رذا الإطاى

س الإدارة والإدارة مواجبات مج فية مموظائؼ مراقبي الحسابات والرقابة الداخ: المبدأ الخامس
طبقا  يـاميبم فالخارجيي فالمدققيـ قيا فوضما فييمالداخ فالمدققي استقلبليةتعزيز  لمبنؾيا مالع
ية مالرقابة الداخ ـى فعالية نظامع ـبالحك و تعيدىـنية يالممارسة الم ومعايير المطابقة فقوانيمل

بوظيفة التدقيؽ والرقابة  الاىتماـس الإدارة ممج ىموالبيانات المالية، كما أنو ع ـوصحة القوائ
 1.ا في الحوكمةيوفعاليت لأىميتياية والخارجية نظرا مالفعالة الداخ

 فس الإدارة أمى مجمع, فس الإدارة والمدراء التنفيذييمت مجآأجور ومكاف: المبدأ السادس
يا تتوافؽ مع ثقافة مس الإدارة والإدارة العمالأجور والمكافئات الخاصة بمج سياساتف أ فيضم
ستراتيجيةو  أىدافوو  البنؾ  إلى تؤديتجنب إتباع سياسة تعويضات  كذلؾ الطويؿ، المدى ى مع ا 

 .ؽ حوافز للئفراط في المجازفةمخ

                                                           
1
 Janet holmes,op cit, pp : 08-11 
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ا سيساعد ىتوافر  فما في الحوكمة كو يم عنصراشفافية الحوكمة تعتبر الشفافية : المبدأ السابع
. البنؾوفعالية أداء إدارة  وى مراقبة صحتمع الآخريف فوأصحاب المصالح والمشاركي ىميفالمسا
التقارير الدورية والسنوية،  خلبؿ فم كذلؾو  لمبنؾالموقع الالكتروني  الإفصاح في ىذا فويكو 

البورصة، وقد يشمؿ الإفصاح ة في ممسجؾ البنو  خاصة في حالة ما إذا كانتي ضرور  ىوو 
ؽ بالمراجعة موكؿ ما يتعيا والمخاطر التي يتعرض لمبنؾ البيانات المالية ل فومات عممع

 .كؿ الحوافزىي، ئولبت أعضاىس الإدارة، مؤ ميكؿ مجيية والحوكمة كمالداخ

يا مالعس الإدارة والإدارة مى أعضاء مجمع .ينبغي لمبنؾي ميكؿ التشغييمعرفة ال: المبدأ الثامن
قد  وا، لأنىالتي يعمؿ في إطار ف والقوانيـ والنظ وياتملتنفيذ عم و البنؾيتبع الذي يكؿيال فيـ

في  ؾوذل وسمعت تشويو إلى يغير مباشرة تؤدقانونية بطريقة  مخاطر البنؾ ويحدث وأؼ يواج
 1.فقانو ممخالفة ل أعماؿ لتنفيذ ؾأحد العملبء أنشطة البن استغؿحالة ما إذا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 39، ص.سبؽ ذكره، مرجع فمحمد زيدا  
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 :تمييد

باىتماـ العديد مف الباحثيف في مجاؿ  تيـ لقد حظي موضوع ولاء العامميف لمنظما
السموؾ التنظيمػي، وذلؾ في سبيؿ معرفة الطرؽ والأساليب التي تساعد المنظمات عمى 

 رتبط ويؤثر في العديد مف الظواىرالاحتفاظ بالعامميف، لاعتقػادىـ أف الولاء التنظيمي ي
إذ  إلى زيادة الأداء الوظيفي، كما أنو يؤدي ،مثؿ الدوراف الػوظيفي والرضػا الوظيفي ،ةالسموكي

أف المستويات المرتفعة مف الولاء التنظيمي تؤدي إلى ارتفاع مستوى أداء الأفراد مما ينعكس 
بالتالي عمى فعالية المنظمػة وفي المقابؿ فإف انخفاض مستوى الولاء التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع 

إلى عدـ الرغبػة في المشػاركة وتقػديـ  نسبة الغياب والرغبة القوية في البحث عف وظائؼ جديدة،
 التضػحيات لممنظمػة.

ىو مفيوـ مطمؽ والولاء التنظيمي كأي ظاىرة سموكية أخرى ،لا يمثؿ واقعا ممموسا بؿ 
الآثار المرتبطة بو، وبالتالي لاستدلاؿ عميو مف خلاؿ الظواىر و يتـ ا غير محسوس في ذاتو

ـ فرضو بالإكراه لأنو نتيجة تفاعلات العديد مف فإنو لا يمكف الحصػوؿ عميو جاىزا أو يت
 العوامؿ والمتغيرات، وىو حصػيمة الإدارة السميمة.

 :يميما التطرؽ إلى ىذا الجانب مف خلاؿ  سيتـ     

 ماىية الولاء التنظيمي :المبحث الأوؿ

 .منيجية تحسيف الولاء التنظيمي وعلاقتو بالحوكمةالمبحث الثاني:        
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 الأول: ماىية الولاء التنظيمي المبحث

يتناوؿ ىذا المبحث ثلاث مطالب أساسية، بحيث يقدـ المطمب الأوؿ مفيوـ الولاء 
أما المطمب الثالث فقد  كما يستعرض المطمب الثاني أبعادهالاىتماـ بو،  التنظيمي ودواعي

 خصص لعرض الصور التي يكوف عمييا.

 وأسباب دراستهالمطلب الأول: مفهوم الولاء التنظيمي 

العوامؿ  وذلؾ نظػرا لتعػدد ومفاىيـ كثيرة لمولاء التنظيمي تعريفات متعددة ىناؾ
وارتباطو بمفػردات  الإضافة إلى اختلاؼ مداخؿ دراستووالمتغيرات المؤثرة فيو والناتجة عنو، ب

 .والمسػػػػػػؤولية والتطابؽوالانتمػػػػػػاء والالتػػػػػػزاـ  عديػدة، مثػؿ الانجػذاب والإخػلاص والتفػاني،

 مفيوم الولاء التنظيمي :أولا

 1.عني الولاء في المغة: العيد، والالتزاـ، والقرب والنصرةي

  كذلؾ يعني: الممؾ والقرب والقرابة والنصرة والمحبة و المصداقية.
 الارتباطالانتساب والإخلاص، كما أنو ينطوي عمى , ى جواد بأف الولاء ىو: الانتماءكما ير 

 2.والتماسؾ والجذب تجاه الآخريف

 الانتماء، إلا أف الولاء أعـ وأشمؿ مػف أما المخلافي فيرى بأف الولاء يعني الالتزاـ والارتباط أو
 اليوية التي يتبعيا الشعور الايجابي أو الارتباط أو الانتماء، فالانتماء يعني الانتساب أو

 بوؿ، بينما يتطمب الولاء التضحية والنصرة أي أف كػؿ والعطاء والرضا والق السمبي مف الحػب

 3.وليس بالضرورة أف يتطمب الانتماءانتماء  ولاء

                                                           
1
 .7501ص, 1960 ،الثانية، مجمع المغة، القاىرةالمعجـ الوسيط، الجزء الثاني، الطبعة   

 .085ص,  2000،عماف، الأردفالسموؾ التنظيمي، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، شوقي ناجي جواد,   2
نية ىمية الولاء التنظيمي والميني لدى أعضاء ىيئة التدريس في جامعة صنعاء، كمية التربية، جامعة دمشؽ لمعموـ الإنسامحمد سرحاف المخلافي , أ  3

 .185-220ص ص ، 2،2001, العدد 71والقانونية، المجمد
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 موقفػو : فيو القوة الكمية التي تجعؿ مف الصعب عمى أحد الأشخاص التخمي عفأما اصطلاحا

ء نياأو إحكمو أو رأيو نحو موضوع ما،  اعتقاده أو اتجاه موضوع معيف، أو تغيير اتجاىو أو
 1.بأحد الأشخاص أو بالمنظمة التي يعمؿ فييا علاقة تربطو

 2:ويمكف تعريؼ الولاء بأنو

 .إلى شيء ىاـ في حياتو شعور ينمو داخؿ الفرد بالانتماء -
 .تجاه شيء ىاـ في حياتو شعور الفرد بمسؤوليتو -
 .لدى أي إنساف الاجتماعيةحاجة مف الحاجات  -
 .الذي يبديو الفرد نحو شيء ييموالاندماج الإخلاص و المحبة و  -
 خاصية سائدة لمسموؾ الإنساني اتجاه شيء ييـ الإنساف. -

 أبرزىا: نذكر مفلدى الفرد, و  الولاءاتعدة أنواع مف  يمكف أف نميز بيفكما  

 والولاء المؤسسي أو التنظيمي. الولاء الميني, الولاء الوطني, الولاء الديني, الولاء الشخصي

مف المفاىيـ الراسخة في العموـ الإدارية والسموكية، وقد انبثؽ مػف  الولاء التنظيمييعد مفيوم 
العلاقات الإنسانية في النصؼ الأوؿ مف القرف العشريف، مف خلاؿ الدراسات التي كانػت 

 3الموظؼ والمنظمة. تحػاوؿ استكشاؼ طبيعة الارتباط بيف

عمماء السموؾ أوؿ مف ساىـ في تقديـ عدد مف التعريفات لمفيوـ الولاء التنظيمي،  يعتبر
ت التوقعاعمى فرضية أساسية مفادىا أف الفرد داخؿ التنظيـ الرسمي قد يتخطى حيز  تقػوـ

                                                           
 .05ص1998،لمطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، مؤسسة الرسالة مصطمحات الإدارة العامة، الطبعة الأولىمعجـ بدر شياب , إبراىيـ   1
 .08, ص2005 والتوزيع، رالأولى، القاىرة، إيتراؾ لمنشوتدعيـ الولاء المؤسسي لدى العامميف داخؿ المنظمة، الطبعة  مدحت محمد أبو النصر, بناء  2
 ,2004،,العدد الأوؿ 77الإدارية، مجمد الدعـ التنظيمي المدرؾ والأبعاد المتعددة لمولاء التنظيمي، مجمة العربية لمعموـ مازف فارس رشيد,   3

 36. -9ص ص 
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بشكؿ مسبؽ  ولممارست وأف السموؾ التنظيمي تـ تييئة الفرد ،المعياريػة مػف جانب ىذا التنظيـ
 1ارتباطو القوي والمستمر بأىداؼ التنظيـ. التي تحقؽ لووبالكيفية 

يمكف أف تندرج تحػت  ،مفاىيـ المتعددة لمولاء التنظيميىذا وقد اتفؽ الباحثوف عمى أف ال
 2:مختمفيف مػدخميف

 الأفراد العامميف فييا بحيث تـ بموجبو النظر إلى المنظمػة وأعضػائيا: المدخل التبادلي  -7
في المقابؿ،  تبادلية تجعؿ كؿ طرؼ في العلاقة يطمب مف الأخر ويقدـ لوتربطيـ علاقة 

 وبناء عمى ىذه العلاقة فإف الولاء التنظيمي ىو منتج طبيعي لعممية الإغراء والمساىمة بيف
وىربرت Shester brand) ) قد تزعـ ىذه الاتجاه كؿ مف شيستر برناردالمنظمة والفرد و 

الطبيعي بيف الفرد  ذيف أطمقا عمى ىذه العلاقة التوازفالمHerbart saymon) ) سايموف
 .والمنظمة

 عرؼ أنصار المدخؿ التبادلي مفيوـ الولاء التنظيمي بتعريفات مختمفػة، ومػف أبػرزىـ لقد   
 اتجاه الفرد نحػو :المذيف عرفا الولاء بأنو Hrebiniak & Alutto) ) ىيربانؾ وأليتو

قد أكدا عمػى أف المنظمة و الفائدة أو المنفعة المدركة نتيجة المشاركة والإسياـ المستمر في 
الذيف يعمموف في المنظمة ليـ حاجات أساسية ورغبات متنوعة وميارات مختمفة،  الأفػراد

 تيـومقدرا يـبيئة منظمة المكاف المناسب لاستخداـ وتفعيؿ ميارات يروف في نيـلذلؾ فإ
شباع حا المقابؿ عندما تقوـ المنظمة بدورىا في توفير البيئة السميمة  الأساسػية، وفي تيـجاوا 

شباع و  مقدراتيـ و  مياراتيـ والصػحية للأفػراد بممارسػة  فإف النتيجة الطبيعية  ،حاجاتيـا 
تمالية زيادة الولاء التنظيمي بدوره يؤدي إلى اح المنظمة، وىػذاستكوف زيادة الثقة بيف الأفراد و 

الإسياـ في إشباع لمنظمة في المشاركة و ا ييـ، وعمى العكس مف ذلػؾ، عنػدما تفشػؿلد
                                                           

1
 لمجتمعالانتماء التنظيمي عند العامميف في الصناعات التحويمية ػ دراسة ميدانية عمى عينة مف العامميف بالصناعة التحويمية في ااعتماد محمد علاـ,    

 .207ص 16، 1993القطري، حولية كمية الإنسانيات والعموـ الإجتماعية، العدد ،
2

, أطروحة المغرب–الجزائر –دراسة حالة مقارنة بيف جامعات تونس  -الجامعة وأثره عمى الأداء الوظيفيالولاء التنظيمي لدى أساتذة فريدة زنيبي,  
 .05, ص 2570, توراة,)غير منشورة(, جامعة الشمؼدك



للولاء التنظيمً النظري الإطار الثانً الفصل   
 

53 

 

وفي إعطائيـ المياـ التي تلاؤميـ و مقدراتيـ, و مياراتيـ حاجات الأفراد العامميف، وفي تنمية 
مستوى الثقة بينيـ وبيف  توجد عندىـ التحدي في الممؿ، فإف ذلؾ سيؤدي إلى انخفاض في

 .عندىـ لتالي فإف لنتيجة الطبيعية ىي احتمالية انخفاض الولاء التنظيمػيالمنظمة وبا

للأفراد في المنظمة دوف النظر  يشير إلى أف ىناؾ ارتباطػا فعػالا :المدخل النفسي  -2
الأفراد العامموف نتيجة  بعيف الاعتبار لمعوامؿ المادية أو المكاسب التي يمكف أف يحققيػا

غيبيـ في المنظمة حتى ت الارتباط الذي يمتاز بأدائيـ الجيػد وقمػةعمميـ داخؿ المنظمة، ذلؾ 
يعكس مدى رغبة  أي ,في والسموؾ الايجابي نحو المنظمةوزيادة الرضا الوظي سف التقاعد

والولاء ليا، بصرؼ  وحرصػيـ عمػى المنظمػة لمعمؿطاقاتيـ الأفراد واستعدادىـ في زيادة 
 .نتيجة عمميـ في المنظمة ققونياحالنظر عف المكاسب المادية التي ي

 Mowday,Steers,porte) )مف أصحاب ىذا المدخؿ مودي وسيترز وبورتر    
والفرد  ,بيا قوة تطابؽ واندماج الفرد مع منظمتو وارتباطو''  :حيث عرفوا الولاء التنظيمي بأنو

عوامؿ أساسية لمولاء وقد حددوا ثلاثة  ''مستوى عاليا في الولاء التنظيمي اتجاه منظمة ما يظيػر
 :التنظيمي

 الاعتقاد القوي بقبوؿ أىداؼ المنظمة 
 الرغبة في بذؿ أقصى جيد ممكف نيابة عف المنظـ 
 الرغبة القوية في المحافظة عمى استمرارية العضوية في المنظمة 

 :بثلاث صفات عامة ىي فإف الولاء التنظيمي يتميػزليذا المدخؿ  استناداو 

 الفرد لقيـ و أىداؼ المنظمة امتثاؿ 
 الأىداؼ، ورغبتو المستمرة في البقػاء فيفرد في دوره الوظيفي ضمف القيـ و خراط الإن 

 .المنظمة لمدة أطوؿ لخدمة أىدافو و قيمو
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 لاستعداد والرغبة لبذؿ المزيد مف الجيد مف اجؿ صالح المنظمة وأىدافياا. 
 الحالة التي يكوف فييػا الموظػؼ" عمى أنو:فعرؼ الولاء التنظيمي Robbins)  )يفأما روب

 ".معروفا مف خلاؿ منظمة معينة، ويرغب في الاستمرار في المنظمة

ىناؾ سمات تعطي لمفيوـ الولاء  أفوعمى الرغـ مف تعدد تعريفات الولاء التنظيمي إلا 
 : 1خصائص مشتركة ىي التنظيمي

  مف خلاؿ ظواىر تنظيمية تتابع مػفإف الولاء التنظيمي حالة غير ممموسة يستدؿ عمييا 
 .والتي تجسد مدى ولائيـ خلاؿ سموؾ و تصرفات الأفراد العامميف في التنظيـ،

 التنظيميػة وظػواىرالعديد مف العوامؿ الإنسانية، و  إف الولاء التنظيمي حصيمة تفاعؿ 
 .إدارية أخرى داخؿ التنظيـ

 مؽ، إلا أف درجة التغيير التي تحصؿ إف الولاء التنظيمي لف يصؿ إلى مستوى الثبات المط
  .تكوف أقؿ نسبيا مف درجة التغيير التي تتصؿ بالظواىر الإدارية الأخرى فيو

مفيوـ الولاء التنظيمي إلا أف ىناؾ إجماعا  يؼتعار عمى الرغـ مف ىذا التعدد الواضح في 
الانسػجاـ والتػرابط بػيف قبؿ الباحثيف عمى أف الولاء مفيوـ متعدد الأبعاد، يعكس مدى  مف

والمنظمة، ومدى استعداد الأفراد لبذؿ المزيد مف الجيد مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا،  الفػرد
 .بالإضافة إلى الرغبة في البقاء فييا ،فعاليتياوزيػادة 

  أسباب الاىتمام بموضوع الولاء التنظيمي ثانيا:

الولاء التنظيمي خاصية سائدة لمسموؾ البشري توضح أف العامميف يميموف إلى التوحد أو  إف
العلاقات  الإدارة في المنظمات المتقدمة إلى تنمية تيدؼو  ,بياالارتباط بالمنظمة التي يعمموف 

 2بيف المنظمة والعامميف وزيػادة درجػة ولاء العامميف للأسباب التالية:

                                                           
 1995 لأردف،ا عماف، الطلابية،تحميؿ السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد في المنظمات، المركز العربي لمخدمات إبراىيـ الجزراوي , موسى المدىوف ,  1
 .700ص

 .05-99مدحت محمد أبو النصر , مرجع سبؽ ذكره , ص ص  2
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 .القوى العاممة بالمنظمة وخاصة مف ذوي الميارات والتخصصات الحاكمةضماف استمرار   -1
نمية السموؾ الإبداعي لدى الأفراد وذلؾ حرصا منيـ عمى رفع مستوى المنظمة التي ت  -2

 .إلييا ينتموف
 .إيجاد الدافع لدى العامميف لبذؿ مزيد مف الجيد والأداء في المنظمة  -3
وشعوره بالانتماء إلى ىذه المنظمة يحفزه عمى العمؿ أف العامؿ ىو أساس وجود المنظمة   -4

 .بقاء ىذه المنظمة واستمرارىا في مجاؿ الأعماؿ عمى
 جيػودىـ إف عبء تحقيؽ أىداؼ المنظمة يقع أولا وأخيرا عمى عاتؽ العامميف ومف خػلاؿ  -5

بداعيـ واقتراحا  ءة، وىذا سيساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة بأعمى قػدر مػف الكفػاتيـوا 
 .وفعالية

-خػاـ-مواد)مى الرغـ مف تحقيؽ الأىداؼ يحتاج إلى ضرورة توافر الموارد المادية ع  -6
، إلا أف العنصر البشري ممثلا في العامميف في المنظمة (رأس ماؿ...إلخ-معدات -آلات

عمى ىذه الموارد المادية وىو الذي يستطيع أف يوجييا الوجية الصحيحة  ىو المسػيطر
 .استخداـ أفضؿويستخدميا 

إف شعور العامميف بالولاء والانتماء لممنظمة يخفؼ مف عبء الرؤساء في توجيو   -7
حيث أف الأفراد يستجيبوف لتعميمات الرئيس بطريقة أفضؿ ويحاولوف العمؿ  المرؤوسيف،

 .وذلؾ يحقؽ الثقة والود بيف الرئيس والمرؤوسيف بكفاية أفضػؿ،
 منظمة كمما زاد شعورىـ بالارتياح والاستقرار والأمػافمما زادت درجة ولاء العامميف لمك  -8

 .في العمؿ، مما ينعكس بدوره عمى الأداء والإنتاجية بشكؿ إيجابي
 كمما زاد شعور العامميف بالولاء والانتماء لمنظمة كمما ساعد ذلؾ عمى تقبؿ ىؤلاء العامميف  -9

زدىارىا إيمانا منيـ بػأف لأي تغيير ممكف أف يكوف في صالح المنظمة ومف أجؿ تقدميا وا
 .ازدىار لممنظمة يعود عمييـ بالخير والازدىار لأحواليـ أيضا أي
 ف شعور الأفراد بالانتماء والولاء لممنظمة يزيد مف درجة الرضا لدييـ مما يحفػزىـ عمػىإ -11

 .بذؿ مزيد مف الجيد والعمؿ لممنظمة
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 المطمب الثاني: أىمية الولاء التنظيمي ومراحل تطوره

 تطرؽ في ىذا المطمب إلى أىمية الولاء التنظيمي واستعراض مراحؿ تطوره مف وجيات نظر الباحثيفن

 : أىمية الولاء التنظيميأولا

تنبع أىمية الولاء التنظيمي مف تأثيره الايجابي عمى مجموعة مف الظواىر السمبية 
العمؿ ينتج عنو انخفاض في والتخفيؼ مػف أثارىا، إذ تبيف أف ارتفاع مستويات الولاء في بيئة 

مسػتويات الغيػاب والتيرب عف أداء العمؿ، كما أنو يساعد في انخفاض درجات الضغط 
.والاحتػراؽ الػوظيفي، وفي تحسيف الأداء والرضا الوظيفي

1
 

زيادة  الاىتماـ بالولاء التنظيمي يرجػع إلى دوره في إلى أن ( Steers ) ستيرز شارأو 
 ، فالأفراد ذوو الولاء المرتفع يميموف إلى بذؿ المزيد مف الجيػد لتحقيػؽتيافعالية المنظمة وكفاء

لى الرغبة لمبقاء قييا، مما يؤدي إلى التخفيؼ مف الآثار الناتجة عف دوراف  أىداؼ المنظمة، وا 
2.كما أف المستويات العالية مف الولاء تزيد مف السموؾ الإبداعي لدى الأفراد العمػؿ،

 

 3:المنظمات تكمف في الجوانب التالية أف أىمية الولاء التنظيمػي في حيػاةوقد بيف شمدوف 

 .يعتبر الولاء التنظيمي مؤشرا ىاما في التنبؤ بفعالية المنظمة  -1
 .يساىـ في تحقيؽ النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج الوطني  -2
 وتحسيف الأداءدواـ يؤدي إلى انخفاض بند الغياب والحد مف مشكمة التأخير عف ال  -3

 .الوظيفي
 .، أو تركيـ لياتيـيعد عاملا ىاما في التنبؤ ببقاء الأفراد في منظما  -4

                                                           
1
       ,01لإدارة العامة، مجمد علاقة الالتزاـ التنظيمي بعلاقات العمؿ ما بيف الرئيس وتابعية والمتغيرات الديمغرافية، مجمة ا ,فضؿ صباح الفضمي  

 .775-10 ص ص, 7،1997العدد
2
 Steers R, Antecedents and out comes of Organizational Commitment. Administrative Science Quarterly, 

22(1),1977, PP 46-56. 
 .20, ص 2550محمد، السموؾ التنظيمي، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، الصيرفي  3
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، ولا سيما في الأوقات بيا يمثؿ الولاء نمطا ىاما في الربط بيف المنظمة والأفراد العامميف -5
تقدـ الحوافز الملائمة لدفع ىؤلاء الأفراد لمعمؿ وتحقيؽ  أفتستطيع فييا المنظمات  التي لا

 .الانجاز أعمى مستوى مػف

ي بالنسبة الولاء التنظيم مجموعة النتائج الايجابية التي يحققيػا كما تظير أىميتو في
وبذؿ  ،الانتظاـ في العمؿ واسػتقرار العمالػة، انخفاض معدؿ دوراف العمؿ :لممنظمة والأفراد منيا

الإنتاجية، وتحقيؽ النمو  د مف الجيد والأداء، مما يؤثر عمى انخفػاض تكمفػة العمػؿ وزيػادةالمزي
 .والازدىار لممنظمة

 : مراحل تطور الولاء التنظيميثانيا

تعتبر عممية تكوف تطور الولاء التنظيمي عممية معقدة، وقد حاوؿ كثير مف البػاحثيف     
 مف وجيات نظر مختمفة. ىذه العممية بيا المراحؿ التي تمر تفسػير

 : بوكاننمراحل تطور الولاء التنظيمي من وجية نظر  -

في بحثو الخاص بتطور ولاء المديريف لتنظيمات العمؿ عاـ Buchanan)  ) بوكانفلقد بيف 
 1أف الولاء التنظيمي يمر بثلاث مراحؿ متتابعة وىي: 1974

مباشرة الفرد لعممو ولمدة عاـ واحد، يكوف وىي التي تمتد مف تاريخ :  مرحلة التجربة - أ
خاضعا خلاليا إلى التدريب والإعداد والاختبار، ويكوف توجيو الأساسي السعي  العامؿ

التنظيـ والتعايش مع البيئة الجديدة التي يعمؿ فييا، وتكييؼ اتجاىاتو بما  لتػأميف قبولػو في
دراؾ ما يتوقع منو،  مع اتجاىات المنظمػة، يتلاءـ ظيار مدى خبراتو ومياراتو في أدائووا  . وا 
 :أف الخبرات التالية تظير خلاؿ ىذه المرحمة وىيBuchanan) ) ويرى

                                                           
نجاز مبدع، المعاني أيمف عودة  1  .22-27ص  ص1996مركز أحمد ياسيف، عماف، الأردف، ، الولاء التنظيمي: سموؾ منضبط وا 
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 .تحديات العمؿ  -7
 .تضارب الولاء  -2
 .وضوح الدور  -0
 .ظيور الجماعة المتلاحمة  -9
 .إدراؾ التوقعات  -0
 .الجماعة نحو المنظمة اتجاىاتنمو   -5
 .الشعور بالصدمة  -1

وىي الفترة اللاحقة لمتجريبية و تمتد مف سنتيف إلى أربع : مرحلة العمل و الانجاز - ب
تمي مرحمة التجربة، حيث يسعى الفرد خلاليا إلى إثبات ذاتو مف خلاؿ عممو،  سنوات

 :وتتصؼ ىذه المرحمة بالخبرات التالية .للإنجاز الذي حققو والتأكيد عمى مفيومو
 .الأىمية الشخصية  -7
 الخوؼ مف العجز  -2
 .لمتنظيـ والعمؿوضوح الولاء   -0

 وتبدأ ىذه الفترة بعد السنة الخامسة مف التحاؽ الفػرد بعممػو في :مرحمة الثقة بالتنظيم - ت
ولائو التي تكونت في المرحمتيف  اتجاىاتالمنظمة وتستمر إلى ما بعد ذلؾ، حيث تتقوى 

تصبح ، بحيث بيا ويبدأ فييا بترسيخ اتجاىات الولاء نحو المؤسسة التي يعمؿ السػابقتيف
مؿ دوف ممؿ أو كمؿ، الوثاؽ، ويشعر الإنساف حينيا أنو يريد أف يع متينػة الربػاط شػديدة

مشاعر الإخلاص  معوتنصير مصالحو الشخصية  ومعيا، بيا ليعمو لصالح مؤسستو
 .مرحمة التكويف إلى مرحمة النضج لمنظمتو، وتنتقؿ ىذه الفترة بالفرد مف

 كاننمراحل تطور الولاء عند بو  (:06قم)ر شكل 

 

 

 تحديات العمؿ 
 تضارب الولاء 
 وضوح الدور 
 ظيور الجماعة التلاحمية 

 

 الخوؼ مف العجز 
  ظيور قيـ الولاء لمتنظيـ

 و العمؿ
 الأىمية الشخصية 

 

 ترسيخ الولاء و تدعيمو
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 )المرحمة الثالثة )الثقة بالتنظيم     المرحمة الثانية )العمل والإنجاز(        المرحمة الأولى )فترة التجربة( 

نجاز مبدع، مركز أحمد ياسيف، عماف، الأردف، ،المعاني أيمف عودة :المصدر  20 ص1996، الولاء التنظيمي: سموؾ منضبط وا 

 Mowday (Porter,)مودي و بورتر مراحل تطور الولاء التنظيمي من وجيـة نظـر  -

 قد رتبوا تكويف الولاء التنظيمي لمعامميف 1982في دراستيما عاـ  وبػورتر كؿ مػف مػودين إ

 1:ثلاث مراحؿ زمنية متتابعة ىي عبروتطوره تيـ في تنظيما

وىي التي تمتاز بالمستويات المختمفة مف الخبرات والميوؿ  : مرحمة ما قبل العمل - أ
تمؾ المؤىلات الناجمة  ,في المنظمةوالاستعدادات التي تؤىؿ الفرد لمدخوؿ في العمؿ 

عػف خصػائص الفرد الشخصية وتوقعاتو بالنسبة لمعمؿ، ومعرفتو لمظروؼ الأخرى والتي 
 تحكـ قػراره بقبوؿ العمؿ.

ىي التي يكتسب الفرد مف خلاليا الخبرات المتعمقة بعممو  :مرحمة البدء في العمل  - ب
ليا دور ىاـ في تطوير وبخاصػة تمؾ التي يكتسبيا في أشير عممو الأولى والتي يكوف 
 .إتجاىاتو نحو العمؿ وتنمية ولائو لو والانخراط عضوا في التنظيـ

 تتأثر مما يكتسبو الفرد مف خػبرات متلاحقػة تػدعـ ولاءه وانخراطػومرحمة الترسيخ:   - ت
 وتتمتف فييا اتجاىاتو وقيمو وأنماط السموؾ التي يكتسبيا مف تفاعمو مػع ,الاجتماعي
  .المنظمة

 
 وبورتر  مراحل تطور الولاء التنظيمي عند مودي(: 07)شكل رقم

 

 

 
                                                           

 .275, ص 2555التنظيـ الإداري: مبادئو وأساسياتو، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف,  ,زيد منير عبوي  1

ــل العمــل (3) ــة مــا قب  مرحم
بالمسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتويات تمتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاز 

المختمفػػػػػػػة مػػػػػػػف الخيػػػػػػػارات 
والاسػػػػػػػػػػػتعدادات  والميػػػػػػػػػػػوؿ

الفػػػرد لمػػػدخوؿ  التػػػي تؤىػػػؿ
 التنظيـ. لمعمؿ في

 العمـــلب البـــدءمرحمــة  (2)
 كتسػػػػػػػػب الفػػػػػػػػرد خلاليػػػػػػػػاي

خبػػػػػػػػػرات تتعمػػػػػػػػػؽ بعممػػػػػػػػػو 
ليػػا أثػػر كبيػػر فػػي  ويكػػوف
اتجاىاتػػػػػػػو نحػػػػػػػو  تطػػػػػػػوير

 .ولائو لو العمؿ وتنمية

 الترسيخمرحمة  (1)

تترسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخ خلاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا  
والقيـ وأنماط  الاتجاىات
التػػػػػػي اكتسػػػػػػبيا  السػػػػػػموؾ

تفاعمػػػػػػو مػػػػػػع  الفػػػػػػرد مػػػػػػف
 .المنظمة
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 .275ص , 2555التنظيـ الإداري: مبادئو وأساسياتو، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف, , زيد منير عبوي :المصدر

  المطمب الثالث: أبعاد الولاء التنظيمي وصوره

الولاء و صور  عمى الرغـ مف اتفاؽ غالبية الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعاد
أف تعػدد Reichers)   ) وتحديدىا، ويرى ريتشرزىا تنظيمي، إلا أنيـ يختمفوف في حصر ال

وىذه العناصر تشمؿ  المكونة لممنظمات،أبعػاد الػولاء التنظيمي يعود إلى تعدد العناصر 
الإدارة العميا والمواطنيف عموما، ولكؿ فئة مف ىذه  ،التنفيذييف ،العملاء والمستفيديفالموظفيف 

تحػاوؿ تحقيقيا، الأمر الذي أدى إلى اختلاؼ ولاءات الأفراد تجاه  بيا الفئات أىداؼ خاصة
 1.في تحديد أبعاد الولاء التنظيمي أىداؼ وقيـ المنظمة، مما أدى إلى تبػايف الباحثيف

 أولا : أبعاد الولاء التنظيمي

 تنظيمي حسب آراء عدد مف الباحثيف.سنحاوؿ أف نتطرؽ إلى أبعاد الولاء ال  

 2:وىما بعديف لمولاء التنظيمي Slanick) ) سلانيؾلقد حدد   -7

تطابؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ  يقصد بو الحالة التي يتـ مف خلاليػا : تجاىيالا الولاء  - أ
الأفراد  أي يشير إلى قوة تطابؽ عمميات ,المنظمة، وزيادة رغبتو في البقاء والاستمرار فييا

والاستعداد  ،بأىدافيا وقيميا الإيماف والقبػوؿبحيث يصبح لدى الفرد  ،مع أىداؼ المنظمة
 .فييا عضويتو لبذؿ الجيد لتحقيؽ مصمحتيا والرغبة القوية لمحافظة الفرد عمى

                                                           
لمنسوبي جامعة الممؾ عبد العزيز والعوامؿ المؤثرة فيو ، مجمة الإداري، سمطنة لولاء الإداري التنظيمي ا سعود العتيبي و طمؽ عوض الله السواط,  1

 .51-70ص  , ص7991, 15عماف ،العدد 
2
لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة،  ، أثر الأنماط القيادية لرؤوساء الأقساـ العممية عمى الولاء التنظيميلخشالي ا شاكر جار االله  

 .708-729, ص ص 2550الإنسانية, المجمد السادس , العدد الأوؿ, العموـ–الأردنية لمعموـ التطبيقية  المجمة
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بالمنظمة، حيث أف الجيد والوقت  ىو الحالة التي يصبح الفرد مرتبطػا: الولاء السموكي - ب
يشير إلى المشاركة أي  ,الذي قضاه الفرد في المنظمة يجعمو يتمسؾ قي البقاء فييا

 .  الفاعمة في أىداؼ المنظمة والاستعداد لبذؿ الجيد نحو تحقيؽ تمؾ الأىػداؼ
 1:ىما بيف بعديف لمولاءKidroin) ) كما ميز كيدروف  -2

 .وأىدافو يقصد بو تبني الفرد لقيـ وأىداؼ التنظيـ واعتبارىا جزءا مػف قيمػو: الولاء الأدبي - أ
العمؿ داخؿ التنظيـ عمى الرغـ  رغبة الفػرد بالاسػتمرار فيويشير إلى  :الولاء المحسوب - ب

النظرة المنفعية التي  أي يشػير إلى ,مف وجود عمؿ بديؿ في تنظيـ أخر وبمزايا أفضػؿ
 يقيس الفرد مف خلاليا مصالحو المتحققة بالمنظمة، وما يتوفر لو مػف امتيػازات في

 منظمة أخرى.
الولاء التنظيمي  ثلاث أبعاد يرتكز عمييا Allen & Meyer )  )وقد أضاؼ ألف وماير -0

  2:تعاممت معيا ىذه الدراسة كمتغير مستقؿ ىي
وارتباطيـ مع أىدافيا والسعي  وىو يعكس مدى انتماء الأفراد لممنظمػة،: الولاء العاطفي - أ

لتحقيقيا، والرغبة في استمرارية العضوية فييا بصرؼ النظر عف القيـ المادية التي تحقؽ مف 
خلاؿ العمؿ فييا، أي يشير إلى الشعور بالاعتزاز والافتخار بغايػات المنظمػة وأىدافيا 

   والشعور بالرضا المستمر في الانيماؾ والاستغراؽ في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.
ىو يتعمؽ بتقيػيـ الفػرد لمتكػاليؼ المرتبطة بترؾ المنظمة ومنافع البقاء الولاء المستمر:   - ب
يفقدىا  التي قدالمكاسب المحققة في العمؿ و  ىما: نقطتيفتظير ىذه التكاليؼ في و  ,فييا

سيؤدي إلى زيادة التكاليؼ المرتبطة  عدـ توفر فرص عمؿ بديمةكذا عندما يترؾ ىذا العمؿ, و 
 .بترؾ العمؿ

                                                           
 78 مرجع سبؽ ذكره, صفريدة زنيبي,  1

2
 Allen, N. J, Meyer, J. P. "The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Normative 

Commitment to The Organizations". Journal of occupational Psychology, 63, 1990, p.p. 1-18. 
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 ىو ينػتج عػف مشػاعر الالتػزاـ الأخلاقي وشعور الفرد بالالتزاـ بالبقاءالولاء الأخلاقي:   - ت
فالولاء الأخلاقي يرتبط بالضغوط الداخمية للأفػراد وفي كيفيػة التصرؼ بطرؽ  ,في المنظمة

تنسجـ مع أىداؼ المنظمة ومصمحتيا، فالولاء الأخلاقي يرتكز عمى السموؾ الػذي يتجاوز 
التوقعات الأخلاقية، بحيث يشعر الفرد الذي لديو ولاء أخلاقي عالي بأنو ممػزـ بالبقػاء في 

 .ةمالمنظ

رغـ تعدد وتبايف أبعاد الولاء التنظيمي إلا أنيا تشترؾ في وصؼ الرابطة بيف الفرد بال
ما لأف لدييـ ولاء عاطفيا يتجسد في ارتباطيـ مع إ، فالأفراد يبقوف في المنظمة والمنظمػة

أىداؼ وقيـ المنظمػة، أو ولاء مستمر نابعا مف حاجتيـ لمعمؿ في ىذه المنظمة، أو ولاء 
 .أخلاقيا يدفعيـ إلى الالتزاـ بالبقػاء في المنظمة

 : صور الولاء التنظيميثانيا

 1:رتختمؼ صور وأوجو ولاء الأفراد لممنظمات باختلاؼ القوى المحركة لو ومف ىذه الصو  

إف التقدـ في السف عند الفرد العامؿ وطوؿ العمر الوظيفي لو وبناء العلاقات  :ولاء دائم -7
مع زملاء العمؿ وزيادة درجة الرضا عف العمؿ وطبيعة العمؿ غير القابمة القوية  الشخصػية
إلى بيا  عمؿ آخر وعـ النظر التي يمكف تحقيقيا عند تركو لممنظمة التي يعمؿ لمنقؿ إلى
أخرى والتضحية بالمصالح الشخصية في سبيؿ البقاء في المنظمة وتحقيؽ أىدافيا،  منظمػة
 .البقاء فييا ويبقى عمى استمرار الولاء ليايزيد مف الرغبة في  كؿ ذلؾ

ىنا يستمر ولاء  :ولاء سريع التغير بتغير مصالح وأىداف الفرد التي يسعى لتحقيقيا -2
ذا خرجت  الفرد لمنظمتو ما دامت تؤدي وظيفتيا كوسيمة لتحقيؽ أغراضو الخاصة، وا 

ف ثـ ينعدـ ولاؤه عف الأىداؼ التي يرغب الفرد بتحقيقيا فإنو يتوقؼ عف تأييده ليا وم
 .لممنظمة

                                                           
لولاء التنظيمي وعوامؿ تحقيقو في منشآت الأعماؿ:"دراسة ميدانية عمى شركة الفوسفات الأردنية" ، رسالة ماجستير، كمية ا, محمود مرزوؽ محمد   1

 .70-72 ص , ص2552العموـ الإدارية، جامعة عدف،اليمف, 
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 أو ولاء ناتج عن خوف معنوي أو مادي نتيجة لبعض التأثيرات كالعامل الديني -0
ىنا ناتج عف خوؼ مف عقاب مادي لمنظماتيـ  يكوف ولاء الأفراد :السياسي أو العسكري

الطمأنينة النتائج السيئة وىو تعبير غريزي لحب البقاء وافتقاد  أو معنوي والخوؼ ىنػا مػف
 .والأمف بمعرفة الجزاء

يكوف ناتجا عف خطر أو نقد موجو لمعامميف أو : (يحدث في بعض الأوقات) ولاء مؤقت -9
يتوحدوف  بزواؿ السبب ونرى ىنا الأفراد ضغطا كبيرا موجو لممنظمة، ويزوؿ ىذا الولاء

ذا الولاء ى استغلاؿالمنظمة  ويتجاىموف كؿ الخلافات التي بينيـ وبيف المنظمة، وعمػى
  .والعمؿ عمى استمراره والمحافظة عميو

يكوف لمولاء صور أخرى نتيجة لقدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىداؼ أفرادىا مثػؿ  كما قد
 .والاحتراـ والأماف وعلاقات التعاوف وغيرىا التقػدير

 منيجية تحسين الولاء التنظيمي وعلاقتو بالحوكمةالمبحث الثاني: 

اىمة في تكويف الولاء التنظيمي في ىذا المبحث  لمعوامؿ المساعدة و المس سيتـ التطرؽ     
 .أيضا النتائج المترتبة عف تحقيقووكذا أساليب قياسو, و 

 

 

 

 و أساليب قياسو المطمب الأول: العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي

 العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي أولا:
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الدراسات التي أجريت في مجاؿ الولاء التنظيمي أف مف أىـ العوامؿ التي تشير معظـ   
 1:تساىـ في تنمية ولاء العامميف لمنظماتيـ ىي

تمؾ المرتبة الاجتماعية لمشخص مقارنة بآخريف في '' يقصد بالمكانة   :لمكانة الاجتماعيةا -
الدرجة الرسمية التي يحصؿ ولممكانة الاجتماعية أسباب عديدة منيا: " أي نظاـ اجتماعي

الأقدمية و  والأجور العمؿ، ومياراتو، وظروؼوأنماط العمؿ  الشخص عمييا في بناء المنظمػة
يحصؿ الشخص عمييا مف خارج المنظمة كالتعميـ  في التعييف بالإضافة إلى الأسباب الػتي

 تضفييا الجماعة عمىتكوف المكانة مكانة رسمية أو مرتبة اجتماعية  وقد .والمكانة المينية

شعورىـ نحوىـ فتكوف مكانة غير رسمية. ويسعى العامموف بذؿ  شخص مػا تعػبيرا عػف
 جيودىـ لممحافظة عمى مكانتيـ وتنميتيا.  قصػارى

مف المعروؼ أف لمعامميف مجموعة مف الحاجات  :إشباع الحاجات الإنسانية في المنظمة -
للأمف  تيـالأساسية وحاجا يولوجيةالفز   اتيـإشباع حاجيسعوف إلى إشباعيا، فيـ يرغبوف في 

ينتموف لجماعة  نيـوأ محبوبيفو  مقدريف والشعور بالطمأنينة في المنظمػة، ويسػعوف لأف يكونػوا
شباع ىذه الحاجات  ، والمنظمة التي لا تساعدىـ فيتيـويسعوف بالتالي لتحقيؽ ذوا تحقيؽ وا 

أعضاؤه لمبحث عف غيره  لاسػتقرارىـ، بػؿ يسػعىأف يكوف مكانا  -عمى الأغمب-لا يمكف
إلى مزيد مف  يمكنيـ مف تحقيؽ ىذه الحاجات مما يزيد مف ولائيـ التنظيمي لو، ويدفعيـ

 .العمؿ الجاد المنتج لتحقيؽ أىدافو

لقد أظيرت الدراسات أف الولاء لممنظمة يزداد كمما كانت  :وضوح الأىداف وتحديد الأدوار -
وكمما كانت الأىداؼ واضحة  ,فيميا وتمثميا والسعي لتحقيقيا يسػتطيع الأفػرادأىدافو واضحة 

 .أدوار العامميف والأدوار محددة أمكف تجنب الصراع الذي يحدث نتيجة غموض

ـــــوظيفي االرضـــــ - حػػػػػو عممػػػػػو فػػػػػي الػػػػػوظيفي المشػػػػػاعر التػػػػػي يبػػػػػدييا الفػػػػػرد نالرضػػػػػا " يعنػػػػػي  :ال
لمفػػػػرؽ بػػػػيف مػػػػا تقدمػػػػو لػػػػو الوظيفػػػػة ومػػػػا يجػػػػب عمييػػػػا الفػػػػرد  مػػػػػف إدراؾ االمنظمػػػػة، وينشػػػػأ الرضػػػػػ

 .''الوظيفي لديو اإزدادت درجة الرض أف تقدمو لو، فكمما قػؿ الفػرؽ بينػيما

                                                           
 52-09أيمف عودة المعاني , مرجع سبؽ ذكره, ص ص   1



للولاء التنظيمً النظري الإطار الثانً الفصل   
 

65 

 

الإمكانيػػػػػات المتاحػػػػػة فػػػػػي البيئػػػػػة المحيطػػػػػة بالإنسػػػػػاف "الحػػػػػافز بأنػػػػػو:  يعػػػػػرؼ :ظـــــام الحـــــوافزن -
نشػػػػػػاط أو أنشػػػػػػطة لنحػػػػػػو سػػػػػػموؾ معػػػػػػيف، وأدائػػػػػػو  التػػػػػػي تتييػػػػػػأ لػػػػػػو وتػػػػػػؤدي إلػػػػػػى تقويػػػػػػة دوافعػػػػػػو

 ." أىدافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو معينػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بالأسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػموب الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذي يشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبع حاجاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو وتوقعاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو وتحقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ
دور فاعػػػػػػؿ فػػػػػػي تعزيػػػػػػز العلاقػػػػػػات فيمػػػػػػا بػػػػػػيف المنظمػػػػػػة والعػػػػػػامميف فييػػػػػػا، فيػػػػػػي التػػػػػػي  لمحػػػػػػوافز
ىػػػػذه الحػػػػوافز تكػػػػوف ماديػػػػة أو معنويػػػػة، افعػػػػة بغيػػػػة تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ المنظمػػػػة. القػػػػوى الد تحفػػػػػز

سػػػػيـ فػػػػي إثػػػػارة الدافعيػػػػة للأفػػػػراد وتعزيػػػػز حما اتياتأثيرىػػػػا عمػػػػى قػػػػدر يتوقػػػػؼ  فرديػػػػػة أو جماعيػػػػػة
مػػػػػػف ذلػػػػػػؾ نجػػػػػػد أف الحػػػػػػوافز تسػػػػػػيـ فػػػػػػي تحقيػػػػػػؽ مصػػػػػػمحتيف  .وثقػػػػػػتيـ بالمنظمػػػػػػة وولائيػػػػػػـ ليػػػػػػا

 :ىما

 حث الأفراد عمى إتماـ العمؿ المطموب بكفاءة. 
 ة.ضمف الإمكانات المتاح تيـإشباع حاجات الأفراد وتحقيؽ رغبا 

مجموعة الخصائص الداخمية لبيئة العمؿ " يعرؼ المناخ التنظيمي بأنو  :لمناخ التنظيميا -
فتنعكس عمى ىا الاستقرار، يفيميا العامموف ويدركو  الثبات النسبي أو والتي تتمتع بدرجػة مػف

 " سموكيـ بالتػاليو  اتيـقيميـ واتجاىػ

 والعدالػة والمسػاواة لموصػوؿ إلىإف تمتع العامميف بجو يسوده الوفاؽ والوئاـ والتسامح والتعاوف 
العامميف ويرفع روحيـ المعنوية ويزيد درجة رضاىـ الوظيفي لدى شتركة يعزز الثقة الأىداؼ الم

الضروري الاىتماـ بالبيئة التنظيمية وتحقيؽ  لػذلؾ فػإف مػف, شعورىـ بالولاء لممنظمة ويعػزز
بالإنساف مف جية أخرى مف أجؿ تنمية  ايػةالتوافؽ بيف الإنجاز وتحقيؽ الأىداؼ مف جيػة والعن

 .الولاء لدى العامميف

 بتحقيؽ لمجموعةتوقع الفرد أو ا"  ىي Organizational Trust)) :ة التنظيميةبناء الثق -
 . "جماعات أـكانوا ية التي تصدر عف الآخريف أفرادا الشفو  الوعود المكتوبة أو
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تعتمد عمى العنصر نيا الخدمات المختمفة لأفرادىا لأالمنظمات المتميزة تجتيد في تقديـ و 
إلى رفع درجة الثقة فيما بيف العامميف تعمد و تحقيؽ كفاءة المنظمة وفعاليتيا،  البشػري في

لعامؿ الثقة أىمية بالغة في تماسؾ الجماعة وفي تنمية الولاء لممنظمة  والمنظمة. ولذلؾ فػإف
 .والابتكار الإبداعوزيادة درجة 

 :التطبيع التنظيمي -

التي  العمميات Organizational Socialization) ) نعني بالتطبيع الاجتماعي التنظيمي  
الفرد القيـ والاتجاىات والمعايير وأنماط السموؾ التي تتوافؽ مع مصالح المنظمة  يكتسب فييػا

وفعاليتيا، وسرعة التطبيع ولمتطبيع التنظيمي دور ميـ في تحقيؽ كفاءة المنظمات  .وأىدافيا
خلاصو وولائو وتمسكو بالمنظمة تؤثر في تحديد إنتاج   .الفرد وا 

عني مشاركة العامميف والموظفيف قياميـ بعمميات استثمار ي :مشاركة العاممين في المنظمة -
دار  تيـمشروعا  .عمييا ورقابتيا والسيطرةتيا مباشرة وا 

عف منظمتيـ بقوليـ "نحف"  يتحدثوفإف المشاركة تزيد مف الولاء التنظيمي لمعامميف، فيـ  
 ,أكثر رغبة في العمؿ الجماعي وأكثر تقبلا لو ـأية مشكمة في العمؿ "مشكمتيـ" وى ويعتبروف
 روحيـ المعنوية وتزداد ثقتػيـ بالمنظمػة وتقؿ مقاومتيـ لمتغيير وترتفع اشعورىـ بالرض ويػزداد
 .ينعكس عمى المنظمة بمزيد مف الأداء الفعاؿ ممػا

القائد ف ,زىـيحفتالتأثير عمى أعماؿ الآخريف و  Leadership)) تعني القيادة :أسموب القيادة -
يسيـ في تعميؽ الولاء التنظيمي لدى العامميف ويقوي اعتقادىـ بالمنظمػة  الجيد ىػو الػذي

يمػ دع في سبيؿ تحقيػؽ فييـ الرغبة في بذؿ مزيد مف الجيد المبوقيميا، ويبعث  بأىػدافياانيـ وا 
 .قة في المحافظة عمى العضوية فيياويغرس فييـ رغبة صاد تمػؾ الأىػداؼ

 المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي(: العوامل 80)شكل رقم
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 21.ص2006أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف، ،عبوي، التنظيـ الإداري: مبادئو وأساسياتو، دار  زيد منير  :المصد            

 أساليب قياس الولاء التنظيمي ثانيا:

 إف أىداؼ البحث والإمكانات المتوفرة والظروؼ المتاحة لو، وحجـ مجتمع الدراسة ومستويات
 النفسية ومستويات ولائيـ، تبيف الوسائؿ التي يمكف أف تستخدـ في عممياتتيـ الأفراد واتجاىا

 1:ىذه الأساليب ومف .القياس

 

 أساليب ذاتية -1

 أداة عمى حدا.  ستبانة والمقابمة، وسوؼ نستعرض كؿثؿ في أسموبيف أو أداتيف ىما: الإوتتم 
                                                           

1
 .14-13محمود مرزوق محمد عبكل , مرجع سبق ذكره , ص    

 الولاء التنظيمي

 وضوح الأىداؼ و تحديد الأدوار

 إشباع حاجات العامميف الانسانية

 المكانة الاجتماعية

القيادةأسموب   

 مشاركة العامميف

التنظيمي التطبيع  

 بناء الثقة التنظيمية

 نظاـ الحوافز

الوظيفي الرضا  

التنظيمي المناخ  
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عف طريؽ تصميـ استبياف بطريقة سميمة وىادفة تتضمف مجموعة أسئمة : ةالإستبان -
وبعدىا  اتيـ ومف ثـ توزع عمى العامميف لتقدير وتحديد درجة ولائيـ لمنظم محددة،

ذا كاف حجـ مجتمع الدراسة  تجمع ىذه الاستمارات وتفرغ وتدرس وتراجع بعناية، وا 
 :تياعينة منو كاؼ لمعرفة الرأي العاـ، ومف مميزا كبير، فإف أخذ

 قمة التكاليؼ 

 تطمب قميلا مف الوقت والجيدت 
 الإجابات جابات عمى الاستبياف والتأكد مفإعطاء العامميف فرصة لمتفكير والإ. 
 سرعة جمع البيانات والمعمومات 
 لتعميـ والشموؿ بحيث يمكف توزيع الاستبيانات عمى أكبر عدد ممكف مف العامميفا 

توجيو أسئمة مباشرة لمعامميف عنة طريؽ المقابمة وتكوف ىذه الأسئمة إما : المقابمة  -
إلى نتائج عبر  لموصوؿ أو شفوية، ومف ثـ تدويف الإجابات وتدقيقيا ومراجعتيا مكتوبة

 اتيا :تحدد الولاء التنظيمي لدى الأفراد العامميف، ومف مميز  الإجابات
 الحصوؿ عمى معمومات كاممة ودقيقة. 
  اختصار الوقت عند العامميف بإعطاء بيانات ومعمومات شفيية بدلا مف إعطائيا

 .كتابي بشكؿ
  مما يشعره بالراحةلتوضيح لممستجوب معو بالمقابمة بأسباب وأىداؼ ىذه المقابمة 

 .والطمأنينة، ويعطي مزيدا مف الصحة والصلاحية لنتائج المقابمة
 توضح بعض النقاط الغامضة. 

 عمما بأف نجاح المقابمة يعتمد عمى ميارة وشخصية وكفاءة مف يجري المقابمة، ومدى استجابة
 .العامميف لتمؾ المقابمة كما يعتمد عمى الثقة والاحتراـ المتبادؿ

 أساليب موضوعية-2
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أسموب أدائيـ و  اتيـمف خلاؿ الآثار السموكية عند العامميف، والظاىرة عمى تصرف يتـ ذلؾ    
1وفيما يمي أمثمة عمى ذلؾ:

 

 مدى اندماج الفرد مع المنظمة 

 العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسيف 
 الانضباط في العمؿ ومدى المحافظة عمى الدواـ 
 التفاعؿ والانسجاـ مع العمؿ. 
 مدى الرغبة في البقاء في المنظمة. 
 حسف التصرؼ والإخلاص في العمؿ. 

 لخ  .التحمس لمعمؿ....وا 

تبيف ىذه السموكيات وتعرؼ عمى المشاكؿ الخاصة بالولاء التنظيمي ولكنيا لا تبيف حيث 
 .االمشاكؿ وكيفية إيجاد حموؿ مناسبة لي أسباب ىذه

 الولاء التنظيمي لدى العاممينالمطمب الثاني: النتائج المترتبة عمى تحقيق 

عدة مخرجات تكوف في معظميا سموكا إيجابيا يعود  تيـينجـ عف ولاء العامميف لتنظيما
بالفوائد الكبيرة، ومف أبرز المخرجات وأكثرىا تأثيرا في حياة المنظمات تيـ عمييـ وعمى تنظيما

 2ما يمي:

بأف لمولاء التنظيمي دور ىاـ  لقد بينت الدراسات: شعور العاممين بروح معنوية عالية  -
فيجعميـ يحبوف عمميـ والمنظمة التي ينتموف إلييا،  في رفع الروح المعنوية لمعامميف
 .كبير لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ويدفعيـ لمعمؿ بتعاوف وحماس

ظاىرة  - تيـأي تركيـ لمنظما–عد تسرب الموظفيف ي :الحد من التسرب الوظيفي -
ي المنظمة التي الوظيفي توقؼ الفرد عف العضوية ف ويعني التسرب ,تنظيمية خطيرة

                                                           
1
 14-13محمود مرزوق محمد عبكل , مرجع سبق ذكره , ص    

2
 21.ص2006، التنظيم الإداري: مبادئه وأساسياته، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ،عبوي زيد منير  
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التعييف عالية منيا تكمفة الإعلاف، والاختيار و  فالتسرب ذو تكمفة ,تقاضى مرتبو منياي
  .يعطؿ الأداء بالإضافة إلى أنو ,ومف ثـ التدريب والإعداد

يتصفوف بدرجة عالية مف يرى كثير مف الباحثيف بأف الأفراد الذيف  :الإنجاز المبدع -
فييا يمتازوف بإنجاز متميز، إذ يكوف الفرد أكثر حماسا  التي يعمموفتيـ الولاء لتنظيما

ويسعى تمقائيا للإنجاز المبدع الذي يزيد مف  لمعمؿ، وأكثر التزاما بأىداؼ التنظيـ
 .إنتاجيتو وأدائو

 عمى تحقيق الولاء التنظيميلنتائج المترتبة (: ا80)شكل رقم

 

 

 

 

 

 225ص2006، التنظيـ الإداري: مبادئو وأساسياتو، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردف، ،عبوي زيد منير :المصدر            

النتائج المترتبة عمى تكويف الولاء التنظيمي لدى الفرد  نو مف بيفبأ فيرى أما مختار ويسي
العامؿ تحقيؽ السموكيات التالية مركزا عمى نفسية العامؿ في كيفية أداءه لعممو، وتتمثؿ ىذه 

 1:السموكيات في النقاط الآتي ذكرىا

ظيرت نتائج بعض الدراسات أف الأفراد الذيف تتوافر لدييـ مستويات أ: الأداء الوظيفي -
يقوموف بأداء مياـ بصورة جيدة مقارنة بزملائيـ  تيـ التنظيمي لمنظما مرتفعة مف الولاء

                                                           
دراسة ميدانية في بعض المعامؿ  -وبالرضا الوظيفي التغيير التنظيمي وعلاقتيا بالولاء التنظيمي وبالأداء حومختار ويسي ، اتجاىات العامميف ن 1

 .720, ص 2550،اجامعة دمشؽ، سوري (,غير منشورة)أطروحة دكتوراه  -ريؼ دمشؽ التابعة لوزارة الصناعة في محافظتي دمشؽ وريؼ

 

 انخفاض في معدؿ

الموظفيفتسرب    

 الروح المعنوية العالية

 الولاء التنظيمي

 الانجاز المبدع
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, سيـ لعمميـ والتفاني في أعماليـالمنخفض، وذلؾ كحبيـ وحما ذوي الولاء التنظيمي
 .:أىداؼ المنظمة الأمر الذي يساىـ في تحقيؽ

السابقة حوؿ طبيعة  يتضح مف نتائج الدراسات :لالولاء التنظيمي والغياب عن العم -
العمؿ أف الأفراد ذوي الولاء التنظيمي المرتفع ىـ  العلاقة بيف الولاء التنظيمي والغياب عف
ئيـ ذوي الولاء والبقاء فييا، بالمقارنة مع زملا أكثر حرصا عمى الحضور إلى المنظمة

وتوافر دافعية مرتفعة لمحضور إلى العمؿ  الأمر الذي يترتب عميو ,التنظيمي المنخفض
  الرغبة في بذؿ المزيد مف الجيد والإنتاجية.

أظيرت نتائج العديد مف الدراسات أنو كمما إزداد الولاء  لقد : الولاء التنظيمي وترك العمل -
معدؿ دوراف العمؿ، وذلؾ عمى اعتبار أف العامميف الذيف  التنظيمي عند العامميف انخفض
فعية عالية ولدييـ دا أكثر استمرارا في العمؿ نظيمي ىـالت يتمتعوف بارتفاع مستوى الولاء

الذي يترتب عميو الرغبة في الإنجاز وبذؿ الجيد لتحقيؽ  الأمر ,لمحضور إلى رأس عمميـ
 أىداؼ المنظمة. 

دلت نتائج بعض الدراسات أف الأفراد الذيف يتمتعوف بارتفاع مستوى  :صحة العاممين  -
 أكثر قدرة عمى مواجية الضغوط المينية.  الولاء التنظيمي ىـ

  :العلاقة بين الحوكمة والولاء التنظيميالمطمب الثالث

كونو إف تحسيف الولاء التنظيمي لمعامميف في القطاع البنكي أصبح اليوـ ضرورة ممحة 
أحد السبؿ الميمة التي تساعد عمى رفع وتحسيف الكفاءة والفاعمية في المنظمات يعتبر 
لتكريس كؿ الجيود والتفاني في  فالأفراد الممتزموف ليـ استعداد كاؼ والخدمية كالبنوؾ الإنتاجية

 .إنجاز المياـ والسعي وراء البقاء في المنظمة والاستمرار لمعمؿ بيا

  ويمكف إظيار العلاقة بيف الحوكمة والولاء التنظيمي مف خلاؿ ما يمي:
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  ع إستراتيجيات العمؿ والسياسات المناسبةوضمف مسؤوليات مجمس الإدارة في إطار الحوكمة 
في ف عمى إشباع حاجات الأفراد العامميسياسات تساعد ال فكمما كانت ىذه ر,ة المخاطيلمواج
ما يسمى تكويف  فإف ذلؾ سيترتب عميو إتباع نمط سموكي ايجابي بشكؿ يساعد عمى ،التنظيـ

 مساندة التنظيـ لمفرد في إشباع ىذهبالسموؾ المتوازف وىذا السموؾ المتوازف الناتج عف 
وتتفاوت ىذه  ،الولاءو ثـ الالتزاـ  ،عور بالرضا والاطمئناف والانتماءالحاجات يتولد عنو الش

 .الأفراد العامميف مف الأىمية والأولوية في العمؿ عمى إشباعيا عند الحاجات
 جراءات وسياسات العمؿ يسيـ في زيادة  -وىو ما تسعى إليو الحوكمة -إف وضوح أنظمة وا 

وتحسيف الولاء التنظيمي لمعامميف, بخلاؼ الأنظمة والسياسات والإجراءات الغامضة أو 
المتحيزة أو العشوائية التي تخفض مف مستوى الولاء التنظيمي بسبب ما يصيب العامميف مف 

 1ضجر وما يتعرضوف لو مف ضغوط.
 يؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي  مناسبة وسياسات أجور تطبيؽ أنظمة حوافزو  إف توافر

  والولاء التنظيمي. الالتزاـ زيادةو وبالتالي ارتفاع معدلات الأداء والإنتاج وتقميؿ التكاليؼ 
  نية حصوؿ إمكا الشفافية وىو ما يضمفو يكفؿ إطار حوكمة الشركات تحقؽ الإفصاح

ا وكذ ,فة المناسبةوبالتكم في الوقت الملائـ ى المعمومات الضروريةمستخدمي المعمومات عم

فتزويد العامميف بالمعمومات الكافية والدقيقة والميمة التي تساعد في تفسير وتبرير الممارسات 
الإدارية بشأف أي معاملات وكذا بشأف المكافآت وتوزيعيا عمييـ, ينمي الثقة في المنظمة. 

 2وىو ما ينمي الشعور بالولاء تدريجيا

 بكافة أنواعيـ وأجناسيـ، لتحسيف أوضاعيـ أو  الفرص لمجميعبحيث تتوفر  ,العدالة والمساواة
الحفاظ عمييا, حيث تسيـ العدالة في ترسيخ الشعور بعدالة التوزيع وعدالة الإجراءات وعدالة 
التعاملات, مما يترتب عميو شعور العامميف بالمساواة وأف ما سيحصموف عميو مف مزايا يتفؽ 

                                                           
1
, 2555, ء الرابع, دار الرضا لمنشر, دمشؽالمعاصرة, الجز : التنظيـ الإداري بيف التقميد و خضير الكبيسي, التطور التنظيمي وقضايا معاصرةعامر   

 12ص 
, اف لمنشر, مصروالإيم مؤمف عبد العزيز ومحمد سيد بشير, العدالة التنظيمية  وفاعمية الأداء الوظيفي لدى العامميف بالييئات الرياضية,دار العمـ  2

 79, ص 2570
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سري عمى الجميع وليس عمى موظؼ دوف آخر, وىو ما مع ما يبذلونو مف جيد, وأف ذلؾ ي
يدفعيـ لبذؿ قصارى جيدىـ في العمؿ, وتزداد ثقتيـ في إدارة المنظمة ويسعوف لإثبات 
وجودىـ وجدارتيـ وتفوقيـ, وىو ما يرفع مف درجات الولاء التنظيمي الذي يصؿ إلى الولاء 

 1المطمؽ لممنظمة
  ,تعمؿ عمى زيادة الولاء التنظيمي وتجعؿ الأفراد إف المشاركة وىي مف خصائص الحوكمة

 2العامميف يرتبطوف ببيئة عمميـ بشكؿ أكبر.
  مف خصائص حوكمة الشركات نجد المسؤولية الاجتماعية, حيث تعمؿ الحوكمة عمى جعؿ

المؤسسات ميتمة بالمسؤولية الاجتماعية  المنوطة بيا, وىو ما مف شأنو تحسيف مناخ العمؿ 
ث روح التعاوف والترابط بيف مختمؼ الأطراؼ  ما يعزز رغبة العامميف بالبقاء و تؤدي إلى بع

 في مؤسساتيـ و الوفاء ليا. 
 

                                                           
1
 .01-05, ص ص 2570 , مرجع سبؽ ذكرهمؤمف عبد العزيز ومحمد سيد بشير  

 الإدارية، كمية الدراسات العميا ،قسـ العموـ ،(غير منشورة)رسالة ماجستير  ا بالالتزاـ التنظيمي،ھالثقافة التنظيمية وعلاقت , محمد بف غالب العوفي  2
 .09, ص 2005الرياض ،، جامعة نايؼ العربية
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  تمهيد

لإجابة عمى بعد إتمام الدراسة النظرية, كان لا بد من تدعيميا بالجانب الميداني ل
 التحقق من صحة الفرضيات التي يقوم عمييا البحث .الإشكالية المطروحة و 

تم في ىذا الفصل معالجة المبحثين التاليين: حيث  

, حيث تضمن المطمب الأول منو المنيج وأداة الدراسة, المبحث الأول: منيجية الدراسة -
 وتطرق في المطمب الثاني إلى مجتمع وعينة الدراسة. 

, في مطمبو الأول تم تحميل البيانات العامة وتحميل نتائج الاستبيان عرضالمبحث الثاني:  -
 اسة.ر محوري الدلمعينة, بينما المطمب الثاني تم فيو تحميل 
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 هجية الدراسةنالمبحث الأول: م

ميدان لقد كان تحضير الاستبيان و تحديد مجتمع الدراسة اول ما تم القيام بو في 
 وىو ما سيتم إيضاحو في ىذا المبحث. الدراسة,

 المنهج وأداة الدراسةالمطمب الأول: 

 منهج الدراسةأولا: 

استخدام المنيج عمى  الاعتماد و تمفإن تمت صياغتيابناء عمى المشكمة والتساؤلات التي 
ة في مصطمح حوكمة الشركات كمفيوم جديد أدرج ضمن آليات الإدار  ستعراضلا الوصفي

, وكذا موضوع الولاء التنظيمي القطاع البنكي بصفة خاصةو مختمف الشركات بصفة عامة 
 والمفاىيم المتعمقة بو.

 ثانيا: أداة الدراسة

د الجي الإدراكسية في جمع البيانات من أجل تم الاعتماد عمى الاستبيان بصفة أسا
كن من لمحصول عمى أكبر قدر مملمعلاقة بين متغيرات الدراسة وتحقيق أىداف البحث, و 

ن الأدوات واسعة الاستعمال من قبل الباحثين, لما ليا من يعتبر م المعمومات, وكونو أيضا
الوصول إلى نتائج ئجو و تحميل نتاالعينة من خلال مزايا في قياس تطابق وجيات نظر أفراد 

 نيائية.

 تحضير الاستبيان -1

التي ليا علاقة المعمومات المراد الحصول عمييا و انطلاقا من  الأسئمةتمت صياغة 
ادي الأسئمة المركبة مع تفتكون قابمة لمفيم بموضوع الدراسة, حيث تم تصميميا بطريقة بسيطة 

, من جية أخرى تم تحديد عدد ينبتشتت ذىن المستجو تجنب الأسئمة الطويمة التي والغامضة و 
في نفس الوقت محاولة الحصول عددىا كبير بالنسبة لممستجوبين و الأسئمة بمراعاة أن لا يكون 
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المشابية لدراسات السابقة في ىذا المجال و عمى أكبر قدر من المعمومات. كما تم الاستعانة با
 .حد ما إلى

 نإختبار صدق وثبات الاستبيا -2

معرفة آرائيم وذلك قصد  1,المحكمين تذةتم عرض قائمة الاستبيان عمى عدد من الأسا     
والذين قاموا بدورىم بتقديم بعممية التحكيم,القيام حول الأسئمة ومدى تعبيرىا عن الموضوع و 

  النصح والإرشاد وتعديل وحذف ما يمزم.

يعني ثبات استمارة الاستبيان, أنيا تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع في حين 
الاستبيان أكثر من مرة, تحت نفس الظروف  والشروط, أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبيان 

دم تغييرىا بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعيا عمى الاستقرار في نتائج الاستبيان وعيعني 
من  التحقق من ثبات استبيان الدراسةقد تم معينة, و  ت خلال فترات زمنيةأفراد العينة عدة مرا

 .باستعمال طريقة التجزئة النصفيةخلال استعمال معامل "ألفا كرونباخ"  وأيضا 

 باستعمال معامل ألفا كرونباخ   -

 المعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة: (11)جدول رقم 

معامل ألفا  الصدق*
خكرونبا  

عدد 
 الفقرات

 الرقم المحور

 10 مظاىر الحوكمة من خلال تطبيق مبادئيا الاساسية 42 69.0 69.0

 10 الولاء التنظيمي لمعاممين في البنك 44 19.0 19.0

 10 جميع المحاور 20 19.0 19.0

 .*الصدق = الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر

                                                           
1
 (.10أنظر الممحق رقم)  
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 -0..1الاستبيان عمى الترتيب ) ير ألفا كرونباخ لمحو معامل لجدول نلاحظ أن من خلال ا
كذلك معامل ألفا كرونباخ لجميع محاور الاستبيان معا بمغ ( وىي معاملات مرتفعة, و 2..1
الذي يمثل الجذر التربيعي الثبات مرتفعة, وكذلك قيمة الصدق و دل عمى أن قيمة ىذا يو  1.58

في حين بمغت قيمة الصدق  .(8..1 -0..1لمعامل ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان ىي )
ىي قيمة تدل عمى أن أداة الدراسة ذات صدق ( و 2..1لجميع محاور الاستبيان معا بمغت )

لتحميل وتفسير نتائج الدراسة   ن وصلاحيتوثقة تامة بصحة الاستبيا ا عمىيجعمن اكبير مم
 ختبار فرضياتيا .وا

 باستعمال التجزئة النصفية -
 (: قياس ثبات أداة الاستبيان باستعمال التجزئة النصفية10الجدول رقم)

عدد  الجزأين المحاور
 العبارات

ارتباط 
 الجزء

مجموع 
 العبارة

الاتباط 
بٌن 

 الجزئٌن

معامل 
 سبٌرمان

جٌتمان 
لتصحٌح 

 الطول

 المحور الأول
الأولالجزء   10 19.1 

 1900 10 الجزء الثاني 1900 1900 19.0 02

 المحور الثاني
الأولالجزء   11 1900 

00 1900 19.2 19.0 
 1900 11 الجزء الثاني

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر

 : نجد أن( 12لمجدول رقم) ملاحظتنامن خلال 

 :ومن خلال  1.55قيمة معامل سبيرمان براون البالغة من خلال  بالنسبة لممحور الأول
الحكم عمى من خلاليا وىي قيمة مرتفعة يمكن  1.55قيمة جتمان لتصحيح الطول البالغة 

 .الأداة بالثبات
  :ومن  0..1البالغة قيمة معامل سبيرمان براون انطلاقا من  بالنسبة لممحور الثاني

من خلاليا وىي قيمة مرتفعة يمكن  9..1خلال قيمة جتمان لتصحيح الطول البالغة 
 .الحكم عمى الأداة بالثباتأيضا 
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 عرض الاستبيان -0

 2:يق أىدافو المرجوة منو عمى جزئينلغاية تحقشمل الاستبيان و 

   : ىي من ستة فقرات مكونة تضمن البيانات الشخصية العامة لعينة الدراسةالجزء الأول: 
 .كذا الخبرةوالجنس والسن, المستوى التعميمي والمركز الوظيفي و  يةالبنك الوكالة اسم

الحوكمة البنكية حيث  المتعمق بمدى تطبيق مبادئوري الدراسة, الأول مح يتناول الجزء الثاني:
 الثاني بينما تضمن المحور لكل مبدأ من مبادئ الحوكمة,  من الفقرات تم تخصيص عدد معين

(, والذي يبين عنوان 10كما يوضحو الجدول رقم)الولاء التنظيمي لأفراد العينة  مجالات
 والنسبة المئوية لكل محور بالمقارنة مع العدد الكمي لفقرات الاستبيان. المحور,عدد الفقرات

عدد الفقراتمحاور الاستبيان و  :(10)جدول رقم   

الفقراتعدد  % النسبة  الرقم عنوان المحور 

 10 البٌانات العامة 10 00900

 10 مظاهر الحوكمة من خلال تطبٌق مبادئها الاساسٌة 05 50900
 10 مجالات الولاء التنظٌمً للعاملٌن فً البنك 00 50901

 المجموع 00 011

 الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : من إعدادالمصدر                                                       

اس للإجابة عمى فقرات الاستبيان, ياعتمدنا أيضا عمى سمم ليكارت خماسي الأبعاد كمق
 ( يوضح سمم ليكارت خماسي الأبعاد ودرجات المقياس.12والجدول رقم )

درجات مقياس ليكرت الخماسي :(12)جدول رقم   

 الاستجابة موافق تماما موافق محاٌد غٌر موافق غٌر موافق تماما
 الدرجة 10 15 10 10 10

 إعتمادا عمى دراسات سابقة من إعداد الطالبالمصدر:                                                            

 

                                                           
2
 ( .10أنظر الممحق رقم )  
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 الدراسة وعينة مجتمع: الثانيالمطمب 

, أما عينة المسيمةموظفي خمس وكالات بنكية ناشطة في ولاية تم حصر مجتمع الدراسة في 
 .مفردة, حيث تم اختيارىا بطريقة عشوائية 00الدراسة فقد اشتممت عمى 

( يوضح توزيع عينة الدراسة مع عدد استمارات الاستبيان الموزعة والمسترجعة 10الجدول رقم)
 ونسبتيا المئوية. 

 المستممة: يوضح عينة الدراسة وعدد الاستمارات الموزعة و (10)جدول رقم

 الرقم اسم البنك الموزعة المستلمة الضائعة
 العدد 00 00 10

 10 بنك الفلاحة و التنمٌة الرٌفٌة
01 .1 01 % النسبة   

 العدد 00 00 10
 10 الصندوق الوطنب للتوفٌر و الاحتٌاط

01 .1 01 % النسبة   

 العدد 00 05 10
 10 البنك الجزائري الخارجً

10900 .0900 01 % النسبة   

 العدد 00 00 10
 15 بنك التنمٌة المحلٌة

01 .1 01 % النسبة   

 العدد 00 00 10
الجزائريالبنك الوطنً   10 

00900 .0900 01 % النسبة   

 العدد 50 00 00
 المجمــــــــــــــوع

00 .5 011 % النسبة   

 : من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيانالمصدر                                                                 

 18استمارة استبيان عمى إداريين في  58نلاحظ من خلال الجدول أعلاه  أنو تم توزيع 
 00, وبمغ عدد الاستمارات الضائعة  %59استمارة بنسبة  00وكالات بنكية وتم استرجاع 

, كما تم استبعاد استمارة واحدة لعدم اكتمال المحور الأخير منيا ليستقر  % 00استمارة بنسبة 
 وىي نسبة جيدة لمتحميل. %52.00استمارة بنسبة  02عدد الاستمارات القابمة لمتحميل عند 

                                           و تحميل نتائج الاستبيان عرضحث الثاني: المب
تحميل نتائج الاستبيان التي تم التوصل إلييا باستخدام برنامج  سيتم دراسة و من خلال ىذا المبحث 

SPSS . 
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 تحميل البيانات العامة لمعينة المطمب الأول:

 .كذا سنوات الخبرةلمستوى العممي, المركز الوظيفي و الجنس ,السن,ا تتمثل فيما يمي:

 خصائص عينة الدراسة :(10الجدول رقم )

 %النسبة  التكرار التصنٌف الخاصٌة

 ســــــالجن
 8345 43 رـــــــذك

 3848 85 ىــــــأنث

 نــــــالس

 80422 85 سنة 03أقل من 

 84482 44 سنة  03-03

 88402 25 سنة 03-03

 23452 24 سنة فأكثر 03

 المؤهل العلمً

 82 48 انســــلٌس

 80 85 استرـــــــم

 22 22 وراهـــــدكت

 88 84 رىــــــــأخ

 المركز الوظٌفً
 

 52402 82 فـــــــموظ

 80482 82 رئٌس قسم

 4482 28 رــــــــــمدٌ

 رةــــسنوات الخب

 44452 88 سنوات 0أقل من 

 88452 80 سنة 03إلى  0

 80432 88 سنة 00إلى  03

 88422 84 سنة فأكثر 00

 : من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيانالمصدر                                    
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 : ســــــــالجن -
مقارب لعدد  % 89.51بنسبة   09(  يتبين أن عدد الذكور البالغ 10الجدول رقم ) لمن خلا 

 .وىي نسب متقاربة نوعا ما  %98.21 بنسبة 25البالغ  الإناث
  الســـــــــــــن: -

فرد  00سنة ىي الغالبة بعدد  .0-01الفئة العمرية من  أننلاحظ من خلال الجدول 
 ,%.2فرد بنسبة  05سنة  01ة أقل من , في حين بمغ عدد الفئة العمري%80.21بنسبة و 

 10العدد المتبقي ىو , و %1..02أفراد بنسبة  15سنة  .9 -91وبمغ عدد الفئة العمرية من 
 .%19.51سنة فأكثر بنسبة  81أفراد لمفئة العمرية 

  :المستوى التعميمي  -

, في حين %81نلاحظ من الجدول أن أغمبية أفراد العينة من حممة الشيادات الجامعية بنسبة 
      %20بمغت نسبة الحاصمين عمى شيادات أخرى 

الوظيفي  الإدارة الدنيا الممثمة في المسمى أن لنلاحظ من خلال الجدو  :المركز الوظيفي  -
مى الوظيفي "رئيس وبمغت نسبة الإدارة الوسطى الممثمة في المس %51.0"موظف" بمغت نسبة 

, بينما بمغت نسبة الإدارة العميا الممثمة في المسمى الوظيفي "مدير" نسبة %00.2قسم" نسبة 
10.21% 

ممن عدد سنوات خبرتيم أقل من  %00.5نسبة  أن نجد من خلال الجدول الخبرة المهنية : -
 01سنوات إلى  18م تتمد من ممن عدد سنوات خبرتي %28.5سنوات , تمييا نسبة  18

, سنة 08إلى  00د سنوات خبرتيم من وىي تمثل الأفراد حيث عد %20, ثم النسبة سنوات
 سنة فأكثر. 08ممن عدد سنوات خبرتيم  %9..0وفي الأخير نسبة 

 التنظيمي الولاءمستوى محوري تطبيق مبادئ الحوكمة و  تحميلالمطمب الثاني: 

                       في البنوك محل الدراسة أولا: تحميل محور تطبيق مبادئ الحوكمة
 بحساب الفرق بين فقرة تمثل مبادئ الحوكمة, قمنا 29بالنسبة ليذا المحور والذي يتكون من 
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 (52)لغ اضي البار تفتوسط الاالمو  الحوكمةئ ت المبحوثين عن أداة تطبيق مباداستجابا
 :حصمنا عمى النتائج التاليةفت

 (: نتائج تحميل محور تطبيق مبادئ الحوكمة.1الجدول )          
 الفرق بين المتوسطين الدلالة tإختبار  الانحراف المتوسط رقم .. العبارة المبدأ

كمة
حو

ل لل
فعا

ار 
 إط

وفر
ت

 

01 3.31 3.968 2.492 3.015 3.306 

02 3.48 1.020 3.735 3.000 3.484 

03 3.26 1.023 1.986 3.052 3.258 

04 3.48 1.020 3.735 3.000 3.484 

05 3.37 1.149 2.543 3.014 3.371 

 03330 0.003 3.586 4.179 16.90 00:متوسط افتراضي

دارة
 الا

س
جل

 مم
ات

ؤولي
مس

 

06 3.87 3.820 8.368 3.000 3.871 

07 3.15 3.846 1.351 3.182 3.145 

08 3.45 3.986 3.605 3.001 3.452 

09 3.58 3.933 4.900 3.000 3.581 

 2.048 3.000 2336 36320 00330 21:متوسط افتراضي

جية
خار

و ال
لية 

داخ
  ال

جعة
مرا

ال
 

01 3.39 3.837 3.643 3.001 3.387 

00 3.40 3.949 3.346 3.001 3.403 

01 3.79 3.871 7.145 3.000 3.790 

02 3.60 3.931 5.045 3.000 3.597 

03 3.77 3.798 7.640 3.000 3.774 

04 3.77 3.895 6.813 3.000 3.774 

05 3.53 3.987 4.246 3.000 3.532 

 4.258 3.000 0300 30300 60362 12:متوسط افتراضي

فية
شفا

و ال
اح 

فص
الا

 

06 3.47 1.004 3.670 3.001 3.468 

07 3.05 1.093 3.349 3.729 3.048 

08 3.05 1.062 3.359 3.721 3.048 

11 3.55 3.899 4.800 3.000 3.548 

10 3.53 3.953 4.396 3.000 3.532 

 1.645 33333 0300 0306 02320 21:متوسط افتراضي

ءلة
مسا

ال
 

11 3.68 3.805 6.625 3.000 3.677 

12 3.42 1.001 3.299 3.002 3.419 

13 4.05 1.151 7.170 3.000 1.048 

 2.145 33333 32330 36306 00300 9:افتراضيمتوسط 

 33003 3.300 514. 13.097 72.85 حورــــموع المـــــــــــــــــــــــمج

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر
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   الأول  المبدأ فقرات أفراد العينة عمى درجة موافقةيوضح الجدول أن  الأول: المبدأبالنسبة
( وأن جميع فقرات 0.508و50..0)بينتراوحت  tقيمة بينما (0.95و 0.20تراوحت بين )

 .1.18ىذا الجزء دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

عند درجة الحرية 0.850 لمجموع فقرات المبدأ الأول والتي بمغت tمن خلال قيمة كما أنو ومن 
دالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18صغر من مستوى الدلالة أوىي  1.11وبدلالة  00

ليذا المبدأ  والمتوسط الافتراضي 1..00الذي بمغ  بين متوسط استجابات المبحوثينإحصائيا 
ة, , أي أفراد العينة يوافقون عمى توفر إطار فعال لمحوكمة في البنوك محل الدراس08والبالغ 
 10..0قدره  بينو متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارقي وىو ما

  الثاني المبدأ فقرات أفراد العينة عمى درجة موافقةيوضح الجدول أن  :الثاني لممبدأبالنسبة 
( وأن جميع فقرات 50..1و 1.590تراوحت بين ) tقيمة بينما(, 0.55و 0.08تراوحت بين )

 .1.18دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ىذا الجزء 

عند درجة الحرية 0.12 لمجموع فقرات المبدأ الثاني والتي بمغت tمن خلال قيمة كما أنو ومن 
دالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18صغر من مستوى الدلالة أوىي  1.11وبدلالة  00

ليذا المبدأ  الافتراضي والمتوسط 09.18الذي بمغ  بين متوسط استجابات المبحوثينإحصائيا 
, أي أفراد العينة يوافقون عمى أن ىناك تحديد لمسؤوليات مجمس الإدارة وميامو في 02والبالغ 

 بينو متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارقي وىو ماالبنوك محل الدراسة, 
 2.195قدره 

  الثالث  المبدأ فقرات أفراد العينة عمى موافقةدرجة يوضح الجدول أن  :الثالث لممبدأبالنسبة
( وأن جميع فقرات 55..1و 1.5.5تراوحت بين ) tقيمة بينما(, .0.5و .0.0تراوحت بين )

 .1.18ىذا الجزء دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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عند درجة الحرية 5.95 لمجموع فقرات المبدأ الثالث والتي بمغت tمن خلال قيمة كما أنو ومن 
دالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18وىي اصغر من مستوى الدلالة  1.11وبدلالة  00

ليذا المبدأ  والمتوسط الافتراضي 28.20الذي بمغ  بين متوسط استجابات المبحوثينإحصائيا 
عمى تفعيل المراجعة الداخمية والخارجية في  , أي أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية20والبالغ 

 بينو متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارقي وىو ماالبنوك محل الدراسة, 
 9.285قدره 

  الرابع  المبدأ فقرات أفراد العينة عمى درجة موافقةيوضح الجدول أن  :الرابع لممبدأبالنسبة
( وأن فقرات ىذا 0.1.0و ..1.5تراوحت بين ) tقيمة  بينما(, 0.88و 0.18تراوحت بين )

( فيي غير دالة .0و  05ماعدا الفقرة ) 1.18الجزء دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
 1.18إحصائيا عند مستوى الدلالة 

عند درجة الحرية 5.95 لمجموع فقرات المبدأ الرابع والتي بمغت tمن خلال قيمة كما أنو ومن 
دالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18صغر من مستوى الدلالة أوىي  1.11وبدلالة  00

ليذا الجزء  والمتوسط الافتراضي 00.08الذي بمغ  بين متوسط استجابات المبحوثينإحصائيا 
وىو , أي أفراد العينة يوافقون عمى توفر الإفصاح والشفافية في البنوك محل الدراسة, 08والبالغ 

 0.098قدره  الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق بينو متوسط المبحوثيني ما

  الخامس المبدأ فقرات أفراد العينة عمى درجة موافقةيوضح الجدول أن  :الخامس لممبدأبالنسبة 
( وأن جميع فقرات 0.080و 1.518تراوحت بين:) tقيمة بينما(, 9.18و  0.92تراوحت بين )

 .1.18 ىذا الجزء دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة

عند درجة  8..0 لمجموع فقرات المبدأ الخامس والتي بمغت tمن خلال قيمة كما أنو ومن 
دالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18صغر من مستوى الدلالة أوىي  1.11وبدلالة  00الحرية 

ليذا الجزء  والمتوسط الافتراضي 00.08الذي بمغ  بين متوسط استجابات المبحوثينإحصائيا 
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بينو ي وىو ما, أي أفراد العينة يوافقون عمى فعالية المساءلة في البنوك محل الدراسة, .1والبالغ 
 2.098قدره  متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق

 بالنسبة لمحور تطبيق مبادئ الحوكمة:

ضي ار تفوىو يقارب المتوسط الا (52.58)من خلال قيمة المتوسط الحسابي لمعينة البالغ 
وىو ما يدل عمى تشتت صغير في القيم ما يجعل المتوسط  (.00.1)وبانحراف معياري قدر ب

 تمثيمية لمعينة. أكثر

من مستوى  أقلوىي  1.10وبدلالة  00عند درجة الحرية  1.80لغة االب tمن خلال قيمة و 
الذي  بين متوسط استجابات المبحوثين إحصائيادالة  وجود فروق يدل ذلك عمى 1.18الدلالة 

, أي أفراد العينة يوافقون وبدرجة  52لممحور حيث بمغ  والمتوسط الافتراضي 52.58بمغ 
بينو متوسط ي وىو ما ,في البنوك محل الدراسة الحوكمة لمبادئ تطبيقىناك أن  متوسطة عمى

 1.58قدره  المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق

 مستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة: تحميل محور ثانيا

بحساب الفرق  فقرة تمثل مبادئ الحوكمة, قمنا 22بالنسبة ليذا المحور والذي يتكون من 
مستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة ت المبحوثين عن أداة بين استجابا

 :لتاليةحصمنا عمى النتائج افت( 00لغ )االبضي ار تفتوسط الاالمو 

 تحميل محور مستوى الولاء التنظيمينتائج  : (10)جدول رقم 

 00 المتوسط الافتراضً

 الدلالة درجة الحرٌة tقٌمة  الانحراف المتوسط العدد المحور
الفرق بٌن 

 المتوسطٌن

 5950 1311 00 ..09 05950 50950 00 مستوى  الولاء التنظٌمً

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر
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, وأن (50.98)نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لمعينة البالغ 
وىو ما يدل عمى تشتت صغير في القيم ما يجعل المتوسط  (09.98)الانحراف المعياري قدر ب

 أكثر تمثيمية لمعينة.

وىي اصغر من  1.11وبدلالة  00عند درجة الحرية  5..0 والتي بمغت tمن خلال قيمة 
 بين متوسط استجابات المبحوثين إحصائيادالة يدل ذلك عمى وجود فروق  1.18مستوى الدلالة 

عمى  , أي أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية00البالغ  والمتوسط الافتراضي 50.98الذي بمغ 
بينو متوسط المبحوثين الذي ي مرتفع وىو مالمعاممين في البنوك  الولاء التنظيمي مستوى أن

 .الثانية ةالفرضي بصحةومنو يمكن الحكم  5.98ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق قدره 

كان مرتفعا اكثر قمنا بتطبيق من المجالات الثلاث لمولاء التنظيمي  أي مجال من أجل التأكد
 :تاليلالثلاثة وتحصمنا عمى ا ىذه المجالاتنفس الإجراءات عمى 

 تحميل مجالات الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسةنتائج  : (.1)جدول رقم 

 المجالات
المتوسط 

 الافتراضً
 tقٌمة  الانحراف المتوسط العدد

درجة 

 الحرٌة
 الدلالة

الفرق بٌن 

 المتوسطٌن

 05 المجال العاطفً

00 

059.5 090. 0950 00 1911 09.5 

 1905 1950 00 1900 0900 00905 00 المجال المستمر

 0905 1911 00 0915 0905 05905 00 المجال الأخلاقً

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر

 من خلال قيمة  لمجال العاطفي:اt 1.11وبدلالة  00عند درجة الحرية  8.50 والتي بمغت 
يدل ذلك عمى وجود فروق بين متوسط استجابات  ,1.18صغر من مستوى الدلالة أوىي 

أي أفراد العينة يوافقون  ,29البالغ  والمتوسط الافتراضي 25.55الذي بمغ  المبحوثين
 بعدهفي  الولاء التنظيمي مرتفع من مستوىوبدرجة عالية عمى أنو يوجد لدى العاممين 

بينو متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق قدره ي وىو ما, العاطفي
0.55 . 
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 من خلال قيمة  المستمر: المجالt 1.50وبدلالة  00عند درجة الحرية  1.00 التي بمغت 

بين  غير دالة احصائيا فروقوجود  يدل ذلك عمى ,1.18من مستوى الدلالة  أكبروىي 
أي أفراد  20البالغ  والمتوسط الافتراضي 20.29حيث بمغ  متوسط استجابات المبحوثين

الولاء  مرتفع من مستوىالعينة يوافقون وبدرجة متوسطة عمى أنو يوجد لدى العاممين 
المتوسط  من اقترببينو متوسط المبحوثين الذي ي وىو ما في بعده المستمر, التنظيمي

 .  1.29قدرهصغير جدا  الافتراضي بفارق
 من خلال قيمة  لمجال الأخلاقي:اt 1.11وبدلالة  00عند درجة الحرية  8.15 التي بمغت 

 مى وجود فروق بين متوسط استجاباتيدل ذلك ع 1.18من مستوى الدلالة  أصغروىي 
أي أفراد العينة يوافقون وبدرجة عالية  ,21البالغ  والمتوسط الافتراضي  29.09المبحوثين

 وىو ما في بعده الأخلاقي, الولاء التنظيمي مرتفع من مستوىعمى أنو يوجد لدى العاممين 
 . 0.09بينو متوسط المبحوثين الذي ابتعد عن المتوسط الافتراضي بفارق قدره ي

العاطفي  في بعدهلولاء التنظيمي مستوى امن خلال القيم الموجودة في الجدول, نلاحظ بأن 
ىو المجال المستمر كان الثاني و  البعدفي  بينما, خلاقيالأ البعدفي ارتفاعا, ثم  كثرالأكان 

  متوسطا.

 اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة ثالثا:

تطبيق  قمنا بحساب معامل الارتباط بينأجل معرفة العلاقة التي تربط بين متغيري الدراسة,  من
تحصمنا و  محل الدراسة مستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوكمبادئ الحوكمة البنكية, و 

 عمى النتائج التالية:
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الدراسةالارتباط بين محوري  :(11)جدول رقم   

 مبادئ الحوكمة
 مستوى الولاء التنظيميمحور   

 الدلالة الارتباط العدد

 للحوكمة توفر إطار فعال

00 

** 1900 1911 

 1910 1900 مسؤوليات مجلس الادراةتحديد  

 الداخلية و الخارجية المراجعة
** 1950 1911 

 الإفصاح والشفافية
** 1900 1911 

 المساءلة
** 1905 1911 

 1190 1951 ** 00 المحور  تطبيق مبادئ الحوكمة

 SPSS: من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان و مخرجات برنامج المصدر                       

 من خلال الجدول نلاحظ ما يمي :

   قيمة الارتباط بين مبدأ توفر إطار فعال لمحوكمة ومستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في
, 1.18وىي أصغر من مستوى الدلالة  1.11بدلالة  1.00 **البنوك محل الدراسة بمغت 

وىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين مبدأ توفر إطار فعال 
لمحوكمة والولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة, أي أنو كمما كان ىناك إطار 

 يضبط كافة جوانب الحوكمة ارتفع مستوى الولاء التنظيمي.

   قيمة الارتباط بين مبدأ تحديد مسؤوليات مجمس الادراة ومستوى الولاء التنظيمي لمعاممين
الدلالة  وىي أصغر من مستوى 1.10بدلالة  1.22 **في البنوك محل الدراسة بمغت 

تحديد , وىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين مبدأ 1.18
تم والولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة, أي أنو كمما مسؤوليات مجمس الإدارة 
 ارتفع مستوى الولاء التنظيمي. تحديد الميام والمسؤوليات
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   الخارجية ومستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في الداخمية و  المراجعة تفعيلقيمة الارتباط بين
, 1.18غر من مستوى الدلالة وىي أص 1.11بدلالة  1.90 **البنوك محل الدراسة بمغت 

الداخمية  المراجعةتفعيل وىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين 
 .الخارجية والولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسةو 

   الولاء التنظيمي لمعاممين في ومستوى  الإفصاح والشفافية تطبيق مبدأقيمة الارتباط بين
, 1.18وىي أصغر من مستوى الدلالة  1.11بدلالة  1.00 **حل الدراسة بمغت البنوك م

وىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين  تطبيق مبدأ الإفصاح 
 والشفافية والولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة.

   قيمة الارتباط بين تطبيق مبدأ المساءلة ومستوى الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك محل
, وىذا ما يدل 1.18وىي أصغر من مستوى الدلالة  1.11بدلالة  1.85 **الدراسة بمغت 

والولاء التنظيمي  عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين  تطبيق مبدأ المساءلة
 .لبنوك محل الدراسةلمعاممين في ا

  الدراسة الارتباط بين محوري 

ي أصغر ىو  1.10بدلالة  1.91**البالغة  ( نجد أن قيمة الارتباط10من خلال الجدول رقم)
تبني بين  إحصائياىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية موجبة دالة , و 1.18من مستوى الدلالة 
أي أنو كمما ارتفعت  محل الدراسة, في البنوك الولاء التنظيمي لمعاممينمستوى مبادئ الحوكمة و 

 العكس صحيح.مستوى الولاء التنظيمي, و  وارتفع مبادئ الحوكمة زاد ومستوى تطبيق نسبة 

ىو ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة, أي أن لتبني مبادئ الحوكمة دور في تحسين الولاء و  
 التنظيم لمعاممين في البنوك.
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 اتمةـــــــــــــخ

في ضوء الأزمة المالية الاقتصادية العالمية قفز مفيوم حوكمة الشركات إلى صدارة 
 فيي تعمل عمى الحد من ،سية بالنسبة إلى مجتمعات الأعمالقضية رئي الاىتمامات وأضحى

وتعمل عمى تفعيل أداء  الأطراف أصحاب المصمحةاستخدام السمطة الإدارية في غير مصالح 
 .متابعة تنفيذ استراتيجيات المؤسسةوتعزيز الرقابة الداخمية و  مجالس الإدارة في تمك الشركات

 النتـــــــــــــــــائج أولا:

 النتائج حسب الفرضيات-1
مجموعة  في بداية ىذه الدراسة اقترحنا مجموعة من الفرضيات قمنا باختبارىا وتوصمنا إلى

 :من النتائج
  :يوجد تبني لمبادئ الحوكمة في البنوك محل الدراسة.الفرضية الأولى 

عمى أرض بالنسبة ليذه الفرضية تم إثبات صحتيا, عمى الرغم من أن تطبيق مبادئ الحوكمة 
 غير متحكم فيو بشكل كبير. محل الدراسة يبقى الوكالات البنكيةالواقع في 

  التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة.الفرضية الثانية: ىناك مستوى مرتفع لمولاء 
اعتمادا عمى استجابات المبحوثين أفراد العينة فقد تم إثبات صحة ىذه الفرضية, مع الإشارة 
 إلى أنو ىناك بعض الاختلاف بالنسبة لأبعاد الولاء التنظيمي )العاطفي,الأخلاقي والمستمر(

  :بين تطبيق مبادئ الحوكمة والولاء  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةالفرضية الثالثة
 التنظيمي لمعاممين في البنوك محل الدراسة.

أثبتت أنو فعلا ىناك طردية موجبة بين تطبيق مبادئ الحوكمة والولاء التنظيمي لمعاممين 
 , فتطبيق مبادئ الحوكمة يزيد من ولاء العاممين لمؤسساتيم البنكية.في البنوك محل الدراسة
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 النتائج العامة:  -2
 لتطبيقققققق الحوكمقققققة يجقققققب أن يقققققوفر ليقققققا النظقققققام القققققذي يسقققققاعد عمقققققى تطبيقيقققققا مقققققن متطمبقققققات 

 تشريعية قانونية إدارية وكذا الجيات المسؤولة عن تطبيقياق
  تتجمقققققققى مظققققققققاىر الحوكمقققققققة فققققققققي البنققققققققوك مقققققققن خققققققققلال الالتققققققققزام بتطبيقققققققق  بعققققققققض مبادئيققققققققا

حديقققققققد صقققققققلاحيات ومسققققققققؤوليات الأساسقققققققية, مثقققققققل وجقققققققود إطقققققققار فعققققققققال لمحوكمقققققققة, وكقققققققذا ت
 تفعيققققققلمجمققققققس الإدارة والموافقققققققة عمييققققققا, والالتققققققزام بمتطمبققققققات الإفصققققققا  والشققققققفافية, وأيضققققققا 

 .التي من شأنيا تعزيز دور الرقابةدور المراقبة الداخمية والخارجية والمساءلة ب
   يظيققققققر مسققققققتوى الققققققولاء التنظيمققققققي لمعققققققاممين مققققققن خققققققلال أخلاقيققققققاتيم وسققققققموكياتيم المينيققققققة

 تجاه المؤسسة البنكية.
  لمحوكمققققققة دور فققققققي تحسققققققين مسققققققتوى الققققققولاء التنظيمققققققي لمعققققققاممين فققققققي البنققققققوك, وىققققققذا مققققققن

خقققققققققلال تقققققققققأثير المبققققققققققادئ الأساسقققققققققية لمحوكمققققققققققة البنكيقققققققققة عمقققققققققى مجققققققققققالات وأبعقققققققققاد الققققققققققولاء 
 .التنظيمي

  وىو ما تعزيز ثقة المتعاممين في البنكك ,عدة آثار ايجابيةو الحوكمة في البنوك لإن تطبيق 
إلى تحسين مؤشرات أدائيا، منع حدوث الأزمات المصرفية وتحسين سمعة البنك،  يؤدي

انتشار الفساد الإداري والمالي التقميل من مخاطر سوء التسيير وتحسين أداء  الحد من
 .البنوك

 راحاتــــثانيا:الاقت

 لتوصيات نوجزىا فيما يمي: بد من تقديم بعض الاقتراحات وافي ضوء نتائج الدراسة, لا 

 الحوكمة مبادئ بتطبيقالبنكية   تالمؤسسا يمزم توجييي قانون وضع ضرورة. 
 توعية موظفييا بمفيوم الحوكمةبالبنوك  ضرورة قيام الإدارة العميا في.  



  خــــــــــاتمة
 

94 
 

 من أجل  ك الجزائرية, ليسمبادئ الحوكمة في البنو عمى أىمية تطبيق وتبني قواعد و  التأكيد
غيرىا من مكونات و حتى المسؤولية الاجتماعية ين مستوى ولاء عاممييا فقط, بل و تحس

أساس النظام  فيونيوض بيذا القطاع ال , وأيضا لأنو من متطمباتالمواطنة التنظيمية
 .الاقتصادي البلاد

  ل تبنقققققققي مرؤوسقققققققين مقققققققن خقققققققلابتفعيقققققققل مواردىقققققققا البشقققققققرية رؤسقققققققاء و  ضقققققققرورة قيقققققققام البنقققققققوك
تزيقققققققد مقققققققن إحساسقققققققيم ا أن تنمقققققققي رو  المسقققققققؤولية لقققققققدييم و مبقققققققادئ مقققققققن شقققققققأنيسقققققققموكيات و 
 بالانتماء ليا.

   السياسققققققات تأخققققققذ الجانققققققب دف تعظققققققيم الققققققربح و جعققققققل القققققققرارات و بققققققين ىققققققإحققققققداث التققققققوازن
الاجتمقققققاعي بعقققققين الاعتبقققققار مقققققن أجقققققل زيقققققادة ثققققققة العقققققاممين فييقققققا, وىقققققو مقققققا سقققققينعكس فقققققي 

والمقققققردود الاقتصقققققادي إن لقققققم يكقققققن فقققققي المقققققدى القصقققققير فحتمقققققا سقققققيكون  الأداءالزيقققققادة فقققققي 
 في صالح البنك في المدى الطويل.

  ثالثا: آفـــــــــــــاق الدراسة 

ي تقققققم القيقققققام بيقققققا والنتقققققائج المتوصقققققل إلييقققققا يمكقققققن اقتقققققرا  جممقققققة مقققققن بنقققققاءا عمقققققى الدراسقققققة التققققق
 المتمثمة في:تكون إشكاليات بحثية مستقبمية و  الموضوعات ذات أىمية, والتي يمكن أن

 .دراسات حول دور الحوكمة البنكية في تشجيع الاستثمار وتحقيق التنمية الشاممة 
  الأموال الأجنبيةاستقطاب رؤوس دراسات حول مساىمات الحوكمة في. 
 .دور الحوكمة البنكية في تحسين الالتزام المستمر لمعاممين بالبنوك 
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 عـــــــــالمراج

 أولا: مراجع المغة العربية

 ب ـــالكت 
 .1960ة الثانية، مجمع المغة، القاىرة،المعجم الوسيط، الجزء الثاني، الطبع -
الرسالة  الأولى، بيروت، مؤسسة , معجم مصطمحات الإدارة العامة، الطبعةإبراىيم بدر شياب -

 .1998لمطباعة والنشر والتوزيع،
الإسكندرية، لأوارق المالية، الدار الجامعية،حوكمة الشركات المقيدة بسوق اإبراىيم موسى،   -

 .0202,مصر
 .0200, أحمد عمي خضر، حوكمة الشركات، دار الفكر الجامعي الإسكندرية، مصر -
نجاز مبدع، مركز أحمد ياسين، المعاني أيمن عودة - ، الولاء التنظيمي: سموك منضبط وا 

 .1996عمان، الأردن، ،
  .0202،ننشر، الأردمأبو شييب، إدارة البنوك المعاصرة، دار المسيرة ل لأمادريد  -
 منشورات المنظمة العربية لمتنميةتطبيقات، قضايا و  زىير عبد الكريم الكايد، الحكمانية -

 .0222, الإدارية، القاىرة، مصر
ع، الأردن, زيد منير عبوي, التنظيم الإداري: مبادئو وأساسياتو، دار أسامة لمنشر والتوزي -

0222. 
 ˓، مركز المشروعات الدوليةرب الدولي في مجال حوكمة الشركاتالتقا ,تيمبون نستورس -

 .0222,واشنطون
شوقي ناجي جواد, السموك التنظيمي، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع،  -

 .2000عمان، الأردن،
الدار الجامعية، , (التجارب -المبادئ–يم ھالمفا )ارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات ط -

 0222مصر، 
: التنظيم الإداري بين التقميد التنظيمي وقضايا معاصرةعامر خضير الكبيسي, التطور  -

 .0222 ,المعاصرة, الجزء الرابع, دار الرضا لمنشر, دمشقو 
 0220, مصر, , العولمة و اقتصاديات البنوك , الدار الجامعيةعبد المطمب عبد الحميد -
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 ــة المؤسســية والأداء المــاليفرحــان طالــب، إيمــان شــيحان المشــيداني، الحوكم علاء -
 .0200 الاســتراتيجي لممصــارف، دار الصــفاء لمنشــر والتوزيــع،

، السموك التنظيمي، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية لمنشر يالصيرف محمد -
 .0222والتوزيع،

, بنك الإشارة إلى نمط تطبيقيا في مصر يوسف, محددات الحوكمة ومعاييرىا مع محمد حسن -
 .0222, مصر,رالاستثما

 مدحت محمد أبو النصر, بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاممين داخل المنظمة، الطبعة -
 .2005والتوزيع،  رالأولى، القاىرة، إيتراك لمنش

أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين، الدار مصطفى سميمان، حوكمة الشركات ودور  -
 .0222الجامعية، الإسكندرية، مصر،

 المركزي المصري البنكمفاىيم مالية, المعيد المصرفي المصري, العدد السادس,إصدار  -
موسى المدىون ,إبراىيم الجزراوي , تحميل السموك التنظيمي: سموك الأفراد في المنظمات،  -

 .1995لأردن،ا لمخدمات الطلابية، عمان،المركز العربي 
وفاعمية الأداء الوظيفي لدى العاممين  حمد سيد بشير, العدالة التنظيميةمؤمن عبد العزيز وم -

 0202, دار العمم والإيمان لمنشر, مصر بالييئات الرياضية,
 الخاصة، مركز المشروعات الدولية ميكرا كراسينكي، حوكمة الشركات في الأسواق الناشئة -

CIPE ،0222اوت  نصائح إرشادية لتحقيق الإصلاح. 
يوسف محمد طارق، حوكمة الشركات والتشريعات اللازمة لسلامة التطبيق: مبادئ وممارسات  -

 .0222ية لمتنمية الإدارية، مصر، حوكمة الشركات، منشورات المنظمة العرب
 :الرسائل و الأطروحات 

نية وعوامل تحقيقو في منشآت الأعمال:"دراسة ميدا لولاء التنظيميا, محمود مرزوق محمد -
كمية العموم الإدارية، جامعة عدن،اليمن, ر, ، رسالة ماجستيعمى شركة الفوسفات الأردنية"

0220. 
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زيادة القدرة طمبات تطوير الخدمات المصرفية  و متبريش  عبد القادر, التحرير المصرفي و   -
-0222, ( , جامعة الجزائرغير منشورة)دكتوراة  التنافسية في البنوك الجزائرية , أطروحة

0222 .  
دراسة حالة  -الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره عمى الأداء الوظيفيفريدة زنيبي,   -

توراة,)غير منشورة(, جامعة , أطروحة دك المغرب–الجزائر –مقارنة بين جامعات تونس 
 .0202الشمف , 

إسماعيل أبو حمام، أثر تطبيق قواعد الحوكمة عمى الإفصاح المحاسبي و جودة  ماجد  -
، كمية التجارة، الجامعة (غير منشورة) التمويل،التقارير المالية، مذكرة ماجستير في المحاسبة و 

 0222 ,الإسلامية، غزة، فمسطين

غير )بالالتزام التنظيمي،رسالة ماجستير  ياالثقافة التنظيمية وعلاقت ,محمد بن غالب العوفي -
 2005 ،رية،جامعة نايف العربية، الرياضالإدا ،كمية الدراسات العميا ،قسم العموم(منشورة

 مختار ويسي، اتجاىات العاممين نخو التغيير التنظيمي وعلاقتيا بالولاء التنظيمي وبالأداء  -
تابعة لوزارة الصناعة في محافظتي دراسة ميدانية في بعض المعامل ال, وبالرضا الوظيفي

 .0222،اجامعة دمشق، سوري (,غير منشورة)دمشق، أطروحة دكتوراه  دمشق وريف

الجزائر،  SPAدراسة قياسية حالة–دور حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي  ،مناد عمي -
عموم ،كمية كمية العموم الاقتصادية و  دكتوراه في الاقتصاد و التنمية ،)غير منشورة( أطروحة

 .0202، أبي بكر بمقايد ،تممسان ،الجزائرالتسيير،جامعة 
 :الممتقيات و الندوات 

أبوبكر خالد، تطبيق مبادئ الحوكمة لممؤسسات المصرفية، دراسة حالة  مال عياري وآ -
من الفساد المالي والإداري،  تقى الوطني حول الحوكمة الشركات كآلية الحدمالجزائر، الم

 .الجزائر, 0200ماي 22جامعة بسكرة، يوم 
الإداري، وكمة في الحد من الفساد المالي و دىيمي جابر، دور آليات الحو  روش زين الدينب -

, زائرالإداري، بسكرة، الجالمالي و  ممتقى وطني حول حوكمة الشركات كآلية لمحد من الفساد
 . 0200ماي  22-22
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مداخمة ضمن الممتقى الوطني حول  ناصر, النظام المصرفي الجزائري واتفاقية بازل,سميمان  -
ديسمبر  02- 02تحولات الاقتصادية, جامعة الشمف, الالمصرفية الجزائرية و  المنظومة
0222 . 

احمــد زيــن، د حســني عبــد الجميــل صــبيحي، مبــادئ وممارســات حوكمــة الشــركات، نــدوة  عمي -
الاقتصادي والييكمي، القاىرة،  وكمــة الشــركات العامــة والخاصــة مــن أجــل الإصــلاحح
 . 0222 منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،, 0222،رصم

عمرو يس، دور المراجعة الداخميـة فـي تفعيـل مبـادئ حوكمـة الشـركات، نـدوة حوكمـة الشـركات  -
،منشورات  0222 جـل الإصـلاح الاقتصـادي والييكمـي، القاىرة، نوفمبرالعامـة والخاصـة مـن ا

 . 0222المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر،
 .0202-0202, س حوكمة الشركات, جامعة المسيمةمقيامحاضرات في , قاسمي كمال -
من منظور مصطفى حسن بسيوني السعدني، المراجعة الداخمية في إطار حوكمة الشركات  -

التـدقيق الـداخمي فـي إطـار  طبيعة خدمات المراجعـة الداخميـة، المـؤتمر العربـي الأول حـول
 0222 ،ت العربيـة المتحـدة فـي سـبتمبرحوكمـة الشـركات، المنعقـد فـي الشـارقة، الإمـارا

 .0222,القاىرة، مصر منشـورات المنظمـة العربيـة لمتنميـة الإداريـة،
حـداد، دور حوكمـة الشـركات فـي التنميـة الاقتصـادية، المـؤتمر العممـي الأول حـول:  مناور -

 02-02جامعة دمشق، سوريا، الشـركات ودورىـا فـي الإصـلاح الاقتصـادي، كميـة الاقتصـاد،
 .0222أكتوبر 

 لات:ـــــــالمج 
دراسة ميدانية  ,التحويميةاعتماد محمد علام, الانتماء التنظيمي عند العاممين في الصناعات  -

عمى عينة من العاممين بالصناعة التحويمية في المجتمع القطري، حولية كمية الإنسانيات 
  02،1993والعموم الإجتماعية، العدد

بمتطمبات لجنة بازل كمدخل لإرساء الحوكمة في القطاع المصرفي  الالتزامعبد الرزاق،  جبار -
ف، الجزائر، مشمال إفريقيا، جامعة الش ة إقتصادياتمالغربي حالة حول شمال افريقيا، مج

 2007العدد السابع،
طمق عوض الله السواط, الولاء الإداري التنظيمي لمنسوبي جامعة الممك عبد سعود العتيبي و  -

 .0222, 22ري، سمطنة عمان ،العدد العزيز والعوامل المؤثرة فيو ، مجمة الإدا
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لأعضاء  القيادية لرؤوساء الأقسام العممية عمى الولاء التنظيميشاكر جار االله، أثر الأنماط  -
 العموم–الأردنية لمعموم التطبيقية  المجمةىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة، 

 .0222الانسانية, المجمد السادس , العدد الأول,
وتابعية  علاقة الالتزام التنظيمي بعلاقات العمل ما بين الرئيس ,فضل صباح الفضمي -

 .0،1997,العدد 22والمتغيرات الديمغرافية، مجمة الإدارة العامة، مجمد 
مازن فارس رشيد, الدعم التنظيمي المدرك والأبعاد المتعددة لمولاء التنظيمي، مجمة العربية  -

  .2004,العدد الأول،  00لمعموم الإدارية، مجمد 
البنوك  القطاع المصرفي بالاشارة الىمحمد زيدان, أىمية إرسال وتعزيز مبادئ الحوكمة في  -

, 22وم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، العدد مة العموم الاقتصادية وعممجالجزائرية, 
0222. 

محمد سرحان المخلافي, أىمية الولاء التنظيمي والميني لدى أعضاء ىيئة التدريس في جامعة  -
 . 0،2001العدد  ,02والقانونية، المجمدصنعاء، كمية التربية، جامعة دمشق لمعموم الإنسانية 

كمكون أساسي في تعزيز أخلاقيات الأعمال  عبد الباسط مداح دور الحوكمةو  نذير غالية -
جامعة الشييد  مجمة التنمية الإقتصادية , لممواطنة التنظيمية في البنوك التجارية الجزائرية

 .0202 ,20 حمو لخضر، الوادي، الجزائر،العدد
  الالكترونية:المواقع 

سبل تفعيميا، اقع حوكمة المؤسسات في الجزائر و عمر عمي عبد الصمد، و ، حسين يرقي -
 http://iefpedia.com/arabمتوفرة عمى الموقع الالكتروني: 

الفساد فيروز رجال, حوكمة الشركات: أداة لرفع مستوى الإفصاح ومكافحة و شريف غيـاط  -
 , الموقع الالكتروني :وأثرىا عمى كفاءة السوق المالي

WWW.rooad.net/uploads/news   

متوفر عمى الموقع  ,ماليةمفاىيم المصرفي المصري،  المعيد -
www.ebi.gov.eg/?lang=ar   

- Banque –Crédit .la comite de bale. Publié dans le site suivant. http : 

www.banque-crédit.org/pages/comite -de bale.utml 

-  

http://iefpedia.com/arab
http://www.rooad.net/uploads/news
http://www.ebi.gov.eg/?lang=ar
http://www.ebi.gov.eg/?lang=ar
http://www.banque-crédit.org/pages/comite%20-de
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- Janet holmes, Bazle commette guidance in corporatif gouvernance for 

banks, eursian comporte gouvernance rountable,                                          

http :www.oecd.org/dtatoecd/6/18/3951954.ppty. 

- Steers R,. Antecedents and out comes of Organizational Commitment. 

Administrative Science Quarterly, 22(1),1977, 
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 الأساتذة المحكمين

 الرقم المقـــــــب والاســـــــم الرتــــــــــــــــــبة مكــــــــــان العمل الإمـــــــــــــضاء
-أ-أستاذ محاضر جامعة المسيمة   10 د. مكفس عبد المالك 
-ب-أستاذ محاضر جامعة تبـــــــــــسة  ي وليدعابـــــــــــــــــ   10 
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 اٌٍّسك سلُ)10(: اعزّبسح الاعزج١بْ اٌّٛخٙخ ٌزسى١ُ الأعبرزح

 ثغُ الله اٌشزّٓ اٌشز١ُ

اٌّسزشَ  أعزبرٞ  

 رس١خ ط١جخ ٚ ثؼذ :

  ٔشىش ٌىُٚ ٔضغ ث١ٓ أ٠ذ٠ىُ ٘زا الاعزج١بْ , آ١ٍِٓ أْ رّٕسٛٔب خضءا ِٓ ٚلزىُ اٌث١ّٓ          

.ٚ رسى١ّٗ  ٚ ِٛضٛػ١زٗ زٛي خ١ّغ اٌفمشاد اٌٛاسدح ف١ٗ  ثذا٠خ زغٓ اٌزؼبْٚ , ٚ وٍٕب ثمخ ثذلخ

 ٌؼٍّىُ فئْ اٌغشع ِٓ رظ١ُّ ٘زا الاعزج١بْ ٘ٛ ٚضغ أداح ٌٍم١بط رغزخذَ فٟ دساعخ ثؼٕٛاْ :

''ِغبّ٘خ رجٕٟ ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ رسغ١ٓ اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌجٕٛن ''   

َ اٌزغ١١ش , رخظض : إداسح ِب١ٌخ ثدبِؼخ ٚرٌه ٌّزطٍجبد اٌسظٛي ػٍٝ دسخخ اٌّبعزش فٟ ػٍٛ

 اٌّغ١ٍخ 

 

 اٌطبٌت : عؼ١ذح ػجذ اٌىش٠ُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌدضء الأٚي:

  ( أِبَ الاخز١بس اٌزٞ رشاٖ ِٕبعجبx) ٠شخٝ ٚضغ ػلاِخ 

 : البيانات العامة

 اعُ  اٌّؤعغخ اٌجٕى١خ : )اخز١بسٞ ( .............
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 أٔثٝ                                 اٌدٕظ :             روش

 عٕخ 03 – 03عٕخ فؤلً                           03اٌؼّش:             

 عٕخ فؤوثش  03عٕخ                               03 -03                       

 اٌّؤً٘ اٌؼٍّٟ : ....................................

 عٕٛاد 03إٌٝ  6عٕٛاد                            ِٓ  0ألً ِٓ          عٕٛاد اٌخجشح :

 عٕخ          00عٕخ                         أوثش ِٓ  00إٌٝ  00ِٓ                                   

 دج 030333الأخش اٌشٙشٞ:      ألً ِٓ  

 دج  03.333 –دج  030333                                

 دج   0330333 –دج  030333                               

 دج   فؤوثش    0330333                              
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 غير موافق اٌج١ــــــــــــــــــبْ اٌشلُ
 تماما

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 تماما
وّخ فٟ ٠ٛخذ ٌذٜ اٌجٕه ع١بعبد إداس٠خ ٚاضسخ رج١ٓ ِفَٙٛ اٌسٛ  .1

 اٌمطبع

     

      ٠ٛخذ ٌذٜ اٌجٕه ٚػٟ ٚ إدسان ثؤ١ّ٘خ اٌسٛوّخ  .2

٠زٛفش  أعبط  لبٟٔٛٔ ٚ إطبس رٕظ١ّٟ  فؼبي  ٠ضجظ وبفخ خٛأت    .3

 اٌسٛوّخ فٟ اٌجٕه

     

أػضبء خٍظ الإداسح ِؤ١ٍ٘ٓ رّبِب ٌّشاوضُ٘ ٚ ُ٘ ػٍٝ دسا٠خ ربِخ   .4

 ح اٌؼًّ ثبٌجٕهثبٌسٛوّخ  , ٚ ٌذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ إداس

     

ِدٍظ الإداسح ِغؤٚي ػٓ رؼ١١ٓ اٌّذساء اٌزٕف١ز١٠ٓ ٚ ٠زُ رٌه ٚفك   .5

 ِؤ٘لارُٙ اٌؼ١ٍّخ ٚ خجشارُٙ

     

٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثشعُ الأ٘ذاف الإعزشار١د١خ ٌٍجٕه, ٚ ٠زؤوذ ِٓ   .6

 رطج١مٙب ِٓ طشف الإداسح اٌزٕف١ز٠خ

     

      عزملاي اٌّشاخؼ١ٓ اٌذاخ٠ٓ١١ٍغٙش ِدٍظ الإداسح ػٍٝ ضّبْ ا  .7

٠زبثغ ِدٍظ الإداسح خطٛاد رطج١ك ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ وً ِغز٠ٛبد   .8

 اٌجٕه

     

٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثّشالجخ ِخزٍف الإخشاءاد اٌزٕف١ز٠خ ٚ ِىبفآد   .9

 اٌّذساء

     

د ٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثجٕبء خطخ  إداسح اٌّخبطش  اٌّب١ٌخ ٚفك اٌّزطٍجب  .11

 اٌذ١ٌٚخ

     

٠زّزغ اٌّشاخغ اٌذاخٍٟ ثبلاعزملاي اٌزبَ ػٓ ثم١خ اٌٛظبئف ٚ ػٓ   .11

 الإداسح ٚ ػٓ أطسبة اٌّظبٌر

     

٠زّزغ اٌّشاخغ اٌذاخٍٟ ثّؼشفخ وبف١خ ػٓ اٌّؼب١٠ش ا١ٌّٕٙخ اٌٛاخجخ   .12

 ٌزفؼ١ً ِجبدا اٌسٛوّخ

     

١بد الإداسح فٟ ٠زضّٓ رمش٠ش اٌّشاخغ اٌذاخٍٟ  ِذٜ وفب٠خ ػٍّ  .13

 اٌزؼشف ػٍٝ اٌّخبطش اٌّب١ٌخ اٌٙبِخ ٚ سطذ٘ب

     

رمَٛ ٌدٕخ اٌّشاخؼخ اٌذاخ١ٍخ ثبٌزؤوذ ِٓ ِذٜ اززشاَ ِؼذٞ اٌمٛائُ   .14

 اٌّب١ٌخ ٌٍّؼب١٠ش اٌذ١ٌٚخ ٌٍّسبعجخ

     

٠خضغ أػضبء ٌدٕخ اٌّشاخؼخ اٌذاخ١ٍخ ٌذٚساد رى١ٕ٠ٛخ زٛي   .15

 ذ١ٌٚخِغزدذاد ِؼب١٠ش  اٌّشاخؼخ اٌ

     

٠مَٛ اٌّشاخغ اٌخبسخٟ ثفسض وً اٌغدلاد ٚ اٌج١بٔبد اٌّب١ٌخ ٚ ٠مذَ   .16

 رمش٠شٖ ٌّدٍظ الإداسح

     

٠زّزغ اٌّشاخغ اٌخبسخٟ ثبٌغٍطخ اٌّخٌٛخ ٌٗ ثطٍت وً اٌزفبط١ً ٚ   .17

 اٌّغزٕذاد اٌّزؼٍمخ ثزغد١ً أٞ ػ١ٍّخ

     

ٟ ِلازظبد ػٓ ِغزٜٛ ٠زضّٓ اٌزمش٠ش اٌزٞ ٠مذِٗ اٌّذلك اٌخبسخ  .18

 رطج١ك ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ اٌجٕه

     

٠مَٛ اٌجٕه ثبلإفظبذ ػٓ ع١بعبرٗ اٌّب١ٌخ ػٍٝ اٌّذ١٠ٓ اٌط٠ًٛ ٚ   .19

 اٌمظ١ش
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٠مَٛ اٌجٕه ثبلإفظبذ ػٓ ِىبفآد ِدٍظ الإداسح ٚ ػٓ اٌّضا٠ب اٌزٟ   .21

 ٠زّزغ ثٙب اٌّذساء اٌزٕف١ز٠ْٛ

     

ؼٍِٛبد اٌّزؼٍمخ ثبٌج١بٔبد ٚ  إٌزبئح اٌّب١ٌخ ٌٍجٕه ٠زُ الإفظبذ ػٓ اٌّ  .21

 ثىً شفبف١خ

     

٠زُ الإفظبذ ػٓ ِذٜ اززشاَ اٌجٕه ٌّجبدا اٌسٛوّخ, ٚ اٌّٛاض١غ   .22

 اٌّشرجطخ ثبٌّشاخؼخ اٌذاخ١ٍخ

     

ع١بعبد الأخٛس ٚ اٌّىبفآد رزٕبعت ِغ ثمبفخ اٌجٕه ٚ أ٘ذافٗ  ٚ   .23

 إعزشار١د١زٗ 

     

بْ رٛافك ٔظبَ اٌسٛافض ِغ ثمبفخ  اٌجٕه ٚ أ٘ذافٗ ٚ اعزشار١د١زٗ , ضّ  .24

 ٚوزا اٌج١ئخ اٌّس١طخ

     

٠خضغ اٌّذلك اٌذاخٍٟ ٌٍّغبءٌخ ِٓ لجً ِدٍظ الإداسح ػٓ فسٜٛ   .25

 اٌزمش٠ش اٌزٞ ٠مذِٗ

     

      ٠خضغ ِٛظفٟ اٌجٕه ٌٍّغبءٌخ ِٓ لجً الإداسح اٌؼ١ٍب ػٓ ظشٚف اٌؼًّ  .26

ضبع أػضبء ِدٍظ الإداسح ٌٍّغبءٌخ ٠ض٠ذ ِٓ ِغزٜٛ اٌشفبف١خ فٟ إخ  .27

 اٌّؼٍِٛبد اٌّفظر ػٕٙب
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 ثبٌٕغجخ ٌٍٛلاء اٌزٕظ١ّٟ

 
 اٌّدبي اٌؼبطفٟ

غير 
 موافق
 تماما

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 تماما

      أشؼش ثبلأزّبء ٌٙزٖ اٌّؤعغخ اٌجٕى١خ  .1

      أْ ٠ظٙش ٚلاءا دائّب ٌٍّىبْ اٌزٞ ٠ؼًّ ف١ٗ أػزمذ أْ اٌّٛظف ٠دت  .2

      أشؼش أْ ِشبوً اٌجٕه اٌزٞ أػًّ ثٗ ٟ٘ ِشبوٍٟ اٌخبطخ  .3

٠ز١ر ٌٟ ػٍّٟ فٟ اٌجٕه ثٕبء ػلالبد اخزّبػ١خ داخً ٚ خبسج ٔطبق   .4

 اٌؼًّ

     

      ٌذٞ ِطٍك اٌسش٠خ فٟ اٌم١بَ ثؼٍّٟ ثبٌطش٠مخ اٌزٟ أسا٘ب ِٕبعجخ  .5

ٌذٞ الاعزؼذاد ٌزمذ٠ُ خٙذ أوجش ِٓ اٌّزٛلغ ٌّغبػذح اٌجٕه فٟ رسم١ك   .6

 إٌدبذ 

     

      أشؼش ثؤٕٟٔ زش٠ض ػٍٝ ِظ١ش اٌجٕه   .7

      أفزخش ثؤٕٟٔ ػضٛ فٟ ٘زا اٌجٕه أِبَ ا٢خش٠ٓ  .8

 اٌّدبي الاخلالٟ 

      ٘زا اٌجٕه ٠غزسك ِٕب وً الاخلاص ٚ اٌزمذ٠ش  .9

      ٟ ِذ٠ٓ ٌٙزا اٌجٕهأشؼش ثؤٕٔ  .11

      ألجً ثؤٞ ػًّ أوٍف ثٗ ِٓ ِٕطٍك اٌزضاِٟ ثٛاخٟ  .11

      أشؼش ثبلاٌزضاَ الاخلالٟ لاعزّشاسٞ فٟ اٌؼًّ فٟ ٘زا اٌجٕه  .12

      اٌؼًّ اٌزٞ ألَٛ ثٗ أ٠ٌٛٚخ فٟ ز١برٟ  .13

      أػزجش ٔدبزٟ فٟ ٘زا اٌجٕه خضءا ِٓ ٔدبزٟ إٌّٟٙ  .14

      ضً اٌؼًّ فٟ ٘زا اٌجٕه ززٝ ٌٛ أر١سذ ٌٟ فشص أخشٜأف  .15

ٌٛ زظٍذ ػٍٝ ػمذ ػًّ أفضً فٟ ِىبْ آخش فبٕٟٔ لا أفضً رشن   .16

 ٘زا اٌجٕه

     

 اٌّدبي اٌّغزّش 

      ٠ٛفش ٌٟ ٘زا اٌجٕه ِٓ اٌّضا٠ب ِب لا ٠ٛفشٖ ثٕه آخش  .17

      زا اٌجٕهأٔب ِغزؼذ ٌمجٛي أٞ ػّـً ٌىـٟ أززفع ثؼٍّٟ فٟ ٘  .18

 ٌذٞ اٌـظلاز١خ اٌزبِخ اٌزـٟ رغبػذٟٔ ػٍٝ أداء ػٍّـٟ ػٍـٝ  .19

 اٌٛخٗ اٌّطٍٛة

     

أزظً ػٍٝ دخً ِدضٍ ٌمبء ػٍّٟ فٟ اٌجٕه  ِّب ٠ـشدؼٕٟ ػٍـٝ   .21

 الاعزّشاس ف١ٗ

     

      لذ ارشن ٘ـزا اٌجٕه ٌّدـشد رغ١شاد ثـغ١طخ فـٟ ٚضـؼٟ اٌسبٌٟ  .21

الاٌزسبق ثجٕه آخش ٚ الأذِبج ثٗ وّب ٘ٛ اٌسبي ِغ ٘زا  ٠غًٙ ػٍٟ  .22

 اٌجٕه

     

عزىْٛ عـؼبدرٟ ثبٌغـخ إرا ِـب لض١ذ ثم١خ ز١برٟ اٌٛظ١ف١خ فـٟ ٘زا   .23

 اٌجٕه
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 اٌٛلاء اٌٛظ١فٟ 

      اشؼش ثبٌفخش ٚ الاػزضاص وٟٛٔ ازذ أفشاد ٘زا اٌجٕه  .1

ٍٕٟ ازشص لاْ أوْٛ ػضٛاً فٟ ٘زا ٚفمبً ٌزٛلؼبرٟ ِٚب أِٚٓ ثٗ ٠دؼ  .2

 اٌجٕه ٚاػًّ ٌظبٌسٗ
     

      ٠ؼزجش ٚخٛد اٌفشد فٟ ٘زٖ اٌدبِؼخ ِؤششاً ٌىفبءرٗ  .3

      اػزجش ِشبوً اٌجٕه ٟ٘ ِشبوٍٟ شخظ١ب  .4

أرٛلغ أْ ٠ّزٍه أفشاد اٌّدزّغ اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ اٌدبِؼخ سغجخ ل٠ٛخ فٟ   .5

 الأزّبء ٌٙب
     

      ٔزّبء ٌدبِؼزٟ وّب ٚوؤٔٙب ث١زٟ اٌزٞ ازشص ػ١ٍٗاشؼش ثبلا  .6

      ٠غزسك اٌجٕه الإخلاص ٚاٌٛلاء ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ ف١ٗ  .7

      ثمزٟ ثؤغٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌجٕه وج١شح  .8

      ٠ّىٓ اٌسظٛي ػٍٝ ِىبعت وث١شح ػٕذ الأزّبء ٌٙزا اٌجٕه  .9

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــــــــبْ(: الاعزج10١اٌٍّسك سلُ)

 خبِؼخ اٌّغ١ٍخ

 و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚ اٌزدبس٠خ ٚ ػٍَٛ اٌزغ١١ش
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 لغُ ػٍَٛ اٌزغ١١ش

 

 ع١ذٞ اٌّسزشَ 

       رس١خ ط١جخ ٚ ثؼذ :

ْ رّٕسٛٔب خضءا ِٓ ٚلزىُ اٌث١ّٓ , ٔضغ ث١ٓ أ٠ذ٠ىُ ٘زا الاعزج١بْ , آ١ٍِٓ أ     

ػٍٝ خ١ّغ اٌفمشاد   بلاخبثخثٚ ٔشخٛ ِٕىُ اٌزفضً ٌىُ ثذا٠خ زغٓ اٌزؼبْٚ , شبوش٠ٓ 

ٚ ٌؼٍّىُ فئْ اٌغشع ِٓ رظ١ُّ ٘زا الاعزج١بْ ٘ٛ ٚضغ أداح ٌٍم١بط اٌٛاسدح ف١ٗ . 

 رغزخذَ فٟ دساعخ ثؼٕٛاْ :

''ِغبّ٘خ رجٕٟ ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ رسغ١ٓ اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌجٕٛن  ''  

, رخظض : إداسح  ٚرٌه ٌّزطٍجبد اٌسظٛي ػٍٝ دسخخ اٌّبعزش فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش

 ِب١ٌخ ثدبِؼخ اٌّغ١ٍخ 

''ٌغب٠بد اٌجسث اٌؼٍّٟ . ٠زُ اٌزؼبًِ ثّؼٍِٛبرىُ ٚ اخبثبرىُ ثغش٠خ ''  

 

 اٌطبٌت : عؼ١ذح ػجذ اٌىش٠ُ

 

 

 

 

 

 

 

 

اٌج١بٔبد اٌؼبِخ:   

  ( أِبَ الاخز١بس اٌزٞ رشاٖ ِٕبعجبx) ٠شخٝ ٚضغ ػلاِخ 

 ( ............. اعُ  اٌّؤعغخ اٌجٕى١خ : )اخز١بسٞ
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 روش                                       أٔثٝ                الجنس :

 عٕخ 03 – 03عٕخ فؤلً                           03:              العمــر

 عٕخ فؤوثش  03عٕخ                               03 -03                            

 ٌؼٍّٟ :  ١ٌغبٔظ                                ِبخغز١شاٌّؤً٘ ا

 دوزٛساٖ                                أخشٜ زذد : ..........                               

 اٌّشوض اٌٛظ١فٟ:      ِٛظف                              سئ١ظ لغُ 

 ش                                      ِذ٠ـــ                                  

 عٕٛاد 03إٌٝ  5عٕٛاد                  ِٓ  0عٕٛاد اٌخجشح :   ألً ِٓ 

 عٕخ          00عٕخ                 أوثش ِٓ  00إٌٝ  11ِٓ                              

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّسٛس الأٚي : رطج١ك ِجبدا اٌسٛوّخ

 ـــــــــــبْاٌج١ـــــــ اٌشلُ
غير 
 موافق
 تماما

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 تماما

ٌذٜ إداسح اٌجٕه ع١بعبد إداس٠خ ٚاضسخ رج١ٓ ِفَٙٛ اٌسٛوّخ فٟ   .28

 اٌمطبع
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      ٌذٜ  إداسح اٌجٕه ٚػٟ ٚ إدسان ثّفَٙٛ اٌسٛوّخ  .29

  ٠ٛخذ أعبط  لبٟٔٛٔ ٚ إطبس رٕظ١ّٟ  فؼبي  ٠ضجظ وبفخ خٛأت  .31

 اٌسٛوّخ فٟ اٌجٕه 

     

ٌذٜ أػضبء ِدٍظ الإداسح  اٌمذسح ػٍٝ إداسح اٌؼًّ ثبٌجٕه ٚفك   .31

 ِزطٍجبد اٌسٛوّخ

     

      ٠ؼ١ٓ ِدٍظ الإداسح  اٌّذساء اٌزٕف١ز١٠ٓ  ٚفك ِؼب١٠ش ِٛضٛػ١خ  .32

      ٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثشعُ  الاعزشار١د١بد اٌّغزمج١ٍخ ٌٍجٕه   .33

غ ِدٍظ الإداسح خطٛاد رطج١ك ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ وً ٠زبث  .34

 ِغز٠ٛبد اٌّؤعغخ 

     

٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثّشالجخ ِخزٍف الإخشاءاد اٌزٕف١ز٠خ اٌّشرجطخ   .35

 ثبٌسٛوّخ

     

٠مَٛ ِدٍظ الإداسح ثجٕبء خطخ  إداسح اٌّخبطش  اٌّب١ٌخ ٚفك   .36

 اٌّزطٍجبد اٌذ١ٌٚخ

     

سح ػٍٝ الاعزملاي اٌزبَ  ٌٍشاخغ اٌذاخٍٟ ػٓ ٠غٙش ِدٍظ الإدا  .37

 ِخزٍف الأطشاف

     

٠زّزغ اٌّشاخغ اٌذاخٍٟ ثّؼشفخ وبف١خ ػٓ اٌّؼب١٠ش ا١ٌّٕٙخ اٌٛاخجخ   .38

 ٌزفؼ١ً ِجبدا اٌسٛوّخ

     

٠زضّٓ رمش٠ش اٌّشاخغ اٌذاخٍٟ  ِذٜ وفب٠خ ػ١ٍّبد الإداسح فٟ   .39

 طذ٘ب اٌزؼشف ػٍٝ اٌّخبطش اٌّب١ٌخ اٌٙبِخ ٚ س

     

رمَٛ ٌدٕخ اٌّشاخؼخ اٌذاخ١ٍخ ثبٌزؤوذ ِٓ ِذٜ اززشاَ ِؼذٞ اٌمٛائُ   .41

 اٌّب١ٌخ ٌٍّؼب١٠ش اٌذ١ٌٚخ ٌٍّسبعجخ 

     

٠خضغ أػضبء ٌدٕخ اٌّشاخؼخ اٌذاخ١ٍخ ٌذٚساد رى١ٕ٠ٛخ زٛي   .41

 اٌّغزدذاد ف١ّب ٠زؼٍك ثّٙبُِٙ

     

ٚ اٌج١بٔبد اٌّب١ٌخ ٚ ٠مَٛ اٌّشاخغ اٌخبسخٟ ثفسض وً اٌغدلاد   .42

 ٠مذَ رمش٠شٖ ٌّدٍظ الإداسح

     

٠زضّٓ اٌزمش٠ش اٌزٞ ٠مذِٗ اٌّذلك اٌخبسخٟ ِلازظبد ػٓ   .43

 ِغزٜٛ رطج١ك ِجبدا اٌسٛوّخ فٟ اٌجٕه

     

٠مَٛ اٌجٕه ثبلإفظبذ ػٓ ع١بعبرٗ اٌّب١ٌخ ػٍٝ اٌّذ١٠ٓ ٌلأطشاف   .44

 اٌّؼ١ٕخ

     

      ِىبفآد ِدٍظ الإداسح٠مَٛ اٌجٕه ثبلإفظبذ ػٓ   .45

      ٠مَٛ اٌجٕه ثبلإفظبذ ػٓ اٌّضا٠ب اٌزٟ ٠زّزغ ثٙب اٌّذساء اٌزٕف١ز٠ْٛ  .46

     ٠زُ الإفظبذ ػٓ  اٌّؼٍِٛبد اٌّزؼٍمخ ثبٌج١بٔبد ٚ إٌزبئح اٌّب١ٌخ   .47
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 ٌٍجٕه ثىً شفبف١خ

      ٠زُ الإفظبذ ػٓ ِذٜ اززشاَ اٌجٕه ٌّجبدا اٌسٛوّخ  .48

٠خضغ اٌّذلك اٌذاخٍٟ ٌٍّغبءٌخ ِٓ لجً ِدٍظ الإداسح ػٓ فسٜٛ   .49

 اٌزمش٠ش اٌزٞ ٠مذِٗ

     

٠خضغ ِٛظفٟ اٌجٕه ٌٍّغبءٌخ ِٓ لجً الإداسح اٌؼ١ٍب ػٓ ظشٚف   .51

 اٌؼًّ

     

إخضبع أػضبء ِدٍظ الإداسح ٌٍّغبءٌخ ٠ض٠ذ ِٓ ِغزٜٛ اٌشفبف١خ   .51

 فٟ اٌّؼٍِٛبد اٌّفظر ػٕٙب
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غير  اٌج١ــــــــــــــــــبْ شلُاٌ
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 اٌّدـــــــبي اٌؼبطـــــــفٟ

      أشؼش ثبلأزّبء ٌٙزٖ اٌّؤعغخ اٌجٕى١خ  .24

25.  
ً أػزمذ أْ اٌّٛظف ٠دت أْ ٠ظٙش ٚلاءا دائّب ٌٍّىبْ اٌزٞ ٠ؼّ

 ف١ٗ

     

      أشؼش أْ ِشبوً اٌجٕه اٌزٞ أػًّ ثٗ ٟ٘ ِشبوٍٟ اٌخبطخ  .26

27.  
٠ز١ر ٌٟ ػٍّٟ فٟ اٌجٕه ثٕبء ػلالبد اخزّبػ١خ داخً ٚ خبسج 

 ٔطبق اٌؼًّ

     

      ٌذٞ ِطٍك اٌسش٠خ فٟ اٌم١بَ ثؼٍّٟ ثبٌطش٠مخ اٌزٟ أسا٘ب ِٕبعجخ  .28

29.  
ٓ اٌّزٛلغ ٌّغبػذح اٌجٕه فٟ ٌذٞ الاعزؼذاد ٌزمذ٠ُ خٙذ أوجش ِ

 رسم١ك إٌدبذ 

     

      أشؼش ثؤٕٟٔ زش٠ض ػٍٝ ِظ١ش اٌجٕه   .31

      أفزخش ثؤٕٟٔ ػضٛ فٟ ٘زا اٌجٕه أِبَ ا٢خش٠ٓ  .31

 اٌّدــــــــــبي الاخلالٟ

      ٘زا اٌجٕه ٠غزسك ِٕب وً الاخلاص ٚ اٌزمذ٠ش  .32

      أشؼش ثؤٕٟٔ ِذ٠ٓ ٌٙزا اٌجٕه  .33

      ألجً ثؤٞ ػًّ أوٍف ثٗ ِٓ ِٕطٍك اٌزضاِٟ ثٛاخٟ  .34

      أشؼش ثبلاٌزضاَ الأخلالٟ لاعزّشاسٞ فٟ اٌؼًّ فٟ ٘زا اٌجٕه  .35

      اٌؼًّ اٌزٞ ألَٛ ثٗ أ٠ٌٛٚخ فٟ ز١برٟ  .36

      أػزجش ٔدبزٟ فٟ ٘زا اٌجٕه خضءا ِٓ ٔدبزٟ إٌّٟٙ  .37

      ه ززٝ ٌٛ أر١سذ ٌٟ فشص أخشٜأفضً اٌؼًّ فٟ ٘زا اٌجٕ  .38

 اٌّدـــــبي اٌّغزــــــّش 

      ٠ٛفش ٌٟ ٘زا اٌجٕه ِٓ اٌّضا٠ب ِب لا ٠ٛفشٖ ثٕه آخش  .39

      أٔب ِغزؼذ ٌمجٛي أٞ ػّـً ٌىـٟ أززفع ثؼٍّٟ فٟ ٘زا اٌجٕه  .41

41.  
 ٌذٞ اٌـظلاز١خ اٌزبِخ اٌزـٟ رغبػذٟٔ ػٍٝ أداء ػٍّـٟ ػٍـٝ

 ٍٛةاٌٛخٗ اٌّط

     

42.  
أزظً ػٍٝ دخً ِدضٍ ٌمبء ػٍّٟ فٟ اٌجٕه  ِّب ٠ـشدؼٕٟ ػٍـٝ 

 الاعزّشاس ف١ٗ

     

      لذ ارشن ٘ـزا اٌجٕه ٌّدـشد رغ١شاد ثـغ١طخ فـٟ ٚضـؼٟ اٌسبٌٟ  .43

44.  
٠غًٙ ػٍٟ الاٌزسبق ثجٕه آخش ٚالأذِبج ثٗ وّب ٘ٛ اٌسبي ِغ ٘زا 

 اٌجٕه

     

45.  
ٌغـخ إرا ِـب لض١ذ ثم١خ ز١برٟ اٌٛظ١ف١خ فـٟ ٘زا عزىْٛ عـؼبدرٟ ثب

 اٌجٕه

     

 اٌّسٛس اٌثبٟٔ : اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ    
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 اٌٍّسك سلُ)14(: ِخشخــــــــــــــبد

 
 

Notes 

Output Created 17-MAY-2018 15:39:06 

Comments  

Input Data G:\الرسالة\Untitled2.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

266 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used All non-missing data are 

used. 

Syntax DESCRIPTIVES 

VARIABLES= الجنس السن المؤهل

خبرةالوظيفة ال  

  /STATISTICS=MEAN 

STDDEV MIN MAX. 

Resources Processor Time 00:00:00.00 

Elapsed Time 00:00:00.00 

 

 

 

 

Statistics 

 الخبرة الوظيفة المؤهل السن الجنس 

N Valid 62 62 62 62 62 

Missing 204 204 204 204 204 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 54.8 54.8 12.8 34 ذ 

 100.0 45.2 10.5 28 أ

Total 62 011 100.0  
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Total 26 100.0   

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -30 18 6.8 29.0 29.0 

30-39 33 12.4 53.2 82.3 

40-49 8 3.0 12.9 95.2 

+50 3 1.1 4.8 100.0 

Total 62 23.3 100.0  

Missing System 204 76.7   

Total 266 100.0   

 

 المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 50.0 50.0 11.7 31 الليسانس 

ع --ماستر  18 6.8 29.0 79.0 

 100.0 21.0 4.9 13 اخرى

Total 62 23.3 100.0  

 

 الوظيفة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 80.6 80.6 18.8 50 موظف 

 100.0 02.6 7.3 01 رئيس قسم

  7.6 1.4 16 مدير

Total 62 23.3 100.0  

Missing System 204 76.7   

Total 266 100.0   

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -5 21 7.9 33.9 33.9 

6-10 16 6.0 25.8 59.7 

11-15 12 4.5 19.4 79.0 

+15 13 4.9 21.0 100.0 

Total 62 23.3 100.0  

Missing System 204 76.7   

Total 266 100.0   
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DATASET ACTIVATE DataSet1. 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 62 23.3 

Excluded
a
 204 76.7 

Total 266 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.937 24 
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Scale: ALL VARIABLES 
 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 62 23.3 

Excluded
a
 204 76.7 

Total 266 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .900 

N of Items 12
a
 

Part 2 Value .884 

N of Items 12
b
 

Total N of Items 24 

Correlation Between Forms .786 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .880 

Unequal Length .880 

Guttman Split-Half Coefficient .880 

 

 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 
 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 62 23.3 

Excluded
a
 204 76.7 

Total 266 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 



 

119 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.924 22 

 

 

 
Scale: ALL VARIABLES 
 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 62 23.3 

Excluded
a
 204 76.7 

Total 266 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .859 

N of Items 11
a
 

Part 2 Value .852 

N of Items 11
b
 

Total N of Items 22 

Correlation Between Forms .886 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .940 

Unequal Length .940 

Guttman Split-Half Coefficient .938 

 

 

 
T-Test 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1.663 13.097 72.85 62 مج_المبادئ
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One-Sample Test 

 

Test Value = 72 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

بادئمج_الم  .514 61 .609 .855 -2.47 4.18 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1.870 14.721 73.45 62 مج_ولاء

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 66 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 11.19 3.71 7.452 000. 61 3.986 مج_ولاء

 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 668. 5.256 21.24 62 المستمر

 658. 5.179 24.34 62 الاخلاقي

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 21 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1.58 1.09- 242. 718. 61 362. المستمر

 4.65 2.02 3.339 000. 61 5.076 الاخلاقي

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 671. 5.284 27.87 62 العاطفي
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One-Sample Test 

 

Test Value = 24 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 5.21 2.53 3.871 000. 61 5.769 العاطفي

 

 

 
T-Test 
 

 

 

Notes 

Output Created 22-MAY-2018 23:21:42 

Comments  

Input Data C:\Users\mekefes\Desktop\

 Untitled2.sav\الرسالة

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

266 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on the cases with 

no missing or out-of-range 

data for any variable in the 

analysis. 

Syntax T-TEST 

  /TESTVAL=15 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=الافصاح اطار_ف 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00.05 

Elapsed Time 00:00:00.04 

 

 

One-Sample Statistics 
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 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 473. 3.725 16.65 62 الافصاح

 531. 4.179 16.90 62 اطار_ف

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 15 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

حالافصا  3.478 61 .001 1.645 .70 2.59 

 2.96 84. 1.903 001. 61 3.586 اطار_ف

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 340. 2.676 14.05 62 مجلس_ا

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 12 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 2.73 1.37 2.048 000. 61 6.027 مجلس_ا

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 570. 4.487 25.26 62 المراجع

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 21 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 5.40 3.12 4.258 000. 61 7.473 المراجع

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 308. 2.428 11.15 62 المساءلة

 

One-Sample Test 

 Test Value = 9 
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t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 2.76 1.53 2.145 000. 61 6.956 المساءلة

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1.663 13.097 72.85 62 مج_المبادئ

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 72 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

المبادئمج_  .514 61 .609 .855 -2.47 4.18 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

V7 62 3.31 .968 .123 

V8 62 3.48 1.020 .130 

V9 62 3.26 1.023 .130 

V10 62 3.48 1.020 .130 

V11 62 3.37 1.149 .146 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V7 2.492 61 .015 .306 .06 .55 

V8 3.735 61 .000 .484 .22 .74 

V9 1.986 61 .052 .258 .00 .52 

V10 3.735 61 .000 .484 .22 .74 

V11 2.543 61 .014 .371 .08 .66 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
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V13 62 3.87 .820 .104 

V14 62 3.15 .846 .107 

V15 62 3.45 .986 .125 

V16 62 3.58 .933 .118 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V13 8.368 61 .000 .871 .66 1.08 

V14 1.351 61 .182 .145 -.07 .36 

V15 3.605 61 .001 .452 .20 .70 

V16 4.900 61 .000 .581 .34 .82 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

V18 62 3.39 .837 .106 

V19 62 3.40 .949 .121 

V20 62 3.79 .871 .111 

V21 62 3.60 .931 .118 

V22 62 3.77 .798 .101 

V23 62 3.77 .895 .114 

V24 62 3.53 .987 .125 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V18 3.643 61 .001 .387 .17 .60 

V19 3.346 61 .001 .403 .16 .64 

V20 7.145 61 .000 .790 .57 1.01 

V21 5.045 61 .000 .597 .36 .83 

V22 7.640 61 .000 .774 .57 .98 

V23 6.813 61 .000 .774 .55 1.00 

V24 4.246 61 .000 .532 .28 .78 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

V26 62 3.47 1.004 .127 
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V27 62 3.05 1.093 .139 

V28 62 3.05 1.062 .135 

V29 62 3.55 .899 .114 

V30 62 3.53 .953 .121 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V26 3.670 61 .001 .468 .21 .72 

V27 .349 61 .729 .048 -.23 .33 

V28 .359 61 .721 .048 -.22 .32 

V29 4.800 61 .000 .548 .32 .78 

V30 4.396 61 .000 .532 .29 .77 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

V32 62 3.68 .805 .102 

V33 62 3.42 1.001 .127 

V34 62 4.05 1.151 .146 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

V32 6.625 61 .000 .677 .47 .88 

V33 3.299 61 .002 .419 .17 .67 

V34 7.170 61 .000 1.048 .76 1.34 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

126 

 

 

 

 



 

 

Correlations 

 ولاء_مج المستمر الاخلاقي العاطفي المبادئ_مج المساءلة الافصاح المراجع ا_مجلس ف_اطار 

Pearson Correlation 1 .676 ف_اطار
**
 .755

**
 .683

**
 .578

**
 .910

**
 .385

**
 .335

**
 .306

*
 .365

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .002 .008 .016 .004 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .676 ا_مجلس
**
 1 .652

**
 .591

**
 .458

**
 .811

**
 .253

*
 .208 .176 .227 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 .047 .104 .170 .076 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .755 المراجع
**
 .652

**
 1 .622

**
 .588

**
 .893

**
 .418

**
 .386

**
 .414

**
 .434

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 .001 .002 .001 .000 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .683 الافصاح
**
 .591

**
 .622

**
 1 .588

**
 .836

**
 .404

**
 .307

*
 .226 .334

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 .001 .015 .077 .008 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .578 المساءلة
**
 .458

**
 .588

**
 .588

**
 1 .647

**
 .645

**
 .493

**
 .466

**
 .571

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

 

.000 .000 .000  

 

 

 

.000 

.000 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .910 المبادئ_مج
**
 .811

**
 .893

**
 .836

**
 .647

**
 1 .433

**
 .369

**
 .340

**
 .406

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  .000 .003 .007 .001 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .385 العاطفي
**
 .253

*
 .418

**
 .404

**
 .645

**
 .433

**
 1 .819

**
 .822

**
 .941

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .047 .001 .001 .000 .000  .000 .000 .000 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .335 الاخلاقي
**
 .208 .386

**
 .307

*
 .493

**
 .369

**
 .819

**
 1 .806

**
 .933

**
 

Sig. (2-tailed) .008 .104 .002 .015 .000 .003 .000  .000 .000 



 

 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .306 المستمر
*
 .176 .414

**
 .226 .466

**
 .340

**
 .822

**
 .806

**
 1 .936

**
 

Sig. (2-tailed) .016 .170 .001 .077 .000 .007 .000 .000  .000 

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

Pearson Correlation .365 ولاء_مج
**
 .227 .434

**
 .334

**
 .571

**
 .406

**
 .941

**
 .933

**
 .936

**
 1 

Sig. (2-tailed) .004 .076 .000 .008 .000 .001 .000 .000 .000  

N 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 



 

 

 



 

ص ــــــــــــالممخ  

الولاء التنظيمي تحسين  في الحوكمة مبادئ تبني مساهمة الدراسةموضوع  تناول
 وأهدافها أهميتها وبيان الحوكمة مفهوم إلي التطرقمن خلالها  تملمعاممين في البنوك, 

 جوانب بعض توضيح ثم ومنومبادئها وأيضا إلى الولاء التنظيمي والمفاهيم المتعمقة به, 
 البيانات جمع خلال من الدراسة إجراء في التحميمي المنهج استخدم بينهما، المتداخمة لعلاقةا

ممثلا في  الدراسة مجتمع عمى توزيعه وتم الغرض، لهذا خصيصا أعدبيان است عن طريق
 26موظفي خمس وكالات بنكية ناشطة في ولاية المسيمة في حين بمغت العينة العشوائية 

 الفرضيات رواختبا البيانات تحميل في  (SPSS)يالإحصائ التحميل برنامج استخدام تم ،فرد
لمبادئ الحوكمة دور في تحسين  أن هاأهم كان النتائج من مجموعة إلى الدراسة وتوصمت

 .الولاء التنظيمي لمعاممين في البنوك

 الحوكمة, الحوكمة البنكية, الولاء التنظيمي الكممات المفتاحية:
 

Summary 

 

This study deals with adopting Governance to improve organizational loyalty of 
bank employees. It talks first about definition of Governance, its importance , 
its goals, and its principles to the organizational loyalty and related concepts. It 
clarifies than some of aspects of their interrelationships . 

This study depends on the analytical descriptive approach by collecting data 
through a questionnaire which was prepared especifically for this purpose . it 
was distributed to the study population  represented in the staff of five Banking 
agencies active in Msila , while the random sample reached 62 people.  The 
Statistical Analysis Program (SPSS) was used in data analysis and hypothesis 
testing. 

This study ends to a number of results, the most important is that the 
principles of governance play an important  role in improving the organizational 
loyalty of bank employees . 

key words : Governance , Banking Governance, organizational loyalty 
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