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 الممخص :
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دائرة في مخاطر ال في الحد مف ياحوكمة تقنياتالالبحث مف توضيح اثر استخداـ اليات 
 .ضريبة ميساف 

 , وبغية إبراز أىمية ودور تطبيؽ مبادئ الحوكمة في تقميؿ المخاطروىدؼ البحث الحالي 
 متغيرات البحث.  لاختبار واقع الباحثاف فرضيتيف رئيسيتيفاىداؼ البحث فقد تـ تبني  تحقيؽ

مف خلاؿ استطلاع  المعموماتعمى  استمارة الاستبانة لمحصوؿعمى  اعتمد الباحثاففيما 
 ( فردا مف عينة البحث 33 وبعدد )اراء الموظفيف والادارييف في دائرة ضريبة ميساف 

وجود علاقة ارتباط  :" البحث الى مجموعة الاستنتاجات والتوصيات كاف مف ابرزىاتوصؿ 
بيف الحوكمة وعممية اتخاذ القرار الاداري حيث اف الحوكمة بمبادئيا  تساىـ بشكؿ كبير في 
 تحسيف اتخاذ القرارات بعيدا عف التحيز الشخصي واتخاذ ىذه القرارات بشفافية وموضوعية. 

وجوب فرض الانظمة والقوانيف عمى المؤسسات في تطبيؽ الحوكمة " يوصي الباحثافو 
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 المقدمة :

فػػي صػػنع  تنامػػت فػػي ا ونػػة ااخيػػرة اىتمػػاـ البحػػوث التػػي ركػػزت عمػػى موضػػوعات الحوكمػػة
القػػراراتإ إذ أف ىػػذه العنايػػة جػػاءت بنتيجػػة طبيعيػػةإ وذلػػؾ لاف المخػػاطر فػػي وضػػع القػػرارات 
ليا شأف في أي مؤسسػة مػف المؤسسػات سػواء كانػت حكوميػة او اىميػة حتػى أنػو بػات يعكػس 

 صورة قسـ مف  المؤسسات .

ا بيف اتخاذ القػرارات واذا تطرقنا لمحديث حوؿ الواقع في بلادنا فأننا نجد أف ىناؾ بعد كبير م
والمخػػاطر الناتجػػة عمػػييـ ومػػا يتطمػػب واقػػع مؤسسػػات الدولػػة والسػػبب فػػي ذلػػؾ اف التخػػبط فػػي 

 صنع القرارات وعدـ دراسة اثارىا بشكؿ جيد تحت تأثير عدة أبعاد.

وفػػي المرحمػػة ااخيػػرة أعتبػػر مفيػػوـ الحوكمػػة  فػػي المؤسسػػات جػػزءاً حيويػػا فػػي تسػػميط الضػػوء 
بنػػاء المؤسسػػات بطريقػػة صػػحيحة فػػي جميػػع الػػدوؿإ ويشػػير مفيػػوـ حوكمػػة عمػػى ميػػوؿ إعػػادة 

 الى تحقيؽ ما تيدؼ إليو ومراقبة طريقة الإدارة وتقييـ منجزاتيا .

وباتػػػت الحوكمػػػة مػػػف المواضػػػيع اليامػػػة فػػػي كافػػػة المؤسسػػػات والمنظمػػػات المحميػػػة والإقميميػػػة 
اليػػػة المتفاوتػػػة التػػػي وقعػػػت فػػػي والدوليػػػة العامػػػة والخاصػػػة إ لاسػػػيما بعػػػد سمسػػػمة اازمػػػات الم

العديد مف المؤسسات التي يعاني منيا بلادنا إ مثؿ الانييارات المالية التي حصػمت فػي عػدد 
مف دوؿ شرؽ آسيا وترجع ىذه الانييارات فػي االبيتيػا إلػي سػوء اتخػاذ القػرار الإداري بصػفة 

يعػػود فػػي أحػػد جوانبػػو عامػػة والفسػػاد المػػالي بصػػفة خاصػػةإ مػػع اعتبػػار أف سػػوء اتخػػاذ القػػرار 
الميمػػػة إلػػػى دور مراجعػػػي الحسػػػابات وتثبيػػػتيـ عمػػػى صػػػحة البيانػػػات الماليػػػة ومػػػا تشػػػممو مػػػف 

 سبية عديدة عف الواقع والحقيقة .معمومات محا
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 خطة البحث –المبحث الاول 

 مشكمة البحث :  1 – 1 – 1

يتضح  لمباحثاف أف فشؿ الكثير مف المؤسسات الاقتصادية أدى إلػى ضػياع حقػوؽ أصػحاب 
المصالح بيػا وكػذالؾ أدى إلػى فقػداف الثقػة فػي القػرارات الاداريػة الصػادرة مػف المسػؤوليف فػي 

 ىذه المؤسسات والمخاطر التي يقوموف بيا

المخػػرج السػػريع والحػػؿ المتكامػػؿ  انطلاقػػاً مػػف ىػػذا المفيػػوـ  وكػػاف الاىتمػػاـ بتطبيػػؽ الحوكمػػة
والفعاؿ لكؿ ىذه المخاطر إ وبذلؾ حػاز عمػى اىتمػاـ مختمػؼ الكتػاب والخبػراء فػي المجػالات 
المحاسػػبية والاقتصػػػادية والإداريػػػة والقانونيػػػة المختمفػػػة وايرىػػا إ وأصػػػبحت حقػػػلا ميػػػـ لمبحػػػث 

 والدراسة للاستفادة مف صفاتيا وفوائدىا المتعددة .

 الاشكالية ضرورة الاجابة عف السؤاؿ التالي : و مف خلاؿ ىذه

 ىل يوجد علاقة بين الحوكمة ومخاطر القرارات الادارية؟

وتشػػكؿ الإجابػػة عمػػى ىػػذ السػػؤاؿ عمػػى جػػوىر مشػػكمة البحػػث لاسػػتنتاج النتػػائ  والوقػػوؼ عمػػى 
 بعض التوصيات التي يمكننا الاستفادة منيا في المجاؿ.

 اىمية البحث :  2 – 1 – 1

ىميػػة البحػػث لمتأكيػػد عمػػى ضػػرورة التوسػػع مػػف تطبيػػؽ مفيػػوـ الحوكمػػة فػػي المؤسسػػات تػػأتي أ
 الاقتصادية الحالية سواء مف القطاع العاـ او مف القطاع الخاص .

ومػػع بيػػاف الاسػػتفادة مػػف الحوكمػػة فػػي تطػػوير القػػرارات الاداريػػة والحػػد مػػف المخػػاطر وتطػػوير 
بمفيػػوـ الحوكمػػة وأصػػبحت مػػف الخطػػوات  مينػػة المراجعػػة إ ونتيجػػة لكػػؿ ذلػػؾ كثػػر الاىتمػػاـ

ااساسػػية التػػي يجػػب أف تقػػوـ عمييػػا المؤسسػػات الاقتصػػادية إ ولػػـ يقتصػػر اامػػر عمػػى ذلػػؾ 

 المنيجية العممية –الفصل الاول 

 خطة البحث والدراسات السابقة
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وحسػػػب بػػػؿ قامػػػت الكثيػػػر مػػػف المنظمػػػات والييئػػػات بتأكيػػػد فوائػػػد ىػػػذا المفيػػػوـ والعمػػػؿ عمػػػى 
 تطبيقو في الوحدات الاقتصادية المختمفة.

التػػي تػػنص عمػػى ضػػرورة القػػرارت الاداريػػو ودورىػػا الفعػػاؿ فػػي وانطلاقػػا مػػف المفيػػوـ ااكيػػد و 
النشػػاط الاقتصػػادي والػػدور الميػػـ الػػذي تمعبػػو فػػي ادارة المشػػاريع فػػي المؤسسػػات امػػا الجانػػب 
الاخر دور الحوكمو في الحد مف المخاطر القػرارت  الاداريػو فػي المؤسسػات والسػيطره عمييػا 

 يؽ ااىداؼ بكفاءه. لغرض جعؿ الاداء أكثر فعاليو وقادر ع تحق

 اىداف البحث :  3 – 1 – 1

 ييدؼ البحث الحالي الى :

لحوكمػػػة فػػػي صػػػنع الوقػػػوؼ عمػػػى المفػػػاىيـ والمبػػػادئ ااساسػػػية التػػػي يقػػػوـ عمييػػػا نظػػػاـ ا - 1
 .القرارات الادارية

 إبراز أىمية ودور تطبيؽ مبادئ الحوكمة في تقميؿ المخاطر .  - 2

 الميمو الخاصة بالمخاطر و إدارة المخاطر.الوقوؼ عمى المفاىيـ  - 3

 فرضيات البحث :  4 – 1 – 1

 ىما : فرضيتيف رئيستيفيستند البحث عمى 

تكامميػػة بػػيف الحوكمػػة ودورىػػا فػػي الحػػد مػػف مخػػاطر القػػرارات ارتبػػاط  ىػػؿ توجػػد علاقػػة   - 1
 الادارية" .

 ودورىا في الحد مف مخاطر القرارات الادارية" . بيف الحوكمة معنوي   ىؿ ىناؾ اثر – 2

 حدود البحث : 5 – 1 – 1

 . الحد المكاني : دائرة ضريبة ميساف 
 .الحد البشري : الموظفيف والادارييف في دائرة ضريبة ميساف 
  : 2323 – 2322الحد الزماني . 
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 الكممات الافتتاحية : 6 – 1 – 1

 الحوكمة : –اولا 

 عمػى قبتيػاراوم المنظمػة أعمػاؿ توجيػو خلالػو مف يتـ الذي النظاـ " أنياطارؽ  يعرفيا   - 1
 ة"حصػراوال والنزاىػة لممسػؤولية بميػداؼ اللازمػة والوفػاء أىػدافيا تحقيػؽ أجؿ مف مستوى أعمى

 (.  11, ص  2338)طارؽ عبد العاؿ, 
وارد يعرفيػػا محمػػد عمػػى أنيػػا "ىػػي وضػػع النظػػاـ اامثػػؿ الػػذي يػػتـ مػػف خلالػػو اسػػتغلاؿ مػػ - 2

الشركات وحسف توجيييا ومراقبتيا مف اجؿ تحقيػؽ أىػداؼ الشػركة والوفػاء بمعػايير الإفصػاح 
 (.   17, ص  2313والشفافية ") محمد ابراىيـ,

كػػػز عمػػػى ر ت التػػػياحػػػد اىػػػـ المفػػػاىيـ  امػػػا التعريػػػؼ الاجرائػػػي لمباحثػػػاف ىػػػو"  أف الحوكمػػػة ىػػػي
 خلاؿ الرقابة لمحد مف تسمط الإدارة "تنظيـ العلاقة بيف إدارة الشركة والمساىميف مف 

 المخاطر : –ثانيا 
تعرؼ بأنيا " عممية تحديد وتقييـ والسيطرة عمى التيديدات لفوائػد المنظمػة ورأس ماليػاإ  – 1

وسػػػػبب ىػػػػذه المخػػػػاطر ىػػػػي حػػػػالات عػػػػدـ التأكػػػػد الماليػػػػةإ والمسػػػػؤوليات القانونيػػػػةإ وقضػػػػايا 
 (.123, ص  2313" ) حاكـ محسف ,  التكنولوجياإ وأخطاء الإدارة الاستراتيجية

بسػػبب التغيػػرات فػػي وتعػػرؼ المخػػاطر " بأنيػػا الانخفػػاض مػػف القيمػػة السػػوقية لممؤسسػػة  – 2
 .بيئة ااعماؿ "

" بأنيا كػؿ عمميػة يػتـ  مػف خلاليػا تنفيػذىا فػي إطػار عػدـ التأكػد ينػت   اما التعريؼ الاجرائي 
 عنيا ربح أو خسارة باحتماؿ معيف "

 القرار الاداري : –ثالثا 
يعػػرؼ القػػرار الاداري " بأنػػو عبػػارة عػػف اختيػػار البػػديؿ المناسػػب الػػذي يػػتـ اختيػػاره عػػف  – 1

باقي البدائؿ و وفقا لعدة معايير في ظؿ توفر مجموعة متاحة مػف المػوارد إ و ذلػؾ مػف أجػؿ 
 .الوصوؿ لتحقيؽ ىدؼ معيف " 

نتقػػػاء بػػػيف البػػػدائؿ المطروحػػػة و " ويعػػػرؼ عمػػػى أنػػػو سػػػموؾ أو وظيفػػػة يعتمػػػد عمػػػى الا  - 2 
تقييميػػا وفقػػاً لممعمومػػات و البيانػػات فػػي بيئػػة العمػػؿ و التػػي تتعمػػؽ بالمشػػكمة بحثػػا عػػف بػػديؿ 

 .مناسب يحقؽ اليدؼ المنشود" 
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امػػػػا التعريػػػػؼ الاجرائػػػػي " ىػػػػي عمميػػػػة متواصػػػػمة ومتغمغمػػػػة بػػػػيف الوظػػػػائؼ ااساسػػػػية لػػػػ دارة 
كذلؾ نشػاطات وظػائؼ كالتسػويؽ والإنتػاج واافػراد ومػف كالتخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة 

 الممكف أف توجد لوحدىاإ بؿ أف وجودىا ىو نتيجة عممية تنفيذ القرارات "
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 دراسات السابقة  –المبحث الثاني 
 الدراسات العربية : –اولا 
 ( 2315دراسة ) امجد حسف ,  – 1

بعنواف دراسة " تحميمية لمعلاقات بيف تطبيؽ آليات الحوكمة في الشركات العائمية المصرية 
مكانية طرح أسيـ ىذه الشركات في سوؽ ااوراؽ  وجودة التقارير والمعمومات المالية وا 

 المالية " ) دراسة ماجستير (
مػػػة الشػػػركات العائميػػػة عمػػػػى تتمثػػػؿ مشػػػكمة الدراسػػػة فػػػػي تحميػػػؿ تػػػأثير تطبيػػػؽ آليػػػػات حوك مشكمة الدراسة 

خصػػائص مجمػػس الإدارة ورفػػع كفػػاءة نظػػاـ الرقابػػة والمراجعػػة الداخميػػة وعػػلاج المشػػكلات 
التػػي تواجيػػو ىػػذه الشػػركات و مػػدى تطبيػػؽ آليػػات حوكمػػة الشػػركات العائميػػة عمػػى جػػودة 

 التقارير والمعمومات المالية والمحاسبية.
معرفػػة وتحميػػؿ العلاقػػة بػػيف تطبيػػؽ آليػػات حوكمػػة الشػػركات العائميػػة عمػػى تحسػػيف ااداء  اىمية الدراسة

بصفة عامة وااداء المالي بصفة خاصة ليذه الشركات ما يعطي مؤشراً ىاماً لممسػاىميف 
والمسػػتثمريف الحػػالييف والمحتممػػيف وأصػػحاب المصػػالح ااخػػرى عػػف مػػدى أىميػػة وضػػرورة 

يـ المخػػػاطر المتوقعػػػة مػػػف الاسػػػتثمار فػػػي تمػػػؾ الشػػػركات تطبيػػػؽ آليػػػات الحوكمػػػة فػػػي تقيػػػ
 مستقبلًا.

تيػػػػدؼ ىػػػػذه الدراسػػػػة الػػػػى تحميػػػػؿ العلاقػػػػة بػػػػيف تطبيػػػػؽ آليػػػػات حوكمػػػػة الشػػػػركات العائميػػػػة  اىـ اىداؼ الدراسة
وخصائص مجمس الإدارة ورفع كفاءة نظاـ الرقابة والمراجعة الداخمية ورفػع جػودة التقػارير 

 اسبية وعلاج المشكلات التي تواجو ىذه الشركات .والمعمومات المالي والمح
يجػػػػب التطبيػػػػؽ الجيػػػػد  ليػػػػة القابميػػػػة لمقارنػػػػة المعمومػػػػات التػػػػي يتضػػػػمنيا تقريػػػػر حوكمػػػػة  اىـ الاستنتاجات

الشركات العائمية عمى فترات دورية ما يتناسب مع حجـ الشركة وعمميا وكذلؾ أف تطبيػؽ 
بػػا عمػػى تػػدعيـ ورفػػع كفػػاءة أداء مجمػػس الإدارة آليػػات حوكمػػة الشػػركات العائميػػة يػػؤثر إيجا

 في الشركات العائمية
يوصػػى الباحثػػاف بضػػرورة بتطبيػػؽ آليػػات حوكمػػة الشػػركات العائميػػة انػػو يػػؤثر بالإيجػػاب  اىـ التوصيات

عمػػػػى عػػػػلاج المشػػػػكلات التػػػػي تواجػػػػو الشػػػػركات و بضػػػػرورة التطبيػػػػؽ الجيػػػػد  ليػػػػة تػػػػوفير 
مة الشػركات العائميػة فػي الوقػت المناسػب لمسػتخدمي المعمومات التي يتضمنيا تقرير حوك

 القوائـ المالية.
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 ( 2318دراسة ) تيسير جواد و احمد نصيؼ ,   - 2
دارة مخاطر مشروع اؿ )   بعنواف دراسة  (ERM" العلاقة بيف حوكمة الشركات وا 

  دراسة ماجستير ( (استطلاعية  راء عينة مف ااكاديمييف والمينييف " 
تتمثػؿ ىػذه ااشػكالية  بصػور  الفسػاد الإداري ممػا ادى إلػى ضػرورة تأسػيس مبػدأ  مشكمة الدراسة 

الحوكمة والشفافية لما ليما مف دور فعاؿ في ضػبط ومراقبػة تصػرفات وسػموكيات 
المؤسسػػػات العامػػػة ممػػػػا يسػػػيـ فػػػي إيجػػػػاد علاقػػػة تتسػػػـ بالوضػػػػوح وفػػػؽ اانظمػػػػة 

 الإداري.وااحكاـإ ويساعد في الحد مف الفساد 
دراسػػة التطػػور النظػػري المتعمػػؽ بمفيػػوـ الحوكمػػة والشػػفافية ودورىمػػا فػػي مكافحػػة  اىمية الدراسة

الفساد الإداري و كذلؾ الدور الذي تقوـ بو الحوكمة والشفافية فػي مكافحػة الفسػاد 
الإداريإ ومستوى الفائػدة التػي يمكػف تحقيقيػا عنػد تطبيػؽ مبػدأ الحوكمػة والشػفافية 

 الفساد الإداري.في مكافحة 
تيػػدؼ الدراسػػة إلػػى معرفػػة دور الحوكمػػة والشػػفافية فػػي مكافحػػة الفسػػادإ والتعػػرؼ  اىـ اىداؼ الدراسة

 عمى ا ليات والاستراتيجيات اللازمة لمكافحة الفساد .
تسػػاعد الحوكمػػػة فػػػي تحقيػػؽ ضػػػماف النزاىػػػة والموضػػوعية لممنظمػػػات كافػػػة حيػػػث  اىـ الاستنتاجات

لًا تنظيميػاً يمكنيػػا مػف تحقيػػؽ أىػدافيا بأفضػػؿ السػبؿ الممكنػػةإ تػوفر الحوكمػة ىػػيك
ويعػػػد نظػػػاـ مراقبػػػة ومتابعػػػة يػػػؤدي إلػػػى سػػػامة التطبيػػػؽ الفعػػػاؿ ل نظمػػػةإ وتجنػػػب 
حػالات الفسػػاد الإداريإ كمػػا تسػاعد الحوكمػػة فػػي التوعيػة بأضػػرار الفسػػاد الإداري 

 عمى جميع المستويات.
كمػػة والشػػفافية فػػي مكافحػػة الفسػػاد الإداري والحػػد منػػو و أىميػػة تفعيػػؿ آليػػات الحو  اىـ التوصيات

إصػػدار قػػوانيف وأنظمػػة صػػارمة لمنػػع الفسػػاد الإداري واعتبػػاره جريمػػة مػػف الجػػرائـ 
 المخمة بالعمؿ.
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 دراسات ااجنبية : –ثانيا 

 (  Nguyen  ,2314دراسة ) – 1

 Governance and its role in banking risk management in banksبعنواف )
) 

 الحوكمة ودورىا في ادارة المخاطر المصرفية في البنوؾ )اطروحة دكتوراه (

تتمثؿ اشكالية الدراسة في سلامة البنوؾ وبقائيا مرىوف بمدى كفػاءة وفعاليػة إدارة  مشكمة الدراسة 
المخاطر المصرفية فيياإ لذا عممت البنوؾ عمى الالتزاـ بمبػادئ وقواعػد الحوكمػة 

 يا .لترشيد عمم
تكمػػف أىميػػة الدراسػػة فػػي كونػػو يتنػػاوؿ موضػػوعا مػػف المواضػػيع الحديثػػة والمعقػػدة  اىمية الدراسة

فػػػي عمػػػؿ البنػػػوؾ ألا وىػػػي إدارة المخػػػاطر المصػػػرفية خاصػػػة فػػػي ظػػػؿ الفضػػػائح 
الماليػػة التػػي طالػػت عديػػد البنػػوؾ العالميػػة فػػي العقػػود القميمػػة الماضػػيةإ فأصػػبحت 

 عمؿ اليوـ الحوكمة مطمبا أساسيا في
 البنوؾ بيدؼ دعـ وترشيد القرارات الادارية فييا.

تحديػػػػد المنظػػػػور المفػػػػاىيمي العػػػػاـ لمحوكمػػػػة فػػػػي البنػػػػوؾ و إبػػػػراز وتوضػػػػيح دور  اىـ اىداؼ الدراسة
الحوكمػػة فػػي دعػػـ ومسػػاندة إدارة المخػػػاطر بػػالوقوؼ عمػػى حوكمػػة المخػػاطر فػػػي 

 البنوؾ.
المتمثمػػػة فػػػي لجنػػػة التػػػدقيؽإ التػػػدقيؽ الػػػداخمي والخػػػارجيإ  تعتبػػػر اليػػػات الحوكمػػػة اىـ الاستنتاجات

وىيكػػؿ الممكيػػةإ والييكػػؿ الاداري وكػػذا الالتػػزاـ بػػالموائح  التشػػريعات بمثابػػة دعػػائـ 
 اساسية لإدارة المخاطر ما ينت  عنو حماية لحقوؽ جميع المساىميف والمودعيف.

حػػاث حػػوؿ عمميػػة الحوكمػػة  ودورىػػا وأوصػػت ىػػذه الدراسػػة بػػمجراء المزيػػد مػػف ااب اىـ التوصيات
 في البنوؾ بطرؽ بحث مختمفة أومف خلاؿ دراسة متغيرات اخرى.
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 (  Mirela Gheorghe  ,2316دراسة )  – 2

 The effect of governance on performance in government) بعنواف )
institutions 

 ماجستير (اثر الحوكمة عمى الاداء في المؤسسات الحكومية ) رسالة 

تيػػػدؼ  مشػػػكمة البحػػػث عمػػػى اف الحوكمػػػة ىػػػي مػػػف ااسػػػاليبإ التنظيميػػػة الحديثػػػة فػػػي  مشكمة الدراسة 
الإدارة والتػػػػي تيػػػػدؼ الػػػػى تطػػػػور واسػػػػتمرارية الشػػػػركات والمؤسسػػػػات سػػػػواء فػػػػي القطػػػػاع  
الخاص اوالعاـ وتسعى جميع ااطراؼ الفاعمة في ىذه المؤسسػات إلػى رعايػة جيػدة فػي 

 لمصاؿ فيما بينيا.تصحيح تضارب ا
وممػػػا زاد مػػػف أىميػػػة ىػػػذه الدراسػػػة ىػػػو ظيػػػور اازمػػػات الماليػػػة العالميػػػة التػػػي أطاحػػػت  اىمية الدراسة

باقتصػػاد عػػدد كبيػػر مػػف البمػػداف الناميػػة والمتقدمػػة وحػػالات الفشػػؿ والتعثػػر التػػي واجيتيػػا 
لما لو مف ضػرورة فػي الوقػت الحػالي  العديد مف المنظمات وكذلؾ ظير مفيوـ الحوكمة

 ولما يعود عميو مف نفأ عمى الشركات والمجتمع بأسره.
 تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعريؼ بحوكمة الشركات ومبادئيا وأىميتيا وأىدفياإ ومعرفة اىـ اىداؼ الدراسة

دورىا في رفع أداء المؤسسات الحكومية وكذلؾ  معرفة دور اليػات الحوكمػة فػي تطػوير 
 الاداء. 

افتػػػرض الباحثػػػاف عمػػػى أف تطبيػػػؽ الحوكمػػػة بمبادئيػػػػا سػػػوؼ يػػػودي وبشػػػكؿ كبيػػػر الػػػػى  اىـ الاستنتاجات
 تحسيف

أداء العمػػػؿ الجمركػػػي وانطمػػػؽ لمبحػػػث فػػػي أثػػػر تطبيػػػؽ الحوكمػػػة مػػػف دراسػػػة الكثيػػػر مػػػف 
 اابحاث اليامة مف تطبيؽ الحوكمة ومدى مساىمتيا في تحسيف ااداء بشكؿ عاـ

 عمى الباحثيف والميتميف والمينييف الاىتماـ أكثر والتعريؼ بأىمية موضوع الحوكمة التوصياتاىـ 
يجابياتيػػػػا عمػػػى  المؤسسػػػػات الحكوميػػػة وبالتػػػالي عمػػػػى  مسػػػتوىودور مبادئيػػػا وأىػػػدافيا وا 

ضػػػػرورة تفعيػػػػؿ الحوكمػػػػة كوظيفػػػػة جديػػػػدة لمتػػػػدقيؽ الػػػػداخمي فػػػػي  الدولػػػػة ككػػػػؿ و مسػػػتوى
 المؤسسات الحكومية
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فػػي ىػػذا الفصػػؿ سػػيتـ الحػػديث عػػف مواضػػيع البحػػث والمتمثمػػة فػػي المتغيػػر المسػػتقؿ الحوكػػة 
 والمتغير التابع مخاطر القرارات الادارية ويقسـ الباحث الى مطمبيف كالاتي :

 الحوكمة –المبحث الاول 

 مفيوم الحوكمة: 1 – 2 – 2

تػػزداد الدراسػػات والابحػػاث فػػي وقتنػػا الػػراىف عػػف مصػػطمح الحوكمػػة وطػػرؽ تطبيقيػػا والجوانػػب 
الايجابيػػػة التػػػي تترتػػػب عمػػػى المؤسسػػػات الخدميػػػة التػػػي تطبقيػػػا إ كمػػػا أف ىنالػػػؾ الكثيػػػر مػػػف 
الدراسػات التػي تناولػت الحوكمػة ودورىػا عمػػى عػدد مػف الجوانػب اليامػة سػواء جػػودة الاداء او 

يرىػػا الكثيػػر إ ولاف اتخػػاذ القػػرارات الإداريػػة يتعمػػؽ بمسػػتوى وكفػػاءة تطبيػػؽ مسػػتوى الكفػػاءة وا
 مبادئ الحوكمو 

ويعود أصؿ مفيوـ الحوكمة إلػى كممػة إاريقيػة قديمػة تعبػر عػف امكانيػة ربػاف السػفينة وقدرتػة 
فػي قيػادة السػفينة وسػػط اامػواج وااعاصػير والعواصػػؼ ومػا يمتمكػو مػػف قػيـ وأخلاقيػات نبيمػػة 

ت شػػريفة فػػي الحفػػاظ عمػػى أرواح وممتمكػػات الركػػاب فػػمذا مػػا وصػػؿ بالسػػفينة إلػػى بػػر وسػػموكيا
اامػػػػاف وعػػػػاد وحقػػػػؽ ميمتػػػػو بنجػػػػاح أطمػػػػؽ عميػػػػو خبػػػػراء البحػػػػار القبطػػػػاف المتحػػػػوكـ جيػػػػدا) 

 (.43, ص  2335الخضيريإ 

ويرى الباحثاف : اف عممية الحوكمة ىي إحػدى أىػـ ركػائف الإبػداع وتحقيػؽ الاىػداؼ المرجػوة 
نالػػػػؾ علاقػػػػو "تبادليػػػػو عكسػػػػيو " مػػػػا بػػػػيف ااداء الحػػػػوكمي الػػػػداخمي لممنشػػػػاة الاقتصػػػػادية اف ى

وامكانيػػة تحقيػػؽ ااىػػداؼ والغايػػات فكممػػا كانػػت أقسػػاـ التنظػػيـ الػػداخمي )التسػػويؽ , الرقابػػة , 
التحفيػػز,  التنظػػيـ , التغذيػػة العكسػػية ( ذات نتػػائ  جيػػده دؿ عمػػى ذلػػؾ ىنالػػؾ عمميػػة حوكمػػة 

 لي تزداد ثقة ودرجة تحقيؽ ااىداؼ.جيده وبالتا

 أىمية الحوكمة :  2 - 2 – 2

لمحوكمػػة أىميػػة كبيػػرة فػػي المؤسسػػات المختمفػػة انيػػا تػػوفر لممؤسسػػات ىػػيكلًا تنظيميًػػا يمكنيػػا 
مف تحقيؽ أىدافيا بأفضؿ السبؿإ وتحقؽ الحوكمػة لممؤسسػات مػوارد ماليػة مجػددة ممػا يسػيـ 

 الجانب النظري للبحث –الفصل الثاني 
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داريًػػاإ و  شػػراؼ ذاتػػي جيػػد يػػؤدي إلػػى سػػامة فػػي اسػػتقلاليا ماديًػػا وا  تعػػد الحوكمػػة نظػػاـ رقابػػة وا 
إ وبالتػػالي التأكػػد مػػف فعاليػػة إدارتيػػاإ كمػػا أنيػػا "وتجنػػب الفسػػاد"التطبيػػؽ القػػانوني لمتشػػريعاتإ 

تضػػمف حقػػوؽ ومصػػالح العػػامميف وتحقيػػؽ العػػدؿ دوف تمييػػز ممػػا يحقػػؽ رضػػى المجتمػػع عػػف 
ىذه المؤسسات ومستوى أدائياإ كما أف إرساء قواعد الحوكمة في إدارة شؤوف المؤسسات مع 

ا الخاصػػػة سيسػػػيـ فػػػي تػػػرؾ مسػػػاحة لكػػػؿ منظمػػػة لتبنػػػي سػػػمعتيا مػػػف خػػػلاؿ أدائيػػػا ومعاييرىػػػ
 (.943, ص  2323الارتقاء بأنظمتيا الإدارية إلى مستويات أفضؿ )ااسمرإ 

 ومف خلاؿ ذلؾ يمكف توضيح أىمية الحوكمة عمى النحو التالي: 

  .تحقيؽ ضماف حقوؽ العامميف وتحقيؽ النزاىو بأعمى درجو ممكنو 
  ايػػػػر متعمػػػػدإ ومنػػػػع التوصػػػػؿ إلػػػػى عػػػػدـ وجػػػػود أخفاقػػػػات متعمػػػػدة أو انحػػػػراؼ متعمػػػػد أو

 استمرار ااخطاء.
  .السعي للاستفادة القصوى مف المشاركة والمحاسبة الدقيقو 
  .تفعيؿ النظاـ الوقائي والرقابي الذي يمنع حدوث ااخطاء والانحرافات 
 .تحقيؽ الحياد وضماف حقوؽ والاستقلاؿ لمعامميف 
 لمستمره والحثيثو.ضماف الاستفادة مف الرقابة الداخمية الجيده ذات المتابعو ا 
  2319ضماف الشفافية العالية ومصداقية عند إصدار القػوائـ الماليػة المعتمػدة ) فقيػرإ  ,

(.ويتضػػػح ممػػػا تقػػػدـ أف أىميػػػة الحوكمػػػة تكمػػػف فػػػي أنيػػػا تحػػػد وتقمػػػؿ إلػػػى أدنػػػى  34ص 
درجػػو ممكنػػو  مػػف مخػػاطر اتخػػاذ قػػرارات اداريػػة ايػػر متزنػػوإ وتعمػػؿ عمػػى ضػػماف العػػدؿ 

قيػػؽ الاسػػتقامة ومنػع الانحػػراؼإ وتقميػػؿ ااخطػاء والقصػػورإ وتحقيػػؽ فعاليػػة والنزاىػةإ وتح
المحاسػػػبة والمراجعػػػةإ وببسػػػاطة تكمػػػف فائػػػده الحوكمػػػة فػػػي أنيػػػا تضػػػمف إدارة المؤسسػػػة 
بشكؿ مسؤوؿإ وعدـ تعػرض أمواليػا بسػوء اسػتغلاليا إداريػاإ إضػافة إلػى كونيػا أحػد اىػـ 

قوانيف والقواعد واانظمة الواضحة وتحػتكـ إلػى السبؿ الرئيسية لخمؽ بيئة عمؿ تحكميا ال
 (.74, ص 2323نظاـ فاعؿ ) مرساؿ , 
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 وظائف الحوكمة : 3 -2 – 2

ىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف الوظػػػائؼ المتعػػػددة لمحوكمػػػة ويمكػػػف توضػػػيح ىػػػذه الوظػػػائؼ عمػػػى النحػػػو 
 ( : 137, ص  2323التالي) مرادإ 

 وتوفير حزمة مػف القػوانيف  لتفعيػؿ عمميػة المراقبػة  تساعد في تفعيؿ نظاـ الرقابة والمتابعو
وتخفػػػػيض السػػػػموؾ الانتيػػػػازي فػػػػي ظػػػػؿ وجػػػػود بيئػػػػة رقابيػػػػة مشػػػػددة ممػػػػا يعكػػػػس الالتػػػػزاـ 

 والاخلاص الوظيفي. 
  تسػػاعد فػػي التوعيػػة والتنبيػػو بأضػػرار الوخيمػػو التػػي يسػػببيا الفسػػاد ااخلاقػػي والاقتصػػادي

 والسياسي والاجتماعي. 
 افية والمصػػػػػداقيو ونشػػػػػر روح الثقػػػػػو المتبادلػػػػػو فػػػػػي كػػػػػؿ تصػػػػػرفات تعمػػػػػؿ عمػػػػػى بػػػػػث الشػػػػػف

المؤسسػػات العامػػة بصػػورة تعػػزز فػػي إيجػػاد العلاقػػة بػػيف أصػػحاب المصػػالح جعميػػا تتسػػـ 
 بالوضوح والشفافية في المعاملات كافة .

 .توفير حؽ المحاسبة والمسألة لكافو الجوانب الييكميو ولجميع ااطراؼ 
 يتيح تحقيؽ أعمى درجو ممكنو مف العطاء الوظيفي في جميػع  اتاحو الفرصو لمعامميف بما

 الانشطو وتعزيز روح الانتماء. 
  تجنب حدوث أي نزاعػات أو مخػاطر التػي مػف الممكػف اف تعرقػؿ الجػودة داخػؿ المؤسسػة

. 
  .تحسيف سمعة المؤسسة وممارساتيا عمى كافو الاصعدة 
 ميف في المؤسسة. عدـ الخمط بيف "المياـ والمسؤوليات" الخاصة بالعام 
  ويستخمص مما سبؽ أف الوظائؼ الاساسيو لمحوكمة ىي الحد والتقميؿ مف مخاطر اتخػاذ

القػػرارات الغيػػر مدروسػػو والتػػي تعكػػس نتػػائ  سػػمبية ايػػر مرضػػيو ولا تػػتلائـ مػػع المصػػالح 
 العامو. 
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 :مبادئ حوكمة الشركات 4 – 2 – 2

 الحفاظ عمى حقوؽ كؿ المساىميف:  -أولا 

خػػلاؿ ىػػذا المعيػػار يػػتـ العمػػؿ عمػػى وضػػع إطػػار بممكانػػو حمايػػة وتسػػييؿ ودعػػـ ممارسػػة مػػف 
حممة ااسيـ لحقوقيـ المتمثمة فػي نقػؿ ممكيػة ااسػيـ واختيػار مجمػس الإدارة والحصػوؿ عمػى 
عائد في اارباح ومراجعة القوائـ المالية وحؽ المساىميف في المشاركة الفعالة في اجتماعػات 

 .الجمعية العامة

 التعامؿ بنفس القدر مف المساواة بيف جميع المتعامميف: -ثانيا 

ف   مف خلاؿ ىذا المعيار يتـ العمؿ عمى توفير المعاممة العادلة لجميػع حممػة ااسػيـ حتػى وا 
كػػانوا ينتمػػػوف إلػػػى ااقميػػػة الػػػذيف يجػػػب أف تعطػػػى ليػػػـ نفػػػس الحقػػػوؽ مػػػع بػػػاقي حممػػػة ااسػػػيـ 

ضػماف تحقيػؽ المسػاواة بػيف حممػة ااسػيـ داخػؿ كػؿ  ثػـوالمتعمقػة بالػدفاع عمػى حقػوقيـ ومػف 
فئة وكذا حقيـ في الدفاع عف حقوقيـ القانونية والتصػويت فػي الجمعيػة العامػة عمػى القػرارات 

 .ااساسية والاطلاع عمى كافة المعاملات مع أعضاء مجمس الإدارة أو المديريف التنفيذييف

 اطراؼ المرتبطة بالشركة: الحفاظ عمى حقوؽ أصحاب المصمحة أو ا -ثالثا 

مػػف خػػلاؿ ىػػذا المعيػػار يػػتـ الإقػػرار بحقػػوؽ أصػػحاب المصػػالح التػػي يػػنص عمييػػا القػػانوف أو 
الاتفاقيػػات المتبادلػػةإ كمػػا يػػتـ تشػػجيع التعػػاوف النشػػط بػػيف الشػػركات وبػػيف أصػػحاب المصػػالح 

ضػػا بيػػدؼ خمػػؽ الثػػروة وفػػرص العمػػؿ والحفػػاظ عمػػى المشػػاريعإ وتشػػمؿ حوكمػػة الشػػركات أي
إلزاميػػػة احتػػػراـ الحقػػػوؽ القانونيػػػة اصػػػحاب المصػػػالح والتعػػػويض ليػػػـ مػػػف أي انتيػػػاؾ لتمػػػؾ 
الحقػػػوؽ وكػػػذا آليػػػات مشػػػاركتيـ الفعالػػػة فػػػي الرقابػػػة عمػػػى الشػػػركة. وتػػػتـ الإشػػػارة مػػػف خػػػلاؿ 

والعػػػامميف وحممػػػة ااسػػػيـ والسػػػندات والمػػػورديف والعمػػػلاء   أصػػػحاب المصػػػالح إلػػػى البنػػػو
 والدائنيف...الخ

 الإفصاح والشفافية:  -ا رابع
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ويػػرى الباحثػػاف : اف ىػػذه المعيػػار مػػف أىػػـ أىػػداؼ حوكمػػة الشػػركات حيػػث انيػػا تعمػػؿ عمػػى 
تعزيز كفاءة ااداء الداخمي مف خلاؿ تقميػؿ مختمػؼ أسػاليب الفسػاد الاداري والمتابعػة الدقيقػة 

 لموضع المادي لمشركة.
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 الاداريةاتخاذ القرارات  –المبحث الثاني 

عمميػػة اتخػػاذ القػػرار الاداري ىيػػو بطبيعتيػػا مسػػتمرة ومتغمغمػػة فػػي النظػػاـ الاداري كمػػؿ , والتػػي 
تكػػوف مػػف مسػػؤوليات المػػدير فػػي اختيػػار البػػدائؿ المناسػػبة مػػف ضػػمف مجموعػػو مػػف القػػرارات 
المتاحػػو  وتتضػػمف ىػػذه العمميػػة وجيػػات نظػػر كثيػػره وبعػػض المعػػاير التػػي مػػف شػػأنيا "حسػػـ 

 اختيار القرار المناسب" .الموقؼ و 

وتقػػيـ ىػػػذه البػػدائؿ ع اسػػػاس نتائجيػػا المحتممػػػة وتحديػػد القػػػيـ النسػػبية لكػػػؿ قػػرار, فقػػػدرة اتخػػػاذ 
 القرار المناسب ينطوي ع نطاؽ ادراكو وفيمو لممنطؽ التي يتخذ فييا القرار.

خػلاؿ وكثير ما يدرؾ المدير اف القرار يجب أف يكػوف محكػوـ داخػؿ قيػود معينػو مرتبطػة مػف 
قػػدرة المنشػػأة ااعمػػاؿ المتعمقػػة بعمميػػات تنفيػػذ القػػرار وايضػػا قػػدرة وامكانيػػة العػػامميف يجػػب أف 
تأخذ بالحسباف مف خلاؿ الادراؾ الجيد والمدروس الامكانيات المتػوفره  لػذلؾ يجػب أف يكػوف 
عنصػػر "التركيػػز"  حاضػػػرا عمػػى المظػػػاىر الحقيقيػػة اليامػػػو لممشػػكمة, اف ىػػػذه المقػػدرة تسػػػاعد 

مػػى اسػػتبعاد البػػدائؿ الاقػػؿ جاذبيػػو والتػػي مػػف الممكػػف اف تحقػػؽ نتػػائ  عكسػػيو. ) ابػػو الوفػػا , ع
 (.34, ص  1983

 خطوات القرار الاداري : –اولا 

 تحديد المشكمة:  - 1

اف الخطوة ااولػى فػي اتخػاذ القػرار ىػي العثػور عمػى "المشػكمة" وتحديػدىا تعتبػر ىػذه الخطػوة 
الركيػػزة ااساسػػية لعمميػػة اتخػػاذ القػػرار المناسػػب وفقػػا لطبيعػػة وحجػػـ المشػػكمة ففػػي حالػػة عػػدـ 
معرفػػة المشػػكمة الحقيقػػة فػػأف القػػرار الػػذي سػػيتخذ سػػيكوف قػػرارا ايػػر سػػميـ فالمشػػكمة تعنػػي ىيػػو 

  ويجػػب التفرقػػة بػػيف المشػػكمة والظػػاىرة المشػػكمة "كػػائف عمػػا ينبغػػي أف يكػػوف"مػػا ىػػو انحػػراؼ 
ىي السبب ااصمي والظاىرة ىي العرض ولتشخيص المشكمة يتطمب جيدا تحميميا يشػمؿ مػا 

 يمي:

 تحديد الاسباب التي ادت إلى تكويف المشكمة  -
 تحديد طبيعة "المشكمة" وفقا لموضوعيا -
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 تحديد موقع المشكمة وتحديد نطاقعيا -
 تحديد توقيت ومدى تكرار "المشكمة"  -
 تحديد حجـ "المشكمو" -
 تحديد العامؿ ااكثر تمييزاً وتأثيرا في المشكمة  -
 تحديد ااثار المتوقعة "لممشكمة"  -
 تحديد الوقت المناسب ودراسة الواقع لصنع القرار  -

 تحميل المشكمة :  - 2
أي تصػػنيفيا وتجميػػع الحقػػائؽ والبيانػػات لغػػرض معرفػػة مػػف الػػذى يجػػب أف يتخػػذ القػػرار   
ومػػف الػػذى يجػػب إستشػػارتو عنػػد إتخػػاذه  ومػػف الػػذى يجػػب إبلااػػو   وعػػادة يػػتـ التصػػنيؼ 

 حسب:

 الفترة الزمنية القادمو لمقرار  -
 تأثير القرار عمى الوظائؼ والنواحي ااخرى  -
 تدخؿ عمى القرار عدد الإعتبارات النوعية التي  -
 مدى التكرار المنظـ لمقرار -

وتعتبر عمميػو "تجميػع الحقػائؽ" مػف اامػور الحيويػة لعمميػة اتخػاذ القػرار السػميـ والمناسػب 
حيػػث يكػػوف بمقػػدرة المػػدير رفػػض المعمومػػات الغيػػر متصػػمة بالموضػػوع وايضػػا المعمومػػات 

لديػو ومػدى ارتباطيػا  الغير صحيحة وعميو اف يقرر مدى صحو ومصػداقية البيانػات التػي
بالموضػػػػوع او المشػػػػكمة ومػػػػف الجػػػػدير بالػػػػذكر لػػػػيس مػػػػف الضػػػػروري الحصػػػػوؿ ع جميػػػػع 
الحقػػػػػائؽ والبيانػػػػػات الازمػػػػػو يكفػػػػػي اف يػػػػػتـ الحصػػػػػوؿ ع المعمومػػػػػات المطموبػػػػػو والناقصػػػػػو 
والمبيمة لغرض اتخاذ قرار سميـ حتى يمكف تقميؿ درجو الخطر إلى أدنى حد. ) بسػيوني 

 (.65, ص  1993, 

 تحديد اليدف من القرار   - 3
اليدؼ سيمثؿ معيار لتقيػيـ البػدائؿإ فالبػدائؿ اانسػب الػذى يجػب إختيػاره ىػو الػذى يتعػيف 
لتحقيػػؽ اليػػدؼإ ويصػػمـ المػػدير ىدفػػو عمػػى ضػػوء تشخيصػػو لممشػػكمة وأف تمثػػؿ الموقػػؼ 
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موضػػػوع القػػػرار فػػػي فرصػػػة تصػػػمـ أيضػػػاً البػػػدائؿ لبمػػػوغ ىػػػذا اليػػػدؼ ويتعػػػيف مراعػػػاة عػػػدة 
 ئص لميدؼ أىميا:خصا

نجاز المطمػوب فػي ضػوء المػوارد المتاحػو  - أف يكوف البديؿ قادرا عمى تحقيؽ وا 
 والقيود المفروضو

 أف يكوف في قالب كمي كمما أمكف ولو إطار زمنى معيف كمما أمكف  -
 أف يتسـ بالوضوح بما يكفي لمنفذيف القرار   -
 أف يكوف منسجماً مع ااىداؼ ااخرى مف القرار  -
 تنمية الحمول البديمة وتحديدىا :  - 4

والحمػػوؿ البديمػػة ىػػي الطريػػؽ الوحيػػد لجمػػب الفػػروض ااساسػػية إلػػى مسػػتوى الواقػػع انيػػا 
تستمزـ تفكيراً إبتكاريػاً وقػدرة عمػى التخيػؿ حتػى يمكػف العثػور عمػى الحمػوؿ الجديػدة وتعتبػر 

ؿ ووضػػع بػػدائؿ قمػػب الطريقػػة العمميػػة وتختمػػؼ بػػمختلاؼ المشػػكمة وتصػػميـ وتطػػوير البػػدائ
إبتكاريػػة وايػػر عاديػػة يمكػػف أف يفيػػد كثيػػراً حتػػى تكػػوف عمميػػة الإختيػػار إلػػى أنسػػب البػػدائؿ 
لمحػػؿ وتقػػاس القػػدرة عمػػى التفكيػػر الإبتكػػاري بمػػدى إكتمػػاؿ وحسػػف إدراؾ الموقػػؼ والسػػعي 
لتييئػػة وتطػػوير أفكػػار جديػػدة ذاتيػػاً أو بمسػػتدرارىا مػػف ااخػػريف والمرونػػة التػػي تعنػػى تفيػػـ 

عادة ربط أشياء أو عناصر ببعضيا والتحوؿ مف مسػار حػالي إلػى وتق بؿ  راء ااخريف وا 
وعمميػػة تقيػػيـ البػػدائؿ تػػأتى فػػي المرحمػػة التاليػػة)  -أخػػر جديػػد والتكيػػؼ مػػع الوضػػع الحػػالي

 (.  87, ص  2333البنا , 

 انواع القرارات وتصنيفاتيا المختمفة :  –ثانيا 
 لممنشاة.بالنسبة لموظائف الأساسية  -1
    : حجػـ الانتػاج وحجػـ المصػنع والتصػميـ الػداخمي لممصػنع قرارات تتعمقق باننتقاج مثقل

وطرؽ الانتاج واجراءات الشراء وكمية المخػزوف وطػرؽ دفػع الاجػور ومػدي البحػث العنػي 
 واىمية التفتيش" .
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    ت تحديػػد الاسػػوؽ ومواقػػع مكاتػػب البيػػع وتغميػػؼ المنتجػػاقققرارات تتعمققق بالمبيعققات مثققل
والعلامػػة التجاريػػة المسػػتخدمة ومنافػػذ التسػػويؽ المسػػتخدمة والسػػعر ومػػدي ونػػوع المبيعػػات 

 والاعلانات وابحاث السوؽ المستخدمة" .
 الييكػػؿ المػالي وشػػروط الائتمػػاف ومقػػدار راس المػػاؿ العامػػؿ قققرارات تتعمققق بالتمويققل مثققل "

التمويػػؿ والانػػدماج وطػػرؽ الحصػػوؿ عمػػي الامػػواؿ الجديػػدة وتوزيػػع الاربػػاح وخطػػط اعػػادة 
 والتصفية والاجراءات المحاسبية" .

  مصػػػادر الحصػػػوؿ عمػػػي القػػػوه العامػػػة واسػػػاليب الاختيػػػار ققققرارات تتعمقققق بقققالأفراد مثقققل "
والتدريب وتحميؿ العمؿ واستخداـ نظػاـ الاقتراحػات ومعالجػة التػأخير والغيػاب واسػس دفػع 

 (.243, ص  1991ي , الرواتب وطرؽ الترقية وتروي  وسائؿ الاماف" ) الجوىر 

 تصنيف القرارات عمي اساس درجة اليقين . -2

 الػي  "عػدـ اليقػيف" بشكؿ مسػتمر ممػا يػؤدي إلػى انخفػاضيتكرر حدوثيا   طبيعة روتينية
جماعػػػة صػػػغيره فقػػػط ومػػػف السػػػيؿ  عمػػػىعػػػاده تػػػؤثر  المتخػػػذه والقػػػرارات أدنػػػى درجػػػوحػػػد 

 تطبيقيا .
 يػتـ  لعػدـ اليقػيف وواقعيػو مػف الممكػف عمػؿ تقػديرات معقولػة قدر محدود مقن عقدم اليققين

يقتصر تأثيرىا عمي ادارتػيف او ثلاثػة ادارات عمػي الاكثػر  التي لقراراتاعمى اثرىا اتخاذ 
. 
  لعػػدـ  مػػف القػػرارات  ضػػماف محػػدود لتحقيػػؽ النتػػائ  المرجػػوة قققدر كبيققر مققن عققدم اليقققين

 والقرارات تتضمف مناطؽ واسعو مف النشاط  اليقيف بدرجو كبيره 
  مواقػؼ تغطػى منػاطؽ ومجػالات واسػعو جػدا والعديػد  درجو مرتفعة جدا من عدم اليقين

 بيا.  التنبؤيعصب  مف العوامؿ التي

البحػوث مختمفػة الانػواع والتػي "ويحاوؿ المديروف تخفيض عدـ اليقيف في قراراتيـ عػف طريػؽ 
وىنػػػاؾ طريقػػػو اخػػػرى وىػػػى التعامػػػؿ مػػػع عػػػدـ  وااسػػػواؽ"ميػػػات تشػػػمؿ المػػػواد والمنتجػػػات والعم

اليقػػيف بطريقػػو نظاميػػو عػػف طريػػؽ تقيػػيـ احتمػػالات حػػدوث الحػػدث مػػف اسػػتخداـ الاحصػػاءات 
 (.83, ص 1999كمما أمكف ذلؾ ) الزعبي , 
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 لمقرارات بحسب كونيا مبرمجة أو غير مبرمجة : تصنيف  - 3

 ىػػي تمػػؾ التػػي تعػػال  مواقػػؼ شػػبو يوميػػة "متكػػررة" بأسػػموب نمطػػى  فققالقرارات المبرمجققة :
جراءات روتينيػةإ وتتبػع كممػا واجػو المػدير  وفقاً لقواعد مصممو مسبقاً وتسير وفؽ قواعد وا 

 نفس الموقؼ.
 :وىػػى تمػػؾ التػػي تعػػال  مواقػػؼ "متميػػزة" تحػػدث بشػػكؿ عػػارض ولا  القققرارات الريققر مبرمجققة

قػػدراً مػػف التفكيػػر الابتكػػاري وتزيػػد درجػػة تعقيػػدىا ودرجػػة  توجػػد سػػوابؽ لمعالجتيػػا وتتطمػػب
 المخاطرة المتضمنة بيا.

 لمقرارات بحسب مستواىا وأجميا الزمنى. تصنيف -4

  القرارات الاستراتيجية: ينصرؼ أثرىا لمدى زمنى طويؿ نسػبياً ويكػوف مسػئولًا عنيػا مػديرو
ا مػف القػرارات وتتميػز بارتفػاع درجػة الإدارة العميا وىى اير تكرارية وترتب أثراً يفوؽ ايرى

 المخاطرة وتتطمب قدراً عالياً مف ميارات صنع القرار ودقة  وعمؽ التحميؿ.
 :مػػػديرة الإدارة"وىػػػى قػػػرارات متوسػػػطة ااجػػػؿ ويكػػػوف مسػػػئولًا عنيػػػا  الققققرارات التشقققريمية" 

 الوسطى ويقؿ أثرىا ومداىا الزمنى كما تقؿ درجة المخاطرة. 
 الإدارة الوسػػطى والتنفيػػذي"وىػػى قػػرارات قصػػيرة ااجػػؿ عمػػى مسػػتوى  ة:القققرارات التكتيكيقق " 

 وىى تقؿ نسبياً في مداىا وأثرىا ومدى خطورتيا.

 مقومات إتخاذ القرارات الادارية : -ثالثا 

ىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف الاقتراحػػػات التػػػي تسػػػاعد عمػػػى زيػػػادة فاعميػػػة عمميػػػة إتخػػػاذ القػػػرارة الاداريػػػة 
 (:62, ص  2335,  أىميا) الطماوي

ينصػػح بمراجعػػة القػػرار المحتمػػؿ مػػف ناحيػػة ااخطػػاء التػػي يقػػع فييػػا القػػرار ومػػدى خطػػورة  -1
كػػؿ حالػػة وىػػؿ يمكػػف تعػػديؿ القػػرار لتخفيػػؼ ااثػػر المحتمػػؿ لكػػؿ خطػػأ ومػػا ىػػي النفقػػات 
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التقديريػػة اللازمػػة لتخفػػيض ىػػذه ااخطػػاء المحتممػػة ومػػاىي الفتػػرة الزمنيػػة التػػي ينبغػػي أف 
 بؿ الحكـ عمى مدى صحة القرار المحتمؿ.تنقضي ق

ينغػى أف تتمتػػع القػػرارات بشػػيء مػػف الثبػػات والاسػػتقرار اف المغػػالاة فػػي إعػػادة النظػػر فػػي  -2
حباط اليمـ.  القرارات قد تكوف مصدراً ل زعاج وا 

عنػػدما تظيػػر حقػػػائؽ جديػػدة فمنػػو مػػػف المناسػػب إعػػػادة النظػػر فػػي القػػػرار ولكػػف يجػػػب ألا  -3
 لإجراءات النظامية اداء شئوف المنشأة.يحدث بطريقة تعرقؿ ا

يمكف تجربة القرار عمى نظاؼ ضيؽ ومحدود وذلؾ لتحديد مدى صػلاحيتو لمتطبيػؽ ممػا  -4
 سينكشؼ عف نقاط الضعؼ وعميو يمكف تعديؿ أو تغيير القرار.

مػػػف الممكػػػف تقسػػػيـ القػػػرار عمػػػى أسػػػاس تتػػػابع العمػػػؿ إلػػػى مراحػػػؿ وبعػػػد كػػػؿ مرحمػػػة يقػػػوـ  -5
ؿ مػػف الخطػػوات السػػابقة واللاحقػػة مػػع إدخػػاؿ التحسػػينات فػػي المرحمػػة المػػدير بمراجعػػة كػػ

 التالية إذا استدعى اامر .
القرارات عمى عناصر ممموسة واير ممموسة وعمى عناصر عاطفيػة  تنطوي عممية إتخاذ -6

ورشػػيدة ممػػا يتطمػػب بالضػػرورة مرونػػة ذىنيػػو تمكػػف مػػف أخػػذ ىػػذه العناصػػر جميعيػػا فػػي 
 الحسباف واستخداـ التحميؿ المنطقي في كؿ حالة.

يجػػػب أف يػػػؤدى كػػػؿ قػػػرار إلػػػى نتيجػػػة تسػػػيـ فػػػي تحقيػػػؽ اليػػػدؼ وأف يكػػػوف عمميػػػاً وقػػػابلًا  -7
 لمتطبيؽ.

لا يمكف رضاء كؿ شخص لذا فبعد الوصوؿ إلى قرار فمف التحػدي الرئيسػي الػذى يواجػو  -8
 المدير ىو العمؿ عمى شرح القرار وكسب تعاوف الجماعة بكامميا.

توجػػد عػػادة عػػدة بػػدائؿ مرضػػية للاختيػػار والقػػرارات تعتمػػد عمػػى تقػػدير أي العوامػػؿ أكثػػر  -9
مػػا يتخػػذ بشػػأنيا لموصػػوؿ إلػػى  أىميػػة وعمػػى الػػوزف الػػذى يعطػػى لكػػؿ عامػػؿ وعمػػى مػػدى

 القرار المعيف.
اسػتخداـ التفكيػػر الخػػلاؽ فػػي عمميػػة إتخػاذ القػػرار لا شػػؾ أف الخيػػاؿ والابتكػػار يعتبػػراف  -13

 مف المداخؿ الممتازة لتنمية البدائؿ الممكنة وسبؿ العمؿ.
إتخاذ القرارات عمميػة ذىنيػو ويجػب تحويميػا إلػى عمػؿ مػادى فػلا ترجػع صػعوبة إتخػاذ  -11

إلػػػى الزيػػػادة الفائقػػػة عػػػف الحػػػد لممسػػػائؿ الواجػػػب إقرارىػػػا ولكنيػػػا ترجػػػع إلػػػى مسػػػألة  القػػػرار
 التغمب عمى العوائؽ الذىنية.
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تسػتمزـ عمميػػة إتخػػاذ القػػرارات  الفعالػػة وقتػػاً كافيػػاً فعػػادة مػػا يطمػػب مػػف المػػدير أف يتخػػذ  -12
ة مػا تعكػس قرارات سريعة جداً في الحاؿ وبينما تتخذ قرارات الطوارئ بسرعة إلا إنيا عػاد

 التجربة  الحكـ الشخصي والفيـ ل نشطة متخذ القرار.
ينبغػػػي عمػػػى كػػػؿ مػػػدير إتخػػػاذ القػػػرار وعػػػدـ التيػػػرب منػػػو أبػػػداً ومواجيػػػو عمميػػػة إتخػػػاذ  -13

 القرارات.
وضػػع نظػػاـ لمتابعػػة كػػؿ قػػرار لا تقتصػػر عمػػى التأكػػد مػػف تنفيػػذ القػػرار بػػؿ لتقيػػيـ نتػػائ   -14

 القرار.
نو سمسمة مػف ااعمػاؿ والتغيػرات حيػث تػرتبط وظػائؼ الاعتراؼ بأف القرار سيترتب ع -15

 المنشأة ببعضيا.
أىمية ممارسة عمميػة إتخػاذ القػرارات لاكتسػاب الميػارة فييػا وعػدـ الاكتفػاء بالملاحظػة  -16

 أو دراسة القرارات.
 العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار الاداري: -رابعا 

رارات الإداريػة تتمثػؿ فػي المعوقػات والصػعوبات توجد جممة مػف العوامػؿ المػؤثرة فػي اتخػاذ القػ
والضػػغوط المختمفػػة التػػي تحػػيط بعمميػػة إتخػػاذ القػػرار وتػػؤثر فييػػا سػػمبا بػػدرجات مختمفػػة. حيػػث 
أف ىذه العوامؿ منيا ما ىو داخمي يؤثر في إتخاذ القرارات الإداريػة ضػمف المؤسسػة صػاحبة 

ثػػػؿ فػػػي شػػػخص المػػػدير متخػػػذ القػػػرار أو القػػػرار والمعنيػػػة بػػػو مثػػػؿ العوامػػػؿ الإنسػػػانية التػػػي تتم
المساعدوف والمستشاروف الذيف يستعيف بيـ المديرإ والمرؤوسيف وايرىـ ممػف يمسػيـ القػرار. 
ومف العوامؿ الداخميػة أيضػا الجوانػب التنظيميػة لممؤسسػة التػي تتوقػؼ عمػى التنظػيـ الإداريإ 

الجغرافػػي وطػػرؽ الاتصػػاؿ  وعػػدد المسػػتويات الإداريػػة لمتنظػػيـ وحجػػـ وحػػدات العمػػؿ وتوزيعيػػا
التي تؤثر عمى سير المعمومات ودقتياإ إضػافة إلػى مػؤثرات التنظػيـ الرسػمي وايػر الرسػمي) 

 (34, ص  2319حسفإ 
كمػػػا توجػػػد ىنػػػاؾ بعػػػض العوامػػػؿ الخارجيػػػة التػػػي تمثػػػؿ صػػػعوبات وضػػػغوط تػػػؤثر فػػػي اتخػػػاذ 

ونيػػة وتكنولوجيػػة. إف ىػػذه القػػرارات الإداريػػة التػػي قػػد تكػػوف سياسػػيةإ اجتماعيػػةإ اقتصػػاديةإ قان
العوامؿ قد تؤدي إلى قرارات اير فعالةإ أو إلى التيرب والإحجاـ عف اتخاذىاإ فكؿ العوامػؿ 
السابقة لعمميػة إتخػاذ القػرارإ يتػأثر بقػيـ مختمفػةإ وتتفاعػؿ ىػذه القػيـ مػع بعضػيا فػي تنػااـ أو 

 تنافرإ حسب الفرد نفسو والظروؼ المحيطة بو
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 الجانب العممي –الفصل الثالث 

البحػػث  فرضػػياتالمتعمقػػة باختبػػار  الميدانيػػةاىػػـ النتػػائ   فػػي ىػػذا الفصػػؿ الباحثػػافاسػػتعرض 
مثػػؿ  الوصػػفية الإحصػػائية ااسػػاليبتوصػػؿ ليػػاإ وقػػد اسػػتخدـ الباحثػػاف  التػػيالتفسػػيرات واىػػـ 
 المعياري.ؼ االحسابي والانحر  الوسط والنسب تالتكرارا

 منيج البحث واجراءاتو –المبحث الاول 

 مجتمع وعينة البحث : –اولا 

مػػف  المػػوظفيف والاداريػػيف فػػي دائػػرة ضػػريبة ميسػػافمجتمػػع البحػػث فػػي ىػػذا البحػػث مػػف  يتكػػوف
لمجتمػع البحػث  عشوائية نةي( استبانةإ عمى ع 43)  عيذوي الاختصاصإ وقاـ الباحثاف بتوز 

والاعتمػػاد  لمتحميػػؿصػػالحة اسػػتبانة  ( 33حػػوؿ موضػػوع البحػػثإ وتػػـ اسػػترداد )  آرائيػػـاخػػذ 
        فػػػي جػػػدوؿ رقػػػـ  الباحثػػػافويوضػػػح   صػػػالحة لمتحميػػػؿ ريػػػا بانات( اسػػػت13) وعمػػػى نتائجيػػػا 

 البحث وكالاتي: نةيد عاافر  الشخصية البياناتاىـ (  1) 

 النسبة% التكرار البيانات الشخصية

 %53.3 16 ذكر الجنس

 %46.7 14 انثى

 %3.3 1 اعدادية التحصيؿ الدراسي

 %53.3 16 دبموـ

 %23.3 7 بكالوريوس

 %6.7 2 ماجستير

 %13.3 4 دكتوراه

 %23.3 7 29 – 23 الفئة العمرية
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33 – 37 11 36.7% 

38  - 43 12 43.3% 

44 – 53 3 3% 

 %3 3 فاكثر 51

 %16.7 5 5 – 1 عدد سنوات الخدمة

 %33.3 13 سنوات 13

13 – 15 9 33.3% 

 %23.3 6 فاكثر 16

 SPSSمف اعداد الباحثاف بالاعتماد عمى برنام  

 اداة البحث : –ثانيا  

ليكػػػػػرت  سالبيانػػػػػات الاوليػػػػػة بالاعتمػػػػػاد عمػػػػػى مقيػػػػػا عالاسػػػػػتبياف لجمػػػػػ الباحثػػػػػاف ادة اسػػػػػتخدـ
وتضػػمنت حيػػث  الػػواردة فػػي الاسػػتبياف ؿ الفقػػراتحػػو  البحػػثاد عينػػة فػػر أ الخماسػػي/ لبيػػاف راء

 ءإ ىي:اأجز  ثلاثةمف  ( الاستبانة)الرئيسة  البحثأداة 

 (   4)مف خلاؿ  البحثد عينة اافر  بالبيانات الشخصيةالجزء ااوؿ: الجزء الخاص 

التحصػيؿ الدراسػي, عػدد سػنوات الخدمػة الوظيفيػة (  الفئػة العمريػة , , الجػنس)ت وىػي امتغيػر 
 بحث.د عينة الالغرض وصؼ خصائص أفر 

 . ( فقرة 15)  عنيا بػػ عبر الحوكمةمقياس الجزء الثاني: تضمف 

 .فقرة (  15عنيا بػ ) عبر  عممية اتخاذ القرارات الاداريةالجزء الثالث: تضمف مقياس 
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 الوسائل الاحصائية : –ثالثا 

( (Excel( وبرنػام   SPSS)  لتحميؿ البيانػات ببرنػام الرزمة الإحصائية  الباحثاف استخداـ
وذلػػؾ لحسػػاب التكػػرارات والنسػػب و الوسػػط الحسػػابي والانحػػراؼ المعيػػاري لمفقػػرات  واسػػتخراج 

 الجدولية ومعرفة. tالمحسوبة و  tقيمو 
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 التحميل الاحصائي لمفقرات –الثاني  المبحث

 بالمترير المستقل: ت المتعمقةالفقر ااجابات  ليتحم – 1

 الحكومة( يوضح الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لفقرات  2جدوؿ رقـ ) 

رقػػػػػػػػػػـ 
 الفقرة

الوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط  الفقرات
 الحسابي

الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
 المعياري

 3.86834 4.3667 تعمؿ الحوكمة عمى حماية حقوؽ المساىميف المختمفة. 1

الشػػركات عمػػى تأكيػػد احتػػراـ حقػػوؽ أصػػحاب المصػػالح  يعمػػؿ اطػػار حوكمػػة 2
 التي ينشئيا القانوف.

3.5333 3.93772 

إف مفيػػػػوـ الحوكمػػػػة ومػػػػا يتطمبػػػػو مػػػػف معػػػػايير واضػػػػح لكافػػػػة العػػػػامميف فػػػػي  3
 المؤسسات

3.9333 3.82768 

تعقد المؤسسات لقاءات مستمرة مػع كبػار المػوظفيف ومػديرو ااقسػاـ لمبحػث  4
 لحوكمةدرجة تطبيؽ لائحة ا

3.9333 3.75886 

إف الحرص عمى مصالح الجيات ذات العلاقة  المؤسسات مثؿ المسػاىميف  5
 تستدعي الالتزاـ بلائحة حوكمة في المؤسسات 

4.1333 3.71197 

إف مفيػػػوـ حوكمػػػة فػػػي المؤسسػػػات واضػػػح بشػػػكؿ كبيػػػر لػػػدى كافػػػة العػػػامميف  6
 بالإدارة التنفيذية.

4.1333 1.18467 

يعامػػؿ مجمػػس الإدارة جميػػع أصػػحاب المصػػالح عمػػى قػػدـ المسػػاواة يجػػب أف  7
 وبدرجة مرتفعة مف الشفافية

3.3667 1.44993 

يمثػػؿ مفيػػوـ الحوكمػػة فمسػػفة تػػؤمف بيػػا الإدارة العميػػا فػػي دوائػػر الدولػػة ممػػا  8
 يساىـ في انتشار ىذا المفيوـ بيف الموظفيف وتطبيقو بشكؿ صحيح.

4.4333 3.93526 

 3.87428 4.1667 كمة متاحة لجميع العامميف وكافة المستويات الإدارية .لائحة الحو  9
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نظػػرا لوجػػود جيػػة رقابيػػة فػػي المؤسسػػات  فينػػاؾ التػػزاـ مػػف الافػػراد بتطبيػػؽ  13
 لائحة الحوكمة.

3.5333 1.13664 

يساعد عمى تخفػيض درجػة  إف تطبيؽ المؤسسة لمعايير ومتطمبات الحوكمة 11
 المخاطرة التي قد تتعرض ليا .

3.9333 3.99481 

يجػػػب أف يعامػػػؿ مجمػػػس الإدارة جميػػػع أصػػػحاب المصػػػالح فػػػي المؤسسػػػات  12
 عمى قدـ المساواة وبدرجة مرتفعة مف الشفافية

4.3333 3.88992 

يكوف مجمس الإدارة في موقع المساءلة عنػد الإخػلاؿ بقواعػد ومبػادئ لائحػة  13
 حوكمة في المؤسسات

3.9333 3.83331 

يمتزـ مجمس إدارة في المؤسسات بمناقشػة مػدى الاتػزاـ بلائحػة الحوكمػة فػي  14
 تقريره السنوي

3.8333 3.91287 

 مجمس مف الشركات حوكمة يبدأ 15

 المخاطر إدارة عمى إيجابية بصورة التأثير اجؿ الإدارة

3.9333 3.98327 

( الى ارتفاع نسب استجابات افػراد عينػة البحػث ويعػود السػبب فػي ذلػؾ  2يشير جدوؿ رقـ ) 
ااىػداؼ  ؽيػتحق ؽيػعػف طر  الميمػة وذلػؾ العوامػؿ ىي التي تشرؼ عمػى  اف مفيوـ الحوكمة

أظيػرت ارتفػػاع  المتغيػرإف نتػػائ  ىػذا  حيمػع توضػ المتوقعػة المرسػومة عنػد مواجيػة المخػػاطر
د اعمػػى إف أفػػر  دؿيػػت كافػػة ار لمفقػػوالانحرافػػات المعياريػػة  ةينسػػبي ممحػػوظ فػػي ااوسػػاط الحسػػاب

 .ةيجابيإ تاالفقر  عيمتفقوف فكانت جم فردا(  27)  عددىـ والبالغ نةيالع
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 :التابعتحميل اجابات الفقرات المتعمقة بالمترير  – 2

 القرارات الادارية( يوضح الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لفقرات  3جدوؿ رقـ ) 

رقػػػػػػػػػػـ 
 الفقرة

الوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط  الفقرات
 الحسابي

الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
 المعياري

 86337. 4.1333 يوجد قدرة لدى متخذو القرار لتحديد البدائؿ ااكثر ملائمة لمبيئة الخارجية 1

 86337. 4.1333 يتـ وضع بدائؿ تتناسب وآلية عمؿ وفمسفة المؤسسة 2

 85329. 4.3333 يترتب تصنيؼ البدائؿ ترتيبيا ل خذ باانسب منيا 3

 85329. 3.9667 يبتعد متخذو القرار عف التحيز الشخصي قدر الإمكاف 4

 88474. 3.9333 القرارات المتخذة لمتطبيؽ تتلاءـ مع رؤية ورسالة المؤسسة 5

 88992. 3.9667 يتـ صيااة القرار بصورة واضحة وبسيطة 6

يقػػوـ متخػػذو القػػػرار باسػػتخلاص المؤشػػرات والمعمومػػػات التػػي تسػػاعده عمػػػى  7
 اتخاذ القرار المناسب

4.3333 .93972 

 1.13589 3.8667 يوجد قدرة مناسبة لدى متخذو القرار عمى التفكير المنطقي والمبدع 8

 1.39837 3.9667 يتـ اختيار الوقت المناسب لتطبيؽ القرار 9

 1.17688 3.8333 يقوـ متخذو القرار بتحميؿ البيانات بشكؿ دقيؽ لاتخاذ القرار وتنفيذه 13

 1.21343 3.9333 يتـ دراسة ماىية المعمومات لتنفيذ القرار لمقياـ بحميا 11

 1.14269 3.9333 لدى متخذو القرار تفكير مبتكر يقوـ عمى انتاج أفكار جديدة 12

 1.12933 3.9667 تخدـ أىداؼ المؤسسة القرارات المتخذة لمتطبيؽ 13

 1.14473 4.3333 يستخدـ متخذو القرار الطرؽ الفنية الحديثة في تنفيذ القرارات 14
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 1.12495 4.1333 يتـ اختيار الوقت المناسب لمتابعة القرار 15

( الػػى اف جميػػع افػػراد عينػػة البحػػث لػػدييـ موافقػػو وبدرجػػة كبيػػرة عمػػى  3يوضػػح جػػدوؿ رقػػـ ) 
فقػػرات الاسػػتبانة كػػوف المػػدراء فػػي دائػػرة ضػػريبة ميسػػاف يسػػتخدموف الطػػرؽ الحديثػػة فػػي اتخػػاذ 
قػػراراتيـ اضػػافة الػػى انيػػـ يشػػاركوف المػػوظفيف فػػي وضػػع ىػػذه القػػرارات والاخػػذ بػػ رائيـ فضػػلا 
عف اختيار الاوقػات المناسػبة فػي اتخػاذ ىػذه القػرارات والابتعػاد عػف التميػز والتفرقػة والمسػاواة 

 اذ ىذه القرارات الامر الذي جعؿ افراد عينة البحث تكوف اجاباتيـ بصورة ايجابية.في اتخ
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 الاجابة عمى فرضيات البحث –الثالث  المبحث

 علاقة الارتباط : – 1

(  4بػػػيف متغيػػػرات البحػػػث ويوضػػػح جػػػدوؿ رقػػػـ )  اختبػػػار علاقػػػة الارتبػػػاط الجػػػزءيتنػػػاوؿ ىػػػذا 
 .ذلؾ

 علاقة الارتباط بيف متغيرات البحث( يوضح  4جدوؿ رقـ ) 

علاقة  المتغيرات
 الارتباط

 حجـ عينة البحث sigدرجة الارتباط 

 33 3.37 3.73 المتغير المستقؿ / الحوكمة

 المتغير التابع / القرارات الادارية

 ( وىيػػػػو معنويػػػػة بػػػػيف الحوكمػػػػة 3.73( اف قيمػػػػو الارتبػػػػاط  )  4ويتضػػػػح فػػػػي جػػػػدوؿ رقػػػػـ ) 
 وعممية اتخاذ القرارات الادارية وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الاولى .

 علاقة التأثير : – 2

ىؿ ىناؾ علاقة تػأثير ذات دلالػة احصػائية يوضح ىذا الجزء الاجابة عمى الفرضية الثانية " 
 (   5" كما موضح في جدوؿ رقـ )  بيف الحوكمة  وعممية اتخاذ القرارات الادارية

 ( يوضح علاقة التأثير بيف متغيرات البحث 5جدوؿ رقـ ) 

 T F R2 المتغيرات

 3.373 الجدوليةt المحسوبةt الجدوليةt المحسوبةt الحوكمة

 1.128 2.151 2.324 3.142 القرارات الادارية

 ( 1.28درجة الحرية = )     33حجـ العينة = 
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 فػػػػي الحػػػػد مػػػػف حوكمػػػػة الاف ىنػػػػاؾ تػػػػأثير معنػػػػوي لتطبيػػػػؽ اعػػػػلاه الجػػػػدوؿ  يتضػػػػح مػػػػف خػػػػلاؿ
           المحسػػػوبة Tقيمػػػة الاسػػػتنتاج حيػػػث بمغػػػت يػػػدعـ ىػػػذا  اسػػػاسوفػػػؽ  القػػػرارات الاداريػػػةمخػػػاطر 

 المسػػػتقؿتغيػػػر مموجػػػود تػػػأثير ل وىػػػي أكبػػػر مػػػف قيمتيػػػا الجدوليػػػة وىػػػو مػػػا يؤكػػػد (   3.124) 
 . ( 3.373والذي بمغ )   R2عمى المتغير التابع مف خلاؿ استخداـ معامؿ التحديد 

أنيػػػػا تضػػػػمف إدارة واسػػػػاليب يـ ىبمػػػػا تتضػػػػمف مػػػػف مفػػػػا ويفسػػػػر الباحثػػػػاف ذلػػػػؾ بػػػػاف الحوكمػػػػة
المؤسسػػة بشػػكؿ مسػػؤوؿإ وعػػدـ تعػػرض أمواليػػا بسػػوء إدارةإ إضػػافة إلػػى كونيػػا أحػػد المفػػاتيح 
الرئيسػػية لخمػػؽ بيئػػة عمػػؿ تحكميػػا القػػوانيف واانظمػػة الواضػػحة وتحػػتكـ إلػػى نظػػاـ فاعػػؿ فػػي 

  المؤسسػػةوالتػػي تجعػػؿ  الاداريػػة الناجحػػةت ارايػػة اتخػػاذ القػػر ممفػػي ع اؿفعػػا دور يػػلو  المؤسسػػة
 .التي حدثت في العصر الحالي التحديات الصمود فيوجومف  يمكنو موقعاً تنافسياً فريداً 
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 الاستنتاجات والتوصيات –الفصل الرابع 

 الاستنتاجات : -اولا

البحث وفي ضوء النتائ  التي تـ التوصؿ الييا  مف خلاؿ ما تـ ذكره مف افكار ومفاىيـ في  
 يستنت  الباحثاف ما يمي:

إف تجربة الحوكمة في المؤسسات الحكومية يدؿ ذلؾ عمى وجود ضعؼ او خمؿ اداري  – 1
وانتشار ظاىرة الفساد المالي في الوقت الحالي لذلؾ اتجو الباحث الى دارسو واقع تطبيؽ 

 ولة .الحوكمة في المؤسسات ودوائر الد

إف مفيوـ الحوكمة مفيوـ ىاـ وضروري لممارسة اانشطة الإدارية المختمفة في  - 2
المؤسسات وليس فقط في الحد مف المخاطر بؿ يتعدى الى التعمـ والتخطيط بؿ و تقرر 

 مصير المؤسسة ومستقبميا عف طريؽ اتخاذ القرار الاداري اامثؿ.

رقابية متطورة اعمؿ عمى تطبيؽ نظاـ تحكـ عمى الدائر المبحوثة أف تتبنى أنظمة  – 3
متزف مرتكز في تطبيقو عمى إدارة مخاطر التي تتعرض ليا المؤسسة مما يساعد في متانة 

 نظاـ الرقابة الداخمية ليذه المؤسسة .

ضرورة الاىتماـ بالبنى التحتية والتكنولوجية وتحديد الموارد المالية والفكرية ضمف  - 4
 ي المؤسسات.شبكة اتصاؿ فاعمة ف

 الاداريتوصؿ ىذا البحث الى وجود علاقة ارتباط بيف الحوكمة وعممية اتخاذ القرار  -  5
حيث اف الحوكمة بمبادئيا  تساىـ بشكؿ كبير في تحسيف اتخاذ القرارات بعيدا عف التحيز 

 الشخصي واتخاذ ىذه القرارات بشفافية وموضوعية. 
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 التوصيات : –ثانيا 

 -بما يمي : الباحثافيوصي 

مف أىـ السبؿ  الاىتماـ الجدي مف قبؿ المؤسسات بالحوكمة وعممياتيا كونيا أصبحت - 1
في  المناسب لمقضاء عمى الفساد والمنبع ااساسي لدعـ عممية اتخاذ القرار اليامو والفعالو

 ظؿ التحديات والتغيرات المستمرة في بيئة ااعماؿ.

ر أف يراعوا الخبرات والمعارؼ والميارات الخاصة يتوجب عمى القادة صانعوا القرا -2
 وما ليـ مف أىمية ودور فاعؿ في تقرير مصير المؤسسات وبقاءىا وديمومتيا. للافراد

إتباع ااساليب والوسائؿ العممية في عممية اتخاذ القرار الاداري المتعمؽ بمستقبؿ   - 3
يا ثـ تقديرىا بيدؼ الوصوؿ إلى وجمع المعمومات عن "المشكمة"المؤسسات بدءً مف تحديد 

 مف خلاؿ القرار اامثؿ والاستراتيجي. المناسبو ار أفضؿ البدائؿاختي

 ف عمى المؤسسات في تطبيؽ الحوكمةيوصي الباحثاف وجوب فرض الانظمة والقواني  - 4
 لمحد مف المخاطر المحتممة.

لتولي مناصب إدارية تكوف أكثر الاستفادة مف الافراد والموظفيف ذوي الشيادات العميا  - 5
 .فاعمية وكفاءة في عممية اتخاذ القرار
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 قائمة المصادر

إ منشػػػػأة المعػػػػارؼ إ 1, الغػػػػاء القػػػػرارات الاداريػػػة إط 1983ابػػػو الوفػػػػا ابػػػػراىيـ المنجػػػي ,  .1

 الاسكندرية . 

الإداريػة بجامعػة أـ القػرى:  ,  درجػة ممارسػة الحوكمػة 2323ااسمرإ منى بنػت حسػف ,  .2

 , العدد ااوؿ. 7جامعة سوىاجإ المجمة التربويةإ المجمد «. دراسة ميدانية 

إ دار النيضػػػػة  العربيػػػػةإ 2,  القػػػػرار الاداري إ ط 2333البنػػػػا شػػػػريؼ يوسػػػػؼ خػػػػاطر ,  .3

 القاىرة.

والمتػػػدخميف فيػػػوإ مركػػػز راشػػػيؿ كػػػور  ,  صػػػناعة القػػػرار الاسػػػتراتيجى 1991الجػػػوىري ,  .4

 الفمسطيني لحقوؽ الانساف ومتابعة العدالة الدوليةإ المغرب.

 , حوكمة الشركاتإ مجموعة النيؿ العربية لمنشر . 2335الخضيريإ محسف محمد ,  .5

, اسػتراتيجية إداريػة تربويػة مقترحػة لزيػادة القيمػة  2319حسفإ مناؿ و الكيلانيإ أنمار ,  .6

خداـ إدارة المعرفػػػة فػػػي المػػػدارس الخاصػػػة فػػػي مدينػػػة عمػػػافإ مجمػػػة العمػػػوـ المضػػػافة باسػػػت

 التربويةإ عمافإ ااردف.

,  الػػػػػػوجيز فػػػػػػي القػػػػػػانوف الاداري إ دار النيضػػػػػػة العربيػػػػػػة إ  2335سػػػػػػميماف الطمػػػػػػاوي ,  .7

 القاىرة.

 ,  القانوف الإداري  منشأة المعارؼ  الإسكندرية.1993عبد الغني بسيوني عبد الله ,  .8
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,  معػػػػايير التػػػػدقيؽ الدوليػػػػة ودورىػػػػا الفعػػػػاؿ فػػػػي تكػػػػريس  2319سػػػػامية وآخػػػػروف, فقيػػػػرإ  .9

حوكمػػػػة الشػػػػركات لمحػػػػد مػػػػف الفسػػػػاد المػػػػالي والإداري إ جامعػػػػة أمحمػػػػد بػػػػوقرة بػػػػومرداسإ 

 المجمة الدولية اداء الاقتصاديإ المجمد ااوؿإ العدد الثالث.

د المػالي والإداريإ , حوكمة الشركات ومعالجػة الفسػا 2323مراد إ محمد مصطفى ,  .13

 الدار الجامعيةإ الإسكندرية.

, دور حوكمػػػػػة المػػػػػوارد البشػػػػػرية فػػػػػي إدارة  2323مرسػػػػػاؿإ منػػػػػى النيػػػػػؿ مصػػػػػطفى,   .11

إ «مخػػػػاطر المػػػػوارد البشػػػػرية: دراسػػػػة حالػػػػة شػػػػركة كولػػػػدير اليندسػػػػية المحػػػػدودة الخرطػػػػوـ 

اسػػػات الإنسػػػانيةإ المؤسسػػػة العربيػػػة لمتربيػػػة والعمػػػوـ وا دابإ المجمػػػة العربيػػػة  داب والدر 

 .11المجمد ااوؿإ العدد 

و  آليػػػات تػػػدعيـ دور المراجعػػػة الخارجيػػػة فػػػي حوكمػػػة  2312مطيػػػر رافػػػت حسػػػيف ,  .12

 الشركات إ بحث منشور إ الجامعة الإسلامية .
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 (1ممحق رقم )               

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
  جامعة ميسان / كمية الادارة والاقتصاد

 قسم / ادارة الاعمال
 ) استبانة (            

 عزيزي المشارك
 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

) دور الحوكمة  في الحد من مخاطر القرارات يروـ الباحثاف القياـ بأجراء بحث حوؿ 
 الادارية(

 ()دراسة استطلاعية في دائرة ضريبة ميسان

 ارية كما يمي :وقد عرؼ الباحثاف الحوكمة والقرارات الاد

ىي نظاـ ييتـ بتنظيـ العلاقة بيف إدارة الشركة والمساىميف مف خلاؿ الرقابة  الحوكمة :
 لمحد مف تسمط الإدارة.

ىي عممية مستمرة ومتغمغمة في الوظائؼ ااساسية ل دارة كالتخطيط  القرارات الادارية:
لإنتاج واافراد يمكف أف توجد والتنظيـ والتوجيو والرقابة كذلؾ نشاطات وظائؼ كالتسويؽ وا

 .لوحدىاإ بؿ أف وجودىا ىو نتيجة عممية اتخاذ القرارات

لذا أرجو تفضمكـ بالاطلاع عمى فقرات الاستبانة وبياف مقترحاتكـ ورأيكـ السديد حوؿ مدى 
 صلاحية كؿ فقرة منيا  مع اقتراح التعديلات المناسبة ليا إف وجدت.

 كم معنامع خالص الشكر والتقدير لتعاون
                       

 ثأششاف                                                                         انجبحثبٌ          

 أ . و صُٚت خهٛم ْبشى                                                            غٛث حٌُٕ سحًٍ

 غفشاٌ كبظى سحٛى                                                                                        
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 ( في المربع المناسبيرجى وضع علامة ) -أولا: بيانات عامة 

 

 أولا// الجنس:                             

  ذكر  أنثى
 

 ثانيا// الفئة العمرية:   

 سنة فأكثر 51 سنة 51-44 سنة 43-38 سنة 37-31 سنة 21-29
     
  

 ثالثاً// التحصيل الدراسي:

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس دبموم إعدادية
     
 

 رابعاً// عدد سنوات الخدمة الوظيفية:

 سنة فأكثر 16 سنة 15-11 سنوات 11 سنوات 1-5
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 الحوكمة : –المحور الاول 

يٕافك  انفمشاد د

 تًبيب
غٛش  يحبٚذ يٕافك

 يٕافك
غٛش 

يٕافك 

 تًبيب
تعًم انحٕكًخ عهٗ حًبٚخ حمٕق انًسبًٍْٛ  1

 انًختهفخ.
     

ٚعًم اطبس حٕكًخ انششكبد عهٗ تأكٛذ  2

احتشاو حمٕق أصحبة انًصبنح انتٙ ُٚشئٓب 

 انمبٌَٕ.

     

يٍ يعبٚٛش  إٌ يفٕٓو انحٕكًخ ٔيب ٚتطهجّ 3

 ٔاظح نكبفخ انعبيهٍٛ فٙ انًؤسسبد
     

تعمذ انًؤسسبد نمبءاد يستًشح يع كجبس  4

انًٕظفٍٛ ٔيذٚشٔ الألسبو نهجحث دسجخ 

 تطجٛك لائحخ انحٕكًخ

     

إٌ انحشص عهٗ يصبنح انجٓبد راد انعلالخ   5

انًؤسسبد يثم انًسبًٍْٛ تستذعٙ الانتضاو 

 ثلائحخ حٕكًخ فٙ انًؤسسبد 

     

إٌ يفٕٓو حٕكًخ فٙ انًؤسسبد ٔاظح  6

ثشكم كجٛش نذٖ كبفخ انعبيهٍٛ ثبلإداسح 

 انتُفٛزٚخ.

     

ٚجت أٌ ٚعبيم يجهس الإداسح جًٛع أصحبة  7

انًصبنح عهٗ لذو انًسبٔاح ٔثذسجخ يشتفعخ 

 يٍ انشفبفٛخ

     

فهسفخ تؤيٍ ثٓب الإداسح  ًٚثم يفٕٓو انحٕكًخ 8

انعهٛب فٙ دٔائش انذٔنخ يًب ٚسبْى فٙ اَتشبس 

ْزا انًفٕٓو ثٍٛ انًٕظفٍٛ ٔتطجٛمّ ثشكم 

 صحٛح.

     

لائحخ انحٕكًخ يتبحخ نجًٛع انعبيهٍٛ ٔكبفخ  9

 انًستٕٚبد الإداسٚخ .
     

َظشا نٕجٕد جٓخ سلبثٛخ فٙ انًؤسسبد   11

لائحخ فُٓبن انتضاو يٍ الافشاد ثتطجٛك 

 انحٕكًخ.

     

إٌ تطجٛك انًؤسسخ نًعبٚٛش ٔيتطهجبد  11

انحٕكًخ ٚسبعذ عهٗ تخفٛط دسجخ 

 انًخبطشح انتٙ لذ تتعشض نٓب .

     

     ٚجت أٌ ٚعبيم يجهس الإداسح جًٛع أصحبة  12
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انًصبنح فٙ انًؤسسبد عهٗ لذو انًسبٔاح 

 ٔثذسجخ يشتفعخ يٍ انشفبفٛخ
ٚكٌٕ يجهس الإداسح فٙ يٕلع انًسبءنخ عُذ  13

الإخلال ثمٕاعذ ٔيجبدئ لائحخ حٕكًخ فٙ 

 انًؤسسبد

     

ٚهتضو يجهس إداسح فٙ انًؤسسبد ثًُبلشخ  14

يذٖ الاتضاو ثلائحخ انحٕكًخ فٙ تمشٚشِ 

 انسُٕ٘

     

 يجهس يٍ انششكبد حٕكًخ ٚجذأ 15

 عهٗ إٚجبثٛخ ثصٕسح انتأثٛش لأجم الإداسح
 انًخبطش إداسح
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 ت الادارية :االقرار  –المحور الثاني 

يٕافك  انفمشاد د

 تًبيب
غٛش  يحبٚذ يٕافك

 يٕافك
غٛش 

يٕافك 

 تًبيب
يوجد قدرة لدى متخذو القرار لتحديد البدائؿ  1

 ااكثر ملائمة لمبيئة الخارجية

     

يتـ وضع بدائؿ تتناسب وآلية عمؿ وفمسفة  2
 المؤسسة

     

يترتب تصنيؼ البدائؿ ترتيبيا ل خذ باانسب  3
 منيا

     

يبتعد متخذو القرار عف التحيز الشخصي قدر  4
 الإمكاف

     

القرارات المتخذة لمتطبيؽ تتلاءـ مع رؤية  5
 ورسالة المؤسسة

     

      يتـ صيااة القرار بصورة واضحة وبسيطة 6

 يقوـ متخذو القرار باستخلاص المؤشرات 7
والمعمومات التي تساعده عمى اتخاذ القرار 

 المناسب

     

يوجد قدرة مناسبة لدى متخذو القرار عمى  8
 التفكير المنطقي والمبدع

     

      يتـ اختيار الوقت المناسب لتطبيؽ القرار 9

يقوـ متخذو القرار بتحميؿ البيانات بشكؿ  11
 دقيؽ لاتخاذ القرار وتنفيذه

     

دراسة ماىية المعمومات لتنفيذ القرار لمقياـ يتـ  11
 بحميا

     

     لدى متخذو القرار تفكير مبتكر يقوـ عمى  12
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 انتاج أفكار جديدة

القرارات المتخذة لمتطبيؽ تخدـ أىداؼ  13
 المؤسسة

     

يستخدـ متخذو القرار الطرؽ الفنية الحديثة  14
 في تنفيذ القرارات

     

      الوقت المناسب لمتابعة القراريتـ اختيار  15
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 ( 2ممحق رقم ) 

 


