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 الحمد و الشكر الله أولا و أخيرا فهو مهد السبيل  و هادي من اطل .

يشرفنا أن نتقدم إليكم بجزيل الشكر و اخلص التقدير و الثناء لكل من ساندنا و 

الذي ساعدنا و لم يدخل علينا   "فؤاد أبركان "نخص بالذكر أستاذنا المشرف

 ولا جهد لإنهاء رسالتنا هذه سوءا بعلمه أو وقته

 و أعضاء المناقشة حفظهم الله
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 مقدمة :

من المواضيع التي اثارت جدالا واضحا في شتى المجالات و ىذا   الحوكمة موضوع  يعتبر

مبادئ كالمشاركة  و الشفافية و المساءلة لبموغ أىداف المنظمة  عمييا  تكريس وفقا لما تحممو من 

 و استخدام  ىذان المبدآن .

لشتى  المجالات  سواء  المادية  أو التنظيمية  فقد شمل   فنظرا لشمول موضوع  الحوكمة

حتى الموارد  البشرية  فيذه  الأخيرة سعت لتطبيق  مبادئ  الحوكمة  في وظائف  الموارد البشرية  

و ىذا  التطبيق  ولد لنا ما يسمى ب:"حوكمة  الموارد  البشرية  ",فيعتبر ىذا المصطمح جديد في 

ة  تعتمد عميو المنظمة  لرفع  أداءىا وزيادة  أرباحيا  و لتحقيق  أىدافيا , إدارة  الموارد البشري

 سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة .

ن  و تعتبر المساءلة  و الشفافية عنصران  أساسيان  في حوكمة الموارد البشرية , فيناك مبدآ

بيق السميم ليما و الالتزام من خلال التط و ىذا المنظمة نشاطو   يمكن استخدميما لتعزيز قدرات

 .بمتطمباتيما والتقيد بيا

الا ان تطبيق ىذان المبدان في الحوكمة تواجييا عدة عراقيل و معوقات يج عمى المنظمة ان 

 تتجاوزىا.

ففي دراستنا ىذه سنحاول ان نظير دور ىذان المبدان و ما مدى اسياميا في تحقيق حوكمة 

 الموارد البشرية 
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 الدراسة : أهمية

عمى المستويين   الإضافةدراسة ىذا الموضوع  لكونيا تركز عمى تقديم  أىميةتنبع 

و كرستيما في تحقيق  المبدآنالعديد من المنظمات ىذان  أولتالعممي و العممي  بحيث 

 الموارد البشرية  حوكمة

 العممية:الأهمية  ( أ

لان حوكمة الموارد البشرية  أصبحت تشغل اىتمام باحثي الإدارة العامة و إدارة -

 المنظمات .

محاولة معرفة  كيفية  تكريس ىذان المبدآن  داخل منظمة  في إطار يخدم -

 الموارد البشرية 

 المنظمة .  إظيار دور  ىذان المبدآن و مساىمتيما في رفع الأداء -

 الأهمية العممية :ب(   

قيام مبدأ المشاركة و النزاىة و الإفصاح و ذلك بتكريس  مبدأ  التشجيع عمى -

 الشفافية و المحاسبة.

 تحديد مدى  مساىمة  الشفافية و المساءلة  في تحسين جودة  اتخاذ القرارات . -

تعزيز  العلاقة بين  الشفافية  و المساءلة و ىذا ما يسيل  حوكمة الموارد  -

  البشرية .
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 اختيار الموضوع : مبررات

     موضوعية أسبابلم يكن اختيارنا لموضوعنا نتيجة صدفة و لكن نتيجة  عدة -

 و ذاتية  نذكرىا كتالي:

 الموضوعية : الأسباب( 1

  المساءلة  يساىم في زيادة  الثقة عند العاممين  الشفافية  و بمبدأالاىتمام    

 و ذلك من خلال  التماسو لمختمف  الجوانب و الوظائف 

 البحث . لإثراء والموضوع و التعريف ب  أىمية إبراز 

 .معرفة المجالات التي يستخدميا ىذان المبدأن لتحقيق حوكمة الموارد البشرية 

   ن العوامل الذاتية  لاختيارنا ليذا الموضوعالذاتية : دفعتنا مجموع م الأسباب( 2

  :و ىي كتالي

 حوكمة الموارد البشرية . مكانةمعرفة  رغبتنا في 

       مجال الموارد البشرية . جديد فيكون الموضوع 

   تطبيق  حوكمة الموارد البشرية  في تسير المنظمات . أخرالتعرف عن 

  . الاىتمام الدولي الواسع  الذي  يعزز موضوع  حوكمة الموارد البشرية 
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 الدراسات سابقة 

 إصداربحوكمة الموارد البشرية و ىذا ما دفعيم في  الإداريينلقد اىتم الكثير من 

 .العديد  من الكتب و عقد ندوات 

 :فمقين كتب الكثير حول ىذا الموضوع  و بين ىذه الدراسات نجد 

  2114كتاب لحسام عصبان بعنوان "محاضرات في نظرية الحوكمة" الصادرة في 

تظير لنا مبادئ حوكمة الموارد البشرية  و كذلك حوكمة  أن,فيذه الدراسة حاولت  

 المؤسسات 

الرشيدة و بناء دولة المؤسسات "  الإدارةكتاب الجامع لمؤتمر القاىرة " أيضا .1

، فقد اىتم ىذا المؤسسات بإدارةكل ىذه التقارير خاصة   و اليونسكو تقارير المؤتمراتجمع 

 الكتاب عمى جمع كل المقالات و المؤتمرات الخاصة بالإدارة الرشيدة

اعتمدنا في الدراسات عمى مقال لمصطفى ابو حسن  تحت عنوان "معايير  .2

الحكم  ,ىذه الدراسة عرفتنا معايير  2112البشرية " في  المواردالحكم الراشد  في تنمية  

توصمت ىذه الدراسة الى الربط بين اليات الحكم الراشد و دوره في تنمية الموارد البشرية .

   الراشد و وظائف حوكمة الموارد البشرية.

"المساءلة و الشفافية و دورىا في تعزيز  التنمية     النيضة مؤتمر    أيضا .3

حول المساءلة  و الشفافية و طرح المؤتمر الفجوة  أتى 2112" الذي صدر في  الإنسانية
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لخصت ىذه الدراسة الى ان ىناك علاقة حول الشفافية و  المتقدمةبين الدول النامية و 

   المساءلة في المنظمات و تأثيرىا

 الدراسة : إشكالية

   موضوع حوكمة الموارد البشرية  موضوع تسعى العديد من المؤسسات لتعزيزه أن 

الشفافية و المساءلة  مبدأىما  أساسيان المبدأيناعتمادىا عمى و تفعيمو و ذلك من خلال 

مبادئ  الحوكمة التي يجب تفعيميا ,فمقد سعت المؤسسات   أىمالمذان  يعتبران من ابرز و 

 داخل المؤسسات و ىذا راجع لمدور الذي تمعبو.  إدراجيالتحقيقيا و 

 ركزي لاشكاليتنا :انطلاقا من ىنا نطرح سؤال الم

  ؟كيف تساهم المساءلة و الشفافية في تحقيق حوكمة الموارد البشرية لممنظمة

 الفرعية و ىي : الأسئمةو تفرعت عنو مجموعة من 

 ؟ماذا نقصد بالمساءلة و الشفافية و حوكمة الموارد البشرية -1

 ؟ماذا نقصد بحوكمة الموارد البشرية -2

ماىي المؤشرات الدالة عمى مساىمو الشفافية و المساءلة في تحقيق حوكمة  -3

 ؟الموارد البشرية 

لتحقيق   المبدأينىذين  أمامماىي التحديات و المعوقات التي تقف حاجزا -4

 ؟حوكمة الموارد البشرية 
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 فرضيات الدراسة 

 تضاعف الشفافية و المساءلة فعالية المنظمات  -1

الموارد البشرية ضرورية في تحقيق  أىداف  المنظمات في ظل  حوكمة -2

 التحولات العالمية 

كمما زادت المساءلة و الشفافية ,زادت قدرة المنظمة عمى مواجية  التحديات  -3

 التي تواجييا 

 كمما وفرنا الشفافية و المساءلة كمما تمكنا من تحقيق حوكمة الموارد البشرية -4

 مناهج البحث 

 وضوع  متعدد المظاىر و الجوانب  اعتمدنا عمى منيج وصفي .كون ىذا الم

البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة  او  الإجراءاتفالمنيج الوصفي  ىو "مجموع 

الموضوع اعتمادا عمى جميع البيانات و الحقائق و تصنيفيا  و معالجتيا و تحميميا تحميلا 

 1كافيا و دقيقا لبموغ  النتائج".

كما اعتمدنا ايضا عمى المنيج التاريخي و ىذا لإظيار و لمكشف عن نشأة 

 الحوكمة و التطور التاريخي ليا .

 تقسيم البحث  
                                                           

11ص,0222,الكويت,1ط,داركتابالحديث,مباحث البحث التربوي ,بشيرصالحالراشدي
1
  



  مقدمة
 

خ  
 

لقد قمنا بتقسيم بحثنا  ىذا الميتم بدراسة دور الشفافية و المساءلة  و تحقيق حوكمة 

 فصميين : إلىالموارد البشرية  و قسمنو 

ثلاث  إلىقسمنو  حيث مفاىمية لمموضوع  :خصصناه لدراسة الأولالفصل 

  :مباحث

 :مفيوم المساءلة  الأولالمبحث 

  أىميتيا:تعريف المساءلة و  الأولالمطمب 

  أىدافياالمطمب الثاني :

  أنواعياالمطمب الثالث :

 المبحث الثاني : مفيوم الشفافية 

 :تعريف الشفافية  لأولالمطمب 

 : تعريف الشفافية  الأولالمبحث 

 الشفافية   أىميةالمبحث الثاني : 

  الشفافية  :أنواعالمبحث الثالث 

 المبحث الثالث : حوكمة الموارد البشرية 

 عام لمحوكمة  إطار:  الأولالمطمب 
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 : مفيوم حوكمة الموارد البشرية  الأولالمبحث 

 حوكمة الموارد البشرية  أىميةالمبحث الثاني :

 وارد البشرية المبحث الثالث: مجالات حوكمة الم

 الفصل الثاني: مكانة الشفافية و المساءلة عمى وظائف حوكمة الموارد البشرية  

 الشفافية و المساءلة في حوكمة الموارد البشرية   أىمية:  الأولالمبحث  

 الشفافية  لأىمية:مخصص  الأولالمطمب 

 المساءلة  لأىميةالمطمب الثاني : مخصص 

 ات  الشفافية و المساءلة المبحث الثاني خصصنو لمعوق

 :تطرقنا فيو لمعوقات الشفافية  الأولالمطمب 

 لمطمب الثاني :تناولنا فيو معوقات المساءلة.ا

المبحث الثالث :مخصص لتحديات الشفافية و المساءلة  و مطمبان لتوضيح 
 . المبدآنتحديات كلا 

 و خاتمة تختم بيا الموضوع.

 

         



 

 

 

 

 

 

 الفصل الاول:

 

 الاطار المفاهيمي و النظري للدراسة

 

 

 
 



 

 المبحث الأول :مفهوم المساءلة 

 المطمب الأول :تعريف المساءلة و أهدافها 

 المطمب الثاني :مبادئ المساءلة 

 المطمب الثالث :أنواع المساءلة  

 المبحث الثاني : مفهوم الشفافية 

تعريف  و عناصر الشفافية المطمب لأول :  

 المطمب الثاني  أهمية و مبادئ الشفافية 

 المطمب الثالث :أنواع الشفافية  

 المبحث الثالث :  مفهوم حوكمة الموارد البشرية 

 المطمب الأول: الحوكمة)تعريف,مبادئ , نشأتها(

 المطمب الثاني: تعريف حوكمة الموارد البشرية 

مكونات الشفافية  المطمب الثالث :  

 المبحث الرابع : مجالات حوكمة الموارد البشرية
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 :   الأول مقدمة الفصل

الموارد البشرية عمى عدد كبير من المبادئ و من ابرز و أىم ىذه المبادئ    يقوم مفيوم حوكمة

ىي الشفافية  و المساءلة فكلا منيما يساىمان في تحقيق  أىداف المنظمة و الحد من المخاطر التي  

 تحدق  بيا .

 و لإلمام أكثر في الموضوع قمنا بتقسيم فصمنا ىذا إلى :  

  مبادئو   أىدافو  أىميةلمساءلة  حيث تناولنا فيو تعريف و تحت عنوان مفيوم ا أولمبحث -

 المساءلة  أنواعو 

  والأىميةفيو  بعض العناصر كالتعريف  أيضا أدرجنامبحث ثاني تحت عنوان مفيوم الشفافية حيث -

 . الأنواعو  الأىداف مع المبادئو 

و خصصنا ليا مطمب حتى   حيث درسنا فيو  الحوكمةمبحث ثالث تناولنا فيو  مفيوم الحوكمة -

نعرف بالحوكمة مبادئيا , نشأتيا و المطمب الثاني و الثالث خصصنا لحوكمة الموارد البشرية )مفيوميا 

 , أىميتيا ,مبادئيا و مكوناتيا (.
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 :ماهية المساءلة  الأولالمبحث 

 سنحاول خلال ىذا المبحث الإلمام بالعناصر التي تقوم عمييا المساءلة .

 تعريف المساءلة  : الأولب المطم

سنحاول  لذلك  الإدارةيعتبر  المساءلة من المصطمحات  التي دخمت شتى المجالات و من بينيا  

 تعريفو من الجانب المغوي و الاصطلاحي :

 *لغة : 

    1.  طمب منيم الصداقة أيفي القاموس  من سأل ,يسأل ,تساؤلا , و المساءلة  المساءلة :

 responsabiliterالمساءلة في القاموس الفرنسي  

 2ة  الأخلاقية  و التأكد  من أفعال و تصرفات الآخرين بمعنى المسؤولية و الالتزام ة الضرور    

 accontibilityأما في القاموس الانجميزي فيي تعني  

 3أي مسؤول أمام شخص  ما في بعض الإجراءات و القدرة عمى التوضيح 

 

 

                                                           

448(, ص   1991,) المؤسسة الوطنية الجزائرية, 7, عمي بن ىدية و آخرون ,ط الجديدمعجم القاموس , 1  
Revesso dictionnaire 2  

  51153  118ص  , م.ع لنشر , 1, طالحوكمة الرشيدة فن إدارة المؤسسات , مدحت محمود أبو النصر 
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 : *اصطلاحا

و المفكرين فكل حسب زاوية نظره  الإداريينلقد حظي موضوع المساءلة باىتمام كبير من قبل 

 5114و من أبرزىا نجد تعريف  امالي قنديل في ليذا تعددت التعاريف  المسندة ليذا المصطمح 

:"ىي خضوع كل شخص آو كل جية  أو منظمة في  المجتمع لممساءلة و المراجعة و تحمل 

 لتزاماتيم و مسؤولياتيم عن الأفعال التي بدرت منيم ".الإطراف لا

 و تعرفيا لجنة الخدمة المدنية الدولية  : 

 أيضا آولحق التصرف   أعمالا"ىي مفيوم يتضمن تحمل المسؤوليات و احترام الالتزامات , 

 4الحوائج التي يكون الموظف مسؤولا عنيا خلال فترة زمنية بموجب محددة تتعمق بالتكاليف و النوعية ".

انطلاقا مما سبق فان المساءلة ىي طمب من المرؤوسين إعطاء توضيحات و استفسارات عما 

 يقدمو و ذلك عن طريق جية مسؤولة آو مختصة و ذلك لتحمل نواتج التزاماتيم .

:" وسيمة تمكن الأفراد فييا أن يتحمموا تبعات ما يوكل إلييم  بما  5115يش يعرفيا عا-

 تتوافق مع المصمحة  العامة ."

أما دويري " المساءلة ىي محاسبة المرؤوسين عمى ما يقوم بو من أعمال و إشعارىم  بمستوى  -

 5ىذا الأداء  من خلال التقييم  المناسب ليذه الأعمال ".

                                                           

ايفسن غويتسن و آخرون ," تفويض السمطة و المساءلة سمسمة من اجل التجمعات مؤسسة إدارة الموارد البشرية وحدة التفتيش", جنيف ,5114 
  4 17,ص

  5 عبد الله بن صالح الحارثي , المساءلة التربوية ,دار البازوري العممية ,ص 14
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     لتعريف نجد ان المساءلة قائمة عمى تقديم الأداء و تعيين نقاط قواىم ىذا اانطلاقا من  

 و ضعفيم .

مما سبق و من خلال كل ما قدمناه في التعاريف السابقة  يمكن القول أن المساءلة ىي الطمب من 

المرؤوسين إعطاء  توضيحات و استفسارات عما يقدمو  و ذلك بفضل جية مختصة مسؤولة  عن ذلك 

 الجية تعتمد بدورىا عمى جممة من المقاييس . و ىذه

و يمكن القول أيضا أنيا  الطمب من المستخدمين و إعطاء تفسيرات و إجابات عما يقدمو و ىناك 

  جية إدارية مسؤولة عن ذلك باعتمادىا عمى مجموعة من المقاييس.

 أهمية المساءلة 

ي تحقيق  الكفاءة و الفعالية  لممنظمات  فيي التي تساىم ف الإدارةتمعب المساءلة دورا ىاما في 

 : 6نجد أىميتياكبيرة عمى المنظمات و من بين  أىميةفميا دور كبير و 

المشاركة   مبدأبناءا عمى  الإداريةتحسين برنامج الخدمات :فيي التي تضع و تصون  عممياتيا -1

ىي التي تمكن المنظمات  من اعتمادىا عمى برامج حسنة و ىذا ما يساعدىا عمى   الأخيرةو ىذه  

 تحسين  برامجيا . 

الحواجز   إلغاءمن خلال  الأىميةتحسين الفعالية و تعزيز المشروعية :يتم تفعيل ىذه  -5

      بآرائيم الإدلاءو  الإبداعالمرؤوسين   أمافيي تفتح  المجال    مرؤوستيوالموجودة  بين الرئيس و 

                                                           

  6فلاف محمد , دور الشفافية و المساءلة في الحد من الفساد, مجمة الردة الاقتصاديات  الأعمال , العدد 11  , جامعة شمف,5115, ص 15  
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تمكن معرفة حاجات الموظفين و السعي وراء تمبيتيا و ىذت ما يجعل  من المساءلة حافزا  أنياو كما 

 .و ىذا ما يعطي  ليا دافعية  لمتقدم و التطور 

تمكن بيئة إدارية تسودىا الثقة بين جميع أفراد الموظفين  فيتحقق ىذا بسبب اعتمادىا عمى  -3

تحقاق و تعزيز الكفاءة و ما يجعميا  تعزز الثقة و ذلك بوضوح مبادئيا و تطبيقيا مبدأ الجدارة و الاس

 عمى الجميع دون تمايز و استثناء .

من تحمل العمميات  التي تمكن الموظفين  أىم: تحفيز المساءلة من  الإداريالعمل  لضبط آلية-4

يد من المشكلات الإدارية  المتمثمة ,فتفعيل  المساءلة  يساىم في القضاء و معالجة  العدمسؤولياتيم 

 في المحسوبية, الرشوة  .....الخ .

 7فيي تسعى لمحاربة ىذه الظواىر و تسعى لتحقيق التنمية و الإصلاح الإداري. 
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 المرجع نفسه.  
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 المساءلة  أهدافالمطمب الثاني : مبادئ و 

 مبادئ المساءلة   

لمتطوير و الحد من الفساد و لضمان نجاح ىذه  الأساسيةالحمقات  إحدىتعتبر المساءلة  

المؤسسات سعت العديد منيا لتبنييا و قام العديد من المفكرين بوضع مبادئ معينة  لتطبيقيا  فكميم 

 اتفقوا عمى المبادئ التالية :

جزاءات يدركوا ال أنيتعرفوا عمى مسؤولياتيم و الالتزام بيا و  أنالوضوح : عمى العاممين  مبدأٱ( 

 القواعد . ىذهضرورة التمسك بيا و احترام  إلىالمترتبة عمييم  أثناء مخالفتيا  و يدعون 

العاممين  بان   إقناعتقوم المؤسسة الشرح و محاولة  أنالمباشرة في تطبيق الجزاءات :بمعنى ب( 

 8كل الجزاءات تطبق بصفة عادلة و ذلك حتى يتقبموىا  و يرضون عمييا .

يتم توقيع  العقوبة نظرا لممخالفة  المرتكبة و ليس  أنق الجزاء : بمعنى ج( التجانس في تطبي

 أنىنا يجب  فالسائللمشخص فلابد من توفير العدل في تطبيق  العقوبات و عدم التحيز و المحبات , 

يكون محايد  و بعيد عن التأثرات  السياسية  و الاجتماعية  المحاطة بيم  و ان يتعامموا بكل 

 شفافية . موضوعية  و

 

 

                                                           
8
 11, ص  1, كمية العموم الاقتصادية  , جامعة سطيف4, مجمة  الابحاث , العدد  اثر الشفافية و المساءلة عمى الاصلاح الاداري قسوم حنان , 
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التدرج في شدة العقاب : و ذلك يعني  التنويع في العقوبات  و ذلك وفقا لما يتناسب مع  مبدأد( 

 .9كانت  المخالفة بسيطة يكون الجزاء بسيط  إذانوع المخالفة المرتكبة مثلا  

الخصم من  إجراء يأخذمن منصبو بل  إقالتوالموظف عن عممو  لا يتم   تأخر*مثلا في حالة 

 .في حالة مشاركتو  في قضايا الفساد  فينا يقال العامل من عممو  و يطرد  أماراتبو 

 تنوع العقاب  حسب درجة المخالفة المرتكبة .ومن نستنتج 

  المساءلة أهداف

 ه,  و تطوير تمعب  المساءلة دورا ىاما في شتى الميادين و تسعى لتحسين العمل داخل المنظمة   

       الضمان أنواعو تعتبر نوع من  الإداريةفيي من اكبر الموضوعات الميمة في العممية 

 المتمثمة فيما يمي : الأىدافو المساءلة تيدف لتحقيق  مجموعة من 

المساءلة وسيمة لضمان الرقابة و التحكم : فيي التي تضمن الالتزام الميني  -1

أي  الأعمى إلى من الأسفلمن خلال تكريس  المساءلة بنوعييا الصاعد أي  الإداريةلمتصرفات  

أي من الرئيس اتجاه   الأسفل إلى الأعمىالنازل  من  أوالمسؤولين   إلىمن المرؤوسين 

الخاصة بمراقبة  الأجيزةالمرؤوسين , فالمساءلة تعزز الرقابة من خلال التحديد الواضح  لمميام  و 

و الحرص عمى التطبيق السميم  ميارتيمالرقابية  و تطوير  الأجيزةتيار العمال عمى حسن اخ

سواء  تطرأالتغييرات التي  إبرازلمقوانين  و تعزيز العمل بالشفافية  و المساءلة  و ذلك من خلال  

  الإدارة.التغييرات التي  تحد عمى مستوى  آوعمى النظام المالي 
                                                           

  9قسوم حنان , اثر الشفافية و المساءلة عمى الاصلاح الاداري , مجمة  الابحاث , العدد 4, كمية العموم الاقتصادية  , جامعة سطيف1 , ص 11
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التحقيق  اليدف السابق الذي ذكرنو   أثناءالمساءلة كعممية لتحسين المستمر :  -5

و ذلك راجع لتشخيص مواطن الضعف و القوة   الأداءوسيمة  لتحسين   أيضايمكن اعتبارىا  

يظير نقاط القوة و يساىم في تعزيزىا مثلا  بالتحفيز و ليا دورا بارزا في إعطاء  فيو الذي 

ة  استغلاليا  لتحقيق أىداف المنظمة  أما الطرق  المناسبة  لاستغلال  ىذه الإمكانيات  و كيفي

فيما يخص  نقاط الضعف  فيي التي تقوم بتقويم  و محاولة تحسينيا  لذلك فيو من عمميات 

 الدعم و أيضا تساىم  انجاز العمميات الأخرى .

و انطلاقا من ىنا أيضا فيي تساىم  في تحقيق المشاركة الايجابية لممرؤوسين في صنع  

 10القرارات .
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" رسالة مقدمة للحصول على شهادة الماجٌستر، جامعة الشرق الأوسط ، كلٌة العلوم  أثار المساءلة الاداريةحسن نعمان علً شرٌف "   

 . 01ص 3102الانسانٌة ،
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 المساءلة  أنواعالمطمب الثالث : 

 المساءلة : أنواع

نظرا لدخول مفيوم المساءلة لشتى المجالات و ىذا التدخل ولد لنا العديد من انواع  

لو جممة من التصنيفات  فكل حسب  المعيار و الزاوية  التي  أسندتالمساءلات فكل مجال  

 يدرسيا  فيناك من يصنفيا  لمعيار المجال و ىناك من يصنفيا وفقا لمعيار المستوى 

 كما يمي : 5114حسب معيار الصدور صنفيا العمري  -1

 مرؤوستيوالقمة : أي يقوم الرئيس يسأل  إلىالقاعدة  إلىالمساءلة من القمة  ( أ

 أثناءشيوعا  في المنظمات حيث يقوم الرئيس بمحاسبة العاممين  أكثرلنمط و ىذا ا

 أثناء أوالفشل  أثناء أمافي مجال معين  لان المساءلة تكون  إصابتو آو إخفاقيم

 .الأداءالنجاح , لان المساءلة تعتبر وسيمة  من وسائل الرقابة و تقييم 

من الرقابة يقوم المرؤوسين المساءلة من القاعدة الى القمة : في ىذا النوع  ( ب

   11بمساءلة الرئيس  و ىذا النمط منتشر بكثرة في النظم الديمقراطية .

 و ىناك من  يصنفيا حسب معيار المجال كالتالي : 

الحكومات فيي تعني فرض الرقابة  أداءالمساءلة السياسية: فيي التي تركز عمى  -1

, فيي   التنفيذيةالسمطة  أمامو يحاسب المسؤول الحكومي  عمى السياسيين و المسؤوليين

 الحكومات  و السمطات السياسية .  أداءتركز عمى 

                                                           

مديري مكاتب التربية و التعميم لممساءلة التربوية من وجهة نظر مديري مدراس المرحمة  درجة ممارسة يم المالكي,جابر بن ىلال بن كر 
33,ص 5115, دراسة مقدمة لاستكمال الماجستر,كمية التربية , جامعة أم القرى,السعودية,المتوسطة بمدينة مكة المكرمة 11  
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داخمية تضمن  وضع  آليات: ىي التي يتم من خلاليا وضع  الإداريةالمساءلة  -5

و تعتمدىا المؤسسات    الأداء إدارةو مراجعة  الميزانيات ونظم    إداريةوقواعد  استراتجيات

 في نظام الترقية مثلا . أيضاو  الأداءلتقييم 

العلاقة من الرئيس و المرؤوسين  المبادئ الدستورية   إبرازالمساءلة القانونية : و ىي – 3

 12و القوانين و الالتزامات التعاقدية 

 

المساءلة المينية : ىي وسيمة يعتمدىا المديرون في المدارس  و معمموىا  حيث يتم  -4

الوظيفية عن طريق تدربيم و تمكنيم كيف يكونوا  من تطبيق المرؤوسين لمسؤولياتيم  التأكد

 13مسؤولين  أمام أنفسيم و أمام زملائيم في العمل 

 

 

 

 

 

 
                                                           

12 karima vang , global partneships and officer imf 01/21/2015  
https:blogs.worlbank.orag/or/voices/govermance  

53, ص  5113, دار الخميج ,  5, طتصميم نمودج  مساءلة الاداء في النظام التربوي زىرة بن ناصر بن محمد الراسي ,   13  
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 المبحث الثاني :مفهوم الشفافية 

من مبادئ الحوكمة فيي تعني حرية تدفق  المعمومات و نظرا  أساسي مبدأتعتبر الشفافية 

 أنتو النزاىة  و  الإفصاحليا العديد من الييئات  فيي بدورىا تسمح بتحقيق   أنشأتلأىميتيا   

 .التقميدية  الإدارةنموذج   الإدارةمحل 

       و مبادئيا  أىدافياو كذلك    أىميتيافانطلاقا من ىنا سنحاول التعريف بالشفافية  و 

  .أنواعياو 

 الشفافية  أهميةتعريف و  : الأول المطمب

 : أىميتيافي ىذا المطمب سوف نقدم تعريف لغوي و  اصطلاحي لمشفافية  و نستعرض 

 *تعريف الشفافية :

معناىا من عمم  أخذتو     transparencyلغة :ىي مصطمح مشتق من كممة    -

رق  إيالشفافة الواضحة  و ىي كممة مشتقة من الفعل  :شف ,يشف ,  المادةو تعني   الفيزياء

 .14ويل ماخمقو  

فيي تشير إلى الوضوح و عدم الغموض  و اكتمال  الرؤيا و تعني الكشف عن مصادر 

 .15التمويل و الرصد 

                                                           

  14 د.مجيد الكرخي , مؤشرات الحكم الراشد ", الاردن: دار المناىج لمنشر و التوزيع,  5117, ص 159
114-115, ص 5115,  1, الحوكمة الرشيدة فن الادارة  الحديثة  ,القاهرة :المجموعة العربية لمتدريب و النشر,طمدحت محمد ابو النصر  15  
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*اصطلاحا : لقد سعى الكثير من المفكرين لمتعريف بمصطمح الشفافية فنجد من بين ىذه 

 التعاريف :

تعريف طاىر العالي و صالح العامري  المذان عرفاىا عمى أساس أنيا " جعل الأمر  

 إمكانيةبطريقة لا تتيح  الإجراءاتواضحا  و شفافا بعيدا  عن المبس  و الغموض  و تعمد 

 .16الخمل و النقص فييا  أوجومتابعتيا  و معرفة  

الوضوح التام في رسم الخطط :" أنيا ىي التي تركز عمى  5115و قد عرفو جعفر العممون 

 17و السياسات و اتخاذ القرارات  و خضوع الممارسات الإدارية لمرقابة المميزة "

يتوفر فييا مبدأ و عنصر  أنمن خلال  شرحنا ليذا التعريف  فان الشفافية ىي التي يجب 

  . الإداريةالوضوح في كل العمميات و الخضوع لمرقابة 

يتيح لممتأثرين بقرار إداري  تجاري الذي  المبدأذلك :" بأنيامنظمة الشفافية  أيضاولقد عرفتيا 

أو خيري  لمعرفة  الحقائق الأساسية والياتو و عممياتو وانو واحد من موظفي  الخدمة المدنية 

  18ليعمموا بشكل ظاىري و متوقع و مفيوم".

المعمومات لممرؤوسين ,فعمى حسب ىذا التعريف فيو يركز عمى المتاثريين فيو يقرر بإتاحة 

 المسؤوليين أن يقوموا بعمل ظاىري . 

 
                                                           

13, ص  دستان, اثرالشفافية و  المساءلة عمى الإصلاح الإداري,دراسة تحميمية لاراء عينة  من مواطني اقميم  كور كاوه محمد فرج قرادغي  16  
  17مدحت محمد أبو النصر ,الحوكمة الرشيدة فن إدارة المؤسسات , مرجع سبق ذكره ,ص 114

نعيمة محمد حرب ,واقع الشفافية و متطمبات تطبيقها في الجامعات الفمسطينية , مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة ماجستر,كمية التجارة ,جامعة 
19غزة ص  18  
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 : التعريف الإجرائي *

الشفافية ىي العممية التي تسمح بسيران المعمومات  أنمن خلال التعاريف السابقة نستنتج 

مواطنين المعمومات بطريقة مباشرة و اطلاع ال إلىداخل المنظمة ,فيي التي تضمن الوصول 

   عمنية .بطريقة 

 

 : أهمية الشفافية

أسندت جممة من الاىميات لمشفافية  و ىذا نظرا لمدور الذي تمعبو ,فمن ىذه الاىميات نذكر 

 : 19مايمي

 تعتبر كأحد الركائز و المقومات  الأساسية لتحقيق  التنمية المستدامة و مكافحة الفساد  -1

ة و فعالية الأداء داخل إزالة الغموض و تبسيط الإجراءات و ىذا ما يزيد من كفاء -5

 المنظمة .

 تسييل عممية تقييم الأداء.  -3

 سيولة الحصول عمى كافة المعمومات و فيميا . -4

 .20تساىم في تحقيق الديمقراطية و ضمان نجاحيا و الوصول إلى النظام المفتوح  -5

 تساىم في  نشر و تنمية الثقة و المصداقية . -6

 . تمكن الإدارة من القدرة عمى مكافحة الفساد -7

 
                                                           

  19نعيمة محمد حرب , واقع الشفافية ,مرجع سبق ذكره ,ص 13
, أطروحة ماجستير ,اكادمية الإدارة و السياسة , معايير الحكم الراشد و دوره في تنمية الموارد البشرية بوزارة الداخمية فمسطينمصطفى موسى  

31, ص 5117لمدراسات العميا ,غزة, 20  
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 مبادئ و أهداف  الشفافية  المطمب الثاني :

ىناك العديد من المبادئ و المتطمبات التي يجب أن نعتمد عمييا  في الشفافية  و ىي تتمثل 

 : فيما يمي

  لأىدافياتعمن المنظمة عن عممياتيا و تقوم بالتحديد الدقيق  أن إي:  الإداريالوضوح  

 كقرارات التعيين و الترفية . العاممينعن شؤون و مصمحة  لإعلانو   الإستراتجية

  أىدافتوفير المعمومات الكافية لفيم عمل المنظمة حتى يفيم كل فرد دوره في تحقيق 

 المنظمة.

  في إشراك العاممين في طريقة  محاسبتيم تكمن ة:طريق العاممينالمحاسبة لجميع

  21محاسبتيم.

 مما يسيل و يساعد في التفكير الإبداعي و تحمل  إشراك العاممين في اتخاذ القرارات

 المسؤوليات و الرقابة عمى النتائج .

 . تعزيز دور أجيزة الرقابة المالية و الإدارية 

  منح الحرية لعامة الناس من الاقتراب من المنظمة و الحصول عمى المعمومات و التدقيق

 الحر ليا .

 22وة و الاكتفاء باجره.الابتعاد عن كل أنواع الفساد الإداري كالرش 

 

                                                           

  21 فلاق محمد ,"دور الشفافية في الحد من الفساد الإداري" ,م الردة ,ع1 ,5115, جامعة شمف ,ص 15
14نعيمة محمد حرب ,مرجع سابق ,ص  22  
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 أهداف الشفافية 

 تكمن و تنحصر أىداف الشفافية في :

 .تعزيز التجديد و الابتكار و السعي وراء كسر الروتين 

 . تعزيز الرقابة و مكافحة الفساد بكافة أنواعو و السعي وراء الإصلاح الإداري 

  تعزيز كفاءة المنظمة و ذلك عن طريق تعزيز الرقابة و المساءلة. 

 . زيادة كسب ثقة العاممين و ذلك بالتنظيم الإداري 

 . السعي لتحسين صورة المنظمة و ىذا ىو ابرز ىدف تسعى كل منظمة لتحقيقو 

 .23اعتبار القانون مرجعية لمجميع و ضمان سيادتو عمى الجميع دون استثناء 

 المطمب الثالث : أنواع الشفافية 

    العديد من التصنيفات ليا , فكل حسب معياره و تصنيفات الشفافية  فيناك أنواعتختمف  

 و زاوية نظره  فيناك من يصنفيا حسب ىيكمة المنظمة و ىناك من يصنفيا عمى شكل طابع 

 :و ىي كالتالي  أشكاللديو ثلاثة  الأخيروىذا 

   لا تتناسب مع ظروف  أساليبالشفافية المدبمجة )المقمدة(: فيي التي تطبق و تقمد      

المؤسسات و تطبيقيا عمى  الأعمالو طبيعة المؤسسة  فمثلا نقل الشفافية المطبقة في مؤسسات 

  .العامة

                                                           

  23, مجيد الكرخي , "مؤشرات الحكم الراشد ", الاردن: دار المناىج لمنشر و التوزيع،5117،  ص 161
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  المؤدلجة )الخادعة(: و ىي التي تنطمق من مصالح فكرية تنبثق من الآليات التي الشفافية

 وضعيا مصممو آلياتيا  .

  ىي غالبا ما تكون شائعة  الاختيار و أسموبالشفافية المنتقاة : و يقوم ىذا النوع عمى    

 24.إعلاميةو مصاحبة لحملات اشيارية و 

 قسمان  و ىما :  إلىىي بدورىا تنقسم  المنظمة وليا فيو حسب ىيكمة  الأخر التصنيف أما -

       النيج الديمقراطي في التعامل مع القضايا الإدارةتنتيج  أنالشفافية الخارجية : وىي  ( أ

    الم الخارجي و المشكلات  المختمفة من خلال توفير  اكبر  عدد قدر ممكن  من المعمومات لمع

واضح و ىذا ما يعزز الثقة و المصداقية لدى المجتمع الخارجي حيث   و بالتالي يصبح كل شيء

 يشعر انو شريك في العمل 

لذلك  الأفرادالتي تضمن حقوق  الإدارة بسموكياتالشفافية الداخمية : و ىي التي تتعمق  ( ب

المستويات و ذلك حتى تضمن كل ىذا عمى المؤسسة أن  توفر مناخ تنظيمي عمى كافة أنعمييا 

 25يتحكم في عممية الاتصال  و نظام المعمومات حتى تضمن التدفق الحر لممعمومات .

 

 

 

 

                                                           

161ص ,مرجع السابق ,ي خمجيد الكر  24  
18نعيمة محمد حرب ,مرجع سبق ذكره ,ص  25  



الأول الفصل   
 

19 
 

 المبحث الثالث : حوكمة الموارد البشرية 

            الموارد البشرية مفيوما مركبا يتكون من مفيومين "الحوكمة يعتبر مفيوم حوكمة 

" و" الموارد البشرية ", فقمنا بتفكيك المصطمح بحيث خصصنا مطمب خاصا لمحوكمة نشأتيا 

  .,مفيوميا ,مبادئيا

 ,مفهومها, و مبادئها ( نشأتها: الحوكمة ) الأولالمطمب 

,فكان ىذا  الإغريقيةالحضارة  إلى أصموود يعتبر مصطمح الحوكمة مصطمحا قديما يع

  26كمما عادوا و وصموا إلى  بر الأمان و إكمال ميمتيم بسلام المصطمح يطمق عمى ربان السفينة 

 la bonne  13الفرنسية في القرن  المغةو ظير مصطمح الحوكمة في أدبيات 

govermance    و استخدم كمصطمح قانوني  باسم الحكم الراشد و استخدم كمرادف لمحوكمة

 27طريقة الحكم . أوبمعنى فن  13-15و قد استعمل قبل ذلك في فرنسا في القرنين  1978سنة 

و قد استعمل في المجال  الإسلاميمصطمح الحوكمة في الفكر  أيضاو قد استخدم  

 استخدم في المجال 1937لموصول إلى الحكم الجيد و في سنة  السياسي لترشيد  السياسة 

 .الاقتصادي  حيث استخدميا

 

  

                                                           

  26مدحت أبو النصر , الحوكمة الرشيدة ,ط1 , المجموعة العربية لمتدريب و النشر ,مصر، 5115, ص81
  27مصطفى يوسف كافي , التنمية المستدامة , الاكادميون لمنشر و التوزيع ,ط1  ,الاردن,5117 ,ص189
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 the natureالذي نشر مقال "طبيعة المؤسسة "            ronald couasرونمد كوس  

of the fnis     . و فيو اظير تمكن المؤسسات الصمود في السوق 

مجال التنمية الاقتصادية و مع ظيور الموجة  1989و درج كمصطمح لأول مرة في 

 الديمقراطية استخدم في الثمانينات و ركز عمى  البعد السياسي. 

 مفهوم الحوكمة :

لقد اسند لمحوكمة مجموعة من التعاريف و قد تعرض العديد من الباحثين  لتعريفيا فكل 

من يعرفيا بناءا عمى معيار اقتصادي ,فحسب تعريف       حسب المعيار المعتمد عميو فيناك

   الشركة إدارةمجموعة من العلاقات بين القائمين في  بأنيامنظمة الاقتصاد التعاون الاقتصادي :"

  28عمييا لحماية الحقوق المالية ".  بالإشراف الإدارةو مجمس 

ىذا التعريف يركز عمى طريقة عمل المؤسسات لحماية مصالح المالية لممشتركين في 

   الاقتصادي الفعال لمتسيير:بان الحكم الراشد ىي المراد  1995البنك  أيضاو عرفيا  المؤسسة .

عن مختمف الانتقادات  الخاصة الموجية لمدول و المؤسسات التي  للإجابةالذي يسعى  الأمثلو 

الييكمية المسيرة بطريقة عموية.... و تعريف احترام القوانين و تسير   الإصلاحاتتشكك في 

 ". الإداريالقطاع العام محاربة الرشوة و تخفيض النفقات القائمة و المبالغ فييا في المجال 

                                                           

  28محمد ياسين عادر ,محددات الحوكمة المؤتمر العالمي الدولي عوممة الادارة في عصر المعرفة، 15-17 ,جامعة طرابمس5115 , ص 3.
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   فنجد ىذا التعريف يقر بان التسيير الاقتصادي لابد أن يحب عن كل الانتقاد فيو شامل  

 29ل المجالات وذلك لتحقيق الحوكمة .و خاضع  لك

بأنيا :"الأداة التي تحقق التطور  kawzya     5113و يعرفيا كذلك   كوزيا      

المنظمي عبر المجال  الواسع  لممشاركة و الشفافية من قبل  أصحاب المصمحة و عمى اختلاف 

 30مستوياتيا ."

                طبيعة العلاقة بين الحوكمة  الحوكمة "johen et time" تعريف جون تايم 

 31و مؤسسات الدولة وكذلك علاقاتيا  بالمواطنين و أساليب صنع القرارات بيا".

الحوكمة ىي التي يجب أن تعتمد عمى إشراك  المواطنين في صنع القرارات فيذا التعريف اعتمد 

  .32تخدم في كل المجالات تقريبا و في حقبة التسعينات اس عمى مبدأ واحد  و ىو مبدأ المشاركة

ازداد الاىتمام بالحوكمة داخل المؤسسات بعد أزمة المالية ثقة و التي كانت ىدفيا تحسين 

 33الإدارة و ىنا مصطمح حوكمة المؤسسات .

 

                                                           

  29منى حيدر," الحكمانية في المنظمات العامة" ,دراسة تطبيقية في وزارة التعميم و البحث العممي ,كمية البشرية ,جامعة بغداد, العراق,ص4
37,ص  ,معيد القانونية ,جامعة حمدين ,خميس مميانةالسياسات الرشيدة و التنمية في الجزائر  ،العمجة متاع  30  

  31متحت ابو النصر ,"الحوكمة الرشيدة" ,ط1 , القاىرة ,5115 ,ص 44
  32جودي سعيدة ,"مقال الحوكمة المائية كالية لترشيد المياه في الجزائر" ,المجمة,العدد15 ,5118 ,ص 458-457 

  33 81ص, 5117,الاردن:دار الحامد لمنشر و التوزيع ,محاضرات في نظرية الحوكمةبان حسام الدين ,ضغ
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توصمت لدعم و صياغة مبادئ جديدة تدعو الإفصاح و الاىتمام بمسؤوليات  5114و في 

مجمس الإدارة و الموارد البشرية ككل و ىذا ما جعمو يولد مصطمح جديد و ىو حوكمة الموارد 

 .البشرية 

فانطلاقا من كل سبق يمكننا القول أن الحوكمة كانت استخداماتيا استخدام سياسي و بعدىا 

 جال التسيير و ىو مسى كل الأطر الإدارية وصولا إلى أقسام الموارد البشرية .دخل م

       مما سبق نستنتج ان الحوكمة ىي عممية  اتخاذ القرارات بناء عمى العدالة المشاركة 

 و الشفافية و المساءلة و ذلك لتحقيق اىداف المنظمة بكفاءة و فعالية.

 : مبادئ الحوكمة

لابد من الاعتماد عمى مجموعة من المبادئ التي استخمصنيا من  لتحقيق  الحوكمة 

التعاريف السابقة و ىي كالتالي:الشفافية ,المشاركة ,المساواة ,حكم القانون ,حسن الاستجابة , 

 34. لأخرىالتوافق ,المساءلة و المحاسبة  و تختمف ىذه التصنيفات من منظمة 

الواقع و يعتمد  أرضيةالمبادئ التي يصعب تكريسيا عمى  أصعبفيي من  الشفافية : (1

 مبدأو لضمان ىذا لابد من توفر  المتخذةالعام ما يدور حولو و كذا القرارات  الرأيعمييا لضمان 

 .المشاركة  مبدأو ىو  أخر

في عممية صنع القرارات   التأثير إلىىي عبارة عن كل التصرفات التي تيدف  المشاركة : (5

 يساىم في ترسيخ الشرعية داخل المنظمة . المبدأشؤون المؤسسة و ىذا  إدارةو 
                                                           

34
,المجموعة العربية لتدريب و النشر,مصر  1,ط"الحوكمة الرشيدة فن اداراة  المؤسسات مالية الجودة "مدحت محمد ابو النصر , 
 .57-55ص5115,
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المساواة :و تعني ىنا تكافئ الفرص بين الجنسين و الاعتماد عمى معايير الكفاءة   (3

 لتوظيف  الموارد المتاحة و تحقيق العدالة .

طبيق القانون فوق الجميع  و الكل خاضع لع و ت أن المبدأحكم القانون : و يعني ىذا  (4

 بصفة عادلة. أحكاميا

و تقديم  الأفراديقوم عمى قدرة المؤسسة في تمبية حاجيات  المبدأالاستجابة : و ىذا ن حس (5

 تفرقو و بدون استثناء.الخدمات 

و ىو مبدأ قائم عمى التوسط و تسوية الخلافات المتضاربة لتحقيق الإجماع حول  التوافق : (6

 و المؤسسة. اتخاذ قرارات صائبة لخدمة مصمحة الفرد

المساءلة و المحاسبة : و تعني استمرار الرشادة في الحكم و المساءلة  و تكون في كل  (7

المستويات فكل المرؤوسين و المسؤولين خاضعين لمبدأ المحاسبة أما أمام الرئيس آو أمام الرأي 

 35العام .

 

 

 

 

 

                                                           
35

 المرجع نفسه.  
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 المطمب الثاني :مفهوم و مبادئ حوكمة الموارد البشرية

وقد تم تطويره في  النشأةحديث  إداريحوكمة الموارد البشرية مصطمح يعتبر مصطمح 

يخضع  أنالعنصر البشري عنصر ميم في المؤسسة يجب  أنمن  لتأكيدو ذلك   الأخيرةالسنوات 

 و الكفاءات المطموبة في العمل . لأخلاقيات

الموارد   لحوكمة أسندتو انطلاقا من ىنا سنحاول وضع مجموعة من التعريفات التي 

"انيا القدرة عمى الحكم و السيطرة عمى مدى  أساسالبشرية  و يعرفيا بوسمي و باوو:عمى 

 36و فعالة و شفافة من اجل تقديم قيم مصافة ". كفوءةالمسؤوليات  بطريقة 

من خلال ىذا التعريف  نجد انو يركز عمى جممة من المبادئ المتمثمة في تحديث 

 المسؤوليات  و الشفافية.

 إدارةالموارد البشرية و  إدارةفعل قيادة وظيفة الموارد البشرية  و  أنيا:' 5113و عرفيا في 

 الاستثمارات ذات صمة ب :

 من خلال تحسين الأداء  موجودات المنظمة  لمموارد البشرية و رأسمال  الأمثل الأداء

 للأعمال .البشري  و الموارد و الخبرات داخل المنظمة لتمبية الاحتياجات الكمية 

 .الوفاء بالمسؤوليات القانونية بما في ذلك تكافئ الفرص  و سيولة الوصول إليو 

  تجنب و تخفيف مخاطر الموارد البشرية لممنظمة 

 . مواءمة أولويات الوظيفة مع احتياجات الأعمال 

                                                           
36

 .38ص  5115 5ع 5,مجمة جامعة التنمية م تدقيق الموارد البشرية اداة فاعمة في حوكمة الموارد البشريةابراىيم محمد حاسم م سرمد غانم صالح ,  
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 رد تمكين الموارد البشرية في اتخاذ القرارات التنفيذية حول الجوانب الرئيسية لأعمال الموا

 37البشرية بما في ذلك الرصد و التخطيط و التحسن المستمر".

 أن ىذا التعريف يركز عمى أىمية و أىداف حوكمة الموارد البشرية .   

الموارد البشرية  في تحقيق و تعظيم  إستراتجيةتساعد  أداة أنياعمى  إليياو ىناك من ينظر 

  .أىدافيا

مركزين عمى المسؤولية الاجتماعية   الأخلاقيةفيناك من يعرفيا  من الناحية الاجتماعية و 

 لأخذلممنظمة لحماية حقوق العاممين فييا يتم توجيو  النظام بواسطة منظمة و توجيو  الأخلاقيةو 

 لأعمى بالإضافةالمصمحة في المنظمة و كذلك البشرية و الاجتماعية  أصحاببعين الاعتبار  

 38مستويات تضع القرار.

 الإجرائيالتعريف  إلىمن خلال كل ىذه التعاريف المقدمة لحوكمة الموارد البشرية توصمنا 

 :التالي 

جديد بمعنى تطبيق مبادئ الحوكمة و ذلك من  مصطمححوكمة الموارد البشرية  ىو  إن

     المواءمة بين أىداف  المنظمة  تحقيق  إلىخلال تحديد مسؤوليات  الموارد البشرية , يسعى 

 و استراتجياتيا و ىذا لنشر الثقة داخل المنظمة و بين أصحاب مصالحيا .

 
                                                           

37
-31 العراق مؤتمر ، العالي التعليم مؤسسة في المؤسسي للبناء الاساسية الركيزة  البشرية الموارد حاكمية, بحثٌة ورقة الساعدي، مؤٌد  

 01ص 30/10/3102
38 iso international standor 30408 human resore mangont guidlus on humain govermance ,mangment des 
ressources humaines directrices sur la govermence humaine 2016. 
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 مبادئ حوكمة الموارد البشرية :

محتواىا  أن إلاالعديد من المبادئ  لحوكمة الموارد البشرية لكن رغم اختلاف عددىا  أسندت

 :39نجد  المبادئ واحد و ىدفيا واحد و من بين  ىذه 

 الإنصاف في الشفافية في تصميم العمميات و الممارسات  التنظيمية. (1

 الانفتاح في ممارسات العمميات و الممارسات  التنظيمية الداخمية و الخارجية . (5

 المساءلة التنظيمية  في العمميات الحاكمة لأصحاب المصالح   (3

 و تحديد المتغيرات  و رسم الأولويات . الرؤية الواضحة و الإستراتجية (4

 خمق المنظمة قيمة لأصحاب  المصمحة  (5

 تحسين صورة المنظمة التي تسعى لآصاليا إلى أصحاب المصمحة الخارجين. (6

 دعم الظروف الطويمة و الاستدامة الاجتماعية . (7

ة لمتنظيم  المالي و غيره من الموارد و ما في ذلك أىداف و مبادرات المسؤولي      (8

 الأخلاقية و الاجتماعية 

 معرفة كيفية تحقيق  التوازن بين احتياجات المنظمة و احتياجات أصحاب المصمحة. (9

 

 

 

                                                           
39 international standard iso 30408 2016-09-01 p 12 
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 حوكمة الموارد البشرية    أهمية

تحقيقيا فيي تمعب دورا ىاما في  إلىالتي تسعى   الأىدافالبشرية العديد من  لحوكمة الموارد 

 صنفوىا كتالي :      tony et perterنجد  بارتر و توني   الأىميةالمؤسسة  و من ابرز ىذه 

مجموعة   إيجادالسيطرة عمى المخاطر : فمتحقيق  ىذا  اليدف كان لابد من توفير و  .1

       الإحداثتصاعد  لإيقافالمتمثمة في حماية سمعة المنظمة فيي تسعى جاىدة   الأبعادمن 

رجية و العميل لممنظمة و متابعة و عدم مخالفة مع البيئة الخا الانسجامالتجاوب و  أيضاو 

 اتخاذتعتمد عمى الشفافية و تحديد المسؤوليات في عممية  أنالتنظيمات الخارجية ,فعمى المنظمة 

 و الحماية  لممرؤوسين. الأمانتوفر  أن أيضاقراراتيا و عمييا 

 الذين يعممون في المنظمة. الأفرادتحقيق المساواة في التعامل مع   .5

 الاعتماد عمى البساطة في سن القوانين  .3

ما يسمى  تقميل  إطارشرية  لاكتشاف وسائل لتقميص النفقات تحت بسعي الموارد ال .4

 40الكمف الوظيفية.

 :تمكن كالتالي  الأىداف أنفيم يرون      magldrick    martin etحسب       أما

o الحد من الخطر و منع الاحتيال 

o  و العمميات اليجومية  الفسادسياسات الحضر من 

o  وضع خطة ضد الفساد المجيول 
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o  فحص الموظف 

o  41و الوعي  الأخلاقيتدريب 

 حوكمة الموارد البشرية  و اهمية المطمب الثالث : مجالات

 مجالات حوكمة الموارد البشرية : -1

 تحقيق  حوكمة الموارد البشرية لابد من توفير العناصر  المتمثمة فيما يمي :ل  

    أساسيةحوكمة الموارد البشرية تقوم عمى ثلاث ركائز  أنفقد اقر  5111ساليب فحسب  

 :و ىي 

و ىي قسم   أساسيةنقاط  13داخميا  أدرجتحكم  و التي  أنالمجالات التي تحتاج  ( أ

 البشري والتكوين ,فريق القيادة. رأسمالالموارد البشرية , 

توقع و ىي المسؤولة عن  الجيات المسؤولة عن الحوكمة  و ىي الكيانات التي ( ب

 تعيين المجمس لتطبيق حوكمة الموارد البشرية و ىو ذلك الذي يتضمن مايمي :

, لجنة وطبقتيا  توفيق الموارد البشرية و وظيفة ضمان  الإدارةلجنة الموارد البشرية ,مجمس 

 .الجودة 

و ىي التي تتضمن تمارين الالتزام بالحرص عمى الواجب و تقارير    الحوكمة أدواتت(

  42التدقيق و تقارير ضمان الجودة و التقدم 

                                                           

15ابراىيم محمد حاسم ,سرمد غانم , مرجع سبق ذكره ,ص 41  
589,ص  5115, 13,العدد  5, ممجمة جامعة التنمية"تدقيق الموارد البشرية اداة فعالة في حوكمة الموارد البشرية ", ,راىيم محمد حاسم اب 42  
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  و كل ىذه العناصر تتمخص في الشكل التالي :  

 ركائز في نموذج حوكمة الموارد البشرية                                 

 

 

 

 

 

 

مجمة جامعة "تدقيق الموارد البشرية اداة فعالة في حوكمة الموارد البشرية ", ,ابراىيم محمد حاسم  : المصدر 

 589,ص  5115, 13,العدد  5, مالتنمية

 

 

 

 

مجالات الحوكمة-  

قسم الموارد البشرية -  

هيكل رأسمال البشري و التكوين-  

فريق القيادة -  

هيئات الحكم المشروعة -  

مجلس الإدارة -  

لجنة حقوق الفكر-  

ة ضمان الجودة يفوظ-  

  وظيفة التدقيق الداخلي-

 

اختيار أدوات الحوكمة -  

تمارين الالتزام بالحرص -

 بالواجب 

تقارير مراجعة -

 الحسابات 

تقارير ضمان الجودة -  

تقارير التقدم -  
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 :43كالتاليو لخصيا كل من و لويس بوغيدين    

الييكل و المساءلة و تصميم مجموعة من  التوجييات لأصحاب العلاقة مع  -1

 أصحاب المصمحة المعنيين.

وصل الييكل و إحالة و تأثر المجمس و أصحاب   مجالس فعالة و ىي حمقة  -5

 المصمحة .

فمسفة مبادئ التشغيل :وصف أخطار التي تحدق بالإدارة  سواء عمى المستوى  -3

 لأعمال .الجغرافي آو مستوى وحدة ا

   أنشطة الإدارة الأساسية مثلا إستراتجية  الموارد البشرية و المتمثمة  في تطوير  -4

 تخطيط  الأعمال و الكفاءات  و برامج  الموارد البشرية  و التعاقب القيادي لمموظفين . و

مراقبة الأداء و ىي قياس اطر العمل  لممستخدمين لتقييم و إبلاغ  وظيفة تشغيمية  -5

 المساىمة في إنجاح الأعمال  . معينة  و
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 : الأول  خاتمة الفصل

     المبادئ  التي تنظم و تعزز  حوكمة الموارد البشرية   أىمتعد الشفافية و المساءلة من 

لعمميا , فيي ليا مكانة لما تحممو من  الأزمةو تساىم في تحقيقيا  في حال توفر ليا المطالب 

 .أنواعياو ذلك من خلال تحقيق  مستوياتيا  و   أىميةو   أىداف

فحوكمة الموارد البشرية فمسفة جديدة  تحمل  العديد من المبادئ و الشفافية و المساءلة  من 

 الحوكمة الموارد البشرية . المبادئ التي تكرسيا  إحدى



 

 

 

 

 

الثاني:الفصل   

مكانة الشفافية و المساءلة في عممية 

 حوكمة الموارد البشرية 

 

 



 

 

 المبحث الأول : أهمية   تعزيز الشفافية  في التسيير الفعال لحوكمة الموارد البشرية 

 المطمب الأول : أهمية المساءلة في حوكمة الموارد البشرية 

حوكمة الموارد البشريةالمطمب الثاني : أهمية الشفافية في   

 المبحث الثاني : معوقات  الشفافية و المساءلة 

 المطمب الأول : معوقات  المساءلة

 المطمب الثاني : معوقات الشفافية .

 المبحث الثالث : تحديات الشفافية و المساءلة  

 المطمب الاول: تحديات المساءلة 

 المطمب الثاني: تحديات الشفافية
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 مقدمة الفصل الثاني :

مع تطور وظائف الموارد البشرية  و تفعيل مبادئ  الحوكمة سعت العديد من المنظمات   -

دور لاستخدام مبادئ الحوكمة  و تعزيزىا خاصة لمبدأي المساءلة و الشفافية لما لو من مكانة و 

 من تسير الموارد و مرافقتو لمجانب الوظيفي ليا.

 حيث أصبح ىذان المبدآن مطمبا أساسيا في إدارة و ىذا ما سنحاول إظياره في فصمنا ىذا .

 وفيو أيضا سنبرز أىم المعوقات و التحديات  التي تقف عاتقا أمام المساءلة و الشفافية .
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 تسير  الفعال لمموارد البشرية  الالفصل الثاني : مكانة  الشفافية و المساءلة  في 

 المساءلة و الشفافية في حوكمة الموارد البشرية . أهمية:  الأولالمبحث  

 الموارد البشرية    : تعزيز المساءلة  لحوكمة الأولالمطمب 

 

 تتأثرتمعب المساءلة دورا ىاما  في وظائف الموارد البشرية ,فمن ىي الوظائف  التي  

خدمتو  و كذلك في   إنياءغاية   إلىتحت المسار  الميني الذي يتبع الموظف  من بداية وظيفة 

 . أدائوتكوينو و رفع كفاءتو و كذلك  تقييم 

I.  : مناصبيا ل لشغ مؤىمينجدد    أفرادجمب  إلىتسعى  المساءلة و المسار الميني

في كل  المبدأالشاغرة و لتضمن نجاح ىذه العممية  تعتمد  عمى المساءلة  فييا تدرج ىذا 

 خطواتيا تظير المساءلة  في :

لتحديد    المبدأالتخطيط لعممية  التوظيف نستخدم ىذا   أثناءالتوظيف :فمثلا  . أ

         المؤىمين الأشخاصالمقابلات  و اختيار  إجراءعممية  في  أيضااحتياجاتيا  ة تدخل 

و التزاميم بيا ,   الموظفينو المناسبين لشغل ىذه الوظيفة .فيي التي تحدد المسؤوليات  

     1فالمساءلة ترافق الموظف 

  المساءلة  و تكوين الكفاءات : . ب

تساىم المساءلة  في بناء كفاءة  الموظف و تدفعيم لمتقييد و الالتزام  الوظيفي   

و تظير المساءلة في تكوين الموظف من خلال   الموظفينفالمساءلة تسعى  دائما لتمبية حاجات 

                                                           
262ص  , 3102,القاهرة  , "لإدارة  الرشٌدة و بناء دولة  المؤسساتا" ,تقرٌر مؤتمر القاهرة  
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, فيي تدعو  إدراكياو   الموظفينتمكن  الجية المكمفة  بالمساءلة من معرفة نقاط القوة و ضعف  

عمى جميع المستويات  اليرم الوظيفي  و ىذا ما يمكنيا    لمموظفينريبات  استقصائية شاممة ا  تد

ذلك  و المساءلة تساىم في بناء كفاءة  الموظف و تدفعيم لمتقييد و الالتزام الوظيفي   إدراكمن 

 نستخمص النقاط التالية :   الموظفينعن طريق المراقبة و لتقييم كفاءة 

لتدارك النقائص    أعماليمنتائج  العاممين إبلاغو كفاءة الساءلة في قياس اعتماد عمى الم

 . الايجابيةو تعزيز الاتجاىات 

 لية رفع روح المعنوية لدييم .و العاممين بمسؤ  تحسيسمن خلال  أيضاو يتم 

و ىذا كمو سيترتب عميو اتخاذ القرارات اليامة  تخصو في مستقبمو  الوظيفي  و العمل 

  أيضاميامو , و رفع  الكفاءات   لتأديةما بوسعو  أقصىالذي يؤديو و يبذل  

متساوون في منح  بأنيمسميمة و عادلة  و ترسيخ فييم  أسستدفق  قواعد و  إلىراجع  

 2ئز و المعاملات.و رفع الكفاءات و الجوا الأجور

 السموك :  ضبطو  الأداءج( المساءلة و تقييم 

    الإداريالعمل   لضبط إليةفيي   التنظيميةلتحقيق الفعالية  ضروري  أمرتعتبر المساءلة 

  المستيمكينو ضمان توجيو و تحقيق  الكفاءة  من خلال توفير جودة الخدمات  مع مراعاة  رغبات 

  أنماطالمنظمة ,فتفعيل   أىدافكمما  ساىمت في  تحقيق   الأداءفكمما  ازدادت  المساءلة  عن 

  المساءلة  يخمق  جانب يتلاءم مع البيئة  الداخمية و الخارجية لممنظمة .

                                                           
.282المرجع نفسه ، ص  
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القاصر  و تساىم  في رفع   الأداءباستمرار  و تقوم بمحاسبة    الأداءفالمساءلة تحسن  

 , و تساىم في صيانة  الجانب المعنوي لمموظف .الوظيفي و الرضا الأداء

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث  20شكل رقم 

 

 

 

لمساءلة فً المسار المهنً ا  

المساءلة فً 

 تقٌٌم الأداء

المساءلة فً 

 ضبط السلوك
أهمٌة المساءلة فً حوكمة 

 الموارد البشرٌة

المساءلة  فً بناء 

 الكفاءات
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      ان المساءلة و تتجسد المساءلة في ىذا الجانب من خلال الرقابة  فيناك من يرى 

    انو  المساءلة  تستخدم  الرقابة كوسيمة من وسائل  تحقيقيا  إلا مترادفانو الرقابة متلازمان و 

 3.تؤدبييمو  محاولة  أدائيمو تعتمد عمييا في حالة  الشك في 

السموك  و ىذا يظير  من خلال  ضبطو   الأداءتقييم  المساءلة  دور كبير  في إن

من خلال  التقيد و الالتزام    الأداءفي عممية  تحسسن   الأساسمراجعة  الحسابات  و ىي 

 بالضوابط الخاصة بيا .

دور في  ضبط السموك  و ىذا التقييم  يكرس  الالتزام    الأداءتكرس المساءلة  لتقييم  

و تدفع  الموظف  لمحفاظ  عمى   الأساسيةبالحفاظ  عمى الكرامة المينية  و التقيد بالقيم  

 أنالكرامة  المينية ,فيي تجعل  الموظف  يحافظ  عمى المظير العام  , فمثلا  عمى الموظف  

  ;عمى سمعة  و مظاىر الجية التي يشتغل فييا  يحافظ   إنيرتدي  ما يميق بعممو و 

في   إخلالول  عمى ممتمكات و محافظا  عمييا, و في حالة و فيي تجعل الموظف  مسؤ 

 حساس بالنسبة لممنظمة. أمرسموك معين يفرض عمى لجنة المساءلة , لان  السموك  

فيي مكيح  ة  ىنا  قبل البدء في المينة  و يظير  دور المساءل  مبدأالمينية  فالأخلاق-

 لضبط  السموكيات الأخلاقية  داخل المنظمة.

 4فالمساءلة  تمعب دور توجييي و أخلاقي .

                                                           
3
مذكرة مقدمة لنٌل شهادة ," دور الشفافٌة و المساءلة فً الحد من الفساد الاداري  فً القطاعات  الحكومٌة,فارس بن علوش "  

 ,جامعة النٌف العربٌة,الدكتوراه

66ص,الذكر السابق مرجع  , شفارس بن علو 
4
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 :دور الشفافية  في حوكمة الموارد البشرية المطمب الثاني 

تمعب الشفافية دورا ىاما في  وظائف  الموارد البشرية  و يظير من خلال المسار الميني 

 . الأداءو تقييم 

 الشفافية في المسار الميني : (1

تظير  الشفافية خلال المسار الميني لمموظف من خلال الإعلان عن المناصب  

الشاغرة  و الإعلان الشروط اللازمة فييا ,مثلا ىناك منظمات  تجمع بلاغات  و تطبعيا 

و تضمنيا في طبعات  و ذلك لتسييل عمميو الاطلاع عمييا  فيي تمكن العاممين من 

بعد ظيور بما ما يسمى  بالتوظيف  ,خاصة  خلال تخصيصيم حوافز  لحالات التميز

 5الالكتروني .

 الشفافية في التدريب وضع القرارات : (0

تظير الشفافية  في الاطلاع  الموظفين  عمى حقوقيم و واجباتيم  فيي تعرف  

 الرئيسية . أنشطتياالموظفين الجدد  باليياكل  و 

 الإفصاحفية  في الشفا أيضافيي تمكن الموظفين من صغ القرارات  و تظير 

الكفاءات  فيي  تزيل الغموض  في كل  إدارة أو  الأجور أوبالقوانين الخاصة  بالتدريب  

المجالات  خاصة  بعد ظير بما يسمى  بالتدريب الالكتروني . فيذا يساىم  في تعزيز 

 .الثقة  داخل المؤسسة

 

                                                           
5
 .02ص ,(3102-10) 10ع,مجلة ارادة  الاقتصادٌة ," المساءلة فً الحد من الفساد الاداريدور الشفافٌة و ",فلاف محمد   
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 الشفافية ورفع الكفاءات : (3

تساىم الشفافية في رفع الكفاءات  الموارد البشرية و ذلك من خلال رفع كفاءتيم 

لان تسمح ليم بالعمل دون قيود  و تدفعيم للإبداع  و تمكنيم من تطوير قدراتيم  و تنمية 

مياراتيم ,من خلال تقديميم  برامج تثقيفية  لمعاممين  الجدد ,مثلا فالشفافية تجعل الموظف 

 6و تحقيق أىداف المنظمة.  يساىم في بناء

 :  الأداءالشفافية في تقييم  (4

لمعمل , فالشفافية تنشر  دافعتييمو   الموظفينعمى التنمية  و زيادة رضا   التأثيرفينا 

 . الموظفينالثقة  في 

ضروري  لابد منو  ,فالنزاىة و الوضوح متلازمان  لتقييم  آمر  الأداءفالوضوح في تقييم 

 أوالموظف  بدرجات التقييم سمبية كانت  لإبلاغعن المعايير  المعتمد عمييا    فالإفصاح,  الأداء

 ايجابية .

من خلال  تجول المدير بين  الموظفين  و التحدث مع الموظفين  و عقد  أيضاو تظير 

 7ا .المنجزة و المشاريع التي ينفذوني الأعمالالاجتماعات الدورية  , يقدم من خلاليا  تقرير حول  

المدير  و ىذا ما يسمح لمموظفين  أداءفالشفافية  تفتح المجال لمموظف في تقييم  -

 و تجعل الموظف  يتصرف بكل ارياحية  اتجاه مديره  دون تخوف.   آراءىم بإدلاء

 إعلانيامن خلال وضوح معايير  التقييم , و  الأداءبتقييم  الإداريةتتدخل الشفافية  -

 الشفافية . بأىدافيتصل مباشرة   لأنو  الإداريةمن متطمبات  الأداءو بعد تقييم .
                                                           

المرجع نفسه. 
6
  

21-32ص ,مرجع سبق ذكره ," دور الشفافٌة و المساءلة فً الحد من الفساد الاداري,'فارس بن علوش 
7
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ىي ضبط السموك  فيي  الأداءالشفافية بتقييم  إدماجبيا  تأتيومن النتائج التي  -

 تزيح الضبابية  و تجعل كل شيء واضح  و تخمق بيئة مواكبة لمعمل .

 

 لمنظمة .و العاممين  في ا  للأفرادالوظيفي    الأخلاقيفيي تطور  السموك  -

جزء  أنيمو كل ىذا يعود  بالفائدة لممنظمة  فيو يحفز لمموظفين  و يجعميم يشعرون   -

 8من تمك المنظمة و يبث فييم روح الانتماء.

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 3106,جامعة عزة ,كلٌة التربٌة,رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماستر ,"ٌهالدى العاملٌن ف الإدارٌة"درجة تحقٌق  الشفافٌة ,خالد سعد برهم الحشاش 

22ص ,
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 المبحث الثاني : معوقات المساءلة و الشفافية  

  : معوقات المساءلة  الأولالمطمب  

 

سيرورتيا   أثناءتطبيقيا فيي  تجد عدة صعوبات    أثناءعراقيل    تواجو المساءلة عدة 

 اجتماعية . أو  إداريةسواء 

:ىذه المعوقات موجودة  داخل الييكل التنظيمي لممؤسسة  ومن بين  الإداريةالمعوقات  . أ

 العراقيل نجد : 

  : و تركيز السمطة في يد شخص واحد  يعتبر من  الإداريتقيد  إنالمركزية الشديدة

مياميا  فيي تمزم المرؤوسين  تأدية أثناءو العراقيل  التي تواجو المساءلة   ابرز الصعوبات

بما يقدمو رؤساءىم و يشكل حاجزا و يغمق صعوبة في التعامل مع المرؤوسين دون الرجوع 

 9من المرؤوسين. متخوفين الرئيس حيث يجعل المرؤوسين  إلى

  التنظيميةالتغيير في الموائح  و الروتين و الأنشطةصعوبة تفعيل الرقابة :بسبب تفقد  

 يجعميا تعاني من التراجع .  المؤسسةيعانوا و يضعف  الموظفينو ىذا ما يجعل 

  بسبب حجم المنظمة و ىذا  يعقد عممية  الإشرافصعوبة تفعيل الرقابة و :

المساءلة و يضعف قدرة المؤسسة عمى ممارستيا فكمما تعدد نشاطات المؤسسة كمما تزايد 

 . الأخرنظام مساءلة مختمف عن  إلىمال و كمما ازدادت الحاجة عدد الع

                                                           
9
كلٌة التربٌة ,جامعة عزة ,رسالة ماجستر,"دور المساءلة الادارٌة لدى قسم الرقابة الداخلٌة و علاقتها بتحسن الاداري",رامً موسى هبٌل    

 .28ص , 3102,
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  ق المساءلة و الرقابة ولا وجود قواعد تطبي إلىالوحدات  اللازمةعدم توفير الحماية

 10تنظيمية  تحمي  المكمفين بالمساءلة .

 ب( المعوقات الاجتماعية و الثقافية :  

 و ىي تشمل مايمي : 

 و انخفاض مستوى العمل . الإداريانتشار الفساد و المحسوبية  في العمل  -

فاضيا يدفع الموظفين لمرشاوى و التي بدورىا تؤدي تراجع الرواتب و انخ -

 11لمفساد ,و ىذا ما يدفعيم إلى قبول العروض المغرية .
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 المرجع نفسه.  
11

رسالة لاستكمال شهادة ماستر  ," شفافٌة و المساءلة فً الحد من الفساد الاداري بالقطاعات الحكومٌة فً الجزائردور ",اٌوب لعمودي  

  22ص , 3102,قسم تسٌر و اقتصاد ,جامعة ورقلة ,
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 12يمثل معوقات تطبيق المساءلة 23شكل رقم 
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 23ص, دور المساءلة الادارٌة لدى قسم الرقابةرامً موسى الهبٌل  

 معوقات تطبٌق المساءلة

الاجتماعٌة و الثقافٌة المعوقات المعوقات الإدارٌة  

 المركزٌة                                                                            -1

 ضعف التخطٌط                                                                            -2

صعوبة تفعٌل  -3

 الدراسة                                                                     

غٌاب الحماٌة  -6

 لدوائر المساءلة                                                            

 المحسوبٌة  -1

 انخفاض الرواتب  -2

 ضعف التدرٌب  -3

الاتجاه السلبً  -6

  للمساءلة
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 المطمب الثاني : معوقات الشفافية 

      الإداريةتعاني الشفافية من عدة معوقات نواجييا طيمة مسارىا سواء معوقات  (1

 و اجتماعية و سياسية و من بين ىذه المعوقات نجد : 

  ناتج عن  الأمرو ىذا  للإدارة:و التي تعتبر نموذج مرضي  الإداريةالبيروقراطية

لا  الإدارةخشية الموظف  من المسؤولية فكمما  كانت الشفافية  صعبة التحقيق , و كمما كانت  

سيلا ذلك دائما .فعممية   أمراالشفافية , و كان تحقيقيا   أماممركزية كمما فتحت المجال  

ة و تقف في وجو و تصعب في المؤسسات المركزي  الإدارية ألامركزيةالشفافية تسيل في 

 الشفافية .

 الانحرافات القيادية :   (0

القائد و ترتبط بو  فكمما  كان القائد ميملا كمما  إىمالو تتمثل ىذه الانحرافات في 

و العكس صحيح فكمما  كان  عتابيا. إلىتحقيق الشفافية ز تطبيقيا و قد يؤدي ىذا  أمرصعب 

 المجالات .القائد مواظب كمما توفره الشفافية و حضرت في 

النفاق الإداري : و ىذه من اخطر  الأشياء التي تصيب الأجيزة الإدارية  أي   (3

بوجود جماعة من المرؤوسين ضعاف النفوس يظيرون  أما الرؤساء بتقبميم وىم في الحقيقة 

 13رافضين فيي تبقى حاجزا أمام التنظيم الإداري  و حاجزا  و تعمي التنظيم الإداري 
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011ص  , 3102,جمهورٌة مصر العربٌة  ,القاهرة  ," مؤتمر الادارة الرشٌدة و بناء دولة المؤسسات ":تقرٌر المؤتمر القاهرة    
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 متمثمة في :  أخرىىذه المعوقات ىناك معوقات  إلى إضافةو 

  الاستمرار في تطبيق الأنظمة القديمة و تعقد الإجراءات  القديمة فالشفافية

  تسعى لكسر الروتين ,و القيان بالإصلاح الإداري و التطوير لجميع العمميات الإدارية , 

و ىذا قبل البدء في تنفيذ الشفافية ,فيناك مؤسسات لم تعد تنظر في ىذا الأمر و ىذا ما 

 جعميا تعاني من ىذا الجانب . 

   الازدواجية و الفوضى في عمميات  التحديث و التطور إن ىذا المعوق
يؤدي بدوره إلى بعثرة و ضياع جيود التنسيق بين الأجيزة  الإدارية و ىذا بعد الإفصاح 

 نيا .ع
 
  تعدد و تداخل الجيات الرقابية : إن ىذا الجانب  يؤدي إلى خمق التخوف

 في نفوس الموظفين و ضياع جيودىم .
 
  إساءة استخدام المعمومات و يقصد بو الاستغلال السيئ لممعمومات و الغير
 14السميم ليا .
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 21ص  ,مرجع سابق  ,"  دور الشفافٌة و المساءلة فً الحد من الفساد الاداري",أٌوب لعمودي  
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 من إعداد الباحث

 

   يمثل معوقات  الشفافية 40شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 إساءة استخدام المعلومات

 الروتٌن  معوقات الشفافٌة
لازدواجٌة و الفوضى ا  

الإدارٌة  البٌروقراطٌة  الانحرافات 

 القٌادٌة

 النفاق الإداري
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 التي تواجه الشفافية و المساءلة  تحدياتالمبحث الثالث :

 : تحديات المساءلة   الأولالمطمب  

تواجو المساءلة عدة تحديات  تأثر عمييا في المستقبل  و من بين ابرز  ىذه التحديات  

 نجد ضعف التواصل  و المركزية  و غياب التدريب.

 المساءلة و ضعف  التواصل :  -1

لذلك يعتبر  ضعف التواصل   المرؤوسينتعتبر المساءلة  عممية  تعاونية  بين الرئيس و 

لضمان   الأساسيةىي التي تعتبر الركيزة   لأنيااءلة  و عدم توفيقيا  عممية  المس إخفاقسبب في 

جوانب  سياسات  استمرارية المساءلة  لان عممية الاتصال ىي التي تعزز المشاركة  في كافة

في عممية مشاركة  المرؤوسين في اتخاذ  الموظفينالمنظمة .فيي التي تنشط  عممية مشاركة 

 15القرارات .

التواصل يؤدي إلى انعدام و غياب المساءلة و ىذا لان عممية  لذلك فان ضعف 

 المساءلة مبنية عمى عممية الاتصال.

لان العلاقة بين الاتصال و المساءلة علاقة طردية فكمما توفرت عممية التواصل كمما 

 نجحت و استمرت المساءلة داخل المنظمة .
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 06-03ص, الأردن ,"من اجل تحسٌن البٌئة التعلمٌة  "تعزٌز الشفافٌة المسؤولٌة و المساءلة, الدٌمقراطٌةتقرٌر مؤتمر النهضة العربٌة  
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و لمن ليس لدرجة غيابيا  ومن ىنا نستنتج إن عممية التواصل تأثر عمى المساءلة

 فلإخفاق عممية التواصل يقمل فقط من المساءلة و لا يؤدي إلى غيابيا .

 المركزية و الممكية : -0
تقف في وجو المساءلة و كمما كانت  التيتعتبر المركزية الشديدة من ابرز  التحديات 

 تحيل.المساءلة و تطبيقيا يصبح شبو مس إما الأمرىناك مركزية شديدة كمما صعب 

الى  الأسفلالقرار و النيج دائما من  صغفالمساءلة بين المدراء و المرؤوسين تبقى 

بضعف ثقافة المشاركة  أيضاو  المنظماتو ىذا من الجوانب  التي تعاني منيا غالبية  الأعمى

 التي تمعب دورا كبيرا في تعزيز ثقافة  المساءلة .

 من خلال مشاركة المرؤوسين فييا.و ذلك  ألامركزيةفالمساءلة تحقق في الجانب 

تحديا لممساءلة و تحقق  حاجزا وطابع النظام المركزي فيي تبقى  ذاتعكس المنظمات 

 نوع واحد فقط من المساءلة و ىي المساءلة العمودية.

و لكن الأنواع الأخرى لمشفافية تبقى عالقة بحيث يشرف فقط  الرئيس عمى المرؤوسين 

. 

 غياب التدريب :  -3

التدريب دورا كبيرا في  المساءلة فيو الذي يضمن استمرارىا و ديمومتيا  و غيابيا يمعب 

 16يؤدي إلى صعوبة نشر القوانين و إقرارىا و تقديميا و العكس صحيح .
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 06ص ,مرجع سابق  
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 من اعداد الباحث

 يمثل تحديات المساءلة 40شكل رقم 

 

 

 

 

 

 تحدٌات المساءلة 

 

 

 ضعف التواصل

 ضعف المشاركة -

 ضعف و تراجع عملٌة  -

 صغ القرار

 المركزٌة

 ضعف الثقة -

المساءلة تكون من -

 جهة واحدة فقط

 غٌاب التدرٌب

صعوبة مواكبة  -

 التغٌٌرات 

صعوبة نشر  -

 القوانٌن 

زوال المنظمة و  -

 ضعف الكفاءة 



الثاني الفصل  

 

51 
 

 

 المطمب الثاني :تحديات الشفافية  

     تواجو الشفافية عدة تحديات في المنظمة و تتمثل في تحديات اجتماعية و سياسية  
 . إداريةو  تحديات 

 التحديات الاجتماعية و السياسية : ( أ
يرتبط ىذا  التحدي باختلاف التنشئة و ثقافة الفرد ,فالأعراف و الأفكار تختمف فيناك 

       و القواعد الأسسو غياب  أخرمع مجتمع  الأخلاقيةقيم منتشرة في بمد قد تتقاطع مع قيم 

الفئوي عمى حساب  المصمحة العميا و ىذا ما يؤدي  أوو الضوابط  التي تحكم السموك الفردي 

 الأفكارو  الأعرافتبقى ىذه  الأحيانظيور  الشفافية طغيانيا عمى المنظمة , فيي بعض  إلى

 م ىذا الفساد.الشفافية ,فيي تسعى لبناء نظام يقاو  أمامتحديا 

في حين التحديات السياسية مرتبطة بطبيعة النظام  السياسي السائد و تكمن تحديات 

كان النظام السمطوي  إذاو دورىا و ىي خاصة  بأىميتياالمسؤولين   إتباعالشفافية  في صعوبة 

  17فيي التي تدفع  متعدد القرار  ليعمل بشكل عمي أمام المرؤوسين . غير متفتح 

 

 ة إلى ىنا ىناك  تحيات اقتصادية و إدارية :إضاف 

   التحديات الاقتصادية  التي تواجييا الشفافية فاختلاف صيغ التعامل التي

تعتمدىا الجوانب و يجعل اجتياحيا عمى السوق و مستواه و ىذا ما يخمق الشك و يقمل 

 من تعزيز المصداقية .
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الورقة القطرٌة التحدٌات التً تواجه ضمان الشفافٌة و المساءلة المحاسبة فً ادارة ":ٌوروساي –تقرٌر مؤتمر المشترك الاول الانتوساي   

 .2-3ص,جوان, 36-33," اسطنبول تركٌا المالٌة
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 ما التحديات الإدارية  تكمن في البيروقراطية  فالقوانين و الموائح المعتمدة  ا

و الغير الواضحة ىي التي تزرع في الموارد البشرية التياون و التقميل من دورىا في  

 .المنظمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحث إعدادمن 

 يمثل تحديات الشفافية  40شكل رقم 

 

 

 

 تحدٌات الشفافٌة 

 التحدٌات السٌاسٌة و الاجتماعٌة  

ضعف التنشئة-  

تقاطع القٌم الأخلاقٌة-  

صعوبة إقناع المرؤوسٌن-  

النظام السٌاسً السائد فً الدولة -  

 التحدٌات الاقتصادٌة و الإدارٌة  

السوق طبٌعة-  

صعوبة التعامل مع التغٌٌرات -

 الاقتصادٌة

التغٌٌر فً اللوائح التنظٌمٌة-  

البٌروقراطٌة -  

 تحدٌات الشفافٌة



الثاني الفصل  

 

53 
 

 خلاصة الفصل :

تعزيز الشفافية و المساءلة في حوكمة  أىميةمن خلال ما تم تناولو في ىذا الفصل حول 

 الموارد البشرية .

المساءلة تعزز حوكمة الموارد البشرية ,فكمما زاد الاىتمام بيا داخل المنظمة كمما  أننجد 

 في تحسين أداء الموظفين  لمل ليا من تأثير قوي  عمى محيط المنظمة . ساىمت 

إن الشفافية و المساءلة مبدآن مترابطان فكل واحد منيما يعزز الأخر فيما يفتحان المجال 

 أمام الموظفين لمعرفة مسؤولياتيم و ضبط سموكياتيم.

     لموظفين .إلا أن المساءلة فتعزيزىما يؤدي إلى كسب الثقة التنظيمية و زيادة الثقة لدى ا

 و الشفافية تواجو عدة معوقات في مشوارىا و تتعرض لتحديات في المستقبل القريب أو البعيد.



 الخاتمة
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 الخاتمة  : 

 طمبا عمى الصعيد العالمي  الأكثرتعد حوكمة الموارد البشرية من المواضيع الميمة حاليا و 

ىذا المفيوم ضروري لتطوير المنظمة و ضمان استمرارىا ,و عميو فان  أصبح,حيث  الإقميميو 

ضروريان لتحقيق و تحسين  مبدأ لأنياالحوكمة الموارد البشرية تتطمب تفعيل الشفافية و المساءلة 

لمحد من  أيضامعارف الموارد البشرية و تنمية قدراتيم و مياراتيم و ذلك الارتقاء بمستوياتيم  و 

 .أىدافياالعاممين لتحقيق  أداءالمخاطر التي تحدق بالمنظمة و تحسين 

     موظفييا سموكيات ضبطالمساءلة تفتح المجال لممنظمة في قدرة التحكم و  و عميو فان

العاممة في المؤسسة  الأطرافو رفع مستوياتيم و تمكن من توزيع الصلاحيات و المسؤوليات  بين 

 الإدارةتمكن   أيضا, فيي  أىدافياو خدمتيا و السعي وراء تحقيق  التنظيميةو ذلك لرفع الفعالية 

تقصيره , و كل ىذا لتعزيز نقاط قوتيم و  أثناءالموظف المجد و مساءلتو  مكافأةمن  التنفيذية

الشفافية تفتح المجال و تمغي الحواجز الموجودة بين  إنو تقويم نقاط ضعفيم . في حين  إصلاح

ر  تحسين و تطوي إلىو الابتكار و ىذا ما يؤدي  الإبداع إلىالرئيس و مرؤوستو داخل المنظمة 

المرؤوسين و تكسبيم الثقة و الولاء  إماواضح  شيءالعمل ,فيي تمغي الضبابية و تجعل كل 

 لممنظمة .

          المساءلة و الشفافية تمعب دورا ىاما في نقل المعمومات و تبادليا بين الرئيس إن

ما عمى كافة لاز  أصبح المبدأفيذا  التنظيميةيحقق الفعالية   المبدآنو المرؤوسين فتعزيز ىذا 
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الميمة التي  الأمورو ىما من  أىدافيامنظماتيا و تحقيق  الأداءالمنظمات استغلاليا في تحسن 

 . الإداريةيجب مراعاتيا في الممارسات 

 الحسن ليم . بالتسييرفيي تواجو المشكلات التي تحدق بحوكمة الموارد البشرية و ىي تسمح 

من  مبدآنو ىما  الإدارةة تمعب دورا ىاما في و مما سبق ذكره فان المساءلة و الشفافي

التي دخمت حيز التنفيذ في كافة المجالات حتى مست الموارد البشرية في  مبادئ الحوكمة 

المؤسسات الشفافية و المساءلة مكانة ىامة في تسير الموارد البشرية فيي تمعب دورا ىاما في 

 ة و ذلك من خلال تدخميا في المجال الوظيفي. تسير الموارد البشرية و تحقيق الفعالية التنظيمي

 نفي الفرضيات أو تأكيد

  الإقرار:انطلاقا من دراستنا يمكننا 

المنظمة  أىدافتحقق  كمماصحيحة فكمما تضاعفت الشفافية و المساءلة  الأولىالفرضية  -1

 و تحققت فعاليتيا.

المنظمة في ظل التحولات العالمية  أىداففي تحقيق  ضروريةنعم حوكمة الموارد البشرية  -2

 لان التغييرات الحاصمة ىي من استدعت ذلك.

       التحديات و المعوقات تشكل خطر عمى المساءلة و الشفافية الأحيانلا ففي بعض  -3

 و تعميق ديمومتيا و استمرارىا .
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 الدراسة أفاق

 :المقدمة وجدنا العديد من التساؤلات  دراستنافي ظل 

 ؟لو دور في حوكمة الموارد البشرية  الأخرىىل تعزيز المبادئ -1

       ىل يقتصر فقط تكريس المساءلة و الشفافية في المسار الميني فقط و تكوين الكفاءات -2

 ؟و تقييم الأداء 

 ؟ما دور تكنولوجيا المعمومات و الاتصال في حوكمة الموارد البشرية -3
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 قائمة المصادر و المراجع :

I. :المراجع بالمغة العربية/ 
o : القواميس و المعاجم 

    1991, المؤسسة الوطنية الجزائرية, 7, عمي بن ىدية و آخرون ,ط معجم القاموس الجديد 1
 
o :الكتب 

  2000,الكويت , 1بشير صالح الراشدي,مباحث البحث التربوي ,دار كتاب الحديث ,ط 2
غضبان حسام الدين ,محاضرات في نظرية الحوكمة,الاردن:دار الحامد لمنشر و التوزيع  3

,2017 
,  2, طتصميم نمودج  مساءلة الاداء في النظام التربوي زىرة بن ناصر بن محمد الراسي ,  4

  2013دار الخميج , 
 القاىرة، , م.ع لنشر 1, طالحوكمة الرشيدة فن إدارة المؤسسات , مدحت محمود أبو النصر  5

2015  
  2017توزيع,  ", الاردن: دار المناىج لمنشر و ال مؤشرات الحكم الراشدمجيد الكرخي ,  6
  1, الاكادميون لمنشر و التوزيع ,طالتنمية المستدامة مصطفى يوسف كافي ,  7

 2017,الاردن,
 
o  : الجرائد والمجلات و المجمدات 

 
تدقيق الموارد البشرية اداة فاعمة في حوكمة الموارد ابراىيم محمد حاسم م سرمد غانم صالح , 8

  2012 2ع 2,مجمة جامعة التنمية م البشرية
   2018, 02,المجمة,العدد مقال الحوكمة المائية كالية لترشيد المياه في الجزائرجودي سعيدة , 9
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, مجمة الردة , دور الشفافية و المساءلة في الحد من الفسادفلاف محمد  10
  2015, جامعة شمف,  01الاقتصاديات  الأعمال , العدد 

, مجمة  الابحاث , اثر الشفافية و المساءلة عمى الاصلاح الاداري قسوم حنان ,  11
 , كمية العموم الاقتصادية  , جامعة سطيف 4العدد 

  
o  : الاطروحات و الرسائل و المذكرات الجامعية 
o  :اطروحات الدكتوراه  

,دور الشفافية و المساءلة في الحد من الفساد الاداري  في فارس بن عموش " 12
 جامعة النيف العربية,  ",مذكرة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه, الحكوميةالقطاعات  

o و الماستر رسائل الماجستر : 
مديري مكاتب التربية و التعميم  درجة ممارسة جابر بن ىلال بن كريم المالكي, -13

, لممساءلة التربوية من وجهة نظر مديري مدراس المرحمة المتوسطة بمدينة مكة المكرمة
 2015دراسة مقدمة لاستكمال الماجستر,كمية التربية , جامعة أم القرى,السعودية,

دور المساءلة الادارية لدى قسم الرقابة الداخمية و علاقتها رامي موسى ىبيل ," -14
 .رسالة  ",بتحسن الاداري

, معايير الحكم الراشد و دوره في تنمية الموارد البشرية بوزارة مصطفى موسى  -15
, أطروحة ماجستير ,اكادمية الإدارة و السياسة لمدراسات العميا الداخمية فمسطين

 2017,غزة,

واقع الشفافية و متطمبات تطبيقها في الجامعات الفمسطينية , نعيمة محمد حرب ,-16
 ,جامعة غزة  مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة ماجستر,كمية التجارة

ءلة في الحد من الفساد الاداري بالقطاعات "دور شفافية و المساايوب لعمودي , -17
", رسالة لاستكمال شيادة ماستر ,جامعة ورقمة ,قسم تسير و اقتصاد  الحكومية في الجزائر

,2013 
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",رسالة "درجة تحقيق  الشفافية الإدارية لدى العاممين فيهاخالد سعد برىم الحشاش , -18
  2014عزة , مقدمة لنيل شيادة الماستر ,كمية التربية,جامعة

تفويض السمطة و المساءلة سمسمة من اجل التجمعات  ايفسن غويتسن و آخرون ," -19
 ,  2004, جنيف ,مؤسسة إدارة الموارد البشرية وحدة التفتيش"

العمجة متاع السياسات الرشيدة و التنمية في الجزائر ,معيد القانونية ,جامعة حمدين  -20
  .,خميس مميانة

دراسة  الشفافية و  المساءلة عمى الإصلاح الإداري, , اثررج قرادغيكاوه محمد ف -21
 .تحميمية لاراء عينة  من مواطني اقميم  كوردستان

حاكمية الموارد البشرية  الركيزة الاساسية لمبناء مؤيد الساعدي، ورقة بحثية , -22
 .21/01/2016-20 ، مؤتمر العراق المؤسسي في مؤسسة التعميم العالي

,محددات الحوكمة المؤتمر العالمي الدولي عوممة الادارة في محمد ياسين عادر   -23
 2012,جامعة طرابمس  17-15 عصر المعرفة

ة ,دراسة تطبيقية في وزارة التعميم و البحث الحكمانية في المنظمات العاممنى حيدر,  -24
 العممي ,كمية البشرية ,جامعة بغداد, العراق, 

", القاىرة ,  مؤتمر الادارة الرشيدة و بناء دولة المؤسسات القاىرة :"تقرير المؤتمر  -25
  2013جميورية مصر العربية ,

"تعزيز الشفافية المسؤولية و المساءلة تقرير مؤتمر النيضة العربية الديمقراطية ,-26
 الأردن  من اجل تحسين البيئة التعممية ",

 2013, القاىرة , لإدارة  الرشيدة و بناء دولة  المؤسسات تقرير مؤتمر القاىرة ,ا -27
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يوروساي :"الورقة القطرية التحديات التي –تقرير مؤتمر المشترك الاول الانتوساي  -28
 24-22لية" اسطنبول تركيا ,تواجو ضمان الشفافية و المساءلة المحاسبة في ادارة الما

 .,جوان

 المراجع بالمغة الفرنسية : 

29-  https:blogs.worlbank.orag/or/voices/govermance  

30- iso international standor 30408 human resore mangont guidlus 
on humain govermance ,mangment des ressources humaines 

directrices sur la govermence humaine 2016 

31- international standard iso 30408 2016-09-01 – 

32- gatniton gorsier and louisa bezuident govermence and h.r the 
developent of fromwork for south africain organisations article 

august 2014  

33-  karima vang , global partneships and officer imf 01/21/2015  
34revasso dictionnaires –  

 

 

 
 


