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 ملخص

الموكمة، وطسةةةةة وياف تواعر  نتائ   اوذ  موتئ ال مير ايورون ،  طبادئتهدف هذه الدراسةةةةةة تلىي تمديد طدي تطبي  

الموكمة ع  نتدي   اوذ  موتئ ال مير ايورون ، وال وصةةةةةةةع تلى نتي ال وصةةةةةةةياف ن ا   على   اوذ  طبادئوال ترف على  ثر 

الموكمة وال   قد  نمبادئالدراسةةةة ل سةةةاعد المسةةةئوليل نهيئة الذكاة والضةةةريبة والجمارك طمع الدراسةةةة ع   ةةةرورة ا ه ما  
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 مع الدراسةةةة ع  عميع التاطليل نهيئة الذكاة والضةةةريبة تسةةةاعد ع  تمقي  طسةةة وياف عالية طل ال مير المئسةةةسةةة ج وقد تم ع طج

والجمارك نالمملكة الترنية السةةتودية، واع مد البا ع عل  الم هذ ال مليل  المقارب ندراسةةة  نتاد طبادئ الموكمة وتهثيرها عل  

( طفردة ، 40د المفرداف تل  )  اوذ ال مير المئسةةسةة  وعقا  لل موتئ ايورون ، وقا  البا ع ندعداد دراسةةة اسةة طتعية نل   عد

ا نهرنتة طل  نتاد طبادئ الموكمة، وه  على  وقد توصل  الدراسة تلى طجموعة طل ال  اوذ ط ها  ب نتد   اوذ التمت  ي هثر تهثير 

ا طبد  المشاركة الفتالة، و ب  ال رتيب طبق ا لقوة ال هثير كما يل ي طبد  ال راهة، يليه طبد  التدالة والمساواة، ثم طبد  الشفاعية، و خير 

ا طردي ا طت ويا ن تثة طل  نتاد طبادئ الموكمة، وه  على ال رتيب طبق ا لقوة ال هثير كما يل ي طبد   نتد   اوذ ايعراد ي هثر تهثير 

ا طبد  التدالة والمسةاواةج وقد  وصةى البا ع نمجموعة طل ال وصةياف ط  ها  ةرورة المشةاركة الفتالة، يليه طبد  الشةفاعية، و خير 

الوعا  نم طلباف تطبي  الموكمة وال    قرها الإطار الوط   لموكمة الجهاز الإداري المكوط  نالمملكة الترنية السةةةةةةةتودية، 

وا ه ما  نرعع طدركاف التاطليل نمبادئ الموكمة وخصةةةيصةةةا طبد  التدالة والمسةةةاواة، وا ه ما  نرعع طدركاف التاطليل لبتدي 

  وخصةةةيصةةةا نتد   اوذ التمت ، وا ه ما  ن طبي  طبادئ الشةةةفاعية وال راهة والمشةةةاركة الفتالة والتدالة   اوذ ال مير المئسةةةسةةة

 والمساواة كههم  رنع طبادئ للموكمة طل زاوية ال هثير ع   نتاد ال مير المئسس  وعقا  لل موتئ ال مير ايورون ج

طبادئ الموكمة،   اوذ ال مير المئسةةسةة ، ال موتئ ايورون ، ال مور الرقم ، هيئة الذكاة والضةةريبية  الكلمات الدالة:

 والجماركج

 

 

 

Abstract  

This study aims to: determine the extent of application of governance principles, the levels 

of availability of the European Excellence Model results, identify the impact of governance 

principles on the two dimensions of the European Excellence Model results, and reach some 

recommendations based on the results of the study to help officials at the General Authority of 

Taxation and Customs, which is the subject of the study, in the need to pay attention to governance 

principles, which may help in achieving high levels of institutional excellence. The study 

community was represented by all employees of the General Authority of Zakat, Tax and Customs 

in the Kingdom of Saudi Arabia. The researcher relied on the comparative analytical approach to 

study the dimensions of governance principles and their impact on the results of institutional 

excellence according to the European model. The researcher prepared a survey study with (40) 

items. The study reached a set of results, including that the dimension of customer results is 

affected by four dimensions of governance principles, which are, in order according to the strength 
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of influence, as follows: the principle of integrity, followed by the principle of justice and equality, 

then the principle of transparency, and finally the principle of effective participation. The 

dimension of individual results is affected by a direct moral impact by three dimensions of 

governance principles, which are, in order according to the strength of influence, as follows: the 

principle of effective participation, followed by the principle of transparency, and finally the 

principle of justice and equality. The researcher recommended a set of recommendations, 

including the necessity of fulfilling the requirements for implementing governance, which were 

approved by the national framework for governance of the government administrative apparatus 

in the Kingdom of Saudi Arabia, and paying attention to raising employees' awareness of 

governance principles, especially the principle of justice and equality, and paying attention to 

raising employees' awareness of the two dimensions of institutional excellence results, especially 

the dimension of customer results, and paying attention to applying the principles of transparency, 

integrity, effective participation, justice and equality as the four most important principles of 

governance from the perspective of influencing the dimensions of institutional excellence 

according to the European excellence model. 

 Keywords: Governance principles, institutional excellence results, European model, 

digital transformation, Smart, Tax and Customs Authorityج 
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:المقدمة  

طسةة وي الجهاف  علىالمسةة وي الممل ب نع  على صةةبم طو ةةوح الموكمة  ك ر  همية طل  ي وق  طضةة ، لي  عق  

ووكةةا تهةةا  United Nations وايطم الم مةةدة World Bank الفةةاعلةةة والم  مةةاف الةةدوليةةة والإقليميةةة ط ةةع الب ةة  الةةدول 

، OECD (Moraru, 2012) ال تاوب ا ق صةةادي وال  ميةوط  مة  UNDPالم خصةةصةةة ط ع نر اطذ ايطم الم مدة الإ ماو  

السةةياسةةاف والإعرا اف الرسةةمية داخع المئسةةسةةاف  تخات القراراف  تلىنصةةفة عاطة  Governanceويشةةير طصةةطلم الموكمة 

 (جJohnson et al., 2017) الخاصة نخطة التمع

 جا ها واسة مرارها ع  ايسةوا ، وتل   وعل  الجا ب الآخر، تبمع المئسةسةاف عل ال مير المئسةسة  طل  عع تهطيل

طل ختر ال مو ال وع  الذي يجمع نيل خدطة وتر ةةةةةا  التميع الداخل  والخارع ،  يع   ةةةةةم  البقا  وال مو كهدف للم  مة 

ها طرهوب نمدي قدرتها عل  ال مير المئسةسة ، عال مير هو   د الدعاوم ايسةاسةية ال   تسةت  عميع الم  ماف الدولية تل  اع ماد

 (جAlamiri et al., 2020) ع  عميع طجا ف التمع والذي سوف يساهم ع  زيادة ت  اعية الم  مة وكفا ة طخرعاتها

ون ا   عل  طا سةةةب  يماور البا ع ع  هذه الدراسةةةة ال ترف عل  دور طبادئ الموكمة ع  تمقي  عواطع الممك اف طل 

ع  طماولة لو ع تصور ل ل  التتقة واس كما   لجهد البا  يل السانقيل  نهيئة الذكاة والضريبة والجماركبوعهة   ر التاطليل 

ع  هذا المجار، والتمع عل  تقديم طجموعة طل ال وصةةياف لقيادة وزارة المالية المصةةرية وللتاطليل ع  طجار ال طبي  للمسةةاعدة 

 عل  ا رتقا  نها وتمقي   هداعها الإس راتيجية والمساهمة ع  تميرهاج

لدراسة:مشكلة ا  

تطتح البا ع عل  الدراسةةةةاف السةةةةانقة والم م لة ع   درة الدراسةةةةاف  ع   ةةةةو  الفجوة البم ية ال   تبي   طل ختر

ال مير المئسةةةسةةة  وعقا  لل موتئ ايورون    اوذ  د علم البا ع ال   ت اول  التتقة نيل تهثير طبادئ الموكمة عل   علىالسةةةانقة 

وتل  عل  الرغم طل  ب ه اك دراساف ت اول   ثر طبادئ الموكمة ع  ال مير المئسس  ولكل لي  وعقا  لل موتئ  EFQMلل مير 

 ايورون  لل ميرب وهو طا يتُد عجوة نم ية يماور البا ع ت طي ها ع  هذا الدراسةج

ة المصةةةريةب وتل  نهدف نوزارة المالي التاطليل والقيادافيقو  البا ع ندعرا  دراسةةةة اسةةة طتعية طع نتي سةةةوف ع

ع  تعرا  نتي طقانتف هذه الدراسةةة ا سةة طتعية تم ع سةةوف ال ترف عل  طدي تواعر طبادئ الموكمة وال مير المئسةةسةة ، و

 سةةةة طتح هراوهم  ور ط  يري الدراسةةةةة، وقيادتها نهيئة الذكاة والضةةةةريبة والجمارك طع عدد طل التاطليل ط تمقة شةةةةخصةةةةية 

 ة ا س طتعية عل التديد طل المئشراف ال   يو مها الجدور ال ال يالدراس كشف هذهسوف تو

 العبارات رقم

 التوافق مع العبارات التاليةقياس مدي 

 واع  

 نشدة
 طمايد  واع  

  

  واع 

  

 واع  

 نشدة

 مبادئ الحوكمة
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1 
تُ يم هيئة الذكاة والضريبة والجمارك وثاو  ط شورة  ور  هداعها 

 وي م تتا  ها للجمهور و صماب الشهبجوعلسفة عملها، 
15 10 7 4 4 

2 
توٌعر هيئة الذكاة والضريبة والجمارك ط  وطة ت ضمل طسا لة 

 المس وياف الإدارية المخ لفةج 
16 9 5 5 5 

3 
ت شر هيئة الذكاة والضريبة والجمارك قاومة القيم ال   ت ب اها وتشكع 

 جنالهيئةطوعهاف ايعتار للتاطليل 
8 11 8 12 1 

4 
ي م تعرا  اس طتعاف ر ي ل مديد توعهاف الفئاف المس فيدة طل 

 خدطاف هيئة الذكاة والضريبة والجمارك و صماب المصالمج
17 15 3 3 2 

5 
توعد هلية وط  وطة ط كاطلة للشكاوي ع   الة ال ميير ع  المتاطلة 

 وتوقيع الجرا  الم اسبج
14 13 10 3 0 

6 
 ور اس داطة هيئة الذكاة والضريبة  توعد رؤية طت مدة ط فذة

 والجمارك يهداعها ا س راتيجيةج
12 15 9 1 3 

 التميز المؤسسي وفقاً للنموذج الأوروبي نتائج 

 1 7 5 15 12 يرداد ر ا التمت  نشكع طس مر عل الخدطاف المقدطةج 1

 5 5 4 16 10 تجميع نيا اف لقياس ر ا التاطليلج 2

 3 3 18 7 9 ال فاعع طع القضايا المج متية ودعمها  3

 0 1 10 14 15 طدي تمقي    اوذ ايدا  المئسس  المطلونة 4

 وطل الجدور السان  ي ضم طا يل ي

للتاطليل نالهيئة الذكاة والضةريبة % ينتاد الموكمة وال مير المئسةسة  80ن سةبة تعمالية ت تدي  ب ه اك اتجاه تيجان  

هدف تلى السةةةت  المسةةة مر ل مقي  ايدا  التال   عملية ط هجيةوهذا يتك  وال مير المئسةةةسةةة    مو طبادئ الموكمةوالجمارك 

هذه التملية تطوير اسةة راتيجياف لمسةةاعدة الم  مة على تمقي   هداعها كما تسةة  د هذه  التمع، ت ضةةملوال مير ع  عميع عوا ب 

ف نه ه  طجا ف  ساسية   رنعتركر الإدارة ع  ال مير المئسس  على  يع  ”الم ميرايدا  “التملية تلى طفهو  ال مير، والذي يتُرَّ

 يللأدا 

  ةالكفا ةي وه  القدرة على  دا  المها  نفتالية وكفا. 

 الفتاليةي وه  القدرة على تمقي  ال  اوذ المرعوة. 

 ا ن كاري وه  القدرة على تطوير ط  جاف وخدطاف عديدة وتمسيل التملياف المالية. 

 الر اي وهو ر ا التمت  والموظفيلج 

:فيما يخص مبادئ الحوكمة  
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طع هذه التباراف هيئة الذكاة والضريبة والجمارك قا  البا ع نك انة عباراف لقياس طدي تواع     عد  تواع  التاطليل  

 هيئة الذكاة والضةةةةريبة والجمارك يع سةةةةوف تشةةةةكع طفهو  طشةةةةكلة الدراسةةةةة لدي البا ع ع  طدي تواعر عهم ووع  التاطليل 

طدي تواعر طبد   لمبادئ المكوطة تل  اع قاد الشةةةةاعية  و تواعر طبد ي المسةةةةا لة وال راهة وطبد  المشةةةةاركة الفتالة للتاطليل وطا هو

 التدالة وا س داطةج

: التميز المؤسسيفيما يخص   

هرا  التي ة الدراسةةةة ا سةةة طتعية  ور  نتاد ال مير المئسةةةسةةة  ع  نتُد   اوذ  نك انة عباراف لقياس طديعقا  البا ع 

 ماعية" و  اوذ ايدا  "طئشةةةراف و  اوذ المج مع "المسةةةئولية ا ع التمت  "التميع الخارع " و  اوذ ايعراد "التميع الداخل "

 ايدا "ج

وطل ختر ال  اوذ الم وقع المصةةةةةةةور عليها طل الدراسةةةةةةةة ا سةةةةةةة طتعية ع  تطبي  طبادئ الموكمة طع  نتاد ال مير 

وعلي ذلك يمكن  ،ع  تمقي   هداعها ا سةةة راتيجية وطسةةةايرة ال طورهيئة الذكاة والضةةةريبة والجمارك المئسةةةسةةة  والذي يدعم 

 مشكلة الدراسة في الإجابة علي التساؤلات التالية:صياغة 

تل   ي طدي ت واعر طبادئ الموكمة )الشفاعية، والمسا لة، وال راهة، والمشاركة الفتالة، والتدالة والمساواة،  (1

 ؟هيئة الذكاة والضريبة والجماركوا س داطة( ع  

هيئة ( ع  ،   اوذ المج مع،   اوذ ايدا ايعرادهع تمق    اوذ ال موتئ ال مير المئسس  )  اوذ التمت ،   اوذ  (2

 ؟الذكاة والضريبة والجمارك

هع يوعد تهثير طت وي لمبادئ الموكمة ع  نتدي   اوذ ال مير المئسةةةسةةة  ايورون  طل وعهة   ر التاطليل  (3

 ؟هيئة الذكاة والضريبة والجماركع  

 أهداف الدراسة:

 الم ب قة ط ها، عدب هذه الدراسة تست  تل  تمقي  ايهداف ال اليةيا طتقا  طل طشكلة الدراسة وال ساؤ ف  

 جنهيئة الذكاة والضريبة والجماركتمديد طدي تطبي  طبادئ الموكمة  (1

 جنهيئة الذكاة والضريبة والجماركتمديد طس وياف تواعر نتدي ال  اوذ وعقا  لل موتئ ايورون   (2

نهيئة  مير المئسةةةةسةةةة  ايورون  طل وعهة   ر التاطليل ذ ن موتئ الال ترف عل   ثر طبادئ الموكمة ع  نتدي ال  او (3

 جالذكاة والضريبة والجمارك

نهيئة الذكاة والضةةةريبة ال وصةةةع تل  نتي ال وصةةةياف ن ا   عل    اوذ الدراسةةةة الميدا ية ل سةةةاعد السةةةادة المسةةةئوليل  (4

د ع  تمقي  طسةة وياف عالية طل ال مير طمع الدراسةةة ع   ةةرورة ا ه ما  نمبادئ الموكمة ول   قد تسةةاع والجمارك

 المئسس ج

 نموذج الدراسة: 
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 هذه الدراسة وتل  طل ختر الشكع ال ال ييمكل صياغة ال موتئ الذي يو م التتقة نيل ط  يراف 

 

 ( النموذج المقترح للعلاقة بين متغيرات الدراسة1شكل رقم )

 (Dahlgaard et al., 2013)وطقياس  (UNDP,2008)المصدري تعداد البا ع ن ا ا  عل  طقياس 

 

 

 

 أهمية الدراسة:

 يمكل تو يم  همية الدراسة عل  المس وييل التلم  والتمل  عل  ال مو ال ال ي

 الأهمية العلمية:

 تس مد هذه الدراسة  همي ها التلمية طما يل ي

  الدراساف الترنية ال   تدرس التتقة نيل الموكمة وعتق ها ن  اوذ  موتئ ال مير ايورون   ت ديتت بر هذه الدراسة

 ال مير المئسس ، ونال ال  تهت  هذه الدراسة كم انتة لتتجاهاف المدي ة ع  تل  الإطارج

 الـهصيع التلم  لمفهو  الموكمة وال مير المئسس  طل ط  ور ال موتئ ايورون  لل ميرج 
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 لبموث ع  هذا المجار، ونال ال  ع م المجار  طا  البا  يل للدراسة ع  هذا المجارجتثرا  ا 

 الأهمية العملية "التطبيقية":

 طما يل يتس مد هذه الدراسة ت دي الدراساف  همي ها التلمية 

   الضريبة والجماركهيئة الذكاة وت بع ايهمية ال طبيقية لهذه الدراسة تقديم نتي ال وصياف لقياداف وط خذ القرار ع 

طل شه ها زيادة طس وي ال مير ع  المئسساف المكوطية نوعه عا ، وع  القطاح قيد الدراسة نوعه خاص وطساعدة 

 ع  تمقي   هداعها وتمير خدطاتهاج هيئة الذكاة والضريبة والجماركقياداف 

  سوف تتود نالفاودة عل  المج مع  عمع ع  ا س فادة طل توصياف تل  الدراسة هيئة الذكاة والضريبة والجمارك  جاح

 وال هثير عليه نشكع تيجان ج

 حدود الدراسة:

 دور طبادئ الموكمة ع  تمقي  عواطع ال  اوذ ن موتئ ال مير ايورون ج دراسة سوف ي م الحدود الموضوعية: (1

 جوالضريبة والجماركهيئة الذكاة يق صر البمع عل  طجار ال طبي  ع  الدراسة المالية  سو المكانية: الحدود  (2

 جنهيئة الذكاة والضريبة والجماركسوف يق صر الدراسة المالية عل  التاطليل الحدود البشرية:  (3

 وتت   الف رة الرط ية ال   سوف ي م عمع نيا اف الدراسةج الحدود الزمانية:  (4

 مصطلحات الدراسة:

 عيما يل  طصطلماف الدراسة، عل  ال مو ال ال يي  اور البا ع 

  مفهوم الحوكمةGovernance : 

طجموعة الآلياف والإعرا اف والقوا يل وال  م والقراراف ال   تضةةةمل ا  ضةةةباط والشةةةفاعية، والتدالة والمسةةةاواة، والمشةةةاركة 

 ,.Khatid et al)الفتالة، وال راهة، والمساولة نهدف تمقي   عضع ط اعع طمك ة لكاعة ايطراف توي المصلمة وللمج مع ككع 

2022.) 

  المؤسسي التميزOrganizational Excellence: 

القدرة عل  ال مو وال مسيل ع  عميع عوا ب الم  مة، طع طراعاة ال وازب نيل عميع ا  ياعاف وتوقتاف المس فيديل وا  را  

 (.Al-Ma’aitah et al., 2020) عل  طس وياف ر اهم 

  نموذج التميز الأوروبيEFAM: 

  م  يملع التتقاف نيل طا تفتله الم  مة )طتايير ال مكيل( و  اوجها ال   يمكل  ب تمققها "  اوذ التمت ،   اوذ  تطار غيرهو 

 (.Keahtegar et al., 2021)" ،   اوذ المج مع،   اوذ ايدا ايعراد
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 الخلفية النظرية للدراسة:

ينتاد   اوذ  موتئ ال مير ايورون  وتل   مة ثم الخلفية ال  ريةعيما يل  الخلفية ال  رية لكع طل نمبادئ الموكي  اور البا ع 

 عل  ال مو ال ال ي

 الخلفية النظرية لمبادئ الحوكمة: -

 نداية ي  اور البا ع ال تريفاف المخ لفة للموكمة، وتل  عل  ال مو ال ال ي

الموكمة نه ها طمارسةةةةة السةةةةلطة السةةةةياسةةةةية وا ق صةةةةادية والإدارية  UNDPيعرف البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة 

 ,UNDP)لإدارة شةةةئوب الدولة عل  كاعة المسةةة وياف طل ختر هلياف وطئسةةةسةةةاف ت يم للأعراد والجماعاف تمقي  طصةةةالمها 

2007.) 

وا ع ماعية للمج مع نهدف ني ما يرعتها الب   الدول  عل    ها المالة ال   ي م طل ختلها تدارة الموارد ا ق صةةةةةةةادية 

 (.The World Bank, 2012)ال  مية 

عل    ها تم ع تدارة  عمار طسةةةةةئولة وطوعهة  مو خلف القيمة  (Madhani & Pankaj, 2020) و خيرا  يترعها 

عل  المدي الطويع،  يع تركر  وكمة الشةةةركاف عل  هيكع الشةةةركة وعملياتها لضةةةماب السةةةلوك التادر والشةةةفاف والخا ةةةع 

 للمسا لةج

، معمر وآخرين شةةةار ) طا عل طبادئ الموكمة، عقد سةةةت  التديد طل الهيئاف الدولية لو ةةةع  هم طبادئ لموكمة الشةةةركاف، وقد 

تل   ب طبادئ  كوطة الشةةركاف تم ع القواعد وال  م والإعرا اف ال   تمق   عضةةع  ماية وتوازب نيل طصةةالم طديري  (2015

الشركة والمساهميل عيها، و صماب المصالم ايخري المرتبطة نها، وه اك خم  طبادئ  ساسية ل رسيخ قواعد الموكمة ت تل  

 نما يل ي

 حقوق المساهمين:  .1

ر  وكمة شةركاف  ماية  قو  المسةاهميل طل ختر تهطيل  سةاليب تسةجيع الملكية،  قع  و تمويع طلكية ي ب    ب يكفع تطا

المصةةور عل  طتلوطاف خاصةةة نالشةةركة ع  الوق  الم اسةةب ونصةةفة ط   مة، المشةةاركة وال صةةوي  ع  ا ع ماعاف ايسةةهم، 

 رناح الشركةجالتاطة للمساهميل، ا  خاب  عضا  طجل  الإدارة المصور عل   صص طل  

 المعاملة المتكافئة للمساهمين: .2

تطار  وكمة الشةةركاف المتاطلة الم كاعئة للمسةةاهميل، وطل ني هم صةة ار المسةةاهميل، والمسةةاهميل ايعا ب،  يجب  ب يكفع

 كما ي ب    ب ت اح لكاعة المساهميل عرصة للمصور عل  تتويي عتل  ع   الة ا  هاك  قوقهمج

 حوكمة الشركات:دور أصحاب المصالح في  .3
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يجب  ب ي طوي تطار  وكمة الشركاف عل  اع راف نمقو   صماب المصالمة كما يسريها القا وب، و ب يتمع  يضا  عل  

تشةةجيع ال تاوب نيل الشةةركاف و صةةماب المصةةالم ع  طجار خل  ال روة وعرص التمع وتمقي  ا سةة داطة للمشةةروعاف القاومة 

 عل   س  طالية سليمةج

 شفافية:الإفصاح وال .4

ي ب    ب يكفع تطار  وكمة الشةركاف تمقي  الإعصةةاح الدقي  وع  الوق  المتوم نشةةهب كاعة المسةةاوع الم صةةلة ن هسةةي  الشةةركة 

 وطل ني ها الموقف المال  وايدا  والملكية و سلوب طمارسة السلطةج

 مسؤوليات مجلس الإدارة: .5

ا سةةةة راتيجية ل وعيه الشةةةةركاف، كما ي ب    ب يكفع الم انتة الفتالة يجب  ب ي يم تطار  كوطة الشةةةةركاف الخطوط الإرشةةةةادية 

 للإدارة ال  فيذية طل قبع طجل  الإدارة، و ب ت ضمل طسا لة طجل  الإدارة طل قبع الشركة والمساهميلج

طبادئ المكوطة الم م لة ع  طبد  الشةةفاعية والمصةةار ة، وطبد  المسةةا لة والمماسةةبة،  ويتناول الباحث في هذه الدراسةةة 

( والذي ي م عيه OECD, 2004وطبد  ال راهة، طبد  المشةةةةاركة الفتالة، وطبد  ا سةةةة داطة والرؤية ا سةةةة راتيجية، وعقا  لمقياس )

( والعربية منها )إبراهيم وآخرين، Friscbtak & Stiyas, 2015) ا ع ماد عليه ع  التديد طل الدراسةةةةةةةاف ايع بية ط ع

 ويمكل تو يم تل  اينتاد كما يل ي (،2019( )الزميتي، 2017( )عبد السلام وآخرين، 2015

 يقصد نها توعير المتلوطاف وسهولة المصور عليهاج: Transparencyالشفافية  ج1

لقا وب والمواط يل وتفتيع الإعرا اف يقصةةةد نها خضةةةوح صةةةا ب القرار لمسةةةا لة ا: Accountabilityالمسةةةاءلة  ج2

 الرقانيةج

يقصةةةةةةةد نها ا ل را  نال مقي  ع  دعاوي ا   هاكاف نميادية وطه ية، وتواعر طدو اف للسةةةةةةةلوك : Integrityالنزاهة  ج3

 المطلوب  ب يسلكه ايعرادج

لتتقة للإسها  نفاعلية يقصد نها تهيئة السبع لكاعة ايطراف تاف ا: Effective Participationالمشاركة الفعالة  ج4

 ع  عملياف ص ع القرار واتخات القرارافج

 والقا وب ع  تسيير عميع شئو هاجيقصد نها ا س  اد تل   كم الدس ور : Equality & Equityالعدالة والمساواة  ج5

رؤية يقصةةةةد نها  ب تم ل  الإدارة : Sustainability & Strategic Visionالاسةةةةتدامة والرؤية الاسةةةةتراتيجية  ج6

 وا مة و  رة طويلة ايطد عيما ي تل  نموكمة المئسساف وط طلباتهاج

 الخلفية النظرية لأبعاد التميز المؤسسي: -

ال مو وال مسةةةةةيل ع  عميع عوا ب الم  مة، طع طراعاة ال وازب نيل عميع  على  ه القدرة  على يعرف التميز المؤسةةةةةسةةةةةي

 (.Al-Ma’aitah, et al, 2020)ا  ياعاف وتوقتاف المس فيديل وا  را   عل  طس وياف ر اهم 

اف ي م ن ا  ال مير المئسةةسةة  طل ختر تمقي  ال واع  نيل عميع اي  مة ع  المئسةةسةةة ل قديم وتلبية عميع ا  ياعاف وتوقت

عميع  صةةماب المصةةلمة، وع د المديع عل ال مير المئسةةسةة  طل الضةةروري الإشةةارة تل  عا بيل طهميل وهما تمديد  صةةماب 
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المصةةلمة )التمت ، والتاطليل، والمورديل، والمسةةوقيل( والجا ب الآخر هو تدارة التملياف ايسةةاسةةية لـةةةةةةةةة )تطوير ط  ذ عديد 

 ياعاف( عضت  عل التديد طل التواطع ال   يجب  ب تلب  ع  الم  مة ل مقي  الم مير خفي ال كاليف وتلبية ا  وعذب التمت ، 

ط ها و ةةوح  هداف الم  مة وال را  عميع طسةة وياف القيادة نتملية ال مسةةيل وال طوير واط تك القادة لمسةة وي عارد طل القدراف 

 (.Hijjawi, 2021)والمهاراف وا ن كار 

شةةةركة  ورونية كبري،  14طل قبع  1988ايورون  كه د  ماتئ ال مير المئسةةةسةةة  وتل  عا   وقد تم اق راح  موتئ ال مير

 ب  علىهدعهم هو توعية الشركاف ايورونية طل  ب ال مير  طر  روري لتميلة ال مسيل المس مر لمساعدة الشركاف ايورونية 

 (جPara-Gonzalez et al., 2018الم اعسة ع  ايسوا  التالم  ) علىتصبم  ك ر قدرة 

و عيد هيكل ه لي ضةةةةةةمل تسةةةةةةتة  2012 ب ال موتئ قد تم تمدي ه ع  عا  ( Arau’jo & Sampaio, 2014)  يع تكر

المتايير ايسةةةةةةةاسةةةةةةةية )الممك اف  و  على قطة لمتايير ال مير )ال  اوذ( والباق  طوزعه  500 قطة ط ها  1000طتايير تقاس ب 

  قطة يتد ط ميرا ج 400التواطع المساعدة( وطل يصع طجموح  قاطه تل  

( سةةة واف  يع 7-5 ب نداية ال مير ع  ايدا  تسةةة  ر  وق ا  كبيرا  طل )( EFQMوأوضةةةحل المنظمة الأوروبية للجودة )

عليها ط  مة عيدة ي هر عيها ال مسةةةةةل المسةةةةة مر ونتد طدة زط ية عيطل   ، قطة 300تبد  الم  مة ع  السةةةةة واف ايول  ن مقي  

 قطة عيطل   700س واف تمق   7 قطة عيطل  عليها ط  مة عيدة عدا  يكوب لديها تمسيل ايدا  وا م، ونتد  وال   500تمق  

 عليها ط  مة ط ميرة ع  ايدا ج

 طر  ةةةةةةةروري لتمليةةة ال مسةةةةةةةيل  EFQMير  ب ال موتئ ايورون  لل م( Para-Gonzalez et al., 2018) ويري

 الم اعسة ع  ايسوا  التالميةج على ب تصبم  ك ر قدرة  علىالمس مر لمساعدة الشركاف 

ت م ع ع    ه يسةةاعد المئسةةسةةاف ع  عهم  EFQMعذكر  ب  همية ال موتئ ايورون  لل مير ( Safari et al., 2019) طا 

المتايير ال سةةةةتة  تلىتدع  ال مسةةةةيل المسةةةة مر وال وعيه طل ختر ال قييم اسةةةة  ادا  تطبي   ماتئ  تلىو ةةةةتها المال ، نالإ ةةةةاعة 

 لل موتئج

عل   ب  همية ال مير المئسةةةسةةة  تبرز طل ختر ط م الم  مة تفوقا   وعيا  وكميا  وتفصةةةيليا  ( Hijjawi, 2021) و و ةةةم

طتا ،  يع يسةةاهم ع  ت داث تهثير تيجان  عع تصةةوراف الم اعسةةيل،  ي    ه يجتع الم  مة ط فوقة ع   داوها وع  تقديم الخدطة 

 التمت  والتاطليل ويمفرهم عل  ال طور المس مر طما يساهم ع  اس مراري هم عل  المدي الطويعج

تمكل ع    ه تم تصةةةةةةةميم هذا  EFQMتل   ب  همية ال موتئ ايورون  لل مير ( Keshtrgar et al., 2021)و شةةةةةةةار 

اف عل  ال  يير وتمقي  ال مسيل المس مر ناس خدا  طفاهيم الجودة الشاطلة وتمكيل المديريل طل زيادة ال موتئ لمساعدة المئسس

 عتالية قيادتهم وقدراتهم عل  اتخات القرار، وزيادة ر ا المس فيديل طل المئسسة، وتمديد المواقف يعمالهمج

 ايير ع  قسميل همايالقاوم على تستة عواطع  و طت EFQMوي م ال تبير عل  موتئ ال مير 

 : Enablersعوامل التمكين أو الممكنات  -
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وتت   كيف ت م ايشيا  ع  الم  مة، وتشمع عواطع ال مكيل  و الممك اف خمسة عواطع رويسية وه ي القيادة ا س راتيجية، 

 وايعراد، وال مالفاف، والموارد والتملياف، والم  جاف والخدطافج

 : Resultعوامل النتائج  -

وتت   تمقي  المخرعاف طل ت فيذ طتايير ال مكيل، وتشةةةةةةةمعي   اوذ التمت ، و  اوذ ايشةةةةةةةخاص، و  اوذ المج مع، و  اوذ 

 (Para-Gonzalez et al., 2018)  ايدا  الرويسيةج

دراسةةةةةةةة دور طبادئ الموكمة ع  تمقي  عواطع ال  اوذ، وطل ثم ي  اور البا ع  نتاد عواطع  علىوتركر الدراسةةةةةةةة المالية 

   اوذ  موتئ ال مير ايورون  وال   تم ع ت جازاف الم  مة يهداعها ا س راتيجية، وه ي

 :People Resultsنتائج العملاء  -

ل  طجموعة طل المئشةةةةةةةراف المرتبطة نايدا  تلى  ب الم  ماف الم ميرة تت مد ع( Moridani et al., 2016) شةةةةةةةار 

وتوقتاف التمت  المسة فيديل   اعافوالمخرعاف "الإ  ائ" ل مدد ال وزيع ال اعم لتسة راتيجية، ول دعم السةياسةاف القاومة عل  

عدب الم  ماف الم ميرة تمق  اسةةةةةة مرارية ال  اوذ ال   تقانع  و ت جاوز  EFQMطل الخدطاف، وعقا  لما عر ةةةةةةه  موتئ ال مير 

 توقتاف  عرادهاج

 :Customer Resultsنتائج الأفراد  -

 ب الم  ماف الم ميرة تطور طجموعة المئشراف الممددة ل وزيع ا س راتيجية، ( Moridani et al., 2016) شار 

عدب الم  ماف الم ميرة  EFQMايعراد، وعقا  لما عر ةةةةه  موتئ ال مير وتدعم سةةةةياسةةةةاتها القاومة عل   اعاف وتوقتاف 

 تمق  اس مرارية ال  اوذ ال   تقانع  و تجاوز توقتاف  عرداهاج

 :Society Resultsنتائج المجتمع  -

مخرعاف المرتبطة، ل مدد لالم ميرة تطور طجموعة طئشةةةراف ايدا  وا  ب الم  ماف( Moridani et al., 2016) تكر

القاومة عل   اعاف وتوقتاف  صماب المصالم الخارعييل، وطبقا  لما عر ه ال وزيع ال اعم لتس راتيجية البيئية وا ع ماعية 

عدب الم  ماف الم ميرة تمق  اسةةة مرارية ال  اوذ ال   تقانع  و ت جاوز ا   ياعاف وال وقتاف ال   ت تل   EFQM موتئ ال مير 

 نهصماب المصالم داخع المج معج

 :Business Resultsنتائج الأعمال  -

لية ل مدد الإرشةةةةةةةادية المالية وغير الما ب الم  ماف الم ميرة تطور طجموعة ال  اوذ  (Moridani et al., 2016)تكر 

ال وزيع ال اعم لتسةةةة راتيجياف و ماتئ ايعمار، وتدعم السةةةةياسةةةةاف القاومة عل  تلبية ا  ياعاف وتوقتاف  صةةةةماب المصةةةةالم 

عدب الم  ماف الم ميرة تمق  اسةةةةةة مرارية ال  اوذ ال   تقانع  و ت جاوز  EFQMالرويسةةةةةةيل، وطبقا  لما عر ةةةةةةه  موتئ ال مير 

 ا  ياعاف وتوقتاف عمع  صماب المصالمج
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 الدراسات السابقة:

 الدراسات الخاصة بالحوكمة: -

عمص  ثر تطبي  الموكمة ايساسية عل  تترير الشفاعية وا عصاح ع  ال قارير المالية  (2019)راضي، اس هدع  دراسة 

 وك ال جارية نالمملكة الترنية السةةةةةتودية،  يع توصةةةةةل  الدراسةةةةةة تل  وعود اتفا  ع   را   عراد التي ة نخصةةةةةوص الآثار للب

الإيجانية ل طبي  طبادئ الموكمة عل  تترير الشةةةفاعية وا عصةةةاح ع  الب وك ال جارية نالسةةةتودية، عضةةةت  عل وعود اخ تف تو 

اف الوسةةةةةةاطة المالية والمماسةةةةةةبيل القا و يل طل  يع الآثار الإيجانية ل طبي  طبادئ د لة ت صةةةةةةاوية نيل هرا  التاطليل نشةةةةةةرك

 المكوطة عل  سو  المار الستوديج

واقع تطبي  طبادئ الموكمة نجاطتة التريش ك موتئ للجاطتاف تل  ال ترف عل   (2019)فاروق، كما هدع  دراسةةةةةةةة 

رح طت مدا  عل    اوذ الدراسةاف السةانقة والمتطياف التلمية للدراسةة المصةرية ايخري، وقد توصةع البا ع تل  ن ا  تصةور طق 

ال  رية، ودراسةة الإطار المفاهيم  لموكمة الجاطتاف، والدراسةة الميدا ية لواقع تواعر طبادئ الموكمة نجاطتة التريش، وشةمع 

ح، وكيفية ال جريب، وهلياف طا نتد ال صةةةور المق رح  رنتة ع اصةةةر رويسةةةية ه ي الم طلقاف الفكرية، وطرا ع ال صةةةور المق ر

 ال جريبج

 ور عوا ب  وكمة الشركاف للسو  نهدف تقديم طراعتة شاطلة للأدنياف  (Khatib et al., 2022)وع  دراسة  عراها 

 Web of Scienceطفردة طل قواعد نيا اف  125الماليري، وتمديد ال  راف الماسمة ع  ايدنياف وتم اس خدا  عي ة  هاوية طل 

، وقد  ظهرف ال  اوذ  ب ه اك اه ماطا  ط رايدا  نيل البا  يل لمواصةةةةلة اسةةةة كشةةةةاف عوا ب  وكمة الشةةةةركاف ع  طاليريا نسةةةةبب 

ية، ونالم ع يكشةةةف ا سةةة تراا  ب غالبية الدراسةةةاف السةةةانقة كمية، وقد تم ال طوير المسةةة مر لرطوز  وكمة الشةةةركاف المالير

رشةةيف الخاص نشةةركاف غير طالية، و يضةةا  ركرف ايدنياف المالية نشةةكع  سةةاسةة  عل  تعراؤها ناسةة خدا  نيا اف طخر ة ناي

   اوذ  وكمة الشركاف وخاصة  دا  الشركةج

لموكمة الشركاف وا س داطة ا ع ماعية ع   و ع تصور تلى (Chandrakant & Rajesh, 2022)وست  دراسة 

 دا  ا سةة داطة  علىالدور ال رنية وتطورف طمارسةة ها ع  عميع   ما  التالم، وطترعة  ثر ال  اوذ البيئية وا ع ماعية والموكمة 

اطة ا ع ماعية تيجانية وطت وية لتس دشركة  ور التالم، وتوصل  الدراسة تل  وعود عتقاف  1820 علىللشركاف نال طبي  

 عل   وكمة الشركاف ونال ال  عل   دا  ا س داطة الإعمال  للشركافج

 :EFQMالدراسات الخاصة بالتميز المؤسسي وفقاً للنموذج الأوروبي  -

القيادية عل  تمقي  اس راتيجية ال مير المئسس  وال ترف تل  نمع تهثير  نتاد الجداراف  (2019)الدماطي، هدع  دراسة 

سة عل  عي ة قاوطها الدور الوسي  الذي يلتبه ال بادر نيل القاود والمرؤوس ع  هذه التتقةعل   طفردة طل  85، وتم تعرا  الدرا

التاطليل نالقطاعاف الخدطية نوزارة المالية نمصةةر، وتصةةل  الدراسةةة تل  وعود تهثير طردي وطت وي ينتاد الجداراف القيادية 

وعود تهثير طردي طت وي ينتاد الجداراف القيادية الوع  نالذاف، والمهاراف ا ع ماعية ع  عل   نتاد ال مير المئسةةةةةسةةةةة  طع 

عل وعود تهثير طردي وطت وي لل بادر نيل القاود والمرؤوس عل   نتاد ال مير المئسةةسة ، عضةةت   ،ال بادر نيل القاود والمرؤوس
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المهاراف ا ع ماعية، والوع  نالذاف نيل  نتاد الجداراف القيادية كما  ب ال بادر نيل القاود والمرؤوس ي وسةةةةةةة  عريئا  التتقة 

 عق ، و نتاد ال مير المئسس  الشركاف والموارد، وايعراد، والسياسة، وا س راتيجية عق ج

التتقة نيل القيادة ال مويلية وال قاعة ال   يمية طل تل  ال ترف عل  طبيتة  (Lasrado, 2020)ني ما سةةةةت  دراسةةةةة 

طل الم  ماف الإطارتية ال    488 عع تطوير عهم  عضةةةةةةةع للروان  التر ةةةةةةةية نيل هذه المجا ف ال تثة، نال طبي  عل  عدد 

 مويلية لها تهثير  ظهرف طسةة وي عال  طل ال مير المئسةةسةة  وعازف سةةانقا  نجواور ال مير، وتوصةةل  الدارسةةة تل   ب القيادة ال

تيجان  عل  ال مير المئسةةسةة ، كما  ب ثقاعة المشةةاركة لها تهثير عل  ال مير المئسةةسةة ، ني ما ثقاعة ال كيف لي  لها تهثير تيجان  

 ال مير المئسس ج

 عقد هدع  تل  تمديد  ثر اسةة راتيجية ال وظيف عل  ال مير المئسةةسةة ( Al-Ma’aitah, et al., 2020) طا دراسةةة 

شةةةةركة  اصةةةةلة عل  عاورة المل  عبد  ال ا   لل مير ع  ايردب، وتوصةةةةل  الدراسةةةةة تل   11طوظفا  ع   88يردب لتدد ع  ا

 وعود تهثير تيجان   س راتيجية ال وظيف )ال وظيف، ا خ يار، وال سكيل الوظيف ( عل  ال مير المئسس ج

نهدف ال ترف عل   ثر ريادة ايعمار عل  ال مير المئسس  طل ختر الدور ( Hiijawi, 2021)  عرها دراسة وع 

نال طبي  عل  الب   ال جاري ايرد  ، وتوصةةةةةةةل  الدراسةةةةةةةة تل  وعود تهثير طت وي لريادة ايعمار الوسةةةةةةةي  للقيادة المكيمة، 

تاف الرؤية وال مير المئسس ، طع وعود تهثير نهنتادها )ا ن كار، وا س باقية، المخاطرة، الم اعسة الشرسة( عل  كع طل القيادة 

طت وي للقيادة تاف الرؤية المس قبلية عل  ال مير المئسس ، كما  ب القيادة تاف الرؤية المس قبلية لتب  دور الوسي  الجرو  نيل 

 ريادة ايعمار وال مير المئسس ج

نيل   موتئ ال مير ايورون   تل  ال ترف عل  طبيتةةة (Para-Gonzaalez et al., 2021)وهةةدعةة  دراسةةةةةةةةة  

EFQM   شةركة صة اعية تسةبا ية، وتوصةل   200وتمسةيل نراعة ال تلم وتشةجيع ا ن كاراف الم رايدة والجذرية نال طبي  عل

يترز ا س  تر وا س كشاف "البراعة" وا ن كاراف الإ اعية والجذرية، عضت  عل  ب قدراف  EFQMالدراسة تل   ب تطار 

 وا ن كارج EFQMدورا  وسيطا  ع  التتقة نيل  ال تلم تلتب

( عقد هدع  تل  ال ترف عل  تهثير تكا  ايعمار عل  عواطع تمكيل  موتئ Keshtegar et al., 2021) طا دراسةةةةة  

ع  طماع ة عارس  Marvdashtطل طوظف  ن وك  127طع دور الوسةةةةةةي  لمشةةةةةةاركة المترعة، نال طبي  عل   EFQMال مير 

تيراب، وتوصةةةل  الدراسةةةة تل   ب تكا  ايعمار له تهثير تيجان  طت وي طباشةةةر وغير طباشةةةر عل  عواطع تمكيل  موتئ ال مير 

، ووعود تهثير  EFQM ، طع وعود تهثير غير طباشر لمشاركة المترعة عل  ع اصر تمكيل  موتئ ال مير  EFQMايورون  

عل  طشةةاركة المترعةـةةةةةةةة عضةةت  عل وعود تهثير غير طباشةةر لذكا  ايعمار عل  ع اصةةر تمكيل  طت وي طباشةةر لذكا  ايعمار

 طع الدور الوسي  لمشاركة المترعةج  EFQM موتئ ال مير 

 التعليق علي الدراسات السابقة والفجوة البحثية:

 ظ البا ع طا يل ياس تراا البا ع للدراساف السانقة، وال   ت اول  ط  يراف الدراسة عق    طل ختر 

 ت اول  التديد طل الدراساف السانقة  همية الموكمة وتلقا  الضو  عل  طفاهيمها وط  يراتها و  ماط قياسيهاج -
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اخ لف  طت م الدراسةةةاف السةةةانقة ع  تمديد طفهو  و نتاد الموكمة، ووعقا  لهذه الدراسةةةاف ع جد  ب تبايل هرا  البا  يل  -

 ال بايل تل  اخ تف ال  رية  و اه ماطهم نبتي الجوا ب دوب غيرهاج ور  نتاد الموكمة، ويتود هذه 

اخ لف البا  وب ع  تمديد  نتاد الموكمة، وسةةةةةةوف يت مد البا ع ع  الدراسةةةةةةة المالية عل   نتاد "الكفا ة، والفتالية،  -

 ,Friscbtak & Stiyasوالمسةةاواة، المشةةاركة الفتالة، الشةةفاعية، والمصةةار ة، المسةةا لة والمماسةةبة" وعقا  لمقياس )

( ي ها   ي  ناتفا  الك ير طل 2019( وال   اع مدف عليها التديد طل الدراسةةةةةةةاف وط ها دراسةةةةةةةة )عارو ، 2015

 البا  يلج

 ب هذه الدراسةةةةةاف قد تتددف واخ لف  ناخ تف ايهداف ال   سةةةةةت  تل  تمقيقها، واخ تف القطاعاف ال   ت اول ها،  -

 ها، والم  يراف ال   ت اول ها، والم هجياف ال   اتبت هاجواخ تف البيئاف ال   تم  عي

 تتددف واخ لف  تتريفاف و را  البا  يل  ور ال مير المئسس  ناخ تف تطور  ماتئ ال ميرج -

ت وع   هداف الدراساف الخاصة ندراسة ال مير المئسس  طا نيل تمليع التتقة نيل  موتئ ال مير ايورون  وتمسيل  -

( ودراسة تهثير تكا  ايعمار عل  Para-Gonzalez et al., 2021)تشجيع ا ن كاراف الم رايدة ط ع نراعة ال تلم و

 (جKeshtegar et al ., 2021طع دور الوسي  لمشاركة المترعة ط ع )   EFQMعواطع تمكيل  موتئ ال مير 

 د علم البا ع" ت اول  دراسةةةةةة دور طبادئ الموكمة ع  تمقي  عواطع   اوذ  موتئ  على  توعد دراسةةةةةاف عرنية " -

ها لل ترف  ،EFQMال مير ايورون   لدراسةةةةةةةة ع  طماولة ط  طبيتة تل   علىايطر الذي دعع البا ع للقيا  نهذه ا

 التتقة وهو طا يتُد عجوة نم ية يماور البا ع ت اولها ع  هذه الدراسةج

 

 

 الدراسة:منهجية 

يتد الم هذ اي سةةةةةةب لإعداد  المقارب ا طتقا طل طبيتة طشةةةةةةكلة و هداف الدراسةةةةةةة، عيري البا ع  ب الم هذ ال مليل 

الدراسةةةة،  يع يترف الم هذ الوصةةةف  ال مليل  عل    ه ط هذ نم   وطريقة علمية تسةةة خد  لوصةةةف ال اهرة  و المدث طمع 

ة كمية رقمية، والتمع عل  وصةةةفها نطريقة وصةةةفية تفسةةةيرية، طل ختر عمع الدراسةةةة، وطل ثم تصةةةوير وهذه ال اهرة نصةةةور

المتلوطاف المق  ة  ور المشةةكلة وتصةة يفها، وتمليلها وتخضةةاعها للدراسةةة الدقيقة، وتل  لل وصةةع تل  د  ف وطئشةةراف تاف 

 صلةج

 أداة الدراسة:

، الدراسةةةاف السةةةانقة والك ب واينماث التلميةسةةةوف يت مد البا ع ع  تجميع نيا اف الدراسةةةة طل طصةةةادرها ايولية  

 جوال   ا قسم  تل  قسميلي ايور ي تل  نقياس طبادئ الموكمة، وال ا   ي تل  نقياس   اوذ  موتئ ال مير ايورون 

 مجتمع الدراسة:
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 ج لف طوظف 13والذي يقدر عددهم ب  والجمارك،هيئة الذكاة والضريبة ي م ع طج مع هذه الدراسة ع  عميع التاطليل 

 الخطوة البحثية

 مبادئ الحوكمة: المبحث الأول:

، وكلماف ط ع ”الموكمة“و ” الإدارة الرشةةةةةةيدة“ صةةةةةةبم  نتي المفاهيم الإدارية المدي ة والممارسةةةةةةاف التاطة ط ع 

وغيرها طل المصةةةطلماف الجديدة، طفاهيم شةةةاوتة عد ا ع  اييا  المالية ع  ل   ا الترنية المتاصةةةرةج ” الذكية“و ” المئسةةةسةةةية“

ا يهمية هذه المفاهيم والمصةةطلماف وتهثيرها الكبير يسةة خد  الجميع هذه المصةةطلماف نك اعة ع  المي اة التملية المتاصةةرةج   ر 

على  عمال ا اليوطية، طل الضروري  ب  وليها ا ه ما  التز  و ب  بمع عل تفسيراتها الصميمة قبع  ب  شير تليها و س خدطها 

ية ا فةج يجب  ب تممع  ف  المتا   وايهداف الوظيف فاعتت ا المخ ل هاج يجب علي ا تمديد ال تريف ع  ت ل   تم تطويرها يعل

ساهم ع   الصميم لهذه المصطلماف وغيرها طل المفاهيم المس خدطة ع   عضع الممارساف التاطةج هذا يترز الوع  وال فهم وي

تمع على ، وي”ثقاعة طئسةةسةةية ط ميرة“ شةةرها ك قاعة عاطة ت درئ تم  سةةمة التصةةرج يهدف هذا المقار تلى تمقي  سةةلسةةلة طل 

تترير الفهم وا س يتاب ل ل  المفاهيم والمصطلماف الإدارية المدي ة نشكع عا ج ونشكع خاص، يركر على  همية تب   وتطبي  

 .طفاهيم الموكمة المئسسية المتاصرة، و شرها نيل طوارد ا البشرية ع  القطاعيل التا  والخاص

 ى الإدارة الرشيدة والفتالة، كما هو طتروف ع  الل ة الإ جليرية عتلى سبيع الم ار، ي ب    ب يممع طفهو  الموكمة طت

ع  طوسةةوعة ويكيبيدياج وقد  صةةبم يسةة خد  ليشةةمع طتابد طرتبطة نهدواف وهلياف الإدارة المدي ة،  ”Governance“ نمصةةطلم

ا اي شطة والتملياف والإعرا اف على   ه” الموكمة“ط ع   م التولمة وطتايير ايدا  والجودة الشاطلة وتدارة المشاريعج تتُرف 

ال   ي ب اها وي فذها طجال  الإدارة التليا والمديروب ال  فيذيوب ع  تدارة المئسةةةةةسةةةةةةج تهدف هذه اي شةةةةةطة تلى السةةةةةيطرة على 

عوا ب الإدارة والممارسةةةةاف المئسةةةةسةةةةية، واسةةةة خداطها ل مقي   هداف الخط  ا سةةةة راتيجية للمئسةةةةسةةةةة، وخاصةةةةة عيما ي تل  

ا ع  نا سةة   ماراف  و طواكبة ط طلباف ال مو وال طور وال فو  ع  طجا ف الموسةةبة وايتم ة الرقميةج لذل ، تلتب الموكمة دور 

صةةةياغة  هداف وطبادئ عملياف ال خطي  ا سةةة راتيج  للمئسةةةسةةةة وتمديد المفاهيم والمصةةةطلماف الداعمة لهاج ي م تطبي  هذه 

، طل ختر هلياف ت فيذ الخط  ال شةة يلية وعملياف تمسةةيل الخدطاف المسةة داطة ع  المفاهيم والمصةةطلماف ختر تدارة المئسةةسةةة

 .تطار تدارة الجودة الشاطلة، وتس مر   ى  هاية الدورة الرط ية للخطة ا س راتيجية المت مدة وتمقي   هداعها

للمئسةةةسةةةةج والرسةةةالة، ال    ط ار على تل  هو طفهو  الرؤية، الذي يتبر عل ال طلتاف وايهداف المسةةة قبلية الم وقتة

شمع تل  الممك اف،  ي القدراف ال   تم لكها المئسسة ع  الوق   تمدد القيم وال راطاف المئسسة ع  الما ر والمس قبعج كما ي

المال  وال   تميرها وتتطيها طيرة ت اعسةةيةج وتشةةمع القيم المئسةةسةةية الصةةد  والمرو ة والشةةفاعية وال تاوب والسةةرعة والتدالة 

مرعية والتمع الجماع  والمسةةةئولية وا ن كارج تت بر هذه القيم طمورية للمئسةةةسةةةة وتميرها عل ايخرياف، سةةةوا  طل  يع وال

القيمة المادية  و القيمة المت ويةج يجب  ب تكوب هذه القيم سةةهلة ال ترف والقياس وال تبير ع ها، و ب ت مير المئسةةسةةة نها وت فرد 

 .نها ع  سو  ايعمار
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ا لهاج يجب  ب ت شةةر وتت مد هذه المفاهيم نيل نشةةكع عا  ا واسةة يتان ا صةةميم  ، ت طلب طفاهيم الموكمة المئسةةسةةية المتاصةةرة عهم 

ساهم ع  تمقي  ثقاعة طئسسية ط ميرة، تترز الوع  والإدراك نههمية  شرية ع  القطاعيل التا  والخاصج وهذا ي طوارد التمع الب

ة التصةةريةج لذا،  صةةبم طل الضةةروري تو يد المفرداف والمصةةطلماف الل وية المتومة تطبي  هذه المفاهيم ع  المياة المئسةةسةةي

لهذه المفاهيم ع د اس خداطها  و الإشارة تليها، وتمديد تتريفاتها الصميمة وتترير الوع  نههمي ها وال را  الجميع نها كجر  طل 

الموكمة المئسةةسةةية وتطبيقها نشةةكع ط سةة  وعتار ل ترير ايدا  ال قاعة التاطة للمئسةةسةةافج لذل ، ي ب    ب ي م ا ه ما  نمفاهيم 

 وال مير ع  المئسساف التاطة والخاصة على  د سوا ج

 مفهوم الحوكمة: المطلب الأول:

 (Governance) تعريف مفهوم الحوكمة المؤسسية

ال   تهدف تلى يشةةةةير تلى طجموعة الضةةةةوان  والمتايير والإعرا اف  (Governance) طفهو  الموكمة المئسةةةةسةةةةية

تمقي  تدارة عتالة وا ضباط ع  المئسسةج ي ضمل توزيع ايدوار والمسئولياف نيل ايطراف المت ية ط ع المساهميل و عضا  

طجل  الإدارة والإدارة ال  فيذيةج ي م تمقي  تل  طل ختر تب   طتايير عالمية وو ةةةةع سةةةةياسةةةةاف وتعرا اف تضةةةةمل الشةةةةفاعية 

 .عميع  صماب المصلمة المت ييل نالمئسسةوالمسا لة و ماية  قو  

ا وعود    مة داخلية للإشةةراف والرقانة تهدف تلى  ةةماب ال را  المئسةةسةةة  ت ضةةمل طفهو  الموكمة المئسةةسةةية  يضةة 

ا و ةةةع وتقييم وسةةةاوع تدارة المخاطر ع  المئسةةةسةةةة وت فيذ قواعد  والتاطليل نها نالقوا يل واي  مة المتمور نهاج وتشةةةمع  يضةةة 

 .الموكمة نطريقة سليمة

طجموعة طل التتقاف ال   ترن  “تترف الموكمة المئسسية على   ها  (OECD) ط  مة ال تاوب ا ق صادي وال  مية

ط  مة دولية  OECD تت بر”ج نيل القاوميل على تدارة المئسسة وطجل  الإدارة و ملة ايسهم وغيرهم طل  صماب المصلمة

 .ا ق صادي نيل الدور الم قدطةتهدف تلى تترير ال تاوب 

ال  ا  الذي ي م طل ختله تدارة الشركاف وال مكم “الموكمة نه ها  (IFC) طل عا بها، تترف طئسسة ال مويع الدوليةو

ا طل طجموعة الب   الدول  وتركر على تمويع القطاح الخاص ع  الدور ال اطية”ج ع   عمالها  .تتد طئسسة ال مويع الدولية عر  

 صةةار، الموكمة تهدف تلى  ةةماب تدارة عتالة وشةةفاعة للمئسةةسةةة، وتمقي  المسةةا لة و ماية  قو  عميع  صةةماب ناخ 

 المصلمة المت ييلج

 أهمية الحوكمة: :الثانيالمطلب 

  العلاقة بين الحوكمة المؤسسية العمودية والأفقية

 .التتقاف والهياكع ع  سيا  الموكمة المئسسيةالموكمة المئسسية التمودية وايعقية تشيراب تلى  وعيل طخ لفيل طل 
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تت   التتقاف والهياكع ال   يمية داخع  :(Vertical Corporate Governance) الموكمة المئسةةةةةسةةةةةية التمودية

المئسةةةسةةةة الوا دةج تشةةةمع هذه التتقاف ال وزيع الصةةةميم للسةةةلطاف والمسةةةئولياف نيل الإدارة ال  فيذية وطجل  الإدارة ونيل 

سا  والإداراف المخ لفة داخع المئسسةج تهدف الموكمة المئسسية التمودية تلى  ماب وعود نيئة تدارية عتالة وشفاعة داخع ايق

 .المئسسة وتترير طبادئ الشفاعية والمسا لة وال وازب ع  ص ع القراراف

فاعتف نيل المئسةةسةةاف المخ لفة تت   التتقاف وال  :(Horizontal Corporate Governance) الموكمة المئسةةسةةية ايعقية

 و الشركاف ع   ف  القطاح  و الص اعةج تهدف الموكمة المئسسية ايعقية تلى تترير ال تاوب والشراكة نيل المئسساف وتبادر 

ا  المتلوطاف والممارسةةةاف الجيدة وال تاطع نشةةةكع عادر وط وازب عيما ني هاج يمكل  ب ت ضةةةمل الموكمة المئسةةةسةةةية ايعقية  يضةةة 

 . اصر ط ع ا  دطائ وا س موات وتكويل ال مالفاف ا س راتيجية نيل المئسسافع

ناخ صةةةار، الموكمة المئسةةةسةةةية التمودية ترتكر على التتقاف ال   يمية داخع المئسةةةسةةةة، ع   يل تركر الموكمة المئسةةةسةةةية 

 .ايعقية على التتقاف نيل المئسساف المخ لفة

 لحوكمة المؤسسيةخصائص وضوابط الإدارة الرشيدة / ا

ت مير الإدارة الرشةةةيدة  و الموكمة المئسةةةسةةةية نمجموعة طل الخصةةةاوص والضةةةوان  ال   تهدف تلى تمقي  المبادئ ايسةةةاسةةةية 

 :للشفاعية والمسا لة والمسئولية والتدالةج وعيما يل  نتي هذه الخصاوص والضوان 

 :ساهميل وايطراف ايخري المت يةج ي م  ماب توعر تشمع تعصاح كاعة المتلوطاف تاف الصلة للم شفافية المعلومات

 .المتلوطاف التزطة والدقيقة  تخات قراراف طس  يرة وعهم الو ع المال  وايدا  ال ش يل  للمئسسة

 :ت طلب طل ايطراف المشاركة ع  المئسسة  ب تكوب طسئولة عل  عمالها وقراراتهاج  مساءلة الأطراف ذات العلاقة

 .د المسئولياف وتوزيتها نو وح، ويجب  ب يكوب ه اك هلياف لمراقبة  دا  ايطراف وتقييمهيجب  ب ي م تمدي

 :يجب  ب ي م ال تاطع نم  هى التدالة والمسةةةاواة طع عميع ايطراف تاف التتقة، نما ع  تل   توازن القوى والمصةةةالح

 ب ت واع  قراراف الإدارة طع  المسةةةةةةةةاهميل والموظفيل والتمت  والمج مع الممي ج يجةةب تج ةةب ال مير و ةةةةةةةمةةاب

 .المصلمة التاطة والقوا يل واي  مة المتمور نها

 :ا وطسةةةةةة قت  ويضةةةةةةطلع نمسةةةةةةئولياته نكفا ةج ي تيل على  دور مجلس الإدارة ي تيل على طجل  الإدارة  ب يكوب  ريه 

المصةةةةةةةالم الطويلة ايعع المجل   ب يوعر الإشةةةةةةةراف وال وعيه والرقانة التزطة للإدارة ال  فيذية ويضةةةةةةةمل تمقي  

 .للمئسسة والمساهميل

 :يجب  ب تل ر  المئسةةةسةةةة نالقوا يل واللواوم السةةةارية والمتمور نها ع  القطاح الذي تتمع  الامتثال للقوانين واللوائح

 .عيهج يجب توعير هياكع ت  يمية تضمل ا ط  ار لل شريتاف المالية والقوا يل البيئية والقوا يل التمع وغيرها

 ر  الموكمة المئسةةسةةية ن وعيهاف وطتايير دولية ط ع طبادئ  وكمة الشةةركاف ال   و ةةت ها ط  مة ال تاوب ا ق صةةادي تل

، وه  تطب  على التديد طل ايطراف تاف التتقة نالمئسةةسةةاف نما ع  تل  المكوطاف والمئسةةسةةاف التاطة (OECD) وال  مية

 .غيرهموالشركاف الخاصة والمس  مريل والمج مع المد   و
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 أهم ضوابط وقواعد الحوكمة 

 :ت م ع  هم  وان  وقواعد الموكمة ع  طا يل 

 :يجب  ماية  قو  المسةةاهميل وتترير طشةةارك هم ع  صةة ع القراراف المهمة، و ةةماب  صةةولهم  حقوق المسةةاهمين

 .على المتلوطاف التزطة والموثوقة  ور ايدا  المال  وال ش يل  للمئسسة

 يجب  ماب المتاطلة الم صفة والم كاعئة لجميع المساهميل، نما ع  تل   قو  ايقلية  للمساهمين: المعاملة المتكافئة

 .وعد  ال ميير غير المبرر

 :يجب طراعاة طصةةةةةالم عميع  طراف المئسةةةةةسةةةةةة المت ية، نما ع  تل  الموظفيل والتمت   دور أصةةةةةحاب المصةةةةةالح

 .ع المصلمة التاطةوالمج مع الممي ، و ماب تواع  ايهداف والقراراف ط

 :يجب توعير طتلوطاف شةةةاعية وطفصةةةلة للجميع، نما ع  تل  المسةةةاهميل والجمهور،  ور ايدا   الإفصةةةاح والشةةةفافية

 .المال  والتملياف والمخاطر الم تلقة نالمئسسة

 :قراراف ي تيل على طجل  الإدارة  دا  دوره نكفا ة و راهة، والمسةةةةةةةئولية عل اتخات ال مسةةةةةةةؤوليات مجلس الإدارة

 .ا س راتيجية والرقانة على الإدارة ال  فيذية وتمقي  المصالم الطويلة ايعع للمئسسة

يجب على المئسةةسةةاف تب   وت فيذ هذه الضةةوان  والقواعد ل مقي   عضةةع طمارسةةاف الموكمة المئسةةسةةية وتترير ال راهة 

 .والمسا لة وال قة نيل ايطراف المت ية

 حوكمةفوائد تبني وتطبيق منظومة ال

 :تب   وتطبي  ط  وطة الموكمة يمكل  ب يوعر التديد طل الفواود، وطل ني ها

 :يشةجع   ا  الموكمة المئسةسةاف على اسة خدا  طواردها نطريقة  ط ع، طما يسةهم ع  زيادة  تحسةين اسةتخدام الموارد

 .الكفا ة وتمقي  ال وازب ع  ايدا  المال  وال ش يل 

 :ا  الموكمة ع  خل  نيئة طتومة لل مو المسةةةةةة دا  وتترير الإنداح وا ن كار داخع يسةةةةةةاهم  تحقيق النمو المسةةةةةةتدام  

 .المئسسة، طما يئدي تلى تمقي  ال جاح وا س داطة على المدي الطويع

 :يئطل   ا  الموكمة ثقة المسةة  مريل ويقلع طل المخاطر المرتبطة نا سةة  مار،  اسةةتقرار رؤوس الأموال المسةةتثمرة

 .عذب المريد طل رؤوس ايطوار وتترير اس قرارها ع  المئسسة طما يئدي تلى

 :يساعد   ا  الموكمة ع  تسهيع عملياف الرقانة المالية والإشراف على  دا  المئسسة،  تسهيل عمليات الرقابة المالية

 .وتل  طل ختر و ع هلياف رقانية عتالة وتمقي  المريد طل الشفاعية والمسا لة

 يهدف   ا  الموكمة تلى تترير طبادئ الشةةةفاعية والمسةةةا لة داخع المئسةةةسةةةة، وتل  طل  مسةةةاءلة:تعزيز الشةةةفافية وال

 .ختر  ماب تواع  القراراف وايعمار طع المتايير ايختقية والقوا يل المتمور نها

 مبادئ منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي للحكم المشترك

 :ا ق صادي طجموعة طل المبادئ للمكم المش رك ت ضملطل عا ب هخر، تمدد ط  مة ال  مية وال تاوب 
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 ماب وعود تطار عتار للمكم المش رك . 

 ماية  قو  المساهميل وتترير الملكية ايساسية . 

 ماب المتاطلة التادلة والم ساوية للمساهميل . 

 تترير دور  صماب المصلمة ع  المكم المش رك. 

  المئسسيةتترير الإعصاح والشفاعية ع  اي شطة. 

 تمديد طسئولياف طجل  الإدارة ع  تمقي  المكم المش رك. 

 تب   وتطبي  هذه المبادئ يساهم ع  تترير الموكمة المئسسية وتمقي  ال راهة والمسا لة ع  عمع المئسساف. 

 الأطراف الرئيسية للحوكمة المؤسسية

 :عع ني هم، وت ضمل التتقاف ال اليةالتتقة نيل ايطراف الرويسية ع  المئسسة ت ممور  ور ال را  وتفا

  ي م لوب ع   صماب المصلمة الرويسييل ع  المئسسة، وهم المتك  الملاك والمعنيون والشركاء: –أصحاب العلاقة

ا ع  المئسسةج لديهم  قو  وواعباف، وت طلب التتقة طس وي عارد طل  والمساهموب والشركا  الذيل يم لكوب  صص 

 .مقي  المصالم المش ركة واس داطة المئسسةال فاهم وال واصع ل 

 :يتُ بر طجل  الإدارة هيئة قيادية طهمة ع  المئسةةسةةة، ويم ع  صةةماب المصةةلمة  مجلس إدارة المؤسةةسةةة / الحكومة

وي ممع طسةةةةئولية توعيه ورقانة تدارة المئسةةةةسةةةةةج قد ي كوب طل  عضةةةةا  داخلييل وخارعييل، ويتمع على صةةةةياغة 

 .لقراراف الرويسية ال   تئثر ع  المئسسةا س راتيجياف واتخات ا

 :ت ولى المسةةئولية اليوطية لإدارة المئسةةسةةة وت فيذ سةةياسةةاف وقراراف طجل  الإدارةج تشةةمع الإدارة  الإدارة التنفيذية

 .ال  فيذية المدير ال  فيذي وعر  الإدارة المخ لفة، وتتمع على تمقي   هداف المئسسة وت فيذ الخط  والبراطذ المت مدة

تل  التتقاف تم ائ تلى ال فاهم وال  سي  نيل عميع ايطراف ل مقي  ال جاح وا س داطة ع  المئسسة، و ماب تمقي  المصالم 

 المش ركة والوعا  نال راطاف الجميعج

 السياسات والمعاملات الحكومية والحوكمة المؤسسية الذكية

 اسمة ع  طفهو  المدب الذكيةج تشمع هذه الت اصر ال  م  تتد السياساف المكوطية والموكمة المئسسية الذكية ع اصر

الإدارية الفتالة والم كاطلة والم جا سة، وال   ي م دعمها نوعود قوا يل وسياساف وقيم طئسسيةج تهدف هذه الت اصر تلى  ماب 

 .اع ماد وتطبي  ط طلباف الإدارة الرشيدة ع  عوا ب التمع المئسس  نشكع شاطع

 

سةةاف المكوطية ع  هذا السةةيا  ت فيذ السةةلطة ع  تدارة طوارد الدولة ا ق صةةادية وا ع ماعية، وترشةةيد ال فقاف تشةةمع دور المئسةة

ا    مة تدارية  دي ة ع  طجا ف ال  مية وال وعية والمماع ة على  وتترير الإيرادافج يجب  ب ت ب ى المئسةسةاف المكوطية  يضة 

 .القيم والسلوكياف
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لمكوطية نددارة ا رتباطاف والمواثي  والقوا يل، طع طراعاة ال وعهاف التالميةج يت بر وعود القوا يل يجب  ب تقو  المئسةةسةةاف ا

وال شةةريتاف ال   ت  م المركة السةةياسةةية وتشةةكيع ا سةة راتيجياف وتطبي  الم  وطة الإدارية الرشةةيدة للهياكع و  ماط الموكمة 

 .الذكية المئسسية طل ايساسياف لل فكير ع  طفهو  المدي ة

نشةةةكع عا ، ت كوب الموكمة المئسةةةسةةةية طل طمارسةةةة السةةةلطة ع  تدارة طوارد الدولة ا ق صةةةادية وا ع ماعية طل  عع ال  مية، 

وال  ا  الفتار والم كاطع المدعو  نالقوا يل والسياساف والقيم لضماب تطبي  الإدارة الرشيدة ع  عوا ب التمع المئسس ، و  ا  

 .ئسسية وتص يفها وتمسي ها طع ترشيد ال فقاف وتترير الإيراداف المئسسيةتدارة التملياف الم

سة، و ب تت مد على   م تدارية  دي ة تضمل  ساف المكوطية والموكمة المئسسية ط رانطة وط جا  سيا نال ال ، يجب  ب تكوب ال

ا طئسسية تترز الشفاعية والمسا لة و ماية   . قو  عميع  صماب المصلمةال  مية وا س داطة، و ب ت ب ى قيم 

 التمييز بين أنواع وخصائص الحكومة والحكومة

ال ميير نيل   واح وخصةةةةاوص المكوطة والموكمة ي م عبر عهم المفهوطيل نشةةةةكع ط فصةةةةعج المكوطة تشةةةةمع   واع ا طخ لفة ط ع 

الوزاراف والهيئاف المكوطية  المكوطة الج راعية السةةةةةةةياسةةةةةةةية )الدولة القوطية(، والمكوطاف التاطة والخاصةةةةةةةة الم م لة ع 

والشةةركاف، والمكوطاف التسةةكرية ال ورية والمد ية المج متية والسةةياسةةية )ط ع المكوطاف التاولية والقبلية والطاوفية وايث ية(، 

 .والمكوطاف اييديولوعية المش ركة  و المخ لفة

دارة الفتاّلة للمكوطاف والكيا اف الإداريةج ت ضةةمل عه  طجموعة الممارسةةاف ال   تمكم   ا  الإ (Governance)  طا الموكمة

الموكمة الإعرا اف والآلياف ال  فيذية وال تليماف للأ شةةةةةةةطة المركرية المشةةةةةةة ركة والتملياف الم رانطة ال   ت  م تدارة عميع 

مة وعق ا للسةةةةلطاف الإدارية عوا ب التمع واي شةةةةطة ال  فيذية وال فاعع الفتاّر للممارسةةةةاف المشةةةة ركة والم واز ةج ت م هذه الموك

والسةةياسةةية المم و ة للمديريل والمسةةئوليل ال  فيذييل، نالإ ةةاعة تلى القوا يل وال شةةريتاف واللواوم ال   تمكم الموارد الم ا ة 

 .والقدراف البشرية وعتق ها نسي اريوهاف التملياف السياسية والخط  ا س راتيجية المت مدة طل قبلهم

مئسةةةسةةةية ا ل را  نم طلباف تدارية وشةةةروط طمددة و  يا  ا ط  يرة، وتل  ن ا   على طرو ة وشةةةفاعية طسةةة وي ي طلب الموكمة ال

البيا اف المف و ة ع د ال تاطع طتهاج ي م تطبي  وت اور هذه الشةةةةةةروط والم طلباف نشةةةةةةكع تكاطل  وط جا   وطب كر وط مير ع  

 لف كيا اف المكوطة و صماب المصلمة المت ييل، وتل  وعق ا    ياعاتها الوق   فسه، طما يترز عواود طئسسية ط بادلة نيل طخ

والقدراف الم ا ة وال روف المميطة نهاج يهدف هذا ال هذ تلى تترير نقا  المكوطة واسةةةةةةة داط ها طل  عع ال  اعسةةةةةةةية والريادة، 

 .ويس  د تلى طتايير  عضع الممارساف التاطة وهياكع التمع المت مدة عالمي ا

 الحوكمة المؤسسية“كل الهرمي لمفهوم الهي

الهيكع الهرط  للموكمة المئسسية يشير تلى الإطار الهيكل  ل   يم وتدارة التملياف داخع المئسسافج تت مد الموكمة المئسسية 

 :على ثتثة طماور رويسية

هداف التاطة للمئسسةج يهدف هذا يركر على  عمار المئسسة نشكع عا  ويشمع تخطي  ا س راتيجية وتمديد اي المحور الأول:

 .الممور تلى تمقي  القيمة المضاعة وال ركير على الجودة وال مير والشفاعية ع  تقديم الخدطاف
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ي تل  نالجوا ب المالية وتدارة المصةةةةةةروعافج يشةةةةةةارك ع  هذا الممور المديروب ال  فيذيوب والمديريل المالييل  المحور الثاني:

 .طالية وطماسبية صميمة وتقليع ال كاليف وتمقي  ايهداف المالية للمئسسةويهدعوب تلى و ع طتايير 

ي تل  نددارة خدطاف تق ية المتلوطاف ويشةةمع اي شةةطة ال ق ية وعملياف ال شةة يعج يتمع المدرا  ال ق يوب وطدرا   المحور الثالث:

 .ا ة وعق ا للمتايير الممددةعملياف ال ش يع على تمقي  ايهداف الممددة وتوعير الخدطاف والتملياف نكف

 افضل الممارسات العامة

تت مد الموكمة المئسسية على  عضع الممارساف التاطة والم هجياف المت مدة ع  كع طمور، وتس هدف تمقي   هداف المئسسة 

 .وتترير الجودة والكفا ة وال مير

ا ع  تطوير المدب  ا طهم  الذكيةج ت تل  الموكمة ع  هذا السةةيا  ن ب   الممارسةةاف الإدارية الإدارة الرشةةيدة  و الموكمة تلتب دور 

الفتالة وتطبيقها على المس وي المئسس  والمكوط  ع  المدي ة الذكيةج تهدف الموكمة المئسسية الذكية تلى اس خدا  ال ك ولوعيا 

 .الرقمية وايتم ة ل مسيل تدارة المئسساف وتطويرها

ا  تشةةةةمع طفاهيم الموكمة المئسةةةةسةةةةية الذكية اسةةةة خدا  ال  م الرقمية ل مسةةةةيل التملياف الإدارية وزيادة الكفا ةج وت ضةةةةمل  يضةةةة 

ا س فادة طل تق ياف المتلوطاف وا تصا ف ل ترير ال واصع وتترير المشاركة المج متية ع  ص ع القرارافج وتهدف الموكمة 

ا تلى المفاظ على الموارد الطبيتية واسةةة خ دا  طصةةةادر الطاقة البديلة والم جددة، وتترير البيئة الطبيتية المئسةةةسةةةية الذكية  يضةةة 

 .وصمة وستطة المج مع المضري

ناخ صةةةةار، الموكمة المئسةةةةسةةةةية الذكية تهدف تلى تمسةةةةيل تدارة المدب الذكية وت مي ها ناسةةةة خدا  ال ك ولوعيا الرقمية وتترير 

ا  سةةاسةةي ا ل مقي   هداف المدب الذكية و ةةماب تقدطها وازدهارها  المشةةاركة المج متية وا سةة داطةج تتد الموكمة الرشةةيدة ع صةةر 

 .ع  المس قبع

 

 

 أبعاد الحوكمة: :الثالثالمطلب 

تب ايهداف الم وخاة طل طمارسةةةةةةةة الموكمة ط فاوتة نيل المج متاف اع مادا  على درعة  مو المج مع والخصةةةةةةةاوص 

المج مع الوا د اع مادا  على طدي تطوره وعلى خصةةةاوص المر لة السةةةياسةةةية وا ع ماعية ، كما  ب هذه ايهداف ط  يرة داخع 

ال اريخية والسةةياسةةية ال   يمر نها عههداف الموكمة السةةياسةةية ع  نداية ايلفية ال ال ة   يمكل  ب تكوب  ف  ايهداف اناب سةةت  

ق صةةةادية الكبري   يمكل اب تكوب المج متاف لل مرر السةةةياسةةة  طل ال بتية ، وكذل  المار عدب ايهداف ع  زطل ال مو ف ا 

 ف  ايهداف ع  زطل السةةت  لب ا  القدراف ا ق صةةادية وا ع ماعية ، وطل ختر هذا المطلب سةةوف   طر  الى المبادئ ال   

 وعيما يل  نتي المبادئ وال   ت م ع ع  ا ت ي تمير الموكمة الرشيدة،
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 الشفافية

 وغير المقيد للمتلوطاف الضرورية  ور  عتارالشفاعية تت   تطكا ية الوصور السريع 

المكم وتصةةةةةةةرعاف المسةةةةةةةئوليل، ونمت   اخر عهب هذا المبد  يت    ب طل    المواط يل  ب يترعوا طل الذي ي خذ القراراف 

لضماب والدواعع الكاط ة ورا ها، وه  تت   كذل   شر وتو يم القواعد ال   يس  د اليها ط خذو القراراف ع  ص اعة قراراتهم 

عد  وعود قواعد خفية   يتلم نها سوي الضالتيل ع  ص اعة القرار او  صماب المصالم ، وطل هذا الم طل  عدب الشفاعية تت   

شريتية والمج مع المد   ووساوع ا عت  وترويدهم  سلطاف ال  الضرورية والتزطة لمراقبة المكوطة وتمديد  نايدوافتمكيل ال

  و ماب  و الفساد  و ال مير لفئاف دوب غيرها طل المج معج  ا ف سو  الإدارة او ا

و راه ها  وطو ةةةةوعيهاوتترف الشةةةةفاعية نمدي و ةةةةوح المتلوطاف المقدطة للم  مة ونشةةةةكع دقي  غير طضةةةةلع، وطدي دق ها، 

 .نميع تسهم ع  تمسيل القرار الإداري، وزيادة الإ  اعية على الصتيد الإداري والفردي

 المسائلة

نالرشاد والمسا لة   ا  كاطع ل ممع  لمسا لة قيمة عوهرية ع  الموكمة الرشيدة وندو ها   يمكل وصف الموكمةتت بر ا

القراراف تفسير  عتالهم للمواط يل و ب ي مملوا   اوذ هذه ايعتار والقراراف  - المسئولية ، ويت    ب كاعة المسئوليل وط خذي

سوا  كا وا طوظفيل عموطييل  و وزرا   و طشرعيل  و قضاة ، والمسا لة كذل  عوهرية ع  التملية السياسية ال   ي م 

ط خذي القراراف وراسم  السياساف وطراقبة  عتالهم وتبديلهم تب لر  خاصة ع  المكم الديمقراط ،  اخ يارنواسط ها 

دطا يخطئوب  و ع دطا   ي مك وب طل تلبية توقتاف وطمو اف قواعهم ع  والمسا لة تت   تطكا ية تبديع هئ   ا عراد

 .المج متية

والدور الذي لتبه  المئسسة،القدرة على تقديم تفسير  و تبرير وقبور المسئولية عل  عمار وعملياف تم  ع   ه والمسا لة 

 .وطتروعه وطمددة طخططة المسئور ع  ايعمار والمسا لة ه  عملية

 :العدالة

المبد  يشير الى   ا  ي م نواسط ه تمديد طر  ا  كا  المواط يل للدولة ل مك هم طل الدعاح عل  قوقهم وطصالمهم وغالت  طا  هذا

ت م ع هذه الطر  ع  القوا ييل المقبولة وال   شةةارك المواط وب طباشةةرة  و نشةةكع غير طباشةةر ع  صةةياغ ها ، ويب   هذا ال  ا  

و  عادر و يادي وغير ط مير وقانع لل  بو  نه ، تب  كم القا وب الذي ي صةةةف نهذه الصةةةفاف على تطار طرعت  قا و   وقضةةةا

يه   الفرصة ا سها  المواط يل تسهاطا  كاطت  ع  كع ط اهر المياة ا ق صادية وا ع ماعية ، كما   ه يساعد ع  ا   ما  للدولة 

دي تمقي  ال راهة ع  المقو  والمسةةةةةةةئولياف نيل كع  عراد الم  مة ويتمع على ت مية المواط ة ، و تترف التدالة على   ها ط

 (ج2016)الس وس ، 

 التميز المؤسسي وفقاً للنموذج الأوروبي: المبحث الثاني:

 التميز المؤسسي: مراحلومفهوم  المطلب الأول:
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المئسةةةسةةة  نشةةةكع عيدج عال مير تتُدّ الشةةةركاف الم ميرة وال اعمة ع  سةةةو  ايعمار ه  ال   ت ب ى اسةةة راتيجية ال مير 

المئسةةسةة  يم ع المرايا والتواطع ال   تمير الشةةركة عل ط اعسةةيها وتسةةاعدها على تمقي   دا  عال  وا سةة مرار ع  ال جاحج ع  

 .نشكع شاطع،  يع س س ترا طفهوطه و همي ه وكيفية تمقيقه” ال مير المئسس “هذا المقار، س  اقش طو وح 

 مفهوم التميز المؤسسي

يتُرف ال مير المئسس  نه ه القدرة ال  اعسية ال   تمير الشركة عل غيرها ع  سو  ايعمارج ي تل  ال مير المئسس  نخل  طرايا 

سو ج ي ضمل ال مير المئسس  التديد طل التواطع  ساعدها على تمقي   دا  ط فو  وزيادة  ص ها ع  ال شركة ت سية عريدة لل ت اع

 .دطة التمت  الم ميرةط ع ا ن كار، والجودة، والخ

هذه التملية  التمع، ت ضةةملعملية ط هجية تهدف تلى السةةت  المسةة مر ل مقي  ايدا  التال  وال مير ع  عميع عوا ب وه   يضةةا  

ف نه ه  ايدا  “تطوير اسةةة راتيجياف لمسةةةاعدة الم  مة على تمقي   هداعها كما تسةةة  د هذه التملية تلى طفهو  ال مير، والذي يتُرَّ

 :تركر الإدارة ع  ال مير المئسس  على  رنتة طجا ف  ساسية للأدا ،  يع  .”عو  الم وس 

 ية وكفا ةي وه  القدرة على  دا  المها  نفتالالكفاءة. 

 ي وه  القدرة على تمقي  ال  اوذ المرعوةالفعالية. 

 ي وه  القدرة على تطوير ط  جاف وخدطاف عديدة وتمسيل التملياف الماليةالابتكار. 

 ي وهو ر ا التمت  والموظفيلجالرضا 

 

 مراحل التميز المؤسسي

وال مير ع  سةةو  ايعمارج يمكل تقسةةيم طرا ع ال مير يشةةمع ال مير المئسةةسةة  عملية ط تددة المرا ع تهدف تلى تمقي  ال فو  

 :المئسس  تلى الآت 

 : التحليل والتقييمالأوليالمرحلة 

تبد  طر لة ال مير المئسس  نال مليع وال قييم الشاطع للمئسسة ونيئ ها ال  اعسيةج ي ضمل تل  دراسة القدراف الداخلية للمئسسة 

وك وا  ياعاف التمت  واس يتاب تطلتاتهمج تهدف هذه المر لة تلى عهم  عضع ل قاط والموارد الم ا ة، نالإ اعة تلى عمص سل

 .القوة والضتف والفرص وال مدياف ال   تواعه المئسسة

 : وضع الاستراتيجيةالثانيةالمرحلة 

ترغب المئسسة ع  نتد ال مليع وال قييم، ي تيل على المئسسة و ع اس راتيجية تمير طمكمةج ي ضمل تل  تمديد الجوا ب ال   

تمير  فسةةةها نها، سةةةوا  كاب تل  طل ختر ا ن كار ع  الم  جاف  و تمسةةةيل عودة الخدطاف  و ن ا  عتقاف ط ميرة طع التمت ج 

 .يجب  ب تكوب ا س راتيجية ط  اسقة طع رؤية المئسسة وتهدف تلى تمقي  الميرة ال  اعسية
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 : التنفيذ والتنظيمالثالثةالمرحلة 

مر لة، ي م ت فيذ ا سةةةةةةة راتيجية الممددة وت  يم التملياف والموارد ل مقي  ال مير المئسةةةةةةةسةةةةةةة ج يشةةةةةةةمع تل  تمديد ع  هذه ال

المسةةئولياف وتخصةةيص الموارد التزطة وتعداد الخط  ال شةة يليةج يجب  ب ت م الم انتة الدقيقة والقياس المسةة مر لضةةماب ت فيذ 

 .وةا س راتيجية نفتالية وتمقي  ايهداف المرع

 : الرصد والتقييمالرابعةالمرحلة 

تت بر طر لة الرصةةد وال قييم   د ايعرا  ايسةةاسةةية ع  عملية ال مير المئسةةسةة ج يجب  ب ي م رصةةد  دا  المئسةةسةةة وطقار  ه 

فرص نايهداف الممددة، وتل  طل ختر اسة خدا  طئشةراف ايدا  وال قييم المسة مرج يسةاعد هذا ال قييم ع  اك شةاف الفجواف وال

 .لل مسيل و ماب اس مرارية ال مير المئسس 

 : التحسين المستمرالخامسةالمرحلة 

يجب  ب تكوب عملية ال مير المئسةةسةة  داومة ال مسةةيل وال طويرج ي تيل على المئسةةسةةة ا سةة فادة طل ال قييماف السةةانقة وتمليع 

لم طل ايخطا ، يمكل للمئسسة تمسيل  داوها وتترير ال  اوذ وتطوير خط  ال مسيل المس مرج طل ختر ا ن كار المس مر وال ت

 .طوقتها ال  اعس 

ناخ صار، ي طلب ال مير المئسس  تمليت  دقيق ا وو ع اس راتيجية طمكمة وت فيذ عتار ورصد طس مر وتمسيل داومج تب تمقي  

 ال مير المئسس  يترز طكا ة المئسسة ع  السو  ويسهم ع  تمقي  ال جاح المس دا ج

 التميز المؤسسي:أبعاد  :الثانيالمطلب 

 أهمية التميز المؤسسي

تتدّ الشةةةةركاف ال   تمق  ال مير المئسةةةةسةةةة   ك ر قدرة على البقا  ع  السةةةةو  وتمقي  ال جاح على المدي الطويعج عت دطا ت مير 

الإ ةةةةةاعة تلى تل ، عدب ال مير الشةةةةةركة عل ط اعسةةةةةيها، عد ها تكوب  ك ر عذن ا للتمت  وتسةةةةة طيع تمقي  طبيتاف و رناح  علىج ن

 المئسس  يترز سمتة الشركة ويساهم ع  ن ا  عتقاف قوية طع التمت  والشركا  ال جارييلج

 عوامل تحقيق التميز المؤسسي

 ل مقي  ال مير المئسس ، يجب على الشركة  ب تهخذ ع  ا ع بار عدة عواطع طهمةج طل نيل هذه التواطعي

 الابتكار والتطوير 

ن كار وال طوير طل  هم التواطع ال   تسةةةاعد على تمقي  ال مير المئسةةةسةةة ج يجب  ب تكوب الشةةةركة طب كرة ع  ط  جاتها يتد ا 

 وخدطاتها وتس مر ع  تمدي ها وتطويرها نشكع طس مرج

 الجودة العالية 
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ا ع  تمقي  ال مير المئسس ج يجب  ب تستى الشركة ل قديم ط   ا  اسم  جاف وخدطاف عالية الجودة تفو  تلتب الجودة التالية دور 

 توقتاف التمت  وتمق  ر اهم ال ا ج

 الخدمة العملاء المميزة 

ا ع  ن ا  ال مير المئسةةسةة ج يجب  ب تكوب الشةةركة طل رطة ن قديم خدطة عمت  ط ميرة، تسةة جيب  ا كبير  تلتب خدطة التمت  دور 

    ياعاف وط طلباف التمت  نسرعة وعتالية

 التميز المؤسسي:أهمية  :الثالثالمطلب 

 صةةبم  الم اعسةةة اليو  نيل الم  ماف  ك ر  دة طل  ي وق  طضةةى، لذل  يجب على الم  ماف  ب تسةةتى عاهدة ل مقي  ال مير 

ولذل  تت بر تدارة ال مير المئسةةةسةةة  الت صةةةر ايسةةةاسةةة  يي ط  مة تسةةةتى ، ع  عميع   شةةةط ها وعملياتها للوصةةةور  مو القمة

 ج داطة ع  سو  ايعمار الم  اع ل مقي  ال جاح وا س

 :ه اك التديد طل الفواود، نما ع  تل  يع  تدارة ال مير المئسس  همية 

 تمسيل ايدا  ع  عميع طجا ف التمع عبر طراقبة الجودة وال مسيل المس مر. 

 زيادة الكفا ةي يمكل  ب تساعد على تمسيل الكفا ة ال ش يلية وخفي ال كاليف. 

  التمت  طل ختر تقديم ط  جاف وخدطاف عالية الجودةتمسيل ر ا. 

 زيادة ر ا الموظفيل طل ختر توعير نيئة عمع تيجانية وتمفيرية. 

 زيادة الرنمية طل ختر تمسيل الكفا ة والفتالية. 

 ا ن كار عل طري  ال شجيع على ال فكير الإنداع  وتطوير ط  جاف عديدة. 

  جتمقي  طيرة ت اعسية قوية ع  السو 

 :خطوات التنفيذ

 :يمكل ت فيذ الإدارة ع  ال مير المئسس  طل ختر اتباح الخطواف ال الية

  تمديد الرؤية وايهداف نميع تكوب هذه الرؤية وايهداف واقتية وقانلة لل مقي. 

 تقييم الو ع المال  وتمديد  قاط القوة والضتف والفرص وال هديداف. 

  الم  مة ل مسيل  داوهاو ع خطة ال مسيل ال   س  خذها. 

 ت فيذ الخطة ال   تم و تها. 

 قياس وتقييم ال قد  ع  ت فيذ الخطة وتعرا  ال تديتف التزطة  سب الماعة. 

 :نصائح عملية لإدارة التميز المؤسسي

  تمديد رؤية ورسالة وا مة للمئسسة وطشارك ها طع عميع ايعضا 
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 قاعة الم  مةتترير قيم ال راهة وا   را  وا ن كار ع  ث 

  جتوظيف ال ق ياف المدي ة ل مسيل التملياف وزيادة الكفا ة ك  ا   عود لإدارة الجودة وال مير المئسس 

 توعير الفرص ل طوير طهاراف الموظفيل وتترير الوع  نههمية ال مير 

 تقديم تجارب تيجانية للتمت  وا س ماح تلى طت  اتهم 

 تطبيق إدارة التميز المؤسسيالتحديات التي تواجه المنشآت في 

 تغيير الثقافة المؤسسية: 

 .ل شجيع ا ن كار وال مير، قد يواعه هذا ال مدي طقاوطة داخلية طل طوظفيل طت اديل على الروتيل

 تحديد استراتيجيات ملائمة: 

اتيجياف طع  هداف الم  مة اخ يار ا سةةةةة راتيجياف الم اسةةةةةبة ل مقي  ال مير يمكل  ب يكوب تمديا  لذل  يجب  ب ت واع  ا سةةةةة ر

 .وت يم ال مير نطر  عتالة

 القدرة على تحفيز الموظفين: 

 .يجب تمفير الموظفيل على المشاركة الفتاّلة ع  عملية تمقي  ال مير، وهذا ي طلب ت شا  نيئة داعمة لتن كار والإنداح

 تخصيص الموارد: 

 .يكوب تمديا ، خاصة ع  ط شآف تتمع نمواز اف طمددةتخصيص الموارد البشرية والمالية ل مقي  ال مير يمكل  ب 

 قياس الأداء: 

 .يجب توعيه الجهود  مو تمديد المقايي  والمئشراف الصميمة

 المواجهة بالتغيير: 

ال  يير طس مر ع  عالم ايعمار لذل  تم ائ الم  ماف تلى تكييف اس راتيجياتها وعملياتها نشكع طس مر للبقا  على طس وي عار 

 . ميرطل ال

 المنافسة الشديدة: 

 .الم اعسة ع  السو  تت     طا  داوما  ل مسيل ال مير لذل  ي وعب طراقبة الم اعسة وتمسيل  داوها نشكع طس مر

 تحديات تقنية: 

 .تطبي  ال ق ياف المدي ة وط طلباف ايطاب السيبرا   يمكل  ب يكوب تمديا  ع  تمقي  ال مير

 التوجهات السوقية: 
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 .  ا  ياعاف السو  وط طلباف التمت  ت طلب اس جانة سريتة طل الم شآف للمفاظ على ال ميرال  ييراف ع

 بعض الحلول للتحديات: 

 .المصور على الدعم المال  والبشري طل  صماب المصلمة ط ع المساهميل والتمت  والموظفيل

ت قيف الموظفيل  ور  همية ال مير المئسس  ختر نراطذ ال دريب وال طوير و متف ال وعية، طل ختر  يع يت بر 

اسةةةةة خدا   دواف وتق ياف قياس ايدا  الفتالة ط ع )  ا   عود للجودة وال مير والمئسةةةةةسةةةةة   طجار ال ميرا سةةةةة تا ة نخبرا  ع  

 –ال طوير  –القياس  –ال  فيذ  – )  ا سةة  ناسةة خدا  طسةةطرة اتقاب المئسةةسةة  طل ختله تطبي  هلية قياس طسةة وي ايدا  المئسةة

  دا (ج

 التحول الرقمي: المبحث الثالث:

 مفهوم التحول الرقمي المطلب الأول:

 سةةارح تطور تك ولوعيا الإعت  وا تصةةار واق صةةاد المترعة على تطوير طفاهيم عديدة لإ داث ال  مية الرقمة وال   ت

طل ختر البمع وال طوير وطتالجة ونع المتلوطاف المفيدة والمساسة لمخ لف الفاعليل ع   ال مور الرقم ، وهذايتد طل  همها 

التملية الرقمية والسيرورة ال   تم  عميع الهيئاف المكوطية وغير  كوطية والشركاف نمخ لف ا واعها وطبيتة و جم  شاطها 

 .(Clareson Tom,2016)  و ايسوا  الدولية و طا  تواعدها سوا  على صتيد  سواقها المملية

وكما يترف ال مور الرقم    ه على طجموح ال شةةةةاطاف الم  اسةةةةقة للبمع وال مليع وال وزيع ثم ا سةةةة  تر للمتلوطة 

ة للمفاظ ال اعتة للم تاطليل الرقميل، هذه ال شةةةةةاطاف المخ لفة ت م نكع ال دانير القا و ية طع توعير عميع  ةةةةةما اف المماية التزط

 جوال كلفة على ارث الم  مة ع  ظع  عضع شروط ال وعية والآعار

 أهمية التحول الرقمي :الثانيالمطلب 

طل انرز المفاهيم الإدارية المدي ة ال   ظهرف ختر السةةةة واف القليلة الما ةةةةية   را  الرقم ويتد طو ةةةةوح ال مور 

لته ما  الم رايد نالمتلوطاف، وتتاظم دور المترعة ع  اق صةةةادياف الدور،  يع اق رب تصةةةور ال مور الرقم  ن هور اق صةةةاد 

هاوع ل ك ولوعيا الإعت  وا تصةةةةةةةار، وطل ال تاريف ا ية لل مور المترعة وال طور ال هو الذي قد  طل قبع  الرقم يولى التمل

"  يع عرع ه   ه "طجموعة شةةةةاطاف MARTREطجموعة التمع ع  المماع ة التاطة لل خطي  نفر سةةةةا ويترف كذل  ن قرير 

 الرقميل لصةةةةةياغة تسةةةةة راتيجي هم ع  ظع طمي  ي سةةةةةم ط سةةةةةقة طل البمع، المتالجة ونع المتلوطة المفيدة للأعواب والم دخليل

 . ع بية شركاف سوا  كا   شركاف طملية  و الرقم نال تقيد واش داد الم اعسة نيل طخ لف الشركاف ال شطة ع  طيداب ال شاط 

للمتلوطاف، والهدف ط ه يكمل ع  الرن   لي  طجرد عل المت  ة ولك ه طمارسةةةةةةةة هجوطية ودعاعية الرقم وال مور 

  هاجالإس راتيجية وال ك يكية للم  مة، عهو  داة للرن  نيل سلوك الم  مة وطترعنيل التديد طل المجا ف لخدطة ايهداف 

 استراتيجيات التحول الرقمي :الثالثالمطلب 
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تتُرف اسةةة راتيجية ال مور الرقم  على   ها ت دي الطر  المسةةة خدطة لإعادة هيكلة المئسةةةسةةةة، نهدف دطذ ال ق ياف الرقمية ع  

خع المئسةةةسةةةة، وتل  طل  عع المصةةةور على ر ةةةا التمت ، طل ختر سةةةرعة ال سةةةليم وزيادة طجا ف ال مور الرقم  دا عميع

ا، وطر  ت فيذ  رقم هكفا ة وعودة الم  جافج ولكل لل يق صر تتريف  المئسسة تلى هذا عق ، نع يشمع ت يير كاطع ل قاع ها  يض 

  عجالتملياف وسير التم

تلى   ها خطة طُفصةةةةلة وشةةةةاطلة ل طوير التملياف نالمئسةةةةسةةةةاف وكاعة كما يشةةةةير طفهو  اسةةةة راتيجية ال مور الرقم  و

الجوا ب المادية، وتل  ناسةة خدا  ال ق ياف الرقميةج وه  تشةةمع طجموعة طل الخطواف ال   تقو  المئسةةسةةاف طل ختلها ن طبي  

 .ايدواف وال ق ياف الم اسبة، طل  عع ر ا التمت  وتمسيل الكفا ة

 :   قد تواعه المئسسة ع د تطبي  ال مور الرقم ، ت   ب الفاودة ال   سوف تتود عليها  كبر، وط هاونالرغم طل ال مدياف ال

 القدرة على طواكبة ال طور وال  يراف المس مرة. 

  سرعة ا س جانة ووق  الوصور تلى السو. 

 زيادة الجودة وتمسيل الإ  ائ. 

 تترير ال تاوب نيل  قسا  المئسسة. 

 لم اعسةزيادة القدرة على ا. 

 تقليع المخاطرج 

  مكونات استراتيجية التحول الرقمي :الرابعالمطلب 

ا على ت شا  اس راتيجية عتاّلة، يجب  ب تكوب على دراية تاطة نمكو اتها، وال   تشمع   :  ى تكوب قادر 

  الرؤية والقيادة -1

عل  هداف المئسةةسةةة طل هذا ال  ييرج كما  ب ال مور الرقم  يت   رؤية عديدة للمئسةةسةةة، وال   يجب  ب تكوب وا ةةمة وتتبر 

 .عقلية القيادة يجب  ب تكوب ط ف مة وط قبلة لل  يير، يب القادة سيكوب لهم دور  ساس  ع  تشجيع الموظفيل على ا ن كار

  نهج التركيز على العملاء -2

ا ايولوية للتمت ، وطل  عع تبد  المئسساف ر ل ها ع   ال  يير ال مور الرقم  يتط  داوم 

ونال ال ، يجب على المئسةةةةةةةسةةةةةةةاف  ب تركر على ا  ياعاف وتوقتاف التمت ، وتل  طل ختر طصةةةةةةةادر وطر  عديدة، ط ع 

 .المصور على رؤي طل التمت ، وا ع ماد على تمليع البيا اف  تخات القرار الم اسب ع  كيفية تمسيل تجارب التمت 

  مرونة العمليات -3

ا طا ي طلب ال م ور الرقم  المرو ة وال كيف، لتس مرار ع  طواكبة ال  يراف الم سارعةج كما يجب  ب يكوب لدي المئسسة داوم 

 .ثقاعة ا ن كار وتجرنة طبادراف عديدة،   ى تكوب طس تدة لل كيف
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هذه الوسةةةاوع، كما   ه ندطكاب المئسةةةسةةةاف  ب تت مد على  سةةةاليب طر ة، والذي ي يم لها يسةةةهع لها ال كيف وال تديع، عمل ختر 

 .ت مكل المئسساف طل الوصور تلى السو  وتعرا  ال تديتف وال كاطع المس مر

 اتخاذ القرار القائم على البيانات -4

س راتيجية ال مور الرقم ، تت يجب على المئسساف ا ع ماد على تمليع البيا اف  البيا اف ع صر ها    يجب ايغفار ع ه ع  ا

ا لتع ماد عليه ع  تمسيل تجرنة التمت ، وتمديد طصادر عديدة للدخع، وتطوير  فالقرارالي  عق   تخات  المدروسة، نع  يض 

ويجب ايخذ ع  ا ع بار  ةةماب  طل البيا اف ناسةة خدا  ال دانير ايط ية الفتاّلة، تلى عا ب ا ع ماد على تطار ، عملياف الشةةركة

 .طُمكم ع   وكمة البيا اف

 الابتكار والتعاون -5

ا طا يرتب  ال مور الرقم  نا ن كار، وه  ثقاعة يجب  ب تكوب راسةةخة ع  المئسةةسةةاف ال   تسةةتى لل  يير، وهذا يت   يجب  داوم 

 ب يكوب لدي الموظفيل هذه ال قاعة، ويمصةةةةةةلوب على ال شةةةةةةجيع ع  تطت  الملور وايعكار الإنداعيةج كما   ه طا يترز طل هذا 

 .ار طب كرة وطبادراف رقمية  اعمة، هو ال تاوب الذي يجب  ب يسود نيل الجميعا ن كار ويساعد على تقديم  عك

 تطوير مهارات الموظفين -6

  يمكل  ب ي جم ال مور الرقم  دوب وعود طوظفيل يم لكوب طهاراف ططوّرة لل تاطع طع هذا ال  يير وقادريل على اسةةةةةةة خدا  

ه م المئسةةةةةسةةةةةاف ن وعير نراطذ تدريبية للموظفيل تمُك هم طل تطوير طهاراتهم ال ق ياف ال ك ولوعية المدي ةج ونال ال ، يجب  ب ت

 .الرقمية و  ى يكو وا  ك ر اس تداد ا لل  يير، وي مك وا طل المشاركة نشكع عتاّر ع  اس راتيجية ال مور الرقم 

 تحديد التقنيات التكنولوجية -7

ولوعية المطلونة وال   يجب  ب ت ماشى وع  رؤية و هداف المئسسة، يجب  ب ت ضمل اس راتيجية ال مور الرقم  ال ق ياف ال ك 

طل ايعضةةع  ب تت مد المئسةةسةة ، ووطل نيل ايط لة على هذه ال ق يافي ت  ر   ايشةةيا ، الموسةةبة السةةمانية، الذكا  ا صةةط اع 

سةةةاف طل هذه ال ق ياف ع  تدارة خطة نال ق ياف المسةةة خدطة وايخري ال   قد تم اعها المئسةةةسةةةة، وتمديد طدي اسةةة فادة المئسةةة

 .ال  يير، على  ب تكوب خطة طر ة قانلة لل تديع

  حماية بيانات العملاء -8

  ى ت ج ب الشركاف طخاطر الإ رار نالسمتة وعقداب ثقة التمت ، يجب  ب ته م نمماية نيا اف التمت ، وتل  ناس خدا  تدانير 

 ا يلج ط ية قوية، طع  ماب ا ط  ار للواوم والقو

 : الدراسة نتائج

ا نه هاي عملية ك انة  تت بر   اوذ الدراسةةةةةة ه  ختصةةةةةة البمع ال   ي وصةةةةةع تليها البا ع، ويمكل تتريفها اصةةةةةطت  

الإعاناف عل الفر ياف وال ساؤ ف ال   عر ها البا ع ع  طضموب البمع، وكذل  ك انة اك شاعاف طا رهه البا ع طل ختر 
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  اوذ الدراسةةةة تتريفا  هخر نه هاي قاومة تشةةةمع على   ائ التملياف البم ية ال   قا  البا ع ن  فيذها، وترتب  تعداده البمع، وتهخذ 

 :نتدة طمدداف ت م عملية الك انة لها ع  طضموب   اوذ الدراسة، وه 

ال مير قيـةةاداف وتمسيـةةل نيـةةل تطبيـةة  الموكمـةةة وال التتقةتق ـةةرح البا  ة عـةة   ـةةو  طـةةا اسـةة خلص ه طـةةل   اوـةةذ دراسـةة ها 

 المئسس  

 ال اليـةي ال  اوذ الهيئة الذكاة والضريبة والجماركالوظيفـ  عـ  

دراسـة الهيـكع ال   يمـ  والهيـكع الوظيفـ  لهيئة الذكاة والضريبة والجمارك وتعـادة تهيئ ـه نمـا ي فـ  طـع  وانـ   ج1

 جالمئسس  ايدا عـل  والمماسبةوالتدالـة  والمسئوليةالموكمـة وتطبيقهـا خاصـة عـ  الشـفاعية  وطتاييـر

لهيئة الذكاة والضةةةةريبة والجمارك على طبادئ وتطبيقياف االوظيفية ع   المسةةةة ويافو ةةةةع خطة تدريبية ل  قيف كاعة  ج2

 نـراطذ تدريبية وورش عمع تخد  تهيئة الت صر البشري على كيفية ت فيذ طبادئ الموكمة عمل  خترطل  الموكمة

لهيئة الذكاة والضريبة والجمارك وتطويــرها نمـا يخـد  طبـادئ اوال   يميـة عـ   الإداريةادة ال  ـر عـ  اللواوـم تعـ ج3

 الموكمـة

 ويسـاعد علـى تطبيقهـا دوب تتقيـد واصطـدا  نواقـع تعــرا اف التمـعج

وطسـئولياف القيـاداف  لمها الوظيفـ  دراسـة نطاقـاف الوصـف  المئسس   يع ي م ايدا تهثيـر طبادئ الموكمة على  ج4

القيـاداف عـ   ـو   ا خ يارواب ي ـم و ـع قواعـد وطتاييـر  وتطويـرها نمـا يخـد  طبـادئ وتطبيقيـاف الموكمـة،

  سـ  وطتاييـر الموكمـةج

ضريبة والجمارك لهيئة الذكاة والاالوظيفـةةةة  للتاطليـةةةةل عـةةةة   ايدا  المئسس  وال ميرتعـةةةةادة ال  ـةةةةر عـةةةة  طتاييـةةةةر  ج5

البشـري طـل خـار  وانـ   ايدا واب ي ـم و ـع  سـاليب تقييـم وقيـاس  وتطويـرها عـ   ـو  ط طلبـاف الموكمـة

 نصفـة طسـ مرة وعـ  طتاييـر الموكمـةج لهيئة الذكاة والضريبة والجماركنا الوظيفـ  ايدا وطتاييـر تخـد  تمسيـل 

 القـدرة علـى ال تاطـع طـع ط طلبـاف تكسانهمالتمـع علـى تطويــر طتلوطـاف وطهـاراف التاطليــل و مـ  تفكيــرهم  ج6

 تطبيـ  طبـادئ الموكمـة، وتلـ  طـل خـار عقـد دوراف تدريبيـة ل طويــر طهـاراف وتطكا يـاف التاطليـلج

 كـةةوب طسـةةئور عـةةل طمارسـةةاف وتطبيقـةةاف الموكمـةةة نميـةةعق ـةةـةةرح البا  ـةة تدرائ و ـةةدة طئسسـةةية نمسـةة وي قسـةةم يي ج7

 عـةل ت فيذهـةا وتقييمهـةا نشـةكع دوري يتطـةى المسئوريضـةع خطـةة التمـةع وكيفيـةة ت فيذهـةا و  شـةطة الموكمـةة وطـةل 

 عـ  تطبيـ  طبـادئ الموكمـةجلهيئة الذكاة والضريبة والجمارك اطقيـاس وا ـم عـل ت جـازاف 

 ،ايدا عـل  والمماسبة المسئوليةمـة وا ــمة وطمـددة نمتاييــر الشـفاعية و وانطهـا، طتاييــر و  ب ي ـم و ـع  ج8

 الوظيفـةة  للموظفيـةةل، نميـةةع ي ـةةم تطويـةةر ايدا ، وطتاييـةةر والإشراعيةللمسـةة وياف القياديـةةة المئسس   ايدا طتاييـةةر 

 جلهيئة الذكاة والضريبة والجماركاوتطبيقهـا عـ   نصفـة طسـ مرة عـ   ـو  طسـ جداف الموكمـة المتاييرتلـ  

 عـةة  الموكمـةةة طبـةةادئ عاعليـةةة طـةةدي عـةةل تكشـةةف ال ـةةـةة  ال طبيقيـةةة الدراسـةةاف طـةةل المريد ندعـةةـةةرا  البا ع صـةة وي .9

  وال مير المئسس ج ايدا نالخدطـاف وتمسيــل  ا رتقا التاطـة كه ـد  هـم الوسـاوع التلميـة وال طبيقيـة عـ   الم  ماف

 :الدراسة توصيات
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ال وصةةياف والمق ر اف ه  ت دي الممطاف المهمة نال سةةبة للبمع التلم ، ويليها الخاتمة، ولطالما شةةرح ك يروب طل 

البا  يل ع  ك انة  نماث  و دراسةةةاف    صةةةر لها، وع  ال هاية لم ت م الإشةةةارة تلى  ي توصةةةياف  و طق ر اف، وطل ثم يصةةةبم 

التلم  نت طتطم قوية تو ةةةةم دور البمع، وطدي قدرته على ال فكير، وان كار الملور، ويصةةةةبم ايطر عبارة عل طرح البمع 

علم ،  و تف يد لدراسةةاف سةةانقة عق ، لذا وعب  ب  و ةةم تل ب طل ختر تلقا  الضةةو  على ال وصةةياف والمق ر اف ع  البمع 

 .التلم  وطر  ت جازها

ف ع  البمع التلم  ه  عبارة عل طجموعة طل الملور ال هاوية طل وعهة   ر البا ع، تت بر ال وصةةةةةةياف والمق ر ا

وي م تدوي ها ن ا   على طا توصع تلى البا ع التلم  طل   اوذ  م ية، تخ لف طبيتة ال وصياف طل نا ع لآخر، عه    ائ ته   

 د على طس وي طجموعة طل الطتب كع على  دة، ع  المقا  ايور، عتلى سبيع الم ار ع   الة تدويل نمع علم  لمو وح وا

 عمل الطبيت   ب يسو  كع نا ع توصياف  انتة طل خلفي ه المتلوطاتية نتد تعرا  البمعج

ن ا   على ال وصةةةةياف المذكورة، يمكل تمديد طجموعة طل المتايير الهاطة ل  م الموكمة على طسةةةة وي الدواور المملية 

 :و نيل المئسساف شبه المكوطية والشركافج وعيما يل  نتي هذه المتاييرللمكوطاف وطئسساتها المخ لفة  

ع د ” المكوطة الذكية“واسة خداطه  صةري ا ند   طل طصةطلم ” الموكمة الذكية“عهم واسة يتاب وتبادر تتبير  ج1

سع  الإشةارة تلى طفهو  الموكمة المئسةسةية  و  وكمة الشةركاف  و المئسةسةافج يجب  ب يكوب ه اك تفهم وا

 .وطش رك لهذا المفهو  واس خداطه نشكع صميم

تمديد ال وعهاف التاطة للمئسسة وصياغة القيم الم اسبة ال   ت  اسب طع نيئة التمع وال روف الخاصة نهاج  ج2

يجب  ب تكوب هذه القيم طشةةة ركة وتتك  ال شةةةريتاف وال وعهاف القا و ية وا ق صةةةادية وا ع ماعية، وعق ا 

 .مت مدة للمئسسة  و المجموعة الهيكليةللخط  ا س راتيجية ال

تمديد المبادئ والمفاهيم ال   تسةةةة  د تليها   م الموكمة، ط ع اي  مة ايلما ية ال   تت مد على طفاهيم ال مل   ج3

وال مويع، واي  مة اي جلو  طريكية ال   تت مد على عواطع ال  اع  وقوة السةةةةو ،  و ال  ا  اليانا   الملك  

 .لى الإدارة التاولية والقيم وايخت الذي يت مد ع

يجب  ب يكوب ل  ا  الموكمة  سةةة  عمع و هداف وا ةةةمة وقوية ت واع  طع المتايير الدولية، و ب يهخذ ع   ج4

ا ع بار الخصةةةةةةةاوص ال ق ية للأ  مة الم ا ة ال   تمق   على طتايير ايطاب والمرو ة والفتالية ع  تدارة 

 .التملياف

زيع السةةةةةةةلطة والمسةةةةةةةئولياف نيل طخ لف ايطراف المت ية ع  المكوطة المملية  و  ةةةةةةةماب ال وازب ع  تو ج5

 .المئسسة، طع تمديد السلطاف والواعباف وعق ا للقوا يل واللواوم المتمور نها

تقاطة هلياف عتالة لضةةماب الشةةفاعية والمسةةا لة ع  عملية صةة ع القراراف وت فيذها، طل ختر توعير طتلوطاف  ج6

للجمهور وايطراف المت ية، وتقديم تقارير دورية وطسةةةة قلة تو ةةةةم ايدا  وال مسةةةةي اف وا ةةةةمة وط ا ة 

 .المس مرة

تترير المشةةةةاركة المج متية والشةةةةفاعية ع  عملياف صةةةة ع القرار، وتشةةةةجيع المواط يل والمئسةةةةسةةةةاف على  ج7

 .المشاركة الفتالة وتقديم المت  اف وا ق را اف، وتوعير هلياف ل فتيع هذه المشاركة
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 ةةةةماب ا سةةةة داطة وا سةةةة قرار ع    م الموكمة، طل ختر و ةةةةع هلياف وتعرا اف لل تاطع طع ال مدياف  ج8

 .وال  يراف الداخلية والخارعية، وتمسيل القدرة على ال كيف وا ن كار

توعير عرص ال دريب وال طوير يعضةةةةةا  المكوطة المملية  و المئسةةةةةسةةةةةة، وتترير الوع  نههمية الموكمة  ج9

 .ي   عضع الممارساف وال ق ياف ع  تدارة التملياف وتمقي  ايهدافالذكية وتطب

 .المراعتة وال قييم المس مر ل  ا  الموكمة و داوه، واتخات ال دانير التزطة ل مسي ه وتترير عاعلي ه وعتالي ه ج10

لخاصةةةة هذه نتي المبادئ ايسةةةاسةةةية للموكمة الذكية، وطل المهم تطبيقها وتتريرها ع  القطاعاف التاطة وا ج11

 .ل مقي  ال  مية المس داطة وتمسيل عودة المياة للمج متاف
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