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 المعهد التقني في العمارة

 
مواكبدد  الترددوراح الح ييدد  لدد  م دد    بأهميدد  التعريدد   البحدد  هدد  :الملخصص 
مدددش تعددد يش وحودددن التو دددا محدددو ا  ا  المتميدددن  الحكدددوم  اليددد م  ع ا ارة القرددد

واعتم   امظم  الرق ب  ال ايلي  الكوو ة واس ليب ا  اراح الح يي  لمح رب  الوس   
  ا  اري والم ل 

بمدد  . و غيددر الد  لدد  للددرب الحكوميدد  الي ميدد  ا ددري البحدد  لعيمدد  مددت الوحدد اح 
ال ولدد  كراعيدد  وي  مدد  للمددوارميت بدد   ات  ور  البحدد  علددض لرمددي  مو  هدد    

علددض محددو  ة ومترددورةمتغيددر  اوسدديبقض ا ا  ات اعددترار ح هددوا الدد ور ا وات  ه تدد
مستمر ا ا مر الوي يستو ب مت بع  ومواكب  هوه التغيدراح اقليميد  و وليد   مدت 
ا دد  تحقيدد  المدد  مسددتود مددت اليدد م ح لعمددوف المددوارميت ا لدد  ظدد  اعتمدد   

الرق بدد  ال ايليدد  الكوددو ة والتدد  تكددوت قدد  رة علددض  وأمظمدد الح ييدد   الإ ارةاسدد ليب 
قيدد  ة ات  هدد ح التحدد ي   لدد  الوظيودد  الع مدد   وت لسدد  الم دد   لتوعدد  الوسدد    
ا  اري والمدد ل  الدددوي افدددب  الددد  تميدددر  سددد  المرسسددد  الحكوميددد  العراقيددد  لددد  

                    .(الوقح الح مر
الوفدو  لد  ال  مدب المظدري والتحليد  لد  ال  مدب  وبالأسل  تاستي ف الب حي  
إلددض م موعدد  اسددتمت   ح كمدد  يددرم البحدد  ب ملدد  البحدد   وتوفدد   .تربيقدد  ال

 توفي ح تي ف أه الا .



 ........................ مشتركالفساد الإداري والمالي في الوظيفة العامة في العراق 
 

 

 المقدمة :                                                          
رويد  ير دش الدض   عك ات ت ريخ الوظيو  الع م  ل  العرا  يعو  الض نمدت     

الض يم  اوترورح حتض اليوف كوم ح الممظم  ل  الم تمع ح الق ب   ظدور الح
القدددديف  بميتلدددد  إعددددك لد  ولدددد  مددددو  الحمدددد رة  ترددددور  إردددد رمدددد  معدددد ه ه لدددد  

 المع فرة.   الإمس مي 
ع لممدددد  المع فددددر يعددددد   ملدددد  مددددت المتغيددددراح علددددض فددددعي  التقميدددد ح  إتوبمدددد  

حكومددد  ال ح ومظدددف المعلومددد ح والتو دددا ال ددد   محدددو الح ييددد  المتعلقددد  ب  تفددد 
 ت موا د  هدوه المتغيدراح مرهدوت ب لقد راح الم  يد  والبعدري  التد  لا   الكترومي 
لمد  عدت التغيدراح التد  ي دب ات تحد   لد  مرد     ال وائر الحكومي  تمتلكد 

 والمسدددددت  ة  المددددروري  الأس سددددي الح  دددد ح  وأهدددد الد  لإعدددددب عالوظيودددد  الع مدددد  
 لعموف الموارميت.

ولكددوت قردد ع اليدد م ح الع مدد  لدد  العددرا  وبسددبب الظددرو  والمرحلدد  الت ريييدد  
حملدح  والمد ل   ر د  مدت التيلد  والوسد   ا  اري إلدضالت  يمر بدد   قد  وفد  

المددوارميت الددض العمدد  علددض تكييدد  حيدد تدف ب  عتمدد   علددض   مدددور واسددش مددت
والتردددوير ا فدددواح رلبددد  ل فددد   الدددواح او التعددد وت بيدددمدف بعددد  ات بحدددح ا 

وكحقيقدددد  افددددبحح ا  ارة الحكوميدددد  لدددد  اغلددددب مو فددددلد  عدددد  نة عددددت الولدددد   
بوا ب تدددد  التقلي يددد  كددد  مت واليددد م ح لمددد  عدددت الع دددن لددد  تردددوير وتحددد ي  

   .الإ ارةاس ليب 
اعتمددد     علدددض اهميددد والتركين   ددد   بحيمددد  لتسدددلير المدددو  امسددد  م ع مدددش مددد  تقددد ف 

لددد   قيددد  ة ات  هددد ح التحددد ي  لددد  الوظيوددد  الع مددد  الح ييددد  لددد  ارةالإ اسددد ليب 
بم  يممت تق يف الم  الي م ح لعموف الموارميت وبموس الوقح القم    العرا 

علدددض التيلددد  ا  اري  و سددد  اليغدددراح التددد  يمكدددت ات يمودددو مدددت ي لدددد  الوسددد   
 .لكوو ةا الرق ب  ال ايلي امظم  ا عتم   علضعت رري   الإ اري والم ل 
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مب حد  ا يفدا المبحد  الأو    الأر ر الع ف للبحد  مدت مق مد  واربعدتكوت 
المظدري مدت يد   تحليد  موددوف  رلممد ي  البح  وتم و  المبح  اليد م  الإرد 

الوظيوددد  الع مددد  واليددد م ح الع مددد  ويف ئفدددد  وتحليددد  موددددوف الوسددد   الإ اري 
لرق بدد  ال ايليدد  وأسدد ليب والمدد ل   ومظدد هره وكيويدد  ع  ددا مددت ممظددور أمظمدد  ا

أمدد  المبحدد  الي لدد  لقدد  تمددمت ال  مددب التربيقدد  مددت يددد     الإ ارة الح ييدد  .
ات المبحد  الرابدش  لد  حديتتم و  و راس  ح ل  عملي  ل  المعد  التقمد  العمد رة 

 . وا يير تممت اهف ا ستمت   ح والتوفي ح  الت  يرم بد  البح 
 ممد ي  البح  المبح  الأو   

 : معكل  البح   أو 
ال وائر الحكومي  العراقي  تع م  مدت تمرل  معكل  البح  مت كوت معظف       
 تدددد لددد  تقددد يف الوا بددد ح الموكلددد  اليدددد  لمددد  عدددت عددد ف مواكب وامددد   قفدددور

تغيدددراح الح فدددل  علدددض مسدددتود البيئددد  ال ايليددد  والي ر يددد   ا وات سدددبب ولدددك لل
ائر بعددددك  يدددد ا والبلدددد  بعددددك  عدددد ف يعددددو  للظددددرو  التدددد  تمددددر بددددد  تلددددك الدددد و 

وامعك سد تد  السددلبي  علدض امعددر  تلدك الدد وائر التد  ا ح بدد  يير الدض تيلوددد  او 
 ا  اري او الدض توعد  ظد هلرة الوسد   تقد يف اليد م ح المر دوة ممدد  عتقفوره  
  .ليد  والم ل 

 ي مي  : اهمي  البح 
وائر الحكوميدد  العراقيدد  مددت اهميدد  المدددوع بواقددش الدد تكمددت اهميدد  البحدد        

والتدددد  تقدددد ف اليدددد م ح الع مدددد  لعمددددوف المددددوارميت  مددددت يدددد   تربيدددد  ات  هدددد ح 
الد وائر والمرسسد ح  أه ا  ورموح ح بم  يواكبو التح ي  ل  قر ع الي م ح 

المع فددرة ا بعدد  الت كدد  مدددت تددولر اسددس وعوامدد  الم ددد    التدد  تمددمت تحقيددد  
ت  مت الممكت استغ لد   لمو و الوسد   اه ا  ات  ه ح التح ي  وس  اليغراح ال
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الح ييدد  لمح ربدد  الوسدد    الإ ارة علددض أسدد ليبعتمدد   ب   وولددك  والتيلدد  ا  اري
  .وا عتم   علض امظم  الرق ب  ال ايلي  الكوو ة ا  اري والم ل 

 : ه   البح   ي لي 
 : يأت تتمي  اه ا  البح  بم            

مت ي   ا درا   حكوم يي  ل  م    ا ارة القر ع المواكب  التروراح  الح . 1
 المرلوب  والميرر لد  ل التغيراح 

 هوا القر ع .    
علدض المعرلد  والمقد رة  حكوم الت كي  علض مرورة امت ك موظو  القر ع ال. 2

                                                                      الموارميت والمد راح المرلوب  لي م 

 تع يش وحون التو ا محو ا  ا  المتمين ل  قر ع الي م ح الع ف.. 3

 لمح ربددد  وامظمددد  الرق بددد  ال ايليددد  الكودددو ة اعتمددد   اسددد ليب ا  اراح الح ييددد . 4
 .والم ل  الوس   ا  اري ظ هرة 
 البح   ح: لرمي رابع 

لدد   االمدد ل  وع  دديتحدد   مسددتود موا ددد  الوسدد   ا  اري و  : الورمددي  ا ولددض
 الوظيو  الع م  بمستود مكوم ح الرق ب 

 ال ايلي  وتوالره .                   
لددد   ا: يتحددد   مسدددتود موا دددد  الوسددد   ا  اري والمددد ل  وع  دددالورمدددي  الي ميددد 

 الإ ارةالوظيو  الع م  بمستود اس ليب 
 الح يي  وتوالره .                   

 ح و  البح :  ي مس 
 راسددد  ح لدد  عمليددد  لدد  المعدددد  التقمددد    البحددد  مددت الم حيددد  المك ميدد  لددد  يتحدد 

 وكيوي  تونيش العم  والتكلي  /العم رة
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ومسددددرول   الأقسدددد ف العلميدددد  ررسدددد   و  لمعدددد وم  العميدددد   بدددد  ا  المددددد ف الوظيويدددد 
الإ اري الح ييددد  لمع ل ددد  الوسددد    الإ ارةومددد د تر بقدددد  مدددش اسددد ليب  الوحددد اح 
 .للمرسس ح الي مي  ا يرد مموو  ع ا ليكوت والم ل 

يدد   المفدد  اليدد م   مددت ومددت الم حيدد  النم ميدد  يتحدد   البحدد  بدد لوترة النمميدد   
 .2009ع ف 

  ت يوتفميف أستم رة أ ستب  مش البي م ح أسلوبس  س  : 
اعتمدد  الب حيددد ت لددد  اغمددد   ال  مدددب المظدددري وبعدددع م ددد  ح ال  مدددب          

لكتددب والدد وري ح العربيدد  وا  مبيدد  وعددبك  المعلومدد ح   التربيقدد  للبحدد  علددض ا
 . ا مترمح( لم  عت ا ا  الميتفيت مي امي  ل  الممظم  موموع البح 

ولدددد  ال  مددددب التربيقدددد  اعتمدددد ح اسددددتم رة  ا سددددتبي ت كوسدددديل  رئيسدددد  ل مددددش  
ومسدرول  الوحد اح  وررسد   ا قسد ف  مع وم  العميد  ونعح علض حي  البي م ح

 ممدد  ( اسدتم رة40( اسدتم رة مونعد  تدف اسدتر ا   43ت ريسييت وبواقش  وبعع ال
 لقر 

استم رة البح  مت قسميت : تممت القسف ا و  معلوم ح عيفي  عت تكومح 
ام  القسف الي م   لق  تممت م موع  ا سئل  المتعلق    . العيما  موموع البح 

س مسدتود تدوالر مقومد ح وه  ب نئيت يتعل  ال دن  ا و  بقيد  بمتغيراح البح 
 الح ييددد . الإ ارة أسددد ليب مسدددتود الرق بددد  ال ايليددد  ويتعلددد  ال دددن  اليددد م  بقيددد س

علمددد ع بدددأت الأسدددتم رة قددد  فدددممح مدددت قبددد  الب حيددد ت بمددد  يتم سدددب مدددش متغيدددراح 
 البح  .

يمتدد ن   االيم سدد   لقيدد س قددوة الوقددراح لكومدد (ليكددرح  وقدد  تددف اسددتي اف مقيدد س
   ح ا   ب  ب ل ق   ل  تح ي   ر 

 س بع  : اس ليب القي س والتحلي 
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بددد   مع ل دد  البي مدد ح احفدد ئي   وللتوفدد  الددض مرعددراح   قيقدد  تيدد ف        
                                          ا لقدددددددددددددددددددددددددددددددددددددد   ااهدددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ا  البحدددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  وايتبدددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ر لرمددددددددددددددددددددددددددددددددددددددي ت

 : ه اعتم  الب حي ت علض م موع  مت ا س ليب ا حف ئي  
وي المددر   لتح يدد  مسددتود اهميدد  الوقددراح ئددوالددونت الم ا ت دد ه  متوسددر .1

 الورعي  والمتغيراح الرئيس  للبح .
ا محدددد ار المتعدددد   للمتغيددددر الددددرئيس المعتمدددد  علددددض المتغيددددراح الورعيدددد   .2

المسددددتقل  لغددددرع تحليدددد  الع قدددد ح ا رتب ريدددد  للمتغيددددراح وقيدددد س قددددوة 
للتغييدددر لددد   الع قددد  بددديت المتغيدددراح ومسدددب  توسدددير المتغيدددراح المسدددتقل 

 المتغير المعتم .
 المظري الإر ر -الي م  : المبح 

 الوظيو  الع م  والي م ح الع م   : او   
 مودوف الوظيو  الع م  والي م ح الع م  -أ 

تعددددر  الوظيودددد  الع مدددد  بأمددددد  م موعدددد  مددددت الوا بدددد ح والمسددددرولي ح المتك ملدددد  
هيدددد  أيدددد  عددددرور التوالمت  مسدددد  التدددد  ي ددددب ات ير يددددد  عدددديا واحدددد  تتددددولر ل 

الوظيوددددد  مدددددت الدددددتعلف واليبدددددرة والتددددد ريب والمعددددد ر  والقددددد راح  لإعدددددغ  ة  المحددددد 
ا عدييا أبدو لومح تح ي ه  إلض السلر  الميتفد  . والمد راح الت  ح  تد  أو

  (.1990ا والأسع 
م موع  مت الوا ب ح والمسدرولي ح التد   بأمد تعر   أي قي ومت و د  مظر  

والمسدرولي  اليلقيد  وتدد    الأي قيد  ر القدواميت والمبد    تتف في غتد  لد  أرد
الوظيود  التد   وامتيد ناحإلض ي م  المفلح  الع م  مق بد  تمتدش عد غلد  بحقدو  

 إتالي مددد  الم ميددد  المعمدددو  بدددد   وت  وأمظمددد  تيعدددغلد  ومددد  تدددما عليددد  قدددوامي
ا   يدددد غايدددد  بددددأي مددددت وا ب تددددد  .  إوالعدددد غلد   أحقيدددد  يدددد أيترتددددب علددددض ولددددك 

 (. 58: 1995ا



 ........................ مشتركالفساد الإداري والمالي في الوظيفة العامة في العراق 
 

 

يقف  بقر ع الي م ح الع م   تلك المع ر ح او الوظ ئ  السي  ي  لل ولد   كم  
ك لدد ل ع وا مددت والقمدد   والفددح  والتعلددديف ...الددخ وكددولك الوحدد اح التدد  تقدددوف 
بتو يددددد  المعددددد ر ا قتفددددد  ي  وا  تمددددد ع  لل ولددددد   وتسددددددف لددددد  اق مددددد  البميددددد  

والمدوامض  والمرد راح وتعبيد  الردر  وال سدور ا س سي  للم تمش ك ق مد  السد و  
 .(16:1990ا البحر  درب ئي لكوتولير الر ق  ا

مفدرل  التمظيمد ح التدد   FASBوقد  اسدتي ف م لدس معد يير المح سدب  الم ليد 
  تمتمدددددد  الددددددض قردددددد ع ا عمدددددد   ليعمدددددد  بددددددا الوحدددددد اح الحكوميدددددد  والتمظيمدددددد ح 

لتمظيم ح الت    تمتم  لقر ع ا  تم عي  ا يرد غير الد  ل  للرب  .وتعر  ا
ا عمدد   ب مددد  وحددد اح اقتفدد  ي  تدددولر يدد م ح وممددد لش ا تم عيدد  مدددت  وت ات 
تسددعض لتحقيدد  اربدد    ي م لكاوتتفدد  حقددو  الملكيدد  ب مددد  غيددر ق بلدد  للبيددش 
والمتدد  رةاواوا ك مددح بعددع هددوه التمظيمدد ح تقدد ف يدد م تد  بمق بدد  لدد ت اي نيدد  ة 

: 1990االسددلر ت    تحسدديت الي مدد  وتوسدديش مر قددد  لدد  ايرا اتددد  تسددتي ف لدد 
24-32).  
 الي م ح الع م   قر ع يف ئا :ب

أهددف مددد  يميددن قرددد ع اليددد م ح الع مدد  والتددد  وكرهددد  كدد  مدددت  السدددلر ت ات      
 ( ا9: 1998( ا الدور ا24: 1990ا

  ا(Larsen,2000:770ا  (11: 1998 سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددراي        
Jeter&Chaney,2001:768)ا  

freeman&shoulder,2003:2)                   )  
   تددددددد   لكسددددددب ا ربدددددد   واممدددددد  تقدددددد ف اليدددددد م ح علددددددض اسدددددد س الح  دددددد  .1

 .ا  تم عي 
 تعو  ملكيتد  ب لك مد  للمرسسديت وات القيد  ة ا  اريد    تمتلدك اي حد  لد .  2

 البيش أو المت  رة.  
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اسدتر  عد  بفدورة مب عددرة المبد ل  المتبدرع بدد  للوحد ة ا قتفد  ي    يعدترر . 3
 او علض عك   لع ح مسبي  .

يلي  تمودددو اعتي  يددد  ب توددد   اغلبيددد  غوبعدددع القدددراراح التعددد   السي سددد  الرئيسددد. 4
 ا فواح او عت رري  العيا

  . الموظ  الحكوم  أو الممتيب     

ظدددور م يسددمض بمبدد ا عموميدد  ا يددرا اح وعموميدد  المفددرول ح  لل ولدد  اي . 5
 الإيرا احارتب ر  بيت  اما  يو  

 والمفرول ح.    
تقوف ال ول  سموي  بتح ي  موق تد   وت ميت الموار  ال نم  لدوه الموق ح وولك . 6 

 .ال ول  م يسمض بموانم 

الدرب   و و  ت  مس  ه ا  افح ب المفد ل  ليدد ااو ات غيد ب  الدش ع ف. 7
                                                                                                                                                                                                                                                          لددددددددددددددددددددددددددددا ايددددددددددددددددددددددددددددر كبيددددددددددددددددددددددددددددر لدددددددددددددددددددددددددددد  تغييددددددددددددددددددددددددددددر ممددددددددددددددددددددددددددددر الع قدددددددددددددددددددددددددددد ح 

 . أيرد م حي  وبيمدف وبيت التمظيف مت م حي افح ب المف ل  مت بيت 
تتحمدددد  الوحدددد اح الحكوميدددد  المسددددرولي  عددددت المددددوار ا لعمدددد  اعدددد ا  التقدددد رير . 8

 الم لي  يتف التركين علض م د ا لتناف
 . ب لمسرولي  عت الموار  المت ح  لتلك الوح اح     
 والم ل  الإ اري: الوس   ي مي ع 

 مودوف الوس   . أ
وس   ل  مع  ف اللغد  هدو  لسد ( مد  فدل   والوسد  ( لغد  الدبر ت ات مودوف ال

ليقدد   لسدد  العددض  اي بردد  وامددمح ا ويدد ت  التعبيددر علددض معدد ت عدد ة بحسددب 
تعددد لض  ظددددر الوسددد   لددد  البدددر  الددددو  ال ددد ب او القحدددر( كمددد  لددد  قولددد اموقعددد

والبحر بم  كسبح اي ي الم س ليدويقدف بعدع الدوي عملدوا لعلددف ير عدوت  سدورة 
ل  قول  تعد لض  اللدويت  يريد وت علدوا  ( او الرغي ت والت بر كم 41ي  لروف الآا
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عفدي ت لر عد  اك كمد  لد   أو (83يد  ل  ا رع و  لس  ا سورة القفا الآ
اممدد   ددنا  الددويت يحدد ربوت اك ورسددولا ويسددعوت لدد  ا رع لسدد  ا   قولدد  تعدد لض 

ت يدد   او يموددوا مددت ا رع ات يقتلددوا او يفددلبوا او تقرددش ايدد يدف وار لدددف مدد
 (.33ي  سورة الم ئ ة الآ ( ولك لدف يني ل  ال مي  ولدف عواب عظيف

  الوسدددد   السي سدددد ا الوسدددد   المدددد ل ا  كييددددرة ومتعدددد  ة ممدددد  مظددد هر الوسدددد    وات
. ور لم  إت الموموع يتعلد  ب لوسد   الإ اري الوس   ا  اريا الوس   ا ي ق ( 

إلض هويت الموعيت لقر مت ي   المودوف والمظد هر والم ل  لولك سو  مترر  
   -وكم  يأت  :

                                                                                                   الإ اريالوس    .1
ل ح الت  توا دد  ا  دنة ا  اري  ل  يع  الوس   ا  اري مت ايرر الآ

ا وق  تف تعبيا الوس   ا  اري ب عك   ع ة لدم ك اغلب الم تمع ح 
مت يع ه سرر م  يمير  سف ا  ارة الع م  ا وبعمدف عبدا ب لو يروس 
الوي ي ي   ف الوح ة ا قتف  ي   ويمتعر بسرع  ل   ميش ا نائد  ا 

لق  يقم  علض ل علي  الوح ة  اوع   ال ت لف يتف تعييف
 حتف .ا قتف  ي  وق رتد  يف موتد  الم

 
ويعر  الوس   ا  اري  هو اس  ة استي اف السلر  الع م  او الوظيو  الع م  
للكسب الي ا ويح   الوس   ع  ة عم  قبو  الرعوة او عت رري  استغ   

الوظيو  الع م  مت  وت قبو  الرعوة وولك بتعييت ا ق رب ممت ممر  
 .(المحسوبي  والممسوبي  او سرق  اموا  ال ول  مب عرة

www.transparancey-libya.com/index.php).) 
والم ليد  ا محرالد ح التمظيميد  والسدلوكي  او م ايلد   الإ اريومت مظ هر الوس   

  (19:2006وال م ئي  الق وة ا
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 . الوس   الم ل 2
ويتميدد  بم مدد  ا محرالدد ح الم ليدد  ومي لودد  القواعدد  وا حكدد ف الم ليدد  التددد      

ري والمددد ل  لددد  ال ولددد  ومرسسددد تد  ومي لوددد  التعليمددد ح تدددمظف سدددير العمددد  ا  ا
الي فدددد  بددددأ دنة الرق بدددد  الم ليدددد  ك ل ددددد ن المركددددني للرق بدددد  الميددددتا بوحددددا 

 ومراقب  حس ب ح واموا  الحكوم  والديئ ح والمرسس ح الع م  والعرك ح 
 libya.com/index.php-nceywww.transpara.) 
-www   مددددددددددددددددددددد  يدددددددددددددددددددددأت   مظددددددددددددددددددددد هر الوسددددددددددددددددددددد   المددددددددددددددددددددد ل  مدددددددددددددددددددددت وات  

saaid.net/book/7/129/.doc.) 
              مي لوددددددد  القواعددددددد  وا حكددددددد ف الم ليددددددد  الممفدددددددوا عليدددددددد   ايددددددد  الممظمددددددد . *
*. لدددرع الغرامددد ح *. ايدددت س المددد   لددد  اسدددتي اف المددد   العددد ف  الإسدددرا . *

                                                      ة                                                   الع ف  *. الرعو 
 ت مظد هر الوسد   كييدرة ويمكدت ات مرلد  ولدك علدض كد  يلد  لم ع عت ولك  ل

لدد  ام دد ن الوا بدد ح يددر ي الددض الحدد   المددرر ب لوحدد ة ا قتفدد  ي   ل سددتغ   
متلكدد ح الع مدد  وقبددو  الرعددوة لقدد   ا ا  الوا ددب ( هددو لسدد   الممفددب وسددرق  الم

 (.30:1999 محم ا إ اري 
 والم ل  الإ اري ع م الوس  :  ي لي ع 

 تم و  ع م الوس   ا  اري أت ولق  لمترلب ح البح  يرد الب حي ت        
 :يأت  وكم  ه ميت   مبيت والم ل  يتف ل 

 ممظور امظم  الرق ب  ال ايلي  مت والم ل  : ع م الوس   ا  اريأ
 مودوف مظ ف الرق ب  ال ايلي      .1

كبيددرا متي دد  لترددور المودد هيف ا  اريدد   لقدد  ترددور مودددوف الرق بدد  ال ايليدد  ترددوراع   
تدددتف ب كتعدد    ك مددح ت دد ونح المظددرة المدديق  التدد  إت الرق بدد  ال ايليدد  قدد  ااو 

http://www.transparancey-libya.com/index.php
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مدمدد  لدد  تحفدديت الموظدد   ورهدد   أفددب قدد  و ا يردد   ومح سددب  المقفددريت ا 
 ومع ل تد   قب  وقوعد   .الأير   وكع  

وقدددد  عرلددددح الرق بدددد  ال ايليدددد  علددددض امددددد  م موعدددد  الددددمظف والتعليمدددد ح والقددددراراح 
واللوائ  الممظم  ل عم   ل  الوح ة ا  اري  واسد ليب الرق بد  والوسد ئ  المت حد  

ت  تقسدف مظدف العمد  برريقد  لحم ي  الم   الع فا كم  وامد  التقسيم ح ا  اري  ال
 (.339:2000تممش المي ع او التوارض   او ا يت س  عب  اك ا

الرق ب  ال ايلي  ب مد  عملي ح تم ن    AICPAوعرلح ل م  المع يير المدمي  
وفممح لتولير الت كي  المعقو   ا يريت مت قب  م لس ا  ارة وا عي ا 

  التعغيلي  المتعلق  بكو  ة ول علي  الرق ب   :أه ا ليم  يتعل   ب م  ن 
       العملي حا رق ب  التق رير الم لي  وا لتناف ب لرق ب   

(LARRY,2002;205)  .                                     

الرق بدد  ال ايليدد  تكمددت لدد  كومددد  تعدد  فددم ف  أمظمدد  أهميدد  إتالب حيدد ت ويددرد  
ترعد  ا  ارة الدض مقد ر المدع  لغدرع  ا م ت للممظم  وولك لكومد  مت   مدب

ت ليددددد  ومددددت   مددددب ايددددر تحدددد   مقدددد ر الم دددد   والقددددوة لغددددرع ا سددددتو  ة ممددددد  
الدددوي يسدد ع  لددد  ممدددش  الددرا ع  وترويرهدد  لمددد  عددت كومدددد  تولرالع مدد  الموسددد 

مددع   المودددوس مدددت اسدددتغ   مقددد ر المدددع  لمم رسددد  الوسددد   ا  اري والمددد ل  
تددولر الرق بدد  الوق ئيدد  مددت يدد   التدد قي  السدد ب    ع وكومددد  ايمدد  هبميتلدد  فددور 

  للفر  والت  تع  الم  امواع الرق ب .

 مكوم ح مظ ف الرق ب  ال ايلي  . 2
ل  تقريره  الف  ر   Cosoتف تح ي  مكوم ح الرق ب  ال ايلي  مت قب       
 :بيمس  مكوم ح تتمي  ب  ت  1992ع ف 
      Warren&others,2002;182)   
  بيئ  الرق ب . *
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يقف  ببيئ  الرق ب  السي س ح وا  را اح الت  تعكس ات  ه ح ا  ارة العلي  
 ي  مت العوام  الت   ب  ب لعقبيفوا اهمي  الرق ب  ال ايلي  وتت ير بيئ  الر 

 (.Rommney &steinbart,2000:257-258        -تتمي  بد :
                للسو  ا  ارة وممرد  التعغيل      _           ا ستق م  والقيف ا ي قي  _    
 الديك  التمظيم  _

رر  تيوي  الف حي ح وتح ي   _        م لس ا  ارة ول م  الت قي  _    
 المسرولي ح  

تربيق ح وسي س ح ا ارة الموار   _                   الي ر ي  التأييراح _    
 البعري 

 . امعر  الرق ب  *  

ه  السي س ح وا  را اح الت  تمعد  ا  ارة لتحقي  اه ا  الوح ة          
 أمعر ا قتف  ي  وتو   الع ي  مت 

 الرق ب  ممد :             
 ق  توويع العملي ح  _              الوف  الم ئف بيت الوظ ئ  _       

 _ المستم اح والس  ح الم ئم                     وا معر 
_ التحق  المستق  مت ا ا    الرق ب  الم  ي  علض ا فو  والس  ح _       

 امعر  الرق ب 
 .تق ير المي رر *

يلعب الم ق   ورا مدم  ل  مس ع ة ا  ارة ب لرق ب  علض ا عم   مت ي    
تفميف مظف رق ب  لع ل  وتقويف الق ئف بد  لمم ت امد  تعم  بكو  ة ويستريش 

ظ ف الرق ب  ال ايلي  ب ستعم   ستراتي ي  تق ير الم ق  تقويف م
 (.Romney&steinbart,2000:269المي رر 

 . المعلوم ح وا تف    *
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( ات الغرع مت و و  مظ ف Arens&loebbecke,2000:299يرد  
المعلوم ح وا تف    المح سب  ب لوح ة ا قتف  ي  هو تح ي  وت ميش وتحلي  

ة ا قتف  ي  ومم ت و و   مس  ل  عت وتفمي  وتس ي  عملي ح الوح 
 ا فو  وا لتنام ح.

 . المت بع  *
الممووة لتح ي  م د كوت هيك  الرق ب  ال ايلي  يعم   الإ را احتف  المت بع  

وات المت بع  المستمرة والتقويف لميتل  مكوم ح الرق ب  ال ايلي  ا هو  بو علي 
لك لتح ي  م د الح      را  لتح ي  م  اوا ك مح تعم  كم  هو مرلوب وكو

التروير والتح ي  المرلوب لمس يرة الظرو  وتو  ي احتم   تق  ف ا را اح 
 (.Meigs,Bettner&Whittington,1996:306,  الرق ب  ال ايلي .

  الح يي                      ةالإ ار  أس ليب مت ممظور والم ل  : ع م الوس   الإ اريب  

اراح الح ييد  والتد  امتقلدح إليمد  عبدر العولمد  وعفدر ا موتد   تتع   وتتموع الإ 
مدددددت  لددددد ت البددددد حييتالتكمولدددددو   المتسددددد رع الدددددوي معيعدددددا ا ومدددددت و دددددد  مظدددددر 

بعدد  تمحيفددا  الحدد ي المددروري ا سددتو  ة ممدد   لبتددا لمدد  ريدد   الوكددر الإ اري 
  ا(.وترويعا ول  مب  ئم  وقيمم  المستق ة مت كت ب اك وسم  مبيا 

 الت  يمكدت اسدتي امد  كمد ي  لعد م ظد هرة الوسد   الإ اري بالأس ليهوه  ومت
 : يأت ا م   والم ل 
 (.250-246:2008 عبو ا 

. ا ارة 4. ا ارة ال ددو ة.     3     . ا ارة التغييددر   2      . ا ارة الددواح    1
. 8. ا تفددد  ح  7  الأنمددد ح إ ارة.6  الفدددراع إ ارة.5ا بددد اع               

             . ا  ارة ب  توددددددددددددددددددددددد  10. ا  ارة ب لمعددددددددددددددددددددددد رك     9ا  ارة ب  هددددددددددددددددددددددد ا    
  .الدم رة   إع  ة هم س  العملي ح الإ اري  (. 11
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لد   يتوالت  حسب رأي الب حي الأولض ا ربع  بالأس ليوسو  يتم و  البح  
ت مراع تد  ل  والت  مت الممك الو ع  ل  مح رب  الوس   ا  اري والم ل  الأير

 وهوا  يعم  اهم   ا س ليب ا  اري  ا يرد . ال وائر الحكومي 
 إ ارة الواح :  .1

إ ارة الواح أمر مدف   ا ا ويقف  بد  " الرر  والوس ئ  الت  تعيت المدر  علدض 
ا ستو  ة القفدود مدت وقتدا لد  تحقيد  أه الدا ويلد  التدوانت لد  حي تدا مد  بديت 

                                   هدددددددددد ا الوا بدددددددددد ح والرغبدددددددددد ح والأ

www.alnoor-world.com/learn/topicbody.asp.topicid 15 

&sectioned=41)) 
لي ددب علددض الوددر  أت يعمدد    هدد ا لدد  إ ارة واتددا ليبعدد ه  عددت العددبد ح ورريدد  

حيممدد  متحدد    الحددراف محققدد  بددولك أه الددا بدد لح   ومبتعدد ا عددت رريدد  الحددراف .
لددددواح( لددددات أو  م يعونمدددد  هددددو معرلدددد  مدددد وا معمدددد  بددددا ارة الددددواح..  عددددت  إ ارة ا

ومستريش القو  أت إ ارة الواح ب يتف ر تعم  الق رة علض إعب ع ح   ح الموس 
الأس سددددي  لدددد د الإمسدددد ت اليلدددد  التددددوانت لدددد  الحيدددد ة بدددديت الوا بدددد ح والرغبدددد ح 

ا  ح  ددد ح البقددد  والأهددد ا  وح  ددد ح الدددموس الأس سدددي  كمددد  هدددو معدددرو  ه :.
 ا متمددددددددددددددددددددددد   ا القدددددددددددددددددددددددوة ا الحريدددددددددددددددددددددددد  ا والح  ددددددددددددددددددددددد  إلدددددددددددددددددددددددض الترقيدددددددددددددددددددددددد  . 
وات الحدد ي  عددت الددواح يمقلمدد  إلددض مكمدد  رئدديس وهدد ف لددا أ  وهددو  إ ارة الوقددح( 
ول  هوا العأت يرد الدبعع أت إ ارة الوقدح مقد ف علدض إ ارة الدواح لأمدا الوعد   

الأهدف والأولدض  الوي يحتمت هوه الإ ارة للواح  كمم  مرد أت  إ ارة الواح( ه 
ب  أت بعع الم ربيت يدرد أت الحد ي  عدت  الوقدح( بمعدن  عدت  الدواح( يردأ 

 .. لأت الددددددددددواح هدددددددددد  القددددددددددرار الددددددددددوي يوظدددددددددد  الوقددددددددددح لي متددددددددددا ..

www.n/pt.4t.com/12.htm) .)  
وا  مدد   لاممدد  مفدد  إلددض أمددا ممدد  يسدد ع  لدد  تمينمدد  لدد  إ ارة الددواح قدد رتم  علددض 

  قفود مما ل  تحقي  الأه ا . ة الاستيم ر الوقح وا ستو 
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 إ ارة التغيير : .  2
يقفدد  بددا ارة التغييددر : سلسددل  مددت المراحدد  التدد  مددت ي لددد  يددتف ا متقدد   مددت 

مددددت مقردددد   التحددددو  الومددددش الحدددد ل  إلددددض الومددددش ال  يدددد  ا أي أت التغييددددر هددددو
 .التوانت الح لي  إلض مقر  التوانت المستد ل 

  اري  تددتليا لدد  اعدد  ة المظددر لدد  ا سدد ليب ات لكددرة التغييددر او الترددوير او 
والرر  التمظيميد  او الممد وم او ا  درا اح او الوسد ئ   والغ يد ح المعتمد ة لد  

ترددددوير ملمددددوس ولدددد  ال دددد ن ا  اري المعمدددد   حدددد ا  مقلدددد  موعيددد  او كميدددد  و 
ويعم  ا رتق   بمسدتود الر قد  التمظيميد  محدو منيد  مدت الكو يد  مست  اح البيئ 

 (. 132-90:2001  الوهب ا  الإمت م وا  ا  ل  
وات التغييددر والتحدد ي  يعدد  سددم  مددت سددم ح الحمدد رة للعدد لف المتقدد ف الدددو يمددس 

ويعر  التغيير علض اما  اح ا  تع ي ح لد   ا لرا  والمرسس ح  وت استيم  .
اهددددد ا  وسي سددددد ح ا  ارة او لددددد  اي عمفدددددر مدددددت عم فدددددر العمددددد  التمظيمددددد  

ريت هم  م ئم  اوم ع واو ا مع ر   ي  يحق  للممظم  سدبق  مستد ل  اح  ام
عددت غيرهدد . او هددو ا يدد   تحسدديت وترددوير علددض الممظمدد  بحيدد  تكددوت ميتلودد  
    عددددددت ومددددددعد  الحدددددد ل  ا بحيدددددد  تددددددتمكت مددددددت تحقيدددددد  اهدددددد الد  بعددددددك  المدددددد 

 (225 - 224: 2002  اللونيا

     يددددددددأتوات التغيددددددددراح ال ايليدددددددد  المسددددددددتد ل  لدددددددد  الوحدددددددد ة تعددددددددم  م 

Daft,1992:252-254.) 

تغيددددراح الديكدددد   .*. تغيددددراح اليدددد م ح المق مدددد  .*.  التكمولو يدددد. التغيددددراح *
 .الإلرا راح تغي .*. والمظف

ات الوحدد اح الرائدد ة والتدد  تبغدد  اليبدد ح وا سددتمرار لدد  عملددد  مددت   مددب ومددت و 
 ائمد    مب اير تحقي  التمين وا ب اع والوي يع  سر م  حدد  عليدد  ات تعمد  

علدددض تحسددديت ا ا هددد  قي سددد  بددد  ا  المم لسددديت وب سدددتمرار حتدددض وات ك مدددح هددد  
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لمح ربددد   أسدددلوب ع الأحسدددت لددد  القرددد ع  وات التحددد ي  او التغييدددر الميردددر يعددد  
 كبيرة مظرا للتو ع  ليد  الإ اري هر الوس   ظوم الإ اري  الأمظم  هر تيل  ظم

  الع مليت. والإلرا  يتر يالم  بيت
اح لدد  الم دد   ا  اري تسدددف لدد  تحقيدد  الترددوير ا  اري مددت يدد   وات التغيددر 

 (225_ 224: 2002ا أللوني يأت  م 
. *. تعددد يش رو  الوريددد  وتحسددديت التعددد وت *       تحسددديت مسدددتود ا  ا . *

 تقلي  ال ورات الوظيو 
. *            . تمميددد  المدددوار  البعدددري   *     التحددد ي  لددد  م ددد   العمددد . *

 لتوانت التمظيم  تحقي  ا

 . تربي  الممدج العلم  ل  اتي و القراراح *               ترعي  الموق ح. *

 تروير وتممي  امم ر السلوك ا مس م . *
الب حيدد ت ات الح  دد  للتحدد ي  او التغييددر المسددتد   تعدد  مرلبدد  مددروري   يددردو 

لتد  تقد ف وي فد  لد  الوحد اح ا ا ي وح ة مدم  ك ت مدوع المعد ر الدوي تم رسد
اليددد م ح الع مددد  وولدددك لكومدددد  تقددد ف اليددد م ح  علدددض قيمددد  لددد  البلددد  ا  وهدددو 
ا مس ت وات تق ف وترور الوظيو  الع م  يق س بمستود الي م ح المق م  لعمدوف 

ا  تم ع  المتحق  ل  البل  وكولك  ت التح ي   او  هالموارميت ومستود الرل 
  مح ربدددد  التيلدددد  ا  اري والوسدددد    الحدددد ي  يعمدددد االتغييددددر الميرددددر  بمودومدددد

 هر تيلددددد  ظدددددبرددددر  علميددددد  وات توعددددد  التيلدددد  ا  اري والوسددددد   يعددددد  احدددد  م
 ا  اري . الأمظم 

 . إ ارة ال و ة : 3
تسعض إ ارة ال و ة إلض التحسيت المستمر ا والتحسيت المستمر الوي تسعض إليدا 

ليعدددم  مسددددتود  ال دددو ة   يقتفدددر لقددددر علدددض الي مدددد  أو السدددلع  ا بددد  يتعدددد اه
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يد  علدض المفد رح  واليقد  بديت مالكو  ة ل  الأ ا  الدوظيو  وتمميد  الع قد ح المب
 الع مليت ل  الممعأة .

وهوا ا ت  ه ليس ب  ي  علض الوكر الإسد م  ا يقدو  تعد لض لد  وفد  القدر ت 
: } ق  لئت ا تمعح الإمس وال ت علض أت يأتوا بمي  هوا القر ت   يأتوت بميلا 

فدلض اك عليدا  –( ا ويقدو   88  الإسدرا :   ك ت بعمدف لبعع ظديرا{ ولو 
  (:   إت اك يحب إوا عم  أح كف عم  أت يتقما –وسلف 

لاوا راعح الممظم  ال و ة ل  أ ائد  علض المستود الوات  وعلض مستود 
  .ح عت أح  مسبب ح الوس   الإ اريالممظم  ابتع 

  لل و ة الع مل  ل  تروير ال و ة للممت  ح يمكت إبران الد   الأس س     
والي م ح مش إحران التيويع ل  التك لي  لتحسيت الي م ح المق م  للعم   

 :الآتي وكسب رم هف ويمكت إبران ولك ل  المق ر الي   

. تقلي  الوقح ال نف لإمت م الي م ح للعمي           *  يوع التك لي  .*
 . تحقي  ال و ة.*

 _:م  يأت   مترلب ح تربي  إ ارة ال و ة الع مل   وأت مت
. التناف ال ميش *               . إلم ف الموظويت بمو هيف إ ارة ال و ة الع مل *

 ب لتغيير
.  معرل  الديك  *                ت ريب وا لتناف بد ال. إمع   برامج *

 التمظيم  الح ل  للممظم 

.  ترويج *  مت ي   تغيير الأس ليب الإ اري .  إع  ة تعكي  يق ل  الممظم*
.  تعكي  لر  العم  مت ألرا  *            برامج إ ارة ال و ة الع مل 

. تع يش وتحوين الع مليت ل  ا ستمرار ل  برامج ال و ة *       مح و يت
 .لتربي  ال و ة الع مل  ولق ع لمراحلد   إستراتي ي .  ومش *الع مل 

www arabsgate.com/archive/index.php/t-447963.htm.)       

.) 
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 . إ ارة الإب اع : 4
يمي  ا بتك ر والإب اع أح  المروراح الأس سي  ل  إ ارة الأعم   والمرسس حا 
إو أت النم ت ل  تفد ع  والح  د ح والرموحد ح هد  الأيدرد لد  ممدو واتسد عا 

سدددد ح علددددض ايددددت   لدددد  يعدددد  ك ليدددد ع أو حتددددض مرمددددي ع أ ا  الأعمدددد   لدددد  المرس
أمم رددد  وأمواعددد   بدد لرر  الروتيميدد  التقلي يدد  لأت ا سددتمرار بددد  يددر ي إمدد  إلددض 
الوقدددو  وهدددو ب لتددد ل  ترا دددش عدددت الركدددب المتسددد رع لددد  الممددد  إلدددض الأمددد ف أو 
 الوعددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد .

مددريرة و لددولك لددات المرسسدد ح الم  حدد  ومددت أ دد  مددم ت بق ئددد  واسددتمراره  قويدد  
لكوددد  ة بمعمدددض أت تقتمدددش ب لقيددد ف بأعم لدددد  برريقددد  ي دددب أت   تقددد  عمددد  حددد   ا

ي اا علض الرغف مدت  فحيح  أو تر ي وظيوتد  الملق ة علض ع تقد  بأم م  وا 
مم  ي ب أت يكدوت رموحدد  أبعد  مدت ولدك. لترمد   أهمي  هوا الععور وسمو ه. وا 

 ا ع ببفره  إلض الأبع  وبآم لد  إلض الأسمض والأسمض حتض تكوت متألق  ألك راع وأ
وأهدددد ال ع وبتعبيددددر  يددددر حتددددض تكددددوت مرسسدددد  ي  قدددد  مب عدددد . ويفددددب  ا بتكدددد ر 
 والإبدددددددددددددددد اع والت  يدددددددددددددددد  هدددددددددددددددد  السددددددددددددددددم ح المميددددددددددددددددنة لأ ائددددددددددددددددد  ويدددددددددددددددد م تد .
ويمكددت تعريدد  الإبددد اع بأمددا ألكدد ر تتفددد  بأمددد    يدد ة ومويددد ة ومتفددل  بحددد  
 أميدد  لمعددك ح معيمدد  أو ترددوير أسدد ليب أو أهدد ا  أو تعميدد  رريدد  أو ت ميددش
أو إعدد  ة تركيددب الأممددد ر المعرولدد  لددد  السددلوكي ح الإ اريدد  لددد  أعددك   متميدددنة 
ومترورة تقون بأفح بد  إلض الأمد فا إ  أت التعريد  وحد ه   يحقد  الإبد اع مد  
لددف يت س دد  لدد  العمدد ا لددوا قدد  يمكددت أت يقدد   أت الإبدد اع الحقيقدد  هددو لدد  العمدد  

ت كددد ت العمددد  المبددد ع يسدددبقا توكيدددر مبددد عا ولدددوا لدددات  المبددد ع   لددد  التوكيدددر وا 
عمليدد  الإبدد اع تمددر لدد  الغ لددب بأربعدد  مراحدد  هدد : الإعدد ا  وا يتيدد ر والإلددد ف 

 ومرحل  التحق .
www arabsgate.com/archive/index.php/t-447963.htm.)       

 ال  مب التربيق   -المبح  الي ل  :
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 لعيم  المتغيراح مت و د  مظر ألرا  ا أهمي تح ي   -أو ع :
  تح ي  أهمي  الوقراح الورعي  لمتغيراح الرق ب  ال ايلي  . -1

 
 ( مستود أهمي  الوقراح الورعي  لمتغيراح الرق ب  ال ايلي 1  و   

متوسر  ممموت الوقرة                                                     ح
 ا ت  ه 

الونت 
المئوي  
المر   

% 

 الترتيب 

ة العلي  عقوب ح ع ي ة عم  تورع الإ ار  1
اكتع   مي لو ح ت   علض ع ف 

 الأم م  والمناه  .

 الي م   75.5 3.775

يتولر ل د الإ ارة العلي  الإ راك الوام   2
 لأهمي  الرق ب  ال ايلي  .

 الأو  76 3.800

تست يب ال ائرة للتروراح الإ اري   3
 والتكمولو ي  الح يي  . 

 الي مس  68.5 3.425

التونيش وام  للف حي ح والمسرولي ح  4
بحي    يمور  عيا واح  بتمويو 

 مدم  ب لك م  بمور ة .

 الي ل   70 3.500

تتبش ال ائرة رر  علمي  وامح   5
 وم ئم  ل  ايتي ر الع مليت المرهليت .

 الس بش  64 3.200

تتمين ال ائرة ب رتو ع مستود قيف  6
 وأي قي ح العم  . 

 لأو  ا 76 3.800

 الي مت  63.5 3.175تتولر ل  ال ائرة إ را اح لف   7
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 وامح  بيت الوظ ئ . 
تتولر ل  ال ائرة كوا ر مرهل  للقي ف  8

 بمد ف الت قي  ال ايل  .
 الرابش  69 3.450

تدتف الإ ارة العلي  ب لح  مت المي رر  9
المتعلق  با را اح تغيير الموظويت 

 والأمظم  المتبع .

 الس  س  64.5 3.225

1
0 

تركن الإ ارة العلي  ل  الرق ب  علض 
 المع م ح ا عتي  ي  لقر .

 الع عر  68.5 2.925

1
1 

تتولر إ را اح ك لي  ومستمرة للتحق  
 مت  ق  تمويو الأعم   .

 الت سش  63 3.150

 
  عتمددد  وب أظدددرح متددد ئج تحليددد  إ  بدد ح ألدددرا  العيمددد  ب سددتي اف متوسدددر ا ت ددد ه

أت الوقراح ( متق ف الوكر 1وكم  موم  ل  ال  و    (3  مق ارة متوسر لرم
بمسددددددتود قدددددديف  ا رتودددددد ع (6و الوامدددددد  لأهميدددددد  الرق بدددددد  ال ايليدددددد   الإ راك 2  
 (4 و لدددددرع عقوبددددد ح عددددت عددددد ف الأم مددددد  والمناهددددد   ( 1و أي قيدددد ح العمددددد  و 

قدددد   دددد  ح لدددد  المراتددددب الددددي    التونيددددش الوامدددد  للفدددد حي ح والمسددددئولي ح  
 ا 3.800 ا  3.800هدد  علددض التددوال     ات دد هسدد لح متوسددر ح  إولأولددض ا

  يدد اع  اي  بيدد ع  الوقددراح تميدد  ات  هدد ع  ه( وهددوا يعمدد   أت هددو  3.500ا  3.775
ممد  يعدير  مت بيت  ميدش الوقدراح الإحد د ععدر  التأييروه  الأكير أهمي  ل  

ايليدد  لدد  الممظمدد  إلددض أهميتددد  الوامددح  لدد  تح يدد  مسددتود مكومدد ح الرق بدد  ال 
 موموع البح  . 
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 الإ اريد للتردوراح   ا سدت  ب (3  تولر الكوا ر المرهلد  (8وق     ح الوقراح  
( رددددر  5    ميدددد رر إ ددددرا اح تغييددددر المددددوظويت والأمظمدددد (9  والتكمولو يدددد  

 التحق  مت  ق  تمويو 11( إ را اح الوف  بيت الوظ ئ  و7ايتي ر الع مليت  
  ه ع اي  بي ع ات( علض التوال  و ميعد  تعكس  9-4مراتب مت  الأعم   ( ل  ال

 بمستود متوسر ل  تح ي  أهمي  الرق ب  ال ايلي .  ولكتأيم ع 
العليددددد  لددددد  الرق بددددد  علدددددض المعددددد م ح  الإ ارةتركيدددددن  10لددددد  حددددديت أت الوقدددددرة  

سدلبي ع يتعدد رع  ات  هدد ع لقدر ( دد  ح لد  المرتبدد  الأييدرة وهدد  تعكدس  ا عتي  يد 
ة لددد  تح يددد  مسدددتود الوقدددر  هدددوه  أهميددد توقعدددا الب حيددد ت عدددت  ي وه الدددالأت ددد  مدددش

 الرق ب  ال ايلي  . 
عت المتغيراح الرئيس  لمظ ف الرق ب   وموح ع فورة أكير  امت كوالغرع 

( الأت  يوم  مستود أهمي  هوه المتغيراح وترتيبد  2ال ايلي  لأت ال  و   
 مت حي  الأهمي  . 

 
 د أهمي  المتغيراح الرئيس  لمظ ف الرق ب  ال ايلي ( مستو  2  و    

متوسر  المتغير الرئيس ح
 ا ت  ه

الونت المئوي 
 المر    %

 الترتيب

 الأو  72.1 3.625 بيئ  الرق ب  1
 الي م  68.2 3.41 أمعر  الرق ب  2
 الي ل  62 3.1 مي رر تق ير ال 3

       
الرئيس   بيئ  الرق ب  ( والوي  متغيرال( متق ف الوكر أت 2ي حظ مت ال  و    
س    إو( يحت  المرتب  الأولض مت حي  ا هميا  4-1لقراتا الورعي  مت  

       ل  المرتب  الي مي  المتغير الرئيس ا( يلي3.625مق اره    ات  همتوسر 
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 تق ير( أم  المتغير الرئيس   8-5( ولقراتا الورعي  مت   أمعر  الرق ب  
( لدو يحت  المرتب  الي لي   11-9        لوي لقراتا الورعي  متمي رر( واال

 مت حي  الأهمي . 
س لح متوسر ح ات  ه  إووأت المتغيراح الرئيس  الي   تمي  ات  ه ع اي  بي ع 

 إلرا م  لأهمي  هوه المتغيراح مت و د  مظر  تعكس المستود الوام  إلض ح   
 العيم  . 

لأت المتغيراح الرئيس  الي   ومت ي   لقراتد   وعلض ول  م  تق ف مت تحلي 
مستود هوه الوقراح وه   الإ م ل توسر بمممومد  ععر  الإح دالورعي  

ترعر م د أ راك ألرا  العيم  لأهمي  هوه المتغيراح ل  تح ي  مستود الرق ب  
  -ال ايلي  . وهوا يوسر ممموت الورمي  الرئيس  الأولض :

  الوس   الإ اري والم ل  وع  ا ل  الوظيو  الع م    يتح   مستود موا د
  بمستود مكوم ح الرق ب  ال ايلي  وتوالره  ( .

 تح ي  أهمي  الوقراح الورعي  لمتغيراح أس ليب الإ ارة الح يي   -2

 

( مستود أهمي  الوقراح الورعي  لمتغيراح أس ليب الإ ارة  3  و    
 الح يي 

 

متوسر  ممموت الوقرة ح
 ها ت  

الونت 
المئوي  
 المر   %

 الترتيب 

يتمين معي ر تح ي  الرواتب بامك ميتا  12
ل  س  الأعب   الم لي  ا عتي  ي  

 تللممتسبي

 الي مس 65.5 3.275

 الرابش 67 3.350اععر ب لرم  عت إ را اح العم   13
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 المتبع  .
تتولر الق رة ل د الممتسبيت علض  14

 إعب ع ح   تدف الأس سي  .
 الي مس 65.5 3.275

تمظيف وا  ارة الوقح مم سب لتمويو  15
الأعم   وا تف   ب لآيريت لتروير 

 . العم

 الأو  71.5 3.575

تعتم  ال ائرة علض أسلوب التغيير  16
المستد   ل  التكمولو ي  والي م ح 

 المق م .

 الي ل  67.5 3.375

يتولر ععور وام  بأهمي  التغيراح  17
 ئرة .الممووة ل  ال ا

 الي مس 65.5 3.275

القراراح المتيوة يغلب عليد   18
 الععوائي  وع ف ال ق  .

 الي م  69 3.450

يو   لري  عم  متك م  لمع ل    19
 الوس   الإ اري والم ل  ومسبب تا 

 الي مت 57.5 2.875

تدتف الإ ارة العلي  ب و ة الأ ا  المق ف  20
 مت قب  الممتسبيت

 الي م  69 3.450

يو   تحسيت وتروير مستمر لأمظم   21
 العم  .

 الس بش 61.5 3.075

تتولر يرر وامح  لت ريب وتروير  22
 مد راح الع مليت .

 الع عر 56.5 2.825

تدتف الإ ارة العلي  بتممي  الإب اع  23
 وا بتك ر ل د الممتسبيت .

 الت سش 57 2.850
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تتولر الرو  المعموي  الع لي  ل   24
  لإ را اح الت ريب ا ست  ب

 والتروير .

 الس  س 64 3.200

 
وكمد  مومد   ا ت  هألرا  العيم  ب ستي اف متوسر  إ  ب حمت ئج تحلي   أظدرح

تمظديف وا  ارة الوقدح ( قد   د  ح  15( متق ف الدوكر أت الوقدرة    3ل  ال  و    
هدوه  ( هدوا يعمد  أت 3.575س لح متوسر ات د ه مقد اره   إول  المرتب  الأولض 

الوقرة تمي  ات  ه ع اي  بي ع  يد اع وهد  الأكيدر الأهميد  لد  التدأيير مدت بديت  ميدش 
الوقراح الي ي  ععر مم  يعير إلض أهميتد  الوامح  ل  تح ي  مستود أسد ليب 

 ل  الممظم  موموع البح  . الح يي   الإ ارة
لإ ارة ب و ة اهتم ف ا 20 ق   القراراح المتيوة ا  ع ف 18وق     ح الوقراح   

الرمددددد  عدددددت  13أسدددددلوب التغييدددددر المسدددددتد   لددددد  التكمولو يددددد  ا  16الأ ا  ا 
القدد رة علددض إعددب ع الح  دد ح  14معيدد ر تح يدد  الرواتددب ا 12إ ددرا اح العمدد  ا 

ا سدددت  ب  لإ دددرا اح  24العدددعور بأهميددد  التغيدددراح الممودددوة ا  17الأس سدددي  ا 
-2لد  المراتدب مدت   لعم  ( تحسيت وتروير أمظم  ا 21الت ريب والتروير ا 

ولكددت بمسددتود متوسددر  أيمدد ع اي  بيدد ع  ات  هدد ع ( علددض التددوال  و ميعددد  تعكددس  7
 الح يي  . الإ ارةل  تح ي  أهمي  أس ليب 
والمدد ل  ا  الإ اريل دد  الوسدد    تددولر لريدد  عمدد  لمع 19لدد  حدديت أت الوقددراح   

تددولر اليرددر الوامددح   22العليدد  بتمميدد  الإبدد اع وا بتكدد ر ا  لأ اره اهتمدد ف 23
لت ريب والتروير (    ح ل  المراتب الي   الأييرة وه  تعكس ات  ه ع سلبي ع ل

الددوي توقعددا الب حيدد ت عددت أهميدد  هددوه الوقددراح الددي   لدد   هيتعدد رع مددش الأت دد 
 تح ي  مستود أس ليب الإ ارة الح يي  . 
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 الإ ارة سدد ليبلأوالغددرع امددت ك فددورة أكيددر ومددوح ع عددت المتغيددراح الرئيسدد  
( الأتدددد  يومدددد  مسددددتود أهميدددد  هددددوه المتغيددددراح 4الح ييدددد  لددددأت ال دددد و       

 الأهمي  . وترتيبد  مت حي  
 -( مستود أهمي  المتغيراح الرئيس  لأس ليب الإ ارة الح يي  : 4  و    

 
 
 

      
الونت  متوسر ا ت  ه المتغير الرئيس ح

المئوي 
 المر    %

 الترتيب

 الأو   67.38 3.369 واح أ ارة ال 1
 الي م  64.88 3.244 أ ارة التغيير  2
 الي ل  61.6 3.080 أ ارة ال و ة والإب اع  3
 

( متقدددد ف الددددوكر أت المتغيددددر الددددرئيس   أ ارة الددددواح (  4ي حددددظ مددددت ال دددد و    
 إو( يحت  المرتب  الأولض مدت حيد  الأهميد   15-12والوي لقراتا الورعي  مت  

( يليددا لدد  المرتبدد  الي ميدد    أ ارة التغييددر( 3.369مقدد اره    ات دد هسدد   متوسددر 
 والإبد اع( . أم  المتغيدر الدرئيس   أ ارة ال دو ة  19 -16ولقراتا الورعي  مت   

( لددددو يحتددد  المرتبددد  الي ليددد  مدددت حيددد   24-20(  والدددوي لقراتدددا الورعيددد  مدددت  
 ات د هسد لح متوسدر ح  إو اي  بيد ع  ات  هد ع الأهمي . وأت المتغيراح الي   تمي  

بمسدددتود متوسدددر لأهميددد  هدددوه المتغيدددراح مدددت  ولكدددت ا ي ددد ب تعكدددس المسدددتود 
 و د  مظر ألرا  العيم  . 
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  الرئيسد  الدي   مدت يد   لقراتدد المتغيدراحوعلض ول  م  تقد ف مدت تحليد  لدأت 
الورعيدد  الي يدد  ععددر توسددر بممددمومد  الإ مدد ل  مسددتود هددوه المتغيددراح وهدد  

العيم  لأهميد  هدوه المتغيدراح لد  تح يد  مسدتود أسد ليب  إلرا م د أ راك ترعر 
 الح يي  . الإ ارة

 ت الورمي  الرئيس  الي مي : وهوا يوسر مممو 
  يتحددد   مسدددتود موا دددد  الوسددد   الإ اري والمددد ل  وع  دددا لددد  الوظيوددد  الع مددد  

   بمستود أس ليب الإ ارة الح يي  ( .
 ح الأرتب ري  للمتغيراحتحلي  الع ق  -ي مي ع :

متغير المعتم    الوس   الإ اري والم ل  ( علض ل( ا مح ار المتع   ل 5  و    
 ( للمتغير المستق  الرئيس   الرق ب  ال ايلي  ( .11-1المتغيراح الورعي  مت  

مف ر 
 التب يت

 ر ددددددددد  
 الحري  

م مدددددددددددوع 
 المربع ح 

متوسددددددددددددر 
 المربع ح 

F 
 المحسوب 

R
2 

مع م  
  التح ي

rm 
 ا رتب ر

 90. %81.6 11.280 3.857 42.426 11 ا مح ار

    342. 9.574 28 اليرأ
     52.000 39 الم موع

( المتمدمت تحليد  ا محد ار المتعد   للمتغيدر المعتمد     5اتم  مت ال  و    
( للمتغيددددددر 11-1الوسدددددد   الإ اري والمدددددد ل  ( علددددددض المتغيددددددراح الورعيدددددد  مددددددت   

R( . أت قيمدد  مع مدد  التح يدد   ال ايليدد   ألرق بددا  المسددتق  الددرئيس 
( قدد  بلغددح  2

%( وهددوا يعمدد  أت المتغيددراح الورعيدد  للمتغيددر المسددتق  الددرئيس   الرق بدد  (81.6
%( لدد  تح يدد  مسددتود موا ددد  الوسدد   (81.6ال ايليدد  ( توسددر وتعدد رك بمسددب  

 الإ اري والم ل  وع  ا ل  الوظيو  الع م  . 
( المحسدوب  قد  بلغددح  Fأت قيمدد     أيمد ع  و  متقد ف الدوكر وقد  أتمد  مدت ال دد

(  0.05( الم  ولدددد  بمسددددتود معمويدددد    F( وهدددد  أكبددددر مددددت قيمدددد    11.280 
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مركددددد ة معمويددددد  أممددددووم الع قددددد  وفددددد   الورمدددددي  (  28,11و ر دددد  حريددددد    
  -الرئيس  الأولض :

و  الع م    يتح   مستود موا د  الوس   الإ اري والم ل  وع  ا ل  الوظي
 بمستود مكوم ح الرق ب  ال ايلي  وتوالره  ( .   

لمتغير المعتم    الوس   الإ اري والم ل  ( علض ل( ا مح ار المتع    6  و    
( للمتغير المستق  الرئيس   أس ليب الإ ارة 24-12المتغيراح الورعي  مت  

 الح يي   ( .
مف ر 
 التب يت

 ر دددددددددد  
 الحري  

م مدددددددددددوع 
 المربع ح 

متوسددددددددددددر 
 المربع ح 

F 
المحسو 
 ب 

R
2   

مع م  
 التح ي 

rm 
 ا رتب ر

 76. %57.2 2.668 2.286 29.719 13 ا مح ار

    857. 22.281 26 اليرأ
     52.000 39 الم موع

( المتمدمت تحليد  ا محد ار المتعد   للمتغيدر المعتمد     6اتم  مت ال  و    
( للمتغيدددددر 24-12ح الورعيددددد  مدددددت   الوسددددد   الإ اري والمددددد ل  ( علدددددض المتغيدددددرا

Rالمستق  الرئيس   أس ليب الإ ارة الح يي  ( . أت قيم  مع م  التح ي   
( قد   2

% ( وهددوا يعمدد  أت المتغيددراح الورعيدد  للمتغيددر المسددتق  الددرئيس  57.2بلغددح   
% (  لد  تح يد  مسدتود 57.2 أس ليب الإ ارة الح يي ( توسر وتعد رك بمسدب    

   الإ اري والم ل  وع  ا ل  الوظيو  الع م  . موا د  الوس 
 ( المحسوب  ق  بلغح   Fوق  أتم  مت ال  و  متق ف الوكر أيم ع أت قيم    

( و ر    0.05( الم  ول  بمستود معموي    Fوه  أكبر مت قيم    2.668)
 الي مي  مرك ة معموي  أممووم الع ق  وف   الورمي  الرئيس   ( 26,13حري   

  يتح   مستود موا د  الوس   الإ اري والم ل  وع  ا ل  الوظيو  الع م   -:
 وتوالره  ( .  بمستود أس ليب الإ ارة الح يي   
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  حد ح والتوفيدا ستمت  المبح  الرابش : 
 

  - ح :ددا ستمت    -أو ع :
 

يعددددك  مظدددد ف الرق بدددد  ال ايليدددد  بمكوم تددددا الددددي   البيئدددد  ا الأمعددددر  ا  -1
لميددد رر ات  هدد ع اي  بيددد ع لدد  الممظمددد  مومددوع البحددد  يتميددد  وتقدد ير ا

مستود  ارتو عبعك  وام  ل  أ راك الإ ارة لأهمي  الرق ب  ال ايلي  ا 
المي لود ح  اكتعد  قيف وأي قي ح العم  ا لرع عقوبد ح عد ي ة عمد  

ا التونيدددش الوامددد  للفددد حي ح والمسدددئولي ح لمددد ع عدددت تدددولر كدددوا ر 
لدددد  الإ ارة تركددددن لقددددر  إت إ التدددد قي  الددد ايل  .  مرهلددد  للقيدددد ف بمددددد ف

عملي ح الرق ب  علدض المعد م ح ا عتي  يد  ممد  يعمد  أت الرق بد  علدض 
المعددد م ح غيدددر ا عتي  يددد  ترعدددر ات  هددد ع سدددلبي ع لددد  موا دددد  الوسددد   

 الإ اري والم ل  . 
 ارة الدددواح تعدددك  ات  هددد ع اي  بيددد ع لددد  الممظمددد  مومدددوع البحددد  ا اأت  -2

ي  بعدك  وامد  لد  تمظديف وا  ارة الوقدح ولد  العدعور ب لرمد  عدت يتم
 العم  المتبع  .  إ را اح

تميدد  أ ارة التغييددر ات  هدد ع اي  بيدد ع لدد  الممظمدد  مومددوع البحدد  يتحدد    -3
إلددددض حدددد   مدددد  ب ل قدددد  لدددد  عمليدددد  اتيدددد و القددددراراح ولدددد  أسددددلوب التغييددددر 

لممظمدد  توتقدددر ا إتالمسددتد   لدد  التكمولو يدد  واليدد م ح الع مدد  . إ  
لو و  لري  عم  قد  ر علدض مع ل د  الوسد   الإ اري والمد ل  ومسدبب تا 

. 

ات  هددد ع اي  بيددد ع ولكدددت بمسدددتود متوامدددش  والإبددد اعال دددو ة  إ ارةتعدددك   -4
أت  إ يتميددد  لددد  ا هتمددد ف ب دددو ة الأ ا  المقددد ف مدددت قبددد  العددد مليت . 
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الممظمددددد  مومدددددوع البحددددد    تتدددددولر ليدددددد  يردددددر وامدددددح  للتددددد ريب 
وا بتكددد ر ممددد  يدددمعكس سدددلبي ع علدددض الدددرو    الإبددد اعوالتردددوير ولتمميددد  

 .  الأحي تل د الع مليت ل  كيير مت  الإحب رالمعموي  ول  

بددأت الرق بدد  ال ايليدد  تددرتبر بع قدد   الإحفدد ئ أظدددرح متدد ئج التحليدد   -5
اي  بي  ومعموي  بمسدتود موا دد  الوسد   الإ اري والمد ل  وع  دا ممد  

ك المظدد ف يسدد هف بعددك  وامدد  لدد  توسددير مسددتود موا ددد  يعمدد  أت ولدد
 . الوس   الإ اري والم ل  ل  الممظم  موموع البح   

مت ئج التحلي  أيم ع و و  ع ق  اي  بي  ومعموي  إلدض حد    أظدرحكم  
الإ ارة الح يي  ومستود موا د  الوس   الإ اري والمد ل   أس ليبم  بيت 

تسددد هف إلدددض حددد   مددد  لددد  توسدددير   ليبالأسدددوع  دددا ممددد  يعمددد  أت تلدددك 
 مستود موا د  الوس   الإ اري والم ل  وع  ا .  

  ح ددالتوفي -ي ميُ :
ي دددددب أت   يقتفدددددر معددددد ر الرق بددددد  ال ايليددددد  علدددددض المعددددد م ح  -1

ممددد  ي دددب  أت تتدددولر المقددد رة لددد   تحقيددد  هدددوه  ا عتي  يددد  لقدددر وا 
إلددض أ راك  الرق بدد  علددض المعدد م ح غيددر ا عتي  يدد  والتدد  تحتدد م

وام  مت الإ ارة بميتل  مسدتوي تد  لمد ع عدت تد ريب العد مليت 
لدد   ددد ن التدد قي  الدد ايل  علددض تقدد ير الميدد رر والددوع  الك مدد  
ل ميددش التفددرل ح التدد  يمكددت أت تسدددف لدد  نيدد  ة الوسدد   الإ اري 

 والم ل  ل  الممظم ح الحكومي  
ي ع لددددد  يعددددك  معدددد ر لدددددر  العمدددد  بميتلدددد  أمواعدددددد  تو ددددد ع حدددد ي -2

الممظمدد ح الميتلودد  لددد  تعدد  أحدد  ممدد وم المعدد رك  واح التددأيير 
الدددددد ف لددددد  أ ا  الممظمددددد ح وتحقيددددد  أهددددد الد  وحددددد  الكييدددددر مدددددت 
المعك ح الت  توا د  هوه الممظم ح بفورةع مستمرة . لولك لأت 
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ميتلود  يعد  مدروري ع لد   وب يتف فد حبم   لري  عم  متك مد  
لوسددد   الإ اري والمددد ل  وومددددش الوقدددح الح مدددر ل راسددد  أسدددب ب ا

وع  ددددا لدددد  الممظمدددد ح  ددددد  هددددوا الوسدددد   الحلددددو  المم سددددب  لموا
 الحكومي  . 

أت التدد ريب والترددوير يركددن لدد  الممظمدد ح الح ييدد  عمومدد ع علددض  -3
معددددد ر  ومدددددد راح   يددددد ة مدددددت أ ددددد  إحددددد ا  التغييدددددر  اكتسددددد ب

المرلددددوب لدددد  سددددلوك الوددددر  وتحسدددديت مد راتددددا لدددد  العمدددد  لددددولك 
الممظم ح الحكومي  أت تمتلك يرر وامدح  لتد ريب  يوترع ل 

وتحفددددديت  الأ ا  وترددددوير العددددد مليت مدددددت أ ددددد  ا رتقددددد   ب دددددو ة 
العدد مليت ونيدد  ة الددوع  لدد يدف مدد   ميددش مظدد هر الوسدد   الإ اري 

 والم ل  وأسب با . 
 

 دد  رددالمفد
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