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ي المؤسسات 
 
ي تطبيق الحوكمة ف

 
 ()دور الثقافة القطرية ف
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التربـــــوية م لــــــوالع مجلــــــة
 والدراســــات الإنســـانيـــة

 فيصل محمد عبد الله الأنصاري /الباحث
يعة والإدارة، ب  أكاديمية الدراسات الإسلاميةبقسم الشر

يا -جامعة مالايا ز  مالي 
 

ي عبد الله
 أحمد سفيان بن ش 

يعة والإدارةمحاضز   أكاديمية الدراسات الإسلامية ،أول بقسم الشر
يا -جامعة مالايا ز  مالي 

 

ي بن محمد بلوي
 
 محمد عبد الوهاب فتون

يعة والإدارة  أكاديمية الدراسات الإسلامية ،مدرس أول بقسم الشر
يا -جامعة مالايا ز  مالي 
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ي تطبيق الحوكمة
 
ي المؤسسات دور الثقافة القطرية ف

 
 ف

 

 فيصل محمد عبد الله الأنصاري /الباحث

يعة والإدارة، بأكاديمية الدراسات الإسلامية، جامعة مالايا يا -بقسم الشر ز  مالي 
 

ي عبد اللهد/ 
 أحمد سفيان بن ش 

يعة والإدارة، أكاديمية الدراسات الإسلامية، جامعة مالايا يا -محاضز أول بقسم الشر ز  مالي 
 

ي بن محمد بلويمحمد عبد د/ 
 
 الوهاب فتون

يعة والإدارة، أكاديمية الدراسات الإسلامية، جامعة مالايا يا -مدرس أول بقسم الشر ز  مالي 
 

 الملخص
تناولت الدراسة دور الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في المؤسسات، وانطلقت الدراسة من تميز الثقافة 
القطرية بأبعادها القيمية والأخلاقية المأخوذة من مصاااااااااااادرها ارسااااااااااالامية والعربية قا  ع   ا   ر ا في تطبيق 

وم الثقافة القطرية والحوكمة، وتحديد   ر الحوكمة في المنظمات والمؤساااااساااااات، وةدإ الدراساااااة    بيا  م  
الثقافة القطرية على تطبيق الحوكمة في المؤسسات، والكشف عن  هم التحديات التي توا ه الثقافة القطرية 
في تطبيق الحوكماة، واعتمادت الدراسااااااااااااااااة المن ك الوأااااااااااااااا ق التحليلق كونه  قر  المنااهك لتحقيق  هداإ 

وحدة الثقافة القطرية واعتمادها على البعد القيمق والأخلاقق ئك؛ من ا: الدراسة، وتوألت الدراسة    نتا
تماسااااااااااا  المنظمة من خلال التقاء العامل  حول يحقق الحوكمة من خلال: زيادة الانتماء والولاء الوظي ق، 

قطير عناأااااااااار الثقافة التنظيمية الموحدة، وت عي  مبادفي الحوكمة في كافة القرارات اردارية، و   ساااااااااياساااااااااة ت
الوظائف من  هم التحديات التي توا ه الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة؛ لما يترتب على ذل  من نقص 
الك اءات في بعض المؤساااساااات، و وأااات الدراساااة م راء المزيد من الدراساااات والبحو  حول مد  تب  

 المؤسسات في قطر للحوكمة، ومد  تقدم ا في هذا المجال.
 الثقافة، قطر، الحوكمة، القيم، الانتماء الوظي ق. الكلمات المفتاحية:
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 Governance in Institutions 
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Abstract 
 The study discussed the Qatari culture role in implementing governance 

in the organizations and institutions. The study emanates from the Qatari 

culture’s value and ethical dimensions which is rooted in its Islamic and Arab 

sources having had an impact on implementing governance in organizations 

and institutions. The study aims at clarifying the concept of Qatari culture and 

governance, determining the impact of Qatari culture on implementing 

governance in organizations and institutions, and revealing the most 

important challenges encountering Qatari culture in implementing 

governance. This study adopted the descriptive analytical methodology to 

achieve its objectives. The study found a few results. The Qatari culture unity 

with its reliance on the dimensions of value and ethics realizes governance 

through increasing the sense of belonging and job loyalty, organizational 

cohesion through the workers’ adherence to the elements of a unified 

organizational culture, and the activation of the principles of governance in 

all administrative decisions. The policy of Qatarizing jobs is one of the most 

important challenges encountering Qatari culture in implementing 

governance due to the resulting shortage of competencies in some institutions. 

The study recommended more studies, and research should be conducted on 

the benefits the institutions in Qatar may attain from adopting governance, 

and the extent of their progress in this area. 

Keywords: Culture; Qatar; Governance; Values; Job loyalty 
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 :دراسةال مقدمة
-ح الحوكمة من المصاااااااااااطلحات التي تحت  حيز ا كبير ا في الحياة اردارية، و أااااااااااابحت الحوكمة مصاااااااااااطل 

ا بعد حدو   زمات مالية كبيرة في كثير   - بم  وم ا الواسااا  ذات  همية كبيرة على مساااتو  العاخ، خصاااوأااا 
ت، كما كا  من الشااركات والمؤسااسااات العالمية بساابب ال ساااد اردارذ والماب الذذ يؤاار  تل  المؤسااسااا

افتقار اردارة    الممارسااااة السااااليمة وفيا  الشاااا افية وفيا  الحوكمة وعدم تطبيق ا من  هم المسااااببات في 
 ضعف وانهيار الشركات والمؤسسات.

يتميز المجتم  القطرذ بثقافة فريدة تتصااااا  ببعدر العرس وارسااااالامق، ويصاااااطبق بملامح واضاااااحة لثقافة و 
الجزيرة العربية، واكتساااااب م  الأيام نلة من السااااامات التي فرضااااات ا الت يرات الدا رافية والتطورات التقنية، 

تأ ير هااذر الثقااافااة في منطلقاااةااا ومن البااداهااة بمكااا     تكو   دارة الأعمااال في هااذا المجتم  واقعااة تحاات 
 و ساليب ا و هداف ا، قا يجع  تأ رّ  دارة الأعمال بالثقافة القطرية  مر ا واقع ا.

والثقااافااة القطريااة بمااا حوتااه من تعاااليم منبثقااة من التعاااليم ارسااااااااااااااالاميااة كااا   ااا الاادور الكبير في تو يااه 
العم  اردارذ، لؤااااااما  التميز والاسااااااتدامة،  المؤسااااااسااااااات والشااااااركات العاملة في قطر لتحقيق الحوكمة في

وتحقيق الأهداإ العامة والخاأاااااااااااااااة، وتأب هذر الدراساااااااااااااااة لبيا    ر الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في 
 المنظمات والمؤسسات.

 

 إشكالية الدراسة:
ووقوع ا تحت تأ ير بعدها  -والثقافة القطرية بشاااك  خا -التشاااكي  الحديل للثقافة الخلي ية عامة  

التااريق والج رافي والقومق من   اة، وتحت الحدا ة والتطوّر التق  من   اة  خر ، وامتلاك اا وفرة مادّية 
ساااتيعا  التطورات اردارية والتميز اساااتثنائية، خلق  ًا  ا  دارية  ديدة، و عطى الدولة القطرية قدرة على ا

وكا  للثقافة القطرية   ر بارز في تطبيق الحوكمة في المنظمات والمؤساااااااااااساااااااااااات لدورها البارز في في تطبيق ا، 
تحسااااااا  العم  اردارذ وتطويرر، ولاربة ال سااااااااد اردارذ، وتحسااااااا  ساااااااب  التنمية، لكن الأمر لا يلو من 

 تطبيق الحوكمة بصورة كاملة. تحديات توا ه الثقافة القطرية في
 

 أسئلة الدراسة:
 ما م  وم الثقافة القطرية والحوكمة؟  -1
 ما   ر الثقافة القطرية على تطبيق الحوكمة في المؤسسات؟  -2
 ما  هم التحديات التي توا ه الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة؟  -3
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 أهداف الدراسة:
 بيا  م  وم الثقافة القطرية والحوكمة.  -1
 تحديد   ر الثقافة القطرية على تطبيق الحوكمة في المؤسسات.  -2
 الكشف عن  هم التحديات التي توا ه الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة.  -3

 أهمية الدراسة:
تظ ر  همية الدراساااااااااة من خلال مت يرذ الدراساااااااااة، وهما مالثقافة القطرية كمت ير مساااااااااتق  ، ومالحوكمة 

التي نعت ب  الأأااااااااااااااالة  -لا ساااااااااااااايما في دولة قطر  -المت يرا  بين ما ترابط قوذ كمت ير تاب  ، وهذا  
 والحدا ة في  قافت ا، وانعكاسات تل  الثقافة على الأ ر اردارية وتطبيق الحوكمة.

 منهج الدراسة:
اعتمدت الدراسااااااااااة على المن ك الوأاااااااااا ق التحليلق، ول اختيارر كونه يصااااااااااف الظاهرة المراد دراساااااااااات ا 

وعية،  ضااااااافة     نه ي تم بدراسااااااة الحالة الراهنة للظاهرة، من حيل البيلمحة والظروإ اهيطة، كما  نه بموضاااااا
ط العملية المجتمعية.   ي تم بوأف العلاقات ب  الظواهر الجارية وتحلي  وف م سلوك وً

 تكونت الدراسة من مبحث ، فير المقدمة والخاتمة.هيكل الدراسة: 
 الثقافة القطرية والحوكمة. المبحث الأول: ماهية

 المطلب الأول: م  وم الثقافة القطرية ومكوناةا، ومراحل ا.
 المطلب الثاني: م  وم الحوكمة ومبادئ ا.

 المبحث الثاني: أثر الثقافة القطرية على تطبيق الحوكمة في المؤسسات وتحدياتها.
 ؤسسات.المطلب الأول:   ر الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في الم

 المطلب الثاني: تحديات الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في المؤسسات.
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 المبحث الأول: ماهية الثقافة القطرية والحوكمة
 

 المطلب الأول: مفهوم الثقافة القطرية ومكوناتها، ومراحلها
 الفرع الأول: مفهوم الثقافة القطرية

الثلا ق  قَِفَ الشاااقء  اَقا  ا، ولب للدلالة على عدة معا ؛ من ا: من ال ع  مأخوذة  الثقافة في اللغة: 
كما تطلق على العلوم والمعارإ  ، 1مالحذق، وال طنة، والذكاء، وسااااااااارعة التعلم والؤااااااااابط، والظ ر بالشاااااااااقء

  وال نو  التي يطلب الحذق بها.
 ريقة قاربة تت ه لتشم  "فقد تعددت التعري ات في م  وم الثقافة، ولكن ا متوأما الثقافة اصطلاحا: 

ا  و وموعااة  ا خاااأااااااااااااااااا  الحياااة بمااا في ذلاا  المعرفااة والعااادات والمعااايير والقوان  والمعتقاادات التي تميّز وتمعاا 
 دوارد تايلور الثقافة بأنها "ذل  الك  المركب الذذ يؤااااااااااااااام المعرفة والعقيدة وال ن فقد عرإ ،  2ماحتيا ية"

وني  المقومات والعادات الأخر  التي يكتساااااب ا ارنساااااا  كعؤاااااو في وتم  والأخلاق والقانو  والتقاليد، 
 . 3ممع "

تع  "وموعة الصااااااا ات الخالقية والقيم الا تماعية التي يتلقاها ال رد منذ وير  مال  بن نبي    الثقافة 
شك  فيه ال رد ولادته كر سمال  وب في الوسط الذذ ولد فيه، والثقافة بناء على هذا هق الاااااااااامحيط الذذ ي

تاااااااااحدد السلوك الا تماعق لد  ال رد بأسلو  الحياة فاااااااااق الااااااااام تم ، كما تاااااااااحدد  باعه وشخصيته، و 
 . 4م سلو  الاحياة بسلوك ال رد"

ير  الباحل    الثقافة تع  موموع ما يشااك  الساالوك في  وانب الحياة ارنسااانية وفي ضااوء ما تقدم 
ويشااام  كوّ  عاملا  مشاااترك ا ب   فراد وتم  واحد،  و ناعة واحدة،  ذ    الثقافة نظام معنوذ يكل ا ، 

ذل  الدين والعلم والعرإ والعادة والل ة والقصاااااااااااااااص والموروجت الشاااااااااااااااعبية والت ار  والمعطيات الحدا ية 
في الدول  -المعاأااااااااااااااارة، ورفم تكام  هذر العوام  وفيرها في تشاااااااااااااااكي  الثقافات المختل ة  لا    الثقافة 

يكو  العام  الأقو  في تكوين ا هو الدين وما يت رع عنه من  حكام و خلاق تو ه سااااااالوك  - ميةارسااااااالا
ارنسا ، وتحدد المسار الأألح للحياة، وتتميز الثقافة بخصائص؛ من ا:    الثقافة أ ة ا تماعية لا فردية 

                                                           
 .19-9 ، مادة  قف، 1. دار المعارإ: القاهرة، طالعربلسان  . 1996لمد بن مكرم بن على، ابن منظور. م  1م
. ترنة: لمد الذوادذ، قطر، المركز العرس للأبحا  ودراساااااااااااااة مفاهيم أساااااااااااسااااااااااية في علم ا  تماع . 2018 نتوني، فيدنر. م  2م

 .223 السياسات: 
. ترنة: لمد الجواهرذ وآخرو ، و يةموسااوعة علم اساسااان. المفاهيم والماااطلحات الأاثرو ول . 2009ساايمور، شااارلوت. م  3م

 .245 ، 2المركز القومق للترنة: القاهرة، ط
 .43 ، 4. دار ال كر المعاأر: بيروت، لبنا ، طمشكلة الثقافة . 2000مال  بن الحاج عمر بن الخؤر بن نبي. م  4م
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الت ار     قيم وقواعد، تؤ ر على سااااااااااااااالوك الأفراد واختياراةم، وتعتمد على التراكم والتطور الذذ ينق  
 .  1موالثقافة متكاملة ومعقدة ومستمرة ومت يرة ومستقلة ومتناسقة وقابلة للانتشار

فإنها تل  العوام  التي تشااااااااااك  ساااااااااالوك الموا ن القطرذ في كافة  وانب الحياة،  وأما الثقافة القطرية:
وتشااكلت من عامل   ساااساا : العام  الدي ، والعام  البيلمحق الج رافي العرس، فقد حدد الدسااتور القطرذ 

العم  وفق ا  ا، المعاخ الرئيسة للثقافة القطرية في مادته الأو ، التي حؤت على التمث  بالتعاليم ارسلامية و 
م  التأكيد على العروبة للدولة والموا ن ، والتمسااااااااااااا  بثقافة الو ن العرس، فقد نصااااااااااااات المادة الأو  من 
الدساااتور القطرذ   : "قطر دولة عربية ذات سااايادة مساااتقلة، دين ا ارسااالام، والشاااريعة ارسااالامية مصااادر 

هق الل ة العربية، وشاااااااااااااااعب قطر  زء من الأمة رئيساااااااااااااااق لتشاااااااااااااااريعاةا، ونظام ا داقرا ق، ول ت ا الرسمية 
، ودولة قطر بارضافة     نها دولة عربية، منخر ة ضمن النسيك العرس، فإنها تق  في شبه الجزيرة  2مالعربية"

العربية مطلة  على الخليك العرس، وهذا ما يجعل ا ضااااامن   ار  قافي خلي ق، وهذا ار ار يشاااااك  سمة  من 
 . 3مية "فالترا  ال كرذ والثقافي قاسم مشترك ب  شعو  منطقة الخليك"سمات الدولة القطر 

عوام   خر  مث :  -بما يحملا  من تشاااااااااعبات  قافية وخل يات حؤاااااااااارية-ويؤااااااااااإ  ذين العامل  
الت ار  والعلوم المعاأااااارة التي تشاااااك  مساااااارات  ديدة في السااااالوك والممارساااااات، فقد انطلقت قطر  و 

التقادم في تتلف المياادين التي  ضاااااااااااااااحات بهاا تنااف  دول العااخ المتقادماة، كا  ذل   تجادياد واقع اا وتحقيق
 انعك  على تشكي  الثقافة القطرية ورسم أورةا المعاأرة.

 

 ع الثاني: مراحل الثقافة القطريةالفر 
تتميز الثقافة القطرية بخاأااية الت ير ب را الاساات ابة للأحدا  التي يتعرا  ا المجتم ، فيحد   

الت ير الثقافي ب ؤاااااااا  ارضااااااااافة التي تقدم ا الأ يال المختل ة، وقد مرت الثقافة القطرية بمرا   تطور 
 وت يير عبر تاري ا:

  الثقافة الأصيلة:  -
وهق الثقافة التي كانت السااااااااائدة قب  ظ ور الن ط، وهق  قافةٌ مرتبطةٌ بالنا  في قطر، شااااااااكل ا  فراد  

اةم بسااااايطة ، تلونت بمزيك من  لوا  الترا  الشاااااعبي ب   شاااااعار و هازيك المجتم ، وارتبطت بهم، فكانت حي

                                                           
الثقافي، مؤساااااااساااااااة شااااااابا  الجامعة للنشااااااار: . دراساااااااة في علم الا تماع الثقافة . 2006حسااااااا  عبد الحميد، و ند رشاااااااوا . م  1م

 .6 - 5ارسكندرية، 
  http://www.gco.gov.qa  ، المادة الأو ، متوفر على الموق  ارلكتروني،2004دستور دولة قطر الصادر عام م  2م

  .19/5/2024تمت الزيارة بتاريخ م          
 .56 ، 2. دار قطرذ بن ف اءة: الدوحة، طالقطري الحديث . الأد  1982. ملمد كافود   3م

http://www.gco.gov.qa/
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، وهذا الأمر كا  نصااب  1موساالوكيات وتمعية يتبع ا  فراد المجتم  كك ، بارضااافة لأخلاق  تحدد علاقاةم
 ع  الحكومة القطرية التي عملت على تعزيز هذر الثقافة التي تشاااااااك  هوية خاأاااااااة بالمجتم ، وقد نصااااااات 
المادة الرابعة والعشااااااااااااااارو  من دساااااااااااااااتور قطر على    "ترعى الدولة العلوم وا دا  وال نو  والترا  الثقافي 

 . 2مالو  ، وتحافظ علي ا وتساعد على نشرها، وتش   البحل العلمق"
  الثقافة التي هيمنت  عد ظهور النفط:  -

ة با نية ساهمت في رفد الدولة منتاج بد ت هذر الثقافة بالتطور والنماء بعد تبلور موضوع الن ط كثرو  
يس م في تطوير مرافق الدولة ومؤسساةا ويساعد في  حدا  تطور متسارع في الميادين المختل ة، فش دت 
هذر ال ترة  رسااااااااال البعثات العلمية، و نشاااااااااء المدار ، كما ل  نشاااااااااء  امعة قطر، وتطور دور الصااااااااحافة 

تأ رت بتيارات الن ؤااااااة العربية الحديثة التي كا   ا و ود قوذ في  فأنشاااااالمحت الصااااااحف والمراكز الثقافية التي
 . 3مالعاخ العرس نهاية القر  التاس  عشر ومطل  القر  العشرين

  الثقافة التوفيقية  ين الأصيلة والوافدة:  -
ج وهذر الثقافة حصاااااااااايلة الاندماج ب  الثقافة الأأاااااااااايلة للم تم  والثقافات الوافدة عليه، فكانت نتا  

هذر الثقافات نهؤاااااة  عمرانية وفنية كبيرة، امتدت على مسااااااحات الدولة،  ضاااااافة  للأ ر الكبير الذذ خل ه 
 الان تاح على دول العاخ، والتأ ر بالعولمة.

وبذل  فإ  الثقافة القطرية المعاأرة عبارة عن مزيك من الحدا ة والتقاليد التي  نت ت ا الثقافات القداة، 
الطاااب  الحاادياال البااالق التطور الااذذ تت لى فيااه المرافق والبد التحتيااة في دولااة قطر،  لا    فعلى الرفم من 

 ترا  ا و قافت ا ما ان كت مت سدة في الت اأي  التي تحيط بهذر الحياة الحديثة.
 

 

 المطلب الثاني: مفهوم الحوكمة ومبادئها
 رع الأول: مفهوم الحوكمة واشأتهاالف

؛ من ا:  كلمة مساااااااااااااتحد ة، ولكن ا تر      الجذر الل وذ الثلا ق  الحوكمة  محكم ، الذذ ي يد معا  
،  مااا  4مالمن ، و ول ذلاا  الحكم وهو المن  من الظلم، والحكمااة لأنهااا تمن  من الج اا ، والرشاااااااااااااااااد في الأمر

                                                           
انظر: مرزوق، بشااااااااااااااير.  الحاااااااالاااااااة الثقاااااااافياااااااة في قطر. موق  مركز الخليك لساااااااااااااايااااااااساااااااااااااااااااااات التنمياااااااة، متوفر على الموق ،   1م

http://gulfpolicies.orgK19/5/2024، ل الا لاع بتاريخ م.  
  . مر   سابق، المادة الرابعة والعشرو .2004دستور دولة قطر الصادر عام م  2م
بيروت،  ،49ع :. المسااااااااااااااتقب  العرسواقع الثقافة ومسااااااااااتقبلها في أقطار ا ليج العري . 1983انظر: لمد فانم الرميحق. م  3م

 48. 
 .91-3  ، د.طم :تحقيق عبد السلام لمد هارو ، دار الكتب العلمية .مقاييس اللغةمد.ت .  . بو الحس   ند بن فار  بن زكرياانظر:   4م

http://gulfpolicies.orgk/
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، ول (Governance)مصاااااااااطلح الحوكمة بمؤااااااااامونه الاقتصاااااااااادذ والتنموذ ف و ترنة للكلمة ارنكليزية 
اعتماد هذر الترنة من وم  الل ة العربية في القاهرة، كما  نه وردت مرادفات  خر  لمصااطلح الحوكمة مث  

 . 1ماردارة الرشيدة  و الحاكمية
م، وكا  يعبر 1932الحوكمة ل ظ قديم نسبي ا، فقد ذكر هذا المصطلح في  دبيات الاقتصاد منذ العام و 

ا لتقليص ال  وة ب  اردارة التن يذية عن مبد  ال صااااااااااااااا  ب  الملكية  واردارة، حيل ل اساااااااااااااااتخدامه تم يد 
للشااركات وملاك هذر الشااركات، كما ل  ساان ساالساالة من التشااريعات التي ساااهمت في الح ا  على حقوق 

 . 2مالمساهم  في الشركات، وتنظيم العلاقة ب   أحا  المصالح المختل ة
قوية في تقارير ومنشاااورات البن  الدوب عن كي ية تحقيق التنمية  وتجدد ظ ور مصاااطلح الحوكمة بصاااورة

الاقتصااااااادية ولاربة ال ساااااااد، حيل ل الربط ب  الك اءة اردارية الحكومية والنمو الاقتصااااااادذ وذل  منذ 
، وبد  لخذ اتجاهات متعددة من ا البعد السااياسااق و  لق عليه الحكم الرشاايد  و الراشااد،  3م 1989معام 
 .  4مالبعد الاقتصادذ وظ  تحت مسمى الحوكمة ومن ا

ومن الأساااااااابا  التي دفعت لظ ور مصااااااااطلح الحوكمة وضاااااااارورة ت عيله في المؤسااااااااسااااااااات: ضااااااااعف بنية 
، وعولمة -لاسااااااايما في الدول النامية-المؤساااااااساااااااات اردارية والساااااااياساااااااية وانتشاااااااار البيروقرا ية في اردارات 

الدول النامية   راف ا في هذا الاقتصاااااااااد، وشاااااااايوع ظاهرة ال ساااااااااد الاقتصاااااااااد العالمق الذذ ترتب عليه  ع  
عالمي ا، قا  د     ضااااارورة الت كير في انت اج آليات تجع  من الأنظمة  كثر شااااا افية للقؤااااااء على مظاهر 

 . 5مال ساد وعلا  ا
حوكمة، وخ يتم ارناع على تعريف موحد لمصاااااااااااااااطلح الحوكمة، ف ناك تباعد ب  التعاريف المتعددة لل

فقد قامت ك  شاااااركة  و مؤساااااساااااة بوضااااا  تعريف خا   بها، فعلى سااااابي  المثال عرفت مؤساااااساااااة التموي  
الحوكمة بأنها وموعة النظم والأدوات التي تسااااااااااااااااعد  دارة الشاااااااااااااااركة بالتحكم في الأعمال  IFCالدولية 

                                                           
 .11  القاهرة، :مركز الخبرات الم نية للإدارة .حوكمة الشركات في الأسواق الناشئة  .2014. مانظر: ناأر، عبد الحميد  1م
 .11المر   السابق،   .حوكمة الشركات في الأسواق الناشلمحة .انظر: عبد الحميد  2م
، ما سااتررسااالة دراسااة حالة الجزائر،  . دور الحكم الراشااد في تحقيق التنمية الاقتصااادية اهلية  .2015. معبد اللطيف بن نعوم  3م

 .16 امعة مصط ى اسطمبوب معسكر، الجزائر،   ،قتصادية الت ارية وعلوم التسييركلية العلوم الا
 .10المر   السابق،   .دور الحكم الراشد في تحقيق التنمية الاقتصادية اهلية .ابن نعوم  4م
، كلية رسااالة دكتورا حالة الجزائر،  ،لتنمية المسااتدامة بالدول العربيةدور الحكم الراشااد في تحقيق ا  .2012. مانظر: سااايح بو زيد  5م

 .116 س بكر بالقايد، تلمسا ، الجزائر،   امعة  ،وعلوم التسيير والعلوم الت ارية العلوم الاقتصادية
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لاقات التي يتم من بأنها وموعة من الع OECDالمختل ة، وعرفت ا منظمة التعاو  الاقتصاااااااااادذ والتنمية 
 . 1مخلا ا الربط ب   دارة الشركة واردارة التن يذية ونلة الأس م

فالحوكمة بم  وم ا المعاأاااااااااار عابر عن ا بم  وم : م  وم ضاااااااااايق، وآخر واساااااااااا ، فأما الم  وم الؤاااااااااايق 
بالطريقة للحوكمة فيعبر عن النظام الذذ يتم بواساااااااااااااااطته   راء الرقابة ال اعلة على الشاااااااااااااااركات وتو ي  ا 

الملائمة، و ما الم  وم الواسااااا  فيشااااام  "وموعة القواعد وار راءات التي تتعلق مدارة المؤساااااساااااة  و الشااااركة 
ويتم تطبيق ا من خلال تنظيم دور ك  مساااااااتو  من مساااااااتويات العم ، فيعطى لمجل  اردارة دور ا وللإدارة 

ف ال المسااااااؤوليات الا تماعية الملقاة على عاتق التن يذية دور ا، وللمساااااااهم  بالشااااااركة دور ا آخر، م  عدم  
،  ذ    الحوكمة تعبر عن "الممارساااااااات الرشااااااايدة المتخذة من السااااااالطات اردارية، من خلال  2مالمؤساااااااساااااااة

اعتمادها على قوان  ومعايير وقواعد تؤاااااااااااااابط العلاقة ب   دارة الشااااااااااااااركة من   ة، وب  نلة  ساااااااااااااا م ا 
ف ق نظام يتم من خلاله  دارة وتو يه ومراقبة المؤسااااسااااة، وتو يه  و أااااحا  المصااااالح في ا من   ة  خر ،

 . 3مالأداء في ا بحيل تمكن ا من الوأول    الأهداإ الموضوعة، وتحقيق الرسالة المنو ة بها"
هق: مالأنظمة العامة الحاكمة ب  الأ راإ الأساااااااااسااااااااية ومن خلال ما تقدم ير  الباحل    الحوكمة 

  المؤسااااساااااب، كما تشاااام  لددات تعم  على تقوية المؤسااااسااااة على المد  البعيد، من المؤ رة في  داء العم
خلال تحديد المساااااااااااااالمحوليات واه زات والعقوبات ، ويعد الالتزام بالمساااااااااااااالمحوليات والتكلي ات  وهر الحوكمة 

م  قافة عامة وفلس ت ا، حيل تعم  الحوكمة على ترسيخ الالتزام بالقيم والمبادفي الأخلاقية التي تجع  الالتزا
في المجتم  وفي المؤسااسااات على و ه الخصااو ، قا يؤدذ     ماح الممارسااات اردارية، كما تركز الحوكمة 
على ت عي  نظام اهاساااااااااابة، وتحويله    نظام معلومات حقيقية، فالحوكمة بم  وم ا الواساااااااااا   هم مرتكزاةا 

 . 4مند علي اتحقيق المعرفة، وهذا لا يتحقق دو   يجاد معلومات تست
وةدإ الحوكمة في المؤسااسااات    القؤاااء على ال ساااد الماب واردارذ، والوأااول    حالة من القبول 
والرضا ب  العملاء والعامل  في المؤسسة، ومن ثم تحقيق  و من الش افية والمصداقية ب  مستويات ا يك  

حتى  دناااااااااى المستويات فاااااااااق  -ت الااااااااامختل ة فيهمرور ا بالااااااااامستويا-التنظيمق المختل ة من  على الااااااااا يك  

                                                           
 .10القاهرة،   :دار الن ؤة العربية .حوكمة الشركات في الأاظمة العر ية  .2010. مانظر: لمد علق سويلم  1م
المجموعة العربية للتدريب  .الحوكمة الرشاااااايدة فة إدارة المؤسااااااسااااااات عالية ا ودة  .2015. مانظر: مدحت لمد  بو النصاااااااار  2م

 .44القاهرة،   :والنشر
(3) Danzer, N, Job Satisfaction and Self-Selection into The Public or Private Sector: 

Evidence from A Natural Experiment, Labor Economics,2019, 2 (57), (46-62). 
الملتقى الو   حول حوكمة الشااااااركات كللية للحد من ال ساااااااد  .الحوكمة: الم  وم والأهمية  .2012م .انظر: رابح بوقرة، وآخرو   4م

 .18الماب واردارذ، بسكرة،  امعة لمد خيؤر، الجزائر،  
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الاااااااااااامؤسسة، وهذا ما يساعد على معرفة مد  الانااااااااااااحراإ فااااااااااااق الأداء وبالتالااااااااااااق تصحيحه، ورف   ودة 
 . 1مالخدمات وتاحقيق العدالة ما  مكن

 

 الفرع الثاني: مبادئ الحوكمة
وتؤاامن الك اءة وتحقق الجودة والميزة تتكو  الحوكمة من نلة من المبادفي التي تنظم العم  المؤسااساااب  

 :  2مالتنافسية، وتتلخص  هم مبادفي الحوكمة فيما لب
وتعد "التدفق الحر للمعلومات الدقيقة في ك  وال، من خلال قنوات اتصاااااااااال فاعلة ب   الشااااااافافية:

وفي وناية الجم ور والمسااالمحول  بصاااورة تتيح لل م ور المع     يحصااا  على المعلومات بهدإ كشاااف المساااا
، وهذر الشاااا افية  3ممصااااالح م، وا لاع الموا ن دوم ا على ساااالساااالة من المعلومات بشااااك  دورذ ومسااااتمر"

تقدم المعطيات اللازمة لاتخاذ القرارات اردارية بصاااااورة أاااااحيحة وكاملة،  ذ    الشااااا افية تشاااااترط تكام  
 ا للقرار الصحيح في المؤسسة. المعلومات ودقت ا لتكو   ريق  

تنظم الحوكمة العلاقات ب  تتلف الأ راإ في المؤساااااساااااة، وتحديد : القوااين والنظم وساااايادة القااون
وضااااااااااا  القوان  والنظم التي تحدد  ًاط التعام  والمسااااااااااااهم  والمساااااااااااؤوليات المنو ة بك   رإ، من خلال 

ن  الخوا بها، والأعمال هق: المواضاااي  التي االحقوق والوا بات وتنظم العلاقات، كما تحدد الممنوعات؛ و 
التي لا يجوز الوقوع في ا، وتأب مث  هذر القرارات بعد تجار  مأساااااااوية مرت بها المنظمة، ومن شااااااأ  هذر 

 وهذا بدورر يتوقف على توفير،  4مالمواضاااااااااااااااي     تحد  بلبلة   و اضاااااااااااااااطرابا  ب  العامل  في ن   المنظمة
 .الش افية وك اية المعلومات  ولا  

؛ وسااااااااااايادة القانو  هق  5مف على سااااااااااايادة القانو  ساااااااااااريا  تل  القوان  والنظم على الجمي كما يتوق
الؤامن للمساءلة التي تستو ب خؤوع أناع القرار و أحا  المناأب اردارية والسياسية  مام مساءلة 

                                                           
(1) Hiteva, R. Waston, J. Public Employees Impact Use of Social Media: Its Impact on Need 

Satistafaction and Intrinsic Work Motivation, Environmental Innovation and Societal 

Transitions, 32(1), P (140-152).  

ية ملتقى التحولات الساااااااياساااااا .التنمية المساااااااتدامة ب  متطلبات الحكم الراشاااااااد وخصاااااااوأاااااااية الجزائر . (2018). دوانظر: فؤاد   2م
 .7بسكرة، الجزائر،  ، يات،  امعة لمد خيؤرواق  التحد ،و شكاليات التنمية في الجزائر

مقدمة في مؤتمر  و الحوكمة الرشاااايدة في ضااااوء  ،ورقة بحثية .القيادة وتطبيق ا للحكم الرشاااايد المعاأاااار  .2017. مالطيب براهيم   3م
 .16 مقاأد الشريعة في السياسة واردارة من خلال الوسطية في الجامعة العالمية الاسلامية 

دراساااااااة حالة فلمحة الأفراد الشااااااابه الطبي بالمؤساااااااساااااااة  .  ر الثقافة التنظيمية على الرضاااااااا الوظي ق  .2014. موهيبة عيسااااااااوذ انظر:  4م
 .20،  ما ستررسالة الاستش ائية العمومية، ترايبي بو نعة ببشار، 

 .25الجزائر، مر   سابق،  ة حالة دراس ،قيق التنمية الاقتصادية اهليةدور الحكم الراشد في تح .ابن نعوم  5م
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الأداء، وتساااااااا   ، و ذا و دت الشاااااااا افية وساااااااايادة القانو  تحققت المراقبة التي تااقَوِم  1مالمؤسااااااااسااااااااات المعنية
المسااااااااءلة واهاسااااااابة التي تقاوم ال سااااااااد داخ  الأ  زة والمؤساااااااساااااااات وبذل  تتداخ  هذر الأركا  لمقاومة 

 ال ساد وتس   عمليات التنمية التي تنشدها الحوكمة في المؤسسات.
وتعتمد  تقوم الحوكمة على المشااااركة وتحقيق الك اءة وال اعلية، المشاااركة مع تحقيق الكفا ة والفاعلية:

الحوكمة لتصااحيح مسااار المشاااركة على تحقيق التنمية المسااتدامة التي تقوم على تنمية الموارد البشاارية لتحقيق 
ني   نواع التنمية الأخر ، فالتنمية المستدامة تركز الاستثمار فاااااق الر سااااامال البشرذ لتحقيق استثمار بعيد 

 . 2مالامد 
وقد ،  3مبجودة واساااااااااااااااتدامة - تحقيق الأهداإ -والك اءة وال اعلية تع  القدرة على  نتاج المخر ات 

 و أبحتتوس  م  وم الجودة ليشم  ني  الأنشطة البشرية الخدمية وارنتا ية وال كرية، المادية والمعنوية، 
 . 4مفي  داء ك  شقءالجودة تت ه    معاني: الك اءة والت وق والتميز 

 

  الرؤية ا ستراتيجية التي تحقق حسة ا ستجا ة  حتيا ات المستفيدية:
الرؤية الاسااتراتي ية: هق النظرة التي يطمح  لي ا أااناع القرار في المؤسااسااات من خلال الالتزام بمبادفي  

لكافة ، ويجب    تساااااااااااااااعى البرامك والخطط لتلبية الاحتيا ات الحالية، والتطلعات المساااااااااااااااتقبلية  5مالحوكمة
 . 6مالمست يدين، م  تنوع مستوياةم وشرائح م بالسرعة الممكنة

ويتوقف ذل  على تحديد ا يك  التنظيمق للمنظمة الذذ يتشااك  من مسااتويات العم  داخ  المنظمة 
اكن لل يك  التنظيمق    يحرز القيم الثقافية مث  اردارة ومراكز الاتصاااال والتقارير، والتسااالسااا  اردارذ، و 

تشااااااااااااااا   التكام  والتنسااااااااااااااايق الجيد، واعتماد كثير من الأعراإ والقواعد التي تسااااااااااااااااعد على تخ يض  التي
 . 7ممشكلات الاتصال وتمن  تشويش المعلومات وتسرع من تدفق ا

                                                           
، قسااام العلوم الساااياساااية ما سااتر رسااالة. الحكم الراشاااد ومتطلبات  أااالاح اردارة اهلية في الجزائر  .2014. مشااا ينازورشااااني   1م

 .27كلية الحقوق والعلوم السياسية  
الشاالف،  ، امعة حساايبة بن بوعلق .التنمية الداقرا ية الحكم الراشااد رهانات المشاااركة السااياسااية وتحقيق  .2011. ملمد فرس  2م

 .376الجزائر،  
(3) Rachel m. gisselguist. Good. Gouvernance as concept and why for development policy. 

united nation university March 2012. page 8. 

 .13،  1طالقاهرة،  :دار الن ؤة العربية .تخطيط ومراقبة  ودة المنت ات  .1995. متوفيق لمد عبد اهسنانظر:   4م
 .203،  14ع ،مجلة أبحاث اقتاادية وإدارية .الحكم الراشد  حد مقومات التسيير العمومق الجديد  .2013. معيسىليلى   5م
 .16مر   سابق،   .القيادة وتطبيق ا للحكم الرشيد المعاأر في مكافحة ال ساد اردارذ .الطيبانظر:   6م
، قساااااااام علم الا تماع، كلية العلوم ما سااااااتر رسااااااالة.   ر  قافة المنظمة على الانتماء التنظيمق  .2016. مها ر فو ي  انظر:  7م

 .52ماذ، قالمة، الجزائر،   8ارنسانية والا تماعية،  امعة 
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ضما  وفي حالة تطبيق مبادفي الحوكمة بشك  أحيح تت لى  همية الحوكمة في المنظمات، في تصحيح 
المساااااااار اردارذ في المؤساااااااساااااااة، وتعزيز دور السااااااالطة التنظيمية في تحسااااااا  الأداء، وناية حقوق ومصاااااااالح 
المساهم  مع ا، سواء  عن  ريق منح م فر  القرار،  و من ناحية المردود المادذ والمعنوذ، ووض  الأنظمة 

، وتجنب تؤاااااار  المصاااااالح، والعم  على من  الك يلة بتحييد التصااااارفات فير المقبولة ماديا  و خلاقي ا و داريا  
ال ساااااااد، وهذا لا يتم  لا بتأسااااااي   قافة مؤسااااااسااااااية تقوم على المشاااااااركة ب  العامل  والمتعامل  في وضاااااا  

 . 1مالسياسات العامة للعم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
(1) Waduge, C, 2011, Governance and performance: an empirical Study of Australian 

Universities, Unpublished Doctor Degree, Faculty of Business and Law Victoria 

University, Melbourne.  
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 المبحث الثاني: أثر الثقافة القطرية على تطبيق الحوكمة في المؤسسات وتحدياتها
 

 المطلب الأول: أثر الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في المؤسسات
للثقافة دور كبير في ماح المنظمات، فقد  د  ماح الشاااااااااركات اليابانية م  السااااااااابعينات وت وق ا على  

مثيلت ا ال ربية وةديدها  ا ولأساااواق ا    ضااارورة البحل عن سااابب هذا الن اح، وكا  من نتائك البحو  
 . 1مالمجال    "اختلاإ الثقافة اليابانية عن الثقافات ال ربية كا  سبب ا في هذا الن اح" في هذا

والثقافة القطرية بما اكتساااااااابته من تطور مسااااااااتمر  حد ت ت ير ا واضااااااااح ا في المجتم  القطرذ، و ضااااااااافت 
 رية.خبرات  و ًا  ا سلوكية في ت عي  الحوكمة بمعنار الحقيقق وال عال في بيلمحة العم  القط

مدها تعتمد على  - ك يرها من الثقافات العربية والخلي ية  -وعند التأم  في مكونات الثقافة القطرية 
الل ة والعادات والتقاليد، ومن وموع ذل  الأخلاق والقيم التي تر      العقائد والشااااااااااااريعة ارساااااااااااالامية و 
عن وموعة من الاعتقادات والتوقعات  "عبارةتشاااااااااااك  المنظمة ما يعرإ بالثقافة التنظيمية للمنظمة، وهق 

وتعم  هذر القيم على تو يه ساااااااالوك العامل  ضاااااااامن ،  2موالقيم التي يشااااااااترك بها  عؤاااااااااء التنظيم الواحد"
فال رد ،  3مالظروإ التنظيمية المختل ة، وتؤ ر مباشااااااارة على رساااااااالة المنظمة، ومبادئ ا، و هداف ا، ووساااااااائل ا

ير والجمااال، لااذلاا  تتحاادد لااديااه الاتجاااهااات والقيم والأهااداإ عن  ريق يتعلم من  قااافتااه حاادود الحق والخ
 . 4مالثقافة

ولا شاااااااااااااااا     وحاادة الثقااافااة القطريااة واعتمااادهااا على البعااد القيمق والأخلاقق يزيااد الانتماااء والولاء 
وبناء ارحساااااااااا  بالتاريخ المنظمة،  ارتباط العامل  بشاااااااااك   قو  بالمنظمة وبرساااااااااالت ا الوظي ق، ف ق تزيد

وتسااااهم في تو يد العلاقة ب  الموظ   ،  5موتكوين شاااعور بالتوحد، وتطوير ارحساااا  بالعؤاااوية والانتماء
القدامى والموظ   الجدد في المنظمة حيل يتم مساااعدةم من خلال اكتسااابهم الثقافة التنظيمية على تحقيق 

، كما تساااعد الثقافة التنظيمية  6مية العم  بها بأفؤاا   ريقة و بهى أااورةالانتماء للمنظمة وضااما  اسااتمرار 

                                                           
مركز تطوير  .تأ ير الثقااافااة التنظيميااة على التخطيط الاسااااااااااااااتراتي ق في منظمااات الأعمااال  .2005م .لمود علق، ولمااد فرج   1م

 .6-5 امعة مصر،   :الدراسات العليا والبحوث
المركز العرس للخدمات  .تحليل السلوك التنظيمي: سيكولو يًا وإداريًا للعاملين وا مهور  .1995. مموسااى المدهو ، وآخرو   2م

 .397  ،1: عما ، طالطلابية
 .143-142مصر،   :مطبعة العشرذ .إدارة الموارد البشرية  .2005. مانظر: سيد لمد  ا  الله  3م
 .182مصر،   :دار المعرفة الجامعية .علم ا  تماع الثقافي  .2005. ملمد  ند بيومق، وآخرو   4م
الأرد ،  :الأعمال والمجتم ، دار وائ  .المسااااااااؤولية الا تماعية و خلاقيات الأعمال  .2000. م اهر العاب، ومنصااااااااور، الصااااااااالح  5م

 183. 
 .360عما ،   :دار الحامد للنشر والتوزي  . دارة الأعمال: منظور كلق  .2000. مشوقق  واد  6م
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في تماااساااااااااااااااا  التنظيم من خلال التقاااء العااامل  حول عناااأااااااااااااااار الثقااافااة التنظيميااة مثاا : القيم، المعتقاادات 
 . 1موالأعراإ والتوقعات، بحيل تصبح هذر العناأر مرتبطة بالسلوك التنظيمق

الثقافة القطرية لنظام الحوكمة هق المبادفي التي نشااأت من خلا ا، فأضااحت ولع  من  هم ما  ضااافته  
المظاهر الرئيساااااااة في تحقيق نظام حوكمة يؤااااااااهق  حد  الدول، ولذل  فقد ورد في المادة الثالثة من نظام 

لحوكمة حوكمة الشركات والكيانات القانونية المدر ة في السوق الرئيسية بأنه: "يلتزم المجل  بتطبيق مبادفي ا
الواردة في هذا النظام والتي تتمث  في: العدالة والمساااااااااااواة ب   أااااااااااحا  المصااااااااااالح وعدم التمييز بين م على 
 ساااااا  العرق  و الجن   و الدين، والشااااا افية وارفصااااااح و تاحة المعلومات لل يلمحة ولأأاااااحا  المصاااااالح في 

م بأعما م بشااااااااااااك  أااااااااااااحيح، و علاء قيم الوقت المناسااااااااااااب وبالكي ية التي تمكن م من اتخاذ قراراةم والقيا
المساااؤولية الا تماعية للشاااركة، وتقديم المصااالحة العامة للشاااركة و أاااحا  المصاااالح على المصااالحة الخاأاااة، 
و داء الوا بات والم ام والوظائف بحسااااان نية ونزاهة وشااااارإ و خلا  وتحم  المساااااؤولية الناشااااالمحة عن ا  مام 

مرا عة وتحديل تطبيقات الحوكمة بصاااااااورة مساااااااتمرة ومنتظمة،  أاااااااحا  المصاااااااالح والمجتم ، وعلى المجل  
والالتزام بتطبيق  فؤاااااااااااا  مبادفي الحوكمة في حالة  دراج  و تداول  ية  وراق مالية في سااااااااااااوق   نبية و علاء 
مبد  التداول العادل ب  المساهم ، كما يلتزم بتطوير قواعد السلوك الم   التي تجسد قيم الشركة، وبالمرا عة 

ورية والمنتظمة لسااااااااااااااياساااااااااااااااةا، وموا يق ا، و  راءاةا الداخلية التي يجب على  عؤاااااااااااااااء المجل ، واردارة الد
التن يذية العليا، والمسااااااااااتشااااااااااارين، والموظ   الالتزام بها، والتي من بين ا: موا يق المجل  ولجانه، وسااااااااااياسااااااااااة 

 . 2م"تعاملاةا م  الأ راإ ذات العلاقة، وقواعد تداول الأشخا  المطلع 
ف ذر المادة نصااااااااااااااات على مبادفي وتعاليم منطلقة بطبيعة الحال من مبادفي الثقافة القطرية فأأااااااااااااااابحت 

 مظاهر واضحة للحوكمة في المؤسسات القطرية، واكن تلخيص هذر المظاهر با ب:

: وهذا المبد  الناب  من العقيدة ارساااالامية كمرشااااد و سااااا  لعم  الحكومة في قطر، ويعتمد الشااافافية  -1
هااذا المبااد  على تحرذ الصااااااااااااااااادق، و علاء قيم الرقااابااة الااذاتيااة وتعزيز النزاهااة، وتوخق الاادقااة في تطبيق 

 . 3مالتعليمات الواردة في اللوائح الداخلية للمؤسسات

                                                           
. الأًاط القيادية وتأ يرها على الثقافة التنظيمية لد  ال لمحات اردارية في لافظات  نو  الأرد   .2003. معبد الرنن العبادلة  1م

 .37،  امعة مؤتة، الأرد ،  ما ستر رسالة
لعام  5نظام حوكمة الشااااااااركات والكيانات القانونية المدر ة في السااااااااوق الرئيسااااااااية الصااااااااادر بقرار ول  قطر للأسااااااااواق المالية رقم   2م

 .3، المادة  2016م
 .52الكويت،   :مكتبة آفاق .حوكمة الشركات  .2011. ماتحاد الشركات الاستثمارية  3م
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: فالوا ب على الحقوق والمعاملة العادلة للمسااهمين والوظائ  الرئيساية لأصاحاب حقوق الملكية  -2
ناية حقوق المساااااااااااااهم  وضااااااااااااما  معاملة عادلة  م، وتحقيق مبد  العدالة في العامل  بمبادفي الحوكمة 

التعام  م  تتلف الشااارائح المو ودة، ما يؤااامن حق الأقليات، والعم  على تؤااام  نصاااو  تسااااهم 
 . 1مبحماية حقوق ك  الأ راإ

شخا  المن ذين : وتع  لاسبة الأشخا  المسؤول  عن اتخاذ القرارات في المؤسسة،  و الأالمسا لة  -3
للأعمااال، فتطبيق المبااادفي الثقااافيااة على  نظمااة الحوكمااة  د     توفير الاحتيااا ااات اللازمااة لمكااافحااة 

 . 2مال ساد الماب واردارذ، ورسخ مبد  الش افية
: والمقصود بها توفير نظام واضح يؤدذ     يجاد هيكلية منظمة تسمق الأشخا   أحا  المسؤولية  -4

في المؤسااسااة، ومن ثم لاساابة ول  اردارة ومتخذذ القرار عن مسااؤوليت م تجار الشااركة  الساالطة والقرار
والمساااهم ، بارضااافة    و ود  نظمة رقابة داخلية تعم  وفق ا  نظمة وقوان  المنظمة، وبالتاب تجنب 

 تحقيق التنمية الانزلاق في مشاك  لاسبية ومالية، الأمر الذذ يعزز الاستقرار في المؤسسة، ويساعد في
 . 3مالمستدامة

: ويع  وضااااوح العلاقات القائمة ضاااامن المؤسااااسااااة ومن ضاااامن ا القوائم المالية، في ب على الوضاااو   -5
 ول  اردارة اتخاذ الخطوات التي تؤدذ    التعام  بوضوح وش افية.

ة  و المساااااؤولة في وهق ا لية التي تل ق الن وذ الأحادذ الجانب لأحد الأ راإ المسااااااهم ا سااااتقلالية:  -6
 المؤسسة.

: ضما  معاملة متساوية لجمي  العامل  في المؤسسة، وكما    هذر العدالة تشم  التعام  م  العدالة  -7
المساااهم ، والاعتراإ بحقوق ني  الأ راإ التي تمل  مصااالح في المؤسااسااة، وهذا الأمر يساااهم في رف  

ب ا وم ؤلا  لد  معظم النا  للعم  فيه، وتحقيق ذل  مستو  الشركة وسمعت ا، وبالتاب تخلق  و ا مناس
 . 4ميتطلب، المراقبة المستمرة والمتواألة لسياسة المؤسسة

                                                           
 .262كلية العلوم الاقتصادية،  امعة مست انم،     .1010. مقراءة في نظام حوكمة الشركات .ولد لمد عيسى لمود  1م
 مقال منشااور .آليات الحوكمة ودورها في الحد من ال ساااد الماب واردارذ في الشااركات المملوكة للدولة .انظر: عبا  نيد التميمق  2م

زيارة بتاااريخ تماات ال ،www.nazaha.iq/search_web/muhasbe/2.docK jlj hg.dhvm، على الموق  ارلكتروني
 . 18/5/2024م

قواعد الحوكمة وتقييم دورها في مكافحة ظاهرة ال ساد والوقاية منه في الشركات المساهمة   .2009. مانظر: فيص  لمود الشواورة  3م
 .128  ، 25م2، مجلة  امعة دمشق للعلوم ا قتاادية والقااواية .العامة الأردنية

تشاااااا ي  حوكمة الشااااااركات في الشاااااارق   .2011. مالدولية الخاأااااااة والمنتد  العالمق لحوكمة الشااااااركاتانظر: مركز المشااااااروعات    4م
 .6  .الأوسط وشمال  فريقيا: تجار  وحلول

http://www.nazaha.iq/search_web/muhasbe/2.docK%20jlj%20hg.dhvm
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: الثقافة القطرية المواكبة للحدا ة تساات يب بشااك  نشااظ وخلاق لأذ تطور دوب، ا ساتجا ة للعولمة  -8
هذر الت يرات وتطوير ما  مكن في قا يساااااااهم في  عادة تشااااااكي  قطر ا تماعي ا و قافي ا للاساااااات ادة من 

 . 1مك  وال
 

 

 المطلب الثاني: تحديات الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة في المؤسسات
لكق تتمكن المؤسااسااات في قطر من تطبيق م اهيم الثقافة القطرية في والات الحوكمة، يتو ب علي ا  

ق  سااليم لمبادفي الحوكمة، ولكن هناك تحديات    توفر وموعة من اهددات والؤااوابط التي تساااهم في تطبي
 ت را على المؤسسات حالة  تمنع ا من تطبيق ذل ؛ ومن ا:

وهق قواعد و سااااااااا  تحدد كي ية اتخاذ القرارات وتوزي  السااااااااالطات داخ  غياب المحددات الداخلية:  -1
هذر اهددات المؤسااسااة، وتوفر هذر القواعد يساااعد في تخ يف التعارا ب  المصااالح المختل ة، وفيا  

 . 2ميسوق    تصادم في الأفكار والقرارات يحول وتطبيق الحالة المر وة
فإ  فيا  هذر اهددات يؤدذ    ضاااااااااااااااعف ساااااااااااااااير العم  اردارذ في غياب المحددات ا ار ية:  -2

المؤسااااسااااة، وهذر اهددات تتعلق بالمنال العام للاسااااتثمار في الدولة، والذذ بدورر يتعلق بقوان  منظمة 
للنشااااااااااط الاقتصاااااااااادذ، ومن اهددات الخار ية ك اءة الأ  زة الرقابية وا يلمحات، والمؤساااااااااساااااااااات ذاتية 

 . 3مالتنظيم، والشركات العاملة في سوق الأوراق المالية
 المناخ السياسي والقااوني العام: -3

ملة يتأ ر م  تحقيق  ودة الحياة السااااياسااااية في دولة قطر بشااااك  عام،  لا    تحقيق الحوكمة بصااااورة كا 
بالحالة الساااااياساااااية ارقليمية ولي  اهلية فقط، ودائم ا يكو  للحالة الساااااياساااااية الذذ تعيشااااا ا المنطقة تأ ير 
على تو  ات وقدرات المؤسااااااسااااااات في الدف  بعملية التطور وترساااااايخ آليات الحوكمة، قا يؤدذ  حيانا     

 . 4منظمةخلق حالة من ارحباط والش  في تحقيق المطلو  من هذر الأ
 

                                                           
، مقالة بحثية .دور وزارة الثقافة والرياضااااة القطرية في تشااااكي  أااااورة الدولة   ناء تنظيم كأ  العاخ  .2021. مانظر: نورة ا ا رذ  1م

 .132ن خلدو  للعلوم ارنسانية والا تماعية،  مركز اب
 :الدار الجامعية .حوكمة الشااااركات ومسااااؤولية الشااااركات عس الولأنية وغساااايل الأموال  .2010. مانظر:  ند ابراهيم ساااااايد  2م

 .46الاسكندرية،  
 :دار أ اء للطباعة والنشر والتوزي  .الحوكمة المؤسسية والأدا  المالي ا ستراتيجي للماارف  .2011. مانظر:  اا  شيحاني  3م

 .2عما ،  
الملتقى الدوب حول الحكم الراشاااااااد واساااااااتراتي يات  .التعليم الجامعق والحكم الراشاااااااد في الجزائر  .2007. مانظر: لمد بوقشاااااااور  4م

 .261الت يير في العاخ النامق،  امعة فرحات عبا ، سطيف،  
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 النقص الحاصل في  عض المؤسسات على مستوى الأشخاص: -4
ا في التخصااصااات المختل ة، م  عدم و ود تكافؤ ب  الم ام والمناأااب   تشاا د بعض المؤسااسااات نقصاا 

ا م  تبد دولة قطر سااياساة  المختل ة، م  ذها  بعض المؤسااسااات    الاهتمام بالكمّ لا الكيف، خصااوأاا 
أارمة لتو   الوظائف في    زةا ومؤسساةا الحكومية وتتّب  خطوات دؤوبة للوأول    نسبة مست دفة 

حسااااااااااااب ما  علنته وزارة العم  والشاااااااااااالمحو  الا تماعية، واأااااااااااااطدام خطط تقطير الوظائف   %95متبلق 
لكوادر اهليّة قا يؤ ر على نسااااااااااااابة بمعوقات ندرة بعض التخصاااااااااااااصاااااااااااااات وانعدام بعض الخبرات ال نّية في ا

وهذا يابعد نظام الحوكمة عن تحقيق ال ايات المثلى المطلو  ،  1مالقطري  في المؤسااااااسااااااات ذات الطاب  ال  
 تحقيق ا في المؤسسات.

ولذل  لا بد من العم  على  يجاد  رق تساااااااعد في توفير العنصاااااار المطلو  للعم ؛ عن  ريق حساااااان 
الكوادر وفق ا لمتطلبات اقتصااااد المعارإ، كما اكن تنسااايق ذل  م  الجامعات لؤاااما  اسااات لال وتوظيف 

 . 2متوفير النخبة من الشبا 
 غياب ثقافة اس داع والتغير في  عض المؤسسات: -5

فيا  الثقافة العامة حول م  وم الحوكمة يؤ ر على  مكانية ت عيل ا في المؤسااااااااااااسااااااااااااات ومن ثم تطبيق  
علي ا، وير   ذل     التأ ير الساااااااااااااالبي للثقافة الساااااااااااااالبية التي تتمث  في العزوإ عن الت يير الثقافة القطرية 

، وهذا يصااان  ف وة  ب   أاااحا  القرار في المؤساااساااات والمساااتويات الأد ،  والخوإ من هذا الت يير  حيانا 
 . 3موتتكو  بيلمحة بيروقرا ية لا يكو  في ا للمناأب الأد   ذ ر ذ بأذ قرار متخذ

 

 خاتمة الدراسة:
 من تحقق لما والاقتصاااااادية الوحدات اردارية كافة في وتطبيق ا اعتمادها يجب عالمية ظاهرة الحوكمة 
المسااااااااات يدين وللم تم ، ف ق ًوذج  دارذ  ديد يعم  على توزي  الصااااااااالاحيات في ا ياك   لكافة مناف 

اردارية، والمسااااااااااااااااعدة على الؤااااااااااااااابط الداخلق اردارية بهدإ اعتماد اردارة الرشااااااااااااااايدة في اتخاذ القرارات 
للمؤسااسااة واكتشاااإ الأخطار وت ادي ا، وهذا الأمر أااقلته وبلورته الثقافة القطرية بم اهيم ا، وساااهمت في 
تعزيز دور الحوكمة وت عيله في مؤسسات الدولة المختل ة، وقد تناولت الدراسة الحالية   ر الثقافة القطرية في 

 ؤسسات، وتوألت    عدد من النتائك والتوأيات.تطبيق الحوكمة في الم
 

                                                           
 . 2021م، تقرير توظيف الكوادر الو نية في المؤسسات الحكومية لعام  20/2/2020مبتاريخ  .مقال بجريدة الراية القطرية  1م
 ، 8م3، مجلة دراساااااات العدد ا قتااااااادي .حوكمة الجامعات ب  المتطلبات والمعوقات  .2017. مليلى بن عيسااااااى، وآخرو   2م

 52. 
 .52مر   سابق،   .تحوكمة الجامعات ب  المتطلبات والمعوقا .ابن عيسى، وآخرو   3م
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 اتائج الدراسة: 
تتميز الثقافة في الدول ارسااااااالامية    الدين ارسااااااالامق هو العام  الأقو  في تكوين ا، وتو يه سااااااالوك  -

 ارنسا ، وتحديد المسار الأألح للحياة.
سااااااااااسااااااااا : العام  الدي ، تشاااااااااكلت من عامل   نعت الثقافة القطرية ب  الأأاااااااااالة والحدا ة، حيل  -

الت ار  والعلوم المعاأااااارة التي تشاااااك  مساااااارات  ديدة في السااااالوك والعام  البيلمحق الج رافي العرس، م  
 والممارسات.

الحوكمة  حد  آليات ارأاااالاح اردارذ العالمق، ويتو ب اعتمادها وتطبيق ا في كافة المؤسااااسااااات، لما  -
 .وتؤدذ     ماح الممارسات اردارية، وتحقيق  هداإ المنظمةلتطبيق ا من مناف   دارية واقتصادية، 

تتكو  الحوكمة من نلة من المبادفي التي تنظم العم  المؤسااااااااااساااااااااااب، وهق: الشاااااااااا افية، والقوان  والنظم  -
وسايادة القانو ، والمشااركة م  تحقيق الك اءة وال اعلية، والرؤية الاساتراتي ية التي تحقق حسان الاسات ابة 

 ات المست يدين.لاحتيا 
وحدة الثقافة القطرية واعتمادها على البعد القيمق والأخلاقق يحقق الحوكمة من خلال: زيادة الانتماء  -

تماسااااااااااااااا  المنظمة من خلال التقاء العامل  حول عناأااااااااااااااار الثقافة التنظيمية الموحدة، والولاء الوظي ق، 
 وت عي  مبادفي الحوكمة في كافة القرارات اردارية.

تقطير الوظائف من  هم التحديات التي توا ه الثقافة القطرية في تطبيق الحوكمة؛ لما يترتب على سااياسااة  -
 ذل  نقص الك اءات في بعض المؤسسات.

 

 التوصيات والمقترحات:
 الأخذ بع  الاعتبار البيلمحة التي تتوا د بها المؤسسة و بيعت ا و بيعة العم  في ا. -
، وتوفير كاا  المتطلبااات التي يحتااا  ااا ذلاا ،  ذ     دخااال  ًاااط قيااادة الانتقااال    الحوكمااة ارلكترونيااة -

 حديثة من  ولويات العم   و تحقيق نقلة نوعية في وال اردارة.
العم  على زرع  قافة الحوكمة من خلال عقد المؤتمرات والندوات المتتابعة في هذا المجال، وتقديم فر   -

 عتبار اختيار النخبة لتوب المسؤوليات والأعمال اردارية.تدريبية لأفراد المجتم ، م  الأخذ بالا
  راء المزيد من الدراساااااات والبحو  حول مد  تب  المؤساااااساااااات في قطر للحوكمة، ومد  تقدم ا في  -

 هذا المجال.
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 :المرا ع
 ، العددمجلة دراسات .حوكمة الجامعات ب  المتطلبات والمعوقات  .2017. مابن عيسى، ليلى، وآخرو 

 .52  ، 8م3ذ، الاقتصاد
هارو ،  تحقيق عبد السلام لمد .مقاييس اللغة . مد.ت .ابن فار ،  بو الحس   ند بن فار  بن زكريا
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