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  ABSTRACT    

 

 

This research aimed to identify the role of corporate governance  in achieving  the 

administrative reform in the Syrian telecommunications company in Tartous, The research 

sample consisted of number of employees from top and middle administrative levels in the 

Syrian telecommunications company in Tartous, and the study based on the stratified 

random sample and the descriptive approach in the theoretical section and the method of 

statistical survey in the field study was also adopted. The main results of this research is: 

existence of strong direct relationship between corporate governance and achieving 

administrative reform, and also existence direct relationship between dimensions of 

corporate governance (disclosure and transparency, supervision and control, and moral 

behavior) and achieving administrative reform, the results confirmed that the strongest 

relationships between dimensions of corporate governance and administrative reform was 

relationship between the disclosure and transparency and administrative reform, then 

relationship between supervision and control and administrative reform. while the 

relationship between moral behavior and administrative reform was weak and in last place.                           

.                                                                                                        
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 في تحقيق الإصلاح الإداري حوكمة الشركاتدور 
 (في طرطوس للاتصالاتعمى الشركة السورية  دراسة ميدانية) 

 
 *الدكتورة نسرين عبد الرحمن
 **الدكتورة هنادي عطية

 ***جوزيف موسى  
 (2012 / 8 / 21 ل للنشر في ب  ق   . 2012/  3/  31تاريخ الإيداع )

 

  ممخّص 
 

التعرّف عمى دور تطبيق حوكمة الشركات في تحقيق الإصلاح الإداري في الشركة السورية ىذا البحث إلى  ىدف
للاتصالات في طرطوس، حيث تمثمت عينة البحث بعدد من العاممين في المستويات الإدارية العميا والوسطى في 

تمّ الاعتماد عمى المنيج  الاعتماد عمى عينة عشوائية بسيطة، كما تمّ  وقدالشركة السورية للاتصالات في طرطوس، 
، وتوصل البحث إلى مجموعة من الميدانيةفي القسم النظري وعمى أسموب المسح الإحصائي في الدراسة الوصفي 

تحقيق الإصلاح الإداري من وجية نظر أفراد و النتائج أىميا: وجود علاقة طردية قوية بين تطبيق حوكمة الشركات 
الإفصاح  -الإشراف والرقابة -طردية بين أبعاد الحوكمة )السموك الأخلاقيعلاقة  توصل إلى وجودالعينة، كما 

ائج أنّ أقوى العلاقات بين أبعاد الحوكمة والإصلاح الإداري والشفافية( وتحقيق الإصلاح الإداري، حيث أكدت النت
ح الإداري. بينما رقابة والإصلاكانت العلاقة بين بعد الإفصاح والشفافية والإصلاح الإداري، ثم العلاقة بين الإشراف وال

  السموك الأخلاقي والإصلاح الإداري ضعيفة وفي المرتبة الأخيرة. بين كانت العلاقة
 
 
 
 
 .حوكمة الشركات، الإصلاح الإداري :كممات مفتاحيةال
 
 
 
 
 

                                                           
*
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***
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 مقدمة:

السبيل إلى تحقيق  أنيا أصبحت الدول تنظر إلى حوكمة الشركات عمى 1997منذ بدء الأزمة المالية الآسيوية في عام 
الجودة والتميز في أداء الشركات باعتبار أن الحوكمة بطبيعتيا تستيدف تحقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة 

حيث أكدت دراسة ، الإدارة، وتقوم عمى قواعد تؤكد أىمية الالتزام بقواعد القانون، وضمان الرقابة عمى الأداء المالي
الوسيمة إلى تعتبر الحوكمة وبالتالي  ،أن جودة التقارير المالية تتأثر بوجود حوكمة الشركات 2014)براىيم، مكية، إ)

محاسبة الإدارة وتحديد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السمطات بين مجمس الإدارة والمساىمين والإدارة وأصحاب المصمحة 
في المصالح، ومنع الفساد والمحسوبية، والحد من ، وتخفيض التعارض والتي من شأنيا تقميل التنازع في السمطات

، وىي تُعنى بالعلاقة بين مختمف الأطراف (2009 استغلال السمطة من قبل البعض لممصمحة الشخصية )الشواورة،
نما يتعدى ذلك إلى  اوبالتالي فإن تأثيرىالمرتبطة بالمؤسسة  لن يتوقف فقط عمى طريقة إدارة المؤسسة وتحقيق أىدافيا وا 

 (2009)سعيد،  .أداء الاقتصاد الوطني عموماً أثيرىا عمى مجمل ت
وما تيدف إلى المرادف الحقيقي للإصلاح العميق لمدولة"، فما تقوم عميو من مبادئ ىي الحوكمة كما يقول الكثيرون " و 

المالي، يخدم بشكل كبير تحقيق الشفافية والإفصاح، والالتزام بتطبيق القوانين ، والرقابة عمى الأداء تحقيقو من أىداف ك
عد عمى التعاون اإداري سميم يس ىيكلباعتباره يرمي إلى إعداد ويصب في مصمحتو  الإداريعممية الإصلاح جوىر 

ومن ىنا يأتي ىذا البحث لدراسة العلاقة بين مع المؤسسات والعاممين وأصحاب المصالح وتجنب الخلاف بينيا. 
 الإداري لتحديد قوة ىذه العلاقة وجوىريتيا. الحوكمة بأبعادىا المختمفة والإصلاح

 الدراسات السابقة:
 أولًا: الدراسات العربية:

 2014)زاهر وآخرون، دراسة )1. 
دراسة لآراء عينة  -المالي والإداري في المصارف الحوكمة المؤسساتية ودورىا في الحد من الفسادعنوان الدراسة: )

 من موظفي المصارف الخاصة في سورية(
 النقد والتسميف ية التي تمّ إقرارىا من قبل مجمسمثمت مشكمة البحث في التطرق إلى مدى مساىمة الحوكمة المؤسساتت 

 في الحد من الفساد المالي والإداري في القطاع المصرفي الخاص في سورية.
ة من قبل مجمس النقد ىدف البحث إلى التعرّف عمى مدى التزام المصارف الخاصة في سورية بمبادئ الحوكمة المعتمد

مدى مساىمة ىذه الآليات فيما لو تمّ تطبيقيا في الحد من الفساد المالي والإداري في القطاع  والتسميف، والتعرّف عمى
 المصرفي الخاص في سورية.

نّ لمحوكمة دور ف توصل الباحثون إلى أن المصارف الخاصة السورية ي ممتزمة بتطبيق مبادى الحوكمة المؤسساتية، وا 
 الحد من الفساد المالي والإداري داخل ىذه المصارف.

 ( 2014دراسة )ناصر الدين،2-
 عنوان الدراسة: )الحاكمية إطار مقترح لإصلاح مؤسسات التعميم العالي(

تمثمت مشكمة البحث إبراز أىمية تطبيق الحوكمة في مؤسسات التعميم العالي بيدف تحسين أداءىا وضمان جودة 
 اتيا، وضمان وصوليا إلى المراكز الأولى في التصنيف العالمي لمجامعات.عممياتيا ومخرج
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توصمت الدراسة إلى أن حوكمة مؤسسات التعميم العالي تعد منظومة متكاممة من مجموعة العناصر البشرية والمادية 
كبير في عممياتيا ومن ثم في المتكاممة والمتفاعمة تولد الانسجام والتوازن داخل المؤسسة التعميمية، ويسبب فقدانيا خمل 

مخرجاتيا، وأوصى الباحث بضرورة مراجعة أنظمة حوكمة مؤسسات التعميم العالي ومدى تطبيقيا سنوياً، وضرورة 
 إصدار أنظمة وقوانين صارمة خاصة فيما يتعمق بالشفافية والمساءلة والنزاىة.

 (2016دراسة )مقيرحي،  3-
 في تحقيق الإصلاح الإداري(عنوان الدراسة: )دور حوكمة الشركات 

تمثمت مشكمة الدراسة في بيان دور الحوكمة في تحقيق الإصلاح الإداري في المؤسسات الجزائرية، والتعرّف عمى دور 
 السموك الأخلاقي، والإفصاح والشفافية، والإشراف والرقابة في تحقيق الإصلاح الإداري.

شركات بأبعادىا المختمفة والإصلاح الإداري ويعتبر السموك توصمت الدراسة إلى أن ىناك علاقة بين حوكمة ال
الأخلاقي البعد الأكثر أىمية من بين أبعاد الحوكمة، كما توصمت الدراسة إلى أن للإشراف والرقابة دور في تحسين 

 المعاملات الإدارية مع الأفراد.
 ثانياً: الدراسات الأجنبية:

 (Anderson, and Campbell II, 2004دراسة )1- 
 (Governance of Japanese bank Corporateعنوان الدراسة: )

 )حوكمة الشركات في البنوك اليابانية(
مشكمة البحث في بيان مستوى الحوكمة الداخمية والخارجية في المصارف اليابانية في الفترة الممتدة ما بين  تتمثم

 .1996 -1985عامي 
في المصارف اليابانية كانت غير فاعمة فييا حتى بعد ظيور الأزمة توصمت الدراسة إلى أن الحوكمة الخارجية 

جراءات إندماجات والتغيرات في الممكية، أما يتضح من خلال انخفاض عدد الا وىذا التي حصمت في اليابان المصرفية
 الحوكمة الداخمية فقد تعززت بعد الأزمة المصرفية.

 
 (Liu, Joe Lu, 2007دراسة )2- 

 Corporate Governance and earnings management in the Chines listed: )عنوان الدراسة
companies: A tunneling perspective)                                                                     

دارة الأرباح في   (الشركات الصينية المدرجة: منظور نفقي)حوكمة الشركات وا 
لدراسة في اختبار العلاقة ما بين تحقيق الإيرادات والحوكمة المؤسساتية في الشركات الصينية خلال تمثمت مشكمة ا

 .2005 – 1999الفترة الممتدة ما بين 
توصمت الدراسة إلى أن الشركات التي تكون فييا الحوكمة مرتفعة تكون فييا الإيرادات منخفضة والعكس صحيح وذلك 

 كثرية والأقمية من حممة الأسيم.بسبب الصراع الدائر بين الأ
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 (Laegreid, and Rubchsen, 2014دراسة )    3- 
 – Administrative Reforms and Accountability Relation in the Welfare Statesعنوان الدراسة : ) 

comparing health and labour administration in Norway, Denmark, and       Germany)      
                                                                     

           مقارنة إدارة العمالة والصحة في النرويج  –في الدول المتقدمة  الإصلاحات الإدارية وعلاقة المساءلة) 
 والدنمارك وألمانيا(

ث تمّ والإصلاحات الإدارية في الدول المتقدمة، حي اءلةتمثمت مشكمة البحث في بيان العلاقة الديناميكية بين المس
 السياسية، والإدارية، والاجتماعية. اءلةمن عدة مناظير كالمستسميط الضوء عمى المساءلة 

أن البمدان الثلاثة تمتمك استراتيجيات ىامة تتعمق بالمشكلات العامة، بالإضافة إلى امتلاكيا  توصمت الدراسة إلى
يوجد ترابط بين الإصلاحات الإدارية ومقاييس المسؤولية، فالإصلاحات تخمق كما  ،ب مع الرفاىيةىياكل تنظيمية تتناس

مؤسسات تتمتع بدرجة عالية من المساءلة تقدم خدمات جيدة، وبالمقابل المساءلة يمكن أن تؤثر عمى أداء 
 الإصلاحات.

 اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:
 تحقيقعمى  المساعدةكأحد العوامل  حوكمة الشركاتره من الدراسات السابقة بتناولو موضوع يختمف البحث عن غي 

، والجدول الآتي كمجتمع لمدراسة لمشركة السورية للاتصالات في طرطوسالإصلاح الإداري، بالإضافة إلى اختياره 
 .يوضّح اختلاف الدراسة الحاليّة عن الدراسات السابقة

 دراسة الحالية عن الدراسات السابقة.( اختلاف ال1الجدول )
 نقاط الاختلاف الدراسة

 2014)دراسة )زاىر وآخرون، 
 

الفساد الإداري تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية في تناوليا 
 كما تختمف في مجتمع البحث. ،والمالي كمتغير تابع

 (2016دراسة )مقيرحي، 
 

 ي مجتمع وعينة البحث.تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية ف

 ( 2014دراسة )ناصر الدين،
 

 البحث.وعينة تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية في مجتمع 

 (Anderson, and Campbell II, 2004دراسة )
 

فقط تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية في تناوليا متغير واحد 
تختمف في مجتمع من متغيرات الدراسة الحالية وىو الحوكمة، كما 

 البحث.
 (Liu, Joe Lu, 2007دراسة )

 
فقط تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية في تناوليا متغير واحد 

من متغيرات الدراسة الحالية وىو حوكمة الشركات كمتغير مستقل، 
 تختمف في مجتمع البحث.أنيا كما 
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 (Laegreid, and Rubchsen, 2014دراسة )
 

دراسة عن الدراسة الحالية في تناوليا متغير واحد من تختمف ىذه ال
متغيرات الدراسة الحالية وىو الإصلاح الإداري ، كما تختمف في 

 مجتمع البحث.
 

 مشكمة البحث:
التي أصابت الشركات العالمية في عقد التسعينات من القرن الماضي والتي كان سببيا سوء  الانيياراتبعد سمسمة 

، والافتقار لمرقابة والخبرة والميارة، زاد الاىتمام بمفيوم الحوكمة كمدخل للإصلاح لإداري والماليالإدارة والفساد ا
وبعد الانتشار ، الاقتصاديةالإداري وكآلية لمحد من الفساد وأصبحت من الركائز الأساسية التي تقوم عمييا الوحدات 

والتي أكد السيد الرئيس بشار الأسد عمى ضرورة ة الحالية بأشكالو المختمفة في سورية خلال فترة الأزم لمفسادالكبير 
لمعالجة المشكلات التي تعاني منيا خطوات إصلاحية جريئة وجدية اتخاذ لا بد من وكان محاربتو بشتى الطرق، 
ا التي لا بد من تطبيقيوالتي تعتبر الحوكمة أحد أىم ىذه الخطوات الفساد فييا ظاىرة  منالمؤسسات العامة والحد 

أن  2014)، حيث أكدت دراسة )زاىر وآخرون، الإداري حد من الفسادلم وآلية باعتبارىا أداة لتحقيق الإصلاح الإداري
 2016)تطبيق مبادئ الحوكمة لو علاقة معنوية جيدة في الحد من الفساد المالي والإداري، كما أكدت دراسة )مقيرحي،

 :الآتيةطرح التساؤلات  وىنا يمكن، تحقيق الإصلاح الإداري عمى وجود علاقة بين تطبيق حوكمة الشركات وبين
 ىل يتم تطبيق الحوكمة في المؤسسات الحكومية السورية؟ 

 ما ىو دور حوكمة الشركات في تحقيق الإصلاح الإداري في المؤسسات الحكومية السورية؟ 
للاتصالات في طرطوس لمتعرّف عمى مدى  وللإجابة عمى ىذه التساؤلات تم إجراء دراسة ميدانية عمى الشركة السورية

تطبيق الحوكمة فييا بما تتضمنو من الإفصاح والشفافية في عمل الشركة، والالتزام بالقوانين والتشريعات والسموك 
 الأخلاقي لمشركة والعاممين فييا، والرقابة الداخمية والخارجية عمى عمميا.

 :تيالآوىنا يمكن التعبير عن مشكمة البحث بالسؤال 
 ما ىو دور الحوكمة في تحقيق الإصلاح الإداري في الشركة السورية للاتصالات في طرطوس؟

 
 أهمية البحث وأهدافه:

 :بحثالأهمية 
الأىمية النظرية لمدراسة في تناوليا مفيوم الحوكمة والتي أصبحت ضرورة لمدولة لحماية : تكمن الأهمية النظرية

ي لإصلاح الدولة، وفي تناوليا الإصلاح الإداري والذي يعتبر الآلية التي يمكن يا وباعتبارىا المرادف الحقيقحمصال
 لمدول من خلاليا ترميم الخمل الحاصل في مختمف القطاعات والحد من انتشار الفساد الإداري. 

ركة السورية الشتتمثل الأىمية العممية لمبحث في إلقاء الضوء عمى الحوكمة وبيان مدى تطبيقيا في : الأهمية العممية
 المشروعفي ظل  فيووتساعد عمى تحقيقو وكيف يمكن أن تدعم عممية الإصلاح الإداري  للاتصالات في طرطوس

باعتبار أن تطبيق الحوكمة يعتبر عنصراً مسانداً  وزارة التنمية الإدارية وتقوم بو  لذي دعا إليو السيد الرئيسالإصلاحي ا
موعة من المقترحات التي من شأنيا ترسيخ مفيوم الحوكمة وتعزيز أبعادىا ، بالإضافة إلى تقديم مجليذا المشروع

  والدعائم الأساسية ليا بما يضمن التطبيق الصحيح ليا.
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 أهداف البحث:
 الشركة السورية للاتصالات في طرطوس.مدى تطبيق الحوكمة في  تحديد 1-
 .الشركة السورية للاتصالاتي بيان الدور الذي تمعبو الحوكمة في تحقيق الإصلاح الإداري ف -2

 ائم الأساسية لمحوكمة.عفي تعزيز الد تسيماقتراح توصيات 3- 
 

 فرضيات البحث:
 :الآتيةالفرضيات اختبار تم العمل عمى  فوبناءً عمى مشكمة البحث وأىدا

ورية للاتصالات الشركة السفي  الإصلاح الإداريتحقيق و  تطبيق الحوكمةمعنوية بين  توجد علاقة :ةالفرضية الرئيس
 .في طرطوس
 :الآتيفرضيات فرعية ك ثلاثيتفرع منيا 

  :الإصلاح  تحقيقو  كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة السموك الأخلاقيتوجد علاقة معنوية بين الفرضية الفرعية الأولى
 .الإداري

  :الإصلاح  تحقيقو حوكمة كأحد أبعاد تطبيق ال الإشراف والرقابةتوجد علاقة معنوية بين الفرضية الفرعية الثانية
 .الإداري

  :تحقيقو كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة  الإفصاح والشفافيةتوجد علاقة معنوية بين الفرضية الفرعية الثالثة 
 .الإصلاح الإداري

 منهجية البحث:
 :منهج البحث 
، حيث تمّ ةفي القسم النظري وعمى أسموب المسح الإحصائي في الدراسة الميدانيالبحث المنيج الوصفي  اتبع

الاستبانة كأداة بحثية  مىالاعتماد عمى الادبيات المنشورة لمحصول عمى البيانات الثانوية، كما تمّ الاعتماد ع
 لمحصول عمى البيانات الأولية.

 :متغيرات البحث 
o  :بأبعادىا الثلاث: حوكمة الشركات في الشركة السورية للاتصالات في طرطوسالمتغير المستقل 

 قي.السموك الأخلا 
 .الإشراف والرقابة 
 .الإفصاح والشفافية 

o المتغير التابع: الإصلاح الإداري. 
 وعينة البحث: مجتمع 

أما عينة  عامل،140 والبالغ عددىم  في طرطوس للاتصالاتالشركة السورية بالعاممين في يتمثل مجتمع البحث 
، في الشركة السورية للاتصالات في طرطوس طىالعميا والوس عدد من العاممين من المستويات الإداريةبالبحث فتتمثل 

 تحديد حجميا وفق القانون:   وتمّ  عشوائية بسيطةحيث تم الاعتماد عمى عينة 
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 :حدود البحث 

 الشركة السورية للاتصالات في طرطوس.الحدود المكانية: تمّ إجراء الدراسة في 
 .15/3/2019لغاية  15/12/2018الزمانية: تمّ اجراء الدراسة خلال الفترة الزمنية الواقعة بين  الحدود

 تحقيق الإصلاح الإداري.و تطبيق حوكمة الشركات بين علاقة الاقتصر البحث عمى موضوع  الحدود الموضوعية:
 الدراسة النظرية:

 حوكمة الشركاتأولًا: 
  الحوكمةمفهوم:  

بأنيا النظام الذي يتم من   IFCمقدمة ليذا المصطمح، حيث عرفتيا مؤسسة التمويل الدوليةلا اريفتعددت التع
بأنيا مجموعة  OECD والتنمية الاقتصاديرّفتيا منظمة التعاون عخلالو إدارة الشركات والتحكم في أعماليا، بينما 

) عبد  سيم وغيرىم من المساىمينوحممة الأ من العلاقات فيما بين القائمين عمى إدارة الشركة ومجمس الإدارة
ال لضمان حقوق أصحاب المصالح في داخل الشركات ، كما تعتبر الحوكمة الحل الفعّ (2012الغني، تمي، 

 (2008 حداد،. )ينوصاً المستثمر صوخ
تمثل الحوكمة إشراك جميع الأطراف في المؤسسة في عممية اتخاذ القرار، وأن تتوافر المعمومات لجميع الأطراف 
بشفافية ووضوح، وتحديد مسؤولية وحقوق جميع المسؤولين في إدارة المؤسسة وذلك لتجنب حالات الفساد الإداري، 

دار بطريقة سميمة وأنيا تخضع لمرقابة والمتابعة والمساءلة. )عبد بالإضافة إلى التأكد من أن المؤسسات تُ 
 ( 2016الحافظ،

 مبادئ الحوكمة: 
 :أتيعايير توصمت إلييا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية تتمثل فيما ييتم تطبيق الحوكمة وفق ستة م

 (2009 )الشوادرة،
باختيار مجمس الإدارة والحصول عمى لممساىمين ضمان حماية حقوق المساىمين: وذلك بإتاحة المجال 1- 

الاطلاع عمى كافة السجلات بكل الأرباح والعوائد ومراجعة القوائم المالية، وحقيم في المشاركة في اتخاذ القرارات و 
 شفافية.

وتعني المساواة بين حممة الأسيم وحقيم في الدفاع عن حقوقيم القانونية، المساواة في معاممة المساىمين: 2-
تاحة المجال ليم لمحصول عمى تعويض في حال المساس بحقوقيم.  وا 

 شاركتيم في الرقابة عمى الشركة.مة الشركات: ويقصد بذلك ضمان آليات مكدور أصحاب المصالح في حو 3-
الإفصاح والشفافية: فعدم توافر الشفافية والإفصاح بشأن المعمومات والإجراءات الإدارية والمالية سيؤدي إلى 4-

عن كل تمك المعمومات بشكل دقيق وعادل لجميع  استغلال الموارد بشكل غير دقيق، لذلك لا بد أن يتمّ الإفصاح
 الح في الوقت المناسب.المساىمين وأصحاب المص

مسؤولية مجمس الإدارة: وىو من المواضيع العامة عندما يتعمق الأمر بييكل مجمس الإدارة وواجباتو القانونية، 5-
 وكيفية اختيار الأعضاء، وتحديد ميامو الأساسية، ودوره في الإشراف عمى الإدارة التنفيذية.
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فعدم توفير إطار محكم وآليات محددة تسيّر آليات وقواعد ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات: 6-
 العمل سيبقى الحديث عن الحوكمة مجرد تنظير. 

 :أبعاد الحوكمة 
 (2016)مقيرحي،  :بالآتيتتمثل أبعاد حوكمة الشركات 

 عمل، السموك الأخلاقي: والذي يتمثل بالتزام الشركة بأحكام القانون والتماشي مع التشريعات القانونية في ال
 صحاب المصالح ومصداقية الوعود التي تقدميا ليم.أاحتياجات  بإشباعواىتمام الشركة 

  الإشراف والرقابة: أي وجود نظام فعّال لمرقابة داخل الشركة، ووجود ىيئات رقابية خارجية، بالإضافة إلى
 قيام الشركة بالتحقق من تطبيق الخطط لمكشف عن الانحرافات.

  :تتمثل بالإفصاح عن النتائج المالية لمشركة وعن معاملاتيا وصفقاتيا، بالإضافة إلى الإفصاح والشفافية
  تعامل إدارة الشركة بشفافية ووضوح مع الموظفين.

 أهداف الحوكمة: 
تمخيص الأىداف التي تسعى الحوكمة إلى تحقيقيا باعتبارىا من أىم أنظمة الضبط والرقابة ومنع السموك يمكن       

 (2018)مشكور، عبد،  :يأتيحد من عمميات الغش فيما المنحرف وال
  ضبط القواعد والتعميمات والاجراءات التي توضح كيفية سير العمل داخل المنظمة والحث عمى الالتزام

 بيا، ووضع العقوبات الصارمة عمى متجاوزييا.
 جبات لكل من مجمس واالحقوق و الواضح يتم بموجبو إدارة المنظمة ويكون وفقاً لييكل يحدد  وضع نظام

 الإدارة والمساىمين.
  العمل عمى تحقيق العدالة والمعاممة العادلة لكافة أصحاب المصالح في المنظمة، وتسخير جميع الآليات

 التنظيمية والرقابية لمقضاء عمى جميع أنواع الفساد.
 الشفافية.  توفير المعمومات الملائمة والموثوقة، والحرص عمى تطبيق 

 مة:نتائج الحوك 
 (2016)مقيرحي،  :يأتيينتج عن تطبيق الحوكمة في المنظمة ما 

 .تحسين الصورة الذىنية لممنظمات 
 .تحسين عممية صنع القرار 
 .تحسين مصداقية المنظمات 
 .إدخال الاعتبارات الأخلاقية 
 تحسين درجة الوضوح والشفافية. 

 
 صلاح الإداريالإ :ثانياً 
 صلاح الإداري: مفهوم الإ 

لاح الإداري من المصطمحات الواسعة التي تضم جوانب عديدة في المنظمة، وىناك العديد من التعاريف يعتبر الإص
 ليذا المصطمح: 
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ة من أجل تطبيق معايير جيدة مطعرّفت الأمم المتحدة الإصلاح الإداري عمى أنو الاستخدام الأمثل والمدروس لمس -
 (2006ميات وتحسينيا لخدمة التنمية. )القحطاني، لمنظام الإداري بغرض تغيير الأىداف واليياكل والعم

الإصلاح الإداري ىو عممية التغيير المستمرة والمدروسة جيداً التي تتم في مؤسسات القطاع العام بيدف تحسين  -
جراءاتيا وعممياتيا وجودة القوى العاممة فييا، وبحسب ) ( يعتمد الإصلاح عمى caiden, 1968ىيكميا التنظيمي وا 

إحداثيا  إلى يطة وىي أنو عمى الفرد أن لا ينتظر التغيرات التي تحدث بشكل طبيعي، بل عميو أن يسعىفكرة بس
 (Gow, 2012بجميع الوسائل الممكنة. )

دارة البرامج  - الإصلاح الإداري ىو مصطمح يعني تحميل وتنفيذ السياسة الحكومية وترجمة السياسات إلى واقع، وا 
 (Batalli, 2012داء عمميم. )ار الحكومي، وجعل موظفي الخدمة المدنية مستعدون لأالحكومية، ودراسة صناعة القر 

 :مداخل الإصلاح الإداري 
 (2012)الأديب،  تقسم مداخل الإصلاح الإداري من حيث نطاق التطبيق إلى:

لسياسية المدخل الشمولي: وفقاً ليذا المدخل يُنظر لعممية الإصلاح الإداري كجزء لا يتجزأ من الأوضاع ا1-
والاقتصادية والاجتماعية، ولا يمكن تحقيق النجاح الكامل في عممية الإصلاح دون أن تكون جزء من استراتيجية 

سموب التدرج أو عممية الترميم الجزئية لمجياز الإداري باعتباره وحدة أشاممة لإصلاح المجتمع، ولا يقبل ىذا المدخل ب
 بحمول جزئية. تياكلامتكاممة لا يمكن تجزئتيا ومعالجة مش

المدخل الجزئي: وفقاً ليذا المدخل تتم عممية الإصلاح الإداري من خلال اتباع أساليب جزئية ومرحميّة لمعالجة 2-
 المشكلات التي تواجو الجياز الإداري من خلال التركيز عمى اليياكل التنظيمية وتسييل الإجراءات. 

 :خصائص الإصلاح الإداري 
 (2014)خلاف،  :بالآتيالإداري  تتمثل خصائص الإصلاح

  ن كان ىناك إصلاح جزئي يكون ضمن الإطار الشامل إن الإصلاح الإداري عممية شاممة وليست جزئية، وا 
 للإصلاح الإداري.

 ن الإصلاح الإداري عممية مستمرة مع استمرار العممية الإدارية.إ 
 يم والتوجو والرقابة.إنّ الإصلاح الإداري عممية إدارية تحتاج إلى التخطيط والتنظ 
 .إنّ الإصلاح الإداري عممية اجتماعية تحتاج إلى تعاون بين القادة والموظفين 
 .يرتبط الإصلاح بالبيئة حيث يتأثر بالقيم والعادات والتقاليد 
  .يتأثر الإصلاح الإداري بالإنسان بالدرجة الأولى 
 :مقومات وعوامل نجاح الإصلاح الإداري 

 :الآتيةومات والعناصر الأساسية تساعد عمى تحقيق الإصلاح الإداري يمكن إيجازىا بالنقاط توجد مجموعة من المق
 (2016)الواعر، 
 ة عمى إنجاز الإصلاح الإداري.موجود إدارة سياسية حازمة ومصم 
 .اختيار القيادات الإدارية الكفوءة والمتدربة 
 قتصادية والطبيعية والتكنولوجية والسياسية دىا الااالاىتمام بالبيئة التي تعمل فييا المنظمة بكل أبع

 والاجتماعية والثقافية.
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 .التحديد الدقيق لتكاليف عممية الإصلاح حتى لا يحدث فجوة بين الرغبة والطموح وبين الواقع 
 .تحديد فعالية برنامج الإصلاح بتحديد الأطراف المسؤولة عنو والأطراف المعنية فيو 
 مع بأىمية الإصلاح بيدف خمق رأي عام مساند لعممية الإصلاح. توفير الوعي الجماعي في المجت 

 
 

 النتائج والمناقشة:
 الدراسة العممية:

 سموب جمع البيانات:أ
في جمع بيانات ىذه  ستبانةالاسموب أ حيث استخدم العشوائية البسيطةاتبع الباحث في جمع البيانات أسموب العينة 

 استبيان 110 ، حيث تمّ توزيع العميا والوسطى لموظفين من المستويات الإداريةالدراسة، وقد شممت الدراسة عدداً من ا
 وفق القانون:104 صالحة لمتحميل وىو أكبر من حجم العينة البالغ  107استرجع منيا 

  
 

       
 

  
   

            
 

      
 

 ثبات الأداة:
 الاستبانة، واجراء اختبار ثبات فقرات SPSS 19حميميا باستخدام برنامج قام الباحث بعد جمع البيانات وتفريغيا بت

حساب معامل الثبات لكافة متغيرات ومن ثم  ة،لكل متغير من متغيرات الدراسة عمى حدباخ نباستخدام اختبار ألفا كرو 
 :الدراسة

 معامل الثبات ألفا كرونباخ (2جدول )ال
 ا كرومباخمعمل ألف عدد العبارات متغيرات الدراسة
 0.832 17 حوكمة الشركات
 0.907 13 الإصلاح الإداري
 0.920 30 إجمالي المتغيرات

باخ ذو قيمة مرتفعة وىذا ما يدل عمى درجة عالية من الثبات نيتبيّن من الجدول السابق أن معمل الثبات ألفا كرو 
  لمتغيرات الدراسة.

 الإحصاءات الوصفية لبيانات العينة:
بإيجاد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل بند ولكل محور من محاور الدراسة، حيث يبيّن الجدول قام الباحث 

 حوكمة الشركات.( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسئمة محور 3رقم )
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 .حوكمة الشركات(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسئمة محور 3الجدول رقم )
المتوسط  لمئويةالنسبة ا  

 الحسابي
الانحراف 
موافق  الأسئمة البعد المعياري

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

 
 
 
 
 

السموك 
  الأخلاقي

 
 
 
 
 
 
 

تركز الشركة عمى الالتزام بأحكام 
القانون والعمل عمى تجسيد أخلاقيات 

 المينة

13.1 69.2 11.2 6.5 0 3.89 0.70 

شركة تتماشى مع القوانين في ال
 التشريعات القانونية في العمل

10.3 75.7 8.4 5.6 0 3.91 0.64 

يتم اعلام اصحاب المصالح عن 
 حقوقيم وواجباتيم بشكل كافي

8.4 41.1 42.1 8.4 0 3.50 0.97 

يعوض أصحاب المصالح في حال 
 انتياك حقوقيم

5.6 42.1 25.2 24.3 2.8 3.23 0.98 

حاجات أصحاب تيتم الشركة بإشباع 
 ونيل رضاىم المصالح

6.5 45.8 28 19.6 0 3.39 0.88 

توجد مصداقية لموعود التي تقدميا 
 الشركة لأصحاب المصالح

2.8 61.7 12.1 23.4 0 3.44 0.88 

يستغل بعض الموظفين الوظيفة 
 لمصمحتيم الشخصية

25.2 31.8 16.8 18.7 7.5 3.46 1.26 

الإشراف 
 والرقابة

 0.77 3.69 7.5 18.7 16.8 31.8 25.2 يوجد نظام فعال لمرقابة في الشركة
يتم إخضاع مجمس الإدارة لممساءلة 
باعتباره المسؤول الرئيسي عن 

 الإشراف عن إدارة الشركة

10.3 57 24.3 8.4 0 3.35 0.98 

يتم التحقق من تطبيق الخطط 
والتعميمات الصادرة من أجل معرفة 

 الانحرافات

5.6 44.9 37.4 2.8 9.3 3.27 0.93 
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تضمن الشركة وجود ىيئات رقابية 
من صحة المعمومات  خارجية لمتأكد
 ونتائج المنظمة

2.8 51.4 15.9 29.9 0 3.63 0.72 

الإفصاح 
 والشفافية

 
 
 
 
 
 

مسؤولية الإفصاح عن المعمومات تقع 
بشكل أساسي عمى مجمس الإدارة 

دارتو التنفيذية  وا 

7.5 58.8 29.9 2.8 0 3.72 0.63 

يتعامل المسؤولون مع الموظفين 
 بشفافية

2.8 29.9 63.6 30.8 2.8 3.00 0.92 

يتم الإفصاح عن النتائج المالية 
علام المسؤولين بيا  لمشركة وا 

0 60.7 25.2 14 0 3.47 0.73 

يتم الافصاح عن المزايا والمكافآت 
 الممنوحة  لممديرين التنفيذيين

2.8 26.2 24.3 38.3 8.4 3.77 1.02 

تفصح الشركة عن معاملاتيا 
 وصفقاتيا مع الأطراف ذوي العلاقة

0 53.3 32.7 11.2 2.8 3.36 0.79 

يتم توفير المعمومات بشكل كافي 
والإفصاح عنيا عبر أجيزة الإعلام أو 
من خلال الإعلانات الصادرة عن 

 الشركة

2.8 68.2 17.8 11.2 0 3.63 0.72 

 SPSS.19داد الباحث بالاعتماد عمى برنامج المصدر: من اع
 ( ما يمي:2تبيّن النسب الواردة في الجدول رقم )

أن آراء أفراد العينة تميل بشكل عام إلى التأكيد عمى يتضح من الجدول السابق : بالنسبة لمحور السموك الأخلاقي
 مصمحة الشخصية من قبل بعض الموظفين.السموك الأخلاقي لشركتيم، بينما تميل إلى أنو يتم استغلال الوظيفة لم

حول محور الإشراف والرقابة تركزت في الخيار )موافق(، وىذا  اباتإن أغمب الإج :بالنسبة لمحور الإشراف والرقابة
ما يعكس الموافقة من قبل أغمبية أفراد العينة عمى وجود نظام فعّال لمرقابة في الشركة، وقياميا بالتحقق من تطبيق 

  شف الانحرافات، بالإضافة إلى وجود ىيئات رقابية خارجية.الخطط وك
: إن أغمب إجابات أفراد العينة تركزت في الخيار )موافق( فيما يتعمق بأن مسؤولية بالنسبة لمحور الإفصاح والشفافية

نو  دارتو التنفيذية، وا  لية لمشركة وعن تم الإفصاح عن النتائج المايالإفصاح عن المعمومات تقع عمى مجمس الإدارة وا 
آراء أفراد العينة تميل بشكل عام إلى التأكيد عمى شفافية الشركة إلا فيما يتعمق في تعامل و معاملاتيا وصفقاتيا، 

 المسؤولين مع الموظفين وفي الإفصاح عن المكافآت الممنوحة لممديرين التنفيذيين.
توسط الحسابي المقابل ليا وىذا ما يشير إلى انسجام أقل من المجاءت أن الانحرافات المعيارية  أعلاه يبيّن الجدول

 .ستبانةإجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع أسئمة الا
 :كالآتي ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسئمة محور الإصلاح الإداري4بينما يبيّن الجدول رقم )
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 .الإصلاح الإدارية محور (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأسئم4الجدول رقم )
المتوسط  النسبة المئوية 

 الحسابي
الانحراف 
موافق  الأسئمة المعياري

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

تقوم الشركة بإعادة النظر بييكميا التنظيمي 
 دورياً وبشكل منيجي مدروس

3.7 64.5 11.2 15 5.6 3.46 0.98 

ممين لاكتساب تعطي الشركة الفرصة لمعا
المعارف والأفكار بيدف الاستجابة لمتغيرات 

 والتحديات البيئية

5.6 56.1 14 24.3 0 3.43 0.92 

تعمل إدارة الشركة عمى تبسيط الإجراءات 
نجاز إوالتخفيف من اللامركزية وتسييل 

 المعاملات لممواطنين

0 62.6 19.6 21.1 5.6 3.39 0.91 

 ينر تعمل الشركة عمى مكافأة المدي
 ينالمبدع فينوالموظ

0 30.8 23.4 35.5 10.3 2.75 1.01 

 0.86 3.40 0 18.7 28 42.7 5.6 تتبع الشركة نظام لمحوافز المادية والمعنوية
 0.92 2.89 5.6 31.8 30.8 31.8 0 شراك الموظفين في اتخاذ القراراتإيتم 
حالة القضايا التي تستدعي التحقيق إيتم 

 إلى لجان مختصة
0 85 11.2 3.7 0 3.81 0.48 

تتم المساءلة والمحاسبة في حال عدم 
 الالتزام بتطبيق قوانين العمل

0 62.6 22.4 8.4 6.5 3.41 0.90 

العاممون الحق في التظمم والشكاوى  ىيعط
 في حال شعورىم بالظمم

2.8 53.3 29 8.4 6.5 3.37 0.93 

 0.72 3.39 0 14 32.7 53.3 0 توفر الشركة نظام لتقييم أداء العاممين
يتم تدريب وتطوير الكادر لرفع مستوى 
إمكانياتو ومياراتو بناء عمى تقارير تقييم 

 الأداء

0 69.2 22.4 8.4 0 3.61 0.64 

تنتيج الشركة التخطيط الاستراتيجي لوضع 
 الإطار العام لتحقيق الأىداف

2.8 51.4 30.8 12.1 2.8 3.39 0.84 

دارية في يتم إشراك كافة المستويات الإ
 صياغة الأىداف

0 54.2 17.8 25.2 2.8 3.23 0.93 

 SPSS.19المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج 
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في أغمب عبارات محور الإصلاح  تركزت في الخيار )موافق(أفراد العينة إجابات يتضح من الجدول السابق أن 
ة بما يخص الإصلاح تنتيج خطوات جديت في طرطوس وىذا ما يشير إلى أن الشركة السورية للاتصالا، الإداري

حيث جاءت الانحرافات المعيارية ، ينالمبدع ينوالموظف ينالإداري، ولكن انقسم أفراد العينة فيما يتعمق بمكافأة المدير 
 .ريجابات أفراد العينة عمى محور الإصلاح الإداإأقل من المتوسط الحسابي المقابل ليا وىذا ما يدل عمى انسجام 

 اختبار صحة الفرضيات:
تحقيق و توجد علاقة معنوية بين السموك الأخلاقي كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة الأولى:  الفرعية اختبار الفرضية
 ، ولاختبار ىذه الفرضية قام الباحث باختبار سبيرمان كما يمي:الإصلاح الإداري

 
 ور الإصلاح الإداريمحو  لسموك الأخلاقيا( يبين نتائج معامل الارتباط سبيرمان بين محور 5الجدول )

 
متوسط 
السموك 
 الأخلاقي

متوسط 
الاصلاح 
 الإداري

Spearman's 
rho 

متوسط 
السموك 
الأخلاق
 ي

Correlation 
Coefficient 

1.000 .365** 

Sig. (2-tailed) . .000 
N 107 107 

متوسط 
الاصلا
ح 
 الإداري

Correlation 
Coefficient 

.365** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 
N 107 107 

 
ومتوسط  السموك الأخلاقيبين متوسط  R= 0.37قيمتيا  ضعيفةطردية ارتباط نستنتج من الجدول أن ىناك علاقة 

 الإصلاح الإداري.
مى تحقيق واستخدم الباحث نتائج تحميل التباين لمتأكد من صلاحية نموذج الانحدار لاختبار تأثير السموك الأخلاقي ع

 :الآتيالإصلاح الإداري كما في الشكل 
 لاختبار تأثير السموك الأخلاقي عمى تحقيق الإصلاح الإداري ( نتائج تحميل التباين للانحدار6الجدول )

 مجموع المربعات المصدر
درجة 
 F متوسط المربعات الحرية

مستوى 
 .الدلالة

 000a. 27.842 7.779 1 7.779 الانحدار 
   279. 105 29.337 المتبقي
    106 37.116 الإجمالي
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( عند 1.35)الجدوليّة  F( ىي أكبر من قيمة 27.842المحسوبة والبالغة )  Fيتبيّن من الجدول السابق ان قيمة 
 ، وبناءاً عمى صلاحية النموذج قام الباحث بتحميل الانحدار كما في الجدول الآتي:0.05مستوى الدلالة 

 تأثير السموك الأخلاقي عمى تحقيق الإصلاح الإداري ج تحميل الانحدار( نتائ7الجدول )

 المصدر

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t 
مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B المعنوية

 003. 3.030  405. 1.228 الثابت 
السموك 
 الأخلاقي

.598 .113 .458 5.277 .000 

 
( عند مستوى 2.860) الجدوليّة t( ىي أكبر من قيمة 5.277المحسوبة والبالغة )  tن قيمة أول السابق الجد يتضح
وجود علاقة معنوية بين السموك الأخلاقي كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة وتحقيق وبناءاً عميو نقبل فرضية  0.05الدلالة 

 ي بالشكل الآتي:، وبالتالي يمكن صياغة نموذج الانحدار الخطالإصلاح الإداري
 ( السموك الأخلاقي0.598+ )1.228الإصلاح الإداري =                    

 تحقيقو كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة  الإشراف والرقابة: توجد علاقة معنوية بين اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 يمي:الإصلاح الإداري، ولاختبار ىذه الفرضية قام الباحث باختبار سبيرمان كما 

 ومحور الإصلاح الإداري الاشراف والرقابة( يبين نتائج معامل الارتباط سبيرمان بين محور 8الجدول )

 
متوسط 
الاشراف 
 والرقابة

متوسط 
الاصلاح 
 الإداري

Spearman's 
rho 

متوسط 
الاشراف 
 والرقابة

Correlation 
Coefficient 

1.000 .692** 

Sig. (2-tailed) . .000 
N 107 107 

متوسط 
الاصلا
ح 
 الإداري

Correlation 
Coefficient 

.692** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 
N 107 107 

 



 عبد الرحمن، عطية، موسى                                                         دور حوكمة الشركات في تحقيق الإصلاح الإداري

journal.tishreen.edu.sy                                            Print ISSN: 2079-3073  , Online ISSN:2663-4295  

322 

الرقابة ومتوسط بين متوسط الإشراف و  R= 0.69قيمتيا  قويةطردية ارتباط نستنتج من الجدول أن ىناك علاقة 
الإشراف لمتأكد من صلاحية نموذج الانحدار لاختبار تأثير واستخدم الباحث نتائج تحميل التباين  الإصلاح الإداري.

 عمى تحقيق الإصلاح الإداري كما في الشكل الآتي: والرقابة
 

 لاختبار تأثير الإشراف والرقابة عمى تحقيق الإصلاح الإداري ( نتائج تحميل التباين للانحدار9الجدول )

 مجموع المربعات المصدر
درجة 
 F متوسط المربعات الحرية

مستوى 
 الدلالة

 000a. 65.668 14.281 1 14.281 الانحدار 
   217. 105 22.835 المتبقي
    106 37.116 الإجمالي

 
( عند 1.35الجدوليّة ) F( ىي أكبر من قيمة 65.668المحسوبة والبالغة )  Fمن الجدول السابق ان قيمة يتبيّن 

 وذج قام الباحث بتحميل الانحدار كما في الجدول الآتي:عمى صلاحية النموبناءاً  ،0.05مستوى الدلالة 
 عمى تحقيق الإصلاح الإداري الإشراف والرقابةتأثير  ( نتائج تحميل الانحدار10الجدول )

 المصدر

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t 
مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B المعنوية

 000. 5.025  258. 1.294     الثابت 
الإشراف 
    والرقابة

.590 .073 .620 8.104 .000 

 
عند مستوى  (2.860الجدوليّة ) t( ىي أكبر من قيمة 8.104المحسوبة والبالغة )  tن قيمة أالجدول السابق  يتضح
د تطبيق الحوكمة وتحقيق كأحد أبعا الإشراف والرقابةوجود علاقة معنوية بين وبناءاً عميو نقبل فرضية  0.05الدلالة 

 وبالتالي يمكن صياغة نموذج الانحدار الخطي بالشكل الآتي: الإصلاح الإداري.
 ( الإشراف والرقابة0.590+ )1.294=  الإصلاح الإداري                   

 تحقيقو وكمة كأحد أبعاد تطبيق الح الإفصاح والشفافيةتوجد علاقة معنوية بين  :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 
 الإصلاح الإداري، ولاختبار ىذه الفرضية قام الباحث باختبار سبيرمان كما يمي:
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 ومحور الإصلاح الإداري الإفصاح والشفافيةرتباط سبيرمان بين محور ( يبين نتائج معامل الا 11الجدول )

الإفصاح والشفافيةمتوسط    متوسط الإصلاح الإداري 
Spearman's rho  متوسط

لإفصاح ا
 والشفافية

Correlation 
Coefficient 

1.000 .780** 

Sig. (2-tailed) . .000 
N 107 107 

متوسط 
الإصلاح 
 الإداري

Correlation 
Coefficient 

.780** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 
N 107 107 

 
ومتوسط الإصلاح  الإفصاح والشفافيةمتوسط  بين R= 0.78نستنتج من الجدول أن ىناك علاقة طردية قوية قيمتيا 

 الإفصاح والشفافيةواستخدم الباحث نتائج تحميل التباين لمتأكد من صلاحية نموذج الانحدار لاختبار تأثير  .الإداري
 عمى تحقيق الإصلاح الإداري كما في الشكل الآتي:

 والشفافية عمى تحقيق الإصلاح الإداري لاختبار تأثير الإفصاح ( نتائج تحميل التباين للانحدار12الجدول )

 مجموع المربعات المصدر
درجة 
 F متوسط المربعات الحرية

مستوى 
 الدلالة

 
 

 000a. 154.907 22.121 1 22.121 الانحدار
   143. 105 14.994    المتبقي
    106 37.116 الإجمالي

 
( عند 1.35الجدوليّة ) F( ىي أكبر من قيمة 154.907 المحسوبة والبالغة ) Fيتبيّن من الجدول السابق ان قيمة 

 ، وبناءاً عمى صلاحية النموذج قام الباحث بتحميل الانحدار كما في الجدول الآتي:0.05مستوى الدلالة 
 عمى تحقيق الإصلاح الإداري الإفصاح والشفافيةتأثير  ( نتائج تحميل الانحدار13الجدول )

 المصدر

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t 
مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B .المعنوية

 012. 2.548  226. 575. الثابت 
الإفصاح 
 والشفافية

.835 .067 .772 12.446 .000 
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 ( عند2.860الجدوليّة ) t( ىي أكبر من قيمة 12.446المحسوبة والبالغة )  tن قيمة أمن الجدول السابق يتضح 
كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة  الإفصاح والشفافية علاقة معنوية بين وجودوبناءاً عميو نقبل فرضية  0.05مستوى الدلالة 

 وتحقيق الإصلاح الإداري. وبالتالي يمكن صياغة نموذج الانحدار الخطي بالشكل الآتي:
 ةالإفصاح والشفافي( 0.835+ )0.575الإصلاح الإداري =                    
في  الإصلاح الإداري تحقيقو  تطبيق حوكمة الشركاتتوجد علاقة معنوية بين  : ةالرئيسالفرضية قام الباحث باختبار 

 ، ولاختبار ىذه الفرضية قام الباحث باختبار سبيرمان كما يمي: طرطوس الشركة السورية للاتصالات في
 

 ومحور الإصلاح الإداري الحوكمة( يبين نتائج معامل الارتباط سبيرمان بين محور 14الجدول )

متوسط  
 الحوكمة

متوسط 
الإصلاح 
 الإداري

Spearman's rho  متوسط
 الحوكمة

Correlation 
Coefficient 

1.000 .735** 

Sig. (2-tailed) . .000 
N 107 107 

متوسط 
الإصلاح 
 الإداري

Correlation 
Coefficient 

.735** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 
N 107 107 

 
ومتوسط الإصلاح الإداري،  الحوكمةبين متوسط  R= 0.73نستنتج من الجدول أن ىناك علاقة طردية قوية قيمتيا 

عمى تحقيق الإصلاح الحوكمة واستخدم الباحث نتائج تحميل التباين لمتأكد من صلاحية نموذج الانحدار لاختبار تأثير 
 الإداري كما في الشكل الآتي:

 لاختبار تأثير الحوكمة عمى تحقيق الإصلاح الإداري ( نتائج تحميل التباين للانحدار15جدول )ال

 مجموع المربعات المصدر
درجة 
 F متوسط المربعات الحرية

مستوى 
 .الدلالة

 000a. 130.711 20.582 1 20.582 الانحدار 
   157. 105 16.534 المتبقي
    106 37.116 الإجمالي

 
( 1.35الجدوليّة ) Fمن قيمة بكثير ( ىي أكبر 130.711المحسوبة والبالغة )  Fمن الجدول السابق ان قيمة  يتبيّن

 ، وبناءاً عمى صلاحية النموذج قام الباحث بتحميل الانحدار كما في الجدول الآتي:0.05عند مستوى الدلالة 
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 صلاح الإداريتأثير الحوكمة عمى تحقيق الإ ( نتائج تحميل الانحدار16الجدول )

 المصدر

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t 
ى مستو 

 Beta الخطأ المعياري B .المعنوية
 690. -400.-  306. -122.- الثابت 

حوكمة 
 الشركات

1.005 .088 .745 11.433 .000 

 
( عند مستوى 2.860الجدوليّة ) t( ىي أكبر من قيمة 11.433المحسوبة والبالغة )  tن قيمة أالجدول السابق  يتضح
كأحد أبعاد تطبيق الحوكمة وتحقيق  الإفصاح والشفافية وجود علاقة معنوية بينوبناءاً عميو نقبل فرضية  0.05الدلالة 

 الإصلاح الإداري. وبالتالي يمكن صياغة نموذج الانحدار الخطي بالشكل الآتي:
 حوكمة الشركات( 1.005+ )-0.122لاح الإداري = الإص                   

 
 الاستنتاجات والتوصيات:

 الاستنتاجات:
الالتزام بأحكام تتمتع الشركة السورية للاتصالات في طرطوس بدرجة مرتفعة من السموك الأخلاقي فيما يتعمق ب1-

علام أصحاب و انونية في العمل، القانون وتعمل عمى تجسيد أخلاقيات المينة، وتماشي قوانينيا مع التشريعات الق ا 
 .مصداقية الشركة لموعود التي تقدميا لأصحاب المصالح بالإضافة إلىالمصالح عن حقوقيم وواجباتيم بشكل كافي، 

 يتم استغلال الوظيفة لممصمحة الشخصية من قبل بعض الموظفين في الشركة السورية للاتصالات في طرطوس.-2
الات في طرطوس بوجود نظام فعّال لمرقابة في الشركة ووجود ىيئات رقابية خارجية، تتمتع الشركة السورية للاتص3-

 كما أنيا تقوم بالتحقق من تطبيق الخطط وكشف الانحرافات.
تتمتع الشركة السورية للاتصالات في طرطوس بدرجة عالية من الشفافية والإفصاح فيما يتعمق بالإفصاح عن 4-

، بالإضافة إلى توفير المعمومات بشكل كافي والإفصاح عنيا عبر عاملاتيا وصفقاتياالنتائج المالية لمشركة وعن م
 أجيزة الإعلام أو من خلال الإعلانات الصادرة عن الشركة.

في تعامل المسؤولين مع لا تتسم الشركة السورية للاتصالات في طرطوس بدرجة كافية من الشفافية فيما يتعمق 5-
 .بحسب آراء أفراد العينة لمكافآت الممنوحة لممديرين التنفيذيينالموظفين وفي الإفصاح عن ا

 .تنتيج خطوات جدية بما يخص الإصلاح الإداريشركتيم يرى غالبية أفراد العينة أن 6-
% أنو لا تتم مكافأة  45.8حيث يرى ينالمبدع ينوالموظف ينانقسمت آراء أفراد العينة فيما يتعمق بمكافأة المدير 7-

 .الشركة المبدعين في
الموظفين في اتخاذ  إشراك% من أفراد العينة بأنو لا يتم 37.4% من أفراد العينة العكس، وأيضاً يرى 30.8يرى 8- 

 % منيم العكس.30.8القرارات بينما يرى 
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 الفرضيات:ب تتعمق استنتاجات
 لاقي وتحقيق الإصلاح الإداريالسموك الأخ بينذات دلالة معنوية  ضعيفة تبيّن نتائج الاختبار وجود علاقة طردية-1

تحقق  شركة السورية للاتصالات في طرطوس، فكمما تمتع العاممون في الشركة بدرجة عالية من السموك الأخلاقيالفي 
 أكبر. بشكلالإصلاح الإداري 

في  الإداري وتحقيق الإصلاح الإشراف والرقابةبين ذات دلالة معنوية  قويةتبيّن نتائج الاختبار وجود علاقة طردية 2-
، فكمما كان مستوى الإشراف والرقابة في الشركة مرتفع تحقق الإصلاح الشركة السورية للاتصالات في طرطوس

 الإداري فييا بشكل أكبر.
 وتحقيق الإصلاح الإداري الإفصاح والشفافيةبين ذات دلالة معنوية  قويةتبيّن نتائج الاختبار وجود علاقة طردية -3

كان مستوى الإفصاح والشفافية في الشركة مرتفع تحقق الإصلاح  ة للاتصالات في طرطوس، فكمماشركة السوريفي ال
 الإداري فييا بشكل أكبر.

بين تطبيق الحوكمة وتحقيق الإصلاح الإداري في ذات دلالة معنوية تبيّن نتائج الاختبار وجود علاقة طردية قوية 4-
في الشركة يسيم في بدرجة عالية بأبعادىا المختمفة تطبيق الحوكمة  ، حيث أنالشركة السورية للاتصالات في طرطوس

 .بدرجة أعمى تحقيق الإصلاح الإداري فييا
 التوصيات:

 بناء عمى النتائج السابقة يوصي الباحث بما يمي:
وية وجود علاقة طردية ق لات في طرطوس عمى تعزيز الشفافية والإفصاح باعتباراأن تعمل الشركة السورية للاتص1-

 بينيا وبين تحقيق الإصلاح الإداري.
 أن تعمل الشركة عمى تعزيز الإشراف والرقابة باعتبار وجود علاقة طردية قوية بينيا وبين تحقيق الإصلاح الإداري.2-
أن تستمر الشركة في اتباعيا لسموكيا الأخلاقي الحالي المتمثل بالالتزام بالقوانين، وتجسيد أخلاقيات المينة، -3

 صداقية في التعامل مع أصحاب المصالح.والم
 الذي يقوم بو بعض الموظفين.عمى منع استخدام الوظيفة لممصمحة الشخصية الشركة  تعملأن 4-
 أن يتعامل المسؤولون في الشركة بقدر أكبر من الشفافية مع الموظفين.5-
  .الإفصاح عن المكافآت الممنوحة لممديرين التنفيذيينب أن تقوم الشركة6-
 .لتحفيزىم وتحسين أدائيم ينالمبدع ينوالموظف ينأن تسعى الشركة إلى مكافأة المدير 7-
 ك الموظفين في اتخاذ القرارات.اشر إأن تعمل الشركة عمى 8-
 أن تقوم  الشركة بمتابعة خطوات الإصلاح الإداري التي تقوم بيا بشكل مستمر لضمان استمراريتيا وحسن تطبيقيا.-9
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