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اود أن أهدي هذا العمل إلى والدي العزيزين اللذين كانا الداعم الأساسي والإلهام المستمر طوال مسيرتي .
إلى والدتي التي كانت دائمًا الحافز وراء كل إنجازفبفضل تشجيعها ودعمها غير المحدود تعلمت معاني المثابرة والاجتهاد في سبيل تحقيق الأهداف .
كما أهدي هذا العمل إلى روح والدي رحمه الله الذي زرع في قلبي قيمًا وأخلاقًا لا تُنسى وما زال يرافقني بروحه وذكراه العطرة أسأل الله أن يتغمده بواسع رحمته ومغفرته .
أتوجه بالشكر الجزيل إلى زوجتي العزيزة شريكتي وداعمي الأول على تفانيها وصبرها غير المحدود فهذا الإنجاز ثمرة لما قدمته من دعم وتضحيات .
ولا انسى أساتذتي الافاضل الذين أثروني بعلمهم وإرشاداتهم وكانوا خير مرشدين لي كما أقدم خالص امتناني لزملائي واصدقائي الذين كانوا عونا لي في كل خطوة وشكلوا سندا حقيقيًا خلال رحلتي . 
أخيرًا أهدي هذا العمل لكل من ساهم في دعمي وتحفيزي آملًا أن يكون هذا الإنجاز خطوة جديدة نحو مزيد من النجاح والتقدم .


[bookmark: abstract]المستخلص
تعد الحوكمة المؤسسية محورًا أساسيًا في تعزيز الأداء الإداري والامتثال في المؤسسات وقد برزت كاستراتيجية حيوية تسهم في تحقيق الاستدامة والتفوق التنافسي . تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين الحوكمة المؤسسية والتطوير الإداري في المؤسسات السعودية مع التركيز على الفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لمبادئ الحوكمة من خلال دراسة تحليلية لآراء القيادات التنفيذية .
تنطلق الدراسة من مشكلة رئيسة مفادها أن العديد من المؤسسات لا تزال تتعامل مع الحوكمة بوصفها التزامًا شكليًا تفرضه الأنظمة أكثر من كونها نهجًا إداريًا متكاملًا ينعكس على ثقافة المؤسسة وسلوك قياداتها وموظفيها .
تعتمد الدراسة منهجية تستند إلى جمع البيانات عبر استبانة تُوزَّع على عينة من القيادات التنفيذية في عدد من المؤسسات وتحليلها إحصائيًا لاختبار فروض الدراسة المتعلقة بالعلاقة بين الحوكمة المؤسسية والأداء الإداري والمالي .
من المتوقع أن تُظهر النتائج وجود ارتباط إيجابي بين تطبيق مبادئ الحوكمة والأداء المؤسسي وأن تكشف الدراسة عن أبرز محددات الفجوة بين الالتزام الشكلي والتطبيق الفعلي . وتختتم الدراسة بتقديم توصيات عملية تشمل إجراء تقييم دوري لالتزام المؤسسات بمبادئ الحوكمة وتطوير برامج تدريبية للقادة وإنشاءآليات تعزز الشفافية والمساءلة .
الكلمات المفتاحية: 
الحوكمة المؤسسية ،ممارسات الحوكمة ،الشفافية والمساءلة ،التطوير الإداري ،إدارة المخاطر ،الأداء المؤسسي .


Abstract
Institutional governance has become a central pillar for strengthening administrative performance and regulatory compliance, emerging as a vital strategy for achieving sustainability and competitive advantage. This study explores the relationship between institutional governance and administrative development in Saudi organisations, focusing on the gap between the formal and the actual application of governance principles through an analytical study of executive leaders' opinions.
The study starts from the central problem that many organisations still treat governance as a formal obligation imposed by regulations rather than as an integrated administrative approach reflected in organisational culture and in the behaviour of leaders and employees.
The study adopts a methodology based on collecting data through a questionnaire distributed to a sample of executive leaders in a number of organisations, analysed statistically to test the study hypotheses concerning the relationship between institutional governance and administrative and financial performance.
The results are expected to show a positive association between the application of governance principles and organisational performance, and to reveal the key determinants of the gap between formal commitment and actual practice. The study concludes with practical recommendations, including periodic evaluation of organisations' commitment to governance principles, developing training programmes for leaders, and establishing mechanisms that enhance transparency and accountability.
Keywords : 
Institutional governance, governance practices, transparency and accountability, administrative development, risk management, organisational performance.
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والشكر موصول لزملائي وأصدقائي على مؤازرتهم وتشجيعهم ،ولكل من قدّم لي عونا أو نصحا أو ملاحظة ساهمت في تحسين هذا العمل وإخراجه بصورة أفضل .
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[bookmark: s1_1]1.1 المقدمة
في عالم يتسم بالمتغيرات السريعة والتعقيدات المتزايدة أصبحت الحوكمة المؤسسية إحدى الركائز الأساسية التي تفصل بين المؤسسات الناجحة وغير الناجحة . إن الحوكمة ليست مجرد مجموعة من الأنظمة والقوانين بل هي منظومة مترابطة من الهياكل والإجراءات التي تحدد كيفية إدارة المؤسسات وتوجيهها من قِبل الأفراد المؤتمنين على المسؤوليات الاستراتيجية وفي ظل التحديات المتعددة التي تواجه المؤسسات في الوقت الراهن، مثل المنافسة المتزايدة ،والتطورات التكنولوجية المتسارعة، وتغيّر احتياجات العملاءيصبح من الضروري تعزيز استراتيجيات الإدارةمما يجعل وجود إطار حوكمي قوي ضرورة لا غنى عنها .
إن التطبيق الفعّال لممارسات الحوكمة يتجاوز الالتزامات الشكلية ليصبح أداة حيوية لتحقيق التطوير الإداري تشير الأبحاث الحديثة إلى أن اعتماد مبادئ الحوكمة المؤسسية بشكل منهجي يمكن أن يؤثر إيجابيًا على الأداء المؤسسي، ويحدد المسار الاستراتيجي ويعزز من مستويات الشفافية والمساءلة  لذا فإن فهم الحوكمة المؤسسية كأداة للتطوير الإداري يفتح آفاقًا جديدة أمام المنظمات لتحقيق أهدافها التنافسية وضمان استدامتها
تستعرض هذه الدراسة مفهوم الحوكمة المؤسسية في نطاقه الواسع حيث تتناول الأسس النظرية المتعلقة بالحوكمة وكيفية تأثيرها على السياسات الإدارية كما تسلط الضوء على تعريفات الحوكمة الأساسية وتناقش كيفية تأثير هذه المبادئ في تحسين الأداء المؤسسي وسيتم التطرق إلى الأبعاد المختلفة للحوكمة بما في ذلك مبادئ الشفافية والمساءلة وتوزيع السلطات، وكيفية تنفيذ هذه المبادئ بما يتماشى مع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات .
قد يُنظر إلى تحقيق مستوى عالٍ من الحوكمة على أنه أمر معقّد لكنه في الحقيقة يمثل استثمارًا ذا جدوى في مستقبل المؤسسات ويتعيّن على القيادات الإدارية أن تدرك أن ممارسات الحوكمة الفعّالة ليست عبئًا إضافيًا بل جزءًا لا يتجزأ من تصميم استراتيجيات فعالة للتغلب على أي عقبات محتملة؛ إذ توضح التجارب الناجحة للمؤسسات سواء في القطاع العام أو الخاص الدور الحيوي للحوكمة في تحقيق النتائج المأمولة
تكمن أهمية هذه الدراسة في تسليط الضوء على دور الحوكمة وتقديم رؤى عملية حول الممارسات الممكن اعتمادها لتحسين الأداء الإداري ومن خلال استعراض الأدبيات السابقة والدراسات الحديثة ذات الصلة تسعى هذه الدراسة إلى توضيح الفجوات المعرفية المتعلقة بفهم تأثير الحوكمة المؤسسية على الأداء الإداري كما ستعتمد على مجموعة من الأبحاث التطبيقية لتقديم دلائل قوية تدعم الأفكار المطروحة .
تطرح الدراسة أيضًا مجموعة من التساؤلات البحثية منها :كيف يتأثر أداء المؤسسات بتطبيق مبادئ الحوكمة وما هي العوامل التي تساهم في تعزيز فعالية هذه المبادئ في سياقات مختلفة؟ومن خلال الإجابة عن هذه التساؤلات، تأمل الدراسة في تقديم منظور شامل يمكن أن يسهم في تعزيز فعالية الحوكمة كأداة للتطويرالإداري .
وفي ختام هذه المقدمة تتضح أهمية الحوكمة المؤسسية كعنصر أساسي لا يقبل التفاوض لتحقيق النجاح في بيئات العمل الحديثة إذ تمثل هذه الدراسة التزام الباحث بالكشف عن أهمية الحوكمة وفهم آثارها وعواقبها وتقديم توصيات مبتكرة يمكن أن تساهم في تعزيز الإدارة الفعّالة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات.
[bookmark: s1_2]1.2 مشكلة الدراسة
تُعد مشكلة الدراسة محورًا أساسيًا يوجه البحث ويحدد مساره وأهدافه العلمية والعملية فهي النقطة التي ينطلق منها الباحث لفهم الواقع وتحليله ومن ثم تقديم حلول أو تصورات تسهم في معالجته .وتتمثل الغاية الرئيسة من هذه الدراسة في استكشاف التحديات المرتبطة بتطبيق الحوكمة المؤسسية داخل المؤسسات وبشكل خاص في السياق السعودي الذي يشهد تحولات تنظيمية واقتصادية متسارعة في ظل رؤى إصلاحية طموحة.
يُظهر الواقع العملي أن العديد من المؤسسات السعودية لا تزال تتعامل مع الحوكمة بوصفها التزامًا شكليًا تفرضه الأنظمة والتعليمات أكثر من كونها نهجًا إداريًا متكاملًا ينعكس على ثقافة المنظمة وسلوك القيادات والعاملين فيهاكما أن التحديات الإدارية والثقافية المتجذرة مثل مركزية القرار وضعف مشاركة القيادات الوسطى والاعتماد على العلاقات الشخصية تشكّل عوائق أمام التطبيق الفعّال لمبادئ الحوكمة .
إضافة إلى ذلك يبرز ضعف الوعي بمفهوم الحوكمة وأبعادها لدى بعض القيادات التنفيذية والعاملين الأمر الذي يؤدي إلى قصور في ترجمة الأطر التنظيمية إلى ممارسات يومية ملموسة كما تتداخل أحيانًا البنية التنظيمية التقليدية مع متطلبات الحوكمة الحديثة مما يخلق فجوة بين ما تنص عليه اللوائح وبين ما يُمارس فعليًا في بيئة العمل .
من هنا تظهر الحاجة الملحّة إلى دراسة علمية تحليلية تسلط الضوء على هذه التحديات في بيئتها الواقعية وتفحص أسبابها وجذورها، وتستطلع آراء القيادات التنفيذية بوصفها الطرف الأكثر ارتباطًا بصنع القرار وتطبيق الأنظمة وتسعى هذه الدراسة إلى فهم أعمق لكيفية تأثير هذه التحديات على قدرة المؤسسات السعودية على تبنّي الحوكمة المؤسسية كأداة حقيقية للتطوير الإداري وليس مجرد التزام إجرائي يُستوفى شكليًا دون أثر فعلي على الأداء والامتثال .
أولًا: عدم وضوح الفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي للحوكمة
على الرغم من وجود إطار قانوني واضح يحدد متطلبات الحوكمة المؤسسية يكتشف الباحث أن العديد من المؤسسات لا تتمكن من تحقيق التوازن المطلوب بين الالتزام بالقواعد الرسمية للحوكمة وتطبيق ممارسات فعالة على أرض الواقع .وتُظهر الدراسات أن العوامل الخارجية مثل القوانين والتوجيهات قد تكون موجودة لكن يتضح أن هناك فجوة كبيرة بين ما يُكتب في السياسات والتنفيذ الفعلي لهذه السياسات بمعنى آخر قد يكون هناك نقص في الوعي أو الفهم العميق لقيمة الحوكمة مما يجعل الالتزام بها شكليًا أكثر من كونه فعليًا .
ثانيًا: غياب الدراسات الكافية
تُظهر مراجعة الأدبيات العلمية نقصًا ملحوظًا في الأبحاث التي تتناول موضوع الحوكمة المؤسسية بشكل شامل .
وعدم توفر البيانات والمعلومات الدقيقة حول تأثير الحوكمة على الأداء يؤدي إلى صعوبة في تقييم فعالية هذه الأنظمة كما أن الفجوات المعرفية في الأبحاث السابقة تعيق القدرة على تقديم استنتاجات موثوقةمما يستدعي أهمية إجراء دراسات جديدة تسلّط الضوء على هذه الفجوات .
والأبحاث الحالية قد تكون مركّزة على جوانب نظرية دون تناول تطبيقات عملية، وهذا يؤثر سلبًا على فهم العلاقة بين الحوكمة والأداء الإداري .
ثالثًا: تحديات ثقافية وإدارية
تُعد التحديات الثقافية والإدارية من أبرز العوائق التي تواجه تطبيق الحوكمة المؤسسية في المؤسسات السعودية ويشير العديد من الخبراء إلى أنه في بعض المؤسسات قد تتداخل التحيزات الشخصية والهيكلية مع العمليات الحوكمية مما يعيق تنفيذ المبادئ المطلوبة .وقد يتجلى هذا التحدي الثقافي في مقاومة التغيير من قِبل بعض العاملين الذين قد يفضّلون الاحتفاظ بالأساليب التقليدية بدلًا من اعتماد ممارسات جديدة تتطلب تعديلات في إطار العمل، لذا فإن إدراك هذه التحديات الثقافية والإدارية يسهم في بناء استراتيجيات أكثر فعالية لتعزيز تطبيق الحوكمة .
رابعًا: أثر الحوكمة المؤسسية على الأداء المالي
يعد فهم كيفية تأثير تطبيق الحوكمة المؤسسية بشكل فعلي على الأداء المالي للمؤسسات أمرًا ضروريًا ولكنه لم يُدرس بشكل كافٍ حتى الآن .وتشير بعض الدراسات ،على الرغم من محدوديتها ،إلى وجود علاقة إيجابية بين ممارسات الحوكمة السليمة وزيادة الأداء المالي ،ومع ذلك فإن الأدلة لا تزال غير كافية لدعم هذا الادعاء بشكل شامل ،وتبقى الحاجة قائمة لاستكشاف كيف يمكن للحوكمة أن تعزز النتائج المالية من خلال تحسين إدارة المخاطر وتعزيز الثقة بين الأطراف المعنية ورفع مستوى الشفافية في العمليات .
معايير قياس الأداء
تُعد معايير قياس الأداء من العناصر الأساسية التي تمكن المؤسسات من تقييم فعالية الحوكمة المؤسسية وتأثيرها على الأداء الإداري ،ومع ذلك تفتقر العديد من المؤسسات إلى معايير دقيقة وقابلة للقياس ،مما يعوق اتخاذ القرارات الاستراتيجية فهذه الفجوة في القياسات تؤدي إلى صعوبة تقييم النجاح الفعلي للممارسات الحوكمية وتحديد مجالات التحسين ،وبالتالي تعيق التكيف مع الديناميات المتغيرة في بيئة الأعمال.
أولًا: أهمية وجود معايير دقيقة لقياس الأداء
تشكّل معايير قياس الأداء ركيزة أساسية للحكم على مدى فعالية الحوكمة المؤسسية،فهي الأداة التي تُترجم المبادئ النظرية إلى مؤشرات كمية وكيفية يمكن من خلالها تقييم الواقع واتخاذ القرارات المناسبة ومن دون وجود معايير واضحة ومنضبطة تبقى الحوكمة في إطار الشعارات العامة ولا تتحول إلى ممارسة مؤثرة تنعكس على الأداء الإداري والمالي للمؤسسة .
ومن أبرز مؤشرات قابلية القياس:معدل العائد على الاستثمار (ROI) وهامش الربح التشغيلي ،ونسبة الالتزام باللوائح والإجراءات الداخلية ،وزمن إنجاز المعاملة أو الخدمة ،مما يسمح بتحويل مفاهيم عامة كتحسين الأداء إلى أهداف ملموسة قابلة للمتابعة .
وكلما زادت موثوقية البيانات أصبحت القرارات المترتبة عليها أكثر دقة واتزانًا ،وساهمت في تعزيز الثقة بين الإدارة وأصحاب المصلحة ،وفي ترسيخ مبادئ الشفافية والمساءلة التي تُعد جوهر الحوكمة المؤسسية .
كما ينبغي أن تُستمد المعايير من بيانات صحيحة وموثوقة تعكس الأداء الفعلي لا المرغوب فقط، وأن تتسم بالمرونة اللازمة لمواكبة التغيرات الاقتصادية والتنظيمية والتقنية ،بما في ذلك إدخال مؤشرات جديدة كمعايير الحوكمة البيئية والاجتماعية (ESG) كلما استدعت الحاجة ذلك .
ثانيًا: الفجوة في معايير قياس الأداء وأثرها
تشير الفجوة في معايير قياس الأداء إلى ذلك الخلل بين وجود أنظمة ولوائح حوكمية مكتوبة من جهة وبين غياب أدوات ومؤشرات واضحة ودقيقة تتيح تقييم مدى فاعلية تلك الأنظمة في الواقع العملي من جهة أخرى، فحين تعتمد المؤسسات سياسات حوكمة دون أن تربطها بمنظومة قياس منهجية ،تتحول الحوكمة إلى ممارسة شكلية تركّز على استكمال المتطلبات الورقية أكثر من تركيزها على تحقيق الأثر الفعلي في الأداء .
وفي ظل هذا النقص المعرفي تصبح الحوكمة أقرب إلى ممارسة تجميلية تُستخدم في التقارير والخطاب الرسمي دون أن تُترجم إلى تحسينات ملموسة في الأداء.
ويؤدي ضعف الاستثمار في التحليل إلى استمرار الفجوة بين ما يُعلن من التزام بمبادئ الحوكمة وبين ما يتحقق فعليًا من تحسين في الأداءلأن المؤسسة لا تمتلك مرآة رقمية تعكس لها أين تقف وإلى أين تتجه وما إن كانت استثماراتها في الحوكمة تحقق عائدًا ملموسًا أم لا.
وخلاصة الأمر أن الفجوة في المعايير وما يترتب عليها من فجوة في قياس الأداء، تُضعف الدور التحويلي للحوكمة المؤسسية وتحرم المؤسسات من الاستفادة الكاملة من إمكاناتها كأداة للتطوير الإداري، ومعالجة هذه الفجوة تتطلب بناء ثقافة تنظيمية تُقدّر القياس ،وتطوير بنية معلوماتية متينة،والاستثمار في قدرات التحليل، بما يحوّل الحوكمة من التزام إجرائي إلى منظومة فاعلة لإدارة الأداء والتحسين المستمر.
السؤال المركزي للدراسة
تكمن المشكلة الأساسية للدراسة في التساؤل: كيف يمكن تعزيز الحوكمة المؤسسية في المؤسسات السعودية لضمان تحقيق نتائج مؤسسية إيجابية تُضيّق الفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي؟
تسعى هذه الدراسة إلى معالجة هذا السؤال المركزي من خلال تحليل شامل لأبعاد الحوكمة المؤسسية وعلاقتها بالأداء الإداري مع التركيز على كيفية تحسين بروتوكولات الحوكمة لضمان تلبية احتياجات المؤسسات وسيتناول البحث أيضًا كيفية قياس فعالية الحوكمة من خلال تحديد مؤشرات الأداء المناسبة وتطبيقها بشكل فعال.
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	البعد
	الوصف

	فجوة الأداء
	تباين بين التطبيق الشكلي الظاهر في السياسات والمستندات والتطبيق الفعلي على أرض الواقع.

	نقص الدراسة والتحليل
	قلة الأبحاث التي تقيّم أثر الحوكمة المؤسسية على الأداء بشكل تجريبي في السياق المحلي.

	تحديات الثقافة التنظيمية
	مقاومة التغيير وضعف الفهم الشامل لأهمية الحوكمة لدى بعض العاملين والقيادات.

	غياب المعايير الواضحة
	نقص معايير دقيقة وقابلة للقياس لتقييم فعالية الحوكمة وأثرها على الأداء.
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تشير الفجوة البحثية إلى وجود نقص أو ضعف في المعلومات والمعرفة المتعلقة بموضوع معين مما يستدعي إجراء المزيد من الدراسات لفهم الظواهر المرتبطة به بشكل أفضل . وفي حالة هذا البحث تتعدد جوانب الفجوة البحثية المتعلقة بالحوكمة المؤسسية وسيتم تفصيلها فيما يلي .
وتتلخص أبرز أبعاد هذه الفجوة فيما يلي : نقص الدراسات التجريبية التي تتناول فاعلية الحوكمة المؤسسية في البيئة السعودية تحديدًا وغياب تحليل دقيق للفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لمبادئ الحوكمة، وقلة الدراسات التي تتناول أثر الثقافة التنظيمية على فهم الحوكمة وتطبيقها وغياب أدوات ومعايير قياس موحدة تقيّم فعالية الحوكمة في الواقع العملي إضافة إلى محدودية الدراسات التي تناقش خصوصية السياق المحلي السعودي مقارنة بالتجارب العالمية .
وتحدد الفجوة البحثية الحاجة إلى مزيد من الدراسات التي توفر أطرًا نظرية وتحليلية لتقييم فعالية الحوكمة المؤسسية، فضلًا عن تحديد كيفية تطبيقها بشكل يتناسب مع الثقافة التنظيمية والسياق المحلي وستركز هذه الدراسة على سد تلك الفجوات من خلال تحليل شامل واستنتاجات قائمة على البيانات يمكن أن تسهم في تحسين ممارسات الحوكمة في المؤسسات . 
[bookmark: s1_4]1.4 أهمية الدراسة
تتعدد جوانب أهمية البحث حول الحوكمة المؤسسية كأداة للتطوير الإداري وتتجلى في النقاط التالية :
سيساهم البحث في تعزيز الوعي بأهمية الحوكمة المؤسسية مما يدفع المؤسسات إلى تطبيق ممارسات حوكمة فعالة تؤثر إيجابيًا على الأداء المؤسسي.
سيعمل البحث على تسليط الضوء على الفجوات البحثية الحالية مما يفتح المجال لإجراء دراسات إضافية وتحفيز البحث العلمي في مجال الحوكمة المؤسسية.
ومن خلال تحليل شامل للممارسات الحالية، سيعزز البحث من تقديم توصيات علمية عملية للمسؤولين وصناع القرار مما يساعدهم في تحسين استراتيجيات الحوكمة المؤسسية.
سيساعد البحث المؤسسات في فهم كيفية تطبيق الحوكمة بطريقة تؤدي إلى تحسين الأداء المالي والإداري مما يسهم في زيادة الكفاءة والفاعلية.
سيقدم البحث إضافة قيّمة للمكتبة العلمية من خلال تقديم رؤى جديدة حول الأبعاد المختلفة للحوكمة المؤسسية وأثرها على أداء المؤسسة.
سيساعد اعتماد الحوكمة الفعالة في تمكين صناع القرار من اتخاذ قرارات مبنية على بيانات ومعلومات موثوقة، مما يقلل من المخاطر المحتملة .
سيسهم البحث في تعزيز التعاون والشراكات بين أصحاب المصلحة المختلفين بما في ذلك الحكومة والقطاع الخاص والمجتمع، لتحقيق أهداف التنمية المستدامة.
وفي ظل التغيرات العالمية السريعة يمكن أن يساعد البحث المؤسسات على التكيف مع التحديات الجديدة من خلال تحسين هياكل الحوكمة والتكيف مع أفضل الممارسات العالمية.
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تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق عدد من الأهداف الرئيسية التي تسهم في فهم وتعزيز دور الحوكمة المؤسسية كأداة للتطوير الإداري وهذه الأهداف هي :
تحليل العلاقة بين الحوكمة المؤسسية والأداء الإداري :يسعى البحث إلى استكشاف كيف تؤثر ممارسات الحوكمة على أداء المؤسسات، ومدى قدرتها على تحسين الكفاءة والشفافية.
تحديد الفجوات البحثية :تهدف الدراسة إلى معرفة الفجوات الموجودة في الأدبيات الحالية المتعلقة بالحوكمة المؤسسية وكيفية تأثيرها على تطوير الأداء الإداري.
تقديم نموذج لتطبيق الحوكمة: تسعى الدراسة إلى تطوير نموذج شامل لتطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية داخل المؤسسات بما يساهم في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.
تقييم تأثير الحوكمة على صنع القرار: تستهدف الدراسة فحص كيفية تأثير الحوكمة المؤسسية على عمليات صنع القرار داخل المؤسسات، ومدى تأثير ذلك على النتائج النهائية.
تقديم توصيات عملية : تهدف الدراسة إلى تزويد القائمين على الإدارة بمجموعة من التوصيات التي يمكن أن تسهم في تعزيز ممارسات الحوكمة المؤسسية، مما يساعد في تحسين الأداء والمساءلة.
تعزيز ثقافة الحوكمة : تسعى الدراسة إلى تعزيز الوعي بأهمية الحوكمة المؤسسية داخل المؤسسات، وتحفيز القادة على تبني ممارسات حوكمة فعالة عبر تحسين استراتيجيات الإدارة.
دراسة التأثيرات السياقية :تهدف الدراسة إلى فحص كيف تؤثر العوامل السياقية ،مثل البيئة التشريعية والثقافة التنظيمية والقطاع الاقتصادي، على ممارسات الحوكمة المؤسسية.
وتهدف هذه الأهداف مجتمعة إلى تقديم رؤية شاملة حول كيفية استخدام الحوكمة المؤسسية كأداة فعالة للتطوير الإداري ،وتوفير إطار عمل يساعد في تحسين الأداء المؤسسي وتحقيق الاستدامة والاستجابة الفعالة لتحديات بيئة الأعمال المتغيرة.
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تُعد تساؤلات الدراسة أداة أساسية تواصل مسيرة البحث وتوجهه نحو نقاط محددة تعكس أهمية الموضوع، ومن خلال تطوير تساؤلات دقيقة يمكن للباحث التركيز على مشكلات محددة تسهم في إثراء المعرفة حول الحوكمة المؤسسية وأثرها على الأداء الإداري .وفيما يلي تساؤلات الدراسة المطروحة :
ما هي العوامل الرئيسية التي تؤثر على تطبيق الحوكمة المؤسسية في المؤسسات السعودية ؟يهدف هذا السؤال إلى استكشاف الجوانب الثقافية والتنظيمية والإدارية المؤثرة في كيفية إجراء ممارسات الحوكمة وسيساعد ذلك في فهم العوائق المحتملة التي تواجه المؤسسات عند محاولتها تحسين ممارساتها الحوكمية.
كيف تؤثر ممارسات الحوكمة المؤسسية على الأداء المالي والإداري للمؤسسات؟ يُعنى هذا السؤال بتحديد العلاقة بين التطبيق الفعلي لمبادئ الحوكمة والتأثيرات الملحوظة على النتائج المالية والتحصيل الإداري، وسيتطلب الإجابة عليه جمع بيانات دقيقة حول كيفية تأثير تطبيق الحوكمة على اتخاذ القرارات وتحسين الكفاءة.
ما هو مستوى الوعي والمعرفة حول ممارسات الحوكمة بين المديرين والموظفين في المؤسسات؟يُستهدف من خلال هذا السؤال تقييم إدراك الأفراد داخل المؤسسات لأهمية الحوكمة إضافة إلى المعرفة بممارساتها وأثرها وستساهم النتائج في فهم مدى استعداد المؤسسات لتبنّي وتحسين هذه الممارسات .
ما هي الفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لممارسات الحوكمة المؤسسية في المؤسسات ؟يسعى هذا السؤال إلى استكشاف مدى الفارق بين السياسات التي تُعتمد بشكل رسمي والممارسات التي تُطبق على أرض الواقع، وسيساعد ذلك في تسليط الضوء على العوامل التي تؤدي إلى هذه الفجوة .
كيف يمكن تحسين ممارسات الحوكمة المؤسسية لتلبية احتياجات المؤسسات في السياق السعودي؟ يهدف هذا التساؤل إلى تقديم توصيات عملية ومؤسسية حول كيفية تطوير ممارسات الحوكمة لتكون أكثر فعالية وملاءمة لاحتياجات المؤسسات ،ويتضمن ذلك دراسة التحديات والفرص المتاحة في البيئة المحلية .
ما هي الممارسات الجيدة في الحوكمة المؤسسية التي تم تطبيقها بنجاح في دول أخرى ،وكيف يمكن تطبيقها في السياق السعودي ؟سيتناول هذا التساؤل استعراض التجارب الدولية الناجحة في الحوكمة المؤسسية ،مما يوفر إطار عمل يمكن للمؤسسات السعودية الاعتماد عليه عند تطوير استراتيجياتها الحوكمية .
ما هي الأبعاد الأخلاقية والاجتماعية التي قد تؤثر على تطبيق الحوكمة في المؤسسات ؟يُعنى هذا السؤال بدراسة الجوانب الأخلاقية والسياقات الاجتماعية التي قد تلعب دورًا في كيفية استجابة المؤسسات لمبادئ الحوكمة ،مما يعكس العلاقة بين الثقافة والقيم المؤسسية .
وتعمل هذه التساؤلات كدليل شامل للبحث إذ تعزز من إمكانية استكشاف الموضوع من جوانب متعددة، ومن خلال التركيز عليها يمكن للدراسة تطوير إطار عمل يجمع بين النظرية والتطبيق ،مما يوفر نتائج قابلة للاستخدام تسهم في تحسين أداء المؤسسات عبر تعزيز الحوكمة المؤسسية .
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تُعد فروض الدراسة فرضيات متوقعة تسهم في توجيه البحث نحو تحقيق أهدافه ،وذلك من خلال التحقق أو النفي من هذه الفرضيات اعتمادًا على البيانات التي يتم جمعها وتحليلها.وفي هذا السياق، تمت صياغة مجموعة من الفروض المتعلقة بتطبيق الحوكمة المؤسسية وتأثيرها على الأداء الإداري والمالي في المؤسسات، وتتضمن هذه الفروض ما يلي :
وجود علاقة إيجابية بين تطبيق الحوكمة المؤسسية والأداء المالي : يفترض هذا الفرض أن المؤسسات التي تتبنى ممارسات حوكمة فعالة تلاحظ تحسنًا في أدائها المالي مثل زيادة العائد على الاستثمار وتقليل المخاطر المالية .
وجود فجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لممارسات الحوكمة : يُفترض أن هناك تباينًا بين السياسات التي تعتمد بشكل رسمي وممارسات الحوكمة التي تطبق على أرض الواقع وقد يعزى ذلك إلى عوامل ثقافية أو هيكلية .
تزداد فعالية الحوكمة المؤسسية مع زيادة الوعي والمعرفة بين الأفراد :يعكس هذا الفرض أن زيادة وعي المديرين والموظفين بأهمية الحوكمة تعزز من تطبيقها الفعلي وتحقق نتائج إيجابية .
اعتبار الثقافة التنظيمية عاملا مؤثرًا في تطبيق الحوكمة :يفترض هذا الفرض أن الثقافة التنظيمية تلعب دورًا حاسمًا في كيفية تنفيذ ممارسات الحوكمة، مما يؤثر على فعالية تلك الممارسات .
يمكن تحسين الأداء المؤسسي من خلال تطوير ممارسات الحوكمة :يفترض هذا الفرض أن تعديل الاستراتيجيات والسياسات المتعلقة بالحوكمة سيؤدي بالضرورة إلى تحسين الأداء الإداري والمالي للمؤسسات 
وتعمل هذه الفروض كخطوط توجيهية للبحث حيث ستساعد في جمع البيانات وتحليل النتائج لتحديد ما إذا كانت الفرضيات صحيحة أم لا وستمكّن الباحث من بناء إطار علمي يسهم في تطوير فهم أعمق لدور الحوكمة المؤسسية وتأثيرها على الأداء في المؤسسات .
[bookmark: tbl2_1]جدول (2-1): ملخص فروض الدراسة ومتغيراتها
	الفرض
	نص الفرض
	المتغير المستقل
	المتغير التابع
	العلاقة المتوقعة

	الأول
	علاقة إيجابية بين تطبيق الحوكمة المؤسسية والأداء المالي
	الحوكمة المؤسسية
	الأداء المالي
	إيجابية

	الثاني
	وجود فجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لممارسات الحوكمة
	التطبيق الشكلي
	التطبيق الفعلي
	فجوة / تباين

	الثالث
	زيادة الوعي والمعرفة تعزز فعالية تطبيق الحوكمة
	مستوى الوعي والمعرفة
	فعالية تطبيق الحوكمة
	إيجابية

	الرابع
	الثقافة التنظيمية عامل مؤثر في تطبيق الحوكمة
	الثقافة التنظيمية
	فعالية تطبيق الحوكمة
	تأثير مباشر

	الخامس
	تطوير ممارسات الحوكمة يحسّن الأداء المؤسسي
	ممارسات الحوكمة
	الأداء المؤسسي
	إيجابية


[bookmark: s1_8]1.8 الإطار النظري
يتناول هذا المبحث الأساس المفاهيمي والنظري الذي تستند إليه الدراسة ويشمل تعريف الحوكمة المؤسسية ودورها في الأداء الإداري ثم أبرز مبادئها، فالنظريات العلمية المعتمدة في تفسير العلاقة بين الحوكمة والأداء .
أولًا: تعريف الحوكمة المؤسسية
تُعرَّف الحوكمة المؤسسية بأنها مجموعة من الأنظمة والقواعد والهياكل التي تحدد كيفية إدارة المؤسسات وتوجيهها وتهدف هذه الأنظمة إلى ضمان الشفافية والمساءلة وخلق مجال عمل عادل لجميع أصحاب المصلحة . وبناءً على ما توصلت إليه الأدبيات لا تُعد الحوكمة مجرد مجموعة من القواعد فحسب بل هي ثقافة مؤسسية تتضمن القيم والممارسات اليومية التي تعزز من الأداء العام للمؤسسة .
ثانيًا: دور الحوكمة المؤسسية في الأداء الإداري
تشير الدراسات إلى أن تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية يسهم بشكل كبير في تحسين الأداء الإداري،فقد أظهرت الأبحاث أن المؤسسات التي تتمتع بهياكل حوكمة قوية تعمل بشكل أفضل من حيث الكفاءة التشغيلية، ويكون لديها قدرة أعلى على اتخاذ القرارات الاستراتيجية المدروسة وهو ما يعززه النموذج التفاعلي الذي يُظهر أن الحوكمة الفعالة تؤدي إلى تحسين الأداء وبالتالي ضمان استدامة المؤسسة.
ثالثًا: مبادئ الحوكمة المؤسسية
تُعد مبادئ الحوكمة المؤسسية الأساس الذي يُبنى عليه الأداء الفعّال لأي مؤسسة، فهي مجموعة من القواعد والممارسات التي تسهم في تعزيز الشفافية والمساءلة،وتهدف إلى تحسين إدارة المؤسسات وضمان تحقيق الأهداف الاستراتيجية. وتتمثل هذه المبادئ الأساسية في النقاط التالية :
1. الشفافية : تُعد الشفافية من أبرز المبادئ الأساسية في الحوكمة المؤسسية،وتعني توفير المعلومات الدقيقة والواضحة للجميع ،بدءًا من المساهمين إلى الموظفين .وعندما تكون المعلومات متاحة لأصحاب المصلحة، يتمكنون من فهم كيفية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة ،مما يعزز الثقة ويقلل من الشكوك.
2. المساءلة :تعني أن الأفراد والمجموعات داخل المؤسسة مسؤولون عن تصرفاتهم وقراراتهم ،وتمثل هذه العملية مكونًا أساسيًا من الحوكمة،حيث تحث المؤسسات على وضع أنظمة تسمح بمساءلة القادة والموظفين. ويتطلب تحقيق المساءلة وجود آليات لتقييم الأداء وضمان محاسبة الأفراد على نتائج أعمالهم سواء كانت إيجابية أو سلبية،مما يعزز ثقافة المساءلة داخل المؤسسة ويزيد من مستوى الكفاءة والفاعلية.
3. العدالة: تُعد العدالة مبدأً محوريًا في الحوكمة المؤسسية،إذ تشدد على ضرورة معاملة جميع أصحاب المصلحة بشكل عادل ومتساوٍ،ويتضمن ذلك التأكد من احترام حقوق جميع المساهمين والموظفين والتعامل معهم دون تحيز،مما يسهم في تعزيز الثقة بين جميع الأطراف المعنية ويؤدي إلى بيئة عمل أكثر استقرارًا ونجاحًا؛ فعندما يشعر الأفراد بأنهم يُعاملون بإنصاف يحفزون على المشاركة بشكل أكبر ويسهمون في تحقيق الأهداف المؤسسية.
4. المشاركة: تُعد المشاركة من المبادئ التي تعزز من فعالية الحوكمة،ويتطلب هذا المبدأ إشراك جميع أصحاب المصلحة،بما في ذلك الموظفين،في عمليات اتخاذ القرار،وتعزز هذه المشاركة من تبادل الأفكار والآراء،مما يؤدي إلى تحسين الفهم المشترك للأهداف والتحديات، فإشراك الجميع في الحوار يعزز الإبداع ويسمح بإجراء تحسينات مدروسة تتماشى مع احتياجات مختلف الأطراف.
5. الانضباط: يتعلق مبدأ الانضباط بتطبيق القوانين واللوائح المعمول بها، ويجب أن تسعى المؤسسات لضمان تحقيق التوازن بين الحرية اللازمة للتطوير والالتزام بالقواعد، ويساعد الانضباط في بناء إطار يمكن من خلاله إدارة المخاطر وتحقيق الالتزام بالمعايير،ويُعد جزءًا أساسيًا من الحوكمة إذ يضمن أن تُدار المؤسسة بطريقة تتماشى مع القوانين والسياسات المعمول بها.
رابعًا: النظريات العلمية المعتمدة
يُعد اختيار النظرية العلمية خطوة حاسمة في إعداد البحث،إذ تحدد الإطار الذي سيتم من خلاله تحليل البيانات وتفسير النتائج. وفي هذا البحث سيتم اعتماد عدد من النظريات والنماذج المتعلقة بالحوكمة المؤسسية والأداء الإداري، وفيما يلي تفاصيل هذه النظريات:
1. نظرية الوكالة (Agency Theory)
تعد نظرية الوكالة إحدى أهم النظريات التأسيسية في مجال الحوكمة المؤسسية ،وقد ظهرت في الأدبيات الإدارية والمالية لتفسير طبيعة العلاقة بين من يملك المؤسسة (المساهمون أو الملّاك) ومن يديرها (المديرون أو الوكلاء). وتنطلق هذه النظرية من افتراض رئيس مفاده وجود تعارض محتمل في المصالح بين الطرفين فالمساهمون يهدفون في الغالب إلى تعظيم قيمة الشركة على المدى الطويل،في حين قد يسعى المديرون إلى تحقيق مصالح شخصية أو مكاسب قصيرة الأجل، كالحصول على مزايا مادية أو الحفاظ على مناصبهم حتى لو تعارض ذلك مع المصلحة المثلى للملّاك.
وفي هذا السياق تؤكد نظرية الوكالة أهمية الحوكمة المؤسسية بوصفها مجموعة من الآليات الرامية إلى تقليل تكاليف الوكالة (Agency Costs) وهي التكاليف التي يتحملها الملّاك لضمان تصرف المديرين وفقًا لمصلحتهم وتشمل هذه الآليات : تشكيل مجالس إدارة فاعلة قادرة على مراقبة أداء الإدارة التنفيذية ووضع نظم واضحة للحوافز تربط مكافآت المديرين بنتائج الأداء الفعلي، وتفعيل دور لجان المراجعة الداخلية والخارجية، إضافة إلى تعزيز الشفافية والإفصاح عن المعلومات المالية وغير المالية.
ومن حيث التطبيق في هذه الدراسة تتيح نظرية الوكالة إطارًا تحليليًا لفهم كيف يمكن لممارسات الحوكمة المؤسسية أن تُعيد ضبط العلاقة بين الملّاك والمديرين في المؤسسات السعودية بحيث تقلل من فرص استغلال السلطة أو إساءة استخدامها، وتدعم في الوقت نفسه اتخاذ قرارات أكثر اتساقًا مع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة فكلما كانت سياسات الحوكمة أكثر وضوحًا وصرامة مثل تحديد صلاحيات مجالس الإدارة وفصل الملكية عن الإدارة، وإقرار نظم رقابية فعّالة انخفضت احتمالات انحراف المديرين عن المصالح الجوهرية للملّاك، وانعكس ذلك إيجابًا على الأداء المؤسسي المالي والإداري.
2. نظرية أصحاب المصلحة (Stakeholder Theory)
التعريف: تنص هذه النظرية على أن المؤسسات يجب أن تأخذ بعين الاعتبار مصالح جميع أصحاب المصلحة،بما في ذلك الموظفين والعملاء والشركاء والمجتمع. التطبيق : ستساعد هذه النظرية في فهم كيف تؤثر الحوكمة الجيدة على تحقيق التوازن بين مصالح مختلف الأطراف، وتسهم في تعزيز الأداء المؤسسي.
3. نظرية المؤسسات (Institutional Theory)
التعريف: تنظر هذه النظرية إلى كيفية تأثير العوامل المؤسساتية والاجتماعية والثقافية على سلوك المؤسسات وتطبيقاتها. التطبيق: من خلال اعتماد هذه النظرية ،سيتم تحليل كيف تؤثر القوانين والمعايير الاجتماعية والثقافة التنظيمية على فعالية ممارسات الحوكمة في المؤسسات السعودية .
4. نظرية النظام (Systems Theory)
التعريف : ترى هذه النظرية المؤسسات كنظم معقدة تتفاعل مع البيئة المحيطة بها ويركز الاهتمام على كيفية تفاعل العناصر المختلفة داخل النظام لتحقيق أهدافه . التطبيق يمكن استخدام هذه النظرية لتقديم منظور شامل حول كيفية تأثير ممارسات الحوكمة على جميع مستويات الأداء داخل المؤسسة، وما هي التفاعلات بين مختلف الأبعاد المؤسسية.
5. نظرية التغيير المؤسسي (Organizational Change Theory)
التعريف: تتناول هذه النظرية كيفية تأثير التغييرات في البيئة الداخلية والخارجية على أداء المؤسسات وكيف يمكن تصميم استراتيجيات فعالة للتعامل مع التغيير . التطبيق: ستساعد في تحديد كيفية تحسين ممارسات الحوكمة المؤسسية في سياق التغيرات السريعة والمتطلبات المتزايدة للمجتمع والاقتصاد .
[bookmark: tbl3_1]جدول (3-1): مقارنة النظريات المعتمدة في الإطار النظري
	النظرية
	الفكرة الأساسية
	تطبيقها في الدراسة

	نظرية الوكالة (Agency Theory)
	تعارض محتمل بين مصالح الملّاك (الأصيل) والمديرين (الوكيل) يستوجب آليات رقابة.
	فهم كيف تضبط الحوكمة العلاقة بين ملّاك المؤسسات السعودية ومديريها.

	نظرية أصحاب المصلحة (Stakeholder Theory)
	وجوب مراعاة مصالح جميع الأطراف: موظفين وعملاء وشركاء ومجتمع.
	تفسير أثر التوازن بين مصالح الأطراف المختلفة على الأداء المؤسسي.

	نظرية المؤسسات (Institutional Theory)
	تأثر سلوك المؤسسات بالعوامل الاجتماعية والثقافية والقانونية المحيطة.
	تحليل أثر البيئة التنظيمية والتشريعية السعودية على تطبيق الحوكمة.

	نظرية النظام (Systems Theory)
	المؤسسة جزء من شبكة معقدة من العلاقات المتفاعلة وليست كيانًا مستقلًا.
	فهم تفاعل مختلف عناصر الحوكمة داخل المؤسسة وأثره على الأداء الكلي.

	نظرية التغيير المؤسسي (Organizational Change Theory)
	تأثير التغيرات الداخلية والخارجية على أداء المؤسسات وطريقة إدارتها.
	تفسير كيفية توجيه الحوكمة للمؤسسات في أوقات التحول والتغيير السريع.


خلاصة الإطار النظري
ستكون هذه النظريات الأطر الأساسية التي يستند إليها البحث في تحليل العلاقة بين الحوكمة المؤسسية والأداء الإداري وستساعد في تقديم فهم شامل ودقيق لكيفية تحقيق المؤسسات لأهدافها الاستراتيجية من خلال تحسين ممارسات الحوكمة .
وتمثل مبادئ الحوكمة المؤسسية الأساس لنجاح المؤسسات في تحقيق أهدافها وضمان استدامتها؛ فمن خلال تعزيز الشفافية والمساءلة والعدالة والمشاركة والانضباط ، تسهم المؤسسات في بناء ثقافة قوية تحفز الأداء وتدعم فعالية استراتيجيات العمل . ويمكن القول إن الاعتراف بأهمية هذه المبادئ وتطبيقها في العمليات اليومية يُعد خطوة مهمة نحو تحسين الأداء المؤسسي وضمان النجاح في بيئات العمل المعقدة. 
[bookmark: ch2]الفصل الثاني: الدراسات السابقة
[bookmark: s2_1]2.1 مقدمة
يمثل الفصل الثاني من هذه الدراسة استعراضًا شاملًا للدراسات السابقة المتعلقة بالحوكمة المؤسسية حيث يقدم للقارئ قاعدة معرفية متينة حول الأبحاث التي تناولت هذا الموضوع الحيوي إذ تُعد الحوكمة المؤسسية جزءًا لا يتجزأ من عملية تحسين الأداء الإداري في المؤسسات مما يجعل من الضروري فهم كيفية تطبيق مبادئ الحوكمة بشكل فعّال .
تُسهم هذه الدراسات في بناء فهم أعمق للعوامل المؤثرة على تطبيق الحوكمة، من خلال تحليل الأبعاد المختلفة كالثقافة التنظيمية ،والهيكل الإداري ،والتغيرات البيئية.
كما تستكشف الآثار المترتبة على تطبيق الحوكمة على الأداء الإداري والمؤسسي،مما يمكّن المؤسسات من تحسين استراتيجياتها وتوسيع نطاق تأثيرها .
وتهدف الدراسة إلى تحديد الفجوات المعرفية والبحثية التي لا تزال قائمة في هذا الحقل، حيث تكشف العديد من الأبحاث أن الفجوة بين النظرية والتطبيق لا تزال تؤثر سلبًا على فعالية الحوكمة؛ فبينما توضح بعض الدراسات فوائد تطبيق مبادئ الحوكمة ،فإنها تكشف أيضًا عن عدد من العقبات التي تحول دون تحقيق هذه الفوائد بالكامل .
ويتضمن استعراض الدراسات السابقة تناول عدد من النظريات الأساسية المتعلقة بالحوكمة، مثل نظرية الوكالة ونظرية أصحاب المصلحة واللتين حظيتا باهتمام واسع من الباحثين كما تُظهر الأدبيات العلمية أهمية دمج النظرية في التطبيق العملي،مما يشير إلى ضرورة تقييم مدى التوافق بين الهياكل الحوكمية والسياسات المطورة وبين الممارسات اليوميةى.
كما سيتطرق الفصل إلى دراسة التحديات التي تواجه المؤسسات في تطبيق الحوكمة المؤسسية؛ إذ هناك العديد من العوامل التي تتضمن البيئة الثقافية والاقتصادية يمكن أن تؤثر بشكل كبير على فاعلية الممارسات الحوكمية ،علاوة على ذلك سيتناول الفصل الأبعاد الاجتماعية للقضايا المرتبطة بالحوكمة ،مما يقدم تصورات شاملة تساعد في تعزيز الفهم الجيد لهذا الميدان المتخصص .
ومن خلال تحديد العوامل المشتركة بين الدراسات السابقة، تسعى هذه الدراسة إلى تقديم رؤى واضحة حول كيفية تحسين ممارسات الحوكمة المؤسسية، وفي النهاية يأمل هذا الفصل أن يفتح المجال لمزيد من الدراسات المستقبلية في هذا السياق مما يسهم في تطوير أداة فعالة وكفوءة لتعزيز الأداء الإداري وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات.
[bookmark: s2_2]2.2 الحوكمة المؤسسية: مفاهيم أساسية
أظهرت العديد من الدراسات أن الحوكمة المؤسسية تتجاوز مجرد إطار تنظيمي، بل تُعد مجموعة متكاملة من المبادئ والمتطلبات التي تهدف إلى تحسين الشفافية والمساءلة داخل المؤسسة. فعلى سبيل المثال تناولت دراسة بوعلام (2018) متطلبات تطبيق مبادئ الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي،وخلصت إلى أن ترسيخ هذه المتطلبات بوضوح شرط أساسي لتحويل الحوكمة من شعار تنظيمي إلى ممارسة فعلية تنعكس على أداء المؤسسة .
[bookmark: s2_3]2.3 العلاقة بين الحوكمة المؤسسية والأداء
تمت دراسة العلاقة بين الحوكمة المؤسسية والأداء من زوايا مختلفة فقد بحثت دراسة الغامدي (2022) واقع توظيف الحوكمة الرشيدة في كليات التربية بالجامعات السعودية وعلاقتها بجودة الأداء من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس وأشارت نتائجها إلى وجود ارتباط بين مستوى تفعيل ممارسات الحوكمة ومستوى جودة الأداء المؤسسي، مما يعزز افتراض هذه الدراسة بشأن العلاقة الإيجابية بين الحوكمة والأداء .
[bookmark: s2_4]2.4 الفجوة بين النظرية والتطبيق
كان تسليط الضوء على الفجوة بين النظرية والتطبيق محور العديد من الدراسات ففي دراسة الحميدي (2017) حول واقع تطبيق الحوكمة الرشيدة ومعوقاتها بجامعة الطائف من وجهة نظر أعضاء الهيئة الأكاديمية تبيّن أن هناك تباينًا بين ما تنص عليه الأنظمة والمعوقات الفعلية التي تحول دون تطبيقها ميدانيًا، وأوصت الدراسة بمعالجة هذه المعوقات لتضييق الفجوة بين النص التنظيمي والممارسة الفعلية .
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تؤثر الثقافة التنظيمية أيضًا بشكل كبير على تطبيق الحوكمة المؤسسية ووجدت دراسة سمير (2022) أن المؤسسات التي تُعمّق ثقافة الحوكمة بين موظفيها تسجل مستويات أعلى من الالتزام بمبادئ الحوكمة وأظهرت النتائج أن تدريب الموظفين وتثقيفهم حول أهمية الحوكمة ساهم في تعزيز الأداء المؤسسي وتقليص المخاطر المحتملة .
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أثبتت عدة دراسات أهمية الحوكمة في سياقات مؤسسية مختلفة ففي دراسة ميدانية لشبلي ومحسن (2020) قورن تأثير حوكمة الجامعات على مستوى جودة العملية التعليمية بين جامعة البصرة والجامعة التقنية الجنوبية، وأظهرت النتائج تباينًا في مستوى الأثر باختلاف السياق المؤسسي لكل جامعة مما يدعم فرضية أن فعالية الحوكمة تتأثر بخصوصية البيئة التي تُطبَّق فيها .
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تمت دراسة تأثير نظرية أصحاب المصلحة في الحوكمة من زوايا متعددة إذ تناولت دراسة مقيدش (2020) دور مبادئ الحوكمة في تحقيق الجودة في الجامعات الجزائرية من وجهة نظر هيئة التدريس بوصفهم أحد أهم أصحاب المصلحة الداخليين وأشارت نتائجها إلى أن إشراك هذه الفئة في تطبيق مبادئ الحوكمة ينعكس إيجابًا على مستوى الجودة المؤسسية بما يتسق مع منطلقات نظرية أصحاب المصلحة .
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من أبرز التحديات التي تواجه تطبيق الحوكمة ما تناولته دراسة الشمري (1439هـ) بشأن درجة تطبيق مبادئ الحوكمة في الكليات الأهلية بمدينة الرياض وحددت أبرز المعوقات التي تحول دون التطبيق الكامل لمبادئ الحوكمة ،مقترحة عددًا من سبل التطوير لتجاوزها ،وهو ما يتسق مع ما تطرحه الدراسة الحالية بشأن أثر اللوائح والبيئة التنظيمية على فعالية الحوكمة .
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إلى جانب الدراسات السابقة،تناولت أدبيات عربية أخرى أبعادًا متعددة لموضوع الحوكمة المؤسسية يمكن الإفادة منها في إثراء الإطار المعرفي لهذه الدراسة ،ويمكن تصنيفها موضوعيًا على النحو التالي :
في مجال الحوكمة وحماية القيم والأمن الفكري ،تناولت دراستا البشر ،خديجة (2020) والبشر، فاطمة (2020) دور مديري المعاهد العلمية في المملكة العربية السعودية في ترسيخ قيم الوسطية والاعتدال وحماية الأمن الفكري لدى الطلاب، وأكدتا أن الممارسات الإدارية القائمة على أسس حوكمية سليمة تسهم في تحقيق هذه الأهداف القيمية .
وفي مجال حوكمة التمويل والقيادة التربوية،تناولت دراسة البلوي (2020) واقع حوكمة التمويل في الجامعات السعودية ،بينما تناولت دراسة الداود (2015) الأنماط القيادية التربوية وعلاقتها بجودة التعليم لدى مديري المعاهد العلمية ،وأشارت الدراستان إلى أن جودة الإدارة المالية والقيادية تُعدّان ركيزتين أساسيتين لأي منظومة حوكمية فاعلة .
وفي مجال الحوكمة والجودة والاعتماد الأكاديمي ،تناولت دراسة عبدالعزيز (2020) تطبيق معايير الحوكمة في جامعة الفيوم كمتطلب لتحقيق الجودة والاعتماد الأكاديمي ،وتناولت دراسة شريف (2022) العلاقة بين الحوكمة في التعليم الهجين وجودة الحياة الجامعية ،في حين تناولت دراسة عيد (2017) سبل تطوير الأداء الإداري بالجامعات السعودية وتتفق نتائج الدراسات الثلاث على أن تحسين الأداء والجودة يمر عبر تعزيز الممارسات الحوكمية .
وفي مجال متطلبات ومعوقات حوكمة الجامعات، تناولت دراسة ربابعة (2019) الحوكمة وتطبيقاتها في الجامعات الحكومية مقترحة نموذجًا تصوريًا لها، وتناولت دراسة عرابة (2017) حوكمة الجامعات بين المتطلبات والمعوقات، بينما تناولت دراسة العريني (2014) واقع تطبيق الحوكمة من وجهة نظر أعضاء الهيئتين الإدارية والأكاديمية وتتقاطع نتائج هذه الدراسات في أن نجاح الحوكمة الجامعية مرهون بوضوح الأدوار والمتطلبات وتذليل المعوقات الإدارية والثقافية.
وفي مجال الحوكمة والتنافسية ورؤية المملكة 2030،تناولت دراسة العوضي (2018) تصورًا مقترحًا لحوكمة مؤسسات التعليم العالي كمدخل لتحقيق متطلبات التنافسية ،وتناولت دراسة القحطاني (2020) إطار حوكمة الجامعات السعودية لتحقيق الميزة التنافسية في اتخاذ القرارات وفق تطلعات رؤية 2030 وتؤكد الدراستان أن الحوكمة الرشيدة عنصر مساند لتحقيق الأهداف الاستراتيجية الوطنية بعيدة المدى .
وفي مجال الحوكمة والمناهج والتعليم المهني، تناولت دراسة اللبدي (2018) درجة تطبيق مبادئ الحوكمة في مناهج التربية المهنية للمرحلة الأساسية من وجهة نظر المعلمين ،وتناولت دراسة نجم (2017) درجة ممارسة مبادئ الحوكمة في الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية بغزة ،وتشيران معًا إلى إمكانية تطبيق مبادئ الحوكمة في بيئات تعليمية متنوعة تتجاوز الجامعات الكبرى .
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	الباحث والسنة
	محور الدراسة
	أبرز النتائج

	بوعلام (2018)
	متطلبات تطبيق مبادئ الحوكمة الجامعية في مؤسسات التعليم العالي
	وضوح المتطلبات شرط أساسي لتحويل الحوكمة من شعار إلى ممارسة فعلية.

	الغامدي (2022)
	واقع توظيف الحوكمة الرشيدة وعلاقتها بجودة الأداء
	ارتباط إيجابي بين مستوى تفعيل الحوكمة ومستوى جودة الأداء المؤسسي.

	الحميدي (2017)
	واقع تطبيق الحوكمة الرشيدة ومعوقاتها بجامعة الطائف
	وجود فجوة بين ما تنص عليه الأنظمة والمعوقات الفعلية أمام التطبيق.

	سمير (2022)
	أثر الثقافة التنظيمية في تفعيل الحوكمة
	تعميق ثقافة الحوكمة وتدريب الموظفين يرفع مستوى الالتزام ويقلص المخاطر.

	شبلي ومحسن (2020)
	مقارنة أثر حوكمة الجامعات بين مؤسستين تعليميتين مختلفتين
	تباين أثر الحوكمة باختلاف السياق المؤسسي لكل جامعة.

	مقيدش (2020)
	دور مبادئ الحوكمة في تحقيق الجودة من منظور هيئة التدريس
	إشراك أصحاب المصلحة الداخليين يعزز الجودة المؤسسية.

	الشمري (1439هـ)
	درجة تطبيق مبادئ الحوكمة في الكليات الأهلية بالرياض ومعوقاتها
	تحديد أبرز المعوقات واقتراح سبل عملية للتطوير.

	البشر، خ. (2020)؛ البشر، ف. (2020)
	دور الإدارة في حماية الأمن الفكري وترسيخ قيم الوسطية
	الممارسات الإدارية الحوكمية السليمة تدعم تحقيق الأهداف القيمية.

	البلوي (2020)؛ الداود (2015)
	حوكمة التمويل والأنماط القيادية التربوية
	جودة الإدارة المالية والقيادية ركيزتان لمنظومة حوكمية فاعلة.

	عبدالعزيز (2020)؛ شريف (2022)؛ عيد (2017)
	الحوكمة وعلاقتها بالجودة والاعتماد الأكاديمي وتطوير الأداء
	تحسين الأداء والجودة يمر عبر تعزيز الممارسات الحوكمية.

	ربابعة (2019)؛ عرابة (2017)؛ العريني (2014)
	متطلبات ومعوقات تطبيق حوكمة الجامعات
	نجاح الحوكمة الجامعية مرهون بوضوح الأدوار وتذليل المعوقات.

	العوضي (2018)؛ القحطاني (2020)
	الحوكمة والتنافسية في ضوء رؤية 2030
	الحوكمة الرشيدة عنصر مساند لتحقيق الأهداف الاستراتيجية الوطنية.

	اللبدي (2018)؛ نجم (2017)
	تطبيق مبادئ الحوكمة في المناهج والكليات التطبيقية
	إمكانية تطبيق مبادئ الحوكمة في بيئات تعليمية متنوعة.


خلاصة الفصل الثاني
تؤكد الدراسات السابقة على أهمية الحوكمة المؤسسية كأداة لتحسين الأداء الإداري وتعزيز الشفافية والمساءلة سواء في بيئة الشركات أو في بيئة المؤسسات التعليمية ،ومع ذلك تبرز أيضًا فجوات في المعرفة والممارسات تتطلب مزيدًا من البحث والتنقيب ،خصوصًا في السياق السعودي الذي تتناوله هذه الدراسة .ومن خلال استعراض هذه الدراسات يتضح أن هناك حاجة إلى تحسين فهم الأبعاد المختلفة للحوكمة المؤسسية وكيفية تأثيرها الفعلي على الأداء المؤسسي المتكامل ،مما يفتح المجال لفرص جديدة للبحث الأكاديمي والتطبيق العملي .
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	المرجع
	موضع الاستخدام في البحث

	الطيار (2018)
	الاستدلال على دور الحوكمة في تعزيز الكفاءة التشغيلية والقرارات الاستراتيجية (الفصل الأول).

	بوعلام (2018)
	توضيح مفهوم الحوكمة المؤسسية ومتطلباتها الأساسية (الفصل الثاني، 2.2).

	الغامدي (2022)
	دعم العلاقة بين تطبيق الحوكمة وجودة الأداء المؤسسي (الفصل الثاني، 2.3).

	الحميدي (2017)
	توضيح الفجوة بين التطبيق الشكلي والفعلي لمبادئ الحوكمة (الفصل الثاني، 2.4).

	سمير (2022)
	توضيح أثر تعميق ثقافة الحوكمة وتدريب الموظفين في تقليص المخاطر التنظيمية (الفصل الثاني، 2.5).

	شبلي ومحسن (2020)
	بيان تباين أثر الحوكمة باختلاف السياق المؤسسي (الفصل الثاني، 2.6).

	مقيدش (2020)
	دعم نظرية أصحاب المصلحة من خلال منظور هيئة التدريس (الفصل الثاني، 2.7).

	الشمري (1439هـ)
	استعراض أبرز معوقات تطبيق الحوكمة وسبل تطويرها (الفصل الثاني، 2.8).

	البشر خ. وف. (2020)
	ربط الممارسات الحوكمية بحماية الأمن الفكري وترسيخ القيم (الفصل الثاني، 2.9).

	البلوي (2020)؛ الداود (2015)
	الربط بين حوكمة التمويل وجودة القيادة التربوية (الفصل الثاني، 2.9).
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PROFILE

Administrative manager at a leading company
in the projects sector with a distinguished
workforce of over 1,000 employees. We operate
in multiple fields within the telecommunications
and banking sectors. My role focuses on
managing administrative affairs, overseeing the

fleet, and safeguarding the company’s values
and aceate | alen have nreviniic aynerience in

Personal Information

Date of birth: 1985

Nationality: Yemen

Courses

= Multiple developmental courses
conducted at workplace premises.

= English language courses
= Computer skills course

= Leadership course

www.midocean.edu.km

AlAwlaqi

“Work Experience

=
—

Saleh Ali Al Buhlul

Position: Admin Manager
Address: Saudia Arabia Riyadh

E-mail: salehalbuhlul@gmail.com

Administrative manager

2023- Present

FLEET Operation

2014 - 2023

ABANA enterprises group

Branch Manager

2010 -2014

GARMIN KSA

Sales Representative

2003 - 2010 GARMIN

vea

Education

Master’s degree in Business
Administration.
2026 Midocean University

Comoros Address: (Headquarters) Midocean university, 8764+GH9 Matelec street, BP 684 Moroni, RP 98123 Moroni, Comoros
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