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 المستخلص باللغة العربية: 

الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين في المنظمدات  هددفدا الددراسددددددددددددددة يلى تحدديدد أثر تطبيق  
المنهج  ، وتنتمي هذه الدراسدددددة يلى نمر الدراسدددددات الوصدددددفية والتي اعتمدت على  الربحية بمدينة الرياض

ربحيدة  في المنظمدات الالوصددددددددددددددفي التحليدل للوقوف على أثر الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين  
أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة على بعد الشفافية،  وقد  . ( مفردة250والبالغ عددهم )   بمدينة الرياض

أوضددحا نتائج الدراسددة  كما    وفي مقدمتها: تتبنى الشددركة سددياسددة يدارة واضددحة تحمي حقوق الموظفين. 
بشددكل مسددتمر يلى تطوير اللوائ   موافقة أفراد الدراسددة على بعد المسدداءلة، وفي مقدمتها: تسددعى الشددركة  

والتعليمات، كما أوضددددددددحا نتائج الدراسددددددددة موافقة أفراد الدراسددددددددة على بعد المسدددددددداواة، وفي مقدمتها: يتم  
.  تطبيق العقوبات بشكل عادل ودون تمييز، ثم تتبنى الشركة يجراءات شفافة وعادلة مع جميع الموظفين

المشددددددددددداركة في صدددددددددددنع القرار، وفي مقدمتها: تشدددددددددددجع    وأظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسدددددددددددة على بعد
وأظهرت نتائج الدراسددة موافقة أفراد الدراسددة  .  الإجراءات في الشددركة على يبداء الرأي وتقبل الرأي ارخر

.  على بعد المسدداواة الاجتماعية، وفي مقدمتها: أتواصددل بشددكل جيد مع زملائي، وكذلد مع يدارة الشددركة
موافقة أفراد الدراسددددددددة على بعد الشددددددددعور بالانتماء، وفي مقدمتها: ألتزم بقوانين وأنظمة  كما بينا النتائج  

وبينا نتائج الدراسددددة موافقة أفراد الدراسددددة بشدددددة على بعد  .  الشددددركة ضددددمن البيئة التنظيمية المعمول بها
قة أفراد  وأظهرت نتائج الدراسددددددددددددددة مواف.  الشددددددددددددددعور بفهمية العمل، وفي مقدمتها: أومن أن وظيفتي مهمة

الددراسددددددددددددددة على بعدد تطوير الأداء، وفي مقددمتهدا: تواجهني مواقف في العمدل تزيدد من خبراتي ومهداراتي  
وأظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسددددددددددددددة على بعد المشدددددددددددددداركة الفاعلة، وفي مقدمتها:  .  وترفع من قدراتي

تائج الدراسدة أن هناك موافقة  وأظهرت ن  . أحرص دائماً على تطوير أسدلوبي في ينجاز المهام الموكلة لي
بين أفراد الددراسدددددددددددددددة على أثر الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين في المنظمدات الربحيدة بمدديندة 
الريداض، وهدذا يؤكدد على تدفثير الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين في المنظمدات الربحيدة بمدديندة  

مبادئ الحوكمة يحقق نتائج ييجابية في تحسدددددين    الرياض، ومن أبرز ما يوضددددد  ذلد: أؤمن بفن تطبيق
. وقد أوصا الدراسة  الأداء، تساهم مبادئ الحوكمة في تغييرات ييجابية في أساليب ونظم العمل الحالية

تفعيل بعد المسددددداءلة، فالمسددددداءلة التي يخضدددددع لها الجميع وتكون طوقا رقابيا على ممارسدددددات  بضدددددرورة  
ور الكبير في توجيه ممارسددات الأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسددسددة جميع الأطراف في المؤسددسددة لها الد

 بكل فعالية. 

 . المنظمات الربحية –  الحوكمة  –الكلمات المفتاحية: الاندماج الوظيفي  
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 : مقدمة 1- 1

العقود الأخيرة، وتنامي   في ظل التغيّرات الاقتصادية والاجتماعية العميقة التي شهدها العالم خلال 
وتيرة الابتكار التكنولوجي، صار تبنِّّي نماذج حوكمة متكاملة  الانفتاح على الأسواق العالمية مع تسارع  

ضرورةً استراتيجيةً لضمان استدامة الأداء المؤسسي وتعظيم قيمة أصحاب المصلحة. فقد كشفا دراسات  
بمتغيراتها الجوهرية: الشفافية، والمساءلة، واستقلالية مجالس الإدارة، وكفاية آليات  -عالمية أنَّ الحوكمة

تُسهم بشكلٍ جوهري في تعزيز ثقة المستثمرين والأسواق، وتخفيف مخاطر  -ق الداخلي والخارجيالتدقي
(. وقد أقرت منظمة التعاون الاقتصادي  129، ص2020التلاعب المحاسبي وسوء يدارة الموارد )علون،  

تقنيٍّ ضيّق  حزمةً من المبادئ الإرشادية التي أسهما في نقل الحوكمة من يطارٍ نظري   (OECD) والتنمية
 .يلى منظومةٍ شاملةٍ تتناول حقوق المساهمين وحقوق أصحاب المصلحة كافة في القطاعين العام والخاص

وعلى صعيد الأداء المؤسسي، أظهرت جهود بحثية أنَّ الحوكمة الرشيدة لا تقتصر آثارها على البُعد  
التنظيمية، فضلًا عن تعزيز ثقافة    المالي فحسب، بل تمتد يلى تحسين الكفاءة التشغيلية وخفض المخاطر 

(. وفي دراسة تطبيقية  2022المساءلة والالتزام الأخلاقي داخل مؤسسات الأعمال الربحية )أبو رمان،  
( أن دعم الإفصاح والتدقيق الخارجي  2018لشركة أسمنا المنطقة الجنوبية بالسعودية، بيّن القحطاني ) 

( في  2016مقابلة )   دراسة   الرضا الوظيفي. كذلد كشفا   ارتبر بانخفاض نسب الفساد الداخلي وتحسن 
جامعة الطائف أن استقلالية هياكل الرقابة المؤسسية ترافقها درجات أعلى من الثقة وأداءً أفضل لأعضاء  

 .الهيئة الأكاديمية

رغم هذه المؤشّرات الإيجابية، يظل العنصر البشري في صميم القيم الجوهرية للحوكمة بحاجة يلى  و 
، الذي يُعرَّف بفنه  (Employee Engagement) د من الدراسة، خصوصاً من زاوية الاندماج الوظيفيمزي

الحالة الذهنية التي يحقق فيها الموظف انسجامًا تامًّا بين قيمه الذاتية ومتطلبات دوره المهني، فتظهر  
هرت دراسة بخوش وسعدة  (. وقد أظ2019دافعيته والتزامه وسلوكه الإيجابي داخل المؤسسة )الجعيدان،  

من خلال الإفصاح عن معايير التقييم والمسار  -( أن تطبيق ممارسات حوكمة الموارد البشرية2019) 
 .يزيد دافعية العاملين ويرتقي بمعدلات الولاء التنظيمي واستقرارهم الوظيفي-الوظيفي الواض 
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ة على الاندماج الوظيفي للعاملين  انطلاقًا من هذه الأدبيات، تنطلق هذه الدراسة لبحث »أثر الحوكم
المتقدمة.   الإدارية  الممارسة  الرياض« من منظور  بمدينة  الربحية  المنظمات  منهج  و في  ستعتمد على 

وصفي تحليلي يقيس درجة التزام المؤسسات الربحية بممارسات الشفافية والمساءلة، ويربطها بمؤشرات  
ج السلوكي )الولاء التنظيمي، المشاركة النشطة(. كما ستستند  الاندماج الذهني )التماهي، الدافعية( والاندما

يلى مقابلات مع خبراء الموارد البشرية لتخصيص توصيات تطبيقية تدعم المؤسسات في تطوير بيئة  
 .عمل محفزة ومستقرة تضمن استدامة نموها وقدرتها التنافسية

 : شكلة الدراسةم  2- 1

الرياض اليوم بيئةً اقتصادية متسارعة التغير، حيث أدّى التنوع الهائل  تواجه المنظمات الربحية بمدينة  
والمحلية   الدولية  بالمعايير  للالتزام  الشركات  على  متزايدة  ضغوطٍ  يلى  الحديثة  والتقنيات  الأسواق  في 

هد( ارتفاع معدلات دوران الموظفين في  1441للحوكمة. وقد أظهرت بيانات “هيئة الإحصاء السعودية” ) 
% خلال السنوات الخمس الماضية، وهو ما انعكس سلباً على استقرار فرق  18طاع الخاص يلى نحو الق

العمل وجودة الخدمات المقدمة. ويُعزى هذا الارتفاع جزئياً يلى ضعف استراتيجيات الشفافية والمساءلة  
قرار وضعف دوافعهم داخل الهياكل الإدارية، الأمر الذي أدى يلى تراجع ثقة الموظفين في نظم اتخاذ ال 

 .للمشاركة الفاعلة في تحقيق أهداف مؤسساتهم

تشير الأدبيات يلى الأثر الإيجابي لمنهجيات الحوكمة المتقدمة على التوازن الداخلي للمؤسسات؛  و 
أن تبني معايير الحوكمة يساهم في توزيع الأدوار والمسؤوليات بشكلٍ   Kaplan et al. (2013) فقد وجد

عزز من قدرة المنظمات على مواجهة المخاطر الإدارية والمالية بكفاءة. وكذلد توصلا  متوازن، مما ي
فرع الأغواط” يلى وجود علاقة ذات دلالة يحصائية  –( في “اتصالات الجزائر2019دراسة بخوش وسعدة ) 

زةً   مبرِّ العاملين،  لدى  الوظيفي  الاندماج  مستويات  وارتفاع  البشرية  الموارد  حوكمة  ممارسة  الدور  بين 
المحوري للشفافية والمساءلة في بناء ولاء الموظفين. غير أن معظم البحوث المحلية بالرياض اقتصرت  
التي تؤثر مباشرةً في   على التفثيرات المالية والمحاسبية للحوكمة، فتجاهلا الأبعاد التنظيمية والنفسية 

 .مستوى اندماج الموظف الذهني والسلوكي

ية، يبرز التحدّي في عدم توفر بيانات ميدانية تفصيلية حول مدى تطبيق  ولملء هذه الفجوة المعرف
على   ذلد  ينعكس  وكيف  الربحية،  الرياض  منظمات  ضمن  والمشاركة  والمساءلة  الشفافية  ممارسات 
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للعاملين الوظيفي  التنظيمي  —الاندماج  الولاء  أو  الداخلية  والدافعية  العاطفي  التماهي  حيث  من  سواء 
للموارد والمشاركة النشط أولية مع اثني عشر مديراً  الباحث من خلال مقابلات  ة. وتفكيداً لذلد، وجد 

% من الموظفين يشعرون بانفصال عن أهداف  40البشرية في شركات صغيرة ومتوسطة أن أكثر من  
 .مؤسساتهم نتيجة غياب آليات واضحة للمساءلة ومشاركة الموظفين في صنع القرار اليومي

للعاملين في  بناءً على ما سبو  الدراسة لبحث أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي  تنطلق هذه  ق، 
المنظمات الربحية بمدينة الرياض، بهدف توثيق درجة التزام هذه المنظمات بمبادئ الحوكمة عبر مؤشرات  

ربطها  معيارية للشفافية والمساءلة والمشاركة، وقياس مستويات الاندماج الذهني والسلوكي لدى الموظفين و 
بما في ذلد  —مباشرةً بممارسات الحوكمة. ومن خلال هذا الجمع بين القياس الكمي والتحليل النوعي

ستقدم الدراسة توصياتٍ تطبيقيةٍ لصانعي السياسات الإدارية، تهدف  —المقابلات مع خبراء الموارد البشرية
ركة الموظف، وصياغة برامج  يلى تطوير آليات الإفصاح وإعادة تصميم يجراءات المساءلة لتعزيز مشا

تدريبية تعزّز من ولاء الفريق واستقراره الوظيفي، بما يرسّخ الاستقرار المؤسسي ويخفض معدل الدوران  
 .2030الوظيفي ويعزّز القدرة التنافسية تماشياً مع رؤية المملكة  

 ة: أهمية الدراس 3- 1

الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات  تفتي أهمية الدراسة من أهمية تحديد أثر تطبيق  
، كما تتمثل أهمية الدراسة في الكشف عن مستوى مجالات الحوكمة المتمثلة في:  الربحية بمدينة الرياض

كما   المساءلة(،  النزاهة،  في  )الشفافية،  المسؤولين  الدراسة  تفيد  أن  عام  المنظمات يدارة  يمكن    ، بشكل 
من خلال حوكمة  بشكل خاص في التحديث والتطوير الإداري، ورفع مستوى الأداء    والمنظمات الربحية
 وعملياً كما يلي: المنظمات فنظرياً 

 أهمية الدراسة نظرياً: 

أثر الحوكمة على الاندماج  وهو )  مهمتسدددددددددتمد الدراسدددددددددة أهميتها من أنها تركز على موضدددددددددوع   ▪
 للعاملين(. الوظيفي  
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  المنظمات لتحسددددينتفيد الدراسددددة الحالية في وضددددع تصددددورات وسددددياسددددات مسددددتقبلية لإدارة هذه   ▪
، وتسددداهم في مسددداعدة المنظمات بشدددكل عام من خلال الاسدددتفادة من نتائجها  مسدددتوى الحوكمة

 لمعرفة ما هو مطبق لديها وما يستوجب تطبيقه. 

وصدددددناع القرار حول مفهوم الاندماج الوظيفي  المسددددداهمة في زيادة الحصددددديلة المعرفية للباحثين   ▪
 وأهميته في الرقي بمستويات أداء الأفراد. 

محاولة الدراسدددددددددة تشدددددددددكيل يطار نظري يدعم القارئين والباحثين؛ وذلد في ظل ندرة الدراسدددددددددات   ▪
الإدارية بشدددكل عام، وعلى مسدددتوى الدراسدددات العربية بشدددكل خاص التي بحثا في العلاقة بين  

 في حدود علم الباحث.   هذين الموضوعين

 أهمية الدراسة عملياً وتطبيقياً: 

نحو    بالمنظمات الربحيةمن المفمول أن تُسددددهم نتائج هذه الدراسددددة في توجيه اهتمام المسددددؤولين   ▪
 تحسين مستوى الحوكمة وأثرها في الاندماج الوظيفي. 

عن طريق    الوظيفيالاندماج  قد تسدداعد نتائج هذه الدراسددة في معرفة ارليات اللازمة في مجال   ▪
 . الحوكمةتطبيق  

يفمل الباحث أن تكون هذه الدراسدددددة محاولة لتقديم مقترحات وحلول، ووضدددددع حلول للمشدددددكلات   ▪
 التي تواجه المنظمات والمنظمات الربحية في تطبيق مبادئ الحوكمة. 

في  يمكن لهذه الدراسددة أن تسدداعد في توفير خلفية نظرية للقائمين على رسددم السددياسددات الإدارية  ▪
المملكة العربية السدددددددددددددعودية؛ ولا سددددددددددددديما عندما يحددون أهداف ونظم المنظمات الربحية وطرق  

 عملها، التي من شفنها أن تسهم في تطوير برامجها وسياساتها الإدارية. 

 : أهداف الدراسة 4- 1
الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين  تهدف الدراسة الحالية بشكل رئيس يلى تحديد أثر تطبيق  

 ، ولتحقيق هذا الهدف، تتبنى الدراسة تحقيق الأهداف الفرعية ارتية: في المنظمات الربحية بمدينة الرياض
 . الربحية بمدينة الرياض  الحوكمة في المنظمات  ى التعرف على مستو  .1
 . الربحية بمدينة الرياض  الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات  ى التعرف على مستو  .2
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للعددداملين في المنظمدددات الربحيدددة بمدددديندددة  .3 التعرف على أثر الحوكمدددة على الانددددمددداج الوظيفي 
 . الرياض

 تساؤلات الدراسة  5- 1
السؤال الرئيس التالي: ما هو أثر تطبيق الحوكمة على الاندماج  تسعى الدراسة الحالية يلى الإجابة عن  

التساؤلات   الرئيس  التساؤل  هذا  من  وينبثق  الرياض؟  بمدينة  الربحية  المنظمات  في  للعاملين  الوظيفي 
 الفرعية التالية:

 ؟الربحية بمدينة الرياض  الحوكمة في المنظمات  ى مستو   ما هو .1
 ؟الربحية بمدينة الرياض  لين في المنظماتالاندماج الوظيفي للعام  ى مستو   ما هو .2
 ؟أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض  ما هو .3

 فروض الدراسة:  6- 1
 :الرئيسيةالفرضية 

بين مستوى تطبيق ممارسات الحوكمة   α = 0.05 توجد علاقة تفثير ييجابية ذات دلالة يحصائية عند
 .ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض

 :الفرضيات الفرعية

دلالة يحصائية عند .1 ذات  ييجابية  تفثير  الشفافية ضمن   α = 0.05 توجد علاقة  ممارسات  بين 
 .الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين

المساءلة ضمن   α = 0.05 توجد علاقة تفثير ييجابية ذات دلالة يحصائية عند .2 بين ممارسات 
 .الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين
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 الفصل الثاني

 والنظريات المفسرة للدراسة الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 أولًا: الإطار النظري 

 الحوكمة 2-1

 الاندماج الوظيفي 2-2

 المنظمات الربحية 2-3

 السابقةثانياً: الدراسات 

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
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 الفصل الثاني 

 والنظريات المفسرة للدراسة الإطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري:أولًا: 

 الحوكمة  2-1

 مفهوم الحوكمة 2-1-1

( وما تضدددددددددددمنه من تعارض في Agencyظهر مفهوم حوكمة الشدددددددددددركات بعد ظهور نظرية الوكالة ) 
والمسددددددداهمين وأصدددددددحاب المصدددددددال  بصدددددددفة عامة، وهذا ما أدى يلى زيادة   المنظمةالمصدددددددال  بين يدارة  

قدام كدل من    1976. ففي عدام  المنظمداتقوانين وقواعدد تنظيم العلاقدة بين الأطراف في    بدييجدادالاهتمدام  
بمفهوم حكومة الشددددددركات وإبراز أهميتها في الحد  ( بالاهتمام  Jensen   & Mecklinkجينسددددددن وميكلينج ) 

قام المعهد الأمريكي    1987أما في عام   ، من المشددددددداكل التي قد تنشدددددددف من الفصدددددددل بين الملكية والإدارة
( بتشددددددددددددددكيل لجنة حماية التنظيمات الإدارية، التي أصدددددددددددددددرت تقريرها  AICPAللمحاسددددددددددددددبين القانونيين ) 

تطبيق قواعد حوكمة الشددركات، وما يرتبر بها لمنع حدوث  المتضددمن مجموعة من التوصدديات الخاصددة ب
الغش والتلاعددب في يعددداد القوائم المدداليددة، وذلددد عن طريق الاهتمددام بمفهوم الرقددابددة الددداخليددة، وتقويددة  

 . ( 2017  ، زبار وناجي)   المنظماتمجالس يدارة    مهمة المراجعة الخارجية امام

ل حول ترجمته وتعريفه على نحو دقيق، فقد طرح تحا  يعد مفهوم الحوكمة من المفاهيم المثيرة للجد
الحوكمة    ، العديد من المسدميات منها حاكمية، حكمانية، يدارة شدؤون الحكم، يدارة شدؤون الدولة والمجتمع

 (. 2017الإجراءات الحاكمة )أبو العلا،  ،  والإدارة الرشيدة، الإدارة الحكيمة

ة القوانين والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة ين مفهوم الحوكمة في الشددددددددركات يشددددددددير يلى مجموع
بين يدارة الشدددددركة من جهة، والملاك وأصدددددحاب المصدددددال  من جهة أخرى. كما أنه مفهوم وثيق الصدددددلة  
بدالرقدابدة الدداخليدة، وبعدد مرحلدة من مراحدل تطورهدا، حيدث يقترب مفهوم الحوكمدة من المعنى المبداشددددددددددددددر  

الشددددددددركات يلا أن هذا المفهوم والعوامل المؤثرة فيه أكثر اتسدددددددداعاً    الداخلية في لأنظمة الضددددددددبر والرقابة
 (. 2011ببيئة الأعمال والبيئة الاجتماعية المحيطة بها )القطاونة،    واتصالاً 

( حوكمة الشددددددددركات على أنها: امجموعة القوانين والنظم والإجراءات التي  2016لقد عرف سددددددددرور ) 
بالمشددداركة مع جميع الأطراف ذوي المصدددلحة مسدددتغلين معاً    ةالمنظممن خلالها يتم تطبيق يدارة أعمال  

خطدة اسددددددددددددددتراتيجيدة بكفداءة وفعداليدة وتحقيق أهدداف    بدالاتجداه السددددددددددددددليم نحو تحقيق  المنظمدةجميع موارد 
 .  امستقبلية بمنتهى الشفافية والنزاهة
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لها توجيه  حيث يعبر عن مفهوم حوكمة الشددددركات عن العمليات والهياكل التنظيمية التي يتم من خلا
وإدارة ورقابة أعمال الشددددددركة وشددددددؤونها، ويكون مجلس الإدارة المسددددددؤول المباشددددددر عن ذلد، فزيادة على  
التزاماته نحو أصددحاب المصددال  الخاصددة، تقع عليه مسددؤولية واجب تحقيق مصددال  الشددركة بففضددل ما  

التعاقدية لأصددددددددددددحاب  يمكن، وضددددددددددددمان حصددددددددددددولها على موارد مالية كافية تمكنها من الوفاء بالتزاماتها  
 م( 2011)ربيعي، وراضي،    المصال 

بتنظيم العلاقة بين يدارة الشددددددددددركة  ( فقد عرف الحوكمة على أنها: نظام يهتم2016أما علاء الدين ) 
والمساهمين من خلال الرقابة للحد من تسلر الإدارة أو الإجراءات المتخذة من طرف أصحاب المصلحة  

 الشركة وضمان تحقيق الأهداف والحفاظ على قيمة الشركة.    طرللإشراف على يدارة ومراقبة مخا

ا بفنها وسددددددددديلة لرقابة وحماية المجتمع والمنشدددددددددلت العامة والخاصدددددددددة وحف  أموال   كما عرفا أيضدددددددددً
 ( ١١٦ص   ، ۲۰۲۰باجسير وسعيد،  )   المستثمرين والمقرضين وتعميق دور المسائلة ومتابعة الأداء. 

حوكمة الشدددددددركات على   تعريفات لحوكمة الشدددددددركات يمكن تعريفمن خلال اسدددددددتعراض ما تقدم من 
الإدارة   -أنها: ذلد النظام الذي يعمل على ضدددددبر وتنسددددديق العلاقة بين الأطراف المتعددة في الشدددددركة  

المسدددداهمين، وأصددددحاب المصددددال  بهدف حماية الشددددركة من أية مخاطر، وتحقيق رؤية ورسددددالة وأهداف 
 . ريتها في سوق العمل. وضمان استمرا  الشركة ومصالحها، 

 أهمية حوكمة الشركات 2-1-2

أثارت الحوكمة اهتمام الكثير من المسدددددؤولين والباحثين وغيرهم من أصدددددحاب المصدددددال  وذلد نتيجة  
لحالات الإفلاس المالي والفشددددددددل التي تعرضددددددددا له بعضددددددددا من الشددددددددركات الكبرى في الولايات المتحدة  

 . وانهيار الأسواق في بعض الدول

تعتبر حوكمة الشدددددددركات من أهم الاتجاهات الأسددددددداسدددددددية والضدددددددرورية اللازمة لتحسدددددددين عمل وأداء و 
الشدددددددددددددركات، وتفكيد قيام الإدارة فيها بالالتزامات والتعهدات، وتحقيق أهداف الشدددددددددددددركة بشدددددددددددددكل قانوني،  

 ( 135صم،  2020)علون،    . وتكمن أهمية حوكمة الشركات في أنها: واقتصادي

 واستمراريته.    محاربة الفساد الداخلي في الشركات، وعدم السماح بوجودهتعمل على   .1

بمجلس الإدارة    التفكيد على النزاهة والشددددددددفافية والاسددددددددتقامة لدى كافة العاملين في الشددددددددركة بدءاً  .2
 وحتى أدنى عامل فيها. 

 تقليص وجود الأخطاء او الانحرافات ومنع استمراريتها.  .3

 الداخلي.    ابة الداخلية خاصة بما يتعلق بعمليات الضبرتحقيق أقصى فائدة من نظم الرق .4
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يلى توفير أطر    تعتبر أداة جيدة لتمكين المجتمع من التفكد من حسن يدارة الشركة بشكل يؤدي   .5
عامة في الشدركة، ولحماية أموال المسدتثمرين واصدحاب المصدال ، وكذلد تحقيق وصديانة نظام  

والمساواة، ويوفر اداة جيدة للحكم على أداء    العدالةبيانات ومعلومات عادل وشفاف ويتبع اسس 
 . وتقييمهم  مجالس يدارة الشركات ومحاسبتهم

 تحقيق العدالة والشفافية والمساواة ورفع مستوى التنمية الاجتماعية والاقتصادية في المجتمع.  .6

 ( أن أهمية حوكمة الشركات تتمثل فيما يلي: 2015ذكر السويداوي )  كما

تعزيز الكفاءة الإدارية للشددددددددددددركات، فالمبادئ العامة لحوكمة الشددددددددددددركات تعمل على  تعمل على   .1
 أساليب يدارية حديثة.   وضع الشركة على النهج الصحي  في يدارة الشركة وتشجع اتباع

لدى المسدتثمرين    تسدهل عملية الحصدول على التمويل يذ أن التزام الشدركة بالحوكمة يولد الأمان .2
 على أموالهم. 

المسددددددددؤولية   ر الاجتماعي للشددددددددركة بحيث يكون لها دوراً أكثر فاعلية بالقيام بدورها فيدعم الدو  .3
 الاجتماعية.  

تحدث    تعزيز الإجراءات الرقدابيدة وإجراءات التددقيق على الشددددددددددددددركدة، فدالحوكمدة في الشددددددددددددددركدات .4
 مستمر.    على زيادة الإجراءات الرقابية والتنظيمية وتطويرها بشكل  المنظمات

الصدددلة بالشدددركة،    والنزاهة والعدالة وذلد يكون في مصدددلحة جميع الاطراف ذاتتعزيز الشدددفافية   .5
 وبذلد يتم تحقيق الثقة بعمل الشركة. 

بالنهج القويم   القضدداء على تعارض المصددال ؛ ذلد ان حوكمة الشددركة تعمل على التزام الشددركة .6
 يين. أم خارج  في تعاملها مع الأطراف ذات العلاقة بالشركة سواء أكانوا داخليين

 أهداف الحوكمة 2-1-3

تسددددعى الحوكمة يلى تحقيق العديد من الأهداف التي تكسددددبها مشددددروعية وأهمية بالغة. كمنهج وتوجه 
أن    م( 2021)الزبيددي،  يداري حدديدث، وقدد أورد العدديدد من البداحثين العدديدد من أهدداف الحوكمدة، فيدذكر  

 بما يلي:   الحوكمة لها أهداف كثيرة والتي يمكن تلخيصها

الإدارة ومصدددال     كب  المخالفات المحتملة من قبل الإدارة، وضدددمان التناغم الفعال بين مصدددال  .1
 المساهمين. 

 تقليل المخاطر المالية والاستثمارية.  .2
 يظهار الشفافية وقابلية المحاسبة على المسؤولية الاجتماعية.  .3
 أداء الشركة أو المنظمة. تحسين   .4
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 مجموعات كما يلي: ثلاث  ( فيذكر أن أهداف الحوكمة يمكن تقسيمها إلى 2017أما شبير ) 

 أولًا: الأهداف على مستوى الأفراد

 حماية حقوق المساهمين ▪
 ممارسة المساهمين للرقابة الفعالة ▪
 زيادة ثقة المستثمرين بالأسواق ▪

 المنظمةثانياً: الأهداف على مستوى الشركة أو  

 تحسين وتعظيم أداء الشركة ▪
 تدعيم المركز التنافسي للشركة ▪
 تحسين الممارسات الإدارية والمالية للشركة، ومنع المتاجرة بالسلطة.  ▪

 ثالثاً: الأهداف على مستوى الدولة: 

 تشجيع جذب الاستثمارات وتدفق الأموال ▪
 مراعاة مصال  المجتمع ▪
 م استقرار ومصداقية قطاع المال. دع ▪

 محددات حوكمة الشركات 2-1-4

بهدف اسددددددددتفادة الدول والمنظمات من مزايا تطبيق حوكمة الشددددددددركات، يجب على الشددددددددركات مراعاة  
مجموعة من المحددات التي تضدددددددمن التطبيق السدددددددليم والفعال المبادئ الحوكمة، والتي يمكن تصدددددددنيفها  

 ( 137صم،  2020)علون،    ا يلي: لمجموعتين من المحددات وهي كم

 أولًا: المحددات الداخلية: والتي تتمثل في: 

 . المنظمةالقواعد والتعليمات والأسس التي تحدد أسلوب وشكل القرارات داخل  ▪
 طبيعة توزيع السلطات والمهام بين مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين.  ▪
 المستثمرين. العمل على ضمان حقوق الأقلية وصغار   ▪
 العمل على دعم وتشجيع القدرة التنافسية.  ▪
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 ثانياً: المحددات الخارجية: وتتمثل في 

 طبيعة المناخ العام للاستثمار المنظم للأنشطة الاقتصادية في الدولة.  ▪
الاجهزة الرقابية    كفاية وجود القطاع المالي الذي يوفر الأموال اللازمة لقيام المشدددددروعات وكفاية ▪

 يحكام الرقابة على المشروعات. في 
 ذات التنظيم كالشركات العاملة في السوق المالي.   المنظماتوجود بعض   ▪
 م( 2015،  زيتوني) وجود مؤسسات خاصة بالمهن الحرة كالمكاتب الاستثمارية العامة   ▪

( فيشدير يلى أن محددات الحوكمة الداخلية تتمثل في: القواعد والأسدس التي تحدد 2015أما باديس ) 
كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السددددددددددلطات داخل الشددددددددددركة بين الجمعية العامة، ومجلس الإدارة، والمديرين 
التنفيذيين، والتي يؤدي توافرها من ناحية؛ وتطبيقها من ناحية أخرى يلى تقليل التعارض بين مصددددددددددددددال   

ستثمار في الدولة، وتشمل:  هذه الأطراف. وفيما يتعلق بالمحددات الخارجية فهي تتعلق بالمناخ العام للا
للمشدددددددددددروعات،   القوانين الناظمة للنشددددددددددداط الاقتصدددددددددددادي، وكفاية القطاع المالي في توفير التمويل اللازم

 وعناصر الإنتاج وكفاية الأجهزة، والهيئات الرقابية. 

 خصائص الحوكمة الجيدة 2-1-5

ل يلى معايير تتبناها الكوادر تعتبر الحوكمة الجيدة مجموعة من المفاهيم التي تطورت تدريجياً لتصددددد
الإدارية الملتزمة بتطوير موارد المجتمع وتحسدددددددين نوعية الحياة للمواطنين. فتوافر الحوكمة الجيدة يكون  
سدددددبباً لتحسدددددين مسدددددتوى معيشدددددة الأفراد وزيادة مسدددددتوى دخل الفرد. ولقد دعا منظمات دولية كالشدددددركة  

(، وصددددددددددددددندوق النقد الدولي يلى يحداث نقلة نوعية في  UNDPالدولي، وبرنامج الأمم المتحدة الإغاثي ) 
مسدددددددتوى الأداء الإداري على مسدددددددتوى المجتمع، بما يمكن أن يحقق نتائج ملموسدددددددة في مجالات التنمية  

 ( 29م، ص2018عمار،  الاقتصادية والاجتماعية من خلال استخدام مضامين الحوكمة الجيدة ) 

 الحوكمة الجيدة تتلخص بما يلي: أن خصائص  م(  2021)الزبيدي،  ويورد  

 تعزز أداء الشركات وتعظم قيمتها السوقية.  ▪
 المساءلة المحاسبية لأداء الشركة.  ▪
 تفكيد التفاعل بين الأنظمة الداخلية والخارجية الأعمال الشركات.  ▪
 التوازن في العلاقات التعاقدية التي تربر بين أداء الشركة والأطراف الأخرى.  ▪
 ارسة للسلطة في الشركات. الوصول يلى أفضل مم ▪
 توفير الضمانات التي تكفل الحد من الفساد المالي والإداري، وتوزيع الحقوق على الجميع.  ▪
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 حماية أموال المستثمرين والمقرضين ضد المخاطر التشغيلية والمالية.  ▪

 ( 26م، ص2021تتسم حوكمة الشركات بمجموعة من الخصائص من أهمها الآتي )الجبلي،  كما 

 الانضباطية: وتعني يتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحي .  ▪
الشددددددددفافية وتعني تقديم صددددددددورة حقيقية لكل ما يحدث لذلد ركزت تجارب الدول على موضددددددددوع   ▪

 ضمن تطبيقات الحوكمة.  الإفصاح
  الاسدددتقلالية: وتعني تجنب وجود تفثيرات غير لازمة نتيجة الضدددغوط لذلد ركزت الحوكمة على ▪

 وجود الأعضاء التنفيذيين. 
  من كافة الأعمال المنجزة   التحققارليات المطبقة في المنشفة والتي تمكنها من يجراء    : المساءلة ▪

 المقاييس لتقييم الأداء.   عضو و 
 جميع الأطراف ذوي المصلحة في المنشفة. المسؤولية: وهي المسؤولية أمام  ▪
التعامل المنصدف بين جميع الأفراد دون تفضديل فرد على أخر ومن الصدفات    : العدالة والمسداواة  ▪

للمدير الناج  هو التحلي بصددددددددفة العدالة وكيفية تحقق وترسدددددددديخ هذا المبدأ في شددددددددركته   المهمة
 يكون على مسافة واحدة مع الجميع.   بحيث

 ماعية: وتعني النظر يلى الشركة كمواطن جيد. المسؤولية الاجت ▪

 مبادئ حوكمة الشركات 2-1-6

مجموعة من المبادئ للتطبيق الجيد   ۱۹۹۹أصدددددددددرت منظمة التعاون الاقتصددددددددادي والتنمية في عام 
  للحوكمة والتي كانا ترتكز على أربع مبادئ محورية هي: )العدالة الشددفافية المسدداءلة، المسددئولية(، وتم

م وتهددف تلدد المبدادئ يلى التطبيق الجيدد  ۲۰۰٤المبدادئ وإعدادة يصدددددددددددددددارهدا في ابريدل عدام تعدديدل تلدد  
لمنظومة حوكمة الشددددددددددركات وقد اسددددددددددتخدما هذه المبادئ على نطاق واسددددددددددع كمقياس مرجعي لمتخذي  

 المستثمرين المنشلت، وأصحاب المصال .   القرارات

 ( 1281م، ص2022)العجيل،    ويمكن عرض هذه المبادئ كما يلي: 

 المبدأ الأول: حقوق المساهمين

 ينبغي في يطار حوكمة الشدددددركات أن يتم توفير الحماية للمسددددداهمين وأن يسدددددهل لهم ممارسدددددة حقوق 
 وذلد من خلال: 
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الجوهرية    حق المسدداهمين في المشدداركة أو يعلامهم بشددكل كاف عن القرارات المتعلقة بالتغيرات ▪
 في الشركة. 

 ارمنة لتسجيل الملكية. الأساليب   ▪
 ممارسة الرقابة على أداء الوحدات الاقتصادية.  ▪
يجب أن تتوافر لجميع المساهمين، بما في ذلد المستثمر المؤسسي الفرصة لتبادل الاستشارات   ▪

في الموضددددوعات المتعلقة بحقوق ملكيتهم المنصددددوص عليها بالمبادئ التي تناول الاسددددتثناءات  
 سوء الاستغلال.   لمنع

 (1282م، ص2022)العجيل،   بدأ الثاني: المعاملة المتساوية للمساهمين: الم

ينص هذا المبدأ على: ا ينبغي على يطار الحوكمة أن يضدمن معاملة متسداوية لكافة المسداهمين بما  
في ذلد مسدداهمين الأقلية والمسدداهمين الأجانب وينبغي أن تتاح الفرصددة لكافة المسدداهمين في الحصددول  

  ل عن انتهاك حقوقهماتعويض فعا  على

  وهذا يعني ضدددددددددرورة أن يعامل المسددددددددداهمون المنتمون يلى نفس الفئة معاملة متكافئة، وأن يتم تداول 
الأسددددهم بصددددورة تتسددددم بالإفصدددداح والشددددفافية، كما يجب أن يطلب من أعضدددداء مجلس الإدارة والمديرون  

الشدددددددركة، كما يتضدددددددمن مبدأ المعاملة  الإفصددددددداح عن وجود أية مصدددددددال  خاصدددددددة بهم تتصدددددددل بعمليات  
المتكافئة للمسداهمين وجود مجموعة من العوامل والاعتبارات التي تضدمن حماية حقوق أقلية المسداهمين  
من خلال وضدددع نظم تحول أو تمنع الأطراف الداخلية مجلس الإدارة المديرين التنفيذيين( من الاسدددتفادة  

 صية. المعلومات الداخلية في تحقيق مكاسب شخ من

 المبدأ الثالث: دور أصحاب المصالح المرتبطة بالشركة:

ينص هذا المبدأ على: ا ينبغي على يطار الحوكمة أن يعترف بحقوق أصددحاب المصددال  التي أقرها  
القانون، أو التي تنشددددددف نتيجة لاتفاقيات متبادلة، وأن يعمل على تشددددددجيع التعاون النشددددددر بين الشددددددركات  

 روة وفرص العمل واستدامة الشركات السليمة مالياًاثتحقيق الالمصال  في   وأصحاب

 والمقصددددددددددود بفصددددددددددحاب المصددددددددددال  أو الأطراف ذوي العلاقة هم البنوك وحملة السددددددددددندات والعاملين
  والمقرضدددددددددددين وغيرهم، وقد ورد في المبادئ الصدددددددددددادرة من منظمة التعاون الاقتصدددددددددددادي والتنمية بعض

 ل: الإرشادات لحماية هؤلاء الأطراف مث

 أن يعمل يطار الحوكمة على تشجيع التعاون بين الشركات وأصحاب المصال .  ▪



14 
 

  يجب أن يسدم  يطار الحوكمة بوجود آليات للمشداركة لأصدحاب المصدال  تحقق الثروة وتشدجع  ▪
 على رفع مستوى الأداء. 

يجب أن تكفل لأصددددددددددحاب المصددددددددددال  فرصددددددددددة الحصددددددددددول على المعلومات اللازمة في الوقا   ▪
 المناسب. 

  د على احترام حقوق أصدددحاب المصدددال  وأن يحصدددلوا على التعويضدددات الملائمة في حالةالتفكي ▪
 انتهاك حقوقهم. 

ويرى الباحث أن التفكيد على دور أصدددددحاب المصدددددال  المرتبطة بالشدددددركة والمثبا بالقوانين السدددددائدة  
بها لخلق  والاتفاقيات المبرمة يؤدي يلى تشددددددجيع التعاون بين الشددددددركات وأصددددددحاب المصددددددال  المرتبطة  

 وخلق الوظائف وتدعيم الموقف المالي للشركات والمحافظة على استقرارها.   الثروة

 (1283م، ص2022)العجيل،   المبدأ الرابع: الإفصاح والشفافية: 

ينص هذا المبدأ على: ا ينبغي على يطار الحوكمة أن يضدمن القيام بالإفصداح السدليم والصدحي  في 
الموضددددددددددوعات الهامة المتعلقة بالشددددددددددركة بما في ذلد الأداء وحقوق الملكية  الوقا المناسددددددددددب عن كافة  

 الشركاتا.  وحوكمة

 والمقصدددددددود بالإفصددددددداح السدددددددليم والصدددددددحي  هو تحقيق الإفصددددددداح الدقيق في الوقا الملائم عن كافة
 المسائل المتصلة بالشركة، وأسلوب الإدارة، كما يجب أن يشمل على النقاط التالية: 

 ة والتشغيلية. النتائج المالي

 أهداف الشركة.  ▪
 عضوية مجلس الإدارة ومكاففة أعضاؤه.  ▪
 عوامل المخاطر الجوهرية.  ▪
 المسائل المالية المرتبطة بالعاملين وغيرهم من أصحاب المصال .  ▪
 يعداد ومراجعة المعلومات بالشكل الذي يتفق مع معايير الجودة المحاسبية والمالية.  ▪

 (239م، ص2023)الشمري،  دارةالمبدأ الخامس مسئوليات مجلس الإ

للشددركة   ينص هذا المبدأ على ا ينبغي على يطار الحوكمة أن يضددمن التوجيه والإرشدداد الإسددتراتيجي
 ومحاسبة مجلس الإدارة عن مسئوليته أمام الشركة والمساهمينا. 
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  لأسدددددددددهمفمجلس الإدارة يعد بمثابة الدعامة التي توازن بين حقوق الملكية التي يتمتع بها أصدددددددددحاب ا
والثقة الممنوحة للمديرين، وبصفة عامة فين مسئولية مجلس الإدارة هي ضمان تطبيق حوكمة الشركات  
  بشددكل سددليم من خلال وضددع يسددتراتيجية العمل، وتحديد الأهداف وتوفير نظام يتصددف بالشددفافية ويمنع 

 تعارض المصال  ويعمل على يحكام السيطرة على كافة الأعمال بالشركة. 

الباحث أن مجلس الإدارة الجيد يضمن للمستثمرين الاستخدام الجيد للأصول للوصول يلى    لذلد يرى 
تحقيق أهداف الشدددددددركة ومن ثم يؤدي يلى زيادة قيمة المنشدددددددفة كما أن اسدددددددتقلال مجلس الإدارة يقلل من  

تزيدد  تكداليف الوكدالدة ومن هندا يمكن القول أن الحوكمدة الجيددة من خلال يشددددددددددددددراف ورقدابدة مجلس الإدارة  
 احتمالات سرعة استجابة الشركة للتغيرات في بيئة الأعمال، والأزمات.  من

 آليات حوكمة الشركات  2-1-7
 (1283م، ص2022)العجيل،   آليات داخلية وآليات خارجية( ) التبويب الأول:  

الشدددددركة  تعبر ارليات الداخلية عن مجموعة القواعد والوسدددددائل التي تتم داخل  الآليات الداخلية:  ▪
للرقابة والإشدددددددددددراف على الأفعال والممارسدددددددددددات التي تتخذها الإدارة لزيادة جودة التقرير المالي،  
ولضددددمان الالتزام بمتطلبات التقارير الإلزامية والحفاظ على مصددددداقية القوائم المالية وتتمثل هذه  

 الداخلية(.   ، المراجعةالمراجعة  ارليات فيما يلي: )مجلس الإدارة، لجان
يقصددددد بارليات الخارجية للحوكمة تلد ارليات التي تراقب وتتفكد من تحمل    ليات الخارجية: الآ ▪

المسددئولية توجيه أنشددطتها بطريقة عادلة بالنسددبة لجميع أصددحاب المصددلحة وتلعب هذه    الشددركة
ارليات دور المشددددددددرف والمراقب الخارجي على يدارة الشددددددددركة وتشددددددددتمل على ما يلي: المراجعة  

 البيئة القانونية والتشريعية(.   الخارجية
 (241م، ص2023)الشمري،    آليات محاسبية وآليات غير محاسبية(. ) التبويب الثاني:  

تؤدي النظم المحاسدددبية دوراً أسددداسدددياً وهاماً في تفعيل نظم الحوكمة فالناتج    الآليات المحاسبببية:  ▪
ي تعد وسددديلة الاتصدددال الأسددداسدددية  يتمثل في التقارير والقوائم المالية الت  النهائي لنظم المحاسدددبية

في دنيا الأعمال ويقصددد بارليات المحاسددبية كل ما يتعلق بينتاج معلومات محاسددبية ذات فائدة  
لمختلف الأطراف ذات العلاقة بالمنشددددددددددددددفة، حيث يمكن الاعتماد على هذه المعلومات بشددددددددددددددكل  

المحاسددددددددبة والمراجعة المراجعة    يعكس ثقة ذوي المصددددددددال  بالشددددددددركة وتتمثل فيما يلي: )معايير
 المراجعة الخارجية(.   ، الداخلية، لجان المراجعة

: وهي كدل مدا يتعلق بدالجواندب القدانونيدة والرقدابيدة، والجواندب الإداريدة الآليبات غير المحباسببببببببببيبة ▪
 والتنظيمية. 
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 الاندماج الوظيفي:  2-2

 : تمهيد

بات موضدددددددددددوع الاندماج في العمل من الموضدددددددددددوعات التي اسدددددددددددتحوذت على اهتمام الكثير من   لقد
نجاح    في  الباحثين والممارسددين في مجال الإدارة والسددلوك التنظيمي، والذي يعد عنصددراً أسدداسددياً وحاسددماً 

 (. 11، ص 2020،  )محمد  الأعمالمنظمات  

يسدددددددددددددديدة في علم النفس الإيجدابي في يطدار  ظهر مفهوم الانددمداج في العمدل كدفحدد المفداهيم الرئ  وقدد
الدعوة للتركيز على قياس القوى الإنسددددانية والمتغيرات السدددديكولوجية ذات الوجهة الإيجابية يذ يشددددير يلى  

 عليهالشدددددددددديد    والتركيز  حالة وجدانية تتسدددددددددم بطاقة عالية مقترنة بمسدددددددددتوى مرتفع من التفاني في العمل

 (. 8، ص  2021  ، عرفان) 

ندماج الوظيفي يلى الخمسددددددددددينيات من القرن العشددددددددددرين، ببعض التجارب المبكرة في تاريخ الا  ويرجع
أوروبا والولايات المتحدة، حيث تطور في بداياته من فلسددفة االديمقراطية الصددناعيةا و الإدارة التشدداركية  

كما تم    لقرار، ليصدددددددب  نهجاً متكاملًا لتصدددددددميم نظام عمل يدعم حصدددددددول الموظفين على سدددددددلطة اتخاذ ا
الحديث عن المنظمات التي يسدددددددددداعد نظامها على تمكين الموظفين بشددددددددددكل فعال، وتزويدهم بالمهارات  
والموارد التي تسدددددم  لهم باتخاذ قرارات مسدددددتنيرة، وفي بدايات التسدددددعينات أظهرت العديد من الدراسدددددات  

ت الأداء العالي أو  والمرنة ذا  كيةالكبيرة الشددداملة لعدة شدددركات نمواً ملحوظاً في ممارسدددات العمل التشدددار 
بينا نتائج اسدددددددددتبيان نفذ في الولايات المتحدة على أنه من ثلث يلى    1994الاندماج المرتفع، وفي عام 

 (. 12، ص  2016يدماج الموظفين )حداد،    ممارسات بدأت باستخدام بعض  المنظماتنصف  

 الاندماج الوظيفي  مفهوم 2-2-1

 Gallupالعديد من الكتاب والباحثين مفهوم الاندماج الوظيفي، حيث تعرف شدددددددددددددركة )جالوب(    تناول
المتخصددددصددددة في اسددددتشددددارات الموارد البشددددرية الاندماج الوظيفي على أنه احالة ذهنية ييجابية ومرضددددية  

ملهم،  والاسددددددددتغراق العقلي في ع مرتبطة بالعمل، يشددددددددعر الموظفون من خلالها بالحيوية والفخر والإلهام
اتخددداذ الموظفين خطوات تتمددداشددددددددددددددى مع الأهدددداف   التنظيميدددة والحفددداظ على الرفددداهيدددة  ممدددا يؤدي يلى 

 (Gallup, 2020a, P4 ) 

الاندماج الوظيفي على أنه التطابق والتجاوب النفسدددددددددي للفرد مع  Kanugoفي حين يعرف )كانوجو(  
ه، فالاندماج يعني أن يحب الفرد  عمله بما ينعكس في صددددددددددددددورة تحقيق الذاتية الفرد أو التزامه نحو عمل

(، بينمدا  102، ص  2020عملده، وأن يكون مهتمداً ومرتبطداً بدالعمدل الدذي يقوم بدها )سددددددددددددددعددة وبخوش.  
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اندماج الموظفين على أنه تسدددددددخير أعضددددددداء المنظمة أنفسدددددددهم لأدوارهم في العمل،    Khanيعرف )كان(  
 & Sunالمنظمددة أدوارهم في العمددل )   والتعبير عن أنفسددددددددددددددهم جسدددددددددددددددديدداً ومعرفيدداً، وعدداطفيدداً، أثندداء أداء

Bunchapattanasada,2014, p64 )   

جابي في المنظمة،  الاندماج الوظيفي على أنه كيف يفكر الموظف بشددددددددددكل يي  Cookويُعرف )كوك(  
  ويشددددعر تجاه المنظمة، ويكون مبادراً فيما يتعلق بتحقيق الأهداف التنظيمية للعملاء والزملاء وأصددددحاب 

 ( Bedarkar & Pandita, 2014, P109. ) المصلحة ارخرين

  كما يعرف الاندماج الوظيفي بفنه النتائج النفسدددددية والسدددددلوكية التي تؤدي يلى أداء أفضدددددل للموظفينا 
p1),2015 ,Aon Hewitt  ،ويُعرف أيضددددداً بفنه مدى تحفيز الموظفين للمسددددداهمة في النجاح التنظيمي ،)

 .ودرجة الاسددددددددددددددتعدادية لتطبيق الجهود التقديرية لإنجاز المهام الضددددددددددددددرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية

 (Macey & Schneider, 2009, p4-5- Schaufeli ) 

لباحث الاندماج الوظيفي بفنه امجموعة من الممارسددددات  بناء على ما سددددبق وتفسدددديسدددداً عليه، يعرف ا
والتزاماً بفعمالهم،    الإيجابية التي تقوم بها يدارة المنظمة، بهدف يسدددددددددددعاد موظفيها، وجعلهم أكثر ارتباطاً 

 لتحقيق أفضل نتائج للمنظمةا. 

 نماذج الاندماج الوظيفي  2-2-2

لهدا تدفثير على الانددمداج الوظيفي ويمكن أن تسدددددددددددددداعدد نمداذج انددمداج الموظف في فهم العوامدل التي  
 بعضاً منها:  تتنبف به، وكذلد لتحديد أثر هذا المفهوم على الموظف وعلى المنظمة، وفيما يلي

بدلًا من النظر يلى    (: HRVCنموذج النهج الشببامل في سببلسببلة قيمة إدارة الموارد البشببرية )  .1
مشددددكلة الاندماج الوظيفي على أنها يما مشددددكلة تنظيمية أو قضددددية يجب التعامل معها من قبل  
المدراء، فينه يجب طرح نهج شدددامل يدمج عمليات المسدددتوى التنظيمي مع مجموعة متنوعة من  

سلسلة   ، حيث يعتمد النهج الشامل فيالمنظمةالتحسينات التي تعمل على مستوى الموظف في  
على مجموعة متكاملة من ممارسدات يدارة المارد البشدرية من    HRVCقيمة يدارة الموارد البشدرية  

 توفير المواهب وتوظيفها وتطويرها، يلى ينهاء الخدمة، والتي تشددددددرك الناس في السددددددعي الملتزم

 لاستراتيجية محددة ومجموعة من القيم الأساسية. 

يقوم هدذا النهج على يعدادة صدددددددددددددديداغدة الانددمداج    لوظيفي: ا  والانبدمباج ) المغزى نموذج الجبدوى )  .2
الوظيفي في سددددددياق المغزى أو الجدوى، حيث تهدف يعادة الصددددددياغة هذه يلى توفير فهم أعمق  
 للظروف التي تؤدي يلى تنميدة الانددمداج الوظيفي، وتعتبر النقطدة المحوريدة في هدذا النهج هي



18 
 

و يشددددددددددددددير يلى أن العلاقدة بين الخصددددددددددددددائص  العلاقدة بين جددوى العمدل والانددمداج الوظيفي، وه
الوظيفية وسلوكيات القيادة والاندماج الوظيفي أقل تفثيراً مما كان عليه الحال في النهج السابق،  

 J. Lee Whittington etولكن هذه العوامل تعمل على تعزيز الإحسددددددددداس بالجدوى من العمل ) 

al, 2017, p12  ) 
: حيث يعتمد تحقيق نتائج أعمال ذات  وممارسبببببببات صببببببباحب العملنموذج الاندماج الوظيفي   .3

قيمة للمؤسددددسددددة من خلال ممارسددددات صدددداحب العمل، مثل تصددددميم الوظائف والمهام والتوظيف  
والاختيار والتدريب والتعويض وإدارة الأداء والتطوير الوظيفي، حيث تؤثر هذه الممارسات على 

  يفي، ويتم التفداعدل بين الأداء والانددمداج لتحقيق مسددددددددددددددتوى الانددمداج الوظيفي وكدذلدد الأداء الوظ
 ( Vance, 2006, P9-10نتائج الأعمال ) 

وفقاً لد  :  نموذج دراسبببببببة الظروف النفسبببببببية للاندماج وعدم الاندماج الوظيفي في مكان العمل .4
فين هناك ثلاث حالات نفسددددددددددددددية يمر بها الموظفون في العمل، وهي المغزى من    Khan)كان(  

لقدرة والإمكانية، حيث ترتبر هذه الظروف النفسددددددددية بالاندماج الشددددددددخصددددددددي أو  العمل الأمان، ا
  عدمه، ووفقاً لددددددددد )كان( فين الموظفين يسفلون أنفسهم دون وعي ثلاثة أسئلة هي ما مدى أهمية

  يلى أي مددى يمكنني   -  بدذلدد؟مدا مددى توفر الأمدان عندد قيدامي    -انددمداجي في هدذا العمدل؟  
 ( Heikkeri, 2010, p12القيام بذلد؟ ) 

 أثر الاندماج الوظيفي:  2-2-3

 تظهر أهمية وأثر الاندماج الوظيفي في جملة من النقاط، حيث يمكن عرضها كالتالي: 

 الآثار الإيجابية للاندماج الوظيفي:  .1
ين بحددث العوامددل والظروف التنظيميددة يسددددددددددددددهم في خلق الحددالددة الإيجددابيددة للاندددمدداج الوظيفي،   ▪

بشدددددددددكل عام،   أيضددددددددداً نوعية الإدارة، والانطباع النفسدددددددددي عن العملالعمل، و كالعلاقة مع زملاء 
 ويساهم في يشباع الحاجات الفردية في محير العمل.  

الإنتاجية   يسددداهم الاندماج الوظيفي في من  الشدددركات مزايا تنافسدددية حاسدددمة، بما في ذلد زيادة ▪
 (.  15، ص 2020محمد،  ) وانخفاض معدل دوران الموظفين  

الوظيفي هو أحدد الاسددددددددددددددتراتيجيدات المهمدة والقويدة لجدذب ورعدايدة والاحتفداظ والاحترام   الانددمداج ▪
 . وإدارة القوى العاملة للمنظمة

حركددة   من التكيف مع  المنظمددةيؤثر الاندددمدداج الوظيفي على نجدداح التغيير التنظيمي، وتمكن   ▪
 السوق المتغيرة. 
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رة ذواتهم بكفداءة، وأكثر عرضدددددددددددددددة يسددددددددددددددداعدد الانددمداج الوظيفي العداملين ليكونوا أقددر على يدا ▪
)خنجي،   للاسدددددددددتجابة بصدددددددددورة ييجابية مع مسدددددددددؤولياتهم، وإظهار أدائهم الجيد، وتحقيق النجاح

 (. 104-103، ص 2020في سعدة وبخوش    2018
 الآثار السلبية لعدم الاندماج الوظيفي:   .2

هناك العديد من ارثار السدددددددددلبية )العواقب( لعدم الاندماج الوظيفي على الموظف والمنظمة على حد 
 كارتي:  ( Allam, 2017, p51) سواء، حسب  

 الآثار السلبية على الموظف:  . أ
تدني في مسدددددددددددددتوى سدددددددددددددلوك المواطنة التنظيمية، وعدم القدرة على توليد الطاقة والحماس للقيام   ▪

 المنظمة.   وإظهار المواقف السلبية في مكان العمل، ولديهم نية المغادرة منبالمهام،  
 غياب العمل الجماعي، وإظهار القليل من التعاون لإنجاز المهام كفريق.  ▪
يطرحون وجهات   انعدام الثقة، حيث يخفون جميع المعلومات، ولا يشاركون بففكارهم وآرائهم، ولا ▪

الثقة. ليس لديهم أي اهتمام بتعلم واكتسدددددددددداب   بسددددددددددبب عدم المنظمةنظر مع أي شددددددددددخص في  
 مهارات وقدرات جديدة تجاه عملهم. 

القلب والأوعية   يعانون المزيد من المشاكل الصحية مثل الصداع، وآلام في المعدة، واضطرابات ▪
 الدموية(. 

 يتفخرون ويتغيبون بشكل متكرر عن العمل، ويختلفون الأعذار.  ▪
 المنظمة: الآثار السلبية على   . ب

 التفثير السلبي على معنويات الموظفين ارخرين.  ▪
الجنسدددية   صدددب  لديهم المزيد من العنف في مكان العمل، مثل التهديد، والإغاظة، والاعتداءاتي ▪

 أحياناً، وغير ذلد(. 

 الخلاف والصراع مع المدراء والأقران.  ▪

  حقيق أداء أفضدددددددددددددددل،يقدددمون مسددددددددددددددتوى منخفض من الإنتدداجيددة، فهم لا يبددذلون كددل الجهود لت ▪
ويشددددددددددتكون من أخطاء ارخرين. ارتفاع معدلات الحوادث ومشدددددددددداكل السددددددددددلامة، فهم يتجاهلون  

 ويعرضون حياة الموظفين للخطر.   مخاطر الأدوات والمعدات

المنحرف، مثل    عدم الالتزام بقواعد وأنظمة الشددددركات، وينغمسددددون في أنواع مختلفة من السددددلوك ▪
 تية، ونشر الشائعات. تخريب الموارد والبنية التح

 . المنظمةفقدان القيم الثقافية، فهم يقومون بتشويه ثقافة  ▪
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 متطلبات زيادة الاندماج الوظيفي  2-2-4

يقوم المدراء بتحسدددددددددددددين حالة الاندماج الوظيفي من خلال اتخاذ خطوات ملموسدددددددددددددة للقيام بذلد، من 
في العمل    اندماج الموظفين وإشددددددددددراكهمخلال بعض الممارسددددددددددات الموجهة للمدراء لتحسددددددددددين مسددددددددددتوى  

المتطلبات الزيادة الاندماج   جملة من ( Markos & Sridevi, 2010, P93-94التنظيمي، ويذكر كل من ) 
 الوظيفي، كارتي: 

التزام القيادة تتطلب مشدداركة الموظف التزاماً قيادياً من خلال ينشدداء مهمة ورؤية وقيم واضددحة،   ▪
 ويعززون قيادتهم. ،  ، ويمتلكونها، ويمررونها يلى المدراء والموظفينيؤمن بها المدراء في الأعلى

  : يجب على المدراء تعزيز الاتصددددددددددددددال المتبادل مع الموظفين، حيث يجب الاتصبببببببببال المتبادل ▪
 منحهم فرصة للتعبير عن آرائهم في القضايا التي تهم وظيفتهم وحياتهم. 

وذلد من خلال منحهم مزيداً من الاسدتقلالية الوظيفية، بحيث تتاح    : التشبجيع على الاسبتقلالية ▪
النتيجة    للموظفين فرصددددددددة التمتع بحرية اختيار أفضددددددددل طريقة لأداء عملهم طالما أنهم يحققون 

 المتوقعة. 
: حيدث يتوقع من المددراء التدفكدد من أن  بكبل متطلببات القيبام ببالوظيفبة  التبككبد من دعم الموظفين ▪

 جميع الموارد المادية والمالية والمعلوماتية من أجل القيام بعملهم بفعالية. الموظفين لديهم 
من  الموظفين التدريب المناسددددددددب مما يسدددددددداعد الموظفين على تحديث أنفسددددددددهم وزيادة معارفهم  ▪

دون   ومهاراتهم من خلال تقديم التدريبات المناسددددددددددبة، فتزداد ثقتهم من خلال قدرتهم على العمل
 اء هم المباشرين. يشراف كبير من مدر 

: حيدث يجدب على المددراء تطوير نظدام يدارة الأداء الدذي يجعدل  امتلاك نظبام تغبذيبة راجعبة قوي  ▪
المدراء والموظفين مسددددددددؤولين عن مسددددددددتوى المشدددددددداركة التي أظهروها، وذلد من خلال المسدددددددد   

 . المنتظم لمستوى مشاركة الموظف في تحديد العوامل التي تجعلهم يشاركون بفاعلية
: يجدب على المددراء العمدل على تحقيق مزايدا مداليدة وغير مداليدة للموظفين،  د نظبام للحوافزإيجبا ▪

من الجهددد في    الددذين يظهرون اندددمدداجدداً أكبر في وظددائفهم، ممددا يجعلهم يميلون يلى بددذل المزيددد
 وظائفهم. 

ء  بناء ثقافة مؤسددددددسددددددية مميزة من خلال تعزيز ثقافة عمل قوية تتماشددددددى فيها أهداف وقيم المدرا ▪
  عبر جميع أقسام العمل، الأمر الذي يضمن وصول هذه الثقافة للموظفين الجدد. 

فيرون ضرورة تصميم الوظائف بطريقة حديثة تساعد   ( Meyer & Schneider, 2021, p138) أما  ▪
نظرية   -على تحسددددددددين الاندماج الوظيفي من خلال ثلاث مكونات أسدددددددداسددددددددية متطلبات الأداء 

 (. SMARTتصميم العمل بفسلوب   -تحديد متطلبات اندماج الموظف  
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ندماج  ضرورة خلق ثقافة الا ( Macey et al, 2009, p46( و ) Vance, 2006, p26)   ويركز كل من ▪
، وكيفية التفكيد على أهمية  المنظمةالوظيفي وذلد من خلال ربر قيمة الاندماج الوظيفي برؤية  

الموظفين المندمجين بالنجاح المؤسدددددسدددددي، ثم مراقبة ومتابعة والتفكد من أن جميع الوحدات تنفذ  
ضبر   خطر عمل الاندماج الخاصة بهم، ومراقبة التقدم المحرز في جهود تحسين الاندماج، ثم

 الاندماج الوظيفي.  الاستراتيجيات والخطر لتحسين مستوى 

 مستويات الاندماج الوظيفي للمؤسسات وللموظفين 2-2-5

حتى تستطيع تشخيص حالة الاندماج الوظيفي، يجب أن تعلم أن هناك ممارسات للاندماج الوظيفي  
، وحدالات أخرى ترتبر بددرجدة انددمداج الموظف نفسددددددددددددددده مع  المنظمداتتتعلق بقنداعدات الإدارة العليدا في  

، وفيما يلي سددددديتم عرض مسدددددتويات الاندماج الوظيفي المؤسدددددسدددددي، وحالات الاندماج الوظيفي  المنظمة
 للموظفين أنفسهم. 

ونضدجها يجب الاهتمام بمعرفة المزيد    المنظمات: مع نمو  مسبتويات الاندماج الوظيفي للمؤسبسبات .1
وظيفي للتعامل بشددددددددكل أكثر شددددددددمولية ومنهجية، حيث تتمثل يحدى طرق  عن موضددددددددوع الاندماج ال

قياس الواقع الحالي للمؤسددددددسددددددة والتقدم المحرز في اندماج الموظفين في اسددددددتخدام أربعة مسددددددتويات  
 كارتي:  ( Brad Federman, 2009, p222)  للاندماج كما حددها

التي لا    المنظمداتمفهوم، فدهدذا ال  المنظمدات: حيدث تتجداهدل  تجباهبل مفهوم الانبدمباج الوظيفي  ▪
للتفكير فيده،   تركز على الانددمداج يكون لدديهدا القليدل جدداً من أدوات القيداس، واهتمدام قليدل جدداً 

 وبالتالي سيفقدون القوة العاملة. 

حيث يظهر الاهتمام بموضدددوع الاندماج الوظيفي بسدددبب حدث كبير    :كحدث  الاندماج الوظيفي  ▪
، حيث تكمن المشددكلة  المنظمةأو طلب من شددخص ما في ، مثل تولي رئيس جديد المنظمةفي 

ضددددددددددرراً من تجاهل   في هذا النهج أنه يفتقر يلى الاسددددددددددتمرارية، وهذا بدوره يمكن أن يكون أكثر
 الاندماج تماماً. 

وهو بالطبع أفضددددددددل من المسددددددددتويين السددددددددابقين، وفي الحقيقة يتمثل   :الاندماج الوظيفي كعملية ▪
التحدددي هنددا في أن الاهتمددام بددالاندددمدداج بددالكدداد يكون على اهتمددامددات الإدارة العليددا، وأن الجهددد  
الحقيقي لقيداس الانددمداج لا يدفخدذ في الحسددددددددددددددبدان الأثر الحقيقي لده، بقددر مدا يتم مراعداة تكلفدة  

أن تكون عمليدة جمع وتحليدل البيدانات غير جيددة، وينتج عنهدا  العمليدة، حيدث يتسددددددددددددددبدب هذا في  
 يتسبب في الافتقار يلى السرية.  القليل من الحكمة، وفي أسوأ حالاتها يتم استكمالها داخلياً، مما

: حيدث يعتبر الانددمداج الوظيفي هو جزء من اسددددددددددددددتراتيجيدة  الانبدمباج الوظيفي كباسبببببببببتراتيجيبة ▪
الاندماج هو عامل أسدددددددددددداسددددددددددددي من عوامل نجاحها، فينه يتم  المنظمة، فعندما ترى المنظمة أن 
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التعامل مع العملية برمتها بشدددددددددددكل مختلف تماماً، حينها تنخرط الإدارة العليا بشدددددددددددكل كبير في  
جهود الاندماج الوظيفي، من خلال اسددتخلاص المعلومات من الاسددتطلاعات يلى رعاية خطر  

قضدددددددددددددددايدا الانددمداج يتم منداقشددددددددددددددتهدا على  عمدل الانددمداج، والتحول ارخر الدذي يحددث هو أن  
المسددددددددتويات التنفيذية في المنظمة وبصددددددددورة منتظمة على قدم المسدددددددداواة مع التسددددددددويق والتمويل  
والعمليات، فعادة ما تقيس المنظمات في هذا المسددددددددتوى الاندماج شددددددددهرياً أو ربعياً، بالإضددددددددافة  

 الوظيفي.  جلاستطلاع سنوي، ويكون هناك اهتمام بمستوى التقدم في الاندما
، فقد صددددددنفا  Gallup: حسددددددب شددددددركة )جالوب(  الاندماج الوظيفي للموظفين أنفسببببهم  مسببببتويات .2

 ( 2006b Gallup ,الموظفين من حيث اندماجهم الوظيفي يلى ثلاث فئات ) 
وهو الذي يعمل بحماس، ويشدددددددددددعر برابر عميق يربطه بالمنظمة التي يعمل   :الموظف المندمج ▪

حيث يقود   داً ويبحث عن طرق أفضددددددل لتحقيق أفضددددددل النتائج، بها، فهو يعرف نطاق عمله جي
 المنظمة نحو الأفضل عن طريق الابتكار. 

ومن الصدددددعب تمييزه، فهو لا يتصدددددرف بشدددددكل عدائي أو يشدددددوش على    :الموظف غير المندمج ▪
 سير العمل، وإنما يحاول تضييع وقا العمل، وينقصه الشغف والحماس اللازم لأداء عمله. 

: وهو الذي يحاول أن يسدددددتخف ويقلل من أهمية الأعمال التي ينجزها زملاءه  الموظف السبببلبي  ▪
 في العمل، وكذلد يمكن أن يعرقل سير العمل. 
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 المنظمات الربحية:  2-3

 تعريف المنظمات الربحية 2-3-1

يمكن تعريف المنظمات الربحية على أنها تلد المنظمات التي تهدف بشدددددددكل أسددددددداسدددددددي يلى تحقيق   
وتعظيم الأرباح من خلال ممارسدة نشداط تجاري محدد، وتهدف هذه المنظمات يلى تلبية حاجات  الدخل  

-For" المجتمع من خلال السددددددددددلع والخدمات التي تقدمها، وتسددددددددددمى هذه المنظمات في اللغة الإنجليزية

profit organization"رى  ، ومن أهم مددا يميز المنظمددات الربحيددة عن غيرهددا من أنواع المنظمددات الأخ
أنها مُلزمة بتوريد مبالغ ضددددريبة محددة للحكومات وفقًا لأنظمة وقوانين الضددددريبة المعمول بها في الدول  
التي تنشددددر فيها، وتُعتبر هذه المبالغ الضددددريبة مفيدة للقطاع الحكومي، حيث تسددددتفيد الهيئات الحكومية  

ديًا، كما يمكن أن تسددددددددددددتفيد  من الضددددددددددددرائب التي تدفعها هذه المنظمات في تطوير منظومتها ودعمها ما
بعض المنظمات الأخرى غير الربحية من هذه الضرائب، ليتم صرف جزء منها في الخدمات المجتمعية  

 ( 71م، ص2022)جميل،    .المختلفة

وتسددتفيد المنظمات الربحية من الأرباح التي تحققها في سددداد المقرضددين، كما أنها تسددتخدم جزءًا من 
في دفع عوائد الاسددددددتثمار للمسددددددتثمرين فيها، وهناك العديد من الأمثلة على  الأرباح التي تحصددددددل عليها  

المنظمات الربحية في الأسدددددددواق المحلية والعالمية، ومن أبرزها شدددددددركات الشدددددددحن والتخليص، والمطاعم 
بمختلف أنواعها، وشدددددركات الخطوط الجوية، والمصدددددانع، وشدددددركات النقل، ودور النشدددددر، وأسدددددواق البيع  

)مداني،    .ركات المقاولات والبناء، بالإضددددددددددافة يلى شددددددددددركات التفمين وشددددددددددركات العقاراتبالتجزئة، وشدددددددددد
 ( 42م، ص2021

وتضددددع أهدافًا تسدددداعد  القطاع الخاص عادةً ما تكون الشددددركة التي تهدف للرب  هي منظمة تعمل في
الملكية متاحة لعامة الناس. ومن ثم   أسددددددددهم المنظمة في نهاية المطاف. هذا النوع من الشددددددددركات يجعل

الشددركة  ؛ حيث يشددتري المسدداهمون جزءًا من ملكية مسدداهمين ضددمن الشددركة يصددب  مشددترو تلد الأسددهم
مقابل التخلي عن مبلغ معين من المال وهو يختلف من شددددددركةٍ يلى أخرى أو أصددددددول ذات قيمة معينة.  
لا تتلقى هذه المنظمات الدعم من الحكومة عادةً لأنها تعمل من أجل مكاسدددددددددددددب مالية خاصدددددددددددددة، على  

الموجودة لخدمة مهمة. يضددافةً يلى أن الشددركة الهادفة يلى الرب  طبيعتها   المنظمات غير الربحية عكس
ية  تتطلب دفع الضرائب المطبقة والتسجيل لدى الدولة، كما يضع أي تبرع يتلقونه يلى السياسات الضريب

نظرًا لكون هذه المؤسددددسددددات كلها شددددركات ولها هوية مسددددتقلة عن أصددددحابها، فالملاك   [2].للدولة المعنية
م،  2022)جميل،    .أي ديون قد تكون الشددددددركة مدينةً بها  ليسددددددوا بصددددددفتهم الشددددددخصددددددية المعنيون بسددددددداد

 ( 72ص

https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%B7%D8%A7%D8%B9_%D8%AE%D8%A7%D8%B5
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%87%D9%85_(%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9)
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%87%D9%85
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9#cite_note-2
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 أهدافها: 

عادةً ما تكون سدددددددددياسدددددددددات المنظمات الربحية موجهة نحو الرب   المنظمات غير الربحية على عكس
ةً موجهة نحو الرب  ويهدفون يلى زيادة عائدات الشددركة يلى أقصددى حد  مباشددرةً. يمتلد مديروها هنا عقلي
 .يمكن أن يكون هدفهم المادي مصحوبًا بهدف خدمة المجتمع . مما يساهم بدوره في أرباح الأسهم

 أهم الاستراتيجيات التي تحرك المنظمات الربحية:  2-3-2

التي وضددددددددعتها لنفسددددددددها، لذلد من   تسددددددددعى المنظمات دائما لتطوير اسددددددددتراتيجياتها كي تحقق الرؤية
الضددددددددروري أن تعلم المنظمة نوع الاسددددددددتراتيجية التي يجب أن تتبناها دون اختيار عشددددددددوائي وبما يخدم  
مصدددالحها ومهمتها وتوجهاتها. وعلى ذلد، سدددنقوم في هذا المقال بالإشدددارة يلى عدد من الاسدددتراتيجيات  

   ا الاستراتيجية. التي يمكن للمنظمة أن تتبناها بناءً على تحليلاته

 Maxi-Maxi Growth Strategyاستراتيجية النمو:  

ين اسددتراتيجية النمو أو كما يسددميها البعض بالاسددتراتيجية العدائية )اسددتراتيجية المحير الأحمر( هي  
من الاسدددددددددتراتيجيات التي تطم  كل منظمة بفن تتبناها، حيث أنها تشدددددددددير يلى وجود نقاط قوة رئيسدددددددددية  

المنظمة مع فرص خارجية محتملة يمكن الحصدول عليها باسدتغلال نقاط القوة هذه، وبذلد  وأسداسدية في  
ا أن تبدأ   تصدددب  المنظمة في موقف القوة ويمكنها أن تبدأ التوسدددع في الأسدددواق والمنتجات ويمكنها أيضدددً

والأكثر تحقيقا    بالاسددددددددددتحواذ عاموديًا وأفقيًا، تركيز الموارد المتاحة نحو المنتجات والخدمات الأكثر طلبًا
)معتز سدددددددوبجاكي،    للأرباح، وذلد سدددددددعيًا منها للسددددددديطرة الكاملة على تفاصددددددديل القطاع التي تعمل بها. 

 م( 2021

 Maxi-Mini Conservative Strategyاستراتيجية محافظة:  

ين الاسدددتراتيجية المحافظة تدفع المنظمات يلى تعظيم اسدددتخدام الأصدددول الخاصدددة والاسدددتفادة منها،  
ل التهدديددات الخدارجيدة بفضددددددددددددددلهدا. فنجداح هدذه المنظمدة يكمن في نقداط القوة، يمكدانيداتهدا، وقددراتهدا  وتقليد

الداخلية. ولكن بحسددب التحليل الاسددتراتيجي لدى هذه المنظمة تهديدات خارجية يجب تجنبها أو التغلب  
مخاطر. ويمكن لهذه  عليها وتقليل تفثيرها، لذلد تسدددددمى هذه الاسدددددتراتيجية محافظة لأنها مرتبطة بفقل ال

المنظمة باعتماد الاسددددددددددددتراتيجية المحافظة باسددددددددددددتغلال نقاط القوة لديها للتغلب على المنافسددددددددددددين، تقليل  
التكاليف وتطوير المنتجات والخدمات الداخلية، واسددددتهداف أسددددواق جديدة )اسددددتراتيجية المحير الأزرق(  

 لم يصل لها أحد. 

 

https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
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 Mini-Maxi Competitive Strategyاستراتيجية تنافسية:  
تعتمد المنظمات الاسددددتراتيجية التنافسددددية عندما يكون لديها نقاط ضددددعف أكثر من نقاط قوة، وفي 
المقابل هناك فرص حقيقية لها في الأسددددددددددددددواق المتاحة ويجب العمل على المنافسددددددددددددددة عليها بينها وبين  

عليها باتباع عدة تكتيكات كالشددددددددراكات  المنافسددددددددين الحاليين. وكون نقاط القوة لديها كبيرة فيجب التغلب  
الاسددددددددددددددتراتيجيدة، الابتكدار في المنتجدات والخددمدات الحداليدة، الاسددددددددددددددتخددام الأمثدل للموارد الدداخليدة وزيدادة  
الإنتاجية والكفاءة والفعالية، والبحث عن نقاط ضدعف المنافسدين واسدتغلالها للحصدول على حصدة سدوقية 

 م( 2021)معتز سوبجاكي،    أعلى. 
 Mini-Mini Defensive Strategyية الدفاع:  استراتيج

تعتمد المنظمات الاسددددددددتراتيجية الدفاعية عندما تكون في أضددددددددعف حالاتها التنظيمية بحيث لديها 
نقاط ضددددعف عظيمة وكذلد تهديدات خارجية مؤثرة. تسددددعى المنظمة في هذه الاسددددتراتيجية يلى محاولة  

تجنب التهديدات والعمل بحذر شددددديد، فهي الأضددددعف  البقاء على قيد الحياة عبر تقليل نقاط الضددددعف و 
ضدددددددددددمن السدددددددددددلسدددددددددددلة الغذائية للشدددددددددددركات، وللبقاء على قيد الحياة يمكنها أن تعتمد التكتيكات المرتبطة  
بالانسدددحاب التكتيكي على مراحل أو الانضدددمام تحا مظلة شدددركة أخرى ولو كانا منافسدددة أو حتى أن  

ا الا هتمام بتقليل التكلفة الداخلية وتعزيز الكفاءة ويمكنها  تصددددددددددددب  موزع معتمد لشددددددددددددركة أخرى، وأيضددددددددددددً
 م( 2021)معتز سوبجاكي،    الاستمرار بالاستثمار في الشركة يذا ما كان هناك عائد محتمل. 

هذه الاسدددددددددتراتيجيات الأربعة الأسددددددددداسدددددددددية المحركة لعمل الشدددددددددركات الربحية وعادةً ما يتم اختيار  
  SWOTاسددددددتراتيجي باعتماد عدد من الأدوات التحليلية كفداة الاسددددددتراتيجية الصددددددحيحة بناءً على تحليل  

 وغيرها.  TOWSو
 الفرق بين المنظمات الربحية وغير الربحية 2-3-3

يفتي وجود المنظمات غير الربحية في المجتمع الاقتصددددددددددددددادي لإتمام دوران عجلة الاقتصدددددددددددددداد،   
يلى جنبًا مع المنافع التي يتحصدددددددددددددل عليها  وتحقيق بعض المنافع لأفراد المجتمع المحلي والعالمي جنبًا  

)موقع    :الأفراد من المنظمددات الربحيددة، ومن أبرز الفروقددات بين هددذين النوعين من المنظمددات مددا يددفتي
 (   https://factye.com/en/news85.htmlفرسا كابيتال، على الرابر التالي:  

حيث يتم يلزام المنظمات الربحية بدفع قيم ضدددددريبية محددة تبعًا لنشددددداطها،   : الضبببرائبالرسبببوم و  ▪
بينما تكون المنظمات غير الربحية في الغالب معفاة من دفع ضدددددددددرائب الدخل وبعض الرسدددددددددوم 

 .على المبيعات والعقارات

المنظمة    يتم في المنظمات غير الربحية يعادة الأموال الفائضددددددددددة عن حاجة : المعالجات المالية ▪
يليها مرة أخرى بعد دفع كافة الفواتير التي تتعلق بالمصدروفات التي تتكبدها، أما في المنظمات  
التي تهدف يلى تحقيق الأرباح فيحصدددددددل المسددددددداهمون والمُلاك على الأرباح بنسدددددددب محددة في  

 .حال تحقيق المنظمة لأرباح في نهاية السنة المالية

https://factye.com/en/news85.html
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 :السابقةالدراسات ثانياً: 

تقييم مستوى الاندماج الوظيفي لدى العاملين في البلديات الكبرى  م(. بعنوان: 2023صباح، دراسة ) 
 .  في قطاع غزة: دراسة تطبيقية

هدفا هذه الدراسددددددددددددة يلى معرفة واقع الاندماج الوظيفي بمكوناته المشدددددددددددداركة في الوظيفة والرضددددددددددددا 
لبلدديدات الكبرى في قطداع غزة، وقدد تم اسددددددددددددددتخددام الوظيفي والحمداس الوظيفي من وجهدة نظر موظفي ا

  اً ( موظف336، وطبقا على ) اً ( موظف2714المنهج الوصفي التحليلي، حيث تكون مجتمع الدراسة من ) 
تم اختيارهم بطريقة العينة الطبقية العشددوائية، واسددتخدما الاسددتبانة كفداة لجمع البيانات، وقد تم اسددترداد 

 SPSS%( من عينة الدراسددددددة، وتم تحليل البيانات باسددددددتخدام برنامج  75.89( اسددددددتبانة ما يمثل ) 227) 
للحصدددددددول على النتائج. وقد توصدددددددلا الدراسدددددددة يلى عدد من النتائج أبرزها وجود الاندماج الوظيفي في  

وقد أوصددددا الدراسددددة يدارة    (. %71.7البلديات الكبرى في قطاع غزة بدرجة مرتفعة حيث بلغا نسددددبته ) 
وتشدجيعهم على تقديم الأفكار والمقترحات التي    ، البلديات بضدرورة يشدراك الموظفين في صدناعة القرارات

تسدددهم في تطوير العمل من خلال المسدددابقات المختلفة، كما أوصدددا يدارة البلديات بالاهتمام أكثر ببيئة  
يضددددددددددددددافة للحوافز المعنوية وإتاحة الفرصددددددددددددددة    ، ادية لهمعمل الموظفين وتهيئتها جيداً وتقديم الحوافز الم

  ،لالتحاقهم بالدورات التدريبية لرفع مسدتوى الرضدا الوظيفي، وضدرورة الاهتمام بالجانب النفسدي للموظفين
التعاوني من    وتصدددددددميم برامج تنشددددددديطية تهدف لرفع مسدددددددتوى الحماس والتفاني في العمل وتعزيز العمل

 ية والتثقيفية لضمان استمرار تقديم الخدمة للمجتمع. خلال يقامة الندوات التعريف

 .  الحوكمة وأثرها في الأداء المؤسسي في وزارة المالية في الأردنم(. بعنوان:  2021دراسة )الرفوع،  

وأثرها في الأداء   ، هدفا هذه الدراسدة للتعرف على الحوكمة بفبعادها )الشدفافية، المسداءلة، والمسداواة( 
  المؤسسي في وزارة المالية في الأردن علي الأداء المؤسسي في وزارة المالية في الأردن بفبعاده مجتمعه،

وتكون مجتمع الددراسدددددددددددددددة من جميع مدديري الإدارات    ، )الأداء المدالي، التعلم والنمو، العمليدات الدداخليدة( 
ة الأردنية، واعتمدت الدراسدة أسدلوب المسد  الشدامل  ومسداعدي المديرين ورؤسداء الأقسدام في وزارة المالي

الإدارات ورؤسدددداء الأقسددددام في    ولأفراد عينة الدراسددددة، شددددملا فئات مسددددتهدفة من الموظفين، وهم )مدير 
( موظفداً، واسددددددددددددددتخددم المنهج الوصددددددددددددددفي التحليلي،  180وزارة المداليدة الأردنيدة(، حيدث بلغ حجم العيندة ) 

( فقرة. واسدتخدم العديد من الأسداليب الإحصدائية  35وتكونا من )   ، اناتوطورت اسدتبانة كفداة لجمع البي
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منها: المتوسددددددددطات الحسددددددددابية، والانحرافات المعيارية، وتحليل الانحدار المتعدد والبسددددددددير، وبعد يجراء  
دلالة يحصددددددددائية   يعملية التحليل لبيانات الدراسددددددددة، توصددددددددلا الدراسددددددددة يلى النتائج التالية: وجود أثر ذ

بفبعادها المجتمعة )الشددددددفافية، المسدددددداءلة، والمسدددددداواة( على الأداء المؤسددددددسددددددي في وزارة المالية   للحوكمة
الأردنية. توصدلا الدراسدة يلى مجموعة من التوصديات أهمها: ضدرورة اهتمام الوزارة بتبني سدياسدة يدارية  

طداب  واضددددددددددددددحدة تتمتع بدالشددددددددددددددفدافيدة وتحمي حقوق الموظفين، وتحقق الأمن الوظيفي من خلال اسددددددددددددددتق
جل وضددددددددع اسددددددددتراتيجية واضددددددددحة تشددددددددمل  ألبناء ثقافة تنظيمية من    ؛ الأشددددددددخاص ذوي الخبرة والمؤهلين

. وقد أوصدددا الدراسدددة بضدددرورة الأخذ بعين الاعتبار سدددمات القيادة لدى شددداغلي  ةسدددياسدددات يدارية محدد
جل تعريفهم  الوظائف القيادية والإشددددددددددرافية، من خلال عقد البرامج التدريبية للرؤسدددددددددداء المباشددددددددددرين من أ

 .بمفهوم القيادة وأهميتها في تحسين الأداء المؤسسي

الأداء المالي: دراسبببة ميدانية    علىأثر تطبيق قواعد الحوكمة  م(. بعنوان:  2021عوالي،  بن  دراسبببة ) 
 .  بالولاية المنتدبة تقرت الاقتصاديةلعينة من المؤسسات  

الدراسة يلى البحث حول أثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على الأداء المالي في المؤسسات    هدفا
الاقتصدددددددادية، كما هدفا على معرفة مدى التزام المؤسدددددددسدددددددات محل الدراسدددددددة بقواعد الحوكمة، ولتحقيق  

وقد تم    ، لغرض جمع المعلومات حول المؤسدددددسدددددات عينة الدراسدددددة  ؛ أهداف الدراسدددددة تم تصدددددميم اسدددددتبيان
وبعد تحليل البيانات واختبار   ، (SPSS)  حليل البيانات واختبار الفرضديات باسدتخدام البرنامج الإحصدائيت

الفرضدددددددديات أظهرت نتائج الدراسددددددددة أن حوكمة الشددددددددركات هي مجموعة من القواعد التي تنظم العلاقات  
سددددات محل الدراسددددة  المتبادلة بين الشددددركة وأفراد المصددددال  المختلفة قي يطار الشددددفافية، ولاحظنا المؤسدددد

ملتزمة بتطبيق قواعد الحوكمة، كما يوجد تفثير ييجابي لتطبيق قواعد الحوكمة )الإفصدددددددددداح والشددددددددددفافية،  
مسؤوليات ومهام مجلس الإدارة، المساهمين والمعاملة المتساوية بينهم، وأصحاب المصال ( على الأداء  

وقد أوصدا   .4.11المصدال  قد بلغ  المالي، حيث كان أكبر متوسدر حسدابي لعلاقة المؤسدسدة بفصدحاب  
الدراسدة بضدرورة تبني نظام الحوكمة من طرف المؤسدسدات الاقتصدادية الجزائرية من أجل تحسدين أدائها  

 ومواكبة تطورات الاقتصاد العالمي، وإنشاء قسم خاصة بالحوكمة في المؤسسات. 
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عزيز مقومات الاندماج  (. بعنوان: حوكمة الموارد البشببببرية كمدخل لت2019دراسببببة )بخوع، سببببعدة،  
 فرع ولاية الأغواط(.   –الوظيفي )دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

هدفا الدراسددددددددددة يلى الوقوف على مدى تفثير تبني مفهوم حوكمة الموارد البشددددددددددرية على مسددددددددددتويات  
الاندددمدداج الوظيفي، فبعددد تقددديم يطددار نظري حول كددل من مفهوم حوكمددة الموارد البشددددددددددددددريددة والاندددمدداج  

اسددددددتمارة اسددددددتبانة لدراسددددددة اسددددددتجابات    85لوظيفي، تم توظيف الأسددددددلوب الإحصددددددائي التحليلي وتوزيع  ا
الموظفين بمؤسدددددسدددددة اتصدددددالات الجزائر فرع ولاية الأغواط حول ممارسدددددات حوكمة الموارد البشدددددرية في  
  المؤسددددددسددددددة، ومدى تفثير هذه الممارسددددددات على مسددددددتويات اندماجهم الوظيفي، وبعد جمع المعطيات تم

، حيث خلصدددا الدراسدددة يلى وجود علاقة تفثير ذات  SPSS.V23تحليلها باسدددتخدام البرنامج الاحصدددائي  
دلالة يحصدددددائية بين تفعيل ممارسدددددات حوكمة الموارد البشدددددرية على مسدددددتويات الاندماج الوظيفي لعمال  

ارسددددددات  المؤسددددددسددددددة المبحوثة، يضددددددافة يلى التفكيد في الأخير على ضددددددرورة تبني منظمات الأعمال لمم
جهة   بما يحقق أهداف المنظمة من ةرد البشدريالتعظيم عوائد الاسدتثمار في المو   ؛ حوكمة الموارد البشدرية

 والموظف من جهة أخرى. 

حوكمة الشبببببركات وتطبيقاتها في المملكة العربية السبببببعودية:  م(. بعنوان: 2018دراسبببببة )القحطاني،  
 .  شركة أسمنت المنطقة الجنوبية: حالة دراسية

هذه الدراسددددة يلى بيان دور مجلس الإدارة ومراقب الحسددددابات في الرقابة على تطبيق الحوكمة   هدفا
في شددركات المسدداهمة لمكافحة الفسدداد، وتتمثل مشددكلة الدراسددة في تعقد الأدوار المزدوجة لعملية الرقابة  

لمملكة حول هذا  لكل من مجلس الإدارة ومراقب الحسددددابات، بالإضددددافة يلى قلة الدراسددددات القانونية في ا
الموضدددددددوع، وقد اعتمدت الدراسدددددددة على المنهج الوصدددددددفي، وبالاسدددددددتعانة بالمنهج التطبيقي بتدعيمها بما  

من قرارات، حتى نتبين من مدى كفايتها وفعاليتها، وتوصدددلا الدراسدددة يلى    يةسدددوق المالالأصددددرته هيئة  
عدة نتائج منها: من أهم مسددؤوليات مجلس الإدارة حماية الشددركة من تعارض المصددال ، لما يشددكله من  
تهديد للعدالة، لكونه يؤدي يلى انحرافات ومخالفات تؤثر على مصدددداقية وشدددفافية الأعمال الصدددادرة من  

نتائج الدراسددددددة تم تقديم عدد من التوصدددددديات، منها: ييجاد مجلس الإدارة لنظام  يلى  واسددددددتناداً  أعضددددددائه.  
 .كانا أشكاله، وضمان التزام جميع من يعمل بالشركة بفحكامه  صارم ومتين يمنع تعارض المصال  أياً 
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ة الطائف من  الحوكمة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في جامعم(. بعنوان: 2016دراسبة )مقابلة،  
 . وجهة نظر أعضاء الهيئة الأكاديمية

التعرف على مسددددددددددددددتوى الحوكمة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في جامعة يلى  هدفا الدراسددددددددددددددة 
( عضدواً، تم اختيارهم  266الطائف من وجهة نظر أعضداء الهيئة الأكاديمية، تكونا عينة الدراسدة من ) 

م الباحث المنهج الوصددددفي، ولتحقيق أهداف الدراسددددة طور الباحث  بالطريقة العشددددوائية البسدددديطة، اسددددتخد
اسددتبانة مكونة من جزئين: الجزء الأول: الحوكمة الإدارية والجزء الثاني: الأداء الوظيفي، أظهرت نتائج  

، وجود فروق ذات دلالة يحصدائية تعزى لأثر الجنس  الدراسدة أن مسدتوى الحوكمة الإدارية جاء متوسدطاً 
شدفافية ومجال المشداركة الفاعلة، وعدم وجود فروق تعزى لأثر الجنس في مجالي المسداءلة  في مجالي ال

والفاعلية التنظيمية، وجود فروق تعزى لأثر التخصددص في جميع المجالات وفي الدرجة الكلية باسددتثناء  
وجاءت الفروق لصدددددال  التخصدددددصدددددات العلمية، ووجود فروق لأثر سدددددنوات الخبرة في    . مجال المسددددداءلة

سددددنوات. كما أظهرت    10وجاءت الفروق لصددددال  أقل من   . جميع المجالات وفي الحوكمة الإدارية ككل
وجود فروق تعزى لأثر الجنس في مجددالي القدددرات    النتددائج أن مسددددددددددددددتوى الأداء الوظيفي جدداء مرتفعدداً 

لفروق  والخصدائص الفردية لأعضداء هيئة التدريس، وإدراك عضدو هيئة التدريس لدوره الوظيفي وجاءت ا
لصدال  الذكور، ولأثر سدنوات الخبرة في جميع المجالات وفي الأداء الوظيفي ككل، باسدتثناء مجال أداء  

سدددددددنوات، ولأثر التخصدددددددص في جميع المجالات    10واجبات الوظيفة، وجاءت الفروق لصدددددددال  أقل من 
بين الحكومة الإدارية وفي الأداء الوظيفي ككل، كما أظهرت النتائج وجود علاقة ييجابية دالة يحصددددائياً  

نشددددر ثقافة الحوكمة في جامعة الطائف من خلال  وقد أوصددددا الدراسددددة بضددددرورة    .وبين الأداء الوظيفي
 المساقات الدراسية.   تضمينها في بعض

 لدراسات السابقةلالتعليق المقارن 

العلاقة بين الحوكمة تُظهر الدراسدددددات السدددددابقة تنوعًا في محاور التركيز، وتُسدددددلِّر ضدددددوءًا مهمًّا على  
وجوانب الأداء المؤسددددددددددسددددددددددي بوجه عام، والأداء الوظيفي والاندماج الذهني والسددددددددددلوكي للموظفين بوجه  
خاص. غير أن تحليل نقاط القوة والضددعف في هذه الدراسددات يكشددف عن عدد من القضددايا التي يمكن  

 :الرياض  أن توجه البحث المستقبلي، لاسيما في سياق المنظمات الربحية بمدينة
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 تنوع المتغيرات وتركيز الدراسات .1

o   ،( انحصددددرت في مكونات الاندماج الوظيفي )المشدددداركة،  2023دراسددددات مثل )صددددباح
والرضدددددددددددا، والحماس( دون ربطها بمؤشدددددددددددرات الحوكمة التي يفترض أن تشدددددددددددكّل البيئة  

 .الداعمة لهذا الاندماج

o  ( وبن عوالي  2021في المقددابددل، ركزت بحوث الرفوع ) (المددالي  2021 ( على التددفثير 
للحوكمة، مع الإشددددددارة يلى أبعادها الثلاثة )الشددددددفافية، المسدددددداءلة، المسدددددداواة( لكن بدون  

 .قياس أثر ذلد مباشرة على الموارد البشرية

o  ( في الدمج بين مفهوم حوكمة الموارد البشدددددددرية  2019نجحا دراسدددددددة بخوش وسدددددددعدة )
سدددددددة واحدة في الجزائر ببيئة تشدددددددغيلية  والاندماج الوظيفي، لكنها اقتصدددددددرت على مؤسددددددد

 .خاصة، ما يحد من يمكانية تعميم النتائج على سوق الرياض

 منهجية البحث وأدوات القياس .2

o   اعتمدت غالبية الدراسدات المنهج الوصدفي التحليلي مع اسدتخدام الاسدتبانة كفداة رئيسدية
صددددفية دقيقة،  وجمع البيانات عبر مسدددد  شددددامل أو طبقي. هذا الأسددددلوب يقدّم صددددورًا و 

 .لكنه يواجه حدودًا عند محاولة تفسير العلاقة السببية بين المتغيرات

o   ،( تحليل الانحدار  2021؛ بن عوالي،  2021اسددددددددددددددتخدما بعض الدراسددددددددددددددات )الرفوع
المتعدد لاستكشاف أثر متغيرات الحوكمة على الأداء المالي، وهو مناسب للدلالة على  

انسدددددانية )كالاندماج الذهني( نادر في الأدبيات  تفثير مشدددددترك، لكن دمجه مع متغيرات  
 .المحلية

o  ( ”النوعيدددة التي طبّقهدددا البددداحدددث في “مقدددابلدددة ا في الفهم  2016المقدددابلات  وفّرّت عمقدددً  )
الديناميكي للدراسددددددددددددات الجامعية، لكنها اقتصددددددددددددرت على أفراد أكاديميين، مما يقلل من  

 .تطابقها مع بيئة القطاع الربحي
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 البتعميمسياق البحث وحدود   .3

o   دراسدددددددددددددددات قطدداع غزة والأردن والجزائر تعطي دلائددل على أهميددة الحوكمددة في بيئددات
متباينة، بيد أن الفروقات الثقافية والتنظيمية والاقتصدددددددددددادية تنبّه يلى ضدددددددددددرورة دراسدددددددددددة  

 .ميدانية خاصة بمدينة الرياض

o فة  تفتقر معظم هذه الدراسددددددددددددددات يلى يشددددددددددددددراك عيّنات من المسددددددددددددددتويات الإدارية المختل
)الموظفين، والقادة الوسدددددددددطى، والإدارة العليا(، ما قد يخفي تباينات في الإدراك والتنفيذ  

 .بين مستويات الهيكل التنظيمي

 التوصيات المؤسسية وقابلية التطبيق .4

o   توصي جميع الدراسات بيشراك الموظفين في القرار وتدريب القادة على مبادئ الحوكمة
كن نادرًا ما توضد  كيفية تطبيق هذه التوصديات عمليًا،  وتوفير حوافز مادية ومعنوية. ل

 .أو كيف يمكن تكييفها مع السياسات المحلية في الرياض

o   ،( تُعدّ خطوة مهمة،  2021التوصدية بينشداء أقسدام حوكمة داخل المؤسدسدات )بن عوالي
لكنها تحتاج يلى تحديد موارد بشدددرية ومؤشدددرات أداء وميزانيات مخصدددصدددة، وهو ما لم  

 .له أي من الباحثين بشكل مفصّليتناو 

 الفجوات البحثية المقترحة .5

o لا بد من بحثٍ يقيس أثر الحوكمة على كلّ من المؤشرات   :دمج الأبعاد المالية والبشرية
المالية )كالربحية والتسدددددددددييل( والمتغيرات البشدددددددددرية )كالاندماج الذهني والسدددددددددلوكي( في  

 .دراسة موحدة

o دراسدددددددددات الحالية تفتقر يلى أطر زمنية تمتد لأكثر من  ال :التحليل السدددددددددببي طويل الأمد
عامٍ واحد. ين متابعة تطبيق مبادئ الحوكمة على مدى فترات طويلة يمكن أن يكشدددددف  

 .عن تفثيرات تراكمية أو تراجعية
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o ينبغي تضددددددددددددمين عينات من مختلف الرتب الوظيفية   :المشدددددددددددداركة متعددة المسددددددددددددتويات
الوسدطى، ومجالس الإدارة( لتقييم يدراكهم ومسداهمتهم في عمليات  )العاملون، والقيادات  

 .الحوكمة

o يجراء مقدارندة بين منظمدات ربحيدة من قطداعدات مختلفدة )تكنولوجيدا،   :المقدارندة القطداعيدة
 .صناعة، خدمات( يكشف كيف تتغير فاعلية الحوكمة وفقًا لطبيعة العمل

تُجمع على وجود ارتباط ييجابي بين ممارسدات  ة  ومن خلال ما تقدم يرى الباحث أن الدراسدات السدابق
الحوكمة والأداء المؤسدددسدددي ين كان ماليًّا أو ينسدددانيًّا. لكنها لا تزال تعاني من نقصٍ في الجمع المنهجي  
بين المتغيرات المالية والتنظيمية والنفسددية، ولا تتناول خصددوصددية سددياق الرياض الربحي. ومن ثم، تفتي  

تصميمًا بحثيًّا شاملًا يجمع بين المس  الكمي والمقابلات النوعية، ويعتمد مؤشرات    الدراسة الحالية لتبني
لة قابلة   معيارية لقياس الشددددفافية والمسدددداءلة والمشدددداركة واندماج الموظفين، ويقدّم توصدددديات عملية مُفصددددّ

تطوير   . بذلد، تهدف الدراسدددددددة يلى سدددددددد فجوةٍ معرفية وتسدددددددهم في2030للتنفيذ في يطار رؤية المملكة  
 .سياسات حوكمة تراعي توازن الأداء المؤسسي واستدامة رأس المال البشري 
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 المنطلقات النظرية للدراسة: ثالثاً: 

 (Social Exchange Theory) المنطلق النظري للدراسة: نظرية التبادل الاجتماعي 

كفساس نظري لفهم   (Social Exchange Theory)تعتمد هذه الدراسة على نظرية التبادل الاجتماعي  
العاملين. وقد   لدى  الوظيفي  الاندماج  مستوى  الحوكمة على  ممارسات  تؤثر  التي من خلالها  ارليات 

ن مثل  صاغا أصول هذه النظرية كلٌ من هومانز وبلاو، ثم عُمّقا ووسعا من قِّبل باحثين معاصري
 .(2005) كروبانزانو وميتشييل

 أصول النظرية ومفاهيمها الأساسية  .1

o يعتبر أول من ربر السلوك الاجتماعي بفكرة المقايضة أو التبادل،   (1958) جورج هومانز
يذ يرى أن علاقة الفرد بمنظومته مبنية على اعتقاد متبادل بفن المكافلت التي يحصل  

 .(Homans, 1958) التكاليف التي يتكبدهاعليها لا بد أن توازي أو تفوق 

o لتشمل السلطة والنفوذ ضمن شبكات العلاقات الاجتماعية،   (1964) بلاو طور الفكرة 
مشيراً يلى أن تعزيز الثقة والالتزام المتبادل يولّد نوعاً من “رأس المال الاجتماعي” يثمر  

 .(Byrne Zinta, 2011, p.109) عن تعاون أكبر واستقرار في العلاقة بين الطرفين

 توسيع النظرية وربطها بالإطار التنظيمي .2

o قدّما مراجعة شاملة للنظرية وتطبيقاتها العديدة في الحقل   (2005) كروبانزانو وميتشييل
قاعدة المعاملة  الإداري والسلوكي، مؤكدين على أن جوهر التبادل الاجتماعي ينبع من 

الأفراد على تقديم ما يفوق أو يوازي ما حصلوا  التي تحفّز   (norm of reciprocity)  بالمثل
 .(Cropanzano & Mitchell, 2005) عليه من المنظمة

o  الدعم  توسّعوا في تطبيق النظرية على بيئة العمل عبر مفهوم   (1986) إيزنبرغر وآخرون
المدرك  يدراك  (Perceived Organizational Support)  التنظيمي  أن  أظهروا  حيث   ،
لتقدي المنظمة لأدائهم ورعايتها لمصالحهم يعزز الشعور بالانتماء والولاء  الموظفين  ر 

 .(Eisenberger et al., 1986) ويُرتب عليه مستويات أعلى من الالتزام الوظيفي
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 حوكمة الشركات كآلية تبادلية .3

o يليها على أنها  —من شفافية ومساءلة ومشاركة —ين ممارسات الحوكمة النظر  يمكن 
 :يقدّمها “الطرف الإداري” لموظفيه، ولها أثر في ر ماديةمكافآت تنظيمية غي

عندما يلمس الموظف وضوح الإجراءات واتساق القرارات، يزداد   :تعزيز الثقة ▪
 .شعوره بالأمان الوظيفي واستعداده للعطاء الإضافي

توفر آليات المساءلة والحقوق المتساوية يشباعاً للاحتياج   :إشباع توقعات العدالة ▪
 .النفسي للعدل، مما يحفّز تبادلًا ييجابياً مع المنظمة

مشاركة العاملين في صنع القرار تتُرجَم لديهم يلى اعتقاد بفن   :إشراك الموظف ▪
 .صوتهم مهم، فتزداد لديهم الرغبة في المساهمة وتقديم أداء متميّز

 منظور الاندماج الوظيفي في ضوء النظرية  .4

o  الالتزام التنظيمي  (Organizational Commitment)   في يطار التبادل الاجتماعي يُنظر
والمنظمة، حيث يشعر   الموظف  بين  الإيجابية  المعاملات  لتراكم  كنتيجة طبيعية  يليه 

التبادل “مكافلت”  خسارة  سيعني  للمغادرة  اضطراره  بفن   ,Meyer & Allen) الموظف 

1991). 

o ازناً دائماً بين العطاء والأخذ،  ينبعان من شعور الموظف بفن هناك تو   الانتماء والتحفيز
 .فتجد لديه دافعاً داخلياً للاستمرار والتطوّر المهني داخل بيئة العمل ذات المعايير الرشيدة

 نظرية التبادل الاجتماعي في سياق الحوكمة والاندماج الوظيفي 

ا مبدأ  على  تقوم  والمنظمة  الموظف  بين  العلاقة  أن  الاجتماعي  التبادل  نظرية  لمقايضة  تُفترض 
المتبادلة، حيث يطور الموظفون تصورات عما تقدمه لهم مؤسساتهم من دعم واهتمام برفاهيتهم، ما يُعرف  
بد»الدعم التنظيمي المدرك«، ويمثل استعداد المنظمة لتوفير الموارد والإرشاد اللازمين لتمكين الموظفين  

يُنظر يلى هذه  —فية والمساءلة والمشاركةكالشفا— من أداء وظائفهم بفعالية. وعند تطبيق مبادئ الحوكمة
بفهداف   الالتزام  على  الموظف  وتحفّز  المتبادلة  الثقة  تعزز  تنظيمية«  »مكافلت  أنها  على  الممارسات 
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الذي ينعكس ييجاباً على مستويات الاندماج الوظيفي   الدين،  المنظمة، الأمر  )علاء  م،  2004لديهم. 
 (421ص

في بيئات العمل. فالأول يعتمد على    التبادل الاجتماعي و  لاقتصاديا  من المهم التمييز بين التبادل و 
وتكون   عليها،  متفق  مهام وظيفية  أداء  لقاء  نقدي محدد  أجر  على  الموظف  اتفاقية واضحة: يحصل 
مسؤوليات الطرفين محددة ومتزنة. أما التبادل الاجتماعي، فهو أشبه بعلاقة طويلة الأمد مبنية على الثقة  

د التزامات الأطراف بشكدل صارم، بل تنبع من شعور داخلي بالولاء  والاستثمار ا لمتبادل، حيث لا تُحَدَّ
.  والانتماء، وتؤدي يلى سلوكيات تتجاوز المتطلبات الرسمية للدور مثل الإسهام بالأفكار والتعاون الطوعي

 (Shore Lynn M. & et. al, 2009, 2 p. 111 ) 

في يطار الحوكمة عبر زيادة الالتزام التنظيمي والجهود الإضافية   (Reciprocation) تتجسد المبادلةو 
عندما يشعرون بفن المنظمة أو المدير المباشر  — كسلوكيات المواطنة التنظيمية —التي يبذلها الموظفون 

 :ماتيقدّر مساهماتهم ويكافئهم بالشفافية والمساءلة. وتشمل أشكال التبادل الاجتماعي داخل المنظ

 المنظمة(، ممثلًا بتوفير بيئة عمل عادلة ومحفزة،–)الموظف  الدعم التنظيمي المدرك  •

المدير(، حيث يؤثر مدى جودة علاقة الموظف بمديره  –)الموظف  التبادل بين القائد والعضو •
 (331م، ص2009شوقي، ( . المباشر في شعوره بالولاء والتحفيز 

من خلال توفير الضوابر  —ف تصب  ممارسات الحوكمةوعليه، تفسر نظرية التبادل الاجتماعي كي
العادلة ديناميكية  —والإجراءات  خلق  عبر  الوظيفي،  اندماجهم  لمستوى  ورافعة  للموظفين  جذب  عامل 

 .تبادلية تحفّز على العطاء المتواصل والبقاء ضمن المنظمة
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 الفصل الثالث 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها 
 

 التمهيد  ▪

 الدراسة منهج  ▪

   الدراسة مجتمع ▪

 عينة الدراسة  ▪

 طرق جمع البيانات والمعلومات  ▪

 أداة الدراسة  ▪

 صدق أداة الدراسة  ▪

 ثبات أداة الدراسة  ▪

 أساليب المعالجة الإحصائية  ▪
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 الفصل الثالث 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها

الدراسدددددة، ووصدددددف يتناول هذا الفصدددددل ييضددددداحاً لمنهج الدراسدددددة المتبع، وكذلد تحديد مجتمع وعينة 
خصددائص أفراد عينة الدراسددة، ثم عرضدداً لكيفية بناء أداة الدراسددة والتفكد من صدددق وثبات أداة الدراسددة  

 )الاستبانة(، وأساليب المعالجة الإحصائية التي استخدم في تحليل البيانات الإحصائية. 

 منهج الدراسة. 

لكونه المنهج الذي يتناسددددب مع تحقيق  اسددددتخدم الباحث في هذه الدراسددددة المنهج الوصددددفي التحليلي،  
أهداف الدراسدة الحالية، ويُعرف المنهج الوصدفي بفنه: ادراسدة عامة لظاهرة موجودة في جماعة ما، وفي  
مكان معين وفي الوقا الحاضدددددددددددددر، وهو طريقة من التحليل والتفسدددددددددددددير بشدددددددددددددكل علمي منظم من أجل  

(، ففي ضددوء هذا المنهج  118، ص.  2018الوصددول يلى أغراض محددة لمشددكلة اجتماعيةا )درويش،  
سدددوف يتم القيام عرض اسدددتجابات عينة الدراسدددة، ثم تحليلها وتفسددديرها والتوصدددل للنتائج واقتراح الحلول  
المناسدددددددبة لها، وذلد لمعرفة أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة  

 الرياض.  

 مجتمع الدراسة. 

 الدراسة من العاملين بالمنظمات الربحية بمدينة الرياض.   يتكون مجتمع

 عينة الدراسة. 

شددددددددددددددركدات متوسددددددددددددددطدة الحجم وكبيرة بمدديندة الريداض في 5تم توزيع الاسددددددددددددددتبيدان على موظفين لعددد 
نتيجة اسدددددتبانة، وبذلد بلغا    250وتم الحصدددددول على    ٤٠٠٠تخصدددددصدددددات مختلفة يبلغ عدد موظفيها  

 بالمنظمات الربحية بمدينة الرياض.    ( من العاملين250حجم العينة ) 

 طرق جمع البيانات والمعلومات. 

 تم الاعتماد على نوعين من المصادر لجمع المعلومات: 

: من خلال العودة للكتب وشدددبكة الانترنا والمراجع العربية والأجنبية، والرسدددائل  أولًا: المصببادر الثانوية
 والبحوث المنشورة على الشبكة. 
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: من خلال اسدددتبانة لجمع البيانات الأولية من أفراد العينة بعد الرجوع للدراسدددات  المصببادر الأوليةثانياً: 
السدددددددددددددددابقدة والأدب النظري لبحدث أثر الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين في المنظمدات الربحيدة  

 بمدينة الرياض. 

 أداة الدراسة. 

السددابق والدراسددات ذات الصددلة حيث تكونا أداة تم تطوير أداة الدارسددة من خلال العودة يلى الأدب 
 الدراسة من جزاءين هما: 

المتغيرات الشدددخصدددية والوظيفية، وتتضدددمن )العمر، الجنس، المؤهل العلمي، عدد سدددنوات    الجزء الأول: 
 الخبرة، الموقع التنظيمي(. 

 : فقرات الاستبانة والتي تمثلا في ثلاثة محاور وهي كالتالي: الجزء الثاني 

: التعرف على مسدددددددتوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض، ويشدددددددتمل على الأول  المحور ( 1
 أربعة أبعاد وهي: 

 ( عبارات. 6الأول: الشفافية، ويشتمل على )   البعد ▪
 ( عبارات. 5الثاني: المساءلة، ويشتمل على )   البعد ▪
 ( عبارات. 4الثالث: المساواة، ويشتمل على )   البعد ▪
 ( عبارات. 5كة في صنع القرار، ويشتمل على ) الرابع: المشار   البعد ▪

الربحيددة بمدددينددة الريدداض،  المحور الثبباني:   ( 2 التعرف على مسددددددددددددددتوي اندددمدداج الموظفين في المنظمددات 
 ويشتمل على خمسة أبعاد وهي: 

 ( عبارات. 4الأول: المساواة الاجتماعية، ويشتمل على )   البعد ▪
 بارات. ( ع4: الشعور بالانتماء، ويشتمل على ) الثانيالبعد   ▪
 ( عبارات. 3: الشعور بفهمية العمل، ويشتمل على ) الثالثالبعد   ▪
 ( عبارات. 4: تطوير الأداء، ويشتمل على ) الرابعالبعد   ▪
 ( عبارات. 4البعد الخامس: المشاركة الفاعلة، ويشتمل على )  ▪

المنظمددات الربحيددة التعرف على أثر الحوكمددة على الاندددمدداج الوظيفي للعدداملين في  المحور الثبالبث:   ( 3
 ( عبارة. 12بمدينة الرياض، ويشتمل على ) 

 ( أمام أحد الخيارات التالية: √وطلب الباحث من أفراد الدراسة الإجابة عن كل عبارة بوضع علامة ) 

 غير موافق بشدة  -1 غير موافق -2 محايد -3 موافق  -4 موافق بشدة -5
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)الحدود الدنيا والعليا ( المسددددددددتخدم في محاور الدراسددددددددة، تم ولتحديد طول خلايا المقياس الخماسددددددددي  
(، ثم تقسيمه على عدد خلايا المقياس للحصول على طول الخلية الصحي  أي  4=1-5حساب المدى ) 

(، بعدد ذلدد تم يضددددددددددددددافدة هدذه القيمدة يلى أقدل قيمدة في المقيداس ) أو بددايدة المقيداس وهي  0.80=  5/ 4) 
حد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصددددددددب  طول الخلايا كما يتضدددددددد  من  الواحد الصددددددددحي ( وذلد لتحديد ال

 (: 1خلال الجدول رقم ) 

 ( تحديد فئات المقياس المتدرج الخماسي1جدول رقم ) 
 غير موافق بشدة  غير موافق محايد موافق موافق بشدة 

4.21 – 5.0 3.41 – 4.20 2.61 – 3.40 1.81 – 2.60 1 – 1.80 

 صدق أداة الدراسة

(، كما  429: 2012الأداة يعني التفكد من أنها سددددددوف تقيس ما أعُدت لقياسدددددده )العسدددددداف،  صدددددددق  
يُقصددددد بالصدددددق اشددددمول أداة الدراسددددة لكل العناصددددر التي يجب أن تحتويها الدراسددددة من ناحية، وكذلد  
وضددددددددددددددوح فقراتهدا ومفرداتهدا من ناحيدة أخرى، بحيدث تكون مفهومه لمن يسددددددددددددددتخددمهداا )عبيددات وآخرون  

 (، ولقد قام الباحث بالتفكد من صدق الاستبانة من خلال ما يفتي: 179: 2014

 الصدق الظاهري لأداة الدراسة )صدق المحكمين(:

بعدد الانتهداء من بنداء أداة الددراسددددددددددددددة والتي تتنداولا أثر الحوكمدة على الانددمداج الوظيفي للعداملين في 
حكمين وذلد للاسددددترشدددداد بلرائهم، وقد المنظمات الربحية بمدينة الرياضا، تم عرضددددها على عدد من الم

طُلب من المحكمين مشدددددددددكورين يبداء الرأي حول مدى وضدددددددددوح العبارات ومدى ملائمتها لما وضدددددددددعا  
لأجله، ومدى مناسدددددددبة العبارات للمحور الذي تنتمي يليه، مع وضدددددددع التعديلات والاقتراحات التي يمكن  

والاقتراحات التي أبداها المحكمون، قام الباحث    من خلالها تطوير أداة الدراسددددددددددددة. وبناء على التعديلات
بديجراء التعدديلات اللازمدة التي اتفق عليهدا غدالبيدة المحكمين، من تعدديدل بعض العبدارات وحدذف عبدارات  

 أخرى، حتى أصبحا الاستبانة في صورته النهائية. 

 صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة:

اسدددددددددددة قام الباحث بتطبيقها ميدانياً، وتم حسددددددددددداب معامل  بعد التفكد من الصددددددددددددق الظاهري لأداة الدر 
الارتباط بيرسددددددون لمعرفة الصدددددددق الداخلي للاسددددددتبانة، حيث تم حسدددددداب معامل الارتباط بين درجة كل  
عبارة من عبارات أداة الدراسدددددة بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي يليه العبارة كما توضددددد  ذلد الجداول  

 التالية. 
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املات ارتباط بيرسون لعبارات محور )التعرف على مستوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض( بالدرجة الكلية  ( مع2جدول رقم )
 للمحور

المشاركة في   البعد الرابع  البعد الثالث: المساواة  البعد الثاني: المساءلة  البعد الأول: الشفافية 
 صنع القرار  

 العبارة 
معامل  
 العبارة  الارتباط 

معامل  
 العبارة  الارتباط 

معامل  
 العبارة  الارتباط 

معامل  
 الارتباط 

1 0.851** 1 0.846** 1 0.858** 1 0.820** 
2 0.832** 2 0.837** 2 0.853** 2 0.857** 
3 0.853** 3 0.840** 3 0.816** 3 0.812** 
4 0.838** 4 0.816** 4 0.869** 4 0.873** 
5 0.828** 5 0.832** - - 5 0.837** 
6 0.872** - - - - - - 

  ( 0.01دال عند مستوى ) **

( أن جميع عبارات أبعاد محور ا التعرف على مستوي الحوكمة في 2يتض  من خلال الجدول رقم ) 
(، حيدث تراوحدا قيم معداملات الارتبداط  0.01المنظمدات الربحيدة بمدديندة الريداضا دالدة عندد مسددددددددددددددتوى ) 

(، وهي معداملات ارتبداط جيددة، وهدذا يعطي دلالدة على ارتفداع  0.873يلى    0.812للعبدارات مدا بين ) 
معاملات الاتسددداق الداخلي، كما يشدددير يلى مؤشدددرات صددددق مرتفعة وكافية يمكن الوثوق بها في تطبيق  

 أداة الدراسة الحالية. 
مستوي اندماج الموظفين في المنظمات الربحية بمدينة  ( معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور )التعرف على 3جدول رقم )

 الرياض( بالدرجة الكلية للمحور 

المساواة   البعد الأول:
 الاجتماعية 

البعد الثاني: الشعور  
 بالانتماء

البعد الثالث: الشعور  
 بكهمية العمل   

تطوير  : البعد الرابع 
 الأداء       

البعد الخامس:  
 المشاركة الفاعلة 

معامل   العبارة 
معامل   العبارة  الارتباط 

معامل   العبارة  الارتباط 
معامل   العبارة  الارتباط 

معامل   العبارة  الارتباط 
 الارتباط 

1 0.735** 1 0.774** 1 0.851** 1 0.735** 1 0.846** 

2 0.832** 2 0.844** 2 0.871** 2 0.876** 2 0.827** 

3 0.836** 3 0.856** 3 0.786** 3 0.847** 3 0.860** 

4 0.727** 4 0.842** - - 4 0.684** 4 0.831** 

  ( 0.01دال عند مستوى ) **
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( أن جميع عبارات أبعاد محور ا التعرف على مسددددددددددددتوي اندماج 3يتضدددددددددددد  من خلال الجدول رقم ) 
معاملات  (، حيث تراوحا قيم  0.01الموظفين في المنظمات الربحية بمدينة الرياضا دالة عند مستوى ) 

(، وهي معداملات ارتبداط جيددة، وهدذا يعطي دلالدة على  0.876يلى    0.684الارتبداط للعبدارات مدا بين ) 
ارتفاع معاملات الاتسددداق الداخلي، كما يشدددير يلى مؤشدددرات صددددق مرتفعة وكافية يمكن الوثوق بها في  

 تطبيق أداة الدراسة الحالية. 

محور )التعرف على أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في   ( معاملات ارتباط بيرسون لعبارات4جدول رقم )
 المنظمات الربحية بمدينة الرياض( بالدرجة الكلية للمحور 

 معامل الارتباط العبارة  معامل الارتباط العبارة 
1 0.939 ** 7 0.944 ** 
2 0.916 ** 8 0.934 ** 
3 0.928 ** 9 0.947 ** 
4 0.936 ** 10 0.942 ** 
5 0.920 ** 11 0.815 ** 
6 0.882 ** 12 0.862 ** 

  ( 0.01** دال عند مستوى )

( أن جميع عبدددارات محور ا التعرف على أثر الحوكمدددة على 4يتضدددددددددددددد  من خلال الجددددول رقم ) 
(، حيدث  0.01الاندماج الوظيفي للعداملين في المنظمدات الربحيدة بمدديندة الرياض ا دالة عندد مسددددددددددددددتوى ) 

(، وهي معداملات ارتبداط جيددة،  0.947يلى    0.815معداملات الارتبداط للعبدارات مدا بين ) تراوحدا قيم  
وهذا يعطي دلالة على ارتفاع معاملات الاتسداق الداخلي، كما يشدير يلى مؤشدرات صددق مرتفعة وكافية  

 يمكن الوثوق بها في تطبيق أداة الدراسة الحالية. 
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 ثبات أداة الدراسة: 

أداة الدراسددددددة تم حسدددددداب الاتسدددددداق الداخلي وفق معادلة كروبناخ الفا لكل بعد لفقرات  للتفكد من ثبات  
 الاستبانة والجدول التالي يوض  ذلد: 

 ( معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة  5جدول رقم ) 

 معامل الثبات عدد العبارات  المحور م
 0.942 6 البعد الأول: الشفافية   1
 0939 5 البعد الثاني: المساءلة    2
 0.935 4 البعد الثالث: المساواة    3
 0.949 5 البعد الرابع: المشاركة في صنع القرار   4

المحور الأول: التعرف على مسدتوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة  5
 0.978 20 الرياض.

 0.888 4 البعد الأول: المساواة الاجتماعية 6
 0.905 4 البعد الثاني: الشعور بالانتماء 7
 0.908 3 البعد الثالث: الشعور بفهمية العمل   8
 0.874 4 البعد الرابع: تطوير الأداء       9
 0.937 4 البعد الخامس: المشاركة الفاعلة 10

المحور الثددداني: التعرف على مسددددددددددددددتوي انددددمددداج الموظفين في المنظمددات   11
 0.970 19 بمدينة الرياض.الربحية 

المحور الثدالث: التعرف على أثر الحوكمدة على الاندماج الوظيفي للعداملين   12
 0.982 12 في المنظمات الربحية بمدينة الرياض

 0.987 51 الثبات الكلي 

( أن اسدددتبانة الدراسدددة تتمتع بثبات مقبول يحصدددائياً، حيث بلغا قيمة معامل  5يوضددد  الجدول رقم ) 
( وهي درجة ثبات عالية، كما تراوحا معاملات ثبات أداة الدراسددددددة ما بين  0.987الثبات الكلية )ألفا( ) 

 دراسة الحالية.  (، وهي معاملات ثبات مرتفعة يمكن الوثوق بها في تطبيق أداة ال0.982يلى   0.970) 
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 الأساليب الإحصائية المُستخدمة في الدراسة:

لتحقيق أهداف الدراسدددددددددددة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم اسدددددددددددتخدام العديد من الأسددددددددددداليب  
 Statistical Package forالإحصدددددددائية المناسدددددددبة باسدددددددتخدام الحزم الإحصدددددددائية للعلوم الاجتماعية  

Social Sciences   ( والتي يرمز لهدا اختصدددددددددددددداراً بدالرمزSPSS  وبعدد ذلدد تم حسدددددددددددددداب المقداييس ،)
 التالية: لإحصائية  ا

 التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة.  . 1
( لحسدددددددداب صدددددددددق الاتسدددددددداق الدّاخلي لأداة  Pearson correlationمعامل ارتباط بيرسددددددددون)  . 2

 الدراسة. 
المختلفدة لأداة  ( لحسددددددددددددددداب معدامدل ثبدات المحداور  Cronbach's Alphaمعدامدل ألفداكرونبداخ )  . 3

  الدراسة.  
ا وذلد لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض اسدددددتجابات أفراد الدراسدددددة  Meanالمتوسدددددر الحسدددددابي ا  . 4

عن المحاور الرئيسدة )متوسدطات العبارات(، مع العلم بفنه يفيد في ترتيب المحاور حسدب أعلى  
 متوسر حسابي. 

المعيددددداري   . 5 الانحراف  اسددددددددددددددتخددددددام  انحراف  للت  اStandard Deviationاتم  مددددددى  عرف على 
اسدددددددددتجابات أفراد الدراسدددددددددة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسدددددددددة، ولكل محور من المحاور  
الرئيسدة عن متوسدطها الحسدابي. ويلاح  أن الانحراف المعياري يوضد  التشدتا في اسدتجابات  

ئيسدددة، فكلما  أفراد عينة الدراسدددة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسدددة، يلى جانب المحاور الر 
 اقتربا قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها بين المقياس. 
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 الفصل الرابع 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة 

 تمهيد ▪

 وصف الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة  ▪

 ثانياً: الإجابة على تساؤلات الدراسة: ▪
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 الفصل الرابع 
   الدراسةعرض وتحليل نتائج 

 *تمهيد

يلى   هدفا  التي  فقراتها  وتحليل  الدراسة  لأفراد  الديمغرافية  للخصائص  الفصل وصفاً  هذا  لنا  يقدم 
التعرف على أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض باستخدام 

 (spssبرنامج التحليل الاحصائي ) الأساليب الإحصائية المناسبة لها بالاعتماد على 

 أولًا: وصف الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة.

بتويع   الباحث  قام  حيث  الرياض،  بمدينة  الربحية  بالمنظمات  العاملين  من  الدراسة  مجتمع  تكون 
، وتم الحصول  وكبيرة بمدينة الرياض في تخصصات مختلفة  الحجمشركات متوسطة  5  5الاستبانة على  

 ( الجنس250على  )العمر،  على  الدراسة  عينة  لأفراد  الديموغرافية  الخصائص  واشتملا  استبانة،   )  ،
المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، الموقع التنظيمي( والجدول التالي يوض  الإحصاء الوصفي لهذه  

 الخصائص.

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي6جدول رقم ) 

 النسبة المئوية  التكرارات الفئة المتغير

 32.0 80 أنثى الجنس
 68.0 170 ذكر 

 العمر 

 26.0 65 سنة 30أقل من 
 53.6 134 45يلى أقل من  30من 
 12.0 30 50يلى أقل من  45من 

 8.4 21 ففكثر  50من 

 المؤهل العلمي 

 7.2 18 ثانوي 
 63.2 158 بكالوريوس 
 10.8 27 دبلوم 

 16.4 41 ماجستير
 2.4 6 دكتوراه 

 عدد سنوات الخبرة 

 22.0 55 سنوات  5أقل من 
 32.4 81 سنوات  10يلى اقل من  5من 
 21.6 54 سنة 15يلى أقل من  10من 

 24.0 60 ففكثر  15من 
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 النسبة المئوية  التكرارات الفئة المتغير

 الموقع التنظيمي

 17.6 44 رئيس قسم 
 8.4 21 قيادات عليا 
 21.6 54 مدير 

 32.4 81 موظف يداري 
 20.0 50 أخرى 

 %100 250 المجموع 

%(  بتكرار  68الدراسة من الذكور بنسبة ) يتض  لنا من بيانات الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد عينة  
يلى أقل من    30(، وحيث شكلا الفئة العمرية )من  80%( بتكرار ) 32( مقارنة مع نسبة الإناث ) 170) 

سنة    50( وشكلا الفئة العمرية )من  134%( وبتكرار ) 53.6( الغالبية من عينة الدراسة بنسبة ) 45
(. وفيما يخص المؤهل العلمي حيث شكلا فئة حملة  21)   %( وبتكرار 8.4ففكثر( النسبة الأدنى بنسبة ) 

( وشكلا فئة حملة الدكتوراه  158%( بتكرار ) 63.2البكالوريوس النسبة الأعلى من عينة الدراسة بنسبة ) 
 (.6( وبتكرار ) 2.4النسبة الأدنى من عينة الدراسة بنسبة ) 

يلى اقل من    5دد سنوات خبرتهم )من  ويتض  لنا أيضاً بفن عدد سنوات الخبرة لأفراد الدراسة التي ع
(، وجاءت فئة من عدد سنوات خبرتهم  81%( وبتكرار ) 32.4بنسبة بلغا )   الأعلى سنوات( هي    10
(. كما  54%( وبتكرار ) 21.6سنة( الأدنى من عينة الدراسة بنسبة بلغا )   15يلى أقل من    10)من  

(  32.4( وبتكرار ) 81نة الدراسة بنسبة ) يتض  أيضاً أن فئة )الموظفين الإداريين( هي الأعلى من عي
 (.21%( وبتكرار ) 8.4مقارنة بفئة )القيادات العليا( وهي الأدنى من عينة الدراسة بنسبة ) 
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 ثانياً: الإجابة على تساؤلات الدراسة: 

 السؤال الأول: ما هو مستوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض؟

المنظمات الربحية بمدينة الرياض؛ تم حساب التكرارات والنسب    للتعرف على مستوي الحوكمة في
هذه   ترتيب  تم  كما  الدراسة،  عينة  أفراد  لإجابات  المعياري  والانحراف  الحسابية  والمتوسطات  المئوية 

 العبارات حسب المتوسر الحسابي لكلًا منها، وذلد كما يلي:

مستوي   الدراسة حول( التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإستجابات أفراد 7جدول رقم )
 الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض

 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 
 البعد الأول: الشفافية   

1 

تتبنى الشدركة سدياسة  
يدارة واضدددددحة تحمي  
الددمددوظددفدديددن،   حددقددوق 
الانددددددددمددددددداج   وتددحددقددق 

 الوظيفي

5 2 22 8.8 32 12.8 102 40.8 89 35.6 

3.99 1.010 

1 

2 

تدددددددددحدددددددددديدددددددددد   يدددددددددتدددددددددم 
الصددددددددددددددلاحيددات التي  
يجب على الموظفين  

وفدددق الدددقددديدددددددام   بدددهدددددددا 
 ضوابر دقيقة

9 3.6 26 10.4 31 12.4 101 40.4 83 33.2 

3.89 1.090 

2 

3 

الشدددددددددددددددددركدددددددة   تددددبدددديددددن 
الاحتياجات التدريبية  
بشدددددددددددددكدددددل   للموظفين 

 واض 

11 4.4 28 11.2 43 17.2 93 37.2 75 30 

3.77 1.127 

4 

4 

تفصدددد  الشددددركة بكل  
وضدوح عن سدياسدتها  
الدددددددتدددددددرقددددددديدددددددات   فدددددددي 

 والحواف 

18 7.2 31 12.4 46 18.4 82 32.8 73 29.2 

3.64 1.224 

6 

5 

تخصدددددددددص الشدددددددددركة  
لجددان متددابعددة داخليددة 
تطبيق   من  للتددددددفكددددددد 

 الشفافية

12 4.8 26 10.4 57 22.8 88 35.2 67 26.8 

3.69 1.119 

5 

تسددددددعى الشددددددركة يلى   6
 3 1.113 3.80 29.6 74 39.6 99 16.4 41 9.6 24 4.8 12غرس ثقافة الشددددفافية  
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 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 

مددع   الددتددعدددددددامدددددددل  فددي 
الدددددفدددددئدددددددات   جدددددمددددديدددددع 

 والمستويات
 - 0.982 3.80 المتوسط الحسابي العام لبعد الشفافية 

 البعد الثاني: المساءلة    

7 

تعتمد الشدددركة أسدددس  
عمليددددة وواضدددددددددددددحددددة  
تنمي الرقددابددة الددذاتيددة  
 لدى الموظفين بها

7 2.8 20 8 41 16.4 109 43.6 73 29.2 

3.88 1.009 

4 

8 

تطبق الشددركة قوانين  
مدعدلدندددددددة   وتدعدلديدمدددددددات 
تكفل مسدددددداءلة جميع  
عددددلددددى  الددددمددددوظددددفدددديددددن 
اختلاف المسددددددتويات  

 الإدارية

7 2.8 20 8 38 15.2 111 44.4 74 29.6 

3.90 1.007 

2 

9 

نددظدددددددام   تددطددبدديددق  يددتددم 
المسدداءلة في الشددركة  
الدددمسدددددددددددددددددتدددوى   عدددلدددى 

 الفردي والجماعي

8 3.2 16 6.4 40 16 117 46.8 69 27.6 

3.89 .986 

3 

10 
تسدعى الشدركة بشدكل  

تطوير  مسدددددددددتمر يلى  
 اللوائ  والتعليمات

7 2.8 13 5.2 40 16 116 46.4 74 29.6 
3.95 .958 

1 

11 

تعمل الشددددددددددركة على  
جدددددمددددديدددددع   تدددددعدددددريدددددف 
بدددددددللديدددددددات   الدمدوظدفديدن 
المسدداءلة المتبعة في  

 الشركة

10 4 19 7.6 38 15.2 107 42.8 76 30.4 

3.88 1.054 

5 

 - 0.899 3.90 المتوسط الحسابي العام لبعد المساءلة 
 البعد الثالث: المساواة  

12 

تتبع الشددددددددددددددركة نظام  
مدكدددددددافدئدددددددات وحدوافدز 
عدادلدة على أسدددددددددددددس  

 واضحة

12 4.8 30 12 56 22.4 89 35.6 63 25.2 

3.64 1.125 

4 

13 
يتم تطبيق العقوبددات  
بشدددددددددددكل عادل ودون 

 تمييز
9 3.6 22 8.8 50 20 102 40.8 67 26.8 

3.78 1.050 
1 

تتبع الشددددددددددددددكددة نظددام   14
 3 1.146 3.70 28 70 35.2 88 20.4 51 11.2 28 5.2 13المسدددددددددداواة بين جميع  
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 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 

عددددلددددى  الددددمددددوظددددفدددديددددن 
مختلف المسدددددددددتويات  

 الإدارية

15 

تدددتدددبدددندددى الشددددددددددددددددركدددددددة  
يجراءات شددددددددددددددفدددددافدددددة  
جميع   مع  وعددددددادلددددددة 

 الموظفين

12 4.8 20 8 49 19.6 100 40 69 27.6 

3.78 1.086 

2 

 - 1.008 3.73 المساواة المتوسط الحسابي العام لبعد 
 البعد الرابع: المشاركة في صنع القرار   

16 
يشدددددددددددددددارك الموظفون 
في وضددددددددددددددع الخطر 
 والسياسات التطويرية 

19 7.6 31 12.4 53 21.2 84 33.6 63 25.2 
3.56 1.208 

4 

17 

الشددددددددددددددددركدددددددة   تدددطدددبدددق 
أسدددددددددددلوب الحوار في  
يلددددددى  الددددددوصددددددددددددددددددددول 
القرارات والسددددياسددددات  

 السليمة

14 5.6 26 10.4 62 24.8 88 35.2 60 24 

3.62 1.125 

2 

يشدددددددددددددددارك الموظفون  18
 3 1.199 3.60 25.6 64 35.6 89 19.2 48 12.4 31 7.2 18 في تقييم أداء الشركة 

19 

تشددددددددددددددجع الإجراءات  
في الشددددددددددددددركددددة على  
وتقبددددددل   الرأي  يبددددددداء 

 الرأي ارخر

17 6.8 19 7.6 57 22.8 89 35.6 68 27.2 

3.69 1.151 

1 

20 

المجتمع  يشددددددددددددددددددددارك  
المحلي في الشددددددددركة 
في المساءلة الإدارية  

 والمالية

17 6.8 34 13.6 56 22.4 87 34.8 56 22.4 

3.52 1.176 

5 

 - 1.068 3.60 المتوسط الحسابي العام لبعد المشاركة في صنع القرار   
 3.76 0.925  - 

 

( أن المتوسر الحسابي العام لمحور مستوى الحوكمة في المنظمات  7يتض  من خلال الجدول رقم ) 
(، وهذا يدل على أن أفراد الدراسة يوافقون  0.925( بانحراف معياري ) 3.60الربحية بمدينة الرياض بلغ ) 

النتي المنظمات. وتشير هذه  جة يلى أن  بدرجة عالية على وجود مستوى جيد من الحوكمة داخل هذه 
مما   كبير،  حدٍّ  يلى  مطبقة  الحوكمة  والمسؤولية    ينعكسممارسات  والشفافية  الثقة  تعزيز  على  ييجابًا 
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وتدل    .التنظيمية داخل بيئة العمل، وهو ما يُعدّ من العوامل المهمة في دعم الاندماج الوظيفي للعاملين
تسير بخطى متقدمة في تطبيق مبادئ الحوكمة،  هذه النتيجة على أن المنظمات الربحية بمدينة الرياض  

كما   .وهو ما يُتوقع أن يُسهم في زيادة شعور الموظفين بالانتماء المؤسسي وتحفيزهم على الأداء الفعّال
أعلاه أن محور مستوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض يتضمن أربعة    الجدوليتض  من  

، المساواة، المشاركة في صنع القرار(، وفيما يلي عرض وتوضي  لهذه  أبعاد وهي )الشفافية، المساءلة 
 الأبعاد:

 أولًا: بالنسبة لبعد الشفافية: 

العام لبعد الشفافية بلغ )  ( بانحراف معياري  3.80يتض  من خلال الجدول أن المتوسر الحسابي 
(  6ويتضمن هذا البعد )   (، مما يدل على موافقة أفراد الدراسة بدرجة مرتفعة على هذا البعد. 0.982) 

( درجات، وهي  5.0( من أصل ) 3.99( و) 3.64عبارات، تراوحا المتوسطات الحسابية لها ما بين ) 
 (1)   وقد جاءت العبارة رقم  .اتقع ضمن الفئة الرابعة في مقياس ليكرت الخماسي، أي بدرجة اموافقة

في المرتبة الأولى   اندماج الوظيفيتتبنى الشركة سياسة يدارة واضحة تحمي حقوق الموظفين وتحقق الاا
(، وهو ما يبرز وجود وضوح مؤسسي في السياسات التنظيمية، الأمر الذي يعزز ثقة  3.99بمتوسر ) 

يتم تحديد الصلاحيات  ا (2)   رقمأما العبارة    .العاملين في الإدارة ويزيد من مستوى التزامهم وانتمائهم للعمل
(، مما يشير  3.89فجاءت في المرتبة الثانية )  اوفق ضوابر دقيقةالتي يجب على الموظفين القيام بها  

يلى وضوح الأدوار والمسؤوليات داخل المنظمة، وهو عامل جوهري في تحقيق العدالة التنظيمية وتقليل  
 اتفص  الشركة بكل وضوح عن سياستها في الترقيات والحوافزا ( 4)   رقموجاءت العبارة    .الصراعات

(، ما يدل على وجود مساحة يمكن تطويرها في مجال الشفافية الإدارية المتعلقة  3.64بالمرتبة الأخيرة ) 
 .بالترقيات والمكافلت

تُظهر النتائج أن مستوى الشفافية في المنظمات الربحية بمدينة الرياض جيد بوجه عام، مما يُسهم  و
ن الإدارة والعاملين، وهو ما  في رفع مستوى الاندماج الوظيفي عبر تعزيز الثقة والوضوح في العلاقة بي

 ..ينسجم مع فرضية البحث التي ترى أن الحوكمة الرشيدة تعزز الولاء والاندماج المهني 

 ثانياً: بالنسبة لبعد المساءلة: 

( المساءلة بلغ  العام لبعد  المتوسر الحسابي  (، وهي  0.899( بانحراف معياري ) 3.90يتض  أن 
الأربعة، مما يشير يلى مستوى مرتفع من المساءلة التنظيمية في هذه المنظمات.  أعلى قيمة بين الأبعاد 
وقد تصدرت العبارة رقم    (. 3.95( و) 3.88( عبارات تراوحا متوسطاتها بين ) 5وتضمن هذا البعد ) 

(، ما يعكس حرص  3.95( اتسعى الشركة بشكل مستمر يلى تطوير اللوائ  والتعليماتا بمتوسر ) 10) 
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العدالة والمسؤولية.  الإدارة على العبارة رقم )   تحسين بيئة العمل وتحديث الأنظمة بما يضمن  (  8أما 
اتطبق الشركة قوانين وتعليمات معلنة تكفل مساءلة جميع الموظفين على اختلاف المستويات الإداريةا  

لة، يحدّ  (، وهو ما يدل على وجود نظام عادل وموحد للمساء3.90فجاءت في المرتبة الثانية بمتوسر ) 
( اتعمل الشركة على تعريف جميع الموظفين  11وجاءت العبارة رقم )  من التمييز ويعزز الشعور بالمساواة.

(، مما يشير يلى يمكانية تعزيز التواصل الداخلي  3.88بلليات المساءلة المتبعةا في المرتبة الخامسة ) 
للجميع. أكثر وضوحًا  لتصب   المساءلة  آليات  ال و   حول  هذه  أقوى  تؤكد  يمثل  المساءلة  بعد  أن  نتائج 

عناصر الحوكمة في المنظمات الربحية بالرياض، حيث يساهم في تعزيز الشعور بالعدالة والمسوؤلية  
المشتركة، مما يؤدي يلى رفع مستوى الاندماج الوظيفي للعاملين الذين يشعرون بفن أداءهم يخضع لتقييم  

 عادل ومنصف.

 المساواة: ثالثاً: بالنسبة لبعد 

(، مما يدل على موافقة  1.008( بانحراف معياري ) 3.73بلغ المتوسر الحسابي العام لبعد المساواة ) 
(  3.64أفراد الدراسة بدرجة جيدة على هذا البعد. وقد تراوحا المتوسطات الحسابية لعبارات البعد بين ) 

عادل ودون تمييزا المرتبة الأولى  ( ايتم تطبيق العقوبات بشكل  13وقد احتلا العبارة رقم )   (. 3.78و) 
كما جاءت    (، مما يعكس وجود التزام واض  بمبدأ العدالة في تطبيق الأنظمة دون تحيز. 3.78بمتوسر ) 
(،  3.78( اتتبنى الشركة يجراءات شفافة وعادلة مع جميع الموظفينا بنفس المتوسر ) 15رقم )   العبارة 

( اتتبع  12بينما جاءت العبارة رقم )   رص بين العاملين.مما يؤكد أن سياسات المنظمة تراعي تكافؤ الف
(، مما يشير يلى وجود  3.64الشركة نظام مكافلت وحوافز عادلة على أسس واضحةا بالمرتبة الأخيرة ) 

توض  النتائج أن المساواة في المنظمات  و   حاجة لتحسين أنظمة المكافلت بما يحقق رضا وظيفي أعلى.
تُط  الرياض  بمدينة  من  الربحية  مزيد  يلى  تحتاج  والمكافلت  الحوافز  عدالة  أن  يلا  ملحوظ،  بشكل  بّق 

 الاهتمام، حيث تؤثر هذه العدالة بشكل مباشر في شعور العاملين بالانتماء والاندماج الوظيفي.

 رابعاً: بالنسبة لبعد المشاركة في صنع القرار: 

(، مما  1.068( بانحراف معياري ) 3.60بلغ المتوسر الحسابي العام لبعد المشاركة في صنع القرار ) 
الحسابية   المتوسطات  وتراوحا  الدراسة.  أفراد  قبل  من  مرتفعة  يلى  متوسطة  بدرجة  موافقة  يلى  يشير 

( اتشجع الإجراءات في الشركة على  19وجاءت العبارة رقم )  (. 3.69( و) 3.52لعبارات هذا البعد بين ) 
(، مما يدل على وجود بيئة تنظيمية تشجع  3.69ولى ) ا في المرتبة الأارخريبداء الرأي وتقبل الرأي  

( اتطبق الشركة أسلوب الحوار  17تليها العبارة رقم )   على التفاعل والحوار المهني بين العاملين والإدارة.
(، وهو ما يعكس توجه يداري نحو المشاركة  3.62في الوصول يلى القرارات والسياسات السليمةا بمتوسر ) 

( ايشارك المجتمع المحلي في الشركة في المساءلة الإدارية  20أما العبارة رقم )   لقرار.الجماعية في صنع ا



52 
 

 (، ما يشير يلى أن يشراك الأطراف الخارجية لا يزال محدودًا.3.52والماليةا فجاءت بالمرتبة الأخيرة ) 

ر المؤسسي لرفع  تُظهر النتائج أن المشاركة في صنع القرار موجودة ولكنها بحاجة يلى مزيد من التطوي و
مستوى يشراك العاملين في القرارات الاستراتيجية، لأن هذا النوع من المشاركة يعزز يحساسهم بالمسؤولية  

 والانتماء، وهو ما يرفع بدوره مستوى الاندماج الوظيفي.
الشفافية  (، يليه  3.90من خلال تحليل نتائج الجدول يتبين أن بعد المساءلة جاء في المرتبة الأولى ) و 
وتشير هذه النتائج يلى أن    (.3.60(، وأخيرًا المشاركة في صنع القرار ) 3.73(، ثم المساواة ) 3.80) 

المنظمات الربحية بمدينة الرياض تطبق مبادئ الحوكمة بدرجة عالية، خصوصًا في مجالات المساءلة  
تبُرز  و  القرار وعدالة الحوافز. والشفافية، بينما ما زالا تحتاج يلى تطوير في مجالي المشاركة في صنع  

هذه النتائج أن الحوكمة الإدارية تُسهم بوضوح في تعزيز الاندماج الوظيفي للعاملين عبر توفير بيئة  
عمل قائمة على العدالة، والمساءلة، والشفافية، والمشاركة، وهي ركائز أساسية ترفع من درجة الرضا  

 ت دوران العمل في المنظمات الربحية.الوظيفي والانتماء المؤسسي، وتحدّ من معدلا
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 السؤال الثاني: ما هو مستوي الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض؟

للتعرف على مستوي الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض؛ تم حساب  
والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة، كما    الحسابية  والمتوسطاتالتكرارات والنسب المئوية  

 تم ترتيب هذه العبارات حسب المتوسر الحسابي لكلًا منها، وذلد كما يلي:

( التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإستجابات أفراد الدراسة حول مستوي  8جدول رقم )
 في المنظمات الربحية بمدينة الرياض الاندماج الوظيفي للعاملين 

 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 
 البعد الأول: المساواة الاجتماعية 

1 
بددتددكدددددددافددؤ   أشدددددددددددددددعددر 
بيدني وبين   الفدرص 

 زملائيجميع 
16 6.4 30 12 52 20.8 92 36.8 60 24 

3.60 1.162 
3 

2 
أتواصدل بشدكل جيد 
مع زملائي، وكذلد 

 مع يدارة الشركة
8 3.2 7 2.8 33 13.2 114 45.6 88 35.2 

4.07 0.940 
1 

أعمدددل أندددا وزملائي   3
 2 0.969 4.02 34.4 86 44.4 111 13.2 33 5.2 13 2.8 7 بروح الفريق الواحد 

4 

تقوم يدارة الشددددددددددركة 
بمشدددداركة الموظفين  
في منددددداسددددددددددددددبددددداتهم  

 الاجتماعية

12 4.8 19 7.6 42 16.8 101 40.4 76 30.4 

3.84 1.0900 

4 

 - 0.903 3.88 المتوسط الحسابي العام لبعد المساواة الاجتماعية 
 البعد الثاني: الشعور بالانتماء 

5 
ألتزم بالدوام اليومي  
الدددددحضددددددددددددددددددور   فدددددي 

 والمغادرة
6 2.4 6 2.4 25 10 97 38.8 116 46.4 

4.24 0.905 
2 

6 
أشددددددددددعر بالراحة في  
الددددتددددي   الددددوظدددديددددفدددددددة 

 أشغلها
8 3.2 15 6 38 15.2 90 36 99 39.6 

4.03 1.039 
3 

7 
أشددددددددددعر بالراحة في  
الفريق   مع  العمدددددددل 

 الذي أنتمي يليه
8 3.2 13 5.2 37 14.8 101 40.4 91 36.4 

4.02 1.006 
4 

8 
بدددددقدددددوانددددديدددددن   ألدددددتدددددزم 
وأنظمدددة الشددددددددددددددركدددة  
الددبدديددئدددددددة   ضددددددددددددددددمددن 

6 2.4 7 2.8 21 8.4 100 40 116 46.4 
4.25 0.903 

1 
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 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 

التنظيميددددة المعمول  
 بها

 - 0.851 4.14 المتوسط الحسابي العام لبعد الشعور بالانتماء 
 البعد الثالث: الشعور بكهمية العمل   

9 

وظدديددفدتدي   أن  أومددن 
مدددهدددمدددددددة، وتدددرتدددبدددر  
بدددددفكثر من وظيفدددددة  
 بالشركة وبنجاحهم

6 2.4 7 2.8 18 7.2 94 37.6 125 50 

4.30 0.902 

1 

10 

أهدددددددداف   تددددحددددقدددديددددق 
الشدددددددددددركة قائم على  
نددجددددددداحددي وزمدلائدي  
 في تحقيق الأهداف 

6 2.4 6 2.4 26 10.4 94 37.6 118 47.2 

4.25 0.911 

2 

11 

بدددددتدددددطدددددبددددديدددددق  أقدددددوم 
الوصدددددددددف الوظيفي  
مدددددددا   عدلدى  لدمدهدندتدي 

 يرام

7 2.8 16 6.4 25 10 98 39.2 104 41.6 

4.10 1.009 

3 

 - 0.866 4.22 المتوسط الحسابي العام لبعد الشعور بكهمية العمل   
 البعد الرابع: تطوير الأداء 

12 
الشدددددددددددددددددركدددددددة   تددددقددددوم 
بيشدددددراكي المسدددددتمر  
 في الدورات المهنية 

13 5.2 26 10.4 50 20 88 35.2 73 29.2 
3.73 1.143 

4 

13 

تددددحسدددددددددددددددددن   ألاحدددد  
قدددددددراتي وكفدددددداءاتي  
بدددددداسددددددددددددددتمرار منددددددذ  

 التحاقي بالعمل

7 2.8 8 3.2 31 12.4 110 44 94 37.6 

4.10 0.934 

2 

14 

مدددواقددف   تدددواجدددهدددندددي 
في العمددل تزيددد من  
ومدهددددددداراتي   خدبدراتدي 
 وترفع من قدراتي

7 2.8 8 3.2 26 10.4 104 41.6 105 42 

4.17 0.938 

1 

15 

بدددددددرندددددددامددددددج   وجدددددددود 
يعزز من   تددددددددريبي 
أداء  قددددددددرتدي عدلدى 

 العمل

12 4.8 29 11.6 43 17.2 87 34.8 79 31.6 

3.77 1.156 

3 

  0.893 3.94 المتوسط الحسابي العام لبعد  
 البعد الخامس: المشاركة الفاعلة 

16 
أتخذ قرارات صدائبة  
عددددددددلددددددددى  وأحددددددددرص 

 تنفيذها بنجاح
6 2.4 6 2.4 22 8.8 120 48 96 38.4 

4.18 0.870 
3 
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 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة 
غير   

موافق  
 بشدة 

موافق    موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 

17 

مدددددددددبدددددددددادرات   أقددددددددددم 
جدددددددديدددددددددة  وأفددددددددكددددددددار 
وأطبقهددددا بشددددددددددددددكددددل  

 مستمر

5 2 9 3.6 34 13.6 111 44.4 91 36.4 

4.10 0.904 

4 

18 

أحرص دائمددداً على  
تطوير أسددددلوبي في  
الدددددمدددددهدددددددام   يندددددجددددددداز 

 الموكلة لي

6 2.4 5 2 21 8.4 99 39.6 119 47.6 

4.28 0.884 

1 

أقوم بتنفيدددددذ قرارات   19
 2 0.893 4.19 41.6 104 43.2 108 10.4 26 2.4 6 2.4 6 الشركة بييجابية

 - 0.814 4.19 المتوسط الحسابي العام لبعد المشاركة الفاعلة 
 4.06 0.491 - 

 ( رقم  الجدول  خلال  من  الوظيفي  8يتض   الاندماج  مستوى  لمحور  العام  الحسابي  المتوسر  أن   )
(، مما يدل على  0.491( بانحراف معياري ) 4.06للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض بلغ ) 

شير يلى أن  مرتفعة من الاندماج الوظيفي. وهذه النتيجة ت  بدرجةأن العاملين في تلد المنظمات يتمتعون  
بيئة العمل في المنظمات الربحية بمدينة الرياض تتسم بدرجة عالية من التحفيز والمشاركة والانتماء،  

كما يتض  أن هذا المحور يتضمن خمسة    وهو ما ينعكس ييجابًا على أدائهم المهني واستقرارهم الوظيفي. 
ا بالانتماء،  الشعور  الاجتماعية،  )المساواة  هي:  رئيسية  الأداء،  أبعاد  تطوير  العمل،  بفهمية  لشعور 

 المشاركة الفاعلة(، وفيما يلي تحليل تفصيلي لهذه الأبعاد:

 أولًا: بالنسبة لبعد المساواة الاجتماعية: 

لبعد   العام  الحسابي  المتوسر  )  المساواة بلغ  ) 3.88الاجتماعية  معياري  بانحراف  مما  0.903(   ،)
يعكس موافقة أفراد الدراسة على أن بيئة العمل في المنظمات الربحية بمدينة الرياض تتسم بدرجة جيدة  

  3.84وتراوحا المتوسطات الحسابية لعبارات البعد بين )   من العدالة الاجتماعية والتكافؤ بين الموظفين.
( درجات، وهي قيم مرتفعة تشير يلى استقرار العلاقات المهنية وتوازن بيئة  5.0( من أصل ) 4.07يلى 

( اأتواصل بشكل جيد مع زملائي، وكذلد مع يدارة الشركةا في المرتبة  2وقد جاءت العبارة رقم )   العمل.
لعبارة  أما ا  (، مما يبرز قوة التواصل الداخلي والاحترام المتبادل داخل المنظمات. 4.07الأولى بمتوسر ) 

( اتقوم يدارة الشركة بمشاركة الموظفين في مناسباتهم الاجتماعيةا فجاءت في المرتبة الأخيرة  4رقم ) 
 ( من  3.84بمتوسر  الاهتمام  من  مزيد  يلى  بحاجة  زال  ما  الاجتماعي  الجانب  أن  يلى  يشير  مما   ،)
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العدالة والمساواة الإدارية تشكل    تشير النتائج يلى أنو   الإدارات لتعزيز الترابر الإنساني داخل بيئة العمل. 
داعمًا   ارتباطه    للاندماجعاملًا  زاد  التعامل،  وعدالة  الفرص  بتكافؤ  الموظف  شعر  فكلما  الوظيفي، 

 بالمؤسسة. كما أن ارتفاع درجة التواصل يعزز الثقة المتبادلة ويؤدي يلى بيئة عمل أكثر ييجابية.

 ثانياً: بالنسبة لبعد الشعور بالانتماء: 

)   بلغ البعد  لهذا  العام  الحسابي  ) 4.14المتوسر  معياري  بانحراف  يعكس مستوى  0.851(  مما   ،)
العاملين. بالانتماء لدى  بين    مرتفعًا من الشعور  البعد  المتوسطات الحسابية لعبارات هذا  وقد تراوحا 

ن العاملين  (، أي بين فئتي اموافقا واموافق بشدةا، مما يدل على وجود علاقة قوية بي4.25يلى    4.02) 
( األتزم بقوانين وأنظمة الشركة ضمن البيئة التنظيمية المعمول بهاا  8جاءت العبارة رقم )   ومؤسساتهم. 

وفي   (، ما يعكس وجود ثقافة تنظيمية راسخة وانضباط وظيفي عالٍ. 4.25في المرتبة الأولى بمتوسر ) 
يق الذي أنتمي يليها في المرتبة الأخيرة  ( اأشعر بالراحة في العمل مع الفر 7المقابل، جاءت العبارة رقم ) 

 ( الأنشطة  4.02بمتوسر  الفريق من خلال مزيد من  تعزيز روح  يمكانية  يلى  يشير  مما    الجماعية (، 
تبُرز هذه النتائج أن العاملين يشعرون بانتماء قوي للمؤسسة، ما ينعكس على ولائهم  و   والتحفيز المعنوي. 

يمية. فالعامل الذي يشعر أنه جزء من الكيان المؤسسي يميل يلى  وحرصهم على الالتزام بالقواعد التنظ 
 تقديم أداء أعلى واستقرار وظيفي أكبر.

 ثالثاً: بالنسبة لبعد الشعور بكهمية العمل: 

(، وهي أعلى قيمة بين  0.866( بانحراف معياري ) 4.22بلغ المتوسر الحسابي العام لهذا البعد ) 
املين ينظرون يلى أعمالهم على أنها ذات قيمة جوهرية في نجاح  جميع الأبعاد، مما يدل على أن الع 

(، وكلها ضمن الفئة العليا، مما يعكس يدراكًا  4.30يلى    4.10وقد تراوحا المتوسطات بين )   المؤسسة. 
( اأومن أن وظيفتي مهمة وترتبر بفكثر  9جاءت العبارة رقم )   قويًا لدى الموظفين لأهمية دورهم الوظيفي.

(، مما يشير يلى وعي الموظفين بفثر  4.30الشركة وبنجاحهما في المرتبة الأولى بمتوسر ) من وظيفة ب 
( اأقوم بتطبيق الوصف الوظيفي لمهنتي على ما يراما  11أما العبارة رقم )   عملهم على أداء المؤسسة.

يب على  (، مما قد يعكس حاجة يلى مزيد من التوضي  والتدر 4.10فجاءت في المرتبة الأخيرة بمتوسر ) 
تُظهر هذه النتائج أن لدى العاملين شعورًا قويًا بفهمية أدوارهم التنظيمية، مما يرفع  و  تطبيق المهام بدقة. 

لقيمة العمل يسهم في رفع   المؤسسية. فالإدراك الواض   دافعيتهم للعمل ويعزز الالتزام بالأهداف  من 
 مستويات الأداء والإنتاجية.
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 تطوير الأداء: رابعاً: بالنسبة لبعد 
 ( البعد  لهذا  العام  الحسابي  المتوسر  ) 3.94بلغ  معياري  بانحراف  موافقة  0.893(  يعكس  مما   ،)

العاملين على وجود فرص تطوير مهنية جيدة داخل المنظمات، لكن بمستوى أقل مقارنة ببعض الأبعاد  
( اتواجهني  14م ) (، حيث جاءت العبارة رق4.17يلى    3.73وقد تراوحا المتوسطات بين )   الأخرى. 

(، مما  4.17مواقف في العمل تزيد من خبراتي ومهاراتي وترفع من قدراتيا في المرتبة الأولى بمتوسر ) 
الكفاءات.   العمليةيعكس أثر الخبرات   ( اتقوم الشركة بيشراكي  12أما العبارة رقم )   اليومية في تطوير 

الأخيرة   المرتبة  في  فجاءت  المهنيةا  الدورات  في  ) المستمر  (، وهو مؤشر على وجود  3.73بمتوسر 
للموظفين.  المقدمة  الذاتي يحدث  و   قصور نسبي في فرص التدريب الرسمية  النتائج أن التطوير  تؤكد 

غالبًا من خلال الممارسة والتجربة أكثر من التدريب المؤسسي. وهذا يدعو الإدارات يلى زيادة الاستثمار  
 لكفاءة المهنية ودعم الاندماج الوظيفي المستدام.في برامج التدريب والتفهيل لرفع مستوى ا

 خامساً: بالنسبة لبعد تطوير الأداء: 
(، مما يدل على موافقة  0.814( بانحراف معياري ) 4.19بلغ المتوسر الحسابي العام لهذا البعد ) 

ى  يل  4.10وقد تراوحا المتوسطات بين )   قوية من العاملين على مستوى مشاركتهم الفاعلة في العمل. 
( اأحرص دائماً على تطوير أسلوبي في ينجاز المهام الموكلة ليا  18(، حيث جاءت العبارة رقم ) 4.28

أما    (، وهي نتيجة تعكس روح المبادرة والتطوير الذاتي لدى العاملين. 4.28في المرتبة الأولى بمتوسر ) 
في المرتبة الأخيرة بمتوسر   ( اأقدم مبادرات وأفكار جيدة وأطبقها بشكل مستمرا فجاءت 17العبارة رقم ) 

يبين هذا البعد أن العاملين  و  (، ما يشير يلى يمكانية زيادة تشجيع بيئة الابتكار والمبادرة الفردية. 4.10) 
في المنظمات الربحية بمدينة الرياض يتمتعون بدرجة عالية من الفاعلية والمبادرة في أداء مهامهم، وهو  

كفاءة. كما أن ارتفاع هذا المؤشر يدل على وجود ثقافة تنظيمية  ما يسهم في تحقيق أهداف المنظمة ب
 تشجع المشاركة واتخاذ القرار.

(،  4.22يتبين من تحليل الجدول أن بُعد الشعور بفهمية العمل جاء في المرتبة الأولى بمتوسر ) و 
 ( الفاعلة  المشاركة  )4.19تلاه  بالانتماء  الشعور  ثم   ،)4.14 ( الأداء  تطوير  يليه  وأخيرًا  3.94(،   ،)
وهذه النتائج تؤكد أن العاملين يشعرون بفهمية دورهم ومشاركتهم وتفثيرهم    (.3.88المساواة الاجتماعية ) 

في بيئة العمل، مما يشير يلى ارتفاع مستوى الالتزام والانتماء والرضا الوظيفي في المنظمات الربحية  
 بمدينة الرياض.

الربحية و  المنظمات  أن  يلى  النتائج  من    تشير  عالٍ  مستوى  تحقيق  استطاعا  الرياض  مدينة  في 
بالأهمية والانتماء   الشعور  تعزز  عادلة ومحفزة  بيئة عمل  بين موظفيها من خلال  الوظيفي  الاندماج 
والمشاركة. ومع ذلد، يمكن تعزيز هذا الاندماج بدرجة أكبر عبر الاهتمام بتنمية المساواة الاجتماعية  

 .من أثر مباشر على رفع الإنتاجية وتحقيق الاستدامة التنظيمية. والتدريب المستمر، لما لهما 
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السبببببببببؤال الثبالبث: مبا هو أثر الحوكمبة على الانبدمباج الوظيفي للعباملين في المنظمبات الربحيبة بمبدينبة  
 الرياض؟

للتعرف على أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض؛ تم  
المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة،    والنسبحساب التكرارات  

 لي:كما تم ترتيب هذه العبارات حسب المتوسر الحسابي لكلًا منها، وذلد كما ي

أفراد الدراسة حول أثر الحوكمة   لاستجابات( التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري 9جدول رقم )
 على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض

 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة
غير  

موافق  
 بشدة

غير 
موافق    موافق   محايد موافق

 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

1 

مدددددبدددددددادئ   تسددددددددددددددددددهدددددم 
رفددع  فددي  الددحددوكددمدددددددة 
الانددددددددمددددددداج   مدعددددددددل 

 الوظيفي

4 1.6 8 3.2 34 13.6 100 40 104 41.6 

4.17 0.894 

8 

2 
تيسددددر تطبيق مبادئ 
فدددددددي  الدددددددحدددددددوكدددددددمدددددددة 

 يجراءات العمل
5 2 6 2.4 35 14 102 40.8 102 40.8 

4.16 0.895 
9 

3 

تساهم تطبيق مبادئ 
الحوكمة في تيسددددددير 
الإجراءات وأسددددداليب  

 العمل

4 1.6 7 2.8 34 13.6 98 39.2 107 42.8 

4.19 0.888 

7 

4 
مدددددبدددددددادئ   تدددددتسدددددددددددددددددددم 
الحوكمة بالانضدددباط  
 في يجراءات العمل

4 1.6 6 2.4 31 12.4 99 39.6 110 44 
4.22 0.871 

3 

5 

تدطددبدديددق  بدددددددفن  أؤمدن 
الددحددوكددمدددددددة  مددبدددددددادئ  

يحقق نتددائج ييجددابيددة  
 في تحسين الأداء

4 1.6 8 3.2 26 10.4 90 36 122 48.8 

4.27 0.891 

1 

6 
تعمدل الحوكمدة على 
اسددددددددددددددتقلال العدداملين  
 عند اتخاذ قراراتهم

5 2 10 4 44 17.6 96 38.4 95 38 
4.06 0.946 

12 

7 
تساهم تطبيق مبادئ 
عددددلددددى  الددددحددددوكددددمدددددددة 

 المساءلة العادلة
5 2 6 2.4 36 14.4 91 36.4 112 44.8 

4.20 0.913 
6 
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 الفقرة  م

المتوسط الحسابي  درجة الموافقة 
الانحراف المعياري  
 

الرتبة
غير  

موافق  
 بشدة

غير 
موافق    موافق   محايد موافق

 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

8 
ينشددددر تطبيق مبادئ 
الحوكمدة العددالدة بين  

 العاملين
4 1.6 7 2.8 33 13.2 92 36.8 114 45.6 

4.22 0.894 
5 

9 

يساهم تطبيق مبادئ 
زيددددادة   الحوكمدددددة في 
درجددة الثقددة للعدداملين  

 تجاه المديرين

4 1.6 7 2.8 29 11.6 100 40 110 44 

4.22 0.876 

4 

10 

مدبدددددددادئ   تسدددددددددددددددددددداهدم 
الحوكمة في تغييرات 
ييجابية في أسدددددداليب 
 ونظم العمل الحالية

4 1.6 6 2.4 28 11.2 96 38.4 116 46.4 

4.26 0.868 

2 

11 

يسدددددددددددددداعددني التنظيم  
الدددددددحدددددددالدددددددي   الإداري 
المنظمدددددددة   لوحددددددددات 
 على سرعة الأداء

5 2 12 4.8 44 17.6 89 35.6 100 40 

4.07 0.973 

11 

12 

سدددددددددددددددددداعدددددت تطبيق  
الددحددوكددمدددددددة   مددبدددددددادئ 
على ييجداد أسددددددددددددددس 
لدددددحدددددوافدددددز  عدددددددادلدددددددة 
أثر  ممددددددا  العدددددداملين 
عددددلدددى   بدددددددالإيددددجددددددداب 
 اندماجهم الوظيفي

6 2.4 10 4 37 14.8 99 39.6 98 39.2 

4.09 0.955 

10 

 - 0.826 4.18 المتوسط الحسابي العام 

الاندماج  ( أن المتوسر الحسابي العام لمحور أثر الحوكمة على  9يتض  من خلال الجدول رقم ) 
(، وهي قيمة مرتفعة تقع ضمن فئة اموافق بشدةا وفق  0.826( بانحراف معياري ) 4.18الوظيفي بلغ ) 

وهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يقرّون بوجود أثر قوي وإيجابي للحوكمة على    المقياس الخماسي.
كس بيئة عمل قائمة على  مستوى اندماجهم الوظيفي داخل المنظمات الربحية بمدينة الرياض، مما يع

  4.06وقد تراوحا المتوسطات الحسابية لعبارات هذا المحور بين )   الشفافية والمساءلة والعدالة التنظيمية. 
يشير يلى تجانس ارراء وارتفاع مستوى الاتفاق بين  4.27يلى   العليا، مما  الفئة  (، وجميعها تقع في 

وفيما يلي تحليل تفصيلي لأهم العبارات    وأدائهم المهني.  العاملين حول أهمية الحوكمة في تعزيز اندماجهم 
 التنازلي وفق المتوسر الحسابي:  ترتيبهاحسب 
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(: اأؤمن بفن تطبيق مبادئ الحوكمة يحقق نتائج ييجابية في تحسين الأداءا  5جاءت العبارة رقم )  . 1
  فقة بشدةا. (، بدرجة اموا0.891( وانحراف معياري ) 4.27في المرتبة الأولى بمتوسر حسابي ) 

تؤكد هذه النتيجة أن الموظفين يرون في الحوكمة وسيلة فعّالة لتحسين الأداء المؤسسي من  و 
خلال وضوح الأدوار، وتحديد المسؤوليات، وتعزيز المساءلة والشفافية. كما أن وضوح الأنظمة  

 ا الوظيفي.والإجراءات يسهم في رفع الكفاءة ويحد من العشوائية، مما يزيد من الاندماج والرض
(: اتساهم مبادئ الحوكمة في تغييرات ييجابية في أساليب ونظم العمل  10جاءت العبارة رقم )  . 2

تشير النتيجة يلى أن  و   (. 0.868( وانحراف معياري ) 4.26الحاليةا في المرتبة الثانية بمتوسر ) 
الداخلية، وهو ما يشعر العاملين  تطبيق الحوكمة يؤدي يلى تحديث أساليب الإدارة وتطوير النظم  

الحوكمة   الناتجة عن  الإيجابية  فالتغييرات  المؤسسة.  مع  تفاعلًا  أكثر  والعدالة ويجعلهم  بالثقة 
 تعكس نضجًا يداريًا يسهم في رفع مستوى الاندماج والالتزام التنظيمي.

في المرتبة الثالثة  (: اتتسم مبادئ الحوكمة بالانضباط في يجراءات العملا  4جاءت العبارة رقم )  . 3
تُبرز هذه النتيجة أن الحوكمة تفرض ضوابر  و   (. 0.871( وانحراف معياري ) 4.22بمتوسر ) 

القرار. الانضباط في الإجراءات   العمل وتحدّ من العشوائية في اتخاذ  تحكم  تنظيمية واضحة 
ع الموظفين يلى  يعزز الثقة بين العاملين والإدارة، ويخلق بيئة يسودها النظام والعدالة، ما يدف

 الالتزام والاندماج الوظيفي بشكل أكبر.
4 .  ( رقم  العبارة  تجاه  9جاءت  للعاملين  الثقة  درجة  زيادة  في  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  ايساهم   :)

توض  هذه النتيجة  و   (.0.876( وانحراف معياري ) 4.22المديرينا في المرتبة الرابعة بمتوسر ) 
دية العادلة والشفافة، مما يرفع من مستوى الثقة المتبادلة  أن الحوكمة تشجع على الممارسات القيا

القرارات، ازداد انتماؤه   العامل بالإنصاف والوضوح في  فكلما شعر  بين الرؤساء والمرؤوسين. 
 واندماجه في بيئة العمل.

(: اينشر تطبيق مبادئ الحوكمة العدالة بين العاملينا في المرتبة الخامسة  8جاءت العبارة رقم )  . 5
تدل هذه النتيجة على أن الحوكمة تسهم في  و   (. 0.894( وانحراف معياري ) 4.22توسر ) بم

من   ويقلل  بالانتماء  الشعور  من  يعزز  مما  المعاملة،  في  والمساواة  التنظيمية  العدالة  تحقيق 
الصراعات الداخلية. العدالة عنصر محوري في استقرار بيئة العمل وتحفيز العاملين على العطاء  

 ج. والاندما
(: اتعمل الحوكمة على استقلال العاملين عند اتخاذ قراراتهما في المرتبة  6جاءت العبارة رقم )  . 6

على الرغم  و   (، بدرجة اموافقةا. 0.946( وانحراف معياري )4.06الثانية عشرة والأخيرة بمتوسر ) 
الاستقلالية في اتخاذ  من موافقة العاملين على هذه العبارة، يلا أن انخفاض ترتيبها يشير يلى أن  

القرار لا تزال محدودة نسبيًا داخل المنظمات الربحية. فالإجراءات الإدارية قد تكون أكثر مركزية،  
 مما يقلل من مرونة الموظفين في المواقف العملية.
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ويمكن تفسير ذلد بفن بعض المؤسسات لا تزال تعتمد على أنماط يدارية تقليدية تقلل من مشاركة  
 صنع القرار، رغم تبنيها لمبادئ الحوكمة شكليًا.  في العاملين
من خلال تحليل العبارات السابقة، يتض  أن جميع قيم المتوسطات الحسابية مرتفعة وتدل على  و 

 :وقد تمحور هذا الأثر في أربعة اتجاهات رئيسية   .تفثير ييجابي ملموس للحوكمة على الاندماج الوظيفي

 .ل وضوح الإجراءات والانضباط الإداري تحسين الأداء المؤسسي من خلا . 1

 .تعزيز الثقة المتبادلة بين العاملين والإدارة . 2

 .تحقيق العدالة والمساواة التنظيمية بما يعزز الانتماء الوظيفي . 3

 .يحداث تغييرات ييجابية في أساليب العمل وأنظمته نحو مزيد من الفاعلية والشفافية . 4

تعزيز استقلالية العاملين وتمكينهم من اتخاذ القرارات بما  أما الجانب الذي يحتاج يلى تطوير فهو  
 .مع أهداف الحوكمة الحديثة يتوافق
تشير النتائج يلى أن تطبيق مبادئ الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض يمثل أحد العوامل  و 

والانضباط، مما يزيد  الجوهرية لتعزيز الاندماج الوظيفي، حيث يخلق بيئة عمل يسودها العدل والشفافية  
ومع ذلد، يبقى تمكين العاملين وإشراكهم بفاعلية في    .من رضا العاملين ويحفزهم على الالتزام المؤسسي 

القرارات الإدارية مجالًا للتحسين، يذ يمثل استكمالًا عمليًا لتطبيق الحوكمة الشاملة، ويُتوقع أن يسهم في  
 .الاستدامة التنظيمية والتميز المهنيرفع مستوى الاندماج يلى درجات أعلى من 
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 اختبار فرضيات الدراسة: 
 أولًا: اختبار الفرضية الرئيسية 

بين مستوى   )α = 0.05( توجد علاقة تفثير ييجابية ذات دلالة يحصائية عند مستوى   :نص الفرضية
 .الربحية بمدينة الرياضتطبيق ممارسات الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات 

لقياس درجة   )Pearson Correlation( لاختبار هذه الفرضية، تم استخدام معامل الارتباط بيرسون 
 :العلاقة بين متغيري الدراسة الرئيسيين

 .ممارسات الحوكمة بفبعادها الأربعة )الشفافية، المساءلة، المساواة، المشاركة في صنع القرار(  . 1
الوظيفي بفبعاده الخمسة )المساواة الاجتماعية، الشعور بالانتماء، الشعور بفهمية العمل،  الاندماج   . 2

 .تطوير الأداء، المشاركة الفاعلة( 
(: معامل الارتباط بين مستوى الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات  10جدول رقم )

 الربحية بمدينة الرياض 

 معامل الارتباط المتغيران
(r )  ( مستوى الدلالةSig ).  الدلالة الإحصائية نوع العلاقة 

مستوى الحوكمة × الاندماج  
 الوظيفي

 ( α ≤ 0.05دالة عند ) طردية قوية 0.000 0.841

 = .Sig( عند مستوى دلالة ) r = 0.841( أن قيمة معامل الارتباط )11يتض  من الجدول رقم ) 
0.000 ،)   ( عند  يحصائيًا  دالة  الحوكمة  α ≤ 0.05وهي  ممارسات  بين  العلاقة  أن  هذا  ويُفسر   .)

والاندماج الوظيفي قوية وطردية، بمعنى أنه كلما زاد مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة ارتفع مستوى اندماج  
 العاملين في بيئة العمل.

لل التي تُولي أهمية  المنظمات الربحية  النتيجة على أن  القواعد  وتدل هذه  حوكمة من حيث وضوح 
والشفافية في القرارات والمساءلة العادلة والمشاركة في صنع القرار تحقق تفاعلًا أكبر من العاملين، سواء  
على الصعيد العاطفي أو السلوكي أو الإدراكي. كما أن التزام الإدارة بمبادئ النزاهة والعدالة في المعاملة  

، ويشعرهم بالأمان المهني والانتماء، وهو ما ينعكس ييجابًا على الإنتاجية  يُكسب الموظفين ثقة في القيادة 
 والرضا الوظيفي.

 
( التي أشارت يلى أن تبني حوكمة  2019كما تتفق هذه النتيجة مع ما توصلا يليه دراسة )بخوش، 

أن الحوكمة  ( التي أثبتا  2021الموارد البشرية يرفع من معدلات الاندماج الوظيفي، ودراسة )الرفوع،  
 تُعد يطارًا تنظيميًا يسهم في رفع الأداء المؤسسي عبر تعزيز ثقافة العدالة والمساءلة.
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ويُفسر هذا الاتساق بفن تطبيق الحوكمة ليس مجرد يجراء يداري، بل هو ثقافة تنظيمية تترسخ تدريجيًا  

تُقبل الفرضية الرئيسية التي تنص على  لتبني الثقة والمسؤولية في العلاقة بين العامل والإدارة. ومن ثم،  
وجود علاقة تفثير ييجابية ذات دلالة يحصائية بين مستوى تطبيق الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي  

 للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض.

 ثانياً: اختبار الفرضية الفرعية الأولى

( بين  α = 0.05يحصائية عند مستوى )توجد علاقة تفثير ييجابية ذات دلالة  نص الفرضية: 
ممارسات الشفافية ضمن الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة  

 الرياض.
 (: معامل الارتباط بين بُعد الشفافية ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين 11جدول رقم )

معامل الارتباط  المتغيران
(r ) 

الدلالة  مستوى 
(Sig ).  الدلالة الإحصائية نوع العلاقة 

 ( α ≤ 0.05دالة عند ) طردية قوية 0.000 0.782 الشفافية × الاندماج الوظيفي 
 

(، وهي  0.000( عند مستوى دلالة ) r = 0.782يتض  من الجدول أن قيمة معامل الارتباط بلغا )
 علاقة طردية قوية بين الشفافية والاندماج الوظيفي.قيمة مرتفعة ودالة يحصائيًا، مما يشير يلى وجود 

وتعني هذه النتيجة أن المنظمات الربحية التي تلتزم بمبدأ الإفصاح والوضوح في سياساتها وإجراءاتها  
تخلق بيئة تنظيمية تسودها الثقة المتبادلة بين الموظفين والإدارة، مما يزيد من اندماج العاملين وولائهم.  

لمعلومات متاحة والسياسات معروفة، قلّا فرص الشكوك والغموض الوظيفي، مما يؤدي  فكلما كانا ا
 يلى تحفيز الموظفين على المشاركة الفعالة.

( التي أوضحا أن الشفافية ترفع من كفاءة الأداء المؤسسي  2018وهذا ما أكدته دراسة )القحطاني،  
( التي بيّنا أن الإفصاح المالي  2021والي،  وتقلل من احتمالات الفساد الإداري، وكذلد دراسة )بن ع 

 والإداري يعزز الثقة الداخلية والخارجية بالمؤسسات.
ومن ثم، فين الشفافية تُعد ركيزة أساسية في بناء الثقة التنظيمية وتحقيق اندماج وظيفي مستدام، مما  

 يدعم قبول الفرضية الفرعية الأولى.
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 الفرعية الثانية ثالثاً: اختبار الفرضية 
الفرضية مستوى   :نص  عند  يحصائية  دلالة  ذات  ييجابية  تفثير  علاقة  بين   )α = 0.05( توجد 

للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة   ممارسات المساءلة ضمن الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي 
 .الرياض

 الاندماج الوظيفي للعاملين (: معامل الارتباط بين بُعد المساءلة ومستوى 12جدول رقم )

 المتغيران
معامل الارتباط 

(r) ( مستوى الدلالةSig).  الدلالة الإحصائية  نوع العلاقة 

 ( α ≤ 0.05دالة عند ) جدا  طردية قوية 0.000 0.816 المساءلة × الاندماج الوظيفي

 
(، وهي قيمة مرتفعة  0.000) عند مستوى دلالة   )r = 0.816( يبين الجدول أن قيمة معامل الارتباط

جدًا ودالة يحصائيًا. وتشير هذه النتيجة يلى أن وجود نظام مساءلة منصف وواض  يسهم بدرجة كبيرة  
 .في رفع مستويات الاندماج الوظيفي لدى العاملين في المنظمات الربحية

لج بعدالة، مما يولد لديهم  فالمساءلة العادلة تُشعر الموظفين بفن الأداء الجيد يُكافف، وأن التقصير يُعا
المساءلة تمثل آلية لضبر   العاطفي بالمؤسسة. كما أن  بالثقة والطمفنينة ويزيد من ارتباطهم  يحساسًا 

 .السلوك التنظيمي وتوحيد الجهود نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية 
ة الإدارية تُعد  ( التي أكدت أن المساءل2021تتفق هذه النتيجة مع ما توصلا يليه دراسة )الرفوع،  

العام، ودراسة )مقابلة،   القطاع  بيّنا أن وضوح  2016أحد أهم محددات الأداء المؤسسي في  التي   )
 .آليات المساءلة في الجامعات السعودية أدى يلى تحسين الأداء وزيادة الالتزام التنظيمي

يئة عادلة وشفافة، مما  ومن هنا، فين تعزيز ثقافة المساءلة داخل المنظمات الربحية يسهم في خلق ب
 .يؤدي يلى ارتفاع مستويات الرضا والاندماج الوظيفي. وبناءً عليه تُقبل الفرضية الفرعية الثانية

ممارسات   بين  يحصائيًا  ودالة  قوية  طردية  علاقات  وجود  بوضوح  الفرضيات  اختبار  نتائج  تُظهر 
ض. وهذا يؤكد أن الحوكمة ليسا مجرد  الحوكمة والاندماج الوظيفي في المنظمات الربحية بمدينة الريا

يطار يداري تنظيمي، بل هي ثقافة مؤسسية متكاملة تقوم على مبادئ العدالة، والمسؤولية، والشفافية،  
 .والمشاركة

وتشير النتائج يلى أن العاملين في المنظمات التي تطبق الحوكمة يشعرون بدرجة أعلى من الأمن 
يزيد من ينتاجيتهم واستقرارهم الوظيفي. كما تُبرز أن ممارسات مثل  الوظيفي والانتماء المؤسسي، مما  
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القرار تسهم في تعزيز   المشاركة في  التقييم، والمساءلة الشفافة، وإتاحة فرص  اللوائ ، وعدالة  وضوح 
 .التفاعل الذهني والسلوكي للعاملين مع أهداف مؤسساتهم 
لإداري التي ترى أن الحوكمة تمثل أحد أبعاد  هذه النتائج تتسق مع الاتجاهات الحديثة في الفكر ا

رأس المال التنظيمي غير الملموس، يذ تسهم في تحسين بيئة العمل وتعزيز الثقة بين المستويات الإدارية  
المباشرة لتطبيق الحوكمة   المخرجات  يمثل أحد  القول ين الاندماج الوظيفي  المختلفة. ومن ثم، يمكن 

 .الربحي المؤسسية الرشيدة في القطاع 

 مناقشة نتائج الدراسة:

تهدف هذه الدراسة يلى التعرف على أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات  
تحليل العلاقة بين تطبيق مبادئ الحوكمة الإدارية بفبعادها   الربحية بمدينة الرياض، وذلد من خلال 

والمشاركة في صنع القرار( ومستوى الاندماج الوظيفي بفبعاده  الأربعة )الشفافية، المساءلة، المساواة،  
والمشاركة   الأداء،  تطوير  العمل،  بفهمية  الشعور  بالانتماء،  الشعور  الاجتماعية،  )المساواة  الخمسة 
الفاعلة(. وقد أظهرت النتائج الإحصائية مجموعة من المؤشرات المهمة التي تعكس تطور بيئة العمل  

ية السعودية ومدى تبنيها لممارسات الحوكمة الرشيدة. وفيما يلي مناقشة موسعة لهذه  في المنظمات الربح
 :النتائج في ضوء الأدب النظري والدراسات السابقة 

 أولًا: مستوى الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض

جاء بدرجة    أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى تطبيق الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض
العدالة   تضمن  التي  الحديثة  الإدارية  الأسس  بتطبيق  المنظمات  هذه  اهتمام  يعكس  ما  وهو  مرتفعة، 
والشفافية في يدارة شؤونها الداخلية. وقد ظهر أن بعدي المساءلة والشفافية حصلا على أعلى المتوسطات  

بفهمية الرقابة والمساءلة في تعزيز    الحسابية بين أبعاد الحوكمة، مما يدل على وجود وعي تنظيمي متنامٍ
 .الثقة المؤسسية 

( اللذين أكدا  2021و )بن عوالي،     (2021الرفوع،  )تتوافق هذه النتيجة مع ما أشار يليه كل من  و 
في   الشفافية  وزيادة  المؤسسي  الأداء  تحسين  يلى  يؤدي  الحوكمة  لمبادئ  الأعمال  مؤسسات  تبني  أن 

السلطات ويضمن وضوح الصلاحيات الإدارية. كما تتفق مع ما ذهب  التعاملات، ويمنع التداخل بين  
من أن الحوكمة في الشركات السعودية تمثل حجر الزاوية في تحقيق النزاهة     (2018القحطاني،  )يليه  

 .والوضوح والالتزام بالقوانين التنظيمية التي تصدرها هيئة السوق المالية 
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الحوكمة من  المرتفع  المستوى  هذا  التطور    ويُعزى  أهمها  العوامل،  من  مجموعة  يلى  الرياض  في 
رؤية   المملكة ضمن  تشهده  الذي  الإدارة  2030التشريعي  في  أساسيًا  شرطًا  الحوكمة  جعلا  والتي   ،

الرشيدة للمنظمات الربحية. فقد فرضا الجهات التنظيمية مثل وزارة الموارد البشرية وهيئة السوق المالية  
افية والإفصاح والمساءلة. كما ساهما التحولات الرقمية في تعزيز الرقابة  ضوابر ومعايير واضحة للشف

 .والوضوح داخل المنظمات، وهو ما يفسر ارتفاع نتائج البعدين المذكورين
ورغم ذلد، تُظهر النتائج أن بعدي المشاركة في صنع القرار وعدالة الحوافز جاءا في مستويات أدنى  

ثقافة   أن  يلى  يشير  ما  بعض  نسبيًا،  في  الكامل  النضج  مرحلة  يلى  بعد  تصل  لم  الإدارية  المشاركة 
التي بيّنا أن ضعف التفويض والمشاركة في القرار لا   )2016مقابلة،  (المؤسسات. هذا يتفق مع نتائج  

يزال من أبرز التحديات في المؤسسات العربية، حيث يسود النمر المركزي في صنع القرار، مما يحد  
 .على الإبداع والمبادرة من قدرة العاملين

ولذلد، يمكن القول ين تطبيق الحوكمة في المنظمات الربحية بالرياض يسير في الاتجاه الصحي ،  
لكنه لا يزال بحاجة يلى ترسيخ البعد التشاركي وتمكين العاملين على مختلف المستويات من المساهمة  

 .في صناعة القرارات الاستراتيجية

 ج الوظيفي للعاملينثانياً: مستوى الاندما

أظهرت النتائج أن العاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض يتمتعون بمستوى عالٍ من الاندماج  
الوظيفي، حيث جاءت جميع أبعاده بدرجة موافقة مرتفعة، لا سيما بعد الشعور بفهمية العمل الذي سجل  

ة يلى أن العاملين يدركون أهمية أدوارهم  أعلى متوسر حسابي بين الأبعاد الخمسة. وتشير هذه النتيج
 .الوظيفية وارتباطها المباشر بنجاح مؤسساتهم، ما يعكس وعيًا تنظيميًا قويًا وإحساسًا بالمسؤولية الجماعية

التي وجدت أن ارتفاع مستوى الاندماج  (2023،  صباح  ) دراسة هذه النتيجة تتفق مع ما توصلا يليه  
الوظيفي يسهم في تعزيز الرضا الوظيفي والحماس في العمل لدى الموظفين في بلديات غزة، مما يشير  
يلى أن القيم التنظيمية الإيجابية تتجاوز الحدود الجغرافية عندما تتوافر بيئة عمل داعمة ومحفزة. كما  

ا بين تبني حوكمة الموارد البشرية وارتفاع معدلات الاندماج  التي ربط(2019،  بخوش   )دراسةتتفق مع  
اندماج   محددات  أهم  من  الفرص  وتكافؤ  العدالة  أن  مؤكدة  الجزائر،  اتصالات  مؤسسة  في  الوظيفي 

 .العاملين
ويمكن تفسير هذه النتيجة في ضوء السياق السعودي بفن المنظمات الربحية في مدينة الرياض باتا  

بر برضا الموظفين واستقرارهم الوظيفي باعتباره رأس مالًا بشريًا استراتيجيًا، وليس مجرد تولي اهتمامًا أك
عنصر ينتاجي. كما أن توجهات رؤية المملكة نحو تمكين القطاع الخاص ورفع كفاءته ساهما في  
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لانتماء  تحسين بيئة العمل وتوسيع برامج التحفيز والتطوير. هذه المعطيات انعكسا ييجابًا على مشاعر ا
 .لدى العاملين، وعلى رغبتهم في البقاء والمشاركة بفاعلية في تحقيق أهداف مؤسساتهم 

 ثالثاً: أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي

أوضحا النتائج وجود علاقة ارتباط وتفثير ييجابية قوية بين ممارسات الحوكمة ومستوى الاندماج  
عند   )r = 0.841( ينة الرياض، حيث بلغ معامل الارتباط الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمد

التي تطبق مبادئ  0.000مستوى دلالة )  المنظمات  (، وهي علاقة طردية قوية جدًا. ويعني ذلد أن 
 .الحوكمة الإدارية بفاعلية تحقق مستويات أعلى من الاندماج والالتزام من قبل موظفيها 

ر هذا الارتباط من خلال أن الحوك مة توفر بيئة عمل تقوم على العدالة والانضباط والمسؤولية،  ويُفسَّ
مما يجعل الموظفين يشعرون بالثقة في الإدارة ويزيد من التزامهم المهني. كما أن الشفافية في السياسات  
الإدارية تقلل من حالات الغموض والصراعات، فيما تخلق المساءلة روح العدالة والمساواة، وتزيد المساواة  

 .تعامل من الشعور بالانتماء، وهو ما يؤدي في النهاية يلى اندماج وظيفي مرتفع في ال
تحسين الأداء المؤسسي،   :وتشير النتائج كذلد يلى أن أكثر الجوانب تفثرًا بتطبيق الحوكمة كانا

جاهات  وتعد هذه النتائج متوافقة مع الات .تعزيز الثقة بين الإدارة والعاملين، وتحقيق العدالة التنظيمية
النظرية التي تربر بين الحوكمة وبين النظريات التحفيزية مثل نظرية العدالة التنظيمية ونظرية التبادل  

 .الاجتماعي، اللتين تفترضان أن العدالة والشفافية تولدان التزامًا واندماجًا أكبر من قبل العاملين
اتخاذ القرار، حيث أشارت النتائج    أما الجانب الذي ما زال بحاجة يلى تعزيز، فهو الاستقلالية في

يلى أن هذا البعد جاء في ترتيب أدنى مقارنة ببقية الأبعاد. وهذا يدل على أن ثقافة التمكين الإداري لم  
تصل بعد يلى مستوى يجعل الموظفين يمارسون صلاحياتهم باستقلالية كافية، مما يعكس استمرار بعض  

من أن غياب التفويض الإداري يقلل   )2016مقابلة،  (ا أشار يليه  الممارسات المركزية في الإدارة. وهو م 
 .من الابتكار التنظيمي ويحدّ من فاعلية الحوكمة في المؤسسات 

 رابعاً: تفسير النتائج في ضوء الإطار النظري والدراسات السابقة 

اء بيئة عمل صحية  تُعزز نتائج هذه الدراسة الفرضية النظرية القائلة بفن الحوكمة الرشيدة تسهم في بن
ومستقرة تعزز من اندماج العاملين. فكلما زاد وضوح الأدوار والمسؤوليات وارتفعا مستويات الشفافية  
والمساءلة والمساواة، شعر العاملون بالأمان النفسي والرضا الوظيفي، وهو ما ينعكس مباشرة على التزامهم  

 .وسلوكهم الإيجابي داخل المؤسسة
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كمة يسهم في تقليص الفجوة بين الإدارة والعاملين من خلال يشراكهم في اتخاذ  كما أن تطبيق الحو 
نوعًا من   يُحدث  مما  والترقيات،  المكافلت  في  عادلة  المساءلة، وتطبيق سياسات  مبدأ  وتفعيل  القرار، 
،  الانسجام التنظيمي الذي يُعد أحد أهم مكونات الاندماج الوظيفي. وتتفق هذه النتيجة مع دراسات عدة 

)بن عوالي،   ( 2019بخوش،  )منها   العدالة  2021و  لتفعيل  آلية  تمثل  الحوكمة  أن  أكدت  التي   ،  )
 .التنظيمية وتحفيز رأس المال البشري 

 2030وعلى المستوى التطبيقي، يمكن القول ين نتائج هذه الدراسة تتوافق مع توجهات رؤية المملكة  
القطاعات، وتعزيز ثقافة العمل المؤسسي القائم    التي تؤكد على ضرورة تبني مبادئ الحوكمة في كل

على الكفاءة والمساءلة. يذ ين المنظمات التي تطبق الحوكمة بشكل فعّال تساهم في بناء بيئة أعمال  
 .قادرة على المنافسة محليًا ودوليًا من خلال استثمار طاقات مواردها البشرية

نتيجة سلوكية، بل هو انعكاس مباشر لمستوى  ويُبرز هذا البحث أن الاندماج الوظيفي ليس مجرد  
الحوكمة التنظيمية داخل المؤسسة. فحين يشعر الموظف بفنه يُعامل بعدالة، وأن أداءه يُقيّم بشفافية،  
وأنه جزء من عملية اتخاذ القرار، فين ذلد يدفعه يلى العمل بيخلاص أكبر، ويزيد من ولائه المؤسسي  

 .ويخفض من معدلات دوران العمالة 
الذي يعتبر الاندماج الوظيفي   )Kahn )1990ومن منظور نظري، تتوافق هذه النتائج مع نموذج  

تدعمها   عناصر  جميعًا  وهي  النفسي،  والتوافر  الأمان،  المعنى،  أساسية:  عناصر  ثلاثة  لتوافر  نتيجة 
 Social Exchange Theoryالحوكمة من خلال العدالة والمساءلة والشفافية. كما تتوافق مع نظرية 

 .ظمة وموظفيها تؤدي يلى التزام أكبر من الطرفينالتي تفترض أن العلاقات العادلة والمتبادلة بين المن
بناءً على ما تقدم، يتض  أن المنظمات الربحية في مدينة الرياض قطعا شوطًا مهمًا في تطبيق  و 

الحوكمة المؤسسية، وأن هذه الجهود انعكسا ييجابيًا على سلوك العاملين ومستوى اندماجهم الوظيفي.  
 .تيجية فعالة لتحسين الأداء المؤسسي وتحقيق الاستدامة الإداريةكما أن الحوكمة أصبحا أداة استرا 

ومع ذلد، لا تزال هناك حاجة لمزيد من التطوير في جوانب تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ  
القرار وتوسيع برامج التدريب والتطوير المستمر. فاستدامة الحوكمة تتطلب بناء ثقافة تنظيمية تشاركية  

 .العدالة والمساءلة وتمكّن كل موظف من الإسهام في تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة تُرسخ قيم 
 
 

  



69 
 

 الخاتمة

تعد الحوكمة من أحدث مداخل يدارة الموارد البشرية وأكثرها فعالية في تعظيم عوائد الاستثمار في  
المؤسسة لا يزال هناك  هذا المورد، وبالرغم من الأهمية البالغة التي يكتسيها هذا المفهوم سواء للفرد أو  

شوط كبيير أمام المؤسسات و المنظمات الربحية للوصول يلى تجسيد حقيقي لأبعاد هذا المفهوم، هذا  
المفاهيم الادارية التي لاقا استحسان واهتمام    أخرى من جهة ومن جهة   يعتبر الاندماج الوظيفي من 

العديد من الباحثين والمؤسسات، لما له من آثار ييجابية على أداء الموظف ومدى ارتباطه بوظيفته، وما  
يمكن أن ينتج عنه من تعظيم مخرجات الوظيفة استناد على هذا الربر، وكانا هذه الدراسة قد ربطا  

لحوكمة كمفهوم جديد يمكن أن يساهم في زيادة مستويات الارتباط بين الموظف والوظيفة بالقدر الذي  ا
 يحقق أفضل أداء ممكن للفرد والمؤسسة.

 النتائج العامة للدراسة:

 توصلت الدراسة الحالية إلى مجموعة من النتائج العامة التي يمكن إيجازها على النحو الآتي:

ة افراد الدارسة مستوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض، وهذا  أظهرت النتائج موافق - 1
 يؤكد على أن مستوي الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض جاءت بدرجة عالية.

الدراسة موافقة أفراد الدراسة على بعد الشفافية، وفي مقدمتها: تتبنى الشركة سياسة   - 2 بينا نتائج 
قوق الموظفين، وتحقق الاندماج الوظيفي، ثم يتم تحديد الصلاحيات التي  يدارة واضحة تحمي ح

يجب على الموظفين القيام بها وفق ضوابر دقيقة، ثم تسعى الشركة يلى غرس ثقافة الشفافية في  
 التعامل مع جميع الفئات والمستويات.

مقدمتها: تسعى الشركة بشكل  أوضحا نتائج الدراسة موافقة أفراد الدراسة على بعد المساءلة، وفي   - 3
مستمر يلى تطوير اللوائ  والتعليمات، ثم تطبق الشركة قوانين وتعليمات معلنة تكفل مساءلة جميع  
الموظفين على اختلاف المستويات الإدارية، ويتم تطبيق نظام المساءلة في الشركة على المستوى  

 الفردي والجماعي.
أفراد - 4 موافقة  الدراسة  نتائج  أوضحا  تطبيق    كما  يتم  مقدمتها:  وفي  المساواة،  بعد  على  الدراسة 

العقوبات بشكل عادل ودون تمييز، ثم تتبنى الشركة يجراءات شفافة وعادلة مع جميع الموظفين،  
 ثم تتبع الشكة نظام المساواة بين جميع الموظفين على مختلف المستويات الإدارية.

القرار، وفي مقدمتها: تشجع  وأظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة على بعد   - 5 المشاركة في صنع 
الإجراءات في الشركة على يبداء الرأي وتقبل الرأي ارخر، ثم تطبق الشركة أسلوب الحوار في  

 الوصول يلى القرارات والسياسات السليمة، ثم يشارك الموظفون في تقييم أداء الشركة.
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على   - 6 الدراسة  أفراد  موافقة  الدراسة  نتائج  أظهرت  في  كما  للعاملين  الوظيفي  الاندماج  مستوي 
المنظمات الربحية بمدينة الرياض، مما يؤكد على ارتفاع مستوي الاندماج الوظيفي للعاملين في  

 المنظمات الربحية بمدينة الرياض.
وأظهرت نتائج الدراسة موافقة أفراد الدراسة على بعد المساواة الاجتماعية، وفي مقدمتها: أتواصل   - 7

زملائي، وكذلد مع يدارة الشركة، ثم أعمل أنا وزملائي بروح الفريق الواحد، وأشعر    بشكل جيد مع
 بتكافؤ الفرص بيني وبين جميع زملائي.

بقوانين   - 8 ألتزم  مقدمتها:  وفي  بالانتماء،  الشعور  بعد  الدراسة على  أفراد  موافقة  النتائج  بينا  كما 
ألتزم بالدوام اليومي في الحضور والمغادرة،  وأنظمة الشركة ضمن البيئة التنظيمية المعمول بها، ثم  

 ثم أشعر بالراحة في الوظيفة التي أشغلها.
وبينا نتائج الدراسة موافقة أفراد الدراسة بشدة على بعد الشعور بفهمية العمل، وفي مقدمتها: أومن   - 9

م على  أن وظيفتي مهمة، وترتبر بفكثر من وظيفة بالشركة وبنجاحهم، ثم تحقيق أهداف الشركة قائ
 نجاحي وزملائي في تحقيق الأهداف، ثم أقوم بتطبيق الوصف الوظيفي لمهنتي على ما يرام.

وأظهرت نتائج الدراسة موافقة أفراد الدراسة على بعد تطوير الأداء، وفي مقدمتها: تواجهني مواقف   -10
ي باستمرار  في العمل تزيد من خبراتي ومهاراتي وترفع من قدراتي، ثم ألاح  تحسن قدراتي وكفاءات

 منذ التحاقي بالعمل، ثم وجود برنامج تدريبي يعزز من قدرتي على أداء العمل.
وأظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة على بعد المشاركة الفاعلة، وفي مقدمتها: أحرص دائماً على   -11

أتخذ قرارات    تطوير أسلوبي في ينجاز المهام الموكلة لي، ثم أقوم بتنفيذ قرارات الشركة بييجابية، ثم
 صائبة وأحرص على تنفيذها بنجاح.

وأظهرت نتائج الدراسة أن هناك موافقة بين أفراد الدراسة على أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي   -12
الاندماج   الحوكمة على  تفثير  يؤكد على  الرياض، وهذا  بمدينة  الربحية  المنظمات  في  للعاملين 

بمدينة الرياض، ومن أبرز ما يوض  ذلد: أؤمن بفن    الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية
تطبيق مبادئ الحوكمة يحقق نتائج ييجابية في تحسين الأداء، تساهم مبادئ الحوكمة في تغييرات  
ييجابية في أساليب ونظم العمل الحالية، تتسم مبادئ الحوكمة بالانضباط في يجراءات العمل،  

 جة الثقة للعاملين تجاه المديرين.يساهم تطبيق مبادئ الحوكمة في زيادة در 
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 التوصيات: 

فيما يلي نذكر بعض التوصيات التي تصب مجملها في ضرورة تبني مفهوم أثر الحوكمة على  
 الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض 

وضمان خضوعه للمساءلة  ضرورة تفطير وتوجيه المورد البشري في المنظمات الربحية بمدينة الرياض   -
وسيره تحا ضوابر الكفاءة والأخلاق، كونها ممارسات تحد من خطر هذا المورد وتقود القائمين عليه  

 يلى تحقيق الهدف الذي وجد لأجله.
على الرغم من توفر ممارسات أغلب أبعاد الحوكمة في المنظمات الربحية بمدينة الرياض، يلا أنه يبقي   -

ها تفعيل بعد المساءلة، فالمساءلة التي يخضع لها الجميع وتكون طوقا رقابيا  من الضروري على مسيري
على ممارسات جميع الأطراف في المؤسسة لها الدور الكبير في توجيه ممارسات الأفراد نحو تحقيق  

 أهداف المؤسسة بكل فعالية.
ضرورة استغلال الموارد  فيما يخص الأداء المالي للمنظمات الربحية بمدينة الرياض يجب التفكيد على   -

 والإمكانات المتاحة أفضل استغلال من خلال الحد من هدر الوقا والمال العام.
فيها من خلال   - التركيز على تشجيع المنظمات الربحية بمدينة الرياض على تحقيق الأداء المؤسسي 

 تحفيز الموظفين ومن  الجوائز.
المؤهلة والقادرة على مواكبة التطورات   - البشرية  الكوادر  فعالية الأداء المؤسسي من خلال توفير  زيادة 

 المستقبلية والتكنولوجية باستخدام الوسائل والأساليب المتعددة والمختلفة للتدريب.  
قا - ويجعلها  المالية  الأزمات  لمواجهة  أهمية  له  لما  المؤسسي  التخطير  أهمية  على  على  التفكيد  درة 

الاستمرارية في أداء العمليات اليومية في وقا الانقطاع، من خلال وضع خطر وسيناريوهات مختلفة  
 لمواجه أي خلل في العمليات الداخلية.
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Abstract: 
The study aimed to determine the impact of applying governance on the job integration 

of workers in for-profit organizations in the city of Riyadh. This study belongs to the type of 

descriptive studies that relied on the descriptive analysis approach to determine the impact 

of governance on the job integration of workers in for-profit organizations in the city of 

Riyadh, who number (250) individuals. The results showed that the study members agreed 

on the transparency dimension, primarily: the company adopts a clear management policy 

that protects the rights of employees. The results of the study also showed the study members’ 

agreement on the accountability dimension, first and foremost: the company continuously 

seeks to develop regulations and instructions. The study results also showed the study 

members’ agreement on the equality dimension, first and foremost: penalties are applied 

fairly and without discrimination, and then the company adopts transparent procedures. And 

fair with all employees. The results showed that the study members agreed on the dimension 

of participation in decision-making, primarily: procedures in the company encourage 

expressing opinions and accepting other opinions. The results of the study showed that the 

study participants agreed on the dimension of social equality, the most important of which 

is: I communicate well with my colleagues, as well as with the company’s management. The 

results also showed that the study members agreed on the dimension of feeling of belonging, 

the most important of which is: I adhere to the company’s laws and regulations within the 

applicable regulatory environment. The results of the study showed that the study members 

strongly agreed on the dimension of feeling the importance of work, the most important of 

which is: I believe that my job is important. The results of the study showed that the study 

members agreed on the dimension of performance development, primarily: I encounter 

situations at work that increase my experience and skills and raise my abilities. The results 

showed that the study members agreed on the dimension of active participation, the most 

important of which is: I am always keen to develop my style in completing the tasks assigned 

to me. The results of the study showed that there is agreement among the study members on 

the impact of governance on the job integration of workers in profit-making organizations in 

the city of Riyadh. This confirms the impact of governance on the job integration of workers 

in profit-making organizations in the city of Riyadh. The most prominent thing that illustrates 

this is: I believe that applying the principles of governance achieves results. Positive in 

improving performance, governance principles contribute to positive changes in current work 

methods and systems. The study recommended the necessity of activating the accountability 

dimension, as accountability to which everyone is subject and which serves as a control over 

the practices of all parties in the institution has a major role in directing the practices of 

individuals towards achieving the institution’s objectives effectively. 

Keywords: functional integration - governance - profit-making organizations. 
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