
جامعة ميدأوشن
   كلية ا0دارة

بكالوريوس إدارة ا6شاريع

 
 
 

أثر حوكمة ا6وارد البشرية على
أداء ا6وظفI بالتطبيق على بنك

اRهلي السعودي SNB "دراسة حالة"
 
 

إعداد الطالب:
عبير عبداT ا6طيري
الرقم الجامعي:

2021203677

إشراف
د. منى مصطفى العشري

عضو هيئة التدريس – كلية ا0دارة – جامعة ميدأوشن

 
 
 

الفصل الدراسي اRول - 2024
 
 
 
 

الفصل الثاني
الدراسة النظرية

�
: الحوكمة: ًaأو
مفهوم الحوكمة:

والتنمية ا9قتصادي  التعاون  منظمة  تعرف 
من مجموعة  بأنها  الشركات  حوكمة   (OECD)
اLؤسسية: الفاعلة  الجهات  مختلف   Pب العQقات 
وأصحاب واLساهمون،  اYدارة،  ومجلس  اYدارة، 
نظر وجهة  من  الشركات  حوكمة  اLصلحة. جوهر 
الذين اLديرين،  أن  ضمان  كيفية  حول   PساهمLا



ا$ثار يستوعبون  ا1ساهم.،  لصالح  يقررون 
حماية أنها  على  آخرون  يعرفّانها ياحثون  وبا1ثل،  ا1ساهم..  لصالح  لقراراتهم  الخارجية 

مصالح ا1ساهم..
يمكن تصور حوكمة الشركات على أنها مجموعة من العمليات والعادات والسياسات

والقوان. وا1ؤسسات التي تؤثر على الطريقة التي يتم بها توجيه الشركة أو إدارتها أو
التحكم فيها، والغرض منها هو التأثير بشكل مباشر أو غير مباشر على سلوك ا1نظمة
تجاه أصحاب ا1صلحة. إنها معنية بواجبات ومسؤوليات مجلس إدارة الشركة لقيادة
الشركة بنجاح، وعjقتها بمساهميها ومجموعات أصحاب ا1صلحة ا$خرين. (عزة،

(2016
 

أبعاد حوكمة ا+وارد البشرية:
تم تحديد أبعاد حوكمة ا+وارد البشرية للدراسة الحالية من خ4ل

خمسة اتجاهات بناءً وهي: (سليمان، 2009)
1-اmفصاح والشفافية:

ركيزة مهمة لضمان الثقة والنزاهة والعدالة في إجراءات إدارة ا+نظمة
وموظفيها. إلى جانب اتخاذ قرارات حكيمة. تضمن هذه القاعدة الوصول إلى

ا+علومات بشكل كامل وواضح لجميع اfطراف ذات الصلة ا+هتمة بنشاط
ا+نظمة، مما يسهل تحليل عمليات ا+نظمة وتحديد ا+علومات المالية وغير
ا1الية. يمثل اmفصاح الصادق والشفافية أحد ا1بادئ والركائز اoساسية التي أقيمت

الحكم الصالح.
يعتبر وجود نظام إفصاح قوي يشجع على
الشفافية الحقيقية احد اj1مح ا1حورية لxشراف
على الشركات القائم على أساس السوق، والذي
يعتبر أمراً رئيسياً لقدرة ا1ساهم. على ممارسة

حقوق ملكياتهم على أسس مدروسة، وتظهر
التجارب في الدول ذات أسواق اoسهم الضخمة

والنشيطة، ان اmفصاح يمكن أيضاً ان يكون أداة
قوية للتأثير على سلوك الشركات وحماية

ا1ستثمرين. ويمكن لنظام اmفصاح القوي ان
يساعد على اجتذاب رأس ا1ال وا1حافظة على الثقة

في أسواق رأس ا1ال، وعلى النقيض فأن ضعف
اmفصاح وا1مارسات غير الشفافة يمكن ان يسهم في السلوك غير اoخjقي وفي ضياع
نزاهة السوق وبتكلفة منخفضة ليست بالنسبة للشركة ومساهميها فحسب بل ولjقتصاد
في مجموعة أيضاً. ويطلب ا1ساهمون وا1ستثمرين اÑحتماليون الوصول إلى معلومات
منتظمة موثوق بها وقابلة للمقارنة بتفصيjت كافية عنها كي يقيموا مدى إشراف اmدارة
بهذا ويمكنهم اتخاذ قرارات مدروسة عن تقييم الشركة وا1لكية وتصويت اoسهم، ويؤدي
عدم كفاية ا1علومات أو عدم وضوحها إلى إعاقة قدرة اoسواق على العمل وزيادة تكلفة

رأس ا1ال(سليمان، 2009: 59).
2-العدالة:

هي ا1صادقة على حقوق جميع اoطراف ا1عنية واحترامها بطريقة تضمن العدالة،
وتهتم منظمة التعاون اÑقتصادي والتنمية (OECD)بحماية حقوق ومصالح مساهمي

اoقلية من خjل إنشاء أنظمة تمنع ا1وظف. داخل ا1نظمة أو الشركة، بما في ذلك ا1ديرين
 وأعضاء مجلس اmدارة، من اÑستفادة من مناصبهم في ا1نظمة . تم تعريف العدالة أيضًا
على أنها النهج العادل الذي يستخدمه ا1دير التعامل مع ا1وظف. على ا1ستوي. العملي
واmنساني، حيث أن النتائج ا1رتفعة أو ا1نخفضة oداء ا1وظف. تعتمد على وعي العمال
بمستوى العدالة، أي معاملة العمال بإنصاف وتشجيعهم على بذل قصارى جهدهم للعمل

و تحس. أدائهم في موقع العمل.
كما تم تعريف العدالة التنظيمية على أنه ا1صطلح ا1ستخدم لوصف دور العدالة من حيث
ارتباطها ا1باشر بمكان العمل. تهتم العدالة التنظيمية بالطرائق التي يحدد بها ا1وظفون
ما إذا كانوا قد عوملوا بشكل عادل في بيئة عملهم والطرق التي تؤثر بها هذه ا1حددات

على اoنشطة اoخرى ا1تعلقة بالعمل. في اoدب، تم تصور العدالة التنظيمية على أساس
( Vuuren, et al., 2016).جرائية والتوزيعية والتفاعليةmثة أبعاد، وهي العدالة اjث

Independence : ليةjستقÑ3-ا
هي القاعدة التي تقلل أو تلغي تضارب

ا1صالح مثل هيمنة الرئيس التنفيذي على شركة أو
مساهم رئيسي على مجلس اmدارة. تبدأ القاعدة
من كيفية تشكيل ا1جالس وتعي. اللجان وحتى
تعي. ا1دقق بطريقة Ñ تسمح oي سلطة بالتأثير



Khoury,) على قرارات ا0دارة أو أعمال الشركة
2003). يظهر ا=ستق@لية أنه = توجد آثار غير

ضرورية نتيجة للضغط، والذي يزيل أو يقلل إلى حد
كبير تضارب اSصالح بW اVطراف اSشاركة

(مجلس ا0دارة، ا0دارة التنفيذية، اSدققون، اS@ك،
.(Alwale, 2014) (خرونdصلحة اSأصحاب ا

كان فيرنون Vernon (1984) (1984) من أوائل الباحثW عن معنى ا=ستق@لية في وضع
الشركات اSملوكة للدولة. تحت عنوان "ربط اSديرين بالوزراء"، أظهر أن التبعية هي طريق

ذو اتجاهW. من ناحية، هناك اعتماد على اSديرين من الدولة، ولكن من ناحية أخرى،
يسعى وك@ء الدولة إلى الشركات اSملوكة للدولة كمنظمات تابعة، وقد أدت اSزيد من
اVبحاث إلى تضييق هذا النطاق. ركز الكثير من العمل ال@حق على أعضاء اSجالس
التنفيذية وغير التنفيذية للشركات اSملوكة للدولة. طرحت منظمة التعاون والتنمية في

اSيدان ا=قتصادي بعد مقارنة عاSية، أربع أفكار رئيسية مع تداعيات على السياسات.
 

4-اSسؤولية ا=جتماعية:
تعتبر اSؤسسة مكانًا جيدًا لرفع الوعي ا=جتماعي بمستوى عالٍ من السلوك والقيم

اSثالية Sوظفيها. اSسؤولية ا=جتماعية هي إحدى القيم اVساسية Sفهوم الحكم.
وتعني مسؤولية مجلس ا0دارة تجاه جميع اVطراف التي تتعامل مع اSنظمة وكذلك

مساعدة اSوظفW على التعرف على العمل اSطلوب منهم ومحاسبتهم. يتعلق بشكل
أساسي باSساءلة في شروط ا0جراء التصحيحي أو عقوبة سوء ا0دارة واSدرجة ضمن
تفويض السلطات في اSنظمات، حيث تساعد اSسؤولية في تنفيذ العمليات بشكل أكمل

عندما يؤدي العاملون العمل اSطلوب، ومكافأة اVفضل ومحاسبة الخطأ. كما تحدد اSهام
اSطلوبة بشكل كبير ودقيق وكذلك إقامة حالة متوازنة في تقسيم اSسؤولية حسب اSهام

اSحددة اSطلوبة.
تعد اSسؤولية ا=جتماعية للشركات أداة إستراتيجية لتحسW حوكمة اSوارد البشرية،
تتضمن برامج اSسؤولية ا=جتماعية للشركات، على سبيل اSثال، ا=ستثمارات في التوازن
. (WوظفSرن، والصحة والس@مة، ومشاركة اSطفال، والوقت اVرعاية ا) العمل والحياة Wب

 
Integrity :5-النزاهة

تركز الحوكمة الفعالة على وجود النزاهة اSالية واSعنوية كأساس للحوكمة والبنود
اSتعلقة بالشؤون الداخلية والخارجية. وتعد اSراقبة أيضًا من اVمور اSهمة التي تسعى
الشركة أو اSنظمة من خ@لها إلى ضمان نزاهتها ال@زمة لتحقيق ا=ستدامة، فالنزاهة

هي التزام بفعل كل شيء وفقًا للمبادئ الصحيحة واVخ@قية، وفقًا للقيم واVعراف، وهناك
اتساق Sواصلة تقديم هذه ا=لتزامات في كل موقف دون رؤية أي فرصة أو ا0كراه على

.(Rahma & Syamsir, 2020)بدأSالخروج عن ا
أفكار أنها  على  النزاهة  تعريف  أن  كما 
طوال ومستقرة  متسقة  وأفعال  وكلمات  ومشاعر 
يشمل نفسه،  الوقت  وفي  موقف،  كل  وفي  الوقت 
تتضمن اVخ@قية.  والهوية  اSسؤولية  النزاهة  نطاق 
تجاه اVفراد  ومشاعر  والتزامات  رغبات  اSسؤولية 
يتم اdخرين.  مع  والع@قات  القواعد  من  مجموعة 
القيم وحدة  أنها  على  اVخ@قية  الهوية  تعريف 
يخلق ك@هما  الذات.  في  توحد  التي  وا=لتزامات 
واتساق باVفعال  واVفكار  اSشاعر   Wب اتساقًا 
تنشأ وبالتالي،  اSواقف.  جميع  في  والسلوك  الك@م 
الذات في  اVخ@قية  القيم  دمج  يتم  عندما  النزاهة 

بحيث يكون هناك تماسك بW القيم اVخ@قية التي يتم فهمها من خ@ل اSعتقدات واVفعال
وا=لتزامات والكلمات. = توجد إرشادات حول متى أو في أي سن يتم ضمان الدمج. ومع
وفعل. وكلمة  شعور  كل  توجه  هوية  أصبح  Vنه  الفرد  في  يستقر  فإنه  يحدث،  عندما  ذلك، 
التزام أنه  على  لنفسه  والخسارة  للربح  اعتبار  يوجد   = أنه  كما  ذاتيًا.  موجهة  النزاهة 
لديهم بالنزاهة  يتمتعون  الذين  اVفراد  النزاهة.  فهم  جوهر  هو  هذا  مشروط.  غير  أخ@قي 
مجموعة من اVهداف والقواعد واSعايير حول الصواب والخطأ التي توجه مواقفهم وأسباب
بالصدق يتمتعون  اVفراد  والخطأ تجعل  الصواب  حول  ومعاييرها  الحياة  أهداف  العمل. 

.(Rahma & Syamsir, 2020).والتصميم

�
ثانياً: التدريب :

أو=ً: عمليات التدريب:



يعد التدريب والتطوير وسيلة فعالة يمكن للمنظمات
استخدامها لتحقيق التغيير، حيث تمتلك ا9نظمة

موارد قوية وقدرات متاحة للعاملJ بها. ومن ا9هم أن
نفهم تحديات إدارة ا9وارد البشرية الحديثة، مثل

العو9ة اWقتصادية، واWقتصاد ا9عرفي،
والتكنولوجيا ا9تقدمة، والتنوع، وتحجيم اZعمال،

والجودة الشاملة، وا9نظمات ا9تعلمة، واZخ^قيات
ا9هنية. هذه التحديات أدت إلى التركيز على تدريب وتطوير ا9وارد البشرية لتعزيز ا`بداع

واWبتكار والتجديد وتمكJ ا9وظفJ، وتحقيق ا9يزة التنافسية ا9ستدامة للمنظمة. تواجه
إدارة ا9نظمة العديد من البدائل في مجال تدريب وتطوير ا9وارد البشرية، وبالتالي يتطلب

اتخاذ قرارات صائبة بشأنها.
 

مفهوم التدريب:
يعتبر التدريب جزءًا حيويًا في تطوير ا9وارد البشرية، حيث يلعب دوراً هامًا في مواجهة
التحوWت التكنولوجية ا9ستمرة وزيادة ا9نافسة، وتزايد توقعات العم^ء بجودة الخدمة،

فض^ً عن الحاجة ا9ستمرة لتقليل التكاليف. يُعَد التدريب جزءًا أساسيًا من وظائف إدارة
ا9وارد البشرية، وتعتبر معظم ا9نظمات التدريب والتطوير جزءًا W يتجزأ من استراتيجية
تطوير ا9وارد البشرية. شهدت ا9نظمات على مستوى العالم تزايدًا في التركيز على هذا
الجانب خ^ل بداية القرن الحالي. لقد فرضت العديد من ا9نظمات ساعات تدريب سنوية
للموظفJ، نظراً Zن التكنولوجيا تؤدي إلى تقليل عدد ا9وظفJ بشكل سريع جدًا. يشمل
التدريب تغيير ا9واقف أو ا9هارات أو ا9عرفة ل{فراد، مما ينتج عنه تحسJ في سلوكهم.

لكي يكون التدريب فعاWً، يجب أن يكون نشاطاً مخططًا يتم تنفيذه بعد إجراء تحليل
شامل ل^حتياجات وتحديد الكفاءات ا9ستهدفة، واZهم من ذلك، يجب أن يتم تنفيذه في

.(Ravikant، 2019) .بيئة تعليمية
 

مراحل تنفيذ العملية التدريبية:
1. تحديد اWحتياجات: تبدأ عملية التدريب بتحديد اWحتياجات التدريبية ا9^ئمة لتحقيق
أهداف ا9نظمة. يتم ذلك من خ^ل تحليل الوظائف وتقييم الكفاءات ا9طلوبة وتحديد

ا9هارات وا9عرفة التي يحتاجها ا9وظفون لتحقيق اZداء ا9طلوب.
2. تصميم البرنامج: بناءً على اWحتياجات ا9حددة، يتم تصميم برنامج التدريب الذي
يتضمن ا9واضيع وا9حتوى ا9ناسبJ. يتم اختيار أساليب التدريب ا9ناسبة مثل

الورش العمل والتدريب التفاعلي والدروس العملية. يجب أيضًا تحديد الجدول الزمني
وا9وارد ا9طلوبة لتنفيذ البرنامج.

3. تنفيذ البرنامج: يتم تنفيذ برنامج التدريب من
خ^ل تقديم ا9حتوى التدريبي والتفاعل مع
ا9شاركJ. يتم استخدام أساليب التدريب

ا9ختلفة واZدوات التعليمية لنقل ا9عرفة وتطوير
ا9هارات وتغيير السلوك. يجب أن يتم مراقبة

وتقييم تقدم ا9شاركJ وتوفير الدعم وا9^حظات
ال^زمة.

4. التقييم: بعد انتهاء البرنامج التدريبي، يجب
تقييم فعالية التدريب وقياس تأثيره على اZداء

واZهداف ا9حددة. يمكن استخدام أدوات
التقييم مثل استبيانات رضا ا9شاركJ ومراجعات اZداء لتقييم النتائج. يتم استخدام

هذه التقييمات لتحسJ البرامج ا9ستقبلية وتعديل الخطط التدريبية.
من خ^ل اتباع هذه ا9راحل، يمكن للمنظمات تحقيق فعالية التدريب وتحقيق اZهداف

ا9رجوة في تطوير ا9وارد البشرية وتعزيز التدريب والتطوير.
 

تحديد احتياجات التدريب:
تعد عملية تحديد احتياجات التدريب أمراً ضروريًا لضمان أداء ا9همة بشكل فعال، وتوفير
ا9علومات اZساسية التي تساعد في اختيار أساليب التدريب ا9ناسبة. على سبيل ا9ثال،

يمكن استخدام ا9حاضرات البسيطة في الفصول لنقل ا9عرفة اZساسية حول مبادئ
Jدوار ا9سرحية كأسلوب فعال لتمكZخدمة العم^ء ومعرفة ا9نتج، بينما يمكن استخدام ا
ا9تدربJ من تطبيق ا9عرفة اZساسية وربطها با9هارات ال^زمة Zداء مهام مندوب خدمة

العم^ء بشكل فعال.
ووفقًا لكاهنة وكاهنة (2019)، يعد تقييم احتياجات التدريب التنظيمي مرحلة تشخيصية

هامة في إعداد خطة التدريب. يتضمن تقييم اWحتياجات تحديد سبب الحاجة إلى أنشطة



تدريبية محددة وتحديد السياق التنظيمي ا9ناسب لتنفيذ التدريب. وقد لوحظ أن تحليل
احتياجات التدريب هو عملية أساسية يجب أن تستمر من أجل تحديد أنواع التدريب التي
يمكن أن تساعد ا9نظمة في تحقيق أهدافها. بدون تحليل اPحتياجات، قد يؤدي التدريب
إلى إضاعة الوقت وا9وارد. يهدف تحليل احتياجات التدريب إلى تحديد أي تناقضات أو
فجوات في ا9عرفة وا9هارات والقدرات الحالية وتلك ا9طلوبة في الوقت الحاضر (حمود،

.(2017
 

ا6رحلة ا3ولى: تحليل احتياجات التدريب:
يشمل تقييم احتياجات التدريب ثbثة مستويات مختلفة من التحليل: التحليل التنظيمي،

.(Noe et al., 2010) التحليل ا9همة/الوظيفة، والتحليل الفردي/الشخصي
أ) التحليل التنظيمي:

يتم تحديد احتياجات التدريب من خbل تحليل
النتائج التنظيمية ومراعاة اPحتياجات التنظيمية

ا9ستقبلية. يعني ذلك تحديد ا9هارات وا9عرفة
والقدرات التي ستكون مطلوبة في ا9ملكة العربية

السعودية في ا9ستقبل oغراض الوظائف والتنظيم.
ا6رحلة الثانية: تصميم التدريب:

بعد تحديد أهداف وإجراءات التدريب، يأتي دور
تصميم التدريب. سواء كان التدريب موجهًا لوظيفة

محددة أو ذو طابع عام، يجب تصميمه بطريقة
تعالج اoهداف ا9حددة. يجب أن يكون محتوى

التدريب ذا صلة ومفيد لتحقيق أهدافه. ووفقًا لـ نوي وآخرين (2010)، يتزايد الدافع للتعلم
عندما يكون التدريب مرتبطًا بمساعدة ا9تعلم في أداء مهام وظيفته الحالية، أو في حل

ا9شكbت، أو تطوير ا9هارات، أو التعامل مع تغييرات في الوظيفة أو ا9نظمة. كما يجب أن
يكون سياق التدريب مشابهًا لبيئة العمل الفعلية.

بناءً على تحليل احتياجات التدريب، يمكن تصميم اoنشطة التدريبية بطرق مختلفة، مثل
ا9حاضرات، وورش العمل، وا9ناقشات الجماعية، والدروس التفاعلية، والتدريب العملي.
يجب أيضًا مراعاة استخدام تقنيات التعلم الحديثة، مثل ا9حاكاة والواقع اPفتراضي،

لتعزيز تجربة التدريب وتحقيق أقصى استفادة منه.
بعد تصميم التدريب، يمكن وضع خطة تنفيذية تحدد ا9واعيد وا9كان وا9دة وا9وارد ا9طلوبة

لتنفيذ اoنشطة التدريبية. يجب أيضًا توفير آليات لتقييم فعالية التدريب وقياس تحقيق
اoهداف ا9حددة. يمكن استخدام استبيانات ما قبل وبعد التدريب، واختبارات ا9عرفة،
.Çت التي تحتاج إلى تحسPلتقييم فعالية التدريب وتحديد ا9جا Çومراقبة أداء ا9تدرب
في النهاية، يعتبر تصميم التدريب خطوة أساسية لضمان تنفيذ فعال للتدريب وتحقيق

النتائج ا9رجوة في تطوير ا9عرفة وا9هارات وتحسÇ اoداء في الوظيفة.
إعادة صياغة:

 
ا6رحلة الثالثة تنفيذ التدريب:

بعد تصميم التدريب، يمكن البدء في تنفيذه عملياً. بغض النظر عن نوع التدريب ا9قدم،
يمكن استخدام مجموعة متنوعة من اoساليب والطرق لتوصيل التدريب. ا9فتاح لنجاح
.(Noe et al.، 2010 ) نسب لتحقيق أهداف التدريبoسلوب اoالتدريب هو اختيار ا

ا6رحلة الرابعة: تقييم التدريب:
يهدف تقييم التدريب إلى مقارنة نتائج التدريب

بأهدافه اoولية للمدربÇ وا9ديرين وا9تدربÇ. يشمل
تقييم التدريب طرقًا تهدف إلى تقييم فعالية

Çالتدريب، وعادة ما يشمل تعليقات من ا9وظف
وا9دراء. يساعد فحص نتائج البرنامج في تقييم

فعاليته، ويجب أن تكون هذه النتائج مرتبطة
بأهداف البرنامج. تشمل أهداف عملية التقييم
التعرف على نقاط القوة والضعف في البرنامج،
وتقييم مدى تحقيق البرنامج oهداف التعلم ونقل

ا9عرفة إلى العمل، وتحديد الفوائد ا9الية والتكاليف
ا9رتبطة بالبرنامج، ومقارنة تكاليف وفوائد برامج

.(Noe et al.، 2010 ) تخاذ القرار ا9ناسبP التدريب ا9ختلفة
العbقة بÇ الحوكمة والتدريب:

العbقة بÇ التدريب والحوكمة في الشركات تتمثل في الدور الذي يلعبه التدريب في تعزيز
وتعزيز ممارسات الحوكمة الجيدة في الشركات. يمكن للتدريب أن يزود أعضاء مجلس
اåدارة وا9سؤولÇ التنفيذيÇ وا9وظفÇ با9عرفة وا9هارات الbزمة لفهم مفاهيم الحوكمة



وممارساتها الجيدة. يمكن أن يشمل التدريب مواضيع مثل دور مجلس ا+دارة، وواجبات
ا+شراف، والتقارير اMالية، وأخQقيات اOعمال، واMسؤولية اJجتماعية للشركات، وغيرها

من اMفاهيم اMرتبطة بالحوكمة.
ويمكن للتدريب أن يساهم في بناء قدرات اOعضاء الرئيسي[ في مجلس ا+دارة

واMسؤول[ التنفيذي[ في مجاJت مثل التخطيط اJستراتيجي، وإدارة اMخاطر، واMراجعة
الداخلية، واJمتثال، والتقييم واMراجعة. هذا يساعد على تحس[ أداء الشركة وتعزيز نظام

الحوكمة الداخلي.
من خQل التدريب، يمكن تعزيز الوعي بأهمية اMساءلة والشفافية في الشركات. يمكن توفير
التدريب حول آليات التقارير واMراقبة والرقابة التي تعزز ممارسات الحوكمة الجيدة. يمكن
أن يشمل التدريب أيضًا القوان[ واللوائح اMتعلقة بالحوكمة واMساءلة في البيئة التشريعية

اMحلية والدولية.
كما يساعد التدريب في بناء ثقة اMساهم[ واMستثمرين وأصحاب اMصلحة اtخرين في

الشركة من خQل زيادة شفافية العمليات وا+فصاحات والتقارير اMالية. يمكن للتدريب
أيضًا تعزيز الثقافة التنظيمية التي تؤمن بأهمية الحوكمة وتشجع على اMمارسات

اOخQقية واMسؤولية.
بشكل عام، يمكن أن يسهم التدريب في بناء نظام قوي للحوكمة في الشركة من خQل

تعزيز اMعرفة واMهارات وتعزيز الوعي بأهمية الحوكمة وتطبيق اMمارسات الجيدة. يساعد
التدريب أيضًا في تعزيز الثقة والشفافية وتعزيز اMساءلة، مما يساهم في تحس[ أداء

الشركة وبناء عQقات أقوى مع جميع أصحاب اMصلحة.
�

الفصل الثالث
الدراسة ا.نهجية

�
1. منهج

البحث:
لتحقيق
أهداف

اعتمد البحث 
البحث هذا 
اMنهج على 

الوصفي
التحليلي

السعودي، اOهلي  البنك  في  من العامل[  عدد  على  تطبيقية  دراسة  أجرى  كما  للمراجع. 
حيث استخدم اMنهج التحليلي، حيث يعتمد على عدد من اMؤشرات التي اختارها الباحث.

2. مجتمع وعينة الدراسة:
يشمل مجتمع البحث اMؤسسات السعودية. وبالتالي فإن عينة البحث تشمل 20 من اOفراد
العامل[ في الشركات الناشئة السعودية، ويب[ الجدول (1) التوزع التكراري لعينة البحث

بحسب التوصيف الوظيفي للمبحوث[.
الجدول رقم (1) التوزع التكراري لعينة البحث بحسب التوصيف الوظيفي

التوصيف الوظيفي العدد النسبة
مدير 3 15%

محاسب 7 35%
مطور أفراد 5 25%

موظف خدمة عمQء 5 25%
 
 

3. جمع البيانات:
سيتم جمع البينات من خQل استبيان ورقي سيتم توزيعه على اMبحوث[.

يشمل اJستبيان على قسم[ من اOسئلة:
اMحور اOول: أسئلة ديموغرافية.
• اJسم: ...........................

• التوصيف الوظيفي :
مدير ● 

محاسب ●



مطور أفراد
موظف ●

خدمة عم-ء ●
 

ا4حور الثاني: دور الحوكمة في التدريب:
Disclosure andا:فصاح والشفافية

:transparency
ا:فصاح والشفافية سلم القياس

ت الفقرات اتفق
بشدة

اتفق محايد G
اتفق

G اتفق
بشدة

1 توجد ادوار واضحة ومهام محددة بدقة.      
2 توجد رؤية ورسالة واضحة للجميع ويمكن تحقيقها.      
3 توجد إستراتيجية وأهداف واضحة للجميع.      

4
تمتاز اللوائح والقواعد التنظيمية التي تحكم وتنظم
ن̂شطة اWختلفة وتحديد الص-حيات واWسؤوليات ا

بالوضوح لجميع اWستويات التنظيمية.

     

5 يوجد دليل ووصف وظيفي لكل وظيفة توضح
اfجراءات وحدود اeختصاص في البنك.

     

6 يلتزم  البنك بإصدار التقارير اWالية بانتظام وعدم
إخفاء أي معلومات.

     

7 بمتلك البنك موقع الكتروني به معلومات ويتم تحديث
اWعلومات مباشرة وبشكل مستمر.

     

 
:Social responsibility جتماعيةGا4سؤولية ا

ا4سؤولية اGجتماعية سلم القياس
ت الفقرات اتفق

بشدة
اتفق محايد G

اتفق
G اتفق
بشدة

1 تحرص البنك على تدريب موظفيه وتطوير مهاراتهم.      
2 تحرص البنك على توفير اWعلومات الحديثة عن اWهنة

.qللموظف
     

3 توفير دليل كتابي يتضمن أخ-قيات اWهنة وسلوكها.      
4 qوظفWتطبيق إجراءات ومفاهيم  والتأكد من التزام ا

بأخ-قيات اWهنة.
     

5 منح إجازة بنك من قبل البنك Wوظفيه لزيادة مهاراتهم
الرقابية.

     

 
العدالة:

العدالة سلم القياس
ت الفقرات اتفق

بشدة اتفق محايد G
اتفق

G اتفق
بشدة

1 ن̂ظمة واللوائح الخاصة بتوظيف وتقييم وتحفيز تطبيق ا
.qوظفWا

     

2 تتبع البنك  قواعد موضوعية في ترشيح الكادر للدورات
التدريبية.

     

3 تتبع البنك  قواعد تمنع اWوظفq واWديرين من اeستفادة من
وظائفهم.

     

4 توجد أنظمة عادلة Wكافأة اfدارة التنفيذية.      
5 تلتزم اfدارة باWسؤولية ا^خ-قية و اeجتماعية.      

 
 

اGستقMلية:
اGستقMلية سلم القياس

ت الفقرات اتفق
بشدة اتفق محايد G

اتفق
G

اتفق
بشدة

1 يمنح البنك ص-حيات
تت-ءم واWهام

اWطلوبة.

     



2 دعم موقف البنك
وارتباطه بمجلس

الوزراء استق>ليته في
تنفيذ عمله الرقابي.

     

3 يتمتع البنك بشخصية
معنوية تؤهله Kتخاذ

قرارات تخدم أصحاب
اWصلحة بموضوعية .

     

4 ان الص>حيات
اWخولة للبنك في

التعي] والترقية كافية
لضمان الحيادية في

ا_داء وعدم تدخل
اaخرين.

     

5 يتمتع البنك باستق>ل
إداري ومالي كافً
دون أي تأثير من
السلطات العليا

للدولة.

     

النزاهة:
النزاهة سلم القياس

ت الفقرات اتفق
بشدة اتفق محايد :

اتفق
: اتفق
بشدة

1 تعزيز ا_نظمة والتعليمات الخاصة وتوسيع الص>حيات
اWمنوحة Wكافحة الفساد.

     

2 تمنح اqدارة العليا اهتمامها Wمارسات الشفافية
واqفصاح وتحرص على نزاهة اWهام وا_نشطة التي

تؤديها.

     

3 يمكن التعرف على اWمارسات الخاطئة من خ>ل تعزيز
النزاهة وتفعيل دور اWساءلة في ا_نظمة والقوان].

     

4 هناك إع>م فاعل وملتزم بهدف كشف جرائم الفساد
ونشر قيم النزاهة في اWجتمع.

     

5 تتمتع هيئات اqشراف والرقابة اWسؤولة عن تطبيق
القانون بالسلطة والنزاهة واWوارد ال>زمة للقيام

بواجباتها بطريقة مهنية وموضوعية.

     

التدريب:
النزاهة سلم القياس

ت الفقرات اتفق
بشدة اتفق محايد :

اتفق
: اتفق
بشدة

1 هل يتم تنفيذ برامج تدريب منتظمة Wوظفي البنك؟      
2 هل يتم تقييم فعالية برامج التدريب في البنك؟      
3 هل يتم توفير التدريب ال>زم للموظف] الجدد في

البنك؟
     

4 هل يتم تدريب اWوظف] على اWهارات ال>زمة للعمل في
مجاKت محددة مثل التمويل، أو الخدمات اWصرفية

اKستثمارية؟

     

5 هل يتم توفير فرص التدريب اWستمر للموظف] الحالي]
في البنك لتطوير مهاراتهم ومعرفتهم اWصرفية؟

     

 
3. تحليل البيانات:

التحقق من صدق ا:ستبانة معامل ألفا
كرونباخ:

ثبات لقياس  كرونباخ  ألفا  طريقة  الباحث  استخدم 
اKستبانة، وكانت النتائج كما يلي:

الجدول رقم (2) نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس
ثبات اqستبانة*

اJحور معامل الفا كرونباخ
1 0.65
2 0.71
3 0.65



4 0.73
5 0.87

3خرجات التحليل في البرنامج *(ا3صدر: إعداد الباحث وفقاً 

(SPSS ا@حصائي
من النتائج ا3وضحة في الجدول (1) نجد أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مقبولة

وتراوحت 0.87-0.65 وبذلك يكون الباحث  قد تأكد من صدق وثبات استبانة الدراسة مما
يجعله على ثقة تامة بصحة ا`ستبانة وص_حيتها لتحليل النتائج وا@جابة على أسئلة

الدراسة واختبار فرضياتها.
4.2 ا0عالجة ا,حصائية للبيانات:

باستخدام وذلك   SPSS ا`جتماعية للعلوم  ا@حصائية  الحزمة  برنامج  الباحث  استخدم 
التحاليل ا@حصائية اfتية:

.T TEST اختبار العينة ا`حادية .a

b. اختبار One way anova 3قارنة الفروق تبعا للبيانات التعريفية.

ن̀حدار الخطي البسيط.   c. ا
�

الفصل الرابع:
اختبار الفرضيات

�
الفرضية
الرئيسة

ع_قة توجد 
د`لة ذات 

إحصائية
حوكمة jبعاد 

ا3وارد
على البشرية 

التدريب
والتطوير:

والشفافية ا@فصاح  إحصائية لبعد  د`لة  ذات  ع_قة  توجد  ا=ولى:  الفرعيةّ  الفرضيةّ 
على التدريب والتطوير.

تم اجراء اFنحدار الخطي البسيط لإيجاد ع_قة ا3ستقل بالتابع كما يلي:
الجدول رقم (3) دا`ت ع_قات ا`رتباط والتفسير بr ا3تغير ا3ستقل (ا@فصاح والشفافية) والتابع

(التدريب والتطوير)
معامل ا`رتباط

(R)
معامل التحديد
(R square)

اختبار معنوية النموذج
Anova (F test)

ن̀حدار) اختبار التأثير (ا

Value Value sig value sig t B constant 1B
0.53ة1 0.282 0.00 60.192 0.00 1.517 0.561 0.835

ا3صدر: إعداد الباحث وفقاً 3خرجات التحليل في البرنامج ا@حصائي
SPSS

 
يتضح من الجدول (3) كل مما يأتي:

- تبلغ قيمة معامل ا`رتباط بr ا3تغيرين (R=53%) وبالتالي توجد ع_قة ارتباطية
قوية موجبة ذات د`لة معنوية عند مستوى د`لة 0.00 بين ا3تغير ا3ستقل

(ا@فصاح والشفافية) والتابع (التدريب والتطوير) في اjمانة العامة " في مدينة
خان شيخون" @دلب.

- تبلغ قيمة معامل التحديد (r square = 28%) وهي قيمة قوية ويمكن أن تدل على أن
من التغيرات تفسير %28  على  قادر  والشفافية)  (ا@فصاح  ا3تغير المستقل 

الحاصلة في ا3تغير التابع (التدريب والتطوير)، والباقي عزى إلى عوامل أخرى.
القوة على معرفة  ن̀حدار  ا تحليل  - يساعد 
طريق قيمة عن  ككل  للنموذج  التفسيرية 
(F= 60.192) بلغت  والتي  فيشر  معامل 



مستوى 0.00 حيث عند  إحصائياً  دالة  وهي 
قوة يوجد  أي   (sig=0.00<0.05) أن 
اBنحدار لنموذج  إحصائية  دBلة  ذو  تفسيرية 
اBقتصادية الناحية  من  اKدروس  الخطي 

للنموذج الكلي.  
وعليه نقبل الفرضية.

دBلة عVقة ذات  الفرعيةّ الثانية: توجد  الفرضيةّ 
إحصائية لبعد اKسؤولية اBجتماعية على التدريب والتطوير.

تم اجراء ا6نحدار الخطي البسيط لإيجاد عVقة اKستقل بالتابع كما يلي:
الجدول رقم (4) داBت عVقات اBرتباط والتفسير بc اKتغير اKستقل (اKسؤولية اBجتماعية) والتابع

(التدريب والتطوير)
معامل
اBرتباط

(R)

معامل
التحديد

(R square)

اختبار معنوية
النموذج

Anova (F test)

اختبار التأثير (اBنحدار)

Value Value sig value sig T B constant 1B
0.490 0.240 0.00 48.365 0.00 3.109 1.048 0.683

اKصدر: إعداد الباحث وفقاً Kخرجات التحليل في البرنامج اhحصائي
SPSS

 
يتضح من الجدول (4) كل مما يأتي:

- تبلغ قيمة معامل اBرتباط بc اKتغيرين
(R=49%) وبالتالي توجد عVقة ارتباطية قوية

موجبة ذات دBلة معنوية عند مستوى دBلة
0.00 بين اKتغير اKستقل (اKسؤولية

اBجتماعية) والتابع (التدريب والتطوير) في
اpمانة العامة " في مدينة خان شيخون"

hدلب.
(r square = 24%) التحديد  معامل  قيمة  - تبلغ 
اKتغير أن  على  أن تدل  ويمكن  قيمة قوية  وهي 
على اBجتماعية) قادر  (اKسؤولية  المستقل 

والباقي والتطوير)،  التابع (التدريب  اKتغير  في  الحاصلة  من التغيرات  تفسير %24 
عزى إلى عوامل أخرى.

- يساعد تحليل اBنحدار على معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل عن طريق قيمة معامل
أن 0.00 حيث  مستوى  عند  إحصائياً  دالة  وهي   (F=48.365) بلغت  والتي  فيشر 
(sig=0.00<0.05) أي يوجد قوة تفسيرية ذو دBلة إحصائية لنموذج اBنحدار الخطي

اKدروس من الناحية اBقتصادية للنموذج الكلي.  
وعليه نقبل الفرضية.

التدريب على  العدالة  لبعد  إحصائية  دBلة  ذات  عVقة  توجد  الفرعيةّ الثالثة:  الفرضيةّ 
والتطوير.

تم اجراء ا6نحدار الخطي البسيط لإيجاد عVقة اKستقل بالتابع كما يلي:
الجدول رقم (9-3) داBت عVقات اBرتباط والتفسير بc اKتغير اKستقل (العدالة) والتابع (التدريب

والتطوير)
معامل
اBرتباط

(R)

معامل
التحديد

(R square)

اختبار معنوية
النموذج

Anova (F test)

اختبار التأثير (اBنحدار)

Value Value sig value sig t B constant 1B
0.567 0.322 0.00 72.642 0.00 5.779 1.376

0.591
اKصدر: إعداد الباحث وفقاً Kخرجات التحليل في البرنامج اhحصائي

SPSS
يتضح من الجدول (9-3) كل مما يأتي:

- تبلغ قيمة معامل اBرتباط بc اKتغيرين
(R=56%) وبالتالي توجد عVقة ارتباطية قوية

موجبة ذات دBلة معنوية عند مستوى دBلة
0.00 بين اKتغير اKستقل (العدالة) والتابع



(التدريب والتطوير) في ا*مانة العامة " في
مدينة خان شيخون" 5دلب.

(r square = 32%) التحديد  معامل  قيمة  - تبلغ 
اFتغير أن  على  أن تدل  ويمكن  قيمة قوية  وهي 
من تفسير %32  على  قادر  المستقل (العدالة) 

عوامل إلى  عزى  والباقي  والتطوير)،  التابع (التدريب  اFتغير  في  الحاصلة  التغيرات 
أخرى.

ن̂حدار على معرفة القوة التفسيرية للنموذج ككل عن طريق قيمة معامل - يساعد تحليل ا
أن 0.00 حيث  مستوى  عند  إحصائياً  دالة  وهي   (F=72.642) بلغت  والتي  فيشر 
ن̂حدار الخطي (sig=0.00<0.05) أي يوجد قوة تفسيرية ذو د^لة إحصائية لنموذج ا

اFدروس من الناحية ا^قتصادية للنموذج الكلي.  
لبعد العدالة كأحد معنوي  تأثير  أنه يوجد  على  تنص  والتي  البدلية  الفرضية  نقبل  وعليه 
لدى العاملn في ا*مانة العامة " في مدينة أبعاد الذكاء العاطفي في التدريب والتطوير 

خان شيخون" 5دلب.
على ا^ستقqلية  لبعد  إحصائية  د^لة  ذات  عqقة  توجد  الفرعيةّ الرابعة:  الفرضيةّ 

التدريب والتطوير.
تم اجراء ا6نحدار الخطي البسيط لإيجاد عqقة اFستقل بالتابع كما يلي:

الجدول رقم (10-3) دا^ت عqقات ا^رتباط والتفسير بn اFتغير اFستقل (ا^ستقqلية) والتابع (التدريب
والتطوير)

معامل
(R) ا^رتباط

معامل التحديد
(R square)

اختبار معنوية النموذج
Anova (F test)

ن̂حدار) اختبار التأثير (ا

Value Value sig value sig T B constant 1B
0.626 0.391 0.00 98.383 0.00 2.580 0.702 0.786

اFصدر: إعداد الباحث وفقاً Fخرجات
SPSS التحليل في البرنامج ا5حصائي

 
يتضح من الجدول (7-4) كل مما يأتي:

- تبلغ قيمة معامل ا^رتباط بn اFتغيرين
(R=62%) وبالتالي توجد عqقة ارتباطية
قوية موجبة ذات د^لة معنوية عند مستوى

د^لة 0.00 بين اFتغير اFستقل
(ا^ستقqلية) والتابع (التدريب والتطوير) في

ا*مانة العامة " في مدينة خان شيخون" 5دلب.
- تبلغ قيمة معامل التحديد (r square = 39%) وهي قيمة قوية ويمكن أن تدل على أن
في الحاصلة  من التغيرات  تفسير %39  على  قادر  (ا^ستقqلية)  اFتغير المستقل 

اFتغير التابع (التدريب والتطوير)، والباقي عزى إلى عوامل أخرى.
طريق قيمة عن  ككل  للنموذج  التفسيرية  القوة  معرفة  على  ن̂حدار  ا تحليل  - يساعد 
0.00 مستوى  عند  إحصائياً  دالة  وهي   (F=98.383) بلغت  والتي  فيشر  معامل 
لنموذج إحصائية  د^لة  ذو  تفسيرية  قوة  يوجد  أي   (sig=0.00<0.05) أن  حيث 
نقبل وعليه  الكلي  للنموذج  ا^قتصادية  الناحية  من  اFدروس  الخطي  ن̂حدار  ا

الفرضية.
الفرضيةّ الفرعيةّ الخامسة: توجد عqقة ذات د^لة إحصائية لبعد النزاهة على التدريب

والتطوير.
تم اجراء ا6نحدار الخطي البسيط لإيجاد عqقة اFستقل بالتابع كما يلي:

الجدول رقم (10-3) دا^ت عqقات ا^رتباط والتفسير بn اFتغير اFستقل (النزاهة) والتابع (التدريب
والتطوير)

معامل
ا^رتباط

(R)

معامل التحديد
(R square)

اختبار معنوية النموذج
Anova (F test)

ن̂حدار) اختبار التأثير (ا

Value Value sig value sig T B constant 1B
0.655 0.37 0.00 95.384 0.00 2.580 0.702 0.786

اFصدر: إعداد الباحث وفقاً Fخرجات
SPSS التحليل في البرنامج ا5حصائي

 
يتضح من الجدول (7-4) كل مما يأتي:



- تبلغ قيمة معامل ا0رتباط ب( ا'تغيرين
(R=65%) وبالتالي توجد ع:قة ارتباطية
قوية موجبة ذات د0لة معنوية عند مستوى
د0لة 0.00 بين ا'تغير ا'ستقل (النزاهة)

والتابع (التدريب والتطوير) في اTمانة العامة " في مدينة خان شيخون" Mدلب.
- تبلغ قيمة معامل التحديد (r square = 37%) وهي قيمة قوية ويمكن أن تدل على أن
في الحاصلة  من التغيرات  تفسير %37  على  قادر  (ا0ستق:لية)  ا'تغير المستقل 

ا'تغير التابع (التدريب والتطوير)، والباقي عزى إلى عوامل أخرى.
طريق قيمة عن  ككل  للنموذج  التفسيرية  القوة  معرفة  على  ا0نحدار  تحليل  - يساعد 
عند مستوى 0.00 حيث أن معامل فيشر والتي بلغت (95.384) وهي دالة إحصائياً 
ا0نحدار لنموذج  إحصائية  د0لة  ذو  تفسيرية  قوة  يوجد  أي   (sig=0.00<0.05)

الخطي ا'دروس من الناحية ا0قتصادية للنموذج الكلي.  
وعليه نقبل الفرضية.
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