
 جامعة ميدأوشن 

 كلية الإدارة     

 إدارة أعمال  قسم / تخصص

 

 
 

أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة  
 الرياض 

 

 

 إعداد الطالب/ 

 محمد سعود آل ثنيان 

 

 
 

 إشراف/

 د.الفيصل عبد الحميد 

 د.فايز جراد 

 

 العام الدراسي:

2025 



 :مقدمة

إن التحولات الاقتصادية والاجتماعية المتسارعة التي يشهدها العالم في العقود الأخيرة، خاصة مع  
الانفتاح الكبير على الأسواق العالمية وانتشار التقنية الحديثة، دفعت الدول نحو تبني نمط اقتصاد السوق  

في مقابل هذا التوجه، تعرضت  كخيار استراتيجي أساسي للنهوض بأدائها ورفع مستوى رفاهية مواطنيها. و 
العديد من الشركات الدولية لأزمات مالية حادة وانهيارات مفاجئة كانت نتيجة للتلاعب في القوائم المالية  
وسوء إدارة الموارد، مما أدى إلى ضعف الثقة بين المستثمرين والأسواق. ومن هنا برزت الحاجة الماسة  

  " حوكمة الشركات"والشفافية في إدارة المؤسسات، فظهر مصطلح  إلى وضع إطار رادع يعزز مبدأ النزاهة  
الذي سرعان ما أصبح يشغل حيزاً واسعاً من اهتمامات الدول المتقدمة والنامية على حد سواء، نظراً لما  
الثقة إلى الأسواق والاقتصادات الوطنية )علون،   السيئة ويعيد  التصرفات  يمنع  يمثله من صمام أمان 

 .( 129م، ص2020

والتنمية الاقتصادي  التعاون  منظمة  مبادرات  مقدمتها  وفي  الدولية،  الجهود  من  (OECD) ومكَّنت   ،
صياغة مجموعة من المبادئ والمعايير المؤطرة لحوكمة الشركات، والتي تضمنت قواعد أساسية لضمان  

أعضاء مجلس الإدارة وتكامل  عدالة وشفافية العمليات المالية وغير المالية، فضلًا عن تعزيز استقلالية  
آليات الرقابة الداخلية والخارجية. وقد أدى تبني هذه المبادئ إلى تطور مفهوم الحوكمة من مجرد مجموعة 
إرشادات تقنية إلى منظومة متكاملة تتعامل مع حقوق المساهمين وأصحاب المصلحة كافة، سواء في  

 .ل وتشجيع الاستثمار المستدامالقطاع العام أو الخاص، بما يضمن حماية رأس الما 

ولا تتوقف أهمية الحوكمة عند حماية المساهمين فحسب، بل تمتد لتشمل تحسين الأداء المؤسسي  
والعملاء   المستخدمين  لدى  الثقة  مستوى  والمالية، وزيادة  التشغيلية  المخاطر  خفض  عبر  عام،  بشكل 

وخدمات  منتجات  في  والتنافسية  الابتكار  وتحفيز  رمان،    والمجتمع،  )أبو  الربحية  م،  2022الشركات 
(. كما تسهم الحوكمة الفاعلة في تعزيز ثقافة المساءلة والشفافية، الأمر الذي ينعكس إيجاباً على  23ص

بيئة العمل الداخلية ويخلق جواً من الانضباط المؤسسي، بما يضمن استدامة النمو والتطور على المدى  
 .الطويل

ابية التي يمكن أن يحققها تطبيق معايير الحوكمة بحذافيرها، يأتي اندماج  ومن بين أهم النتائج الإيج
الاندماج   مرحلة  إلى  فالوصول  ومستقرة.  محفزة  عمل  بيئة  بناء  في  رئيس  كعامل  الوظيفي  الموظفين 



الوظيفي، حيث يحقق الموظف انسجاماً تاماً بين تطلعاته الشخصية وأدواره الوظيفية، يعكس قدرة المؤسسة  
توفير أطر إدارية وأخلاقية تحفز على الالتزام والإبداع، كما تضمن تعزيز الولاء المؤسسي والحد  على  

(. ويعد هذا الاندماج متقدماً ومهماً في مسار الموظف  2019من معدلات الدوران الوظيفي )الجعيدان،  
فسي فاعل يساهم  الوظيفي، إذ يمثل مرحلة تحول المورد البشري من مجرد عنصر تنفيذي إلى عنصر تنا

 .في تحقيق أهداف المنظمة الاستراتيجية

وتتعدد العوامل التي تؤثر في مستوى الاندماج الوظيفي للموظف داخل بيئة العمل، فمنها ما يرتبط  
بالإطار التنظيمي والثقافة المؤسسية، ومنها ما يتعلق بالبيئة النفسية والاجتماعية داخل المؤسسة. ففي  

موظف عوامل تشجيعية محفزة، مثل وضوح الأدوار والمسار المهني المنظم، وتلقي  حال توافرت لدى ال
التقييم العادل والتحفيز المستمر، تزداد سرعة توافقه واستقراره الوظيفي، ما ينعكس بدوره على رفع مستوى  

روتين  أدائه وعطائه. وعلى الجانب المقابل، فإن مواجهة الموظف لعوامل معيقة وسلبيات تنظيمية كال
المفرط أو غياب العدالة في التقدير، قد يؤدي إلى تراجع الحماس لدى العاملين ويؤثر سلباً في مسار  

 .تطورهم الوظيفي ومن ثم على الأداء العام للمنظمة

أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في  "وفي ضوء ما سبق، تنطلق هذه الدراسة لتبحث  
بمدينة الربحية  تلك  " الرياض  المنظمات  التزام  مدى  بين  السببية  العلاقة  استكشاف  إلى  تسعى  حيث   ،

المنظمات بمبادئ الحوكمة ومدى شعور موظفيها بالاندماج والتماهي مع أهداف وممارسات المؤسسة.  
— كالشفافية والمساءلة والمشاركة—وستركز الدراسة على تحليل مدى تأثير عناصر الحوكمة المختلفة

عية الداخلية للموظف، ومدى تحقيقها لاستقرار الأداء الوظيفي وتطويره بما يضمن تحقيق  في تعزيز الداف
 .أهداف المنظمات الربحية واستمرارية نموها وتطورها في بيئة تنافسية متسارعة

 : مشكلة الدراسة

غير  تواجه المنظمات الربحية اليوم تحديات كبيرة تنبع من بيئة اقتصادية ومؤسسية معقدة تتسم بالت
السريع والمتلاحق. فمن جهة، تسعى هذه المنظمات إلى تحسين جودة الأداء وتعزيز تنافسيتها العالمية،  
ومن جهة أخرى، تواجه ضغوطاً متزايدة للالتزام بالمعايير الدولية والمحلية، لا سيما في ظل ظهور أزمات  

بات من الضروري للقائمين  ولهذا  المالية.    مالية وانهيارات مفاجئة نتيجة لسوء الإدارة والتلاعب في القوائم
على رسم السياسات الإدارية البحث عن نماذج إدارية حديثة تتناسب مع متطلبات العصر، وتحقق التوازن  



للعاملين ودفع عجلة الابتكار   الاندماج الوظيفي  النمو، بما يضمن تحقيق  بين كفاءة الأداء واستدامة 
 .والتميز

تشكل  و إن الحوكمة كنظام متكامل يتضمن أركاناً ومعايير ترتكز على الشفافية والمساءلة والمحاسبة ـ  
إلى أن تبني   .Kaplan, and others. (2013)) الإطار الأنسب لمواجهة هذه التحديات. فقد أشارت دراسة

متطلبات الحوكمة يؤدي إلى خلق مؤسسة أكثر توازناً في توزيع الأدوار والمسؤوليات بين الأجسام الإدارية  
المخاطر   مواجهة  على  المؤسسات  هذه  قدرة  من  يعزز  الذي  الأمر  المنظمة،  بإدارة  قانونياً  المكلفة 

وفي ضوء ذلك، تظهر الحوكمة كآلية رئيسية لضبط الأداء وضمان  والتهديدات المالية والإدارية بكفاءة. 
استمرارية العمل، من خلال وضع ضوابط واضحة تحد من الفساد الإداري والمالي، وتعزز من الانضباط  

 .المؤسسي

على الرغم من الأهمية المتزايدة للحَوكمة في المنظمات الربحية، إلا أن مستوى تطبيق ممارساتها  و 
من   سعدة  يختلف  بن  دراسة  بينت  وقد  والثقافية.  التنظيمية  العوامل  من  بعدد  ويتأثر  أخرى،  إلى  جهة 

م( وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين تفعيل ممارسات حوكمة الموارد البشرية 2019وبخوش ) 
الحوكمة  ومستويات الاندماج الوظيفي لدى عمال المنظمة المبحوثة، مما يؤكد الدور الحاسم الذي تلعبه 

أن الحوكمة الصالحة   Sabreya (2018) في تعزيز ولاء الموظفين واستقرارهم الوظيفي. كما أكدت دراسة
تمثل كتلة متكاملة تُحافظ على التوازن الداخلي لمنظومة العمل الإداري، وفقدان هذا الكيان المتكامل  

 .رجية للمنظماتيسبب اختلالًا في الإدارة يعكس سلباً على البيئة الداخلية والخا

وعند النظر إلى الأبحاث السابقة، يتضح أن مفهوم الحوكمة يكتسب تعقيداً وتنوعاً مع مرور الزمن،  
مجموعة من المبادئ والمعايير   (OECD) وخاصة بعد أن أصدرت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

وأصحاب المصلحة كافة، سواء    التي صاغت إطاراً مرجعياً للحوكمة، يسعى إلى حماية حقوق المساهمين
في القطاعين العام والخاص. ومع تطبيق هذه المبادئ، بدأت العديد من المنظمات الربحية تعيد هيكلة  
أنماط إدارتها لتتماشى مع هذه المتطلبات، غير أن تساؤلات عدة ظلت تحيط بمدى تأثير هذه الإجراءات  

 .ماج الموظفين وأدائهم الوظيفيعلى الجوانب البشرية داخل المؤسسة، لاسيما اند

دراسة أشارت  أخرى،  ناحية  الأساليب   Boris, and Grundei (2019) من  من  تُعد  الحوكمة  أن  إلى 
التنظيمية الحديثة التي تضمن التطور والاستمرارية للشركات والمنظمات عبر معالجة تضارب المصالح  



لاندماج الوظيفي للعاملين عن طريق توفير بيئة  والحد من الفساد والترهل الإداري، وتعمل على زيادة ا
أن التنظيمات والحوكمة الفاعلة تمثل حجر   Deliotte (2011) عمل عادلة وشفافة. وفي هذا الصدد، يرى 

التفاعل   يرفع من مستوى  المفتوح، مما  تعتمد على المشاركة والتواصل  الزاوية في بناء ثقافة مؤسسية 
 .لمنظمة ويعزز ولاءهم واستقرارهمالإيجابي للموظفين مع أهداف ا

وتأتي الدراسة الحالية في المملكة العربية السعودية، لا سيما بمدينة الرياض، في ظل تحول جذري  
.  2030يشهده القطاع الربحي من حيث آليات الإدارة وملاءمة نظم العمل مع متطلبات رؤية المملكة  

ات لمواجهة تحديات مستقبلية متسارعة، مثل التطورات  فقد أوجد هذا التحول مسؤوليات جديدة على المنظم
التقنية والتغيرات في أنماط سلوك المستهلكين وظروف السوق العالمية. ومن هنا، يتجلى التساؤل الرئيس  

   :لهذه الدراسة في

 ما أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض؟ 

في  إن   الربحية  المنظمات  التزام  مدى  بين  السببية  العلاقة  تحليل  تستلزم  السؤال  على هذا  الإجابة 
الرياض بمبادئ الحوكمة المختلفة )كالشفافية والمساءلة والمشاركة( ومستويات الاندماج الوظيفي لدى  

في   العوامل  لهذه  المباشر  المباشر وغير  الأثر  قياس  على  الدراسة  الدافعية  موظفيها. وستعمل  تعزيز 
الداخلية للموظف، وتحديد العناصر الأكثر فعالية في تحسين استقراره الوظيفي وأدائه، بما يساهم في  

 .رفع الكفاءة المؤسسية وتحقيق الاستدامة والتميز التنافسي 

 ة: أهمية الدراس

ملين في المنظمات  الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاتأتي 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،  إدارة  )الشفافية،  في  المسؤولين  الدراسة  تفيد  أن  عام  المنظمات يمكن    ، بشكل 
من خلال حوكمة  ري، ورفع مستوى الأداء  بشكل خاص في التحديث والتطوير الإدا  والمنظمات الربحية

 وعملياً كما يلي: المنظمات فنظرياً 

 



 أهمية الدراسة نظرياً: 

أثر الحوكمة على الاندماج  وهو )  مهمتســـــــــتمد الدراســـــــــة أهميتها من أنها تركز على موضـــــــــوع   ▪
 للعاملين(. الوظيفي  

ــتقبلية لإدارة هذه   ▪ ــات مســ ــياســ ــورات وســ ــع تصــ ــة الحالية في وضــ ــينتفيد الدراســ   المنظمات لتحســ
ــتوى الحوكمة ــتفادة من نتائجها  مسـ ــكل عام من خلال الاسـ ــاعدة المنظمات بشـ ــاهم في مسـ ، وتسـ

 لمعرفة ما هو مطبق لديها وما يستوجب تطبيقه. 

ــناع القرا ▪ ــيلة المعرفية للباحثين وصـــ ــاهمة في زيادة الحصـــ ر حول مفهوم الاندماج الوظيفي  المســـ
 وأهميته في الرقي بمستويات أداء الأفراد. 

ــات   ▪ ــكيل إطار نظري يدعم القارئين والباحثينا وذلك في ظل ندرة الدراســـــــ ــة تشـــــــ محاولة الدراســـــــ
ــكل خاص التي بحثت في العلاقة بين   ــات العربية بشـ ــتوى الدراسـ ــكل عام، وعلى مسـ الإدارية بشـ

 م الباحث. هذين الموضوعين في حدود عل

 أهمية الدراسة عملياً وتطبيقياً: 

نحو    بالمنظمات الربحيةمن المأمول أن تُســــهم نتائج هذه الدراســــة في توجيه اهتمام المســــؤولين   ▪
 تحسين مستوى الحوكمة وأثرها في الاندماج الوظيفي. 

طريق  عن   الاندماج الوظيفيقد تســاعد نتائج هذه الدراســة في معرفة اتليات اللازمة في مجال   ▪
 . الحوكمةتطبيق  

يأمل الباحث أن تكون هذه الدراســـــة محاولة لتقديم مقترحات وحلول، ووضـــــع حلول للمشـــــكلات   ▪
 التي تواجه المنظمات والمنظمات الربحية في تطبيق مبادئ الحوكمة. 

يمكن لهذه الدراســة أن تســاعد في توفير خلفية نظرية للقائمين على رســم الســياســات الإدارية في   ▪
العربية الســـــــــــــعوديةا ولا ســـــــــــــيما عندما يحددون أهداف ونظم المنظمات الربحية وطرق  المملكة  

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

 

 



 : أهداف الدراسة
الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين  تهدف الدراسة الحالية بشكل رئيس إلى تحديد أثر تطبيق  

 ، ولتحقيق هذا الهدف، تتبنى الدراسة تحقيق الأهداف الفرعية اتتية: 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
ــة  .3 ــدينـ ــة بمـ ــات الربحيـ ــاملين في المنظمـ للعـ ــة على الانـــدمـــاج الوظيفي  التعرف على أثر الحوكمـ

 . الرياض

 تساؤلات الدراسة 
تطبيق الحوكمة على الاندماج  تسعى الدراسة الحالية إلى الإجابة عن السؤال الرئيس التالي: ما هو أثر  

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
 ؟لرياضالربحية بمدينة ا  الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات  ى مستو   ما هو .2
 ؟أثر الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في المنظمات الربحية بمدينة الرياض  ما هو .3

 فروض الدراسة:
 :الرئيسيةالفرضية 

بين مستوى تطبيق ممارسات الحوكمة   α = 0.05 توجد علاقة تأثير إيجابية ذات دلالة إحصائية عند
 .المنظمات الربحية بمدينة الرياضومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في 

 :الفرضيات الفرعية

عند .1 دلالة إحصائية  ذات  إيجابية  تأثير  علاقة  ضمن   α = 0.05 توجد  الشفافية  ممارسات  بين 
 .الحوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملين

ضمن   α = 0.05 توجد علاقة تأثير إيجابية ذات دلالة إحصائية عند .2 المساءلة  بين ممارسات 
 .حوكمة ومستوى الاندماج الوظيفي للعاملينال

 



 :الدراسات السابقة

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

ــاركة في   ــة إلى معرفة واقع الاندماج الوظيفي بمكوناته المشــــــــــ ــا هدفت هذه الدراســــــــــ الوظيفة والرضــــــــــ
الوظيفي والحمـاس الوظيفي من وجهـة نظر موظفي البلـديـات الكبرى في قطـاع غزة، وقـد تم اســــــــــــــتخـدام 

  اً ( موظف336، وطبقت على ) اً ( موظف2714المنهج الوصفي التحليلي، حيث تكون مجتمع الدراسة من ) 
اة لجمع البيانات، وقد تم اســترداد تم اختيارهم بطريقة العينة الطبقية العشــوائية، واســتخدمت الاســتبانة كأد

ــتبانة ما يمثل ) 227)  ــتخدام برنامج  75.89( اســــ ــة، وتم تحليل البيانات باســــ  SPSS%( من عينة الدراســــ
للحصـــــــول على النتائج. وقد توصـــــــلت الدراســـــــة إلى عدد من النتائج أبرزها وجود الاندماج الوظيفي في  

ــبته ) البلديات الكبرى في قطاع غزة بدرجة مرتفعة حيث ب وقد أوصــــت الدراســــة إدارة    (. %71.7لغت نســ
وتشـجيعهم على تقديم الأفكار والمقترحات التي    ، البلديات بضـرورة إشـراك الموظفين في صـناعة القرارات

ــت إدارة البلديات بالاهتمام أكثر ببيئة   ــابقات المختلفة، كما أوصـ ــهم في تطوير العمل من خلال المسـ تسـ
ــافة للحوافز المعنوية و تاحة الفرصــــــــــــــة    ، وتقديم الحوافز المادية لهمعمل الموظفين وتهيئتها جيداً   إضــــــــــــ

  ،لالتحاقهم بالدورات التدريبية لرفع مسـتوى الرضـا الوظيفي، وضـرورة الاهتمام بالجانب النفسـي للموظفين
ــتوى الحماس والتفاني في العمل وتعزيز العمل ــيطية تهدف لرفع مســـــ ــميم برامج تنشـــــ التعاوني من    وتصـــــ

 مة الندوات التعريفية والتثقيفية لضمان استمرار تقديم الخدمة للمجتمع. خلال إقا

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

وأثرها في الأداء   ، هدفت هذه الدراسـة للتعرف على الحوكمة بأبعادها )الشـفافية، المسـاءلة، والمسـاواة( 
  المؤسسي في وزارة المالية في الأردن علي الأداء المؤسسي في وزارة المالية في الأردن بأبعاده مجتمعه،

وتكون مجتمع الـدراســـــــــــــــة من جميع مـديري الإدارات    ، )الأداء المـالي، التعلم والنمو، العمليـات الـداخليـة( 
ة الأردنية، واعتمدت الدراسـة أسـلوب المسـح الشـامل  ومسـاعدي المديرين ورؤسـاء الأقسـام في وزارة المالي

الإدارات ورؤســــاء الأقســــام في    ولأفراد عينة الدراســــة، شــــملت فئات مســــتهدفة من الموظفين، وهم )مدير 
( موظفـاً، واســــــــــــــتخـدم المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي،  180وزارة المـاليـة الأردنيـة(، حيـث بلم حجم العينـة ) 

( فقرة. واسـتخدم العديد من الأسـاليب الإحصـائية  35وتكونت من )   ، اناتوطورت اسـتبانة كأداة لجمع البي



منها: المتوســــــــطات الحســــــــابية، والانحرافات المعيارية، وتحليل الانحدار المتعدد والبســــــــيط، وبعد إجراء  
دلالة إحصــــــــائية   يعملية التحليل لبيانات الدراســــــــة، توصــــــــلت الدراســــــــة إلى النتائج التالية: وجود أثر ذ

بأبعادها المجتمعة )الشــــــفافية، المســــــاءلة، والمســــــاواة( على الأداء المؤســــــســــــي في وزارة المالية   للحوكمة
الأردنية. توصـلت الدراسـة إلى مجموعة من التوصـيات أهمها: ضـرورة اهتمام الوزارة بتبني سـياسـة إدارية  

ــفـافيـة وتحمي حقوق الموظفين، وتحقق الأمن الوظيفي من خلال اســــــــــــــتق طـاب  واضــــــــــــــحـة تتمتع بـالشــــــــــــ
جل وضــــــــع اســــــــتراتيجية واضــــــــحة تشــــــــمل  ألبناء ثقافة تنظيمية من    ا الأشــــــــخاص ذوي الخبرة والمؤهلين

. وقد أوصـــت الدراســـة بضـــرورة الأخذ بعين الاعتبار ســـمات القيادة لدى شـــاغلي  ةســـياســـات إدارية محدد
ــرين من أ ــاء المباشــــــــ ــرافية، من خلال عقد البرامج التدريبية للرؤســــــــ جل تعريفهم  الوظائف القيادية والإشــــــــ

 .بمفهوم القيادة وأهميتها في تحسين الأداء المؤسسي

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

ركات على الأداء المالي في المؤسسات  الدراسة إلى البحث حول أثر تطبيق قواعد حوكمة الش  هدفت
الاقتصـــــــادية، كما هدفت على معرفة مدى التزام المؤســـــــســـــــات محل الدراســـــــة بقواعد الحوكمة، ولتحقيق  

وقد تم    ، لغرض جمع المعلومات حول المؤســـــســـــات عينة الدراســـــة  ا أهداف الدراســـــة تم تصـــــميم اســـــتبيان
وبعد تحليل البيانات واختبار   ، (SPSS)  الإحصـائي تحليل البيانات واختبار الفرضـيات باسـتخدام البرنامج

الفرضــــــــيات أظهرت نتائج الدراســــــــة أن حوكمة الشــــــــركات هي مجموعة من القواعد التي تنظم العلاقات  
ــة   ــات محل الدراســ ــســ ــفافية، ولاحظنا المؤســ ــالح المختلفة قي إطار الشــ ــركة وأفراد المصــ المتبادلة بين الشــ

ــفافية،    ملتزمة بتطبيق قواعد الحوكمة، كما ــاح والشــــــــ يوجد تأثير إيجابي لتطبيق قواعد الحوكمة )الإفصــــــــ
مسؤوليات ومهام مجلس الإدارة، المساهمين والمعاملة المتساوية بينهم، وأصحاب المصالح( على الأداء  

وقد أوصـت   .4.11المالي، حيث كان أكبر متوسـط حسـابي لعلاقة المؤسـسـة بأصـحاب المصـالح قد بلم  
الدراسـة بضـرورة تبني نظام الحوكمة من طرف المؤسـسـات الاقتصـادية الجزائرية من أجل تحسـين أدائها  

 ومواكبة تطورات الاقتصاد العالمي، و نشاء قسم خاصة بالحوكمة في المؤسسات. 

 



  (. بعنوان: حوكمة الموارد البشةةةةرية كمدتل لتعزيز مقومات الاندماج 2019دراسةةةةة )ب وع، سةةةةعدة،  
 فرع ولاية الأغواط(.   –الوظيفي )دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

هدفت الدراســــــــــة إلى الوقوف على مدى تأثير تبني مفهوم حوكمة الموارد البشــــــــــرية على مســــــــــتويات  
الانــدمــاج الوظيفي، فبعــد تقــديم إطــار نظري حول كــل من مفهوم حوكمــة الموارد البشــــــــــــــريــة والانــدمــاج  

اســــــتمارة اســــــتبانة لدراســــــة اســــــتجابات    85ســــــلوب الإحصــــــائي التحليلي وتوزيع  الوظيفي، تم توظيف الأ
ــرية في   ــات حوكمة الموارد البشـــ ــالات الجزائر فرع ولاية الأغواط حول ممارســـ ــة اتصـــ ــســـ الموظفين بمؤســـ
المؤســــــســــــة، ومدى تأثير هذه الممارســــــات على مســــــتويات اندماجهم الوظيفي، وبعد جمع المعطيات تم  

، حيث خلصـــت الدراســـة إلى وجود علاقة تأثير ذات  SPSS.V23برنامج الاحصـــائي  تحليلها باســـتخدام ال
دلالة إحصـــــائية بين تفعيل ممارســـــات حوكمة الموارد البشـــــرية على مســـــتويات الاندماج الوظيفي لعمال  
المؤســــــســــــة المبحوثة، إضــــــافة إلى التأكيد في الأخير على ضــــــرورة تبني منظمات الأعمال لممارســــــات  

جهة   بما يحقق أهداف المنظمة من ةرد البشـريالتعظيم عوائد الاسـتثمار في المو   ا البشـريةحوكمة الموارد 
 والموظف من جهة أخرى. 

حوكمة الشةةةةةركات وتطبيقات ا في المملكة العربية السةةةةةعودية:  م(. بعنوان: 2018دراسةةةةةة )القحطاني،  
 .  شركة أسمنت المنطقة الجنوبية: حالة دراسية

ن دور مجلس الإدارة ومراقب الحســــابات في الرقابة على تطبيق الحوكمة هدفت هذه الدراســــة إلى بيا
في شــركات المســاهمة لمكافحة الفســاد، وتتمثل مشــكلة الدراســة في تعقد الأدوار المزدوجة لعملية الرقابة  
ــات القانونية في المملكة حول هذا   ــافة إلى قلة الدراســ ــابات، بالإضــ لكل من مجلس الإدارة ومراقب الحســ

وع، وقد اعتمدت الدراســـــــة على المنهج الوصـــــــفي، وبالاســـــــتعانة بالمنهج التطبيقي بتدعيمها بما  الموضـــــــ
من قرارات، حتى نتبين من مدى كفايتها وفعاليتها، وتوصـــلت الدراســـة إلى    يةســـوق المالالأصـــدرته هيئة  

يشــكله من  عدة نتائج منها: من أهم مســؤوليات مجلس الإدارة حماية الشــركة من تعارض المصــالح، لما  
ــادرة من   ــفافية الأعمال الصـ ــداقية وشـ تهديد للعدالة، لكونه يؤدي إلى انحرافات ومخالفات تؤثر على مصـ

ــتناداً   نتائج الدراســــــة تم تقديم عدد من التوصــــــيات، منها: إيجاد مجلس الإدارة لنظام  إلى  أعضــــــائه. واســــ
 .ميع من يعمل بالشركة بأحكامهكانت أشكاله، وضمان التزام ج  صارم ومتين يمنع تعارض المصالح أياً 



الحوكمة الإدارية وعلاقت ا بالأداء الوظيفي في جامعة الطائف من  م(. بعنوان: 2016دراسةة )مقابلة،  
 . وج ة نظر أعضاء ال يئة الأكاديمية

التعرف على مســــــــــــــتوى الحوكمة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في جامعة إلى  هدفت الدراســــــــــــــة 
( عضـواً، تم اختيارهم  266وجهة نظر أعضـاء الهيئة الأكاديمية، تكونت عينة الدراسـة من ) الطائف من 

بالطريقة العشــــوائية البســــيطة، اســــتخدم الباحث المنهج الوصــــفي، ولتحقيق أهداف الدراســــة طور الباحث  
أظهرت نتائج  اســتبانة مكونة من جزئين: الجزء الأول: الحوكمة الإدارية والجزء الثاني: الأداء الوظيفي،  

، وجود فروق ذات دلالة إحصـائية تعزى لأثر الجنس  الدراسـة أن مسـتوى الحوكمة الإدارية جاء متوسـطاً 
في مجالي الشـفافية ومجال المشـاركة الفاعلة، وعدم وجود فروق تعزى لأثر الجنس في مجالي المسـاءلة  

ت وفي الدرجة الكلية باســتثناء  والفاعلية التنظيمية، وجود فروق تعزى لأثر التخصــف في جميع المجالا
وجاءت الفروق لصـــــالح التخصـــــصـــــات العلمية، ووجود فروق لأثر ســـــنوات الخبرة في    . مجال المســـــاءلة

ســــنوات. كما أظهرت    10وجاءت الفروق لصــــالح أقل من   . جميع المجالات وفي الحوكمة الإدارية ككل
زى لأثر الجنس في مجــالي القــدرات  وجود فروق تع  النتــائج أن مســــــــــــــتوى الأداء الوظيفي جــاء مرتفعــاً 

والخصـائف الفردية لأعضـاء هيئة التدريس، و دراك عضـو هيئة التدريس لدوره الوظيفي وجاءت الفروق  
لصـالح الذكور، ولأثر سـنوات الخبرة في جميع المجالات وفي الأداء الوظيفي ككل، باسـتثناء مجال أداء  

ســـــــنوات، ولأثر التخصـــــــف في جميع المجالات    10واجبات الوظيفة، وجاءت الفروق لصـــــــالح أقل من 
وفي الأداء الوظيفي ككل، كما أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية دالة إحصــــائياً بين الحكومة الإدارية 

ــرورة    .وبين الأداء الوظيفي ــة بضــ ــت الدراســ ــر ثقافة الحوكمة في جامعة الطائف من خلال  وقد أوصــ نشــ
 المساقات الدراسية.   تضمينها في بعض

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

 تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في اتتي: 

 أولًا: من حيث أهداف الدراسة: 

الاندماج الوظيفي  وكذلك    ، وهما الحوكمة  ، عرض جميع المعلومات التي تتعلق بمتغيري الدراسـة ▪
 وطبيعة العلاقة بينهما. 

 المنظمات الربحية بمدينة الرياض. في  الحوكمة التعرف على مستوى تطبيق   ▪



 بيان الأهمية النسبية للأداء المؤسسي في المنظمات الربحية بمدينة الرياض.  ▪
بيان أثر تطبيق مبادئ الحوكمة بأبعادها الشـــــــفافية، المســـــــاءلة المســـــــاواة في المنظمات الربحية   ▪

 بمدينة الرياض. 

 ثانياً: من حيث متغيرات الدراسة

 تناولت الدراسة الحالية كل من المتغيرات الحالية:  ▪
 المشاركة في صنع القرار( ،  الشفافية، المساءلة، المساواة ) الحوكمة بأبعادها   ▪
المســـــــــاواة الاجتماعية، الشـــــــــعور بالانتماء، الشـــــــــعور بأهمية العمل،  الاندماج الوظيفي بأبعاده )  ▪

 ( تطوير الأداء، المشاركة الفاعلة

 يئة المبحوثةثالثاً: من حيث الب

 . المملكة العربية السعودية ▪
 أجريت الدراسة الحالية على العاملين بالمنظمات الربحية بمدينة الرياض.  ▪

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المنطلقات النظرية للدراسة:

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

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

ن مثل  صاغت أصول هذه النظرية كلٌ من هومانز وبلاو، ثم عُمّقت ووسعت من قِبل باحثين معاصري
 .(2005) كروبانزانو وميتشييل

 أصول النظرية ومفاهيم ا الأساسية  .1

o يعتبر أول من ربط السلوك الاجتماعي بفكرة المقايضة أو التبادل،   (1958) جورج هومانز
إذ يرى أن علاقة الفرد بمنظومته مبنية على اعتقاد متبادل بأن المكافآت التي يحصل  

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

o شبكات العلاقات الاجتماعية،   (1964) بلاو ضمن  لتشمل السلطة والنفوذ  طور الفكرة 
مشيراً إلى 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 وربط ا 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 

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

o  الدعم  توسّعوا في تطبيق النظرية على بيئة العمل عبر مفهوم   (1986) إيزنبرغر وآترون
المدرك  إدراك  (Perceived Organizational Support)  التنظيمي  أن  أظهروا  حيث   ،

لتقدير ا لمنظمة لأدائهم ورعايتها لمصالحهم يعزز الشعور بالانتماء والولاء  الموظفين 
 .(Eisenberger et al., 1986) ويُرتب عليه مستويات أعلى من الالتزام الوظيفي

 



 حوكمة الشركات كآلية تبادلية .3

o إليها على أنها  —من شفافية ومساءلة ومشاركة —إن ممارسات الحوكمة النظر  يمكن 
 :يقدّمها “الطرف الإداري” لموظفيه، ولها أثر في اديةمكافآت تنظيمية غير م

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

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

مشاركة العاملين في صنع القرار تتُرجَم لديهم إلى اعتقاد بأن   :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 إطار التبادل الاجتماعي يُنظر
حيث يشعر   والمنظمة،  الموظف  بين  الإيجابية  المعاملات  لتراكم  طبيعية  كنتيجة  إليه 

التبادل “مكافآت”  خسارة  سيعني  للمغادرة  اضطراره  بأن   ,Meyer & Allen) الموظف 

1991). 

o ازناً دائماً بين العطاء والأخذ،  ينبعان من شعور الموظف بأن 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 

المقايضة   مبدأ  على  تقوم  والمنظمة  الموظف  بين  العلاقة  أن  الاجتماعي  التبادل  نظرية  تُفترض 
المتبادلة، حيث يطور الموظفون تصورات عما تقدمه لهم مؤسساتهم من دعم واهتمام برفاهيتهم، ما يُعرف  

زمين لتمكين الموظفين  بـ»الدعم التنظيمي المدرك«، ويمثل استعداد المنظمة لتوفير الموارد والإرشاد اللا
يُنظر إلى هذه  —كالشفافية والمساءلة والمشاركة— من أداء وظائفهم بفعالية. وعند تطبيق مبادئ الحوكمة

بأهداف   الالتزام  على  الموظف  وتحفّز  المتبادلة  الثقة  تعزز  تنظيمية«  »مكافآت  أنها  على  الممارسات 
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في بيئات العمل. فالأول يعتمد على    التبادل الاجتماعي و  الاقتصادي  من المهم التمييز بين التبادل و 
وتكون   عليها،  متفق  مهام وظيفية  أداء  لقاء  محدد  نقدي  أجر  على  الموظف  اتفاقية واضحة: يحصل 

ا التبادل الاجتماعي، فهو أشبه بعلاقة طويلة الأمد مبنية على الثقة  مسؤوليات الطرفين محددة ومتزنة. أم
د التزامات الأطراف بشكـل صارم، بل تنبع من شعور داخلي بالولاء   والاستثمار المتبادل، حيث لا تُحَدَّ

.  يوالانتماء، وتؤدي إلى سلوكيات تتجاوز المتطلبات الرسمية للدور مثل الإسهام بالأفكار والتعاون الطوع
 (Shore Lynn M. & et. al, 2009, 2 p. 111 ) 

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

 :ويكافئهم بالشفافية والمساءلة. وتشمل أشكال التبادل الاجتماعي داخل المنظماتيقدّر مساهماتهم 

 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، ( . ء والتحفيز المباشر في شعوره بالولا

من خلال توفير الضوابط  —وعليه، تفسر نظرية التبادل الاجتماعي كيف تصبح ممارسات الحوكمة
العادلة ديناميكية  —والإجراءات  خلق  عبر  الوظيفي،  اندماجهم  لمستوى  ورافعة  للموظفين  جذب  عامل 

 .تبادلية تحفّز على العطاء المتواصل والبقاء ضمن المنظمة

 

 

 

 

 

 



 : المن جية وطرق البحث

 من جية الدراسة أولًا:  

تهدف هذه الدراسة إلى تحليل أثر ممارسات الحوكمة على مستوى الاندماج الوظيفي للعاملين في  
التحليلي الذي يمكّن من رصد  المنظمات الربحية بمدينة الرياض، من خلال توظيف المنهج الوصفي 

العلاقات السببية بين المتغيرين الرئيسين. يبدأ الباحث أولًا بجمع البيانات عبر أداة  الواقع الميداني وبيان  
استبيانية مصممة خصيصاً لقياس مكونات الحوكمة )الشفافية، والمساءلة، والمشاركة( إلى جانب مؤشرات  

إحصائياً لتبيان مدى  الاندماج الوظيفي )الالتزام، والانتماء، والتحفيز(، ثم يعمد إلى تحليل هذه البيانات  
 .قوة العلاقة وتأثير كل بُعد من أبعاد الحوكمة على الاندماج الوظيفي

من  و  عشوائية  عينة  تُختار  حيث  الدراسة وعينتهاا  مجتمع  تحديد  على  أيضاً  الدراسة  إطار  يشتمل 
من المنظمات الربحية المنتشرة في مدينة الرياض، مع مراعاة تنوع قطاعاتها وحجمها،    بمجموعةالعاملين  

الاستبيان   صدق  من  للتحقق  عناية  الباحث  يولي  كما  المختلفة.  الوظيفية  للفئات  كافٍ  تمثيل  وضمان 
الداخلي لاتساق  أصح  أسلوب  عبر  التوزيع  (كرونباخ Alpha) وثباته  قبل  تجريبية  عينة  على    وتطبيقه 

 .النهائي

 طرق البحثثانياً: 

المسحي  .1 الوصفي  يعتمد على إجراء مسح استقصائي باستخدام   :(Survey Method) المن ج 
 .استبيان إلكتروني أو ورقي لقياس المتغيرات محل الدراسة 

يتضمن استخدام أساليب إحصائية وصفية   :(Statistical Analysis) المن ج التحليلي الإحصائي  .2
الحسابي، والانحراف المعياري( للتعرّف على خصائف البيانات، ثم تطبيق اختبارات  )كالوسط  

تأثير   مدى  لاستكشاف  والمتعدد  البسيط  الخطي  الانحدار  وتحليل  بيرسون(  )معامل  الارتباط 
 .ممارسات الحوكمة على الاندماج الوظيفي

 

 



 الدراسة: أدوات 

  ستتكون حيث    ، الأدب السابق والدراسات ذات الصلة تم تطوير أداة الدارسة من خلال العودة إلى  سي
 ين هما:أ أداة الدراسة من جز 

ــنوات    الجزء الأول:  ــمن )العمر، الجنس، المؤهل العلمي، عدد سـ ــية والوظيفية، وتتضـ المتغيرات الشـــخصـ
 الخبرة، الموقع التنظيمي(. 

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

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

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

انــدمــاج الموظفين في المنظمــات الربحيــة بمــدينــة الريــاض،    ى التعرف على مســــــــــــــتو المحور الثةةاني:   (2
 ويشتمل على خمسة أبعاد وهي: 

 ( عبارات. 4البعد الأول: المساواة الاجتماعية، ويشتمل على )  ▪
 ( عبارات. 4ويشتمل على ) البعد الثاني: الشعور بالانتماء،   ▪
 ( عبارات. 3البعد الثالث: الشعور بأهمية العمل، ويشتمل على )  ▪
 ( عبارات. 4البعد الرابع: تطوير الأداء، ويشتمل على )  ▪
 ( عبارات. 4البعد الخامس: المشاركة الفاعلة، ويشتمل على )  ▪

ي المنظمــات الربحيــة التعرف على أثر الحوكمــة على الانــدمــاج الوظيفي للعــاملين فالمحور الثةالةث:   (3
 ( عبارة. 12بمدينة الرياض، ويشتمل على ) 

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



 غير موافق بشدة  -1 غير موافق  -2 محايد  -3 موافق -4 موافق بشدة -5
المستخدم في محاور الدراسة، تم حساب    والعليا(ولتحديد طول خلايا المقياس الخماسي )الحدود الدنيا  

=  5/ 4للحصول على طول الخلية الصحيح أي )   ا(، ثم تقسيمه على عدد خلايا المقياس4=1-5المدى )
ذلك  0.80 بعد  المقياسي(،  بداية  )أو  المقياس  في  قيمة  أقل  إلى  القيمة  إضافة هذه  الواحد  تم  س وهي 

 وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، وهكذا أصبح طول الخلايا  ا الصحيح(

 الدراسة: حدود

تتناول الدراسـة التعرف على الحوكمة على الاندماج الوظيفي للعاملين في   الحدود الموضةوعية:  ▪
 . المنظمات الربحية بمدينة الرياض

    بالمنظمات الربحية بمدينة الرياضالعاملين   الحدود البشرية:  ▪
 هــ1447 الحدود الزمنية:  ▪
 المنظمات الربحية بمدينة الرياض.  الحدود المكانية:  ▪

 ست دمة في الدراسة: الأساليب الإحصائية الم  

تم استخدام العديد من الأساليب  ي  فسوفلتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، 
الاجتماعية   للعلوم  الحزم الإحصائية  باستخدام  المناسبة   Statistical Package for Socialالإحصائية 

Sciences   ( والتي يرمز لها اختصاراً بالرمزSPSS  وبعد ذلك ،)التالية:تم حساب المقاييس الإحصائية  سي 

 الخصائف الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. التكرارات والنسب المئوية للتعرف على  .1

 ( لحساب صدق الاتساق الدّاخلي لأداة الدراسة. Pearson correlation) بيرسون  معامل ارتباط   .2
المحــاور المختلفــة لأداة  Cronbach's Alphaمعــامــل ألفــاكرونبــاخ )  .3 ( لحســــــــــــــــاب معــامــل ثبــات 

  الدراسة.  
ى ارتفاع أو انخفاض اســتجابات أفراد الدراســة عن " وذلك لمعرفة مدMeanالمتوســط الحســابي " .4

المحاور الرئيســــــــة )متوســــــــطات العبارات(، مع العلم بأنه يفيد في ترتيب المحاور حســــــــب أعلى  
 متوسط حسابي. 



ــي .5 للتعرف على مـــدى انحراف    "Standard Deviation"تم اســــــــــــــتخـــدام الانحراف المعيـــاري  ســــــــــــ
متغيرات الدراســـــــــة، ولكل محور من المحاور  اســـــــــتجابات أفراد الدراســـــــــة لكل عبارة من عبارات  

الرئيسـة عن متوسـطها الحسـابي. ويلاحظ أن الانحراف المعياري يوضـح التشـتت في اسـتجابات  
أفراد عينة الدراســـة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراســـة، إلى جانب المحاور الرئيســـة، فكلما  

 ها بين المقياس. اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتت
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