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 ملخص: 

فاة ماي تتتتلالة ايكاة ة    يهدف هذا البحث إلى استتتتف دتتتتلف كمة المؤسسية اي ستتتت تتتتاة          الدتتتت ل

الأجه ة المؤكسماتتتتة لتتتتلييب تتتتة ال ة،اتتتتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتتتتةق مب ال وسلي ت ى سا اتتتتة  تتتت  لو   با  مبتتتتلك  م لاتتتتل  

اتفيد البحث ت ى اينهج  .المؤسسيةق منضتتتتتوهلق مالفحدرل  الف باعاةق ت ى م تتتتتفس  الدتتتتت لفاة ايكاة ة

بتتلة ال ةما ايف بعتتة لتتلل ن تتة للا ايف لوا  السصتتتتتتتتتتتتت ي الفحبا  ق باتتث  و جيب الباتتلنتتل  م حبابهتتل   ف

م د  و  حدرد الموفيب البحثي ليدتتتتتتتتتتتتتين العالكا  مصتتتتتتتتتتتتتنل  العةاة مايس  لا  .اي تتتتتتتتتتتتتفعبة مايف لو الفل ب

ايفخصتتتتصتتتتلا    ايكاةا  ال بال مالسستتتت وق ملمولا المؤسسية مالة للة مايةاج ة الدا باةق للي تتتتلفة إلى 

م و ا فالة ال انة للستتتتتتتتتتفخدال ال انة ال يدرة ال بعاةق لب   ويهل  ايكاةا  اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتاة مايفصتتتتتتتتتتل ق

ل 364
 
ماستتتتتتفخدل البحث ا ستتتتتتفئالا   كاة ةلي تتتتتتاة لمويب البالنل ق باث   تتتتتتي   ستتتتتت بة لعال   .مدتتتتتتلة 

 (  با  المؤسسيةق نضتتتتتتتتتتتتتج المؤسسيةق الفحدرل  الف باعاةق  لال  المؤسسية)    لك ايف لوا  اي تتتتتتتتتتتتتفعبة

  هة  النفللج  ا  لال  المؤسسية مالفحدرل  الف باعاة للؤسسية  .(د لفاة ماي لالةال) مايف لو الفل ب

ل  ا م نس   ا ت ى م تتتتفس  الدتتتت لفاةق لينيل لو رنهة  ن م    با  المؤسسية منضتتتتوهل    لو   لنت الأسثو    لو 

ل    م تتتتفس    با  المؤسسية منضتتتتوهل للا الموهل  اق سيل   هة الفحبان السصتتتت ي   لم   المخفب ةق  مبلشتتتتة 

 
 
 .مب  عدرة ايدلةسلا لسجسك   ض ميلةسل  ايفصل  مالة،ط للا الأكاا ماي لالةق ل نه لو ر   شلمن

م دتتتتتتتتتتتتتلو هذ  النفللج إلى  هياة       اةلال  الة للاة مم للموة الفحدرل  الف باعاة لفحعا  شتتتتتتتتتتتتت لفاة 

 .مم  ملاة إكاة ة ف للة كا ن الأجه ة المؤكسماة

 حية: الكلمات المفتا

المؤسسية اي ستتتتتتت تتتتتتتاةق الدتتتتتتت لفاة ايكاة ةق اي تتتتتتتلالة ايكاة ةق الأجه ة المؤكسماةق  لال  المؤسسيةق نضتتتتتتتج المؤسسية 

 .اي س اةق الفحدرل  الف باعاة للؤسسيةق الة للة الدا باةق ايفصل  ايكاةيق الأكاا اي سس ي
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Abstract: 

This research aims to explore the role of corporate governance in enhancing transparency 

and administrative accountability within Saudi Arabian government agencies. It focuses on 

how the application of governance principles and mechanisms, their maturity, and the 

challenges encountered in implementation impact the level of administrative transparency. 

The research employed a descriptive-analytical approach, collecting and analyzing data to 

test hypotheses concerning the relationship between independent and dependent variables. 

The research population comprised leaders, decision-makers, and specialized staff in senior 

and middle management, as well as members of governance, oversight, and internal audit 

committees, in addition to institutional and disclosure departments. A stratified purposive 

sampling method was used, selecting a sample of 364 participants. A questionnaire served as 

the primary data collection tool, containing questions to measure the dimensions of the 

independent variables (governance application, governance maturity, implementation 

challenges, and governance mechanisms) and the dependent variable (transparency and 

accountability). The results showed that governance mechanisms and the challenges of 

implementing governance had the greatest impact on transparency levels, while governance 

implementation and maturity did not show a direct, significant impact. Descriptive analysis 

also revealed variations in the level of governance implementation and maturity among 

different entities. While participants appreciated the existence of some disclosure practices 

and a link between performance and accountability, this appreciation was not comprehensive. 

These findings highlight the importance of strengthening oversight mechanisms and 

addressing implementation challenges to achieve effective transparency and administrative 

accountability within government agencies. 

Keywords: 

 Corporate governance, administrative transparency, administrative accountability, 

government agencies, governance mechanisms, corporate governance maturity, practical 

challenges of governance, internal control, administrative disclosure, institutional 

performance. 
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 التمهيدي الإطار الفصل الأول:  .1

 :المقدمة .1.1

    إطلة  ةؤ ة 
 
 طيسبل

 
 م ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتال

 
 ق يهدف إلى إتلكة هاكبة 2030 دتتتتتتتتتتتتتهد اييب ة ال ة،اة ال تتتتتتتتتتتتت سكرة  حس 

 
 
جسهة ة  الع ل  ال لل مةفب س لا ه يساسبة مف ببل  الفنياة. ميُ د       الدتتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتتلالة ايكاة ة ةسلية

يننسمةٍ س لحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسيةا لنجل  هذ  الفحس   م،نلا  عة ايساط  ماي تتتتتتتتتتتتت ثية. م   هذا ال تتتتتتتتتتتتتالقق  بوز

مفكلمبة م  العساتد مالهال ن مايجةااا  التي تهدف إلى  يلا ايكاةة الةشادة لبي س ل  المؤكسماةق م حعا  

 .العلنسا  العاية ال لمة تبو  لال    ي  ال لتباة مالنياهة مسالكة

ة داخل دور الحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسية في تعزيز الشسسسسسسسسسسسسفافية والمسسسسسسسسسسسسساءلة الإدارية في الأجهزة الحكومي" ر  ي البحث

 ستتتف دتتتلف هذ  ال ن ة المؤسة ة. مي تتتإى البحث إلى  حبان الدمة الذي  ب به مبلك   "المملكة العربية السسسسعودية

لننةّ ة ماييلةستتتل  الف باعاة ال ّ للة ت ى  ةا السا ب. سيل م لال  المؤسسية    ستتتد ال جسة للا الأطة ال دتتتةي اة ا

ة    ز جسكة ايفصتتتتتتتتتتتتتتتل  ايتتتلل   رةس  ت ى  شتتتتتتتتتتتتتخات الفحتتتدرتتتل  التي  ساجتتته  ةجيتتتة هتتتذ  ايبتتتلك  إلى إجةاااٍ  تيباتتتّ

ن  نسا  اي لالة التي  ة،ط الأكاا للل سا ب  دكنٍ ماضح متلكل ِّ ّ 
ُ
 .مايكاةيق م 

 م  هتذ  المخب ات
 
 مصتتتتتتتتتتتتت اتة  حباباتةق   فيتد ت ى اي تتتتتتتتتتتتتح اياتداني ان ن تل

 
 سياتة

 
 لحثاتة

 
ةق   بب التدةاستتتتتتتتتتتتتتة منهواتة

للستتتتتتتتتتتتتفخدال استتتتتتتتتتتتت بلنةٍ مُح ية لمويب البالنل  م  تانةٍ مفخصتتتتتتتتتتتتتصتتتتتتتتتتتتتة م  العالكا  مايكاة لا    الأجه ة المؤكسماة 

   فبلة فة تتتتالتهل الةلي تتتتاة مال ةتاةق ستتتت ا
 
 للإجللة ت  ال  تتتتلؤل ال تتتت سكرة. مستتتتفعسل لفحبان البالنل  إبصتتتتللال

 
ل

ه المؤسةي: مل الدمة ال     للؤسسية اي ستت تتاة          الدتت لفاة ماي تتلالة ايكاة ةق ممل  لةز الفحدرل  التي  ساج

 هذا الف با     اييب ة ال ة،اة ال  سكرة؟
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 :مشكلة الدراسة .1.2

 ف بب إتلكة هاكبة  "2030ة اييب ة ةؤ " إا الفحس   الموذة ة التي  دتتتتتتتتتتتتتهدهل اييب ة ال ة،اة ال تتتتتتتتتتتتت سكرة    إطلة

اة ة شلمبة لبع ل  ال للق بهدف ةفب س لا ه م       عة ايساط  ماي  ثية     كاله. ميُ د       الد لفاة ماي لالة ايك

  كاة    المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة المؤسة الأستتتتتللتتتتت ي الذي  فس ي تباه شتتتتتةتاة منجل  هذ  الفحس  . م   هذا ال تتتتتالقق  بوز

تنهتتتتتل لفحعا  هتتتتتذ  الأهتتتتتداف ممب ذلتتتتتاق فتتتتت ا النعبتتتتتة م  ايطتتتتتلة الننةي إلى الف با  ال     للؤسسيتتتتتة    البي تتتتتة  غنى

 هس محسة مدكبة هذ  الدةاسة
 
 م عدا

 
 .المؤكسماة ال  سكرة  يثن فجسة تياعة ممةسبل

 مصطلحات الدراسة: .1.3

 مفهوم الحوكمة المؤسسية في القطاع العام

هل مجيستة م  العساتد مالهال ن مايجةااا  التي   تتتتتتتتتي   سجاه مشكاةة ايندتتتتتتتتت ة المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة ل     ةف

(. مت ى الةغو م   ا هذا اي هسل 2015) لس النصةق  [8]ل ة عة تلكلة مف للة  حع  مصللمح جياب الأطةاف اي ناة

لهيلا ق إ   ا ل تتتتتتتتتبط ال ن ة للا ايكاةة ماي تتتتتتتتت (Corporate Governance)  ندتتتتتتتتت     ستتتتتتتتتالق الدتتتتتتتتتة ل  المخلصتتتتتتتتتة

  تي   ة بط لتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت (Public Governance)   باعتتته    الع تتتل  ال تتتلل
 
مالدتتتتتتتتتتتتتةتاتتتتة  ايصتتتتتتتتتتتتتلؤتتتة ال تتتلمتتتة رفختتتذ    تتتلكا

  الدريعةاطاة

العايتتتتتتة  لتتتتتتن لف ناو الأة،تتتتتتل قلفحعا   مهفيتتتتتتة غلوالمؤكسماتتتتتتة إا الفحتتتتتتدي الأمل رنبب م  بعاعتتتتتتة  ا الأجه ة 

. فللعاية  ي تتتتتتتتتتتتتةقم لكن ستتتتتتتتتتتتتهسله   دمل  ايساطنلا عدرو م  ال لمة
 
ميل رج ن م لرلو العال  مخفب ة م سثو   عادا

  ل لتباهال لمة  دين ال  لاة مال  للاةق مسذلا اينصلف مالنياهةق مه   مسة رص ب  السهل 

 والبيئة الحكومية ةالعليا للحوكم الفجوة بين المبادئ
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 صتتتتتتتتتتتن للا ال تتتتتتتتتتتب ل   م الدتتتتتتتتتتت لفاة   ي  ايدتتتتتتتتتتتكبة الموسهة ة هنل     ا ايبلك  ال بال للؤسسيةق ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  ال

 تتتتتفيد م   جلةط الع ل  المخلا  م اييلةستتتتتل  الدملاةق م حفلج إلى   ااي ك ا  لففنال 
ُ
 مل  

 
الكلمبة ق غللبل

س لوهل م  الدمل ذا  البلوم ةاطاة ايةس  ة  –البي ة المؤكسماة    اييب ة  المؤكسمي  ف ببمب طبا ة ال ين 

    الثعلفة الفنناي –
 
 .اة مال بسك ايكاةي لعبسل مبلك  المؤسسية حس 

معلممة  م ة  البلبثسا  ا الفحدرل  ايف بعة لف با  المؤسسية    اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتل  المؤكسماة ال ة،اة   ي    

 ةجية ايبلك  إلى إجةااا   الف الوق مالف عاد الها   ق م تتتتتتتتتتتتت ي البناة الفحفاة اي بسمل اةق ميل رج ن تيباة

هن  :(. هذ  ال جسة  ثلو ال  تتتتلؤل 2019[ )الندتتتتلةق 9صتتتت بة لب لرة ] مبيسستتتتة ممعي تتتتة إكاة ة م دتتتت اباة رسماة

 الأطة الفنناياة ال  سكرة المؤللاة  لكةة ت ى سد هذ  الهسة الف باعاة؟

 المساءلة الإدارية: مشكلة تشتت المسؤولية وضعف الربط بالعواقب

 د
ُ
 ةّف اي تتتتتتتتتتتتلالة ل  هل ا ل يال السجه اة ة لبدتتتتتتتتتتتت لفاةق م  (Accountability) اي تتتتتتتتتتتتلالة  

ُ
ه  جسهة المؤسسية. م 

 لفعدرو  بورة مشة  للأكااق م حين ال سا ب اي و بة ت ى هذا الأكاا 

 ضعف آليات التحديد والمحاسبة

  وس  مدتتتتتتتتتتتتتكبة الدةاستتتتتتتتتتتتتة     ا غالط ننلل بسسية مفكلمن ممُ  ن ر كي إلى  دا ن  م  دتتتتتتتتتتتتت ت    الصتتتتتتتتتتتتتنبال  

و   تتد  دتتتتتتتتتتتتتكتتن  تتلمتتنق 2017[ ) ل م تتتتتتتتتتتتتبطق 10 ة المؤكسماتتة ]ماي تتتتتتتتتتتتت ملاتتل  كا تتن الأجه
َ
ح 

ُ
(. ف ي الأجه ة التي لو  

مُ   ي  التهةط م  اي  ملاة رص ب  حدرد الموهة  م ال ةك اي  مل ت  الفعصلو  دكن ك ا ق ميل ي هّن تيباة

 .م    ة ال عس،ة  م ايكلف ة

 تتتتتتتت سكرةق مثن المولم ل ق إلى  ا ميلةستتتتتتتتة مبد  الع لتل  المؤكسماة ال ت ىالف باعاة م د  شتتتتتتتتلة  الدةاستتتتتتتتل  

      با  هتذا ايبتتد  الهتتلل ]
 
 م عتتلفاتتل

 
 هاكباتتل

 
[ ) ل 11اي تتتتتتتتتتتتتتلالتة ايكاة تة جتلا     مةا تب مفتت  ةةق ميتتل ي  س  حتتدرتل
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  تتتتتتتتتتتي  ة،ط الأكاا  إندتتتتتتتتتتتلا  نسا  م تتتتتتتتتتتلالة إكاة ة ف للة  ا المؤسسية رجب  ا   تتتتتتتتتتتي ملذلا ف(. 2017م تتتتتتتتتتتبطق 

 ردتو هذا الة،ط مماضح مهسكل للل سا ب  دكن تل
 
 صلةمل

 
 م دةي ال

 
  لنسنال

 
 .مل رف بب إطلةا

 الجانب القانوني والمساءلة

 لللموسانب العلنسناة مالة للاة. فللعساتد العلنسناة التي  
 
 م اعل

 
 تتتتتتتتتتتتتب إا    ان اي تتتتتتتتتتتتتلالة ايكاة ة رة بط اة بلطل

 ماضتتتتتتتتتتتتؤة ل تتتتتتتتتتتتب ة ايس ي ال لل م حدك ايجةااا  ال ع
 
 لنجل  المؤسسية ]بدمكا

 
  ستتتتتتتتتتتتلستتتتتتتتتتتتال

 
 د تنصتتتتتتتتتتتتةا

ُ
[ 12للاة  

 لفاة مف للة  ال ة،اة ال تتتتت سكرة إذا  لنت ال دتتتتتةي ل  العللية    اييب ة فايل(. م  ي  ايدتتتتتكبة 2024)الساله انق 

 .ل يلا م لالة ايكاة لا ت ى  لفة اي فس ل ق  لصة     ن الف لوا  ال ةي ة    الهال ن ايكاة ة المؤكسماة

ستتتتتتسا  هدف م  المؤسسية    هذا ال تتتتتتالق هس منب ال  تتتتتتلك ايكاةيق م   نل م تتتتتتب  طة  لنسناة ماضتتتتتتؤة  ينبإا ال

الة للاة المؤدرثة       ان  ما جه ة مل هس الأ ة ال ي   مايبيس  لبها ل  :ردفب لب  تتتتتتتتتتتتتلؤل  ميل ال تتتتتتتتتتتتتب ةاستتتتتتتتتتتتتفخدال 

 اي لالة    الأجه ة المؤكسماة؟

 ة والشموليةتحديات الجود والإفصاح:الشفافية 

 ةّف الدتتتتتتتتتتت لفاة ل  هل  سافة اي بسمل  التي   تتتتتتتتتتتير لأاتتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتتلؤة )المويهسةق اي تتتتتتتتتتت ثيةماق 
ُ
 

 (2013) بيدق  [13]الها ل  الة للاة( لفعااو  كاا الموهلز المؤكسمي 

 المؤسسية التحدي في إفصاح الموارد 

سمة الة ياة(ق  نن مدتتتتتتتكبة الدةاستتتتتتتة المخدمل  المؤكسماة )المؤك لة ينه مذلا ت ى الةغو م  الموهسك ال بلوة

م اتتتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتتتلؤة فايل  مد  س لرة متي  مشتتتتتتتتتتتتيسلاة اي بسمل  التي رفو ايفصتتتتتتتتتتتتل  تنهل لب يسل  للية بسل 

ايفصتتتل  ايلل  المؤكسمي رجب  ا رفجلمز مجةك البالنل  ايجيللاة  رخت الأكاا المؤكسميق مايليانال  ال دتتت اباة
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لب تتتتتتتكلا  ن ت   كاا ايدتتتتتتتلةيبق مس لاة اين لقق مم تتتتتتتفس  المخدمل  ايعدمةلبيلياناة ال تتتتتتتنس ة ليدتتتتتتتين   لصتتتتتتتا

  لصة اا اييب ة ال ة،اة ال  سكرة  صبحت مجهة تلياة    مجل   ال ين م ال البة .  جلنب( – )مساطنلا

ل مشمكلناة مصتتتتتتتتتسل المويهسة إل ه جسكة مك ة اي بسمل  إا الدتتتتتتتتت لفاة    عفصتتتتتتتتتة ت ى ندتتتتتتتتتة البالنل ق لن  دتتتتتتتتتين

المويهسة بسل ال  تتلاة    تتتتتتتتتتتتتباتتن  م الف فاو   تتتتتتتتتتتتتهسلتتة مفهيهتتلق مهس متتل رف بتتب  لاتتل  بسسيتتة  س تتة ل تتتتتتتتتتتتتيتتلا تتتدل

المؤدرثة  دتتدك ت ى  هياة الدتت لفاة    إكاةة الأمسال ال لمة  ال لمةاي ستت تتاة المؤعاعاة للإن لق المؤكسمي. فللننو 

 (2013[ ) بيدق 14] ال لمةاي س اة م سج ا م  مبلك  ا  فصلك 

 دور الرقابة الداخلية والخارجية في دعم الشفافية

ل تتتتيلا الدتتتت لفاةق  ف بب المؤسسية مجسك  لال  ة للاة  س ةق ستتتتساا  لنت كا باة  م  لةجاة. فليةاج ة 

   رفج   م  ننلل المؤسسيةق مه  تهدف إلى  عااو مد  ال يال الموهلز 
 
 د ج اا

ُ
الدا باةق ت ى ستتتتتتتتتتتتتئان ايثللق  

 )2020) ل ملطة ت لويق  [15] مايكاة ةاي س اة نلا م يلا سنمة البالنل  لللبسالر مالعسا

 ا    اتتن كمة ايةاج تتة التتدا باتتة    اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتل  المؤكسماتتةق مثتتن  ال تتتتتتتتتتتتتتللعتتة م  ستتد التتدةاستتتتتتتتتتتتتتل 

     دتاو المؤسسيةق ميل ر كي للل تتتةمةة إلى ز لكة م تتتفس ل  الدتتت لفاة    
 
 ةلي تتتال

 
المولم ل ق يُ د تلمن

مايجةااا  م   بلل  تتتتتت ي هذ  الة للة الدا باةق ف ا الدتتتتتت لفاة  صتتتتتتبر مهدكةق ميل ي  ز  الف لمن 

 .المؤلجة إلى  عااو فلتباة هذ  اةلال     الأجه ة المؤكسماة ال  سكرة    الس ت الةاه 
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 الحاجة إلى التقييم: مشكلة غياب القياس المحدث

سكرةق مثن إصتتتتتتتتتتتتتداة  كلة بسسية جدردة مشندتتتتتتتتتتتتتلا مةاس      ن الف سةا  ال تتتتتتتتتتتتتةي ة    الأطة الفنناياة ال تتتتتتتتتتتتت 

يةاكة  م ايدتتتتكبة هنل لي تتتتت    غالط ا باث اا عااو الأ ة ال     لهذ  الأطة  مفخصتتتتصتتتتةق  بوز المؤلجة ايلستتتتة لتتتتتتتتتتتتتتتتت

 :العسانلاق لن    غالط الدةاسل  الكلفاة مالمؤد ة التي  عيس

 ي تتتتتتتتتت مللا ايكاة لا نحس ا ل يال لللدتتتتتتتتتت لفاة هن  ك  المؤسسية إلى   الو ستتتتتتتتتتبسسال  ا :الأ ة ال تتتتتتتتتتبس ي

 ماي لالة؟

 هن  ك  المؤسسية إلى  ح تتتتتتتتتلا هال ن ا خلذ العةاة م سزيب اي تتتتتتتتت ملال   دتتتتتتتتتكن رينب  :الأ ة اي ستتتتتتتتتستتتتتتتتت ي

 ال  لك م  لةط ايصللمح؟

حسل   سل مد  نجل  المؤسسية    إبداثب جسة م ةفاةف إا غالط هذ  العالستتتتتتتتتتتتتل  المؤد ة رخب 

 م ا   ة  لجسهةي مم تتتتتتتتتتتتفدا
 
    علفة الدتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتلالة    البي ة المؤكسماة ال تتتتتتتتتتتت سكرةق  لصتتتتتتتتتتتتة

 [2[ق ]5] 2019م 2017الدةاسل  التي   نلمل  حدرل  الف با   ةجب ل لل 

 أهمية الدراسة: .1.4

    تتتتتتتتتتتتتب هذ  الدةاستتتتتتتتتتتتتة  هياتهل البلل ة م  مس  هل     بب الفسجهل  ايصتتتتتتتتتتتتتنباة مايكاة ة المؤدرثة التي  فئنلهل 

ييب ة ال ة،اة ال تتت سكرةق مه   فجلمز مجةك إ تتتلفة م ةفاة إلى  كلال  المؤسسية لفصتتتبر ةسلية كاتية لموهسك ايصتتتن  ا

 .اي سس ي الدلمن

 الأهياة الننة ة )الأ لكرياة( .1.4.1



16 
 

 نى الأهياتتتتة الننة تتتتة لبي تتتتتتتتتتتتتتتتلهيتتتتة التي رعتتتتدمهتتتتل البحتتتتث    إ ةاا اي ةفتتتتة ال بياتتتتة م  س ة ايطتتتتلة 
ُ
 

 .اي لهامي لبيس س 

 ت ى الةغو م  ال  و ال بلو    الدةاستتتتتتتتتل  : ستتتتتتتتتد ال جسة     كلال  المؤسسية المؤكسماة

التي  نتتتلملتتتت المؤسسيتتتة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاتتتة    الع تتتل  المختتتلاق     ال الأكلاتتتل  ايفخصتتتتتتتتتتتتتصتتتتتتتتتتتتتتتة التي 

المؤباة ال تتتتتتتت سكرة   لني م   صتتتتتتتتسة نس   مسمي.    با  المؤسسية ت ى الأجه ة المؤكسماة   للمج

ة إمل   هتل  ةس  ت ى الن تلق ال تلل )الدتتتتتتتتتتتتتة ل (  م   هتل  ةس  ت ى   تلتل  م نو الألحتلث ايفتلبت

 محدكة  دكن  ا  )مثن المولم ل ( 

  لب ن ة  -اي كمج: فهو الأ ة 
 
 م يعل

 
للا  المودلاة ماي كمجة  عدل هذ  الدةاستتتتتتتتتتتة  حبان

إلى المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة م  جهةق مةسلي ي الدتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتلالة م  جهة   ة ق ميل ر تتتتتتتتاي 

ايطتتلة الننةي سا اتتة    اتتن هتتذ  ال ن تتة    لي تتة للوم ةاطاتتة  تتللمؤكسمتتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتتة. مي تتتتتتتتتتتتتتد 

البحتتث فجسة مهيتتة  ف ب  ل تتتتتتتتتتتتتةمةة الف ااي اينه   ي تتلهاو المؤسسيتتة لفنلو لي تتة    ح يهتتل 

 المؤصة ال س اة  م الة،رق لن ايصلؤة ال لمة مال  لاة ايكاة ة 

  صان م لهاو الد لفاة ماي   
 
  إى الدةاسة إلى ا نفعلل م  الف ة  ل   :لالة إجةالال

ري    الستتتتتتتتتتتتتهل م  باعهل كا ن الهال ن  صتتتتتتتتتتتتتالغل  إجةالاة الننة ة لبدتتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتتلالة إلى

مثتتن  لاتتل  ) اةلاتتل  المؤتتدكة المؤكسماتتة. مه  لتتذلتتا   تتتتتتتتتتتتتتلهو     عتتدرو نيسذج م تتلهامي رحتتدك

( التي  خدل  ن ةسلية م  ة لل  النياهة ايكاة ة ايفصتتتتتتتتتتتتتل ق لمولا ايةاج ةق مننو إكاةة المخلطة

 ت ى بدة 

 ز هذ  الدةاستتتتتتتتة م  إمكلناة إجةاا كةاستتتتتتتتل  : إ ةاا الدةاستتتتتتتتل  ايعلةنة ماي تتتتتتتتفعبباة  
ُ
 

معلةنة م تتتتتتتتتفعبباة م   نل  عدرو إطلة مةجإ  ماضتتتتتتتتتح لسا ب   با  المؤسسية    ستتتتتتتتتالق كملة 

 :  إى لبفحسل الموذةي 
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 سفة نفللج الدةاسة لببلبثلا اة ة   لالنل  مشبصلاا  محد ة بسل  :رياةلنلا  لتدة لالنل    لك 

م تتتتتتفس  نضتتتتتتج المؤسسية    الع ل  المؤكسمي ال تتتتتت سكيق ميل ي تتتتتتهن تب هو لنلا كةاستتتتتتل  معلةنة مب  جلةط 

 كمل المخباج  م الدمل اييل بة    طبا ة ا  فصلك الةيإ  م وو الع ل  ال لل 

  ري   ا بتتتتلتتتتته لعاتتتتل    ة الأطة الفنناياتتتتة   عتتتتدل التتتتدةاستتتتتتتتتتتتتتتتة :منهواتتتتة العاتتتتل 
 
 منهواتتتتل

 
نيسذجتتتتل

اي تتتتتتتتتتتتتفحد ة )مثن كلان بسسية الأجه ة المؤكسماة( ت ى الأكاا ال    ق مهس مل رثوي المولنب اينه   للألحلث 

   ال    ةهل ال بس ي ماي سس ي ايكاة ة المؤكسماة. فليدكبة لي ت فعط    مجسك الأطةق لن   

 تتلتد نفللج هذ  الدةاستتة    ا فبلة مد  : نيلذج الننة ة للؤسسية الةشتتادةالفحع  م  اتتؤة ال  

   ستتتتتتتالق لي ة إكاة ة  (Good Governance Models) اتتتتتتتؤة م  با  النيلذج الننة ة للؤسسية الةشتتتتتتتادة

تة،اة مشستتتنماة ذا   صتتتسصتتتاة  علفاة م لنسناة. فللمؤسسية الةشتتتادة  ف بب تنلصتتتة  ليدتتتلةسة مستتتالكة 

(ق م  لهو الدةاسة    ال دي ت  مد   ساف  اييلةسل  المؤكسماة ال  سكرة 2015لس النصةق العلنسا ) 

 .مب هذ  ايف ببل  الننة ة الأسلساة 

 الأهياة الف باعاة )ال يباة( .1.4.2

  د الأهياة الف باعاة ه  الأ ة ايبلشتتتتتتتتتتتة مايبيس  لنفللج البحث ت ى اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتل  مصتتتتتتتتتتتنل  العةاة 

  ي: ق م فيثن    ا مالموفيب

  هذ  الدةاستة  كاة م تلندة لبوامج  حعا  الةؤ ةق    د: "2030كتو جهسك  ةؤ ة اييب ة

  لةنلمج الفحسل السطني  م لةنلمج ا ستتتفدامة 
 
 ق التي تهدف جيا هل إلى ةفب اي ستتت تتتاة م حدردا

 .س لاة اين لق المؤكسمي م      الد لفاة

 هل  الة للاة مالفن اذرة )مثن ها ة   لتد نفللج الدةاسة المو : حدرد م س ل  الفن اذ

الة للة ممكلفحة ال  تتلك  ن اهة  مالأجه ة ايشتتةافاة    مجبس الدتت ما ا  فصتتلكرة مالفنياة( 
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   حتتدرتتد ال سال  مالفحتتدرتتل  ال  باتتة ت ى
 
التي  ساجتته   با  مبتتلك  المؤسسيتتة    اياتتداا فبتتد 

 .سة للا ال دةيب مالف با م  ال وسلي ت ى ال دةي ل  فعطق  ةس  الدةاسة ت ى ال ج

  عدل الدةاستتة  سصتتال  تيباة ممسجهة ري   لصتتنل   : سجاه ال تتالستتل  مايصتتنبل 

المؤكسماة ليل ر تتتتي  فلتباتهل. ف ذا    درن م  س ة  كلة ملسالر المؤسسية العةاة استتتتفخدامهل لتتتتتتتتتتتتتتتتت

 
ُ
    اي تتتتتتتتتتتلالة    جلنب محدك )  كاةة ايدتتتتتتتتتتتلةيب(ق ري    ا  

 
 تتتتتتتتتتتفخدل   هة  الدةاستتتتتتتتتتتة  تتتتتتتتتتت  ل

 ) ل م بطق 
 
 (2017الفسصال  ل وسلي الموهسك ايصنباة    ذلا المولنب  حدردا

  تتتتتتتب الدةاستتتتتتتة  هياة  صتتتتتتتس     : ماين لق اي ستتتتتتت تتتتتتتاة       الدتتتتتتت لفاة    ايكاةة    

  مس لاة اين لق ايليانال  ال د اباة المؤكسماةق  لصة فايل رف ب  لت اي س اة مجلل ايكاةة 

 نل  حبان  لال  المؤسسية التي   تتتتتتي  ايفصتتتتتتل  ايلل ق   تتتتتتلتد م : ةشتتتتتتاد اين لق   

الدةاستتتتتتتتة    ال دتتتتتتتتي ت  اييلةستتتتتتتتل  التي  د   كي إلى هدة ايساةك  م ستتتتتتتتسا  سج ههل. إا    ان 

المؤسسية ي ني  ةشتتتتتتتتتتتتتاد اين لق ال لل م تتتتتتتتتتتتتيلا  ا  ن ة لل رُصتتتتتتتتتتتتتةف رحع  العاية ايةجسة منه 

 لبيساط  

  فجلمز  م لرلو جسكة ايفصتتتتتتتل  الدةاستتتتتتتة مع وبل  لتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  سفة : ح تتتتتتتلا جسكة ايفصتتتتتتتل 

ايفصتتتتتتتتتتتتتتل  ال مي إلى ايفصتتتتتتتتتتتتتتل  النس   التتذي ري   للويهسة فهيتته م عاايتتهق ميتتل رتتدتو جهسك 

 .المؤكسمة لةفب م شة الد لفاة لديهل

 د الدةاستتتتتتتتتتتتتة  كاة بلستتتتتتتتتتتتتية    كتو جهسك : كتو ف للاة اي تتتتتتتتتتتتتلالة ممكلفحة ال  تتتتتتتتتتتتتلك 
ُ
 

 :لأهداف السطناة الأسلساةمكلفحة ال  لكق مهس  بد ا

 ان مبد  الة،ط للل سا ب   :  
 
م   نل  حبان  لال  اي تتتتلالةق  عدل الدةاستتتتة نيسذجل

تدل  دا ن الصتتتتتتتنبال   م  دتتتتتتت ت اي تتتتتتت ملال ق مهس مل ر تتتتتتتي    با  مبد  الثساط  ل تتتتتتتيلا



19 
 

د ردتو تين  ن اهة  مالموهل  الة للاة الأ ة      حدر مماضتتتتتتتتتتتتتح مهذامال علط  دتتتتتتتتتتتتتكن تلكل 

 .نع ة العصسة لد ة  سبو

 تتتتتتتتتبط الدةاستتتتتتتتتة ال تتتتتتتتتسا ت ى الدمة المؤسةي لبيةاج ة  :  س ة ننو الة للة الدا باة  

الدا باة   كاة بسسية لفدتاو الدتتتتتتتت لفاة م عدل  سصتتتتتتتتال  تيباة بسل سا اة ةفب س لاة هذ  

 . لكالننو الة للاة كا ن الأجه ة المؤكسماة لكي  صبر  ط الدفل  الأمل  د الفعصلو مال 

 الثعتتتتة مايدتتتتتتتتتتتتتتتتلةستتتتة الموفي اتتتتة       : 
 
 تتتتد ال ن تتتتة للا المؤسسيتتتتة مالثعتتتتة ال تتتتلمتتتتة  مةا

ُ
 

. ف ندمل رة  ايساط   ا ال ين المؤكسمي ر  تتتتتو لللدتتتتت لفاةق م ا اي تتتتت مللا رُحلستتتتتبسا 
 
جسهة ل

 :ت ى  عصلوهوق   كاك  عفه    اي س ل  المؤكسماةق ميل ر كي إلى

 الدتتت لفاة ت ى مدتتتلةسة الموفيب ايدني مالع ل  المخلا  شتتتوب  :ز لكة ايدتتتلةسة ايدناة

   تيباتتل  الفخ اط مايةا بتتةق ميتتل ر تتتتتتتتتتتتت ي شتتتتتتتتتتتتتةتاتتة  سبو ت ى العةاةا  المؤكسماتتة ) لس ل ةق 

2005( 

 رجذط ا ستتتتتت ثيلة الأجن يق  :جذط ا ستتتتتت ثيلة 
 
  ستتتتتتلستتتتتتال

 
 د المؤسسية الةشتتتتتتادة م شتتتتتتةا

ُ
 

لة م ا المخلطة ايف بعة لللبلوم ةاطاة باث رة  اي تتتتتتتتتتتتت ثية  ا هنلك لي ة تين م تتتتتتتتتتتتتفعةة متلك

مال  تتتلك منخ  تتتة م،ذلاق ف ا النفللج ال يباة لهذ  الدةاستتتة  خدل الهدف ا  فصتتتلكي لةؤ ة 

 .ايفيثن    ج ن اييب ة  سة اس ثيلة ة تلياة 2030

 :أهداف الدراسة .1.5

 الأهداف اي لهاياة مالفحباباة .1.5.1
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 م  سة  م  الع ل   م هسل المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة صتتتتتتتتتان حبان م   : حبان ايطلة اي لهامي للؤسسية

المخلا إلى الع ل  المؤكسميق م حدرد  لةز الة لل  مايبلك  التي رفسجب   اا هل لفنلستتتتتتتتتتتتتب طبا ة ال ين    

 الأجه ة المؤكسماة ال  سكرة 

 حدرد  لةز اةلال  مايجةااا  التي   ة تتتتهل المؤسسية اي ستتتت تتتتاة  : حدرد  لال  الدتتتت لفاة المؤلسية 

      الأكاا ايكاةي مايلل  للأجه ة المؤكسماةق ليل رفجلمز الندة الد        الد لفاة مايفصل  ماي بس،ة لتتتتتتتتتتت

 لببالنل  إلى جسكة ايفصل  

 ان اي تتتتتتتتتلالة  ال دتتتتتتتتتي ت   هو  لال  المؤسسية التي   تتتتتتتتتلهو    : حدرد  لال  اي تتتتتتتتتلالة ال  للة   

ذلا  حدرد الصتتتتتنبال  ماي تتتتت ملال  مة،ط الأكاا للل سا ب  دتتتتتكن  كا ن الأجه ة المؤكسماةق ليل    ايكاة ة

 ماضح متلكل 

 الأهداف الفعااياة مال شخاصاة .1.5.2

 س لاة الهال نق اللولاق )   با  منضتتتتج مبلك  المؤسسية  عااو م تتتتفس   : عااو مد  نضتتتتج المؤسسية

ا ال جسة للا الأطة الننة ة إكاةة المخلطة(    الأجه ة المؤكسماة ال تتتتتتت سكرة التي يدتتتتتتتيبهل البحثق مذلا لبال

 ماييلةسل  ال  باة 

  التي  ساجه الأجه ة المؤكسماة  الفحدرل  ماي س ل   شتتتتتتتتتتخات م حبان : شتتتتتتتتتتخات  حدرل  الف با

ال  سكرة   نلا   با  مبلك  المؤسسية لف     الد لفاة ماي لالةق سساا  لنت  حدرل  هاكباةق  دةي اةق 

  م  علفاة 

 كتو   ننية ايةاج ة مالة للة الدا باة  ال  م حبان مد  فلتباة :ا باة ال    ة الة للة الد   

كا ن هذ   اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة مف ببل  المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاةق مكةجة م تتتتتتتتتلهيتهل          الدتتتتتتتتت لفاة ايجةالاة م 

 الأجه ة 
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 الأهداف الفسج هاة مالف باعاة .1.5.3

 اي فيدة  لك  المؤسسية  ااي مب  حدرد ايف ببل  الأسلساة لتتتتتتت : حدرد مف ببل  الف ااي

م  اييلةستتتتتتتتل  الدملاة لف نلستتتتتتتتب مب المخصتتتتتتتتسصتتتتتتتتاة ال دتتتتتتتتةي اة مايكاة ة مالثعلفاة لبع ل  المؤكسمي    

 اييب ة ال ة،اة ال  سكرة 

  ة،ط نفللج الدةاستتتتتتتتتتتتتة لللفحدرل  ايكاة ة التي  ساجه  حعا   :2030كتو م تتتتتتتتتتتتتتهدفل  ةؤ ة

المؤكسميق م عتتدرو ببسل متتدتسمتتة لتتللمؤسسيتتة لةفب هتتذ  ايف بعتتة ل  تتلاة الأكاا  2030ةؤ تتة  م تتتتتتتتتتتتتتهتتدفتتل 

 ال  لاة 

 تتتتهدف صتتتنل  العةاة      سصتتتال  تيباة م سج هاة صتتتالغة : عدرو  سصتتتال  لصتتتنل  العةاة  

الموهتتتل  المؤكسماتتتة مالة تتتللاتتتة )مثتتتن ها تتتة الة تتتللتتتة ممكتتتلفحتتتة ال  تتتتتتتتتتتتتتتلك( بهتتتدف       الأطة ال دتتتتتتتتتتتتتةي اتتتة 

 .مالفنناياة للؤسسية

 لف     الدتتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتتلالة ايكاة ة م   نيسذج إجةائي مع و  ا  وا  :لنلا نيسذج إجةائي

 نل    ان ة لل  المؤسسية اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاةق ري   اتفيلك  سيةجب للأجه ة المؤكسماة التي   تتتتتتتتتتتإى لف س ة 

 . كائهل م ح لا  عة اي ف ادر  

 تساؤلات الدراسة .1.6

 تساؤلات الدراسة  1جدول 

 ال  لؤل ال ة   لأسلل يالمؤسة ا

 ال  لؤل الةليس ي
مل هس الدمة الذي  ب به مبلك  م لال  المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة          

م تتتتتتتتتتتتتفس تل  الدتتتتتتتتتتتتت تتلفاتتة م   اتتن اي تتتتتتتتتتتتتتلالتة ايكاة تة    الأجه ة المؤكسماتتة 
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لتتلييب تتة ال ة،اتتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتتةق ممتتل ه   لةز الفحتتدرتتل  التي  ساجتته   با  

 هذا الدمة؟

المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتؤتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتسة الأمل: 

ستتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتة الأجتتتتتتتتتتتهتتتتتتتتتتت ة بتتتتتتتتتتتس 

المتتتتتؤتتتتتكتتتتتسمتتتتتاتتتتتتة )ايتتتتتبتتتتتتلك  

 مالف با (

 
 
مل ه   لةز مبلك  المؤسسية اي ستتت تتتاة التي  و   اا هل م  باعهل بللال

    الأجه ة المؤكسماة ال  سكرة؟

متتل هس  عااو م تتتتتتتتتتتتتفس  نضتتتتتتتتتتتتتج م  با  الهاتتل تتن المؤتتلسيتتة )مثتتن لموتتلا 

 ايةاج ة مالفد ا  الدا   (    الأجه ة المؤكسماة ال  سكرة؟

   لةز الفحتتتتدرتتتتل  ماي س تتتتل  ) دتتتتتتتتتتتتتةي اتتتتةق إكاة تتتتةق  عتتتتلفاتتتتة( التي متتتتل ه

 ساجه الأجه ة المؤكسماة ال تتتتت سكرة      با  مبلك  المؤسسية اي تتتتتفيدة 

 م  الفجلةط الدملاة؟

المتتتؤتتتسة التتتثتتتتتتلنتتتي: كمة 

المتتتتتؤتتتتتسستتتتتيتتتتتتة  تتتتت   تتتتت تتتتت  تتتتت  

 الد لفاة

ساي   تتتتتتتتتتتتتلهو  لال  المؤسسية          ايفصتتتتتتتتتتتتتل  مالدتتتتتتتتتتتتت لفاة فايل 

 ايليانال  ال د اباة ماين لق ال لل    الأجه ة المؤكسماة؟رف ب  ل كاةة 

متتل ه  فتتلتباتتة  ننيتتة المؤكسمتتة الة ياتتة المؤتتللاتتة  تت كاة بسسيتتة    كتو 

 الد لفاة ايجةالاة    الأجه ة المؤكسماة؟

مل ه  ايف ببل  النزمة لةفب م تتتتتتفس  جسكة مشتتتتتتيسلاة اي بسمل  التي 

 ادر  م اؤلط ايصلؤة؟رفو ايفصل  تنهل لمويهسة اي ف 

المؤسة الثتتتتتللتتتتتث: كمة 

المتتتؤتتتسستتتيتتتتتتة  تتت   تتت تتت تتتاتتتتتتن 

 اي لالة ايكاة ة

ساي   تتتتتتتتتتتتتتتتتتتلهو المؤسسيتتتتتتة     حتتتتتتدرتتتتتتد الصتتتتتتتتتتتتتنباتتتتتتل  ممنب  تتتتتتدا تتتتتتن 

اي تتتتتت ملال ق ميل رعبن م   لهةة التهةط م  اي تتتتتتلالة ايكاة ة    الأجه ة 

 المؤكسماة؟
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 لة،ط  عتلة ة متل ه   لاتل  اي تتتتتتتتتتتتتتلالتة ايكاة تة الةستتتتتتتتتتتتتياتة ايفب تة بتللاتل

 الأكاا المؤكسمي للل سا ب )الثساط مال علط(ق مهن ه  ف للة؟

متتتل هس ايطتتتلة ايع و  التتتذي ري   م   نلتتته    اتتتن مبتتتلك  المؤسسيتتتة 

ل تتتتتتتتيلا م تتتتتتتتلالة ايكاة لا ت ى  لفة اي تتتتتتتتفس ل ق ليل ردتو م تتتتتتتتتهدفل  

 ؟2030ةؤ ة 

 

 فروض الدراسة: .1.7

 (Main Hypothesis) الفرض الرئيس ي

تن ة اة بلط م   لو إرجللاة ذا  ك لة إبصتتتتتتللاة للا م تتتتتتفس    با  مبلك  م لال  المؤسسية   سجد

اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاة م،لا م تتتتتتتتتتتفس        الدتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتلالة ايكاة ة    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة 

 .ال  سكرة

 الفروض الفرعية

م،لا م تتتتفس        الدتتتت لفاة     سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتتللاة للا   با  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة 

 الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة م،لا م تتتتتفس        الدتتتتت لفاة     نضسسسسسح سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتتتللاة للا 

 الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

سية اي ستتت تتتاة م،لا م تتتفس        المؤس  التحديات التطبيقية سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتللاة للا 

 الد لفاة    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.
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المؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة م،لا م تتتتتتفس        الدتتتتتت لفاة     اليات سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتتتتللاة للا 

 الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

 ابقةالنظري والدراسات الس الإطار الفصل الثاني:  .2

 :الدراسات السابقة .2.1

الدةاستتتتتتتتتتتتل  التي  نلملت ايطلة اي لهامي م  با  المؤسسية    الع ل   .2.1.1

 ال لل

 : نلملت هذ  المويستة م  الدةاسل  المولنب الننةي مالف باعي ال لل للؤسسية    ايننيل  المؤكسماة

دئ مبا مقترح لحوكمة الجامعات السسسسسسسسسسسسسسعودية في ضسسسسسسسسسسسسسوء"    نساا (2005)أبو بكر، دراسسسسسسسسسسسسسسة  .1

 ".منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

الف ةف ت ى ايف ببتل  الفنناياتة مايكاة تة النزمتة لف با  مبتلك  المؤسسيتة هسه  السدراسسسسسسسسسسسسسسة الى  هتدفتت

اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاتتة ل تتلتباتتة كا تتن مننيتتل  الف باو الموتتلمإ  المؤكسميق مب ال وسلي ت ى كمة الهاتتل تتن الفنناياتتة 

لفحبان  المنهج الوصسسسسسسسسسسسفي التحلي ية. ماتفيد  الدةاستتتتتتتتتتتة ت ى م حدرد الصتتتتتتتتتتتنبال     كتو   با  المؤسسي

م  تدك م   عينة الدراسسسسسسسسسسسسةما ب الننو ايكاة ة مالفنناياة    اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتل  المولم اة المؤكسماة. م كسّنت 

تلكرياتتة مايكاة تتة    الموتتلم تتل  المؤكسماتتةق مثتتن تيتتداا الكباتتل  مةؤستتتتتتتتتتتتتتلا الأ  تتتتتتتتتتتتتتلل ممتتدرةي  العاتتلكا  الأ ت

إلى جلنب  حبان الس لل  مالبسالر الفنناياة ذا  ال ن ة  أداة الاسسستبانةدمت الدةاستتة ايكاةا . سيل استتفخ

 ا نجل    با  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة     نتائج الدراسسسسسةلف با  المؤسسية    اي ستتتت تتتتل  المولم اة. م  هة  

ق المولم ل  المؤكسماة رف بب مجسك هال ن  نناياة ماضتتتتتتتتتتتتتؤةق م حدرد ك ا  لبصتتتتتتتتتتتتتنبال  ماي تتتتتتتتتتتتت ملال 
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م  س ة الأننية مالبسالر ايكاة ة الداتية لبدتتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتتلالةق إ تتتتتتتتتتتتتلفة إلى ندتتتتتتتتتتتتتة  علفة المؤسسية للا 

 .العالكا  مال لمبلا  بن البدا    الف با  ال     يبلكئهل

الحوكمة الرشسسسسسسسسسسسسسيدة: فن إدارة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسات عالية بعنوان "  (2015 لس النصتتتتتتتتتتتتتةق )كةاستتتتتتتتتتتتتة  .2

 ".الجودة

مي شتتتتتتلمن ي هسل المؤسسية الةشتتتتتتادة م س تتتتتتار كمةهل     ح تتتتتتلا إكاةة اي ستتتتتت تتتتتتل  هدفت  عدرو إطلة م لها

مةفب س لاة الأكااق مب ال وسلي ت ى  هياة   با  مبلك  المؤسسية    الع ل  ال لل لفحعا  الدتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتلالة 

  ال بياة م      ستتتتتتتتتتتتتالكة العلنسا. ماتفيد  الدةاستتتتتتتتتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتتتتتتتتت ي الفحبا   م   نل  حبان الأكلال

مالنيلذج الننة ة اية ب ة لللمؤسسية الةشتتادة مشكاةة اي ستت تتل . ملو   فيد الدةاستتة ت ى تانة ماداناة محدكة 

لكس هل كةاستتتتة ننة ة  حباباة ةس   ت ى   صتتتتان اي هسل م حبان    لك  المخفب ةق سيل استتتتفخدمت  حبان الس لل  

 مايةاجب ال بياة   كاة ةلي تتاة لمويب البالنل . 
 
 مفكلمن

 
 م سصتتبت الدةاستتة إلى  ا المؤسسية الةشتتادة  يثن  ستتبس،ل

يكاةة اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتل  تللاة الموسكةق م ا   با  مبلكئهل الأستتتتتتتتتلستتتتتتتتتاة ايفيثبة    الدتتتتتتتتت لفاةق ماي تتتتتتتتتلالةق مستتتتتتتتتالكة 

العلنساق مايدتتتتلةسةق مال  لاة ي تتتتهو     ح تتتتلا الأكاا اي ستتتتستتتت يق م      الثعة    اي ستتتت تتتتل  ال لمةق م تتتتيلا 

 . سفخدال الأمثن لبيساةك لفحعا  ايصلؤة ال لمةا

تحسسديسسات تطبيق الحوكمسسة في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسات الحكوميسسة بعنوان "  (2019الندتتتتتتتتتتتتتتلةق )كةاستتتتتتتتتتتتتتة  .3

 ".العربية

 لةز الفحدرل  التي  ساجه   با  مبلك  المؤسسية    اي ستت تتل   ا جه البلبث    هذ  الدةاستتة الى  شتتخات

ال سامن التي   ا   حس ن هذ  ايبلك  م  إطلة ننةي إلى ميلةستتتتتتتتتتتتتل  تيباة المؤكسماة    الدمل ال ة،اةق م،الا 

كا ن الأجه ة المؤكسماة. ماتفيد  الدةاستتتتتتتتتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتتتتتتتتت ي الفحبا   م   نل  حبان الأكلال  ال بياة 

ا  مالتتدةاستتتتتتتتتتتتتتل  ال تتتتتتتتتتتتتتللعتتة ايف بعتتة لتتللمؤسسيتتة    الع تتل  ال تتللق إ تتتتتتتتتتتتتتلفتتة إلى مةاج تتة الفجتتلةط التتدملاتتة      ب

 ل با تهل الفحباباةق سيل استتتتتتتفخدمت 
 
المؤسسية اي ستتتتتتت تتتتتتتاة. ملو   فيد الدةاستتتتتتتة ت ى تانة ماداناة محدكة ننةا
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 حبان الس لل  مالفعلة ة مالدةاستتتتتتل  ال بياة   كاة ةلي تتتتتتاة لمويب البالنل . م سصتتتتتتبت الدةاستتتتتتة إلى  ا الفحدرل  

  عفصتتة ت ى المولنب ال دتتةيإ ق لن  يفد ل دتتين التي  ساجه   با  المؤسسية    اي ستت تتل  المؤكسماة ال ة،اة  

الفحدرل  الهاكباة مالفنناياة مالثعلفاة كا ن اي ستت تتل ق إ تتلفة إلى معلممة الف الو م تت ي الس   اي ستتستت ي 

ليبتتتلك  المؤسسيتتتةق ميتتتل ي ا  ا ستتتتتتتتتتتتتف تتتلكة الكتتتلمبتتتة م  الفجتتتلةط التتتدملاتتتة م حتتتد م   حس تتتن مبتتتلك  المؤسسيتتتة إلى 

 .   ز الد لفاة ماي لالةميلةسل  إكاة ة ف للة 

أثر تطبيق مبادئ الحوكمة الرشسسسسسسيدة ع ى فاعلية الأداء "  بعنوان (2021العح لنيق )كةاستتتتتتة  .4

 ".المؤسس ي في القطاع العام السعودي

إلى الف ةف ت ى   ة   با  مبلك  المؤسسية الةشتتتادة     ح تتتلا فلتباة الأكاا اي ستتتستتت ي  ستتت ت هذ  الدةاستتتة

اييب ة ال ة،اة ال تتتتتتتتتتتتت سكرةق م،الا طبا ة ال ن ة للا م تتتتتتتتتتتتتفس    با  المؤسسية مجسكة كا ن الع ل  ال لل    

الأكاا اي سس ي    الأجه ة المؤكسماة. ماتفيد  الدةاسة ت ى اينهج السص ي الفحبا  ق سيل اسفخدمت ا س بلنة 

ايكاة ة      ض الموهل    كاة ةلي تتتتتتتتاة لمويب البالنل . م كسّنت تانة الدةاستتتتتتتتة م  تدك م  ال لمبلا مالعالكا  

المؤكسماة    اييب ة ال ة،اة ال تتتتتتت سكرة. م  هة  نفللج الدةاستتتتتتتة مجسك تن ة إرجللاة ذا  ك لة إبصتتتتتتتللاة للا 

  با  مبلك  المؤسسية الةشتتتادةق مثن الدتتت لفاة ماي تتتلالة مايدتتتلةسةق م،لا م تتتفس  فلتباة الأكاا اي ستتتستتت ي    

فللج  ا         با  المؤسسية ي تتهو     ح تتلا س لاة ال ين المؤكسميق الع ل  ال لل ال تت سكيق سيل  سد  الن

 .مةفب م فس  جسكة المخدمل  ايعدمةق م      الثعة للا اي س ل  المؤكسماة مالموفيب

تقييم نضسسسسسج الحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسية في الأجهزة التنفيهية في بعنوان "  (2022ال يةيق )كةاستتتتتة  .5

 ".المملكة العربية السعودية

م تتتتتتتتفس  نضتتتتتتتتج   با  المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة    الأجه ة الفن اذرة  لبث    هذ  الدةاستتتتتتتتة الى  عااوستتتتتتتتإى الب

لتتلييب تتة ال ة،اتتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتتةق مالف ةف ت ى ما ب الهاتتل تتن الفنناياتتة ماةلاتتل  الة تتللاتتة اي فيتتدة لتتدتو مبتتلك  

ن ما ب   با  المؤسسية    المؤسسية كا ن هذ  الموهل . ماتفيد  الدةاستتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتت ي الفحبا   لفحبا

الأجه ة المؤكسماةق سيل اسفخدمت ا س بلنة م حبان الس لل  الفنناياة   كما  ةلي اة لمويب البالنل . م كسّنت 
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تانة الدةاسة م  تدك م  العالكا  ايكاة ة ماي  مللا      ض الأجه ة الفن اذرة المؤكسماة    اييب ة ال ة،اة 

دةاستتتتة  ا م تتتتفس    با  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة    هذ  الأجه ة ر وام  للا ايفسستتتتط ال تتتت سكرة. م  هة  نفللج ال

مايفعدلق مب مجسك   سة ملؤسظ    الهال ن الفنناياة ماةلال  الة للاةق إ   ا الدةاستتتتتتتتتتتتتة  شتتتتتتتتتتتتتلة  إلى المؤلجة 

الدتتتتتتتتتتتتت تتلفاتتة ي  تتد م    س ة ايجةااا  الة تتللاتتة م       عتتلفتتة المؤسسيتتة ل تتتتتتتتتتتتتيتتلا  حعا  م تتتتتتتتتتتتتفس تتل   ت ى م  

 لسا ب الف با  ري   ا تفيلك تباه سخط  ستتتتتل  لف س ة ال تتتتتالستتتتتل  
 
 بدرثل

 
ماي تتتتتلالةق سيل  دمت  شتتتتتخاصتتتتتل

 .مايجةااا  اي فعبباة    مجلل المؤسسية اي س اة    الع ل  المؤكسمي ال  سكي

 الدةاسل  التي ةس   ت ى المؤسسية متن تهل لللد لفاة مايفصل  .2.1.2

 :كمة المؤسسية   كاة لف     ايفصل  ايلل  مايجةائي ةس   هذ  المويستة ت ى

الشسسسسسسسسسسفافية في الإفصسسسسسسسسسساح المالي ودورها في تعزيز كفاءة إدارة   نساا     (2013) بيدق  كةاستتتتتتتتتتة  .1

  .العامة المؤسسية 

إلةاز  هياة الدتتتتتتت لفاة    ايفصتتتتتتتل  ايلل  ت  ايسازنل  ال لمة مايساةك  ا جه البلبث    هذ  الدةاستتتتتتتة الى

ال تتلمتتة م،نتتلا الثعتتة للا المؤكسمتتة مالموفيب. ماتفيتتد   اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاتتة لمؤكسماتتة مكمةهتتل          س تتلاة إكاةة ا

ايف بعة  اي ستتت تتتاة الدةاستتتة ت ى اينهج السصتتت ي الفحبا   م   نل  حبان الأكلال  ا  فصتتتلكرة مالفعلة ة 

ماة. ملو   فيد الدةاستتتتتتتتتتتتتة ت ى تانة ل كاةة ايسازنل  ال لمة م لال  ايفصتتتتتتتتتتتتتل  ايلل     اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتل  المؤكس 

 ل با تهل الننة ة الفحباباةق سيل استتتتتتتتتتتتتفخدمت  حبان الس لل  مالفعلة ة 
 
 اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاة ماداناة محدكة ننةا

مايةاجب ال بياة   كاة ةلي تتتتتاة لمويب البالنل . م سصتتتتتبت نفللج الدةاستتتتتة إلى  ا الدتتتتت لفاة    ايفصتتتتتل  ايلل  

ال لمة م      اي تتتتتتتتتتتتتلالة    إكاةة ايساةك المؤكسماةق سيل  سد   ا  ي ننلل   يثن  وة ال ام ة    لنلا الثعة

ق اي ستتت تتتاة ا فصتتتلكي ستتتباو رف بب مجسك  لال  إفصتتتل  مللاة ماضتتتؤة مصتتتلةمة   تتتي  م تتتس  اي بسمل  

 .م ةشاد اين لق ال للق مالمؤد م  الهدة مال  لك ايلل     اي س ل  المؤكسماة
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دور المراجعة الداخلية في تعزيز حوكمة الجامعات      نساا (2020) ل ملطة ت لويق  كةاسة  .2

 ".السعودية

ت ى كمة ايةاج تتة التتدا باتتة  تت بتتد  اةلاتتل  الة تتللاتتة     تتدتاو  ا جتته البتتلبتتث    هتتذ  التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة الى الف ةف

  تتتتتتتتتتتتتاة اي ستتتتتتتتتتتتت  با  مبلك  المؤسسية    المولم ل  ال تتتتتتتتتتتتت سكرةق م،الا   ةهل          الدتتتتتتتتتتتتت لفاة    الف لمن  

مايكاة ة كا ن اي ستتتتت تتتتتل  الف باياة. ماتفيد  الدةاستتتتتة ت ى اينهج السصتتتتت ي الفحبا   لدةاستتتتتة ما ب ايةاج ة 

الدا باة    المولم ل  ال  سكرة متن تهل لف با  المؤسسية اي س اةق سيل اسفخدمت ا س بلنة   كاة ةلي اة 

   الأ لكرياة مايكاة ة مال لمبلا    إكاةا  ايةاج ةلمويب البالنل . م كسّنت تانة الدةاستتتتتتتتتتتتتة م  تدك م  العالكا

الدا باة      ض المولم ل  ال تتت سكرة. م  هة  نفللج الدةاستتتة  ا    ان كمة ايةاج ة الدا باة ي تتتهو  دتتتكن 

مايكاة ةق  اي ستتتت تتتتاة مبلشتتتتة    كتو   با  مبلك  المؤسسيةق مي  ز م تتتتفس  الدتتتت لفاة ايجةالاة    الف لمن  

 ت ى س لاة سيل ي تتتتتتتتتتتلت
 
د     ح تتتتتتتتتتتلا الة للة ت ى الأكاا م عبان الأ  لا ما نحةافل  ايكاة ةق ميل رن  س إرجللل

 .إكاةة المولم ل  م حعا  اي لالة اي س اة

متطلبات الشفافية والمساءلة الإدارية في الأجهزة الحكومية   نساا    (2023)المؤةبيق  كةاسة .3

  .2030ية في ضوء رؤية المملكة العربية السعود

الف ةف ت ى مف ببل    با  الدتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتلالة ايكاة ة    الأجه ة المؤكسماة     هدفت هذ  الدةاستتتتتتتة الى

التي   إى إلى       س لاة الأكاا المؤكسمي  2030اييب ة ال ة،اة ال  سكرةق مة، هل لي تهدفل  ةؤ ة ال  سكرة 

اينهج السصتتت ي الفحبا   لفحبان ما ب الدتتت لفاة ماي تتتلالة م حعا  الفنياة اي تتتفدامة. ماتفيد  الدةاستتتة ت ى 

   الموهل  المؤكسماة ممد   سافعهل مب مف ببل  الةؤ ة السطناة. سيل استتتتفخدمت ا ستتتت بلنة   كاة ةلي تتتتاة لمويب 

البالنل ق م كسّنت تانة الدةاسة م  تدك م  العالكا  ايكاة ة مايس  لا      ض الأجه ة المؤكسماة ال  سكرة. 

م  هة  نفتتتللج التتتدةاستتتتتتتتتتتتتتتة مجسك تن تتتة م اعتتتة للا   با  مبتتتلك  الدتتتتتتتتتتتتت تتتلفاتتتة ماي تتتتتتتتتتتتتتتلالتتتة ايكاة تتتة م،لا  حعا  
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ق باتتث ي تتتتتتتتتتتتتهو ا ل يال بهتتذ  ايبتتلك     ةفب س تتلاة الأكاا اي ستتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتت يق م      الثعتتة    2030م تتتتتتتتتتتتتتهتتدفتتل  ةؤ تتة 

الدةاستتتتتتة  هياة ال يال الأجه ة اي ستتتتتت تتتتتتل  المؤكسماةق م ح تتتتتتلا جسكة المخدمل  ايعدمة لبيساطنلاق سيل  سد  

 .المؤكسماة لف س ة الأننية الة للاة مايكاة ة ليل رفساف  مب مف ببل  الةؤ ة السطناة

دور الحوكمة في تعزيز بيئة الاسسسسسسسستثمار من خلال الشسسسسسسسفافية   نساا    (2020)الب ةيق  كةاستتتتتتتة .4

  .وتقليل المخاطر البيروقراطية

مبلك  المؤسسية     ح تتتتتتتتتلا لي ة ا ستتتتتتتتت ثيلة كا ن الدملةق مب ال وسلي   حبان   ة   با   نلمل هذ  الدةاستتتتتتتتتة

ت ى كمة الدتتتتتتت لفاة م عبان المخلطة البلوم ةاطاة س سامن استتتتتتت وا اجاة لف     المولذلاة ا ستتتتتتت ثيلة ة. ماتفيد  

دمت الدةاستتتتتة ت ى اينهج السصتتتتت ي الفحبا   لفحبان ال ن ة للا المؤسسية مم تتتتتفس  لي ة ا ستتتتت ثيلةق سيل استتتتتفخ

 حبان الس لل  مالفعلة ة الةستتتتتياة مايةاجب ا  فصتتتتتلكرة   كاة لمويب البالنل . م  هة  نفللج الدةاستتتتتة  ا   با  

المؤسسية ي هو  دكن مبلشة          الد لفاة    ايجةااا  ايكاة ةق م عبان الةم لا ماييلةسل  البلوم ةاطاة 

ا فصتتتتتتتتتتتتتلكي ماستتتتتتتتتتتتت وا ا   لبدملةق م  كي إلى  ح تتتتتتتتتتتتتلا  عة التي   ا  اي تتتتتتتتتتتتت ثية  ق ميل رة،ط الدتتتتتتتتتتتتت لفاة بهدف 

 .اي  ثية   م      النيس ا  فصلكي اي فدال

الدةاستتتتل  التي  نلملت المؤسسية متن تهل للي تتتتلالة ايكاة ة ممكلفحة  .2.1.3

 ال  لك

 :اسف ة ت هذ  الدةاسل  سا اة م لهية المؤسسية       ان  لال  المؤلسبة مالة للة  د ال  لك ايكاةي 

تقييم ممارسة مبادئ الحوكمة في الجامعات السعودية:   نساا     )2017م بطق   ل )كةاسة .1

  .التركيز ع ى المساءلة الإدارية
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 عااو مد  ميلةستتتتة مبلك  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة    المولم ل  ال تتتت سكرةق هذ  الدةاستتتتة الى  البلبث   ستتتتإى 

للاتتة   باعتته  تتتتتتتتتتتتتي  الهاتتل تتن الفنناياتتة الموتتلم اتتة. مب ال وسلي  دتتتتتتتتتتتتتكتتن  تتلا ت ى مبتتد  اي تتتتتتتتتتتتتتلالتتة ايكاة تتة مف تت

ماتفيتتد  التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتتتتتتتتت ي الفحبا   م   نل جيب م حباتتن الباتتلنتتل  ايف بعتتة لي تتتتتتتتتتتتتفس  ال يال 

الموتتلم تتل  ليبتتلك  المؤسسيتتة. م كسّنتتت تانتتة التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة م  العاتتلكا  الأ تتلكرياتتة مايكاة تتة متتتدك م  ايس  لا    

سيل استتتتتتتفخدمت ا ستتتتتتت بلنة   كاة ةلي تتتتتتتاة لعال  ميلةستتتتتتتل  المؤسسية ممبلكئهل المخفب ة. المولم ل  ال تتتتتتت سكرةق 

م  هة  نفللج الدةاستتتة  ا ميلةستتتة مبد  اي تتتلالة ايكاة ة  لنت    مةا ب منخ  تتتة معلةنة لليبلك  الأ ة  مثن 

ولم ل  مالع ل  المؤكسمي الد لفاة مايدلةسةق ميل يدلو إلى مجسك  حدرل    باعاة          اي لالة كا ن الم

 دتتتتتتتتتتتتتكتتن تتتللق م  ستتد المؤتتلجتتة لف س ة  لاتتل  مشجةااا  ف تتللتتة لتتدتو ا ل يال ليبتتد  اي تتتتتتتتتتتتتتلالتتة م حعا   هتتداف 

 .المؤسسية اي س اة

الجوانب القانونية لتطبيق الحوكمة في القطاع العام      نساا) 2024الساله انق ( كةاستتتتتتتتة  .2

  .وأثرها ع ى مكافحة الفساد الإداري 

 س ار الموسانب العلنسناة لف با  مبلك  المؤسسية    الع ل  ال للق م،الا كمةهل     الىهذ  الدةاسة  تا جه

      الدتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتلالة ايكاة ة ممنب ال  تتتتتتتتلك. ماتفيد  الدةاستتتتتتتتة ت ى اينهج الفحبا   السصتتتتتتتت ي م   نل 

 حبان   لةهل ت ى ميلةستتتتتتتتتتتل  المؤسسية. ملو كةاستتتتتتتتتتتة العسانلا مالبسالر الفنناياة اي فيدة    الموهل  المؤكسماة م 

  فيتتد التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة ت ى تانتتة ماتتداناتتة محتتدكة لكس هتتل  حباباتتة  تتلنسناتتةق ماستتتتتتتتتتتتتفختتدمتتت  حباتتن الس تتلل  العتتلنسناتتة 

مال دتتتتتتتتتةي ل  المؤكسماة   كاة ةلي تتتتتتتتتاة لمويب البالنل . م  هة  نفللج الدةاستتتتتتتتتة  ا م تتتتتتتتتس  الأطة العلنسناة ريثن 

 ل تتتتتتتتتتتتيلا اي تتتتتتتتتتتتل
 
  ستتتتتتتتتتتتلستتتتتتتتتتتتال

 
الة ايكاة ةق باث  ينب هذ  الأطة  ي محلملة لبتهةط م  اي تتتتتتتتتتتت ملاةق م  ين تلمن

المؤسسية  آلاة ل يلا ا ل يال للي  ملال ق ميل ي  ز مكلفحة ال  لك ايكاةي م  ي    با  مبلك  الد لفاة 

 .ماي لالة  دكن فّ لل كا ن الع ل  ال لل
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وكمة في ضسسمان المسسساءلة الإدارية الفعالة أثر تطبيق الح  نساا     )2021العح لنيق ( كةاستتة .3

  .في القطاع العام السعودي

 س تتار ساي   تتلهو مبلك  المؤسسية          اي تتلالة ايكاة ة م   نل  الدةاستتة الى ستتإى البلبث    هذ 

رة. م تتتتتتب  لال  ماضتتتتتتؤة لفحدرد اي تتتتتت ملال  مالة للة ت ى الأكاا    الموهل  المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال تتتتتت سك

ماتفيد  الدةاستتتتتتتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتتتتتتت ي الفحبا   لدةاستتتتتتتتتتتة الهال ن الة للاة م لال    با  المؤسسية    الأجه ة 

المؤكسماةق سيل استتتتتتفخدمت ا ستتتتتت بلنة م حبان الس لل  الةستتتتتتياة   كما  لمويب البالنل . م كسّنت تانة الدةاستتتتتتة 

كسماتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتة. م  هة  نفتللج التدةاستتتتتتتتتتتتتة  ا م  تتدك م  العاتلكا  ايكاة تة مايس  لا      ض الموهتل  المؤ

 لفحدرد اي تتتتتتتت ملال  ماي تتتتتتتتلة الة لبيق ميل ر تتتتتتتتي  م تتتتتتتتلالة إكاة ة فّ للةق 
 
 ماضتتتتتتتتؤل

 
  با  المؤسسية رسفة إطلةا

 ت  ةفب س لاة الأكاا م حعا  الدتتت لفاة
 
 مي  ز ا ل يال للي لرلو اي ستتت تتتاةق م حد م  الفجلمزا  ايكاة ةق ف تتتن

 .ةاةا  كا ن الأجه ة المؤكسماة   ا خلذ الع

 مل ريلي الدةاسة المؤللاة ت  الدةاسل  ال للعة )ال جسة البحثاة( .2.1.4

صت   ض الفحدرل       لتل  
ّ
ت ى الةغو م   هياة الدةاسل  ال للعة التي  ةست ايطلة اي لهامي مشخ

 :محدكة )مثن المولم ل (ق ف ا الدةاسة المؤللاة  ن ةك للة ي

ال ن ة الف لتباة  لو  ةس  الدةاستتتتتتتتتل  ال تتتتتتتتتللعة  دتتتتتتتتتكن  لفٍ ت ى :اي كمج الدتتتتتتتتتيسلاة    الة،ط .1

    إطلة ننةي م  باعي  ماي تتتتتتتتتلالة ايكاة ة الدتتتتتتتتت لفاة للؤسسية           ن م  مالف  لورة اي كمجة
 
م ل

 ت    ل  م لا
 
 .مسبد ممسجه للأجه ة المؤكسماة ت ى ن لق ماسب    اييب ةق   ادا

ي تتتفس  النضتتتج  مُحدث   تتتإى الدةاستتتة إلى  عدرو  عااو :لفحدرل  الدتتتلمبةالفعااو المؤدرث ما .2

الفحتتتتدرتتتتل   (ق مب ال وسلي ت ى2020)  تتتتد تتتتتلل  2030مالف با    تتتتد   تتتتتتتتتتتتتتتتلة  الموهسك الفن اتتتتذرتتتتة لةؤ تتتتة 

 .التي   ا   ةجية الأطة الفنناياة اي فحد ة إلى نفللج مبيسسة    ايفصل  مالمؤلسبة ال د اباة
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مثن ) جسكة   لال  الف  ان المؤدكة  نصتتتتتتتتتتتتتب الدةاستتتتتتتتتتتتتة المؤللاة ت ى لال  الف  انال وسلي ت ى   .3

ايفصتتتتتتتتتتتتتل  ايلل  مالة،ط للل سا ب(ق مليس فعط ت ى ايبلك  ال لمةق بهدف  عدرو نيسذج إجةائي تي   

 .لصنل  العةاة

  حبان معلةا لبدةاسل  ال للعة .2.1.5

 : مجه ال دلله

الدةاستتل   شتتلة  إلى مجسك فجسة للا الننة ة جياب  :ال وسلي ت ى الفحدرل  الف باعاة .1

 .مالف با 

ا  عت الدةاسل  ت ى  ةمةة   ااي نيلذج المؤسسية مب البي ة  : هياة الف اي المؤ   .2

 .المؤباة

 . لةز  الدةاسل   هياة الدمة العالكي    نجل  الف با  :الدمة المؤسةي لبعالكة .3

ل ياة مجسك    لو إرجلبي للؤسسية ت ى   هة  الدةاستتتل  ا :ال ن ة ايرجللاة مب الأكاا .4

 .الأكاا

 

 أوجه الاختلاف والتميز:

  

 المولنب

ق 2005التتتتتدةاستتتتتتتتتتتتتتتتتتتل  ايب ةة )

 (2022-2019الدةاسل  المؤدرثة ) (2015

 سياة/مخفب ة/  باعاة ننة ة/ حباباة المنهجية

  الل ي/ عاامي/ شخاص ي م لهامي/  سيس ي التركيز
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 رةمحباة/س سك تلمة/إ باياة البيئة

  حبان ننةي  الأدوات

استتتتتتتتتتتتتفئاتتتتتتلنتتتتتتل ق معتتتتتتلريس نضتتتتتتتتتتتتتجق 

  حبان إبصلئي

 سياة/ للبة لبعال  نستاة/مص اة النتائج

 

 المنطلقات النظرية للدراسة: .2.2

  )Public Governance Theory(ننة ة بسسية الع ل  ال لل .2.2.1

ننة ة  التي  نئث  ت   د ننة ة بسسية الع ل  ال لل اين ب  الةليستتت ي لبدةاستتتة. مت ى ت س بسسية الدتتتة ل  

(ق فت ا بسسيتة 2015م ةس  ت ى مساامتة مصتتتتتتتتتتتتتتللمح ايكاةة ماي تتتتتتتتتتتتتتلهيلا  ) لس النصتتتتتتتتتتتتتةق  (Agency Theory)  الس تللتة

 :الع ل  ال لل  ن ب  م 

 ننة ة العاية ال لمة (Public Value Theory):  التي  ة   ا الهدف الأستتتتتتللتتتتتت ي للإكاةة المؤكسماة

م تتتدمتتتة ايساط ق مهس متتتل رف بتتتب  اتتتلكة ف تتتللتتتة مهاتتتل تتتن  يتتتة ال تتتلمتتتةالعا ليس   ناو الة،رق لتتتن   ناو

 .ة للاة   ي   حعا  اين  ة ال لمة

 ننة ة المؤسسية الةشتتتتتتادة (Good Governance):  التي   سد  ا المؤسسية لي تتتتتتت مجةك

مجيستتتتتة م  العساتتتتتدق لتتتتن ننتتتتلل مفكتتتتلمتتتتن رة    ت ى مبتتتتلك  تتتتتلياتتتتة مثتتتتن ستتتتتتتتتتتتتاتتتتلكة العتتتتلنساق 

 مايدلةسةق مال  ل
 
   تيدة  سلساة ل يلا الدةتاة مالثعة  الد لفاة ماي لالة اةق م صسصل

إا  بني هذ  الدةاستتتتتتتتتة لهذا اين ب  ربوة ستتتتتتتتتئب  سا المؤسسية ه  الأكاة اينهواة ي للموة   تتتتتتتتتلرل النياهة    

 .الع ل  ال لل
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 اين ب  الننةي لبد لفاة مايفصل  .2.2.2

 :ا مفكلمبفلا  فيد الدةاسة     حبابهل لبد لفاة ت ى ننة فل

 ننة تتتتة ايساةك ال تتتتلمتتتتة (Public Resources Theory):   ن ب  هتتتتذ  الننة تتتتة م  ايبتتتتد 

العتتللتتن لتت ا ايساةك المؤكسماتتة ه  مساةك تتتلمتتةق م،تتللفتتلل  فتت ا للويهسة المؤ  الأصتتتتتتتتتتتتتاتتن    م ةفتتة 

سا اتتتتتتة  خصتتتتتتتتتتتتتات مشكاةة هتتتتتتذ  ايساةك إا   با   لاتتتتتتل  المؤسسيتتتتتتة يُ تتتتتتد الةك الفننامي النزل 

 فايل رف ب  لليفصل  ت  ايليانال  ال د اباة ماين لقي
 
 .ف ببل  هذ  الننة ةق  صسصل

  ننة ة ايشتتتتتتتتتتتتتلةا (Signaling Theory):  صتتتتتتتتتتتتتدة
ُ
 ة  هذ  الننة ة  ا المؤكسمةق س ةف فلتنق  

 يثنا إشتتلةا   الدتت لفاة مجسكة ايفصتتل  إشتتلةا  إلى المويهسة ماي تت ثية   بسل ن اهتهل ماستتفعةاةهل إا

ايةاج تتة  محتتدكةق مثتتن ةس تتة ت ى ا ل يال مايصتتتتتتتتتتتتتن . م تتدتو هتتذ  الننة تتة  هياتتة    اتتن  لاتتل  بسسياتت 

 ( ق ل يلا مصدا اة هذ  ايشلةا  م حس بهل إلى ميلةسل  م فدامة 2020 ل ملطة ت لويق )  الدا باة

 اين ب  الننةي لبي لالة ايكاة ة .2.2.3

 :س ياي لالة م   نل الب د العلنسني مال ب    ة

  نتتتتتتنتتتتتتة تتتتتتة التتتتتتفتتتتتت تتتتتتل تتتتتتد ا جتتتتتتفتتتتتتيتتتتتتل تتتتتت  مايكاةي (Social and Administrative Contract 

Theory): تتحتتيتتتتتتن   تتيتتنتتر هتتتتتتذ  التتنتتنتتة تتتتتتة ايتتس تتي التت تتتتتتلل ستتتتتتتتتتتتتتبتت تتتتتتة إكاة تتتتتتة   تتتتتتتتتتتتتتفتتسجتتتتتتب تتتبتتاتتتتتته 

نشتتتتتتتتتتتت    اي تتتتتتتتتتتتت ملاة
ُ
م عدرو الفبورة لأف لله م ةاةا ه  ملل الموهل  الة للاة مالموفيب إا المؤسسية  

ل ةا هذا الف ل دق م  تتتتتتتتتتي   ا  حدرد الصتتتتتتتتتتنبال  الساضتتتتتتتتتتح هس  ايطلة العلنسني مالفننامي

 . سل  منب التهةط م  اي  ملاة

 ننة ة الأكاا اي ستتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتت ي (Institutional Performance Theory):  ة،ط هذ  الننة ة 

 للا المخةجل   اي تتتتتتلالة لللنفللجق باث    وا  ا       الأكاا اي ستتتتتتستتتتتت ي رف بب
 
 مبلشتتتتتتةا

 
ة، ل
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 تتتتتفخدل المؤسسية   كاة ل تتتتتيلا  ا اةلال  ايكاة ة   تتتتتي    با  مبد  الثساط .  مالمؤلستتتتتبة
ُ
م 

 مال علط 

  )Institutional Theory(الننة ة اي س اة مسالق الفحسل  .2.2.4

 :لف  لو الفحدرل  التي  ساجه الأجه ة المؤكسماة    اييب ة الننة ة اي س اة   فخدل

 ةا ت ى اي ستتت تتتل   مالعلنسناة الأطة الةستتتياة  سضتتتح هذ  الننة ة الفبلر  للا 
ُ
التي  

إا ال تتتتتتتتتتتتت ط المخلة   )ايصتتتتتتتتتتتتتنبل   اييلةستتتتتتتتتتتتتل  ال  باة مالثعلفة الدا باة ( م،لا2030)ةؤ ة 

 .كما   الو جسهةي    اييلةسل  (Isomorphism) ال دلله الد    السطناة(  د ر كي إلى

 ج المؤسسيتتة م   وا  ا نضتتتتتتتتتتتتت فجسة الف با  م   نل هتتذا اين ب ق  حبتتن التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة

(   ي فيد فعط ت ى إصتتتتتتداة البسالرق لن ت ى  دةة اي ستتتتتت تتتتتتة ت ى   ااي هذ  2022)ال يةيق 

 .البسالر م جلمز ايعلممة الدا باة لبف الو

   رعفصتتتتتتتتتتتتتة ت ى مصتتتتتتتتتتتتتي ال ن تتة للا 
 
 مفكتتلمن

 
  حباباتتل

 
م،تتدمج هتتذ  الننة تتل ق  بني التتدةاستتتتتتتتتتتتتتة إطتتلةا

 تتتتد   دتتتتتتتتتتتتتتتتن هتتتتذ  ال ن تتتتة    البي تتتتة المؤكسماتتتتة  لمسسسا ا م كيف المؤسسيتتتتة مالنياهتتتتةق لتتتتن يهتتتتدف إلى    تتتتتتتتتتتتتلو

 .ال  سكرة

 

 النظري:  الإطار  .2.3

يدتتتتتتتتتتتتتهتتد الع تتل  المؤكسمي   سةا  م  تتتتتتتتتتتتتتلةتتتة   ةا  بني ميتتلةستتتتتتتتتتتتتتل  إكاة تتة بتتدرثتتة    ز ال  تتلاة 

مالدتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتلالةق ميُ د م هسل المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة  بد  هو هذ  اييلةستتتتتتتتل  يل رسفة  م  إطلة 

الأكاا مي  ز ا ل يال م حد م  اييلةستتتتتتتل  غلو الةشتتتتتتتادة. م بوز  هياة المؤسسية م   نل  مننو ر تتتتتتتبط
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كمةهل     ح تتتتتتتتتتلا م تتتتتتتتتتفس  ايفصتتتتتتتتتتل  مالس تتتتتتتتتتس     ايجةااا  ايكاة ةق ليل ي تتتتتتتتتتهو    ةفب س لاة الأكاا 

لمؤسسية اي ستتستت ي. م   هذا ال تتالقق رةس  ايطلة الننةي ت ى استتف ةاا اي لهاو الأستتلستتاة اية ب ة لل

 اي س اة متن تهل لللد لفاة ماي لالةق ليل ردتو    لو نفللج الدةاسة مفهو ال ن ل  للا مف لواتهل.

 اة ي س المؤسسية ا .2.3.1

 اي س اةملهاة المؤسسية 

الذي ردل ت ى اينب مال صن  ،) ب و)ال ةبي رةجب   ة ي المؤسسية ل س ل     صبهل الب سي إلى الموذة 

ب و الشتتتتتتتتت ياَ  ي   عنه م ب يهق مب و للا النل   ي فصتتتتتتتتتن لانهو للل دلق  :عللمال تتتتتتتتتبط مايبكلل. م ُ 

مالمؤُ و هس الع تتتتتتلاق مالمؤِّ ية ه  م تتتتتتب الشتتتتتت يا    مس تتتتتت ه ال تتتتتتؤار. متباهق ف ا المؤسسية    م نلهل 

الب سي  دتتتتتتتتلو إلى إبكلل ال تتتتتتتتا ةةق م تتتتتتتتبط ال تتتتتتتتبسكق م نناو الفصتتتتتتتتةفل  مف   ساتد تلكلة   تتتتتتتتي  

 ( 2016 ) للت .طا سفعلمة ما ن بل

ميُ تتتتتتتتتتتتتف لك م  هذا الأصتتتتتتتتتتتتتن الب سي  ا المؤسسية    س م هسل الفسجاه الةشتتتتتتتتتتتتتاد مال تتتتتتتتتتتتتبط ايننو 

للأف لل مالعةاةا ق ليل رحع  ال دالة م ينب ال  لك ما نحةافق مهس مل رفعلطب مب ا سفخدال اي لصة 

 ( 2023 )ب لنلا .ماي س اةلبيص لح    المول   ايكاة ة 

 د المؤسس
ُ
ية م  اي لهاو الأسلساة    ايكاةة اي لصةةق إذ   ني الننلل الذي رُداة م   نله ال ين  

كا ن اي ستتت تتتل  ل ةق   تتتي  الدتتت لفاةق ماي تتتلالةق مال دالةق مايدتتتلةسة ال  للة م  جياب الأطةاف 

  لاة مف للاة. اي ناة. ميهدف هذا الننلل إلى       س لاة الأكاا اي ستتتستتت يق م تتتيلا استتتفخدال ايساةك ل

سيل  ةس  المؤسسية ت ى  حعا  الفسازا للا ايصتتتتتللمح ايفبلرنة لبي تتتتتف ادر ق م تتتتتيلا    ان كمة الة للة 

تتلل  الأستتتتتتتتتتتتتتتلستتتتتتتتتتتتتاتتتة يكاةة   فبو المؤسسيتتتة  بتتتد الة ت
ُ
التتتدا باتتتة مالمختتتلةجاتتتة لفحعا  الأهتتتداف الفنناياتتتة.  
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ل  للا اي تتتتتتلهيلا مايكاةةق اي ستتتتتت تتتتتتل  النل ؤةق م جب  ا  دتتتتتتين جسانب مف دكة مثن  نناو ال ن 

 (2022) ال لزمي  مم ب سالسل  ماضؤة يةا بة الأكاا ما خلذ العةاةا .

إا المؤسسية لي تتتت مجةك مجيستة م  الأننية ايكاة ة  م ال تتتالستتتل  التي تهدف إلى  ح تتتلا تيباة 

ي ستتتستتت ي م   نل ا خلذ العةاةا  كا ن اي ستتت تتتل . لن ه  إطلة  ننامي شتتتلمن رُةس  ت ى       الأكاا ا

إكاةة فّ للة مماضتتتتتتتتؤة لبيساةك الئدتتتتتتتتة ةق مايللاةق مالفعناةق ليل رحع  ا ستتتتتتتتفدامة مالدتتتتتتتت لفاة    جياب 

الأندتتتتتتتتتتت ة. سيل   تتتتتتتتتتتب المؤسسية  لال  لمؤيلرة بعسق  اتتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتتللمحق مثن اي تتتتتتتتتتتلهيلاق مال يناق 

 تتتتتتتتتتتتتلةط    ايصتتتتتتتتتتتتتللمح  د يهدك مايس  لاق ت  طة    تتتتتتتتتتتتتيلا ا مفثلل لبعسانلا مالأننيةق مم للموة  ي  

 ن اهة اي س ة  م سي تهل.

 ةَّف المؤسسية ل  هل ايطلة ال لل الذي رحدك سا اة  سجاه اي ستتتت تتتتل  مشكاةتهل مالة للة  واصسسسسطلا ا 
ُ
 

تب هلق ليل ر تتتي   حعا  الفسازا للا مصتتتللمح مخفبي الأطةاف ذا  ال ن ةق مثن اي تتتلهيلاق مايكاةةق 

صللمح اة ة  . متهدف المؤسسية إلى       ال  لاة اي س اة م يلا ا سفخدال مال لمبلاق م اؤلط اي

الةشتتتتتاد لبيساةكق م   نل م تتتتتب  ساتد ماضتتتتتؤة لصتتتتتنب العةاة م سزيب الصتتتتتنبال  ماي تتتتت ملال  كا ن 

 ( 2023 الد اسي )  .اي س ة

ل إلى مننسمة م  العساتد مايجةااا  ماييلةسل  التي  نن دلو المؤسسية  ر  
ُ
و ال ن ة للا مجبس م 

ايكاةة مايكاةة الفن اذرةق م حدك  لال  الة للة ماي تتتتتتتلالةق ليل ر تتتتتتتي   سجاه  ندتتتتتتت ة اي ستتتتتتت تتتتتتتة نحس 

ق م      الثعة     كائهل ايلل  اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاة مايكاة ة حعا   هدافهل ا ستتتتتتتتتتتتت وا اجاةق مالمؤد م  المخلطة 

 .مال د ا  

 ةّف المؤسسية اي س اة ل  هل مننسمة مف
ُ
كلمبة م  العساتد مايجةااا  ماييلةسل  الفنناياة التي  

  تتتتتتتتتتتتتبط ال ن ة للا مجبس ايكاةة مايكاةة الفن اذرةق م حدك لس تتتتتتتتتتتتتس   لال  الة للة ماي تتتتتتتتتتتتتلالةق ليل 

ر ي   سجاه  ند ة اي س ة نحس  حعا   هدافهل ا س وا اجاةق مالمؤد م  المخلطة ايللاة مايكاة ةق 
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ائهل ايلل  مال دتتتتتتتتتتتتت ا  . سيل رُننة إلى المؤسسية للتفبلةهل  كاة إكاة ة مة للاة   تتتتتتتتتتتتتإى إلى م      الثعة     ك

 ح لا جسكة العةاةا  كا ن اي س ةق م   نل كتو مبلك  الد لفاة مايفصل ق م يلا اسفعنلاة 

عسق الأجه ة الة للاةق م   ان كمة مجبس ايكاةة ملمولنه ايفخصتتتتتتتتتتصتتتتتتتتتتةق الأمة الذي ي تتتتتتتتتتهو    بيلرة ب

 .(2022اي لهيلا م حعا  ال دالة للا مخفبي  اؤلط ايصللمح )الن ة مم فل ق 

 هو المؤسسية ت ى   هل مجيستة م  ايبلك  التي   تتتتتتتتتتهدف  حعا  ا ن تتتتتتتتتبلط 
ُ
م   ستتتتتتتتتالق مفصتتتتتتتتتنق  

اي ستتتستتت ي تبو ا ل يال لللعسانلا مالبسالر ايننيةق م  با  م لرلو النياهة ماي تتتلالةق ليل ر تتتي  ستتتنمة 

(. سيل  يثن المؤسسية 2021يةس  ايلل  لبي ستتتتتتت تتتتتتتة ماستتتتتتتفدامة  كائهل ت ى ايد  ال س ن ) ندرد م يلاق ا

ل يكاةة المخلطةق إذ   تتتتتتتتتتتهو    ال دتتتتتتتتتتتي ايب ة ت  ا نحةافل  ايللاة مايكاة ةق م   ز  ا استتتتتتتتتتت وا اجا   إطلة 

 ب ةق ليل ردتو ا سفعةاة س لاة  ننية الة للة الدا باةق م حد م  منلهة ال  لك مسسا اسف نل ال

 .(2016ايلل  م   د م   دةة اي س ة ت ى مساجهة الفحدرل  )مه يق 

ل رة،ط للا الأكاا ايلل  مالأكاا اي ستتتستتت يق باث   تتتهو  ل  ننايا   د المؤسسية م هسم 
ُ
مم  زام ة   ة ق  

للا الأهداف الة،حاة     ح تتلا س لاة استتفخدال ايساةكق م  ناو العاية ا  فصتتلكرةق م حعا  الفسازا 

 ةّف بسسية الدتتتتتتتتتة ل  ل  هل الننلل الذي رفو م   نله 
ُ
ماي تتتتتتتتت ملال  ا جفيلتاة ما  فصتتتتتتتتتلكرة. سيل  

تتل  مالفح و     تيتتتللهتتتل تبو  نناو ال ن تتتل  للا اي تتتتتتتتتتتتتتتلهيلا ممجبس ايكاةة مايكاةة   سجاتتته الدتتتتتتتتتتتتتة ت

ماي تتتتتتتتتتلالةق ليل ي  ز  عة اي تتتتتتتتتت ثية    الفن اذرةق مم تتتتتتتتتتب الأطة التي    ن  حعا  الدتتتتتتتتتت لفاة مال دالة

 .(2025م ح   س لاة الأسساق ايللاة )الهنلئي م  ةماق 

مفايل رف ب  لللمؤسسية ايللاةق فهي  دتتتتلو إلى مجيستة ال تتتتالستتتتل  مايجةااا  التي تهدف إلى  تتتتيلا 

م ح تتتتتتتتلا جسكة ستتتتتتتتنمة ايكاةة ايللاة م   نل  تتتتتتتتبط تيبال  الفخ اط ايلل ق مالة للة ت ى اين لقق 

 تد المؤسسية 
ُ
الفعتلة ة ايللاتةق ليتل ردتو ا ختلذ العةاةا  ا ستتتتتتتتتتتتت ثيتلة ة م حع  ا ستتتتتتتتتتتتتفتدامة ايللاتة. سيتل  

ل رف سة لف سة البي تتل  ا  فصتتتتتتتتتتتتتتلكرتتة مالفنناياتتةق إذ لو ي تتد رعفصتتتتتتتتتتتتتة ت ى ا مفثتتلل  ل كرنتتلما اتت  م هسمتت 



39 
 

 ي  ز ا لفكلة اي ستست يق 
 

ا مفكلمن م ةفب س لاة الأكااق م دتو العدةة الفنلف تاة لبعسانلاق لن  صتبر إطلة 

 .   الأسساق المؤباة مالدملاة

اق  بوز المؤسسيتتة كمة العاو الأ ن اتتة    ايكاةة م   نل  ةستتتتتتتتتتتتتاا مبتتلك  النياهتتة مالدتتتتتتتتتتتتت تتلفاتتة  م  لو 

ماي تتتلالةق ليل ي تتتهو    لنلا  علفة م ستتت تتتاة إرجللاةق مي  ز الثعة للا اي ستتت تتتة ممحا هل ا  فصتتتلكي 

 .(2025ا جفيل   )زمسل  مزاة ق م 

  هداف مميليا  المؤسسية اي س اة 

تهدف المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة إلى إةستتتتتتتتلا إطلة مفكلمن ر تتتتتتتتي  ايكاةة الةشتتتتتتتتادة لبيساةكق مي  ز س لاة 

الأكاا اي ستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتت يق م حع  الفسازا للا مصتتتتتتتتتتتللمح مخفبي الأطةاف ذا  ال ن ة. سيل   تتتتتتتتتتتإى إلى  تتتتتتتتتتتبط 

ا نحةافل  ماييلةستتل  غلو الةشتتادةق م   نل  بني مجيستة م  الأهداف  ال تتبسك ايكاةي مالمؤد م 

التي  دتتتكن الأستتتل  ال ي   لف باعهلق م دتو ا ستتتفدامة اي ستتت تتتاة م   ز الثعة للا الموهل  المؤكسماة 

 .ماي ف ادر 

 :مم   لةز  هداف المؤسسية اي س اة

 ةستتلا إطلة مفكلمن ر تتي  تهدف المؤسسية اي ستت تتاة إلى إ :تعزيز الشسسفافية والإفصسساح

ايكاةة الةشتتتتتتتتادة لبيساةكق مي  ز س لاة الأكاا اي ستتتتتتتتستتتتتتتت يق م حع  الفسازا للا مصتتتتتتتتللمح مخفبي 

الأطةاف ذا  ال ن ة. سيل   تتإى إلى  تتبط ال تتبسك ايكاةي مالمؤد م  ا نحةافل  ماييلةستتل  

لف باعهلق  غلو الةشتتتتتتتتتتتتتادةق م   نل  بني مجيستة م  الأهداف التي  دتتتتتتتتتتتتتكن الأستتتتتتتتتتتتتل  ال ي  

 م دتو ا سفدامة اي س اة م   ز الثعة للا الموهل  المؤكسماة ماي ف ادر .

 :مم   لةز  هداف المؤسسية اي س اة 
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  الد لفاة مايفصل : تهدف المؤسسية إلى  يلا  سافة م بسمل  ك اعة مماضؤة      

صسةة مس ستاة. م   الفس ات اينلسبق ليل ي ير لأاؤلط ايصلؤة لفعااو الأكاا اي سس ي ل

مي تتتتتتهو ايفصتتتتتتل  ال ّ لل     عبان تدل  يل ن اي بسمل ق م      الثعة    اييلةستتتتتتل  ايكاة ةق 

 مكتو س لاة ا خلذ العةاة.

   حعا  اي تتتتلالة ما ن تتتتبلط اي ستتتتستتتت ي:   تتتتإى المؤسسية إلى  ةستتتتاا مبد  اي تتتتلالة م 

ل ر ي    س  ايكاةة لبفعااو  نل  حدرد اي  ملال  لس س  مة،ط الصنبال  لللة للةق لي

 مايةاج ة اي فيةةق م حد م  سسا اسفخدال ايساةك مي  ز ا ل يال لللأننية مالبسالر.

  ح لا س لاة الأكاا اي سس ي: تهدف المؤسسية إلى ةفب س لاة اسفخدال ايساةك ايفلبةق 

ل ت ى ف للاة م حعا  ا ستتتتتتتتتتتتتفخدال الأمثن لبعدةا  مايمكلنل  اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاةق ليل رن  س إرج لل 

 الفخ اط ما خلذ العةاةا  ا س وا اجاة.

  المؤتتتتتد م  المختتتتتلطة م      إكاةة المختتتتتلطة:   تتتتتتتتتتتتتتتتتلتتتتتتد المؤسسيتتتتتة    الف ةف ايب ة ت ى

المخلطة المؤفيبةق م حبابهلق مم تتتتب  لال  منلستتتتبة لبف لمن م هلق ليل ي  ز  دةة اي ستتتت تتتتة ت ى 

 مساجهة الفحدرل  م يلا اسفعةاة ال يبال .

 رة بعسق  اتتتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتتتللمح:   ين المؤسسية ت ى  تتتتتتتتتتتتيلا ال دالة    الف لمن مب بيل

جياب الأطةاف اي ناةق ليل    ذلا ايس  لا ماي تتتتتتتتتف ادر  مالدتتتتتتتتتة لاق م       كلف  ال ةا    

 المؤصسل ت ى اي بسمل  مايساةك.

  الثعة اي ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتاة:   تتتتتتتتتتتتهو المؤسسية    لنلا لي ة م ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتاة  عسل ت ى النياهة      

ل لدتو  ا  ستتتلستتتا  مايصتتتدا اةق مل ي  ز  عة الموفيب ماي تتتف ادر     اي ستتت تتتةق ميُ د هذا تنصتتتة 

 .ت ى ايد  ال س ن اي س اةدامة اسفيةاة ة الأتيلل م حعا  ا سف
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 يثن اي تتتتتتلالة ةسلية  ستتتتتتلستتتتتتاة    المؤسسية  :تحقيق المسسسسسسساءلة والانلمسسسسسسبا  المؤسسسسسسسسسسسسسس ي 

ل  مالصتتتتنبال  لس تتتتس ق م  تتتتي    تتتتس  جياب اي ستتتت تتتتاةق باث   تتتتهو     حدرد اي تتتت ملا

ال يبال  ايكاة ة لبيةاج ة مالفعااو اي تفية. م  تلتد اي تلالة ت ى  تبط ال تبسك اي ستست ي 

ممنب  جلمزا  ال تتتب ة  م ستتتسا استتتفخدال ايساةكق ستتتساا  لنت  دتتتة ة  م ملكرة  م  نناياة. سيل 

لحاتتتث ركسا  تتتن مس ي  م إكاةة   ة،ط المؤسسيتتتة للا الصتتتتتتتتتتتتتنباتتتل  مالة تتتللتتتة ل ة عتتتة منهواتتتةق

م تتتتتتتتتتت ملة ت  نفللج  تيللهل. م  و ب ت ى ذلا       ا ن تتتتتتتتتتتبلط اي ستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتت يق باث رب يل جياب 

ال لمبلا للل تتتتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتتتل  مالبسالر اي فيدةق سيل رخب  لي ة تين مننية   تتتتتتتتتتتتتلتد ت ى المؤد م  

ن تيباتتة ا ختتلذ العةاةا  ليتتل ر تتتتتتتتتتتتتي   حعا  الأهتتداف الفنناياتتة  النياتتتل  التتدا باتتةق م  تتتتتتتتتتتتتهتتّ

 (2025) الهنائب واخرون .ل  لاة مف للاة تللاة

 تهدف المؤسسية اي ستت تتاة إلى       س لاة استتفخدال  :تحسسسين كفاءة الأداء المؤسسسسسس ي

ايساةك مايمكلنل  ايفلبة كا ن الموهة المؤكسماةق ليل يدين ال  لاا  الئدة ةق الس تق البناة 

م  و تتب ت ى هتتذا  ح تتتتتتتتتتتتتلا ف تتللاتتة ال يباتتل  ايكاة تتة الفحفاتتةق مالعتتدةا  الفعناتتة مالفنناياتتة. 

م عبان الهدة    ايساةكق لحاث  في   اي ستت تتة م   حعا   هدافهل ا ستت وا اجاة ل لتباة  سبو. 

سيل   ار المؤسسية       الفكلمن للا مخفبي ايكاةا  مالس لليق ميل رةفب م تتتتتتفس  الفن تتتتتتا  

درل  ماي تتتتتتتتتتتتتفجتدا    تتتتتتتتتتتتتةتة مس تلاة. مم   نل الدا    مي  ز العتدةة ت ى ا ستتتتتتتتتتتتتفجتللة لبفحت

 ح تتتتتتتتتتتتلا الفخ اط اي ستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتت ي ما خلذ العةاةا  ايبناة ت ى لالنل  ك اعة مم بسمل  مس س ةق 

ل ت ى جسكة المخدمل  ايعدمة  ري    حعا   كاا م ستتتتتتستتتتتت ي مفسازا مم تتتتتتفدالق مل رن  س إرجلل 

 .لبي ف ادر  مت ى ال ي ة اي س اة ال لمة.

  ل    الف ةف ايب ة  :وتعزيز إدارة المخاطرالحد من المخاطر ا جسهة    ب ب المؤسسية كمة 

ت ى المخلطة المؤفيبة التي  د  ساجه اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتةق ستتتتتتتتتساا  لنت  نناياة  م إكاة ة  م  دتتتتتتتتت اباةق 



42 
 

م حبابهل مم تتتتتتتتتتتتتب استتتتتتتتتتتتت وا اجال  لبف لمن م هل ل لتباة. م  كي ذلا إلى  عبان ابفيل   بدمث 

ت ى استتفعةاة ال يبال   م جسكة المخدمل . سيل   ار المؤسسية م تتب     لا  م  جلمزا   د    ة

 لال  م للاة مة للاة   تتلتد ت ى بيلرة اي ستت تتة م  المخلطة النل جة ت   دا ن الصتتنبال  

 م  تتتتتتتتتتتتت ي الفن تتتتتتتتتتتتتا  للا ايكاةا . مم   نل       إكاةة المخلطةق  صتتتتتتتتتتتتتبر اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة  سثو 

ا لبف تلمتن مب الفحتدرتل  غلو اي فس  تةق م  تتتتتتتتتتتتتي  استتتتتتتتتتتتتفيةاة تة  عتدرو المختدمتل  كما استتتتتتتتتتتتتف تداك 

) رزيقة  . س يق مل رةفب م تتفس  ا ستتفعةاة اي ستتستت ي مي  ز العدةة ت ى الفخ اط طس ن ايد 

2015) 

 ين المؤسسية ت ى  تتتتتتتيلا ال دالة ماي تتتتتتتلماة للا  :حماية حقوق أصسسسسسسسحاب المصسسسسسسسالح  

ايكاةا ق اي ف ادر ق الدة لاق  جياب الأطةاف اي ناة للل ين اي سس يق ليل يدين ايس  لاق

م اتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتللمح اة ة  . ميدتتتتتتتتتتين ذلا  سفلو اي بسمل  مالدتتتتتتتتتت لفاة    الف لمن ق مش لبة 

ال ةا لموياب الأطةاف لبيدتتتتتتتتتتتتتتلةستتة    ا ختتلذ العةاةا  ذا  ال ن تتةق مم تتلمبتتة الموياب ل ة عتتة 

بعسق الأفةاك مالمويلتل ق تلكلة مم  لم ة. م  لهو هذ  المؤيلرة    لنلا لي ة م س اة  ح ول 

م حد م  النياتل  الدا باة مالمخلةجاةق سيل    ز الثعة للا اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة م،ي تهل المؤا ة. مم  

 نل  يلا ال دالة ماي لالةق ري    حعا   سازا للا مصللمح الأطةاف المخفب ةق مل ي هو    

 .بي س ة م      ا سفعةاة اي سس ي ح لا الأكاا ال لل ل

 تتتتتتتإى المؤسسية إلى لنلا  علفة م ستتتتتتت تتتتتتتاة  للية ت ى النياهة  :قة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسيةتعزيز الث  

مايصتتتتتتتتتتتتتدا اة    جياب تيبالتهل م ةاةاتهل. م   ز هذ  الثعلفة الثعة للا اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة مالمويهسة 

ماي تتتتتتتف ادر ق م،لا ايكاةة مايس  لاق ليل رخب  لي ة تين مفيلستتتتتتت ة مم تتتتتتتفعةة. سيل  ا الثعة 

ل  لف     الف لما مالدتتتتتتتةا ل  مب الموهل  المخلةجاةق م   د م   دةة اي ستتتتتتت تتتتتتتاة  دتتتتتتتكن  ستتتتتتتلستتتتتتت 

اي س ة ت ى مساجهة الفحدرل  مالف لوا  البائاة مالفنناياة. مم   نل اتفيلك  او   ن اة 
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ممبلك  ماضتتؤة    الأكاا اي ستتستت يق   تتلهو المؤسسية          ا ستتفدامة اي ستت تتاة ت ى ايد  

ق ميل رج بهل  سثو  دةة ت ى جذط ال  لاا  مالدتو ال س نق م ح تتتتتتتتتتتتتلا ستتتتتتتتتتتتتي ة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة

 (2024) السلمى  .نجل الموفيإ  م ن اذ اس وا اجالتهل ل

 امل ت  ميليا  المؤسسية اي س اةق فايل ر   الةز ميلياتهل: 

  ين المؤسسية اي ستتتت تتتتاة ت ى ةفب م تتتتفس  جسكة  :والإفصسسسساحتعزيز جودة المعلومات  .1

ة  دتتتتكن سبلوق م   نل م تتتتب ستتتتالستتتتل  ماضتتتتؤة للإفصتتتتل  م حدرد اي بسمل  ايكاة ة مالفننايا

اي تتتتتتتتتتتتت ملال  المخلصتتتتتتتتتتتتتة لجيب م حبان البالنل . هذ  ال يباة   تتتتتتتتتتتتتي  ك ة اي بسمل  ممس س اتهلق 

م عبتتن م  الأ  تتلا ما نحةافتتل     الفعتتلة ة ايكاة تتةق سيتتل   تتتتتتتتتتتتتتلتتتد ت ى  عتتدرو صتتتتتتتتتتتتتسةة ك اعتتة ت  

تنمة ت ى ذلاق ف ا الدتتتتت لفاة     عدرو اي بسمل    ار الأكاا اي ستتتتتستتتتت ي لكن  اتتتتتؤلط ال ن ة. م 

ل ت ى  لبعالكا  مصنل  العةاة مفل  ة ايجةااا  م عااو النفللج  دكن مس س  ق ميل رن  س إرجلل 

الفخ اط ا ستتتتتتتتتت وا ا   ما خلذ العةاةا  ايبناة ت ى  ستتتتتتتتتتل  لالنل  اتتتتتتتتتتؤاحة. هذا الأمة ي  ز  عة 

ال لللعسانلا مايجةااا  المؤكسماةق م دتو  علفة النياهة ما ل ي  ايس  لا مالمويهسة    اي ستتتتتت تتتتتتل 

 .الةسياة

  فبو المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة  كاة فّ للة  :الرشسسسسسسسسيدةالحد من الفسسسسسسسسساد والممارسسسسسسسسسات غير  .2

للؤد م  ال  تتتتتتلك مستتتتتتسا استتتتتتفخدال ال تتتتتتب ةق م   نل م تتتتتتب  تتتتتتسالط مشجةااا  ك اعة ل تتتتتتبط 

اة. فهي  حدك الصتتتنبال  ماي تتت ملال  لس تتتس ق م ن ذ الأكاا ممفل  ة   با  ال تتتالستتتل  الفنناي

 لاتتل  الة تتللتتة التتدا باتتة مثتتن لموتتلا ايةاج تتة مالفتتد ا  مايفتتل  تتة اي تتتتتتتتتتتتتفيةة لب يباتتل  ايكاة تتةق متتل 

رعبتتن م  فةا الفجتتلمزا   م ا نحةافتتل  ايكاة تتة. سيتتل  ا    اتتن كمة اي تتتتتتتتتتتتتتلالتتة  دتتتتتتتتتتتتتكتتن منفنو 

 ة تين  فيلي للل دل مالدتتتتتتتتتتتتت لفاةق مل يشتتتتتتتتتتتتتوب ت ى ا ل يال ر تتتتتتتتتتتتتي  ة،ط الأكاا لللنفللجق م خب  لي
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لللأهداف اي ستت تتاة م حد م  ميلةستتة  ي  صتتةفل  غلو مدتتةمتة  د   تتة ليصتتلؤة اي ستت تتة  م 

 .ة المخدمل  ايعدمة   ة ت ى س لا

ي تتتتتتهو   با  المؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة    ا ستتتتتتفخدال  :المواردتحسسسسسسسين كفاءة اسسسسسسستخدام  .3

مالفنناياة مايلكرة ايفلبة كا ن الأجه ة المؤكسماة. إذ   ين ت ى  سجاه الأمثن لبيساةك الئدتتتتتتتتتتتتتة ة 

هتتذ  ايساةك  دتتتتتتتتتتتتتكتتن استتتتتتتتتتتتت وا ا  ق مب  عباتتن الهتتدة  م ا ستتتتتتتتتتتتتفختتدال غلو ال  تتللق ميتتل ر كي إلى ةفب 

م تتتتتتتتتتتفس  الأكاا ال لل لبي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتة. سيل  ا   با  مبلك  المؤسسية يشتتتتتتتتتتتوب ت ى  كلمن الموهسك للا 

عبن م  ازكماجاة ال ينق مي  ز الفن ا  اي سس ي لفحعا   هداف اي س ة ايكاةا  المخفب ةق م 

ل  لاة  ت ى. هذا ا ستتتتتتتتتتتتتفخدال الأمثن لبيساةك ي  س  دةة ايكاةة ت ى الفخ اط الةشتتتتتتتتتتتتتاد م سزيب 

  نفللج مبيسسة اي  ملال   دكن مدةم ق مل ي لهو          اسفدامة اينجلز اي سس ي م حعا

 (2022عبد الكريم ومفتاح  ) .ت ى ايد  ال س ن

  تتلهو المؤسسية اي ستت تتاة    لنلا  :تعزيز الثقة لدى أصسسحاب المصسسالح والمسسستفيدين .4

 عتتتة  س تتتة للا اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتتة ماي تتتتتتتتتتتتتف اتتتدر  م اتتتتتتتتتتتتتؤتتتلط ال ن تتتة اة ة  ق مذلتتتا م   نل ا ل يال 

ل  ت  لللدتتتتتت لفاة م  با  مبلك  اي تتتتتتلالة لس تتتتتتس . فسجسك  لال  ماضتتتتتتؤة يفل  ة الأكاا مايفصتتتتتت

ل لد  المويهسة م   د م   بسل ال تتتتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتتتل  مالمخدمل   ل إرجللا  العةاةا  مالمخ ط رخب  ان بلت 

المؤكسماة. سيل  ا الثعة ايفبلكلة    ز الف لتن ايرجلبي للا اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتة ممحا هلق م   د م   دةة 

اي ستتتتتتت تتتتتتتة الأجه ة المؤكسماة ت ى  ن اذ لةامجهل ممدتتتتتتتةمتلتهل ل  لاةق إذ يدتتتتتتت ة اي تتتتتتتف ادما ل ا 

 . ب يل لليصدا اة م  ب  ال دالة     عدرو المخدمل  ما خلذ العةاةا .

  ين المؤسسية اي س اة ت ى  سفلو  لال   :دعم الاستقرار وتقليل المخاطر المؤسسية .5

مفكلمبة يكاةة المخلطة الفنناياة مايكاة ةق م   نل ةصد ا نحةافل  ما خلذ ايجةااا  الس للاة 

ي تتتتتتتتتتتتتلهو    المؤ لظ ت ى ا ستتتتتتتتتتتتتفعةاة الدا    للأجه ة المؤكسماةق م عبن م  الفعببل   لفجنبهل. هذا

غلو ايبوةة    الأكااق سيل ر ار لبعالكا  الف لمن ليةمنة مب الفحدرل  ال لةلة  م النةمف اي لج ة. 
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سيتتل    ز المؤسسيتتة  تتدةة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتة ت ى الف اي مب ايف لوا  البائاتتة مالفنناياتتةق متتل ر تتتتتتتتتتتتتي  

ل دتتتتن  م الفو     يةاة ة  عدرو المخدمل  م حعا  الأهداف ا ستتتت وا اجاةق م عبن م  فةا ااستتتتف

 .الأكاا اي سس ي

ا لف     الة للة  :تحسسسسسسسسسسسسين فعالية الرقابة والإشسسسسسسسسسسسراف .6   د المؤسسية اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاة إطلة 

ةااا  مايشةاف ت ى الأكاا اي سس يق م   نل    ان كمة الها ل  الة للاة الدا باة ممفل  ة ايج

مال تتتالستتتل   دتتتكن م تتتفية. فهي  حدك الأكماة ماي تتت ملال  لس تتتس ق م  تتتي   ا جياب ايكاةا  

 ب يل لتتتللعسانلا مالبسالرق سيتتتل   تتتتتتتتتتتتتهو      س ة ننو ايفتتتل  تتتة مالفعااوق متتتل ر  تتتد م   تتتدةة مجبس 

لتة ت ى ايكاةة ملموتلنته المخفصتتتتتتتتتتتتتة ت ى  تتتتتتتتتتتتتبط الأكاا م حعا  النفتللج ايةجسة. م  يتن الة تللتة ال  تل

لق مل رعبن م  الف  لو ال ب ي لأي    لا  م سسا إكاةةق مي  ز  اس دلف ا نحةافل  مم للموتهل سةي  

 .م فس  ال  لاة اي س اة  دكن تللم  

سافؤ الفر  .7   تتتتتتتتتتتتتي  المؤسسيتتة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاتتة  حعا  ال تتدالتتة     :تحقيق العسسدالسسة وتكس

سل ت ى اي بسمتتل  ما ختتلذ الف تتلمتتن مب جياب  اتتتتتتتتتتتتتؤتتلط ال ن تتةق م سفلو فةا م  تتتتتتتتتتتتتتلم تتة للؤصتتتتتتتتتتتتت

العةاةا  اي  ةة ت ى الأكاا. فسجسك  لاتتتل  ماضتتتتتتتتتتتتتؤتتتة لبي تتتتتتتتتتتتتتتلالتتتة ممفتتتل  تتتة الأكاا رحتتتد م    تتتلةا 

ايصللمح مي  ز  علفة الد لفاة كا ن اي س ة. سيل ي هو ا ل يال ليبلك  ال دالة م كلف  ال ةا 

ت  المخدمل  ايعدمةق مي  ز     لنلا لي ة تين إرجللاةق م   د م  ة تتتتتتتتتتتتتل ايس  لا ماي تتتتتتتتتتتتتف ادر 

 .م فعةة مم فدامةالثعة للا اي س ة مجياب الأطةاف اي ناةق ليل رخب  لي ة  نناياة 

  تتتتتتتتتهو المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة    ةفب ال تتتتتتتتتي ة  :تعزيز القدرة التنافسسسسسسسسسسية المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسية .8

ل اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة م ح تتتتتتتتلا صتتتتتتتتسةة الموهلز المؤكسمي  ملل الموفيب م اتتتتتتتتؤلط ال ن ةق م   نل ا ل يا

لللدتتتتت لفاة ماي تتتتتلالة م  با   ف تتتتتن اييلةستتتتتل  ايكاة ة. هذا الفح تتتتتلا    ال تتتتتي ة ي  ز العدةة 

الفنلف تتتتتتتتتتتتتاة لبي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة    الف لمن مب الفحدرل  الدا باة مالمخلةجاةق م   د م  مصتتتتتتتتتتتتتدا اتهل 

مف تتتتللاتهتتتتل     عتتتتدرو المختتتتدمتتتتل . سيتتتتل  ا   با  مبتتتتلك  المؤسسيتتتتة رخب  لي تتتتة  نناياتتتتة  تتتتلكةة ت ى 
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نيس ا ستتتتتتتتت وا ا      كلة مالف س ة اي تتتتتتتتتفيةق مل ردتو استتتتتتتتتفيةاة ة الأكاا اي ستتتتتتتتتستتتتتتتتت ي م حعا  الا لف

 (2018) الأيإ   .ايد  ال س ن

 محددات الحوكمة المؤسسية 

 نى محدكا  المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة للل سامن الدا باة مالمخلةجاة التي    ة    ف للاة   با  مبلك  
ُ
 

 ستتتتتت تتتتتتل ق ستتتتتتساا م  باث  سزيب ال تتتتتتب ل ق  م ا خلذ العةاةا ق  م  تتتتتتيلا اي تتتتتتلالة المؤسسية كا ن اي

و فهو هذ  المؤدكا  إلى نستلا ةلي تتتتالا: المؤدكا  الدا باة مالمؤدكا  المخلةجاةق  مالدتتتت لفاة. مُ ع تتتتَّ

باث رفكلمن    لوهيل ت ى لنلا ننلل م ستتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتت ي مفلا م لكة ت ى  حعا   هدافه ا ستتتتتتتتتتتتت وا اجاة ل  لاة 

 .الةمتد

: المحددات الداخلية للحوكمة
ً
 أولا

 يثن المؤدكا  الدا باة جياب العساتد مالهال ن ماةلال  التي  ننو ال ن ة للا الأطةاف اي تتت ملة 

ت  إكاةة اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتةق مثن الموي اة ال لمةق ممجبس ايكاةةق مايكاةة الفن اذرةق بهدف  عبان الف لةا 

 . ةاةا  فّ للة ممفسازنةللا ايصللمح المخفب ة م يلا ا خلذ 

 ل    مةا بة الأكاا ال لل لبي ستتتتتت تتتتتتة  :دور حملة الأسسسسسسسهم ا محسة   رب ب بيبة الأستتتتتتهو كمة 

م سجاه ستتتالستتتلتهل. فهو ر  ةما     حدرد ا ستتت وا اجال  الأستتتلستتتاة لبي ستتت تتتةق م سافعسا ت ى 

 ط ال تتتتتتتالستتتتتتتل  ال لمةق م  تتتتتتتينسا بيلرة مصتتتتتتتللمؤهو ايدتتتتتتتةمتة. سيل   هو يدتتتتتتتكبسا  لاة  تتتتتتت

إرجللاة لفح تلا م تفس  اي تلالة مالدت لفاة    جياب ال يبال  اي ست تاةق مل ي  ز الثعة للا 

 .الأطةاف الدا باة مالمخلةجاة

 يُ د مجبس ايكاةة الةسلية الأستتلستتاة     سجاه ستتالستتل  اي ستت تتة  :دور مجلس الإدارة

 ن اذهل م   بن  مم تتتتتتتتتتتب ا ستتتتتتتتتتت وا اجال  ال لمة. فهس رحدك  هداف الأكاا اي ستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتت ي م ةا ب
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ايكاةة الفن اذرةق م  تتتتتتتتي  ال يال جياب السبدا  الفنناياة لللمخ ط مال تتتتتتتتالستتتتتتتتل  اي فيدة. 

سيتتل رفحيتتن الموبس اي تتتتتتتتتتتتت ملاتتة الكتتلمبتتة ت  مفتتل  تتة س تتلاة ال يباتتل  ايكاة تتة مايشتتتتتتتتتتتتتةاف ت ى 

  تتتي    با  ايجةااا  اي ستتت تتتاة  دتتتكن من تتت ق ليل ي  ز العدةة ت ى الف اي مب الف لوا  م 

 .ا خلذ  ةاةا  مدةمسة  فساف  مب  هداف اي س ة ا س وا اجاة

 فسلى ايكاةة الفن اذرة م تتتتتتتتت ملاة  ن اذ ال تتتتتتتتتالستتتتتتتتتل  مالمخ ط  :دور الإدارة التنفيهية 

ايعةةة م  مجبس ايكاةةق مب  تتتتتتتتتتتتتيتتتلا ا ل يال لتتتليجةااا  التتتدا باتتتة مم تتتلرلو الموسكة    الأكاا 

تلفتتة ايكاةي. ميدتتتتتتتتتتتتتيتتن كمةهتتل  عتتدرو  عتت لة ة ك اعتتة ت   ن اتتذ المخ ط مال يباتتل ق مششتتتتتتتتتتتتتةاك  ت

السبدا  الفنناياة     حعا  الأهداف المؤدكة. سيل   تتتتتتتتتتتتتهو ايكاةة الفن اذرة           علفة 

المؤسسية كا ن اي ستتتتتتت تتتتتتتة م   نل    ان  لال  اي تتتتتتتلالة مايفل  ة اي تتتتتتتفيةة لب يبال ق ميل 

 . حد م  ا نحةافل  ايكاة ةرخب  لي ة تين    و لللس س  مالد لفاة م 

: المحددات الخارجية للحوكمة
ً
 ثانيا

 دتتتتتتتتتتتتتيتتن المؤتتدكا  المختتلةجاتتة ال سامتتن اي  ةة      با  المؤسسيتتة مالتي   ة تتتتتتتتتتتتتهتتل البي تتة الفنناياتتة 

مالعلنسناة ما جفيلتاة مال تتتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتتاة المؤا ة للي ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتة. هذ  المؤدكا    تتتتتتتتتتتتي   ا  كسا تيبال  

 .رلو ال لمة لبدملةق م  لهو          س لاة الأكاا اي سس يالمؤسسية مفسافعة مب اي ل

 يدتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتن جياب العسانلا مالبسالر التي  ننو ندتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلط  :الإطسسسسسسار القسسسسسسانوني والتنظي ي

اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتل ق مثن  سانلا الدتتتتتتتتتة ل ق ما ستتتتتتتتت ثيلةق مبيلرة ايب اةق ممنب ا بفكلة. مجسك إطلة 

ق مي تتتتتتتلتد     تتتتتتتبط ال ن ل  للا  لنسني ماضتتتتتتتح مف لل رسفة  ة تتتتتتتاة صتتتتتتتببة ل ين اي ستتتتتتت تتتتتتتة

الأطةاف المخفب ةق مي  ز م  ال يال ايكاةة لليجةااا  اي ستتتتتت تتتتتتاة ليل ر تتتتتتي  تدالة مشتتتتتت لفاة 

 .العةاةا 
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 ل     تتتتتتتتتتتتتيتتتتلا جسكة الأكاا  :كفسسسسايسسسسة الأجهزة الرقسسسسابيسسسسة ا مهيتتتت   ب تتتتب الأجه ة الة تتتتللاتتتتة كمة 

 نحةافل ق مفةا ال عس،ل  تند اي سس ي م   نل مفل  ة   با  العسانلا مالبسالرق مةصد ا

ال تتتتتةمةة. يدتتتتتين ذلا ها ل  الدملة المخفصتتتتتة لليشتتتتتةاف ت ى اي ستتتتت تتتتتل ق ميل ر تتتتتي     ان 

 .الة للة الدا باة مالمخلةجاة ل  لاة م حد م  اييلةسل  ال بباة كا ن اي س ة

 يثن اي ستتتتتتت تتتتتتتل  ايهناة مالموي ال  ايهناة مستتتتتتتابة  :دور المؤسسسسسسسسسسسسسسسسات  اتية التنظيم 

بط اي لرلو مال تتتتتتتتتتتتتبسسال  ايهناةق مثن مكل ب المؤلملة مايةاج ةق  م ها ل  الفصتتتتتتتتتتتتتناي ل تتتتتتتتتتتتت

مالفعااو. هذ  اي ستتتت تتتتل    تتتتلهو    م تتتتب  تتتتسالط ذا اة   تتتتي  ا ل يال ل ف تتتتن اييلةستتتتل ق 

 .م  لتد ت ى       اسفعنلاة الأكاا اي سس ي م يلا فلتباة العةاةا  ايكاة ة

 ف  ة ف للاة المؤسسية للل تتتتالق المؤ    :صسسسسادية والسسسسسياسسسسسيةالبيئة الاجتماعية والاقت 

لبي س ةق ليل    ذلا الثعلفة الفنناياة ال للدةق مالعاو الموفي اةق مال السل  المؤكسماةق 

مالنةمف ا  فصتتتتتلكرة. فل ل يال ليبلك  الدتتتتت لفاة ماي تتتتت ملاة ا جفيلتاة    لي ة  شتتتتتوب ت ى 

لفة المؤسسية كا ن اي ستت تتةق م   د م   عبن ال تتالستتل  ايدتتلةسة ماي تتلالة ي تتهو    غة   ع

مالمخ ط اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتاةق مي  ز  دةة اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتة ت ى مساجهة الفحدرل  مبيلرة مصتتتتتتتتتتللمح جياب 

 . اؤلط ال ن ة

 نما ج الحوكمة المؤسسية 

   س نيلذج المؤسسية اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتاة الأطة الفنناياة مايكاة ة التي   فيدهل اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتل  ل تتتتتتتتتتيلا 

العةاةق م سزيب ال تتتتتتتتتتتتتب ل ق م      الدتتتتتتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتتتتتتلالة للا الأطةاف اي ناة. م د بدّك  ف للاة ا خلذ

البتتتتلبثسا نيتتتتلذج ةلي تتتتتتتتتتتتتاتتتتة   فيتتتتد فب تتتتتتتتتتتتت تتتتل  مخفب تتتتة     نناو ال ن تتتتة للا مجبس ايكاةةق مايكاةة 

 الفن اذرةق م اتتتتؤلط ايصتتتتلؤةق لحاث رف اي  ن نيسذج مب البي ة ا  فصتتتتلكرة مالفنناياة التي رُ ب 
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 مة كيق منيسذج م  ند إلى ال ن ل  اي س اة -ف هل. مم   لةز هذ  النيلذج نيسذج يدبه النهج الأنجبس

 .مالدب اة سيل      ض الفجلةط الأمةم،اة ماةساس ة

: النمو ج الأنجلو
ً
 مريكي للحوكمة المؤسسيةأ-أولا

الأطةاف كا تتتتن  ي فيتتتتد هتتتتذا النيسذج ت ى  لاتتتتل  ال تتتتتتتتتتتتتسق سيحتتتتدك  ستتتتتتتتتتتتتتتتللتتتتتتتتتتتتت ي لفنناو ال ن تتتتة للا

اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتةق مُ  ب   دتتتتتتتتتتتكن ةليستتتتتتتتتتت ي    اييب ة ايفحدة مالس رل  ايفحدة الأمة  اة مالدمل اية ب ة بهل 

ل. رةس  هذا النيسذج ت ى بيلرة مصتتتتتتتتللمح اي تتتتتتتتلهيلا م   نل  ي انهو م  الفد ن    ا فالة  ا فصتتتتتتتتلكر 

،ط الأكاا اي ستتتتتتتتتستتتتتتتتت ي لللنفللج ما ل يال  ت تتتتتتتتتلا مجبس ايكاةةق م      استتتتتتتتتفعنلاة ايكاةة الفن اذرةق مة 

للل تتتتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتتتل  اي فيدة. م فيلي النيسذج للل وسلي ت ى الدتتتتتتتتتتتتت لفاة مايفصتتتتتتتتتتتتتل  ت  العةاةا  مايجةااا  

ايكاة ةق ليل ر تتي   ي لا  اتتؤلط ايصتتلؤة م  مفل  ة ف للاة ايكاةة مم تتلالتهل. مةغو م ارل           

رساجه  حدرل   فيثن     تتتتتت ي    لو صتتتتتت لة اي تتتتتتلهيلا   تتتتتتئب  اي تتتتتتلالة مالدتتتتتت لفاةق إ   ا النيسذج

 دتتتتتتتت ت مب التهو معللن  سة سبلة اي تتتتتتتت ثية   م   لوهو ت ى  سجاه ال تتتتتتتتالستتتتتتتتل  اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة ليل رخدل 

 .مصللمؤهو المخلصة

: النمو ج الألماني
ً
 لياباني للحوكمة المؤسسيةا-ثانيا

س بة ايد  للا الدتتتتتتتة ل  ماي ستتتتتتت تتتتتتتل  ي فيد هذا النيسذج ت ى ال ن ل  اي ستتتتتتت تتتتتتتاة مالدتتتتتتتب اة ط

ل. م فيلي  الفنناياتة الأ ة ق مُ  ب      يتلناتل مالاتللتلا متتدك م  التدمل الأمةم،اتة اية ب تة بهتل ا فصتتتتتتتتتتتتتتلكرت 

لسجسك  د ن سبلو للوهل  اي ستتت تتتاة مالدتتتة لا ا ستتت وا اجالا    تيباة ا خلذ العةاةق مب اتفيلك  علفة 

مال لمبلا    السبدة ا  فصتتتتتتتتتتتلكرة. ي تتتتتتتتتتتهو هذا النيسذج           إكاة ة  دتتتتتتتتتتتلةساة  دتتتتتتتتتتتين اي تتتتتتتتتتتلهيلا

ا ستتتتتتفعةاة اي ستتتتتتستتتتتت يق مالس ا الفنناميق م تتتتتتيلا استتتتتتفيةاة ة   با  ال تتتتتتالستتتتتتل  اي ستتتتتت تتتتتتاة ل ة عة 

من تتتتتتتتعةق سيل ي  ز الفن تتتتتتتتا  للا مخفبي الأطةاف ل تتتتتتتتيلا  ساف  العةاةا  مب الأهداف ا ستتتتتتتت وا اجاة 

 للاة بيلرة المؤعسق ال ةكرة لصتتتتتتتتتتتتت لة اي تتتتتتتتتتتتتلهيلاق م كسا  ةاةا  لبي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتة. ممب ذلاق  د  عن ف
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ل مة ب ة للل تتتتتتالستتتتتتل  ا  فصتتتتتتلكرة لبدملةق مل  د ر  ة ت ى استتتتتتفعنلاة ايكاةة مس لاة  اي ستتتتتت تتتتتتة  بالن 

 . لال  ا خلذ العةاة

 م ي   ايعلةنة للا هذر  النيسذجلا  ل  ي: 

 ذج الحوكمة المؤسسيةمقارنة بين نما 2جدول 

وجه 

 المقارنة

 ليابانيا-النمو ج الألماني مريكيأ-النمو ج الأنجلو

الدول 

 المطبقة

اييب ة ايفحدةق الس رل  

ل  ايفحدةق مالدمل اية ب ة ا فصلكر 

  يلنالق الالللاق مب ض الدمل الأمةم،اة

الأساس 

 الحاكم

 سجاه ال ن ة مف   لال  ال سق 

 ماينلف ة

  ل  اي س اة مالدبكل  طس بة ايد ال ن

الميزة 

 الرئيسية

بيلرة مصللمح اي لهيلاق م      

 اسفعنلاة ايكاةة الفن اذرة

 إشةاك اي لهيلا مال لمبلا    تيباة ا خلذ العةاة

الجانب 

 الإيجابي

      الد لفاة ماي لالة مة،ط 

 الأكاا اي سس ي لللنفللج

م ن ا  للا  اسفعةاة م سس يق م ا  نناميق

 الأطةاف المخفب ة

الجانب 

 السلبي

  ي    لو ص لة اي لهيلا 

   ئب  د ت ايب اة

  ي المؤيلرة ال ةكرة لبي لهيلا مص س،ة 

 فصن العةاةا  ت  ال السل  ا  فصلكرة ال لمة

 اي س اة ايطلة ال لل للؤسسية ماهياتهل    اي س ل  

اية   ا  الأستتتتتتتلستتتتتتتاة ل تتتتتتتيلا ب تتتتتتت  ايكاةة م        بد  يُ د ايطلة ال لل للؤسسية    اي ستتتتتتت تتتتتتتل

الثعة    الأكاا اي ستتتتتستتتتت يق باث ي تتتتت ند هذا ايطلة إلى مجيستة م  ايبلك  المؤلسية التي  ننو ال ن ة 

للا مخفبي الأطةاف ذا  الصتتتتتتتتتتتبةق م حدك  لال  ا خلذ العةاةق م  تتتتتتتتتتتي  ا ستتتتتتتتتتتفخدال الةشتتتتتتتتتتتاد لبيساةك 

إلى  حعا  الفسازا للا مف ببل  ال  لاة ا  فصتتتتتتتتتتتتتلكرةق ما ل يال العلنسنيق  ميهدف هذا ايطلةايكاة ةق 
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م   هذا ال القق  اي س اةق ماي  ملاة الأ ن اةق ليل ي هو    ةفب م فس  الأكاا م حعا  ا سفدامة 

رعسل ايطلة ال لل للؤسسية ت ى مجيستة م  ايبلك  ايفكلمبة التي  دتتتتتتتتتكن مننسمة مفجلن تتتتتتتتتة ل تتتتتتتتتبط 

 . ين اي سس ي كا ن اي س ل ال

 اي ستتت تتتاة لبيحلستتتبة  ني اي تتتلالة   تتتس  العلليلا ت ى إكاةة اي ستتت تتتل   المسسسساءلة: .1

ت  العةاةا  التي رفختتذم هتتل مت  النفتتللج اي و بتتة تب هتتلق مذلتتا م   نل مجسك  لاتتل  ماضتتتتتتتتتتتتتؤتتة 

اي تتتتتتتتتتتتلالة    المؤد م  مفّ للة   تتتتتتتتتتتتي  ا ل يال لللعسانلا مالبسالر ماي لرلو اي يسل بهل. م  تتتتتتتتتتتتهو 

الف  تتتي    استتتفخدال ال تتتب ةق م   ز م  م تتت ملاة ايكاةة  جل   اتتتؤلط ايصتتتللمحق ليل رحع  

 .ا ن بلط اي سس ي م حد م  المخلطة ايكاة ة

 دتتتتتتتتتلو الدتتتتتتتتت لفاة إلى م تتتتتتتتتس  ايجةااا  مال تتتتتتتتتالستتتتتتتتتل ق مش لبة اي بسمل   :الشسسسسسسسسسفافية .2

 د  ق  ملال   دكن ك ا  كا ن اي س ةلأكماة مايايف بعة لللأكاا ايلل  مايكاةيق م حدرد ا
ُ
م 

ل    لنلا الثعة للا اي ستت تتة م اتتؤلط ايصتتللمحق سيل   تتهو     ح تتلا  ا جسهة   الدتت لفاة تنصتتة 

جسكة العةاةا  ايكاة تتتة م   نل إ تتتلبتتتة م بسمتتتل  ك اعتتتة م   الس تتتت اينتتتلستتتتتتتتتتتتتتتبق مالمؤتتتد م  

 (2024 ندرن مةبسمة  ) .ال يسا الذي  د ر كي إلى ميلةسل  غلو سباية

لحاتتتلكرتتتة  لتتتللفصتتتتتتتتتتتتتةف   س النياهتتتة ال يال العتتتلليلا ت ى إكاةة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتتل   :النزاهسسسة .3

م  ن اتتة    جياب اي تتلمن  مالعةاةا ق مب  جنتتب   تتتتتتتتتتتتتتلةط ايصتتتتتتتتتتتتتتللمح  م إستتتتتتتتتتتتتتلاة استتتتتتتتتتتتتفختتدال 

ل ل وستتتتتتتتاا   د النياهة  ستتتتتتتتلستتتتتتتت 
ُ
اي بسمل   م ايساةك ايفلبة لفحعا  منلفب شتتتتتتتتخصتتتتتتتتاة  م ف س ة. م 

العاو اي ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتاةق م تتتتتتتتتتتتيلا ال دالة    الف لمنق م      مصتتتتتتتتتتتتدا اة اي ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتة    محا هل 

 .ا  فصلكي مايلل 

ق ليل الئدتتة ةرعصتتد لليشتتةاف ايفل  ة اي تتفيةة مال ّ للة  ستتفخدال ايساةك  الإشسسراف: .4

ميدتتتين ايشتتتةاف مةا بة  قهداف اي ستتت تتتة م  ناو  اية  صتتتسلهلر تتتي   سج ههل نحس  حعا   



52 
 

كااق م عااو ال تتتتتتتتتالستتتتتتتتتل ق م تتتتتتتتتيلا ا ل يال لللمخ ط ما ستتتتتتتتت وا اجال  اي فيدةق الأمة الذي الأ 

 .ي هو     ح لا ال  لاة ال د اباة م عبان الهدة مالمخلطة

  ني ال  لاة ا ستتتتفخدال الأمثن لبيساةك ايفلبة لفحعا  الأهداف اي ستتتت تتتتاة  الكفاءة: .5

ل ل بني استتت وا اجال  ل  ن  كب ة مي نة م ت ى م تتتفس  م  الموسكة. م  ل م اع 
 
ة بط ال  لاة اة بلط

ل ت ى الأكاا  الفح تتتتتتتتتتتلا اي تتتتتتتتتتتفيةق م  س ة ننو ال ينق مةفب  دةا  ال لمبلاق ليل رن  س إرجلل 

 .ايلل  ما سفدامة اي س اة

 دتتتتتتتتتتتتتلو الة تلكة إلى ال يال العاتلكة ال باتل لف با  مبتلك  المؤسسيتة ت ى م تتتتتتتتتتتتتفس   :الريسادة .6

نل  بني ةؤ ة استتتتتت وا اجاة ماضتتتتتتؤةق م       علفة المؤسسيةق مالعدمة    اي ستتتتتت تتتتتتة سكنق م   

ل     تتتتتتيلا فلتباة المؤسسيةق  قل يال لللعاو ماي لرلو اي ستتتتتت تتتتتتاةا  ا بلستتتتتتي   د الة لكة تنصتتتتتتة 
ُ
م 

)  .باتتث إا نجتتل  ايطتتلة ال تتلل للؤسسيتتة ي فيتتد لتتدةجتتة سبلوة ت ى كتو ايكاةة ال باتتل م سجهتتلتهتتل

 ( 2025فةاج 

 

 د لفاة ال .2.3.2

 ماهية الشفافية 
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ق مُ عصتتد بهل الة ة مالس تتس  ما ن دتتلفق لحاث 
َّ

ي
َ

دتتف  الدتت لفاة    م نلهل الب سي م  ال  ن شتت
ُ
 

ا ري   إكةاك متتل مةاا  كما تسال   م غيسا. ميُ تتتتتتتتتتتتتفختتدل هتتذا اي نى لبتتد لتتة ت ى  ركسا الشتتتتتتتتتتتتت يا  تتلهة 

ا ت  اي  تتلا   م الف فاوق مهس متتل ي  س جسهة م هسل الس تتتتتتتتتتتتتس  الفتتلل مش هتتلة المؤعاعتتة سيتتل ه ق   اتتد 

 .الد لفاة    مخفبي المول  

 بّو الدتتتتتتت لفاة لسجه تلل ت  كةجة الس تتتتتتتس  ما ن فل     ال تتتتتتتالستتتتتتتل  مايجةااا  مالعةاةا ق ليل 
ُ
م 

ل  ر ار للأطةاف اي ناة ا طن  ت ى اي بسمل  الأستتتلستتتاة مفهيهل كما  حة ي  م   تتتبان. مه   يثن ال يام 

ل ل  لبة اي بسمل     الس ت اينلستتب م،صتتسةة م هسمةق ليل ردتو ب تت  الف لتن للا اي ستت تتة  م ستت تتا 

 ( 2024) تبد ال لل ما ةما  .ممحا هل الدا    مالمخلة  

 د الد لفاة  اية   ن اة مسبسساة    س ال يال الأفةاك ماي س ل  لللنياهة م حين اي  ملاةق 
ُ
م 

العةاةا  مالنفللج اي و بة تب هل. مي تتتتتتتهو هذا ا ل يال    المؤد م  باث   ةا ال دتتتتتتتي ت  اييلةستتتتتتتل  م 

 .ال بسسال  ا نتهلز ة م      الثعة ايفبلكلة للا مخفبي  اؤلط ايصللمح

مم  ايننسة ايكاةيق  دلو الد لفاة إلى م س  الأكماة ماي  ملال ق مشتنا ال السل  الفنناياة 

ق ليل رعبن م  ال يسا ايكاةي مي  ز س لاة الأكاا. سيل   تتتتتتتتتتتلتد م لال  ا خلذ العةاة كا ن اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتة

)  .الدتتتتتت لفاة ايكاة ة ت ى  ح تتتتتتلا لي ة ال ينق مةفب م تتتتتتفس  ايدتتتتتتلةسةق مالمؤد م  النياتل  الفنناياة

 ( 2025ب   

ل لي هسل المؤسسيةق إذ  يثن  بد ة لل هل الأستتتتتتلستتتتتتاةق باث  عسل ت ى  ل م اع 
 
م ة بط الدتتتتتت لفاة اة بلط

فصتتتتتتتتتتل  الكلمن مالد ا  ت  اي بسمل  الموسهة ة ايف بعة لللأكاا ايلل  مال دتتتتتتتتتت ا   مايكاةي. ميُ تتتتتتتتتتهو اي 

 .ذلا     ي لا  اؤلط ايصللمح م   عااو  كاا اي س ة لصسةة مس ستاة ما خلذ  ةاةا  ةشادة
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  المؤسسية أنواع الشفافية 

جاة مالدتتتتتتتتت لفاة الدا باةق ميُ د  ن  فخذ شتتتتتتتتتكبلا ةلي تتتتتتتتتالا كا ن ايننيل ق هيل الدتتتتتتتتت لفاة المخلة 

 ل  ة     حعا  الأكاا اي ستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتت ي ال  لل م      الثعة مب مخفبي الأطةاف ذا  
 

ا م ين منهيل تنصتتتتتتتتتتتتة 

 (2010) ال ئاإ   .ال ن ة

: الشفافية الخارجية
ً

 أولا

لمبة  ة بط الدتتتتتتتتتتتت لفاة المخلةجاة   ن ة ايننية مب محا هل المخلة  ق م دتتتتتتتتتتتتين جياب الأطةاف ايف 

 م هل مثن المويهسةق ماي تتت ثية  ق مال يناق مالموهل  الة للاة. مُ   وا    ايننية التي   بنى الدتتت لفاة

المخلةجاة  ا  ب يل لندتتتتتتتتتتتتتة اي بسمل  ال تتتتتتتتتتتتتؤاحة مالد اعة ايف بعة لخدملتهل م ندتتتتتتتتتتتتت تهلق م ا    تتتتتتتتتتتتتح 

 ت   عبن النعد ليس تتتتتتتتتتتتتستاة ت  الفحدرل  مال عبل   م اي  ل ل  التي  د  ساجههل     كائ
 

هلق ف تتتتتتتتتتتتتن

 .ايرجلبي مال ين ت ى   ؤار اي لة

ل للن فلبهل ت ى الموفيبق ماتفيلكهل ت ى  نسا  ا صتتتتتتتتتتتتتلل مفنستة  م   تتتتتتتتتتتتتو ايننية الدتتتتتتتتتتتتت لفة  لةجا 

مف للةق مبةصتتتتتهل ت ى ايصتتتتتدا اة مالد ة     وو منستاة اي بسمل  التي رفو ايفصتتتتتل  تنهلق مب  جنب 

ل ليدتتتتتتتتتتتلةسة المويهسة  ال تتتتتتتتتتتة ة غلو ايبوةة    ل ماضتتتتتتتتتتتؤ  سل  اهفيلم 
ُ
الف لمن مب الأطةاف ذا  ال ن ة. سيل  

 .م      المؤساة ايفبلكلق الأمة الذي ي  س م س  ننلل ا  صلل اي سس ي لديهل

م ف بب الدتت لفاة المخلةجاة  سافة تدك م  ايف ببل  الأستتلستتاةق م   لةزهل إ لبة السصتتسل اي فس  

سةق م ي انهو م  ايدلةسة    صنلتة العةاةق م يلا  بلكل م دف  اي بسمل  كا ن إلى اي بسمل  للويه

ايننيتتة م تتلةجهتتل. سيتتل  دتتتتتتتتتتتتتيتتن       الفساصتتتتتتتتتتتتتتن ايبتتلشتتتتتتتتتتتتتة للا العاتتلكا  مالمويهسةق مفهو ابفاتتلجتتلتهو 

ماهفيلملتهوق مال ين ت ى إرجلك ببسل لبيدتتتت ن  التي رساجهس هلق ليل ي تتتتهو    لنلا الثعة م حعا  ة تتتتل 

 ( 2023) الكلرد  .الأطةاف المخلةجاة
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 ثانيًا: الشفافية الداخلية

 ة بط الدتتتتتتتتتتتتت لفاة الدا باة لللبي ة الفنناياة كا ن ايننيةق باث تهدف إلى  حعا   ت ى كةجل  

الس تتتتتتس     المؤ تتتتتتللل  ال يسماة مايجةااا  ايكاة ةق ليل ي تتتتتتهن تيبال  الة للة مايفل  ة. سيل  دتتتتتتين 

 بايل  المؤدرثة التي    ز   با  ستتتتتتتتتالكة العلنسا م ةاتتتتتتتتتا اييلةستتتتتتتتتل  الدريعةاطاة ندتتتتتتتتتة العسانلا مالف

 .كا ن ايننية

م  ني الدتتتتتتتتتتتتت تتتتلفاتتتتة التتتتدا باتتتتة الفتتتتدف  المؤة مايننو لبي بسمتتتتل  كا تتتتن ايننيتتتتةق م سفلو الباتتتتلنتتتتل  

  ال لمبلا م   كاا 
ّ
ل يف ببل  ال ينق ليل ري  م  ملالتهو ماي بسمل  ال ةمة ة لكن م فس  إكاةي مفع 

ل  لاة. سيل  فج تتتد    إشتتتةاك ال لمبلا    صتتتنلتة العةاةا  مةستتتو ال تتتالستتتل ق م بني  دة منلستتتب م  

 ( 2023) ب لنلا  .ايةمنة الفنناياةق مب ا ل يال لللنياهة     سزيب اي  ملال  مميلةسة الصنبال 

ل      با  ميُ د  حدرد  وو اي بسمل  التي رنبغ  مدتتتتتتتتتتلةستهلق م س ات ايفصتتتتتتتتتتل   ا بلستتتتتتتتتتي  تنهلق  مة 

الدتتتتتتتتتت لفاة الدا باةق إذ   رعفصتتتتتتتتتتة ا ل يال بهل ت ى منل دتتتتتتتتتتة الأفكلة فعطق لن رف بب تةا الصتتتتتتتتتتسةة 

الكباة للأم تتتل  الفنناياة  دتتتكن ماضتتتح مصتتتة ر لب لمبلاق ليل ي  ز الثعة الدا باة م حد م  ال يسا 

 .ايكاةي 

لدتتت لفاة المخلةجاة  يثنا مننسمة مفكلمبةق باث مم   نل ذلا رفضتتتح  ا الدتتت لفاة الدا باة ما

ي   نى الأملى لتللبي تة التدا باتة لبيننيتةق    بلا تهفو الثتلناتة   ن تهتل مب البي تة المختلةجاتة مالمؤاط التذ

 ف تتلتتتن م تته. م  كي الف تتلتتتن ايفبتتلكل للا هتتذر  النستلا إلى        حعا   هتتداف ايننيتتة م ح تتتتتتتتتتتتتلا 

 ( 2024)مفسل  ما ةما   .منهيل    اة ة لصسةة مبلشةة  م غلو مبلشةة  كائهل ال للق إذ ر  ة  ن

  المؤسسية أهمية وفوائد تطبيق الشفافية 
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 د الدتتتتتت لفاة 
ُ
ق إذ  يثن  نلة الةشتتتتتتادةالة لل  الأستتتتتتلستتتتتتاة التي  عسل تب هل الننو  اي ستتتتتت تتتتتتاة إبد  

 اي س اة لصسةةف  اي بسمل  ا صلل م فسبة مفّ للة للا اي  مللا م اؤلط ايصللمحق ليل ر ي   د

ماضتتتتتتتتتتتؤة مك اعة. مي تتتتتتتتتتتهو هذا ا ن فل           الثعة ايفبلكلةق م دتو مدتتتتتتتتتتتلةسة الأطةاف المخفب ة    

 .الد ا ايلل  ما  فصلكي ت ى  سس مس ستاة

 حعا  ايصتتتتتتتلؤة ال لمة م   نل  ي لا الموفيب م  ا طن  ت ى  اي ستتتتتتت تتتتتتتاة   م  تتتتتتتهو الدتتتتتتت لفاة 

الأمة الذي ي  ز ا ستتتتتتتتتتتتتفخدال الةشتتتتتتتتتتتتتاد لبيلل ال لل م حد م  ا نحةافل      سجاه  ايساةكقة سا اة إكاة 

اين لق. سيل   تتتتتتتتتتلتد    ا خلذ  ةاةا  مللاة ستتتتتتتتتتباية   تتتتتتتتتت ند إلى م بسمل  ك اعةق ستتتتتتتتتتساا ت ى م تتتتتتتتتتفس  

 .ايكاةة  م ت ى م فس  اي  ثية   مصنل  ال السل 

اسيل  ب ب الدتتتتت لفاة  ل    كتو نجل  ايننيل  ماستتتتتفيةاة تهلق  لصتتتتتة  با التي محسة  اي ستتتتت تتتتتاة كمة    

 اي ستتتتت تتتتتاة مال تتتتتالستتتتتل   تتتتتإى إلى مكلفحة ال  تتتتتلك لجياب  شتتتتتكلله. فليفصتتتتتل  الساضتتتتتح ت  البالنل  

) ببمي  .المؤلسئاة رعبن م  فةا الفنتب مال يساق مي  ز النياهة ما ن بلط ايلل  كا ن اي س ل 

 ( 2024متية 

 د الدتتتتتت لفاة 
ُ
 م 

 
ل    جذط ا ستتتتتت ثيلةا  م شتتتتتتوا هلق إذ  سفة لبي تتتتتت ثية    اي ستتتتتت تتتتتتاة تلمن ةلي تتتتتتا 

ل ت ى إن تتل   م بسمتتل  مس س تتة   تتتتتتتتتتتتتتلتتتدهو ت ى  عااو المختتلطة مال سالتتد ايفس  تتةق ميتتل رن  س إرجتتللتت 

ال تتتتتتتتسق ايلل  مز لكة س لا ه. سيل   تتتتتتتتهو     ح تتتتتتتتلا لي ة الأتيلل م   نل  عبان تدل  يل ن اي بسمل  

 .الأطةاف ايف لمبة    ال سق  للا

إزالة ال سال  البلوم ةاطاة مالةم اناةق تبو  اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاة ت ىمم  جلنب   ةق   تتتتتتتتتتتتتلتد الدتتتتتتتتتتتتت لفاة 

ما نفعلل نحس مل يُ ةف لللننلل اي فس  الذي رعسل  اي ستتتتت تتتتتاةق ةستتتتتاا مبلك  اي تتتتتلالة مالدريعةاطاة 

لأكاا اي ستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتت ي م      الثعة    ايجةااا  ت ى الس تتتتتتتتتتتس  مايدتتتتتتتتتتتلةسة. م  كي ذلا إلى  ح تتتتتتتتتتتلا س لاة ا

 اي س اة.
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  الدتتتتتتتتت لفاة 
ّ
 يس  اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة التيمالموهل  اي ناة م  الف  لو    العةاةا   اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة الأفةاك ي 

مصتتللمؤهو م ن  س ت ى بالتهو ا  فصتتلكرة ما جفيلتاةق ميل ي  ز ايدتتلةسة الموفي اة م  ة  مبلك  

اي ستتت تتتاة ري   العسل إا الموفيب الذي رفيفب لدةجة تللاة م  الدتتت لفاة ال دالة ماي تتتلالة. مم   وق 

 .مجفيب ي سك  الةق  مالنياهةق م فسفة فاه معسمل  ا سفعةاة مالفعدل المؤ لةي  هس

 بد الة لل  الأسلساة ل يلا  اي س اة  يثن اي س اة فللد لفاة مل ت  فسالد   با  الد لفاة 

ا ن اي ستتتتت تتتتتل ق إذ   ار  نلة م فسبة لن صتتتتتلل للا اي تتتتت مللا م اتتتتتؤلط إكاةة مللاة ةشتتتتتادة مف للة ك

ايصتتتتتتلؤة. م  با  الدتتتتتت لفاة ي تتتتتتهو     حعا  ايصتتتتتتلؤة ال لمةق م  تتتتتتهان ا خلذ العةاةا  ال تتتتتتؤاحةق 

ل   ت        الثعة    الننلل ايلل  ما  فصتتتلكي. مم  هنل رنهة جبا 
 
مكتو ا ستتتفيةاة ة اي ستتت تتتاةق ف تتتن

و لبد لفاة    المؤد م  ال  لكق م يلا الأكاا الةشادق م حعا  الفنياة اي فدامة. م ي   الدمة ال بل

 :لنلا مجفيب ش لف    النعلط الفللاة اي س اة متسامن  صان  لةز فسالد   با  الد لفاة 

 با  الدتتتتتت لفاة ي تتتتتتهو     عبات  :تقليل الصسسسسسسلاحيات الواسسسسسسسعة في اتخا  القرارات  

لق ميل رحد م  استتف نل الن سذ ايةس  ة اي ةطة   ل ممةا ب 
 
  ال تتب ةق باث رصتتبر العةاة مدتت و 

م   تتتد م  س تتتلاة ا ختتتلذ العةاة كا تتتن اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتتة. هتتتذا الفسزيب لب تتتتتتتتتتتتتب تتتل  ي  ز م  ال تتتدالتتتة 

 .اي س اة م ج ن الأكاا ايلل  مايكاةي  سثو ف للاة

 بسمتل  مالنفتللج م   نل ايفصتتتتتتتتتتتتتل  ت  اي  :ترسسسسسسسسسسسسسسي  قيم التعساون والعمسل الجمسا ي

 دتتتتتتكن ماضتتتتتتحق رفي   الأفةاك مال ةق كا ن اي ستتتتتت تتتتتتة م  فهو م تتتتتت ملالتهو مالف لتن لصتتتتتتسةة 

  لمناةق ليل ر ار المؤلستتتتتتبة المويلتاة ت  الفجلمزا  ما خلذ  ةاةا  مدتتتتتت وسة. مهذا ي  ز الةم  

 .ال دلةساة للا ال لمبلا م  ي  م س  النفللج لموياب الأطةاف

  ا   فالة العالكا  ت ى  :دارية المؤهلة والنزيهةاختيار القيادات الإ  سفة الدتت لفاة إطلة 

ا ت  المؤ تتتس،ال   م ا نحالز الشتتتخصتتت ي.   ستتتل  ال  لاةق مالنياهةق ما نفيلا لبي ستتت تتتةق   اد 
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سيل   هل   تتتتتتتتتتتي   ا  كسا العةاةا  ايكاة ة مبناة ت ى اي لرلو ايس تتتتتتتتتتتستاةق ميل ي  ز الثعة للا 

 (2023) فةامنة م لس ج ة .م اؤلط ايصلؤة ايكاةة مال لمبلا

 افات  سفة الدتتتتتت لفاة إمكلناة  عااو  :إظهار نقا  القوة واللمسسسسسسعف وتلاسسسسسسحي  الانحر

الأكاا لد ةق مسدتتتتتتتتي نعلط ال تتتتتتتت يق م حدرد ا نحةافل     ال ين ايلل  مايكاةي. م  ار ذلا 

اي ستتتتتتتت تتتتتتتتة م  تتتتتتتتي    ن اذ إصتتتتتتتتنبل  فسة ة  م   درن ال تتتتتتتتالستتتتتتتتل  مالمخ طق ليل ي  ز ف للاة

 .اسفدامة الأكاا

 م   نل م تتس  اي بسمل  مبة ة ا طن   :تعزيز الرقابة الهاتية والاسسستقلالية المهنية

تب هلق رفي   الأفةاك م   كاا مهلمهو ل  لاةق مب شتتتتتتت سة  سبو للي تتتتتتت ملاة ماي تتتتتتتلالةق ميل ي  ز 

 .لبعسانلا مصدا اة العةاةا  م حد م   ي  صةفل  غلو   ن اة  م مخلل ة

 الدتت لفاة لي تتت مجةك ميلةستتة إكاة ةق لن ه   علفة   ين  :تطوير الثقافة التنظيمية

 ت ى  ةساا  او النياهةق ماي لالةق ما ن فل ق ما ل يال لللعسانلا مال السل  اي يسل بهل. هذ 

لق م عبن م  فةا ال  تتتتتتتتتلكق م دتو النيس اي ستتتتتتتتت ستتتتتتتتت ي الثعلفة   كي إلى لي ة تين  سثو م تتتتتتتتتسب 

 (2022) ت مز منسة الدر   .اي فدال

 التي تواجهها  المؤسسية والمشكلاتملمامين الشفافية 

 بد الة لل  الأستتتلستتتاة يكاةة اي ستتت تتتل   دتتتكن ةشتتتادق فهي   يثناي ستتت تتتاة الدتتت لفاة 

لي تتتتتت مجةك  لتدة إجةالاة لن  علفة  نناياة مفكلمبة تهدف إلى  تتتتتيلا م تتتتتس  العةاةا ق 

      اي تتتتلالةق مالمؤد م  ال  تتتتلكق م،نلا الثعة للا جياب الأطةاف اي ناة. ممةا بة الأكااق م 

م   نل اييلةستتل  الدتت لفةق رفي    ن م  اي تت مللا م اتتؤلط ايصتتلؤة م  فهو سا اة 
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إكاةة ايساةكق ممتتتتتل رفو ا ختتتتتلذ  م   ةاةا  متتتتتللاتتتتتة ماستتتتتتتتتتتت وا اجاتتتتتةق ميتتتتتل ي  ز م  ال تتتتتلتباتتتتتة 

هل ا ن تتتتتتتتتبلط مايصتتتتتتتتتدا اة. م نهة  هياة الدتتتتتتتتت لفاة اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة م خب  لي ة تين ي تتتتتتتتتسك

 :ماضح م   نل م لمانهل الأسلساة الفللاة  دكناي س اة 

 اي تتتتتتتتتلالة   ني  دةة  اتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتلؤة ت ى طبب    تتتتتتتتتلوا   :الشسسسسسسسسسفافية والمسسسسسسسسسساءلة

ممبوةا  م  اي تتتتتتتتتتتتت مللا بسل استتتتتتتتتتتتتفختتتتتدامهو لبيساةك مالصتتتتتتتتتتتتتنباتتتتتل  المخسلتتتتتة لهوق م حيابهو 

ل لفحعا  اي تتلالةق إذ لدما  اي تت ملاة ت  ل  ستتلستتا 
 
 ي  عصتتلو  م إ  لق. م  د الدتت لفاة شتتةط

م تتتتتتتتتس  اي بسمل  ماتتتتتتتتتؤة البالنل ق رصتتتتتتتتتبر م  الصتتتتتتتتت ب  عااو الأكاا  م محلستتتتتتتتتبة المخلل لا. 

م دين اي لالة  ن ة م فس ل  ةلي اة: اي لالة الفن اذرةق التي  ةس  ت ى  بط تين الموهلز 

ايكاةة الدا باة مال تتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتل  الس للاة  اي تتتتتتتتتتلالة ال دتتتتتتتتتتةي اةق باث  الفن اذي م  با  ننو

رةا ب البويلا  م الها ة ال دتتتتتتتتتتتتتةي اة ندتتتتتتتتتتتتتلط المؤكسمة م  تتتتتتتتتتتتتي  ال يامهل لللعسانلا  ماي تتتتتتتتتتتتتللبة 

الع للاةق التي  يثن  ط الدفل  الأ لو ل يلا ا ل يال العلنسنيق م يبا سب ة اين لذ ل ةا 

 .ال عس،ل  ت ى المخلل لا

 ال  تتتتتتتتلك نل ج ت  استتتتتتتتف نل ال تتتتتتتتب ة لفحعا  مصتتتتتتتتللمح  :الشسسسسسسسسفافية ومحاربة الفسسسسسسسسساد

شتتتتتتتتتخصتتتتتتتتتاة ت ى ب تتتتتتتتتلط الصتتتتتتتتتللمح ال للق م  كاك ابفيلل بدم ه    لي ل    فعة إلى الدتتتتتتتتت لفاة 

مايةا بة. م  هنلق  صتتتتتتتتتتبر الدتتتتتتتتتت لفاة  كاة ف للة يكلفحة ال  تتتتتتتتتتلكق إذ  سفة الس تتتتتتتتتتس     جياب 

ي ستتتسا استتتفخدال لبيساةك  م  جلمزا     ال تتتب ةق م  تتتب م  دتتتي ت    اي ستتت تتتاةقالأندتتت ة 

 عن كالةة  ايجةااا قالأستتتتتتس العلنسناة مالة للاة ي تتتتتتلالة اي تتتتتت مللا.  بيل زاك  الدتتتتتت لفاة    

 ( 2025) الس ال ن مكبيلا  .ال  لكق مل ر كي إلى لي ة م س اة  سثو تدالة ماسفدامة

 كتو الننلل الدريعةاطي م   نل    ين الدتتتتتتتتتتتتت لفاة ت ى :الشسسسسسسسسسسسسسفافية والديمقراطية

      ايدتتتلةسةق مبة ة الف بلوق مالسصتتتسل اي فس  لبي بسمل ق م ي لا ايساطنلا ماي تتتف ادر  
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م  ا طن  ت ى تيباتتل  صتتتتتتتتتتتتتنب العةاة. فهي   تتتتتتتتتتتتتي   ا  كسا العةاةا  ايكاة تتة مفتتلبتتة لبة تتللتتة 

ل جة ت  ستتتتتتتتتتتتتسا ايكاةة. سيل  ا مايةاج ةق مل ي  ز الثعة للي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتل  م عبن م  المخلطة الن

  با  الدتتتتتت لفاة ر ار لبيجفيب الدا    مالمخلة   ايدتتتتتتلةسة ل لتباة    صتتتتتتالغة ال تتتتتتالستتتتتتل ق 

 .مي  ز ميلةسل  الدريعةاطاة ت ى م فس  اي س ل 

 النياهة    س العاو الأ ن اة    الأكاا اي ستتتتتتتتستتتتتتتت ي مال ةكيق ليل  :الشسسسسسسسسفافية والنزاهة

العسانلاق ممةاتلة الصللمح ال لل. م  ين الد لفاة ت ى       هذ  العاو يدين الأملنةق ماب وال 

م   نل م تتتتتتتتتتتب م لرلو ماضتتتتتتتتتتتؤةق مايفصتتتتتتتتتتتل  ت  ال تتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتل  مايجةااا ق م ي لا الأطةاف 

المخفب ة م  مفل  ة  ن اذهل. اي س ل  التي   ب  الد لفاة  دكن ف لل  شوب  علفة ال ين 

 .   ز ا ل يال الأ نق  للا ايس  لا مايكاةا النيرهق م كلفر ميلةسل  ال  لكق م 

 الثعتتتة ه   وة الأستتتتتتتتتتتتتتتل     ال ن تتتة للا اي تتتتتتتتتتتتت مللا  :الشسسسسسسسسسسسسسفسسسافيسسسة والثقسسسة والتمكين

م اتتتتتتتتتتتؤلط ايصتتتتتتتتتتتلؤةق إذ رفو لنلا الثعة ت ى الس تتتتتتتتتتتس ق مالد ة    اي بسمل ق ما ل يال لليبلك  

باتتل  لبيس  لا مششتتتتتتتتتتتتتةاسهو    الأ ن اتتة. م  جهتتة   ة ق الفي لا هس تيباتتة   س ض الصتتتتتتتتتتتتتن 

ا خلذ العةاةا ق مشت لؤهو المؤة ة النزمة لأكاا مهلمهو  دتتتتتتتتتتتكن م تتتتتتتتتتت ملق ميل ي  ز شتتتتتتتتتتت سةهو 

ة للل  لاة الذا اة م ح   ةم  ايبلكةة مايلدا . م  ين الدتتتتتتتتتتتت لفاة ت ى تها ة البي ة اينلية لبثع

ةاك ايس  لا م اتتتتتتتتتتتتتؤلط مالفي لا تبو ندتتتتتتتتتتتتتة اي بسمل  لد ةق م تتتتتتتتتتتتتيلا  دفعهل لحة ةق مششتتتتتتتتتتتتت

)  .ايصتتلؤة    تيبال  صتتنب العةاةق مل رخب  مننسمة تين مفكلمبة ي تتسكهل الف لما ماي تتلالة

 ( 2025لدمي 

 ي   الدتت لفاة اي ستت تتل  م  مةا بة  :الشسسفافية كيلية للتقييم والتحسسسين المسسستمر 

ؤاحاتتة تنتتد الأكاا  دتتتتتتتتتتتتتكتتن كمةيق م حتتدرتتد نعتتلط العسة مال تتتتتتتتتتتتت يق ما ختتلذ ايجةااا  الف تتتتتتتتتتتتت

المؤتلجتة. فهي  سفة لاتلنتل  ك اعتة ممس س تة لتدتو ا ختلذ العةاةا  ا ستتتتتتتتتتتتت وا اجاتةق م  تتتتتتتتتتتتتتلتتد    
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 ح تتتتتلا ال يبال  ال دتتتتت اباةق م   ز العدةة ت ى الفخ اط ايلل  اي تتتتتفعب  . سيل  ا الدتتتتت لفاة 

وفيبق   ار لأاتتتؤلط ايصتتتلؤة مفل  ة سا اة  ن اذ ال تتتالستتتل  مالبوامجق م عااو    لوهل ت ى الم

 .مل ي هو     ح لا النفللج ت ى اي فس ل  ا  فصلكرة ما جفيلتاة

 تندمل  كسا اي ستتتتت تتتتتل   :الشسسسسسفافية كلداة لتعزيز الاسسسسسستقرار الاقتصسسسسسادي والاجتما ي

 المخلطةقر كاك الثعة    ال تتتتتتتتتسق ميُ تتتتتتتتتهن جذط ا ستتتتتتتتت ثيلةا ق م حد م     لمنتهلقشتتتتتتتتت لفة    

. سيتل  ا الدتتتتتتتتتتتتت تلفاتة  سفة لي تة تتلكلتة لبينتلف تتتتتتتتتتتتتةق م حتد م  مي  ز م  استتتتتتتتتتتتتفعةاة الننتلل ايتلل 

اييلةستتتتتتتتتتتل  ا بفكلة ة  م الفنتب ايلل ق م  تتتتتتتتتتتي   ا  كسا ايساةك ال لمة مالمخلصتتتتتتتتتتتة م تتتتتتتتتتتف بة 

 ( 2020) سني مشة    .ل  لاة مف للاةق ليل ردتو الفنياة اي فدامة

ا لبي ستتت تتتل  ال لمة  ل سبلو  مالمخلصتتتة ت ى بد ستتتسااق إذ  فدا ن سيل اا   با  الدتتت لفاة ريثن  حدر 

فاه تسامن إكاة ة م لنسناة م علفاةق م د ر كي   ي الف با  إلى نفللج سبباة ت ى  كاا اي س ة م عة 

 :المويهسة بهل. مم   هو ايد ن  التي    وا   با  الد لفاة مل ر  

 إا نجتتل   ي ننتتلل شتتتتتتتتتتتتت تتلف ي فيتتد ت ى م تتتتتتتتتتتتتس   :صسسسسسسسسسسسسسعوبسسة تحسسديسسد أولويسسات الأهسسداف

هداف م حدرد  ملس لتهل  دتتتتتتتتتتتتتكن ك ا ق باث ري   م   نلهل  سجاه ايساةك مالموهسك نحس مل الأ 

رخدل ايصتتتلؤة ال لمة  دتتتكن  ف تتتن. إ   ا   دك الأهداف م دا بهل رج ن م  الصتتت ب  ة ابهل 

ب تتتتتتتتتتتتتتتتب الأهياتتتتة  م الفتتتت  لوق ميتتتتل ر كي إلى اة بتتتتلك    الفخ اط مالفن اتتتتذق مش تتتتتتتتتتتتت تتتتلف  تتتتدةة 

ل  ة نفللج  تيللهل مم تتتتتتلالة اي تتتتتت مللا تنهل. سيل  ا تدل م تتتتتتس  الأملس ل  اي ستتتتتت تتتتتتل  ت ى مف

ل ت ى مصتتتدا اة  ر  د م  ابفيللاة   تتتلةط ال تتتالستتتل  م نل ض العةاةا  ايكاة ةق مل ر  ة ستتتبب 

 .اي س ة

 الاستمرار في تطبيق الأنظمة القديمة والبيروقراطية:  
 

ل مفيثن  ساجه اي س ل   حدر 

جةااا  الفعبادرة اي عدة التي    تتتتتتتتتو لللةم لا مالف عاد ايكاةيق مهس مل ي ا     استتتتتتتتتفخدال اي 
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ل    سفة  كما  ماضتتتتتتتتتتتؤة يفل   ة  حعا  م تتتتتتتتتتتفس ل  الدتتتتتتتتتتت لفاة اي بس،ة. الأننية العدرية غللب 

ق سيل   هل  د   فعة إلى  لال  اي تتتتتتتتتلالة مايةا بة ال  للة. لذلاق الأكاا  م ايفصتتتتتتتتتل  ت  النفللج

ايصتتتن  ايلل  مايكاةي  تتتةمةة  ستتتلستتتاة  بن   با  الدتتت لفاةق ميدتتتين  حدرث البسالرق ي فبو 

 ئ تتتتتتتتتاط ايجةااا ق       الة للة الدا باةق م دة ب ال لمبلا ت ى الأستتتتتتتتتللاب المؤدرثة    إكاةة 

 (2023) فةامنة  .اي بسمل  مالمؤلسبة

 ركسا هنلك  ن تتتتتتتتتتا   تندمل   :الازدواجية والفوضسسسسسسسسسس ت في عمليات التحديث والتطوير

 تتلفٍ للا ايكاةا  المخفب تتة كا تتن اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتةق  تتد  نهة ازكماجاتتة    الموهسكق  م   تتتتتتتتتتتتتتلةط    

مل ر كي إلى  تتت ي الفن تتتا ق  تتتال  ايساةكق م   لو تيباة  اي ستتت تتتاةقايجةااا  مال تتتالستتتل  

اث ايفصتتتتتتتتتتتتتل  ت  اي بسمل  ايهية. هذ  ال س تتتتتتتتتتتتت ى الفنناياة  عبن م  ف للاة الدتتتتتتتتتتتتت لفاةق ب

رصتتبر م  الصتت ب ت ى  اتتؤلط ايصتتلؤة المؤصتتسل ت ى م بسمل  ك اعة م   الس ت اينلستتبق 

 .مهس مل ر  ة ت ى  دةتهو ت ى  عااو  كاا اي س ة ما خلذ العةاةا  اينلسبة

 جلنب   ة ر  ة ت ى   با  الد لفاة رفيثن    الثعلفة  :العوامل الثقافية والسلوكية

كا ن اي ستت تتة. ف الط العاو الأ ن اة مالنياهة ماي تتلالةق  م  اي ستت تتاة ماييلةستتل  ال تتللدة

معلممة الف الو م   بن   ض اي تتتتتتتتتتتت مللاق  د ي ا   دف  اي بسمل  م حد م  م تتتتتتتتتتتتسبهلق ميل 

رعبن م  ف للاة الدتتتتتتتت لفاة          الثعة للا اي ستتتتتتتت تتتتتتتتة مالمويهسة. إا لنلا  علفة م ستتتتتتتت تتتتتتتتاة 

ا  ل مجهسك  مفساصتتتتتتتتتتتبةق ميدتتتتتتتتتتتين  دة ب ال لمبلاق       الأ ن ال   دتو الدتتتتتتتتتتت لفاة رف بب م ف 

 (2021 )الأة  ي .ايهناةق م شواب ا ن فل  ماي لالة
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 :المنهجية وطرق البحثالفصل الثالث:  .3

 المنهجية وطرق البحث: .3.1

ا ينامفه ل با ة البحث الذي يهدف إلى    فيد هذ  الدةاستتتتتتتتتتتتتة ت ى اينهج السصتتتتتتتتتتتتت ي الفحبا  ق ننة 

سية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة          الدتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتلالة ايكاة ة    الأجه ة المؤكسماة للييب ة كةاستتتتتتتتة كمة المؤس 

ال ة،اتتتتة ال تتتتتتتتتتتتت سكرتتتتةق م   نل مصتتتتتتتتتتتتتي النتتتتلهةة سيتتتتل ه     السا بق م حباتتتتن ال ن تتتتل  للا مف لواتهتتتتل 

 ماسفخنا النفللج ذا  الد لة ايبصللاة.

ان ال ن ة للا ايف لو اي تتتتتفعن )المؤسسية ميُ تتتتتفخدل اينهج السصتتتتت ي الفحبا      هذ  الدةاستتتتتة لفحب

اي ستتتتتتت تتتتتتتاة ل   لكهل المخفب ة( مايف لو الفل ب )الدتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتلالة ايكاة ة(ق مذلا تبو جيب البالنل  

ل.  اياداناة م  مجفيب الدةاسة مم للموتهل إبصللا 

 أسلوب جمع البيانات: .3.2

  : ي رفو انجلز البحث  و ا تفيلك ت ى ايصلكة اة اة

ايصتتتتتلكة الثلنس ة: ال فب ال ة،اة مالةستتتتتللن الأ لكرياة مايهناة مالدمة ل  مشتتتتتب ة اي بسمل  الدملاة 

  .)ا ن ونت(

ايصتتلكة الأملاة:  ف دك  نسا  هذ  ايصتتلكةق باث  دتتين إجةاا ايعللن  الشتتخصتتاة مالبحث اي ف ي 

 م   نل اي  ندا  الةسياةق مشتداك ا سفئالنل .

 الدراسة مجتمع وعينة .3.3

: مجفيب الدةاسة
 
  م 
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ريثن مجفيب الدةاستتتتتة المويستة الكلمبة التي رُةاك   ياو نفللج البحث تب هلق م  وس     هذ  الدةاستتتتتة 

ت ى العالكا  مصتتتتنل  العةاة مايس  لا ايفخصتتتتصتتتتلا    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال تتتت سكرةق 

ا    ال  ل  الفللاة  : حدرد 

 .بال مالسس وايكاةا  ال  .1

 .إكاةا  المؤسسية مالة للة مايةاج ة الدا باة .2

 .ايكاةا  اي س اة مايفصل  .3

م   ي ال وسلي ت ى هذ  ال  ل   مفنسهل اي بسمل  مالمخبوة ايبلشتتتتتتةة بسل   با  المؤسسية ماي تتتتتتلالة 

ل كا ن الأجه ة المؤكسماةق ميل رج بهل ايصدة الأمثن لمويب البالنل   .الد اعة مايس س ة ايكاة ة ف با 

 تانة الدةاسة ثانيا: 

  فالة  فةاك ال انةق  (Purposive Stratified Sample) اتفيد  الدةاستتتتتتتتة ال انة ال يدرة ال بعاة

م فيلي طة عة  .مذلا ل تتتتتتتتتتتتتيلا  يثان ال  ل  ذا  المخبوة    مجلل المؤسسية مالة للة  دتتتتتتتتتتتتتكن منلستتتتتتتتتتتتتب

 :ا  فالة هذ  للة ي

 تيدرة (Purposive):  رفو ا فالة ايس  لا الذر  ريفبكسا الفخصتتتت مالمخبوة اي بس،ة

 .   مجلل المؤسسية مالة للةق مليس  دكن تدسائي

 طبعاة (Stratified): م ف ةق مثن  تتتتتتتتيلا  "طبعة" الف سد م    ذ ن تتتتتتتتبة ميثبة م   ن 

 مجسك تدك  لفٍ م  مدةاا ايةاج ة الدا باة ممدةاا الدتتتتتتتتتت ما اي ستتتتتتتتتت تتتتتتتتتتاةق ليل ي  س  ةساب

 .الموفيب الأص   لد ة

 ل ل تتتتتتتتتيلا  يثان النفللج  : وو ال انة ستتتتتتتتتيفو  حدرد ال دك ايجيلل  اي بسط إبصتتتتتتتتتللا 

تتتلفٍ لف با  الفحبان   350لتتتتد تتتتةق مُ ع و   ا  كسا بسال   استتتتتتتتتتتتت بتتتتلنتتتتة صتتتتتتتتتتتتتتتتللمؤتتتتةق مهس تتتتتدك  ت



65 
 

ايبصتتتتتتتتتتتتتتتتللاتتتتة النزمتتتتة مالفتتتت ستتتتد م  إمكتتتتلناتتتتة   ياو النفتتتتللج ت ى جياب الأجه ة المؤكسماتتتتة  اتتتتد 

 .لدةاسةا

 دوات البحث:  

ا لملا ت  ا  فعتمد الدراسسسسسسة داة اداا الاسسسسسستةيان سوسسسسسسيلة رانسسسسسسية لدمع البيانات تا افراد العينة، ن ر 

لدراسسسسسسسسة العلاقة بين الحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسية وال سسسسسسسهافية والمسسسسسسسسا لة ا دارية حك اية فا الحةوتية بالممل ة 

 العرتية السعودية.

 :تم تصميم الاستةيان بنا   داة

 الدراسات السابقة المتعلقة بالحوكمة المؤسسية وال هافية والمسا لة ا دارية.

 ايدبيات العلمية التي تحدد ابعاد المتغير المستقل والمتغير التابع.

 ويتةون الاستةيان تا ثلاثة اقسام رانسية:

  ،البيسسسانسسسات السسسديموترافيسسسة: تتلسسسسسسسسسسسسسما الدسن، العمر، المؤهسسسل العلمي، سسسسسسسسسسسسسسنوات ال  را

 سمى الوظيهي، وة ة العمل.الم

 :(الحوكمة المؤسسية) ابعاد المتغير المستقل 

 دبارات) 5تطبيق الحوكمة المؤسسية ( -

 دبارات) 5نضح الحوكمة المؤسسية ( -

 دبارات) 5التحديات التطبيقية للحوكمة ( -

 دبارات) 5آليات الحوكمة المؤسسية ( -

  :(ال سسسسسسسسسسسسسهافية والمسسسسسسسسسسسسسسا لة ا دارية) ارات تقنن تسسسسسسسسسسسسسستول ال سسسسسسسسسسسسسهافية دب 5المتغير التابع

 والمسا لة حك اية فا الحةوتية.
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 تم ادتماد تقياس لي رت ال ماس ي لقياس استجابات افراد العينة، وفق التصسيف التالك:

افق بشدة افق مو افق محايد مو افسسسسسسق  غير مو غسسسسسسيسسسسسسر مسسسسسسو

 بشدة

5 4 3 2 1 

 

 .سلة ممس ستاةم  ار هذا ايعال  جيب لالنل  سياة  للبة لبفحبان ايبصلئي   ه

 إجةااا  جيب البالنل 

  و  سزيب ا ستتتتتفئالنل  ت ى  فةاك ال انة  دتتتتتكن إل  ومني ممةق  ل تتتتتيلا مصتتتتتسلهل لموياب 

 .ال  ل  اي تهدفة

  و الفتتت ستتتد م   ا جياب ايدتتتتتتتتتتتتتتتلةسلا ريفبكسا المخبوة مالفخصتتتتتتتتتتتتتت اي بس،لا    مجتتتلل 

 .المؤسسية مايفصل  ماي لالة ايكاة ة

 د اس ا لئهل لللكلمن لبف سد م  صنباة البالنل  لبفحبان و جيب ا سفئالنل    . 

 الأساليب الإحصائية وطرق معالجة البيانات .3.4

  د جيب البالنل  م   فةاك ال انةق رفو  حبابهل للستتتفخدال  ستتتللاب ايبصتتتلا السصتتت ي ما ستتتفد ل  

ف لو اي تتتتتتتتتتتتتفعن )المؤسسية ق مذلا   فبلة ال ةما اي تتتتتتتتتتتتتبعة بسل ال ن ة للا ايSPSSم   نل لةنلمج 

 اي س اة م   لكهل( مايف لو الفل ب )الد لفاة ماي لالة ايكاة ة(.
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 الدراسة: حدود

 (Thematic Scope) الحدود الموضوعية

 لذلا  ي جسانب   ة  ماستتتتتت ة 
 
 نحصتتتتتتة الدةاستتتتتتة     حبان ال ن ة للا  ن ة محلمة ةلي تتتتتتاة فعطق م تتتتتتف ناة

 :للؤسسية  م الأكاا

   الع ل  المؤكسميق مثن م تتتتتتس   مبلك  م لال  المؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة رُةس  ت ى :اي تتتتتتفعنايف لو  .1

 ( 2020الهال ن الفنناياةق مفصن ال ب ل ق مفلتباة ايةاج ة الدا باة ) ل ملطة ت لويق 

   ايفصتتتتتتتتل  ايلل  ) (Transparency) الدتتتتتتتت لفاة  نحصتتتتتتتتة     عااو مد        :ايف لوا  الفل  ة .2

 .   ة،ط الأكاا للل سا ب) (Administrative Accountability) ماي لالة ايكاة ة مايجةائي(

 دتتتتتةي اةق هاكباةق ) الفحدرل  ماي س ل  ت ى  حبان كمة  رعسل للل وسلي :ايف لو اي دّل/السستتتتتاط .3

 ( 2019م علفاة(    الف  لو ت ى فلتباة ال ن ة للا المؤسسية مالنياهة )الندلةق 

 (Geographical Scope) ةالحدود المكاني

   عفصة الدةاسة ت ى البي ة ايكاة ة   
 
 :اييب ة ال ة،اة ال  سكرةق م حدردا

 ةؤ ة اييب ة " التي  عب ت ى تل عهل م تتتتتتتتتتت ملاة   با  مشكاةة مدتتتتتتتتتتتلةيب الأجه ة المؤكسماة الفن اذرة

 .ق م فو  حدرد هذ  الأجه ة لنلا  ت ى  هياتهل م وو إن ل هل ايلل "2030

  
ُ
 تتتتتتتتتتت ثنى م  ن لق الدةاستتتتتتتتتتتة شتتتتتتتتتتتة ل  الع ل  المخلاق ماي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتل  الدملاةق مالموي ال  غلو  

 .الة،حاة
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 (Human/Sample Scope) الحدود البشرية

 عفصتتتتة ال انة اي تتتتتهدفة ت ى ف ل  محدكة م  ايس  لا مي  ريفبكسا اي ةفة ايفخصتتتتصتتتتة مالمخبوة     لال  

 :المؤسسية

 التي  دةف ت ى تيباة ا خلذ العةاة لالعالكا  ايكاة ة السس و مال با. 

  ايكاةا  ذا  ال ن ة ايبلشتتتتتتتتتتتتتةة ليف لوا  البحثق م دتتتتتتتتتتتتتين  المخفصتتتتتتتتتتتتتسا مايدةاا الفن اذرسا   

 ( 2017 ل م بطق ) ايةاج ة الدا باةق الفخ اط ا س وا ا  ق المؤسسيةق مالد ما العلنسناة إكاةا 

 ثنى ف ة ايس  لا الفن اذرلا ال يسمالا غلو  
ُ
 ايفخصصلا    الة للة  م المؤسسية  

 (Temporal Scope) الحدود الزمنية

      با   طة المؤسسية مايصتتن  اي ستتستت ي  حت 
 
   ي هذ  الدةاستتة ال  وة ال مناة التي  دتتهد ف هل اييب ة   تتلةتل

 .2030منبة ةؤ ة 

  التتذي يُ تتد نع تتة ق م 2020  تتد تتتلل  رةس  ت ى اييتتلةستتتتتتتتتتتتتتل  مايجةااا  اي بعتتة :الفحباتتن ايةجإ

 . حسل       ان  طة المؤسسية المؤكسماة المؤدرثة

  م ب تتتتب ال  وة ال  باة  شتتتتهسة  ٦ نل مد   رفو جيب البالنل  م  با  ا ستتتت بلنة :جيب البالنل 

 .لمويب البالنل ق ل يلا المؤصسل ت ى  بدث الفصسةا  مالمخبوا  بسل اييلةسل  المؤكسماة

 وصيات: مناقشة لنتائج والتالفصل الرابع .4

يسسسسسستعر  هفا الهصسسسسسل النتااا التي تم التوصسسسسسل للا ا تا التحليل ا  صسسسسساجي للبيانات التي تم ةمع ا تا  لال 

 الاستةيان، با ضافة للة ددد تا النتااا والتوصيات والاقترا ات للإةابة داة ايسئلة المطرو ة حك الدراسة.



69 
 

افية تحليل  .4.1  المتغيرات الديموغر

 المونس .1

 توزيع العينة طبقا لمتغير الجنس 3جدول 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 65.4 238  كر

 34.6 126 أنثت

 100.0 364 المجموع

 

 

 توزيع العينة طبقا لمتغير الجنس 1شكل 

ل لن بة  238رسضح المودمل  سزيب  فةاك ال انة ب ب المونسق باث لب  تدك الذ سة 
 
 %65.4مدلة 

ميدلو هذا الفسزيب إلى  ا غللباة  .%34.6مدلةسة لن بة  126م  إجيلل  ال انةق    بلا لب  تدك اينلث 

 فةاك ال انة م  الذ سةق لينيل  يثن اينلث بسال   بث ال انةق ميل ي  س الفيثان الن تتتتتتتتتتتتت ي لكن جنس 

الجنس

ذكر أنثى
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لق  ي  364م بب  إجيلل  ال انة  . تتتتي  مجفيب الدةاستتتتة
 
م  اي تتتتتهدفلا  تتتتي  الدةاستتتتةق  %100مدتتتتلة 

 . حعا   يثان جاد ل ن المون لا    الفحبان ايبصلئيميل ر ي  شيسلاة النفللج م 

  :ال ية .2

 توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 4جدول 

 النسبة المئوية التكرار العمر

 7.1 26 30اقل من 

 28.3 103 40-30من 

41-50 98 26.9 

 37.7 137 50اكثر من 

 100.0 364 المجموع

 

 توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 2شكل 

العمر

30اقل من  40-30من  41-50 50اكثر من 
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ل  30زيب  فةاك ال انة ب تتتتتب ال  ة ال ية ةق باث لب  تدك ايدتتتتتلةسلا   ن م  رسضتتتتتح المودمل  س  تلم 

ل لن تتتتتبة  26
 
ل   تتتتتو  40إلى  30ق    بلا  لنت ال  ة ال ية ة م  %7.1مدتتتتتلة  مدتتتتتلةسلا لن تتتتتبة  103تلم 

ل  50م 41ق م،ب  تدك ايدتتتتتلةسلا للا 28.3% ل لن تتتتتبة  98تلم 
 
م   مل ال  ة ال ية ة الأسبو  .%26.9مدتتتتتلة 

ل فعد لب  تدكهو  50 ل لن بة  137تلم 
 
لق  ي  364م صن إجيلل  ال انة إلى  .%37.7مدلة 

 
 %100مدلة 

 50يدتتتلو هذا الفسزيب إلى  ا  غبب ايدتتتلةسلا رنفيسا إلى ال  ة ال ية ة الأسبو م   .م  ال انة اي تتتتهدفة

لق  ب هل ال  ل  م   لق لينيل  يثن ال  ة الأ 50–41م 40–30تلم  ل   ن  30 ن م  تلم   بة    ال انةق نتلم 

ل لب  ل  ال ية ة    الأجه ة المؤكسماة  اد الدةاسة  مفنست 
 
 .ميل ي  س  يثان

 : اي هن ال بمي .3

 توزيع العينة طبقا لمتغير المؤهل العلمي 5جدول 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العل ي

 4.7 17 دبلوم

 30.2 110 بكالوريوس

 48.4 176 ماجستير

 16.7 61 دكتورا 

 100.0 364 المجموع
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 توزيع العينة طبقا لمتغير المؤهل العلمي 3شكل 

رسضتتتتتتتح المودمل  سزيب  فةاك ال انة ب تتتتتتتب اي هن ال بميق باث لب  تدك ايدتتتتتتتلةسلا المؤلصتتتتتتتبلا ت ى 

ل لن تتبة  17الدلبسل 
 
ق %30.2مدتتلةسلا لن تتبة  110ق م،ب  تدك المؤلصتتبلا ت ى البكللسة س  %4.7مدتتلة 

ل م،ن تتتتتتبة  176باة ال انة بلصتتتتتتبة ت ى ايلج تتتتتتفلو   دك    بلا  لنت غلل
 
ق لينيل لب  تدك %48.4مدتتتتتتلة 

ل لن تتتبة  61المؤلصتتتبلا ت ى الدسفسةا  
 
لق  ي  364م صتتتن إجيلل  ال انة إلى  .%16.7مدتتتلة 

 
 %100مدتتتلة 

فلو ملج تتتتتتتت) ميدتتتتتتتتلو هذا الفسزيب إلى  ا غللباة ايدتتتتتتتتلةسلا رفيف سا لي هن  تبال .م  ال انة اي تتتتتتتتتهدفة

تتلفاتتتة لتتتد   فةاك ال انتتتة لتتتدةاستتتتتتتتتتتتتتتة مس تتتتتتتتتتتتتس  المؤسسيتتتة (مكسفسةا  ق ميتتتل ي  س م تتتتتتتتتتتتتفس  م ة   م بوة  ت

 .اي س اة مالد لفاة ماي لالة ايكاة ة  دكن مس سق 

 سنسا  المخبوة  .4

 توزيع العينة طبقا لمتغير سنوات الخبرة 6جدول 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 

 21.2 77 سنوات10اقل من 

المؤهل العلمي

دبلوم بكالوريوس ماجستير دكتوراه
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11-15 77 21.2 

 57.7 210 سنوات  15اكثر من 

 100.0 364 المجموع

 

 

 توزيع العينة طبقا لمتغير سنوات الخبرة 4شكل 

رسضتتتتتتتح المودمل  سزيب  فةاك ال انة ب تتتتتتتب ستتتتتتتنسا  المخبوة ال يباةق باث لب  تدك ايدتتتتتتتلةسلا الذر  

ل لن بة  77سنسا   10 عن  بوتهو ت  
 
 11تهو للا ق م،ب  تدك ايدلةسلا الذر    وام   بو %21.2مدلة 

ل لن تتتتتبة  77ستتتتتنة  15م ل  ر تتتتت 
 
ستتتتتنة  15ق    بلا شتتتتتكن ايدتتتتتلة سا الذر     د  بوتهو ت  %21.2مدتتتتتلة 

لق  ي  364م صتتتتتتن إجيلل  ال انة إلى  .%57.7مدتتتتتتلةسلا لن تتتتتتبة  210ال دك الأسبو لتتتتتتتتتتتتتتتتتتت 
 
م   %100مدتتتتتتلة 

يهو  بوة تيباة طس بة    د ميدتتتتلو هذا الفسزيب إلى  ا  سثو م  نصتتتتي  فةاك ال انة لد .ال انة اي تتتتتهدفة

ستتتتتتتتتتتتتنتتةق ميتتل ي  ز مصتتتتتتتتتتتتتتدا اتتة الباتتلنتتل  م  تتتتتتتتتتتتتي   ا ايدتتتتتتتتتتتتتتلةسلا ريفبكسا المخبوة الكتتلفاتتة ل هو  15ت  

 .ميلةسل  المؤسسية اي س اة مالد لفاة ماي لالة ايكاة ة كا ن الأجه ة المؤكسماة

سنوات الخبرة 

سنوات10اقل من  15-نوفمبر سنوات 15اكثر من 
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  :اي مى الس ا ي .5

 ير المسمى الوظيفيتوزيع العينة طبقا لمتغ 7جدول 

 النسبة المئوية التكرار المس ت الوظيفي

 57.7 210 إداري 

 20.3 74 إشرافي

 22 80 قيادي

 100.0 364 المجموع

 

 

 توزيع العينة طبقا لمتغير المسمى الوظيفي 5شكل 

رسضتتتتتتتتتتتتح المودمل  سزيب  فةاك ال انة ب تتتتتتتتتتتتب اي تتتتتتتتتتتتمى الس ا يق باث لب  تدك ايدتتتتتتتتتتتتلةسلا م  ال  ة 

ل لن بة  74يدلةسلا م  ال  ة ايشةافاة ق    بلا لب  تدك ا%57.7مدلةسلا لن بة  210ايكاة ة 
 
مدلة 

ل لن تتبة  80ق م،ب  تدك ايدتتلةسلا م  ال  ة العالكرة 20.3%
 
 364م صتتن إجيلل  ال انة إلى  .%22مدتتلة 

لق  ي 
 
ميدلو هذا الفسزيب إلى  ا  سثو م  نصي  فةاك ال انة يد بسا  .م  ال انة اي تهدفة %100مدلة 

المسمى الوظيفي

إداري إشرافي قيادي
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لق ميل ي  س  نس  م تتتتتفس ل  م للي إكاة ةق لينيل  يث ن ال  فلا ايشتتتتتةافاة مالعالكرة ن تتتتتبة مهية  ر تتتتت 

اي تتتتتتت ملاة مالعةاة لد  ايدتتتتتتتلةسلا م  تتتتتتتي  شتتتتتتتيسلاة مجهل  الننة بسل   با  المؤسسية اي ستتتتتتت تتتتتتتاة 

 .مالد لفاة ماي لالة ايكاة ة كا ن الأجه ة المؤكسماة

 الاستبيان تحليل محاور  .4.2

 ة المحور الأول: الحوكمة المؤسسي

   با  المؤسسية اي س اةالب د الأمل: 

افات المعيارية للبعد الاول  8جدول   : تطبيق الحوكمة المؤسسية المتوسطات الحسابية والانحر

 م
تسسسسسسطسسسسسسبسسسسسسيسسسسسسق السسسسسسحسسسسسسوكسسسسسسمسسسسسسة 

 المؤسسية

المسسستسسسوسسسسسسسسسسسسسسسسط 

 الحسابي

الانسسسسسسسسسسسسحسسسسسسسسسسسسراف 

 المعياري 
 الترتيب الاتجا 

1 

تلتزم الجهةةةةة بتطبي  

ة المؤسسية مبادئ الحوكم

 .بشكل واضح

افق 1.205 2.37  1 او

2 

ي  الأنظمةةةةة  تم تطب ي

والةةلةةوالةةح الةةتةةنةةظةةيةةمةةيةةةةة 

حوكمةةةةة  ل بطةةةةة بةةةةا مرت ل ا

 .بفعالية

افق 0.755 1.69  4 او

3 

تتبنى الإدارة سةةياسةةات 

واضحة لتعزيز ممارسات 

 .الحوكمة

افق 1.071 2.10  3 او

4 

فيةةةةذ  تنة بعةةةةة  متةةةةا يتةم 

إجراءات الحوكمة بشةةةةكل 

 .مستمر

افق 0.947 2.25  2 او

افق 0.78005 2.1010 تطبيق الحوكمة المؤسسية  او
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد الاول : تطبي  الحوكمة المؤسسية 6شكل 

يدتتلو الفحبان السصتت ي لأ  لك   با  المؤسسية اي ستت تتاة إلى م تتفس  ا   لق للا  فةاك ال انة بسل 

ل لبباتتتلنتتتل ق جتتتلا  ال بتتتلةة الأملى .متتتد  ال يال الموهتتتل  المؤكسماتتتة لف با  مبتتتلك  المؤسسيتتتة  ب يل " :مفعتتت 

   اية بة الأملى م  باث ايفسستتتط المؤ تتتلبيق  "بلك  المؤسسية اي ستتت تتتاة  دتتتكن ماضتتتحالموهة لف با  م

ل إلى 1.205للنحةاف م الةي  دة   2.37باث لب  مفسستتط استتفجللة ايدتتلةسلا  ق ما جه ايدتتلة سا تيسم 

 .ايسافعة ت ى هذ  ال بلةة

   اية بتتة الثتتلناتتة  "فيةرفو مفتتل  تتة  ن اتتذ إجةااا  المؤسسيتتة  دتتتتتتتتتتتتتكتتن م تتتتتتتتتتتتت" :مجتتلا  ال بتتلةة الةا  تتة

ق مب ا جل  إرجلبي نحس ايسافعةق ميل يدتتتتتتتتلو إلى  عدرة 0.947مانحةاف م الةي  2.25ليفسستتتتتتتتط ب تتتتتتتتلبي 

 .ايدلةسلا لسجسك مفل  ة م فيةة للإجةااا  المؤسسية

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

ي  تلتزم الجهة بتطب
مبادئ الحوكمة 
المؤسسية بشكل 

.واضح

مة يتم تطبي  الأنظ
ة واللوالح التنظيمي
المرتبطة بالحوكمة

.بفعالية

تتبنى الإدارة 
سياسات واضحة 
لتعزيز ممارسات 

.الحوكمة

ذ يتم متابعة تنفي
إجراءات الحوكمة 
.بشكل مستمر

تطبيق الحوكمة المؤسسية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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  بنى ايكاةة ستتتتتتتتتتتتتاتتلستتتتتتتتتتتتتتل  ماضتتتتتتتتتتتتتؤتتة لف     ميتتلةستتتتتتتتتتتتتتل  " :م   اية بتتة الثتتللثتتةق جتتلا  ال بتتلةة الثتتللثتتة

ق مب ا جل  مساف  للا ايدتلةسلاق ميل ي  س 1.071مانحةاف م الةي  2.10ليفسستط ب تلبي  "المؤسسية

 .إكةاسهو لسجسك سالسل  كاتية ييلةسل  المؤسسية كا ن الموهل  المؤكسماة

ق فعد جلا  "رفو   با  الأننية مالبسالر الفنناياة اية ب ة لللمؤسسية ل  للاة" : مل ال بلةة الثلناة

ل  دة     اية بة الة  ق مب ا جل  0.755مانحةاف م الةي  1.69ا  ة ليفسستتتتتتتتتتتتتط ب تتتتتتتتتتتتتلبي منخ ض ن تتتتتتتتتتتتتئا 

 .ةإرجلبي نحس ايسافعةق ميل يدلو إلى  عااو   ن معلةنة للل بلةا  الأ ة ق ل نه   ر ال    إطلة ايسافع

 مب 2.1010متند اب  تتتتتتلط ايفسستتتتتتط ال لل لبُ د   با  المؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة لموياب ال بلةا ق لب  

ل نحس ايسافعتتة م   بتتن ايدتتتتتتتتتتتتتتلةسلاق ميتتل 0.78005انحةاف م اتتلةي  ل إرجتتللاتت  ل تتتلمتت  ق مي  س ذلتتا ا جتتلهتت 

يدتتتتتتتتتتتتتلو إلى مجسك   با  ف    يبلك  المؤسسية اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاة    الأجه ة المؤكسماةق مشا لدةجل  مف لم ة 

 .ب ب نس  ال بلةة

 الب د الثلني: نضج المؤسسية اي س اة

 الحوكمة المؤسسية نضج:  الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد  9جدول 

 م
نضسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسج السسسسسسسسحسسسسسسسسوكسسسسسسسسمسسسسسسسسة 

 المؤسسية

المسسستسسسوسسسسسسسسسسسسسسسسط 

 الحسابي

الانسسسسسسسسسسسحسسسسسسسسسسسراف 

 المعياري 
 الترتيب الاتجا 

1 

تتميز ممةةةارسةةةةةةةةةةات 

الةةحةةوكةةمةةةةة فةةي الةةجةةهةةةةة 

 .بدرجة عالية من التطور

1.96 1.029 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
3 

2 

ت يتم تحديث سةةةياسةةةا

الحوكمة بشةةةةةةةكل دوري 

 .لمواكبة التغيرات

1.42 0.499 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
4 
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3 

توجةةد ثقةةافةةة تنظيميةةة 

داعمةةة لتطبي  الحوكمةةة 

 .المؤسسية

2.79 1.031 
غسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسيسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسر 

افق  مو
1 

4 

يتم تقييم مسةةةةةةةتو  

الحوكمة بشةةةةكل مسةةةةتمر 

 .داخل الجهة

افق  0.748 2.00  2 أو

افق بشدة 0.86661 2.1394 نضج الحوكمة المؤسسية  أو

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد الثاني : نضج الحوكمة المؤسسية 7شكل 

رسضتتتح الفحبان السصتتت ي لأ  لك نضتتتج المؤسسية اي ستتت تتتاة  عااو ايدتتتلةسلا ي تتتفس    سة م حدرث ميلةستتتل  

ل لبباتتتلنتتتل ق جتتتلا  ال بتتتلةة الثتتتللثتتتة .المؤسسيتتتة    الموهتتتل  المؤكسماتتتة  سجتتتد  عتتتلفتتتة  نناياتتتة كاتيتتتة لف با  " :مفعتتت 

ل إلى 1.031 الةي مانحةاف م 2.79   اية بة الأملى ليفسسط ب لبي  "المؤسسية اي س اة ق ما جه ايدلة سا تيسم 

تدل ايسافعة ت ى هذ  ال بلةةق ميل يدتتتتتتتتتتتتتلو إلى إكةاك محدمك لسجسك  علفة  نناياة كاتية ييلةستتتتتتتتتتتتتل  المؤسسية 

 .كا ن الموهل 

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

تتميز ممارسات 
الحوكمة في الجهة 
بدرجة عالية من 

.التطور

ات يتم تحديث سياس
الحوكمة بشكل 
دوري لمواكبة 
.التغيرات

مية توجد ثقافة تنظي
داعمة لتطبي  
.الحوكمة المؤسسية

يتم تقييم مستو 
الحوكمة بشكل 
.مستمر داخل الجهة

نضج الحوكمة المؤسسية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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   اية بة الثللثة ليفسستتط  " فيلي ميلةستتل  المؤسسية    الموهة لدةجة تللاة م  الف سة " :مجلا  ال بلةة الأملى

ق مب ا جل  ايدتتتتتتتتتلةسلا إلى ايسافعة الدتتتتتتتتتدردةق ميل ي  س  عدرةهو لف سة 1.029مانحةاف م الةي  1.96لبي ب تتتتتتتتت

 .ميلةسل  المؤسسية ال  باةق مشا  لا هنلك   ض الفح نل 

ليفسستتط  "رفو  عااو م تتفس  المؤسسية  دتتكن م تتفية كا ن الموهة" :م   اية بة الثلناةق جلا  ال بلةة الةا  ة

ق مب ا جتل  إرجتلبي نحس ايسافعتةق ميتل رتدل ت ى إكةاك ايدتتتتتتتتتتتتتلةسلا لسجسك 0.748مانحةاف م اتلةي  2.00ب تتتتتتتتتتتتتلبي 

 . عااو كمةي ي فس  المؤسسية

ق فعد جلا     اية بة "رفو  حدرث ستتتتتتتتتتتتتالستتتتتتتتتتتتتل  المؤسسية  دتتتتتتتتتتتتتكن كمةي يساسبة الف لوا " : مل ال بلةة الثلناة

ق مب ا جل  ايسافعة الدتتتدردةق ميل ي  س 0.499الةي مانحةاف م  1.42الةا  ة ليفسستتتط ب تتتلبي منخ ض  دة  

 .ات واف ايدلةسلا لفحدرث ال السل   دكن كمةي يساسبة الف لوا 

مب انحةاف  2.1394متند اب  تتتتتتتتتلط ايفسستتتتتتتتتط ال لل لبُ د نضتتتتتتتتتج المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة لموياب ال بلةا ق لب  

ردة م   بن ايدتتتتتتتتتتتتلةسلاق ميل ي  س  عدرةهو ق ميدتتتتتتتتتتتتلو ذلا إلى ا جل  تلل نحس ايسافعة الدتتتتتتتتتتتتد0.86661م الةي 

 .ال لل لنضج ميلةسل  المؤسسية    الموهل  المؤكسماةق مب مجسك   ض ال جسا     الثعلفة الفنناياة الداتية

 الب د الثللث: الفحدرل  الف باعاة للؤسسية

 الحوكمة المؤسسية التحديات التطبيقية:  لثالثاالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد  10جدمل 

 م
التحسسسديسسسات التطبيقيسسسة 

 للحوكمة

المسستسسوسسسسسسسسسسسسسسسط 

 الحسابي

الانسسسسسسسسسسسحسسسسسسسسسسسراف 

 المعياري 
 الترتيب الاتجا 

1 
تةةةةةواجةةةةة  الةةةةةجةةةةةهةةةةةة 

صةةةةةةةعوبةةةات إداريةةةة في 
افق  1.004 2.33  2 أو
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تةةةطةةةبةةةيةةة  الةةةحةةةوكةةةمةةةةة 

 .المؤسسية

2 

قافة التنظيمية  تؤثر الث

السالدة على فعالية تطبي  

 .ةالحوكم

2.27 1.223 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
3 

3 

تةةةةوجةةةةد مةةةةعةةةةوقةةةةات 

تشةةةةريعية تحد من تطبي  

 .الحوكمة بشكل كامل

1.52 0.804 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
4 

4 

تؤثر محدودية الموارد 

عةةلةةى كةةفةةةةاءة تةةطةةبةةيةة  

 .الحوكمة المؤسسية

افق 1.227 2.44  1 أو

السسسسسستسسسسسسحسسسسسسديسسسسسسات السسسسسستسسسسسسطسسسسسسبسسسسسسيسسسسسسقسسسسسسيسسسسسسسة 

 للحوكمة
افق 0.59379 2.0588  أو

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد الثالث : التحديات التطبيقية الحوكمة المؤسسية 8شكل 

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

تواج  الجهة 
صعوبات إدارية في
تطبي  الحوكمة 

.المؤسسية

نظيمية تؤثر الثقافة الت
ة السالدة على فعالي
.تطبي  الحوكمة

توجد معوقات 
تشريعية تحد من 
تطبي  الحوكمة 
.بشكل كامل

تؤثر محدودية 
الموارد على كفاءة 
تطبي  الحوكمة 

.المؤسسية

التحديات التطبيقية للحوكمة

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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  لك الفحدرل  الف باعاة للؤسسية  عااو ايدتتتتتتتتلةسلا لبصتتتتتتتت س،ل  ماي س ل  التي رسضتتتتتتتتح الفحبان السصتتتتتتتت ي لأ

ل لببالنل ق جلا  ال بلةة الةا  ة . ساجه الموهل  المؤكسماة      با  ميلةستتتتتتتتل  المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة    ة " :مفع 

مانحةاف م الةي  2.44   اية بة الأملى ليفسستتط ب تتلبي  "محدمكرة ايساةك ت ى س لاة   با  المؤسسية اي ستت تتاة

 د  لةز الفحدرل  الف باعاة التي1.227
ُ
 ق مب ا جل  ايدتتتتتتتتتتتلةسلا نحس ايسافعةق ميل يدتتتتتتتتتتتلو إلى  ا محدمكرة ايساةك  

 .   ة ت ى س لاة  ن اذ مبلك  المؤسسية

ليفسسط    اية بة الثلناة  " ساجه الموهة ص س،ل  إكاة ة      با  المؤسسية اي س اة" :مجلا  ال بلةة الأملى

ق مب ا جتتتل  إرجتتتلبي نحس ايسافعتتتةق ميتتتل ي  س إكةاك ايدتتتتتتتتتتتتتتتلةسلا لسجسك 1.004مانحةاف م اتتتلةي  2.33ب تتتتتتتتتتتتتتتلبي 

 .ص س،ل  إكاة ة    ة ت ى ف للاة   با  المؤسسية

 "   ة الثعتتلفتتة الفنناياتتة ال تتتتتتتتتتتتتتللتتدة ت ى ف تتللاتتة   با  المؤسسيتتة" :م   اية بتتة الثتتللثتتةق جتتلا  ال بتتلةة الثتتلناتتة

ق مب ا جل  ايدتتتتتلةسلا نحس ايسافعة الدتتتتتدردةق ميل يدتتتتتلو إلى كمة 1.223مانحةاف م الةي  2.27لبي ليفسستتتتتط ب تتتتت

 .الثعلفة الفنناياة      هان  م تة بة   با  ميلةسل  المؤسسية

ق فعد جلا     اية بة " سجد م س ل   دتتتتتتتتتتتتتةي اة  حد م    با  المؤسسية  دتتتتتتتتتتتتتكن  لمن" : مل ال بلةة الثللثة

ق مب ا جل  ايدتتلةسلا نحس ايسافعة الدتتدردةق ميل ي  س 0.804مانحةاف م الةي  1.52ط ب تتلبي الةا  ة ليفسستت

 .مجسك   ض العاسك العلنسناة  م ال دةي اة التي  حد م  الف با  الكلمن للؤسسية

مب انحةاف  2.0588متند اب  تتتتلط ايفسستتتتط ال لل لبُ د الفحدرل  الف باعاة للؤسسية لموياب ال بلةا ق لب  

ل نحس ايسافعة م   بن ايدتتتلةسلاق ميل يدتتتلو إلى  ا الفحدرل  0.59379م الةي  ل إرجللا  ل تلم  ق مي  س ذلا ا جله 

الف باعاتتة مسجسكة ل نهتتل لتتدةجتتل  مف تتلم تتة ب تتتتتتتتتتتتتتب نس  الصتتتتتتتتتتتتت س،تتة  م اي سقق مب ات واف ايدتتتتتتتتتتتتتتلةسلا لتت  ة هتتذ  

 .الفحدرل  ت ى ف للاة المؤسسية اي س اة
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 الحوكمة المؤسسية آلياتالبعد الرابع: 

 الحوكمة المؤسسية اليات:  الرابعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد  11جدول 

 م
آلسسسسسسسسسيسسسسسسسسسات السسسسسسسسسحسسسسسسسسسوكسسسسسسسسسمسسسسسسسسسة 

 المؤسسية

المسسستسسسوسسسسسسسسسسسسسسسسسط 

 الحسابي

الانسسسسسسسسسسسسحسسسسسسسسسسسسراف 

 المعياري 
 الترتيب الاتجا 

1 

توجةةد لجةةان مراجعةةة 

وتدقي  داخلي فعالة داخل 

 .الجهة

افق 1.205 2.37  1 او

2 

يةةتةةم تةةطةةبةةيةة  أنةةظةمةةةةة 

رقةةابيةةة فعةةالةةة لضةةةةةةةمةةان 

 .الالتزام بالحوكمة

افق 0.755 1.69  4 او

3 

تعتمةةةةد الجهةةةةة على 

أدوات واضةةةةةةةحة لمتابعة 

 .الأداء المؤسسي

افق 1.071 2.10  3 او

4 

قارير  خدام ت يتم اسةةةةةةةت

المراجعةةةةة في تحسةةةةةةةين 

 .الأداء الإداري

افق 0.947 2.25  2 او

افق 0.78005 2.1010 المؤسسية آليات الحوكمة  او
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبعد الرابع : اليات الحوكمة المؤسسية 9شكل 

يدتتتتلو الفحبان السصتتتت ي لبُ د  لال  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة إلى مد  ف للاة الأكما  ماللولا الة للاة مايجةااا  

ل لبباتتلنتتل ق جتتلا  ال بتتلةة الأملى .ايفب تتة لتتدتو   با  مبتتلك  المؤسسيتتة    الموهتتل  المؤكسماتتة  سجتتد لموتتلا " :مفعتت 

ق مب 1.205مانحةاف م الةي  2.37   اية بة الأملى ليفسستتتتتط ب تتتتتلبي  " للة كا ن الموهةمةاج ة م د ا  كا    ف

ا جتتتل  ايدتتتتتتتتتتتتتتتلةسلا نحس ايسافعتتتةق ميتتتل ي  س  عتتتدرةهو لسجسك لموتتتلا مةاج تتتة ف تتتللتتتة   تتتتتتتتتتتتتتتلهو          الة تتتللتتتة 

 .مالمؤسسية

   اية بة الثلناة ليفسستتتتتتتتط  "ي رفو استتتتتتتتفخدال  علة ة ايةاج ة     ح تتتتتتتتلا الأكاا ايكاة " :مجلا  ال بلةة الةا  ة

 تتتتتفخدل 0.947مانحةاف م الةي  2.25ب تتتتتلبي 
ُ
ق مب ا جل  إرجلبي نحس ايسافعةق ميل يدتتتتتلو إلى  ا نفللج ايةاج ة  

ل لفح لا الأكاا اي سس ي  .ف با 

ليفسستتتط  "  فيد الموهة ت ى  كما  ماضتتتؤة يفل  ة الأكاا اي ستتتستتت ي" :م   اية بة الثللثةق جلا  ال بلةة الثللثة

ق مب ا جل  ايدلةسلا نحس ايسافعةق ميل ي  س مجسك  لال  ماضؤة يفل  ة 1.071مانحةاف م الةي  2.10ب لبي 

 .الأكاا  دكن منفنو

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

توجد لجان مراجعة 
لة وتدقي  داخلي فعا
.داخل الجهة

يتم تطبي  أنظمة 
ان رقابية فعالة لضم
.الالتزام بالحوكمة

تعتمد الجهة على 
أدوات واضحة 
لمتابعة الأداء 
.المؤسسي

ر يتم استخدام تقاري
ن المراجعة في تحسي
.الأداء الإداري

آليات الحوكمة المؤسسية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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ة ق فعد جلا     اية بة الةا  "رفو   با   ننية ة للاة ف للة ل تتتتتتتتتتتتتيلا ا ل يال لللمؤسسية" : مل ال بلةة الثلناة

ل 0.755ف م الةي مانحةا 1.69ليفسستتتتتط ب تتتتتلبي  ق مب ا جل  إرجلبي نحس ايسافعةق ميل يدتتتتتلو إلى  عااو   ن ن تتتتتئا 

 .معلةنة للل بلةا  الأ ة ق ل نه ي  س مجسك ال يال لللأننية الة للاة  ي  الموهل  المؤكسماة

مب انحةاف  2.1010متند اب  تتتتتتتتتتتلط ايفسستتتتتتتتتتتط ال لل لبُ د  لال  المؤسسية اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاة لموياب ال بلةا ق لب  

ل نحس ايسافعتتة م   بتتن ايدتتتتتتتتتتتتتتلةسلاق ميتتل يدتتتتتتتتتتتتتلو إلى ف تتللاتتة الأكما  0.78005اتتلةي م  ل تتتلمتت  ق مي  س ذلتتا ا جتتلهتت 

 .ماةلال  الة للاة اي فيدة لدتو   با  المؤسسية اي س اةق مشا لدةجل  مف لم ة ب ب نس  اةلاة اي فخدمة

 المحور الثاني: الشفافية

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الشفافية 12جدول 

 الشفافية م
المسستسسوسسسسسسسسسسسسسسسسط 

 الحسابي

ف الانسسسسسسسسسسسحسسسسسسسسسسسرا

 المعياري 
 الترتيب الاتجا 

1 

يتم الإفصةةةةةةةةةةا  عن 

الةةمةةعةةلةةومةةةةات الإداريةةةةة 

 .بشكل واضح ودقي 

1.96 1.029 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
3 

2 

تةةتسةةةةةةةةةم الإجةةراءات 

الإداريةةةةة داخةةةةل الجهةةةةة 

 .بالوضو  والشفافية

1.42 0.499 
افسسسسسسسسسسسسسسسسسسق  أو

 بشدة
4 

3 

توجد آليات واضةةةةةحة 

لمسةةةاءلة المقصةةةرين في 

 .العمل

2.79 1.031 
غسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسيسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسر 

افق  مو
1 

4 

يةةةةةتةةةةةم ربةةةةةط الأداء 

الوظيفي بمبةةةةدأ الثوا  

 .والعقا 

افق  0.748 2.00  2 أو

افق بشدة 0.86661 2.1394 الشفافية  أو
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الشفافية 10شكل 

يدتتتتتلو الفحبان السصتتتتت ي لبُ د الدتتتتت لفاة ماي تتتتتلالة ايكاة ة إلى  عااو ايدتتتتتلةسلا ي تتتتتفس  ايفصتتتتتل  مالس تتتتتس  

ل لبباتتلنتتل  .م لاتتل  اي تتتتتتتتتتتتتتلالتتة    الأجه ة المؤكسماتتة  سجتتد  لاتتل  ماضتتتتتتتتتتتتتؤتتة ي تتتتتتتتتتتتتتلالتتة " :ق جتتلا  ال بتتلةة الثتتللثتتةمفعتت 

ق مب ا جل  ايدتتتتتتلةسلا نحس 1.031مانحةاف م الةي  2.79   اية بة الأملى ليفسستتتتتتط ب تتتتتتلبي  "ايعصتتتتتتة      ال ين

 .تدل ايسافعةق ميل يدلو إلى مجسك فجسة      با   لال  اي لالة  دكن فّ لل

   اية بة الثلناة ليفسستتتتتتتتتتط ب تتتتتتتتتتلبي  "لأكاا الس ا ي ليبد  الثساط مال علطرفو ة،ط ا" :مجلا  ال بلةة الةا  ة

ق مب ا جل  إرجلبي نحس ايسافعةق ميل ردل ت ى إكةاك ايدتتتتتتتتتتتتتلةسلا لسجسك ة،ط ج ئي 0.748مانحةاف م الةي  2.00

 .للا الأكاا مايكلفآ   م ال عس،ل 

ليفسستتتط  "ت  اي بسمل  ايكاة ة  دتتتكن ماضتتتح مك ا  رفو ايفصتتتل " :م   اية بة الثللثةق جلا  ال بلةة الأملى

ا لسجسك 1.029مانحةاف م الةي  1.96ب تتتتتتتتتتتلبي  ق مب ا جل  ايدتتتتتتتتتتتلةسلا نحس ايسافعة الدتتتتتتتتتتتدردةق ميل ي  س  عدرة 

 
 

 .م فس  م  ايفصل  ايكاةيق مشا لو ر    لمن

المتوسط الحسابي

الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

يتم الإفصا  عن 
المعلومات الإدارية 
. بشكل واضح ودقي

تتسم الإجراءات 
الإدارية داخل الجهة 
.يةبالوضو  والشفاف

توجد آليات واضحة 
لمساءلة المقصرين

.في العمل

يتم ربط الأداء 
وا  الوظيفي بمبدأ الث
.والعقا 

الشفافية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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ة ق فعد جلا     اية بة الةا  "لدتت لفاة   تتو ايجةااا  ايكاة ة كا ن الموهة لللس تتس  ما" : مل ال بلةة الثلناة

ق مب ا جل  نحس ايسافعة الدتتتتتتدردةق ميل يدتتتتتتلو إلى  ا ايدتتتتتتلةسلا 0.499مانحةاف م الةي  1.42ليفسستتتتتتط ب تتتتتتلبي 

 .رةما  ا ايجةااا  ايكاة ة ماضؤة إلى بد سبلوق ل نهل  د  خفبي    الديسلاة  م الف با  ال ي  

مب انحةاف  2.1394 د الدتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتلالة ايكاة ة لموياب ال بلةا ق لب  متند اب  تتتتتتتلط ايفسستتتتتتتط ال لل لبُ 

ل نحس ايسافعة الدتتتتتتتدردة م   بن ايدتتتتتتتلةسلاق ميل يدتتتتتتتلو إلى  عدرةهو 0.86661م الةي  ل تلم  ق مي  س ذلا ا جله 

 با   لال  ال لل ي تتتتتتتتفس  الدتتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتتلالة ايكاة ة كا ن الأجه ة المؤكسماةق مب مجسك   ض ال جسا      

 .اي لالة  دكن  لمن

 اختبار الفروض  .4.3

 (H1) الفرض الرئيس ي

 سجد تن ة اة بلط م   لو إرجللاة ذا  ك لة إبصتتللاة للا م تتفس    با  مبلك  م لال  المؤسسية اي ستت تتاة 

 .م،لا م فس        الد لفاة ماي لالة ايكاة ة    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة

 فروض الفرعيةال

 سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتللاة للا   با  المؤسسية اي ستتت تتتاة م،لا م تتتفس        الدتتت لفاة  .1

    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

 لمملكة العربية السعوديةالعلاقة بين تطبيق الحوكمة المؤسسية وبين مستوى تعزيز الشفافية في الأجهزة الحكومية با 13 جدول 

Model Summary 

Model R 

R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 
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1 .008a .000 -.020- .78779 .000 .003 1 50 .956 

a. Predictors: (Constant), حوكمة_المؤسسيةتطبي _ال  

 

ANOVAa 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regressio

n 

.002 1 .002 .003 .956b 

Residual 31.031 50 .621   

Total 31.032 51    

a. Dependent Variable: الشفافية 

b. Predictors: (Constant), تطبي _الحوكمة_المؤسسية 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardize

d Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.086 .293  7.109 .000 

تطبي _الحوكم

 ة_المؤسسية

.007 .127 .008 .055 .956 

a. Dependent Variable: الشفافية 

 

 ستتتتتتت تتتتتتتاة سيف لو م تتتتتتتفعن مالدتتتتتتت لفاة سيف لو  ل ب إلى  ا  دتتتتتتتلو نفللج  حبان ا نحداة للا   با  المؤسسية اي

ق مل R² = 0.000م R = 0.008باث   هة نيسذج ا نحداة  اية  .ال ن ة للا ايف لور  غلو ذا  ك لة إبصتتتتتتتتتتتتللاة

ل م  الفبلر     م تتتتتفس  الدتتتتت لفاة سيل   هة ا فبلة  .يدتتتتتلو إلى  ا   با  المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة ر  تتتتتة صتتتتت ة  عة ب 

ANOVA  اية  ا F = 0.003  مب م تتتتتتتتتتتتتفس  ك لةSig. = 0.956 ق ميل ردل (0.05) ق مهس مل ر  د ت  المؤد ايعبسل

 .ت ى  ا نيسذج ا نحداة   رحع  ك لة إبصللاة

 = Bق فعد   هة  ا  اية م لمن ا نحداة لف با  المؤسسية اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاة (Coefficients)  مل  حبان اي لمن 

ق مل ي ني  ا  ي   لو    م تتتتتتتتتتتتتفس    با  المؤسسية   رة بط Sig. = 0.956 لة مم تتتتتتتتتتتتتفس  ك t = 0.055مب  0.007

 . دكن م نسي لف لو م فس  الد لفاة    ال انة ايدةمسة
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ا مبلشة   ا م،نلا  ت ى ذلاق ري   ا سفنفلج  ا   با  المؤسسية اي س اة    هذ  الأجه ة المؤكسماة   رنهة    لو 

ل ت ى م تتتتتتفس        ال ل لببالنل  ايفسفةةق ميل يدتتتتتتلو إلى ابفيلل مجسك تسامن   ة     ة     م م نس   دتتتتتت لفاة مفع 

 .الد لفاة ايكاة ة لو رفو  السهل    هذا النيسذج

المؤسسية اي س اة م،لا م فس        الد لفاة     نضح سجد تن ة ذا  ك لة إبصللاة للا  .2

 الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

 العلاقة بين نضج الحوكمة المؤسسية وبين مستوى تعزيز الشفافية في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 14 جدول 

Model Summary 

Model R 

R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .033a .001 -.019- .59948 .001 .054 1 49 .817 

a. Predictors: (Constant), الحوكمة_المؤسسيةنضج_  

 

 

ANOVAa 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regressio

n 

.019 1 .019 .054 .817b 

Residual 17.610 49 .359   

Total 17.629 50    

a. Dependent Variable: الشفافية 

b. Predictors: (Constant), الحوكمة_المؤسسيةنضج_  

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardize

d Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.107 .224  9.412 .000 

نضج_الحوكمة

 _المؤسسية

-.023- .097 -.033- -.233- .817 
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a. Dependent Variable: الشفافية 

 دتتتتتتتتلو نفللج  حبان ا نحداة للا نضتتتتتتتتج المؤسسية اي ستتتتتتتت تتتتتتتتاة سيف لو م تتتتتتتتفعن مالدتتتتتتتت لفاة سيف لو  ل ب إلى  ا 

ق مل R² = 0.001م R = 0.033باث   هة نيسذج ا نحداة  اية  .ال ن ة للا ايف لور  غلو ذا  ك لة إبصتتتتتتتتتتتتللاة

ا %0.1ل ت ى  ا نضج المؤسسية ر  ة بسال  رد سيل  .فعط م  الفبلر     م فس  الد لفاةق مهس    لو  ئان جد 

 ق مهس  سبو ل ثلو م  المؤتد ايعبسل Sig. = 0.817مب م تتتتتتتتتتتتتفس  ك لتة  F = 0.054 ا  ايتة  ANOVA  هة ا فبتلة 

 .ق ميل يدلو إلى  ا النيسذج   رحع  ك لة إبصللاة(0.05)

- = Bق فعد   هة  ا  اية م لمن ا نحداة لنضتتتتتتتتتج المؤسسية اي ستتتتتتتتت تتتتتتتتتاة (Coefficients) اي لمن   مل  حبان

سية   رة بط  دكن ق مل ي ني  ا  ي   لو    م فس  نضج المؤس Sig. = 0.817مم فس  ك لة  t = -0.233مب  0.023

ل   ا   
 
لم نسي لف لو م فس  الد لفاة    ال انة ايدةمسةق لن رنهة اة بلط ل غلو كال إبصللا   .ل سببا 

م،نلا  ت ى ذلاق ري   ا ستتتتتفنفلج  ا نضتتتتتج المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة    الأجه ة المؤكسماة   ر  ة  دتتتتتكن مبلشتتتتتة  م 

ل لببالنل  المؤللاةق ميل يدتتتتتتتتتلو إلى  ا تسامن   ة  غلو معلستتتتتتتتتة    هذا  م نسي ت ى م تتتتتتتتتفس        الدتتتتتتتتت لفاة مفع 

ا ت ى   .م فس  الد لفاة ايكاة ةالنيسذج  د  كسا  سثو    لو 

المؤسسية اي ستتتتتتت تتتتتتتاة م،لا م تتتتتتتفس   التحديات التطبيقية سجد تن ة ذا  ك لة إبصتتتتتتتللاة للا  .3

       الد لفاة    الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

 

ى تعزيز الشسسسسسسسسسسسفافية في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية العلاقة بين التحديات التطبيقية الحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسية وبين مسسسسسسسسسسسستو  15 جدول 

 السعودية

Model Summary 

Model R 

R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .641a .411 .409 .49781 .411 173.774 1 249 .000 
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a. Predictors: (Constant), التحديات_التطبيقية_للحوكمة 

 

 

ANOVAa 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regressio

n 

43.064 1 43.064 173.77

4 

.000b 

Residual 61.706 249 .248   

Total 104.770 250    

a. Dependent Variable: الشفافية 

b. Predictors: (Constant), لتحديات_التطبيقية_للحوكمة 

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardize

d Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant

) 

.805 .095 
 

8.500 .000 

لتحديات_التط

 بيقية_للحوكمة

.585 .044 .641 13.182 .000 

a. Dependent Variable: الشفافية 

 دتتتلو نفللج  حبان ا نحداة للا الفحدرل  الف باعاة للؤسسية اي ستتت تتتاة سيف لو م تتتفعن مالدتتت لفاة سيف لو 

 = Rباتث   هة نيسذج ا نحتداة  ايتة  . تل ب إلى مجسك تن تة ذا  ك لتة إبصتتتتتتتتتتتتتتللاتة  س تة مشرجتللاتة للا ايف لور 

م  الفبلر     م تتفس   %41.1الف باعاة للؤسسية    تتة بسال   ق ميل ردل ت ى  ا الفحدرل R² = 0.411م 0.641

ل  = .Sigمب م تتتتتتتتتتفس  ك لة  F = 173.774 ا  اية  ANOVAسيل   هة ا فبلة  .الدتتتتتتتتتت لفاةق مهس    لو سبلو ن تتتتتتتتتتئا 

 .ق ميل يدلو إلى  ا النيسذج ذم ك لة إبصللاة  س ة0.05ق مهس   ن م  المؤد ايعبسل 0.000
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 = Bق فعتتتد   هة  ا م تتتلمتتتن ا نحتتتداة لبفحتتتدرتتتل  الف باعاتتتة للؤسسيتتتة (Coefficients)  متتتل  حباتتتن اي تتتلمن 

ق ميل ي ني  ا  ن ز لكة مبدة    الفحدرل  الف باعاة  ة بط Sig. = 0.000مم تتتتتتفس  ك لة  t = 13.182مب  0.585

 .ل  لكة م نس ة    م فس  الد لفاةق مهس    لو إرجلبي مماضح

ستتتتتتفنفلج  ا الفحدرل  الف باعاة للؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة    ة  دتتتتتتكن مبلشتتتتتتة مملؤسظ م،نلا  ت ى ذلاق ري   ا  

إكاة ةق  علفاةق ) ت ى م تتتتتتفس        الدتتتتتت لفاة    الأجه ة المؤكسماةق ميل يدتتتتتتلو إلى  ا م س ل  الف با  المخفب ة

ل     حدرد م تتتفس  ايفصتتتل  مالس تتتس     ايجةااا  ايكاة ةق م  ( دتتتةي اة ا محسة   ي تتتفب ل الف لمن م هل  ب ب كمة 

 .لفح لا م فس  الد لفاة

المؤسسية اي س اة م،لا م فس        الد لفاة     اليات سجد تن ة ذا  ك لة إبصللاة للا  .4

 الأجه ة المؤكسماة للييب ة ال ة،اة ال  سكرة.

 لشفافية في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعوديةالعلاقة بين اليات الحوكمة المؤسسية وبين مستوى تعزيز ا 16 جدول 

Model Summary 

Model R 

R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .753a .567 .565 .42155 .567 325.455 1 249 .000 

a. Predictors: (Constant), اليات_الحوكمة_المؤسسية 

 

 

ANOVAa 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regressio

n 

57.836 1 57.836 325.45

5 

.000b 

Residual 44.249 249 .178   

Total 102.085 250    

a. Dependent Variable: الشفافية 

b. Predictors: (Constant), اليات_الحوكمة_المؤسسية 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardize

d Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant

) 

.498 .080 
 

6.204 .000 

اليات_الحوكم

 ة_المؤسسية

.678 .038 .753 18.040 .000 

a. Dependent Variable: الشفافية 

لو نفللج  حبان ا نحداة للا  لال  المؤسسية اي ستتتت تتتتاة سيف لو م تتتتفعن مالدتتتت لفاة سيف لو  ل ب  دتتتت

باث   هة نيسذج ا نحداة  .إلى مجسك تن ة إرجللاة  س ة مذا  ك لة إبصتتتتتتتتتتتتتللاة تللاة للا ايف لور 

لر     م فس  م  الفب %56.7ق ميل ي ني  ا  لال  المؤسسية    ة بسال  R² = 0.567م R = 0.753 اية 

ا مب م تتتتتتتتتتتفس  ك لة  F = 325.455 ا  اية  ANOVAسيل   هة ا فبلة  .الدتتتتتتتتتتت لفاةق مهس    لو سبلو جد 

Sig. = 0.000 ق ميل ر سد  ا النيسذج ذم ك لة إبصللاة  س ة0.05ق مهس   ن م  المؤد ايعبسل. 

 = B  المؤسسية اي ستت تتاة ق فعد   هة  ا م لمن ا نحداة ةلال(Coefficients)  مل  حبان اي لمن 

ق مل ي ني  ا  ن ز لكة مبدة    ف للاة   با   لال  Sig. = 0.000مم تتتفس  ك لة  t = 18.040مب  0.678

 .المؤسسية  ة بط ل  لكة م نس ة    م فس  الد لفاةق مهس    لو إرجلبي مماضح

ا ت ى        م،نلا  ت ى ذلاق ري   ا ستتتتتتفنفلج  ا  لال  المؤسسية اي ستتتتتت تتتتتتاة  يثن ال لمن الأسثو    لو 

الدتتتتتتتتتتتتت تتلفاتتة    الأجه ة المؤكسماتتةق باتتث إا ف تتللاتتة اللوتتلا الة تتللاتتةق  ننيتتة الة تتللتتة التتدا باتتةق م كما  

ل    ز لكة م تتتتتس  ايجةااا  مايفصتتتتتل  ايكاةيق ميل ي  س  هياة   س ة  ا محسة   مفل  ة الأكاا  ب ب كمة 

 .اي لالة  دكن مبيس م  با  هذ  اةلال  لفح لا م فس  الد لفاة م 

 النتائج العامة والتوصيات . 4.4

 النتائج العامة:  .4.4.1



93 
 

  هة  نفللج الفحبان السصتتتتتتتتتتتت ي  ا م تتتتتتتتتتتتفس    با  المؤسسية اي ستتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتاة    الأجه ة  .1

المؤكسماة مفبلر  إلى بد ملق باث  يثن ا ل يال لللبسالر مال تتتتتتالستتتتتتل  ماييلةستتتتتتل  اي ستتتتتت تتتتتتاة 

 .   هنلك   لم     ف للاة الفن اذ مايفل  ة اي فيةةالمخفب ة  هو  كما  كتو المؤسسيةق ل

لللن تتتتتتتتتتتتتبة لنضتتتتتتتتتتتتتج المؤسسية اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتاةق فعد   هة  النفللج  ا الثعلفة الفنناياة  .2

الداتية ممةاج ة ال تتتتتتالستتتتتتل   دتتتتتتكن كمةي لو  ة  ِّ إلى م تتتتتتفس   لمن م  ال لتباةق مب مجسك 

 .فجسا      عااو م فس  المؤسسية  دكن م فية

 ا الفحدرل  الف باعاة للؤسسيةق ليل ف هل الص س،ل  ايكاة ة مالثعلفاة   لةز  النفللج .3

مالعاسك ال دتتتتتتتتةي اة ممحدمكرة ايساةكق لهل    لو ملؤسظ ت ى  دةة الموهل  المؤكسماة ت ى       

الدتتتتتتت لفاة ماي تتتتتتتلالةق باث   هة  الفحبان  ا نحداة ة مجسك تن ة إرجللاة م س ة للا هذ  

 .الد لفاةق مل يدلو إلى  ةمةة الف لمن ال لتن م هلالفحدرل  مم فس  

ا ت ى  .4 فايل رف ب  لتتتتتتتتتتتتتتتتت  لال  المؤسسية اي ستتتت تتتتاةق   هة  النفللج   هل ال لمن الأسثو    لو 

م تتتتتتتتتتتتتفس  الدتتتتتتتتتتتتت لفاةق باث إا مجسك لمولا مةاج ة ف للةق  كما  مفل  ة ماضتتتتتتتتتتتتتؤةق م  با  

 .اا  مة،ط الأكاا لللنفللج ننية ة للاة ي لهو  دكن مبلشة          م س  ايجةا

  هة  ا   ض  (الدتتتتتتتتتت لفاة) الفحبان ا نحداةي لبيف لوا  اي تتتتتتتتتتفعبة مب ايف لو الفل ب .5

ال سامتتتتن مثتتتتن   با  المؤسسيتتتتة منضتتتتتتتتتتتتتج المؤسسيتتتتة لو     ذا   تتتت  لو م نسي مبتتتتلشتتتتتتتتتتتتتةق لينيتتتتل 

ل مب م تتتتتتتتتتتتتفس       ل  س تتتت  ل إبصتتتتتتتتتتتتتتتتللاتتتت 
 

  الفحتتتتدرتتتتل  الف باعاتتتتة م لاتتتتل  المؤسسيتتتتة   ب تتتتت اة بتتتتلطتتتت

الدتتت لفاةق ميل يدتتتلو إلى  ا ف للاة المؤسسية   فيد ت ى الف با  ال ي   ماةلال  الة للاة  سثو 

 .م  مجسك ال السل  ت ى السةق

 التوصيات .4.4.2
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 تتتتتتتتتتةمةة   س ة لمولا ايةاج ة الدا باةق م   ان  كما  مفل  ة  :       لال  المؤسسية .1

 .ة م      الد لفاة ايكاة ةالأكااق ل يلا ال يال الأجه ة المؤكسماة ليبلك  المؤسسي

ا  وا  لةامج  تتتتدة ئاتتتتة لفجتتتتلمز الصتتتتتتتتتتتتت س،تتتتل  ايكاة تتتتة  :م تتتتللموتتتتة الفحتتتتدرتتتتل  الف باعاتتتتة .2

مالثعلفاةق م  درن ال تتتتتتتالستتتتتتتل  الدا باة يساامة ال دتتتتتتتةي ل  مب لي ة ال ين المؤباةق ل تتتتتتتيلا 

 .   ان المؤسسية  دكن  لمن مفّ لل

لفاة ماي تتتتتتلالة للا ايس  لا مالعالكا         علفة الدتتتتتت  :  س ة الثعلفة اي ستتتتتت تتتتتتاة .3

 .م   نل لةامج  ستاة مبساف  مة ب ة لللأكاا اي سس ي

اتفيتتتتلك ننو  عااو كمة تتتة يةا بتتتة متتتد  ف تتتتللاتتتتة المؤسسيتتتة  : عااو كمةي م اتتتتل  الأكاا .4

 .منضوهلق م ال     لوهل ت ى م فس  الد لفاة ماي لالة ل يلا الفح لا اي فية

 تتتيلا   با  مبد  الثساط مال علط  دتتتكن ماضتتتح مف للق مة،ط  :لةة،ط الأكاا للي تتتلا .5

 .نفللج ايةاج ل  مالفعلة ة لللعةاةا  ايكاة ة لف     ا ل يال مالد لفاة

 المراجع: 

 العلميةالكتب والأبحاث  - ١ 

  بة     حعا  الد لفاة ايللاة م (. كمة المؤلس2025ام كبهسا. )الداا كبيلا, تبد ال نل,  ال نق لس

ي فصلكرة الفجلة ة متبسل ا باة ال بسل -جلم ة غةكارة ,Doctoral dissertationالفعبان م  ال  لك ايلل  

 ال  الو(.

 ( 2015 لس النصتتتتتتتتتتتتتةق متتدبتتت محيتتد) العتتلهةة:  .المؤسسيتتة الةشتتتتتتتتتتتتتاتتدة ف  إكاةة اي ستتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتل  تتتللاتتة الموسكة

 .يستة ال ة،اة لبفدة ب مالندةالمو
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 ( الموسانتتب العتتلنسناتتة لف با  المؤسسيتتة    الع تتل  ال تتلل مكمةهتتل    مكتتلفحتت2024الساله اتتنق هتتدرتتن مالتتن .) ة

  Arab Journal for Scientific Publishing. 72 (7) .ال  لك ايكاةي 

 ( .لو ش لفاة  علة ة الأكاا يةا  ي المؤ للل  ت ى سن م  ك ة  علة ة  نب ا  2025ابيد فةاج, & نجنا    .)

, (1)56 ,اينسفاة( ال س اة لبدة ل . الموبة ال بياة لببحسث الفجلة ة )جلم ة  م  لو العاوالا المؤببلا ايلل

87-120. 

 ( . كمة المؤسسية الة ياة          النياهة ممكلفحة 2026 بيد محيد ت    البدرسي الةبلببه .)

 .155-139 ,(1)7 ,مجبة ال بسل اين لناة مال با اة .ال  لك

 ( مبلك  ا  فصلك م 2013 بيدق تبد ال  سة .) ال لمة. تيلا: كاة زهةاا لبندة مالفسزيب. اي س اة 

 ( .كمة ايةاج ة الدا باة     دتاو بسسية المولم ل  ال تتتتتتت سكرة. 2020 ل ملطة ت تتتتتتتلويق  بسك محيد ل .)

 ن لناة مايكاة ة.الموبة ال بياة لمولم ة ايبا فاصن: ال بسل اي

 ( ميلةستتتتتة مبلك  المؤسسية    المولم ل  ال تتتتت سكرة النلشتتتتت ة مالصتتتتت س،ل  2017 ل م تتتتتبطق محيد  بيد .)

 مجبة  باة ال ولاة .التي  ساجههل م  مجهة ننة تيداا الكبال 

  ,(. الفحسل الة مي ماسفخدال الذ لا ا ص نل   لف     الد لفاة ايللاة 2025مالن ملجد ال اد. )لدمي

 Emirati Journal of Business, Economics and:  عبان الث ةة اي كمجة. م يلا ا مفثلل ال ة  ي مالف ماني

Social Studies, 4(2), 89-103. 

 عااو محدكا  المؤسسية الةشادة    ا باو سةكسفلا اي  ية  2016ق مشلةاهاوق لاث  بان  للت ب لا 

 ال بمي الدمل  الثللثق جلم ة الفنياة الئدة ةق ال بايلناةق ال ةاق.

 ,(. كمة المؤسسية           كاا اي س ل  ايللاة كةاسة 2017ب لا  للت, بلج تيس ى, ساد  بيد. )  للت

 .73-53(, 1)3 ,سل  ا  فصلكرةمجبة إكاةة الأتيلل مالدةا ماداناة ت ى تانة م  اي س ل  ايللاة.
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 ( .كمة الد لفاة ايللاة     حعا  الديسل ايلل : كةاسة بللة البنا الأه  2023ب لنلا, بهلنة مكاك محيد .) 

 .1258-1183(, 2)4ايصةي. الموبة ال بياة لبدةاسل  مالبحسث ايللاة مالفجلة ة, 

 ( .  كمة المؤلسبة ايلداتاة    إكاةة الأة،ل : كةاسة  حباباة لأس2025ب  ق .) للاب المؤلسبة م  ةهل ت ى

 .113-96(, 3)4الد لفاة ايللاة. مجبة الدةاسل  ا  فصلكرة مايكاة ة, 

 ,(. كمة الد لفاة ايللاة          الأكاا 2024 بيد, تية ب   محيد ةبسمه. ) ببمي الةاهاو  بيد  ندرن

 .302-243(, 4)55ايلل  للؤكسمل  مب ايشلةة إلى مصة. الموبة ال بياة لببحسث الفجلة ة )جلم ة اينسفاة(, 

 الأكاا (. كمة الد لفاة ايللاة    2024تية ب   محيد ةبسمه. ) ,ببمي الةاهاو  بيد  ندرنق  بيد      

 .302-243 ,(4)55 , الموبة ال بياة لببحسث الفجلة ة )جلم ة اينسفاة( .ايلل  للؤكسمل  مب ايشلةة إلى مصة

 ( .كمة مبلك  المؤسسية ماي  ملاة ا جفيلتاة     ح لا  كاا اي س ل  كةاسة بللة 2015ةز عة, ةبيسا .)

-43(, 57)57 ,مو لجلم ة الأزهةللإ فصلك ايسن مجبة مةس  صللمح  لمن  م س ة ن  لل ت    ةة ت المو الة ة.

87. 

  , س ة (. ا يفة ال يبال  ايللاة مكمةهل          المؤسسية ايللاة اي  2025تبد ال    , زاة , & ةاللط. )زمسل

جلم ة الدهاد الداا ال ةبي  ,Doctoral dissertationو ال سس لط  ئ ة )كةاسة بللة منلج-ا  فصلكرة

 الفئس ي  ئ ة(.

 (  ق   كمة الد لفاة ماي  2010ال ئاإ ق فلة  ل  تبس )  لالة    المؤد م  ال  لك ايكاةي    الع لتل 

 غلو مندسةة ( ق جلم ة نلري ال ة،اة لب بسل الأمناة ق ة لا . (المؤكسماة   ق ةسللة كسفسةا  

 ( تن ة  لال  بسسية الدة ل  لللأكاا ايلل  لبدة ل  ال  سكرة 2024ال بمىق نسال لنت م ة ل  تسا .)

ك الأسلساة ال  سكرة اي لهية ايدةجة    سسق الأمةاق ايللاة ال  سكي اي لهية كةاسة ت ى شة ل  ايسا

 .59ق ال دك 5  دامل ق الموبة الدملاة لندة البحسث مالدةاسل ق الموبد 
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 .كمة اجه ة الة للة ايللاة ال بال          الد لفاة ايللاة كةاسة بللة  عة ة مجبس سني، س.، وشرفي، ن 

 .291-271(, 2)7المؤلسبة بسل  ن اذ ايلياناة ال لمة لبدملة. مجبة الدةاسل  ايللاة مالمؤلسئاة مايكاة ة, 

 ( . مد   ساف  نيلذج  عااو الأكاا ايلل  لببنسك مب البنسك ا سنماة*2020شنل ي, سلمي, امةز  , & الال .) 

 .196-182(, 1)6مجبة الئدللة ا  فصلكرة,  .CAMELS ةااة    نيسذج 

  ( ق   ة   با  الد لفاة ت ى م فس  اي لالة الأةكناة    السزاةا  الأةكناة2008ال ةامنةق ةشل نللن بلمد ) 

 ق ةسللة ملج فلو غلو مندسةة ق جلم ة م  ة ق تيلا

 ( ق    ان بسسية   نسلسجال اي بسمل     2022ال لزميق تبد الله ال للمح)  ملا اي بسمل  المؤلستتتتتتتتتتتتتئاة م  

كةاستتتتتتتتتة   باعاة ت ى البنسك الفجلة ة الكس  اةق الموبة ال بياة  الة ينة:المخلطة ايل  ومناة     ن تصتتتتتتتتتة 

 .1155-1115ملة ق ا  2ق ال دك  13لبدةاسل  مالبحسث ايللاة مايكاة ةق الموبد 

 (.   ة م فس  2024محيد محيد بلمد. ) & ,تبد ال لل, إيهلط إلةاهاو بلمد, ال ةبو, إريلا  بيد,  يةاز

كةاسة   باعاة –  ت ى الأكاا ايلل  لبدة ل ش لفاة اي بسمل  اي  ح تنهل تبو مسللن الفساصن ا جفيل 

 ,(2)38 ,الموبة ال بياة لببحسث مالدةاسل  الفجلة ة .ت ى الدة ل  ايعادة  ى سسق الأمةاق ايللاة ايصة ة

363-441. 

 ( .ة م فس  2024تبد ال لل, إيهلط إلةاهاو بلمد, ال ةبي, إريلا  بيد,  يةاز, محيد محيد بلمد   .)

كةاسة   باعاة –سمل  اي  ح تنهل تبو مسللن الفساصن ا جفيل   ت ى الأكاا ايلل  لبدة ل ش لفاة اي ب

(, 2)38ت ى الدة ل  ايعادة  ى سسق الأمةاق ايللاة ايصة ة. الموبة ال بياة لببحسث مالدةاسل  الفجلة ة, 

363-441. 

 ( كمة   با  مبلك  2022تبد ال ة و سلل ي مم فل ق بسة ة الهلكي .)  المؤسسية     ح لا  كاا اي س ل

 .18ايللاة: كةاسة ماداناة ل ةم  مصةف المويهسة ة للل ام ةق مجبة كةاسل  ا ن لا مالموفيبق ال دك 
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 ( .م لهية الد لفاة ايللاة     ةشاد الن عة ال يسماة    2022ت مز, نسةالدر , تبد الن ي, & مص  و .)

 .936-919(, 4)7جفيلتاة, المو الة. مجبة ال بسل العلنسناة ما  

 ( . ة بسسية الدة ل  ت ى الأكاا ايلل     الدة ل  اي لهية ال  سكرة2018ت   فليب اي ا  الأيإ   .)–

  فصلكرة م ايكاة ة م امجبة ال بسل  .–كةاسة   باعاة ت ى   ل  الف ملا    اييب ة ال ة،اة ال  سكرة

 .1-32(, 14)2 ,العلنسناة

 ( عااو نضتتتتتتتتتتتج المؤسسية اي ستتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتاة    الأجه ة الفن اذرة ال تتتتتتتتتتت سكرة2022ال يةيق ت   م تتتتتتتتتتت ة  .).  مجبة

 حسث ايكاة ةالب

 ( ق ستتتتتتتتتتتتتئفيبو2005 لس ل ةق مصتتتتتتتتتتتتت  و محيسك).   ايف ببتتتتل  الفنناياتتتتة مايكاة تتتتة لفسفلو معسمتتتتل  الف با

م  ية بسسيتتتة الدتتتتتتتتتتتتتة تتتل  م   تتتلكهتتتل  .ال  تتتلل للؤسسيتتتة لتتتللف با  ت ى مننيتتتل  الف باو الموتتتلمإ  المؤكسمي

 .المؤلسئاة مايكاة ة. ايس ندة ة:  باة الفجلةة لليس ندة ة

 (.   ة ا شفيلل ايلل      حعا  اي  ملاة ا جفيلتاة 2023,  لسج ة, & ةم لا. )فةمانة, بلزل

 .40-15(, 1)4    سا الد لفاة ايللاة    البنسك الفجلة ة. مجبة لحسث ا  فصلك ماينلجينت, 

 ( .ة ا شفيلل ايلل      سا الد لفاة ايللاة ت ى 2023فةمانة, بلزل, كبيلني, تبدالعلكة   .)

 .286-269(, 1)11بنسك الفجلة ة    ة. الفكلمن ا  فصلكي, ال

 ( .المؤسسية ايللاة مكمةهل    ةفب الأكاا ايلل  لبي س ل  2021 درد, ز لا,  يلا, & تية .)

مجبة اينفد  لبدةاسل  ما لحلث  ي س ة صادال. كةاسة  حباباة–ا  فصلكرة

 .176-159(, 2)5 ,ا  فصلكرة

  ( ق   الد لفاة   ق لحث معدل إلى ندمة  يلي الأكاا المؤكسمي ق 2003الكلردق زهلو تبد ال ة و )

  باة ا  فصلك مال بسل ايللاة مايكاة ة ق جلم ة اللومسك ق تيلا .
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  ,(.   ة الد لفاة 2024, ال اد البدمي  بيد ب  , & هبة. )يتبد ال لط شلا محيد منس ي

مجبة البحسث ايكاة ة مايللاة مالکياة,  .EGX100يدةجة    م شة ت ى  كاا  سهو الدة ل  ا

4(2 ,)318-349. 

 (. 2024 هبة ففح  محيد. ) & ,مفسل ,  مناة فلر  محيد, ز فسا, نهي محيسك  شةف محيد,  ملا

مجبة  .فلتباة ال السة ايللاة     حعا  ا سفعةاة ا  فصلكي    إطلة الد لفاة ايللاة

 .927-868 ,(3)46 ,ة ةالبحسث الفجل

 ( . كمة  بني م لرلو المؤسسية     ح لا الأكاا ايلل  2022محيد ةبيسنيق تبد الةباو شاح .)

ةاسة بللة اي س ة ال ؤاة المخلصة  طلىة   ةمف  لةج ط متة ة ج ك–لبي س ة المخدماة

(Doctoral dissertation, سل ب باة ال -ةج لستة ة جل-جلم ة محيد الئدلو ايلةاهامي

 اي فصلكرة مالفجلة ة متبسل ال  الو(.

 ( . المؤسسية ايصةفاة مكمةهل    2022محيد فسزي  دبهق نل  ق ب لا محيد صللمحق  ملو .)

لموبة ايصة ة لبدةاسل  ا  ح لا الأكاا ايصة   كةاسة ماداناة ت ى الموهلز ايصة   ال ةاق .

 .434-397(, 4)46 ,الفجلة ة

 ( .ة ا ند ة المؤد2024محيد منصسة تبد الله   .) رثة لبيةاج ة الدا باة    م س ل  الف باو

 الفعني مال ني ت ى س لاة الأكاا ايلل : كةاسة   باعاة ت ى الكبال  ماي لهد الفعناة ال بال   

 .319-331 ,(AAJSR) الموبة الأفةم ساس ة لببحث ال بمي .لاب

 ( .2025مة و, زةمق , لسل اي مةمة.) لا الأكاا ايلل  لبي س ل  كمة بسسية الدة ل      ح 

 Doctoral dissertation, univercity centre of abdelhafid boussouf)  ةا  فصلكرة المو الة 

mila). 

 ( .منلهة   ةيس الد لفاة ايللاة      الو اي س ل  2022مسسلمي, & تبدالمؤباو .)

 .288-275(, 1)18ايتنماة. مجبة ا فصلكرل  شيلل افة عال, 
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 ( حدرل    با  المؤسسية    اي ستتتتت تتتتتل  المؤكسماة ال ة،اة2019الندتتتتتلةق  بيد ف اك  .).  مجبة

 الفنياة ايكاة ة

 ( .عااو   ة المؤسسية2023هدلل رسسي سللو ا تية  .)      ا ل  ومناة     ح لا الأكاا ايلل

 .607-593 ,(12)4 ,مجبة ال بسل اين لناة مال با اة .لبدرة منداة لني ب  

 ( .المؤسسية ايللاة مكمةهل     حعا  2025الهنلئي, لدة ة, م مسا ايةاك, ة لا ايصةي, & منلة .)

 .562-517(, 1)37 ,مجبة کباة الدةي ة مالعلنسا ل ساسط ا ن بلط ايلل .

 ( .م شة الد لفاة کيد ن لدتو ش لفاة الفعلة ة ايللاة مةفب م فس  2021مكاك الأة  ي .)

بيلرة اي لهيلا   سق ايلل ايصةي كةاسة ا فبلة ة. الموبة ال بياة للإ فصلك م الفجلةة, 

51(3 ,)507-572. 

 ( .كمة المؤسسية ايللاة     ح لا ا كاا اي2016مه يق لاندة .) لل     اي س ة ا  فصلكرة

 ةم بة. NCAالمو الة ة: كةاسة بللة م س ة 

 

اقع الالكترونية  – ٢  هدتها والفيديوهات التي تمت مشا المقالات الالكتروتية  والمو

 طرق إعداد ومنهجية البحث العل ي  ) جامعه الملك سعود (

https://dsrs.ksu.edu.sa/ar/node/3810 

 ي صياغه حدود الدارسه والبحث فيديو  تعلي 

https://www.youtube.com/watch?v=8CrcWNIVk7g 

https://albayanres.com/read/العل ي-البحث-في-الدراسة-حدود 

https://dsrs.ksu.edu.sa/ar/node/3810
https://www.youtube.com/watch?v=8CrcWNIVk7g
https://albayanres.com/read/حدود-الدراسة-في-البحث-العلمي
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أدوات السسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسدراسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة : 

https://www.youtube.com/watch?v=Teh8vfHLhdk&list=PLF95nA9dvFzanNGsd6S2r9A

BylXpIcqb7 

dz/en/article/81641https://asjp.cerist. 

 

https://rulebook.sama.gov.sa/ar/%E2%80%8Fالإفصسسسسسسسسسسسسسسسسساح-السسسسسسسسسسسسسسسسسسابسسسع-المسسسبسسسسسسدأ-

 والشفافية

tps://www.sadafco.com/ar/cght/والشفافية/-الإفصاح-سياسة 

 

 

 

 

 

 الملاحق

 

 

https://www.youtube.com/watch?v=Teh8vfHLhdk&list=PLF95nA9dvFzanNGsd6S2r9ABylXpIcqb7
https://www.youtube.com/watch?v=Teh8vfHLhdk&list=PLF95nA9dvFzanNGsd6S2r9ABylXpIcqb7
https://asjp.cerist.dz/en/article/81641
https://rulebook.sama.gov.sa/ar/%E2%80%8Fالمبدأ-السابع-الإفصاح-والشفافية
https://rulebook.sama.gov.sa/ar/%E2%80%8Fالمبدأ-السابع-الإفصاح-والشفافية
https://www.sadafco.com/ar/cg/سياسة-الإفصاح-والشفافية/
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 ب ن و الله ..…………………… الأ ت ال ل بة / الأخ ال ل ن

 ال نل تبا و مةبية الله م،ة ل هققق

  حاة طابة مب دق

دارية دور الحوكمة المؤسسية في تعزيز الشفافية والمساءلة الإ ": عسل البلبثة ل جةاا كةاسة   نساا

 "في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية

مذلا بهدف الف ةف ت ى م تتتتتفس    با  المؤسسية اي ستتتتت تتتتتاة م  ةهل          الدتتتتت لفاة ماي تتتتتلالة 

ا لمخبو  و مم ةفف وق نتتتت متتتتن من و الف ةل لتتتتليجتتتتللتتتتة ت ى فعةا  هتتتتذا ا ستتتتتتتتتتتتتفئاتتتتلا لتتتتد تتتتة  .ايكاة تتتتة مننة 

 .ممس ستاة

ل ل ا جياب اي  فخدل لأغةاا البحث ال بمي فعطق مسفُ لمن   ة ة  لمةتبي 
ُ
 . بسمل  س 

 شلسة   ممعدة     لمن وققق

افية  البيانات الديموغر

  نثى ☐ ذسة ☐ :المونس

 50 سثو م   ☐ 50–41 ☐ 40–30 ☐ 30  ن م   ☐ :ال ية

 كسفسةا  ☐ ملج فلو ☐ لكللسة س  ☐ كلبسل ☐ :اي هن ال بمي

 15اسثو م      15-11سنسا    10ا ن م   :المخبوةسنسا  

  الكي ☐ إشةا   ☐ إكاةي  ☐ :اي مى الس ا ي
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 محاور الاستبيان

افق  العبارات  م مو

 بشدة

افق غير  محايد مو

افق  مو

غير 

افق  مو

 بشدة

 المحور الاول: الحوكمة المؤسسية

 تطبيق الحوكمة المؤسسيةالبعد الاول: 

تلتزم الجهة بتطبيق  1

سسية مبادئ الحوكمة المؤ

 .بشكل واضح

     

يتم تطبيق الأنظمة  2

واللوائح التنظيمية 

 .المرتبطة بالحوكمة بفعالية

     

تتبنى الإدارة سياسات  3

واضحة لتعزيز ممارسات 

 .الحوكمة

     

يتم متابعة تنفيذ  4

إجراءات الحوكمة بشكل 

 .مستمر

     

 نضج الحوكمة المؤسسيةالبعد الثاني: 

ت تتميز ممارسا 5

الحوكمة في الجهة بدرجة 

 .عالية من التطور
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يتم تحديث سياسات  6

الحوكمة بشكل دوري 

 .لمواكبة التغيرات

     

توجد ثقافة تنظيمية  7

داعمة لتطبيق الحوكمة 

 .المؤسسية

     

يتم تقييم مستوى  8

الحوكمة بشكل مستمر 

 .داخل الجهة

     

 لحوكمةالتحديات التطبيقية لالبعد الثالث: 

تواجه الجهة صعوبات  9

إدارية في تطبيق الحوكمة 

 .المؤسسية

     

تؤثر الثقافة التنظيمية  10

السائدة على فعالية تطبيق 

 .الحوكمة

     

توجد معوقات تشريعية  11

تحد من تطبيق الحوكمة 

 .بشكل كامل

     

يواجه العاملون مقاومة  12

للتغيير عند تطبيق 

 .الحوكمة

     

 آليات الحوكمة المؤسسيةبعد الرابع: ال

توجد لجان مراجعة  13

وتدقيق داخلي فعالة داخل 

 .الجهة
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يتم تطبيق أنظمة رقابية  14

فعالة لضمان الالتزام 

 .بالحوكمة

     

تعتمد الجهة على أدوات  15

واضحة لمتابعة الأداء 

 .المؤسسي

     

يتم استخدام تقارير  16

الأداء  المراجعة في تحسين

 .الإداري

     

 الشفافيةالمحور الثاني: 

يتم الإفصاح عن  17

المعلومات الإدارية بشكل 

 .واضح ودقيق

     

تتسم الإجراءات  18

الإدارية داخل الجهة 

 .بالوضوح والشفافية

     

توجد آليات واضحة  19

لمساءلة المقصرين في 

 .العمل

     

يتم ربط الأداء الوظيفي  20

 .الثواب والعقاببمبدأ 

     

 

 

 


