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  حقʦق الʮʠاعة

ʛʸǽح الʢالǼ ʖأن حقʨق الʰʢاعة لهʚا الʘʴʰ تعʨد ملʱّ̔ؔها لʳامعة مʙʽأوشʧ ولا ʨʳǽز نʶخ أȑ جʜء مʻه  
  .  أو إعادة إنʱاجه Ǽأȑ وسʽلة ؗانʗ دون إذن خʢي مȘʰʶ مʧ الʳامعة
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  الإهʗاء
  .  أن أهȑʙ هʚا العʺل إلى والȑʙ العʧȄʜȄʜ اللʚيʧ ؗانا الʙاعʦ الأساسي والإلهام الʺʨʡ ʛʺʱʶال مʛʽʶتي اود 

ا الʴافʜ وراء ؗل إنʳاز ً̋ فʰفʹل تʽʳʷعها ودعʺها غʛʽ الʺʙʴود تعلʺʗ معاني   إلى والʙتي الʱي ؗانʗ دائ
  الʺʲابʛة والاجʱهاد في سʽʰل تʴقȘʽ الأهʙاف.

ا وأخلاقًا لا تʶʻُى وما زال يʛافقʻي   ً̋ ʽي قʰزرع في قل ȑʚرحʺه الله ال ȑʙا العʺل إلى روح والʚه ȑʙكʺا أه
  . أسأل الله أن يʱغʺʙه بʨاسع رحʺʱه ومغفʛته بʛوحه وذʛؗاه العʛʢة

أتʨجه ǼالʛȞʷ الȄʜʳل إلى زوجʱي العʜȄʜة شʱȞȄʛي وداعʺي الأول على تفانʽها وصʛʰها غʛʽ الʺʙʴود فهʚا  
  . الإنʳاز ثʺʛة لʺا قʙمʱه مʧ دعʦ وتʹʽʴات 

ʺا أقʙم خالʟ امʻʱاني    الافاضلأساتʚتي    انʶىولا   انʨا خʛʽ مʛشʙيʧ ليؗ  الʚيʧ أثʛوني Ǽعلʺهʦ وȂرشاداتهʦ وؗ
    . حقʽقً̔ا خلال رحلʱي سʙʻا وشȞلʨالي في ؗل خʨʢة  عʨناالʚيʧ ؗانʨا  واصʙقائي لʜملائي

  ȑʜʽفʴفي دعʺي وت ʦساه ʧا العʺل لؔل مʚه ȑʙا أهʛًʽاملاأخ    ʙȄʜم ʨʴة نʙيʙة جʨʢاز خʳا الإنʚن هʨȞǽ أن
  .  مʧ الʳʻاح والʱقʙم
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ʝلʳʯʴʸال 
  ʜȄʜتع في  أساسً̔ا  مʨʴرًا  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال  ʙات   الاداءتعʶسʕʺال في  والامʲʱال   ȑزت    الإدارʛب  ʙوق

تهʙف هʚه الʙراسة إلى اسʷؔʱاف العلاقة ,   كاسʛʱاتʽʳʽة حȄʨʽة تʶهʦ في تʴقȘʽ الاسʙʱامة والʱفʨق الʻʱافʶي
ʜʽ على الفʨʳة بʧʽ الȘʽʰʢʱ الȞʷلي   ʛؗʱة مع الǽدʨعʶات الʶسʕʺفي ال ȑالإدارʛȄʨʢʱة والʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʧʽب

ʺة مʧ خلال دراسة تʴلʽلʽة لآراء القʽادات الʻʱفǽʚʽة لʺʰادȏوالفعلي  ʨؗʴال  .  
ʺة بʨصفها   ʨؗʴعامل مع الʱال تʜت تʢʻلȘ الʙراسة مʧ مȞʷلة رئʶʽة مفادها أن العʙيʙ مʧ الʺʕسʶات لا 

ا إدارȄًا مʱؔاملاً يʻعʝȞ على ثقافة الʺʕسʶة وسلʨك قʽاداتها    شȞلʽاالʜʱامًا   ًr ʨنها نه  ؗʧم ʛʲة أكʺʤضه الأنʛتف
  .  ومʣʨفʽها

على عʻʽة مʧ القʽادات الʻʱفǽʚʽة في عʙد    تʨزعتعʙʺʱ الʙراسة مʻهʽʳة تʙʻʱʶ إلى جʺع الʽʰانات عʛʰ اسʰʱانة 
ʺة الʺʕسʽʶة والأداء  ʨؗʴال ʧʽالعلاقة بǼ علقةʱʺراسة الʙوض الʛار فʰʱائً̔ا لاخʸلها إحʽلʴات وتʶسʕʺال ʧم

  .  الإدارȑ والʺالي

ʺة والأداء الʺʕسʶي وأن تʷؔف   ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢت ʧʽابي بʳǽإ ȋاʰد ارتʨائج وجʱʻال ʛهʤُقع أن تʨʱʺال ʧم
. وتʦʱʱʵ الʙراسة بʱقʦǽʙ تʨصʽات    الʙراسة عʧ أبʛز مʙʴدات الفʨʳة بʧʽ الالʜʱام الȞʷلي والȘʽʰʢʱ الفعلي

ʺة وتʛȄʨʢ بʛامج تʙرʽʰȄة للقادة وȂنʷاءآلʽات   ʨؗʴال ȏادʰʺǼ اتʶسʕʺام الʜʱلال ȑدور ʦʽʽاء تقʛل إجʺʷة تʽعʺل
  .  تعʜز الʷفافʽة والʺʶاءلة

  الؒلʸات الʸفʯاحʻة: 

الʺʕسʽʶة ʺة  ʨؗʴة  -  الʺ ʨؗʴال الإدارȑ   -  الʷفافʽة والʺʶاءلة  -  مʺارسات   ʛȄʨʢʱال  -   ʛʡاʵʺال    -إدارة 
  . الأداء الʺʕسʶي

 



vi 

Abstract 
Institutional governance has become a central pillar for strengthening administrative 
performance and regulatory compliance,emerging as a vital strategy for achieving sustainability 
and competitive advantage. This study explores the relationship between institutional 
governance and administrative development in Saudi organizations, focusing on the gap 
between the formal and the actual application of governance principles through an analytical 
study of executive leaders opinions. 
The study starts from the central problem that many organisations still treat governance as a 
formal obligation imposed by regulations rather than as an integrated administrative approach 
reflected in organisational culture and in the behaviour of leaders and employees. 
The study adopts a methodology based on collecting data through a questionnaire distributed 
to a sample of executive leaders in a number of organisations, analysed statistically to test the 
study hypotheses concerning the  relationship between institutional governance and 
administrative and financial performance . 
The results are expected to show a positive association between the application of governance 
principles and organisational performance, and to reveal the key determinants of the gap 
between formal commitment and actual practice. The study concludes with practical 
recommendations, including periodic evaluation of organisations commitment to governance 
principles, developing training programmes for leaders, and establishing mechanisms that 
enhance transparency and accountability. 
Keywords:  
Institutional governance, governance practices, transparency and accountability, administrative 
development, risk management, organisational performance. 
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 ʙيʗقʯوال ʙȜʵال 
  أتقʙم ʵǼالʟ الʛȞʷ وعʦʽʤ الʱقʙيʛ لؔل مʧ ؗان له أثʛ في إنʳاز هʚا العʺل ولȞǼ ʨلʺة أو دعʨة صادقة. 

روح والȑʙ رحʺه   والى  ȄʜʳǼل الʛȞʷ إلى والʙتي العʜȄʜة على دعائها الʺʨʱاصل ووقʨفها الʙائʳǼ ʦانʰي  اتʨجه
  . الله الȑʚ ؗان وما زال مʙʸر إلهامي وقʙوتي في الإخلاص والاجʱهاد 

كʺا أعʛʰ عǼ ʧالغ امʻʱاني لʜوجʱي الغالʽة على صʛʰها وتفهʺها ودعʺها اللامʙʴود ʨʡال فʛʱة إعʙاد هʚا  
  . العʺل وفʛʱة الʙراسة

ʧʽʺȄʛؔال ʧʽفʛʷʺلل ʛيʙقʱوال ʛȞʷال ʟالʵǼ مʙي أن أتقʻتʨفǽ اد،   ولاʛج ʜود. فاي ʙʽʺʴال ʙʰل عʸʽد. الف،
انا خʛʽ مʻارة أهȑʙʱ بها في مʛʽʶتي العلʺʽة ، Ǽعلʺهʺا وتʨجʽهاتهʺا القّ̔ʺة علياللʚيʧ لʦ يʵʰلا    .  وؗ

ʦعهʽʳʷوت ʦازرتهʕقائي على مʙملائي وأصʜل لʨصʨم ʛȞʷم لي    والʙّق ʧنا،ولؔل مʨاأو    عʴʸة    نʤأو ملاح
  .  ساهʺʗ في تʧʽʶʴ هʚا العʺل وȂخʛاجه ʨʸǼرة أفʹل
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  : الإʟار العام للʖʲʮ الاول الفʶل

  الʸقʗمة 1.1

  ʦفي عالʦʶʱة  يʙايʜʱʺات الʙʽعقʱعة والȄʛʶات الʛʽغʱʺالǼ    ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʗʴʰأصȐʙة    احʽالأساس ʜائ ʛؗال
ʺة لʗʶʽ مʛʳد مʨʺʳعة مʧ الأنʤʺة والقʨانʧʽ   الʱي تفʸل بʧʽ الʺʕسʶات الʻاجʴة وغʛʽ الʻاجʴة ʨؗʴإن ال .  

بل هي مʨʤʻمة مʛʱاʢǼة مʧ الهʽاكل والإجʛاءات الʱي تʙʴد ʽؗفʽة إدارة الʺʕسʶات وتʨجʽهها مʧ قʰِل الأفʛاد 
الاسʛʱاتʽʳʽة الʺʕʶولʽات  على   ʧʽʻʺتʕʺال   ʗقʨال في  الʺʕسʶات  تʨاجه  الʱي  الʺʱعʙدة  الǽʙʴʱات  وفي ʣل 

ʧاهʛة  الʙايʜʱʺال الʺʻافʶة  الʺʶʱارعة  مʲل  الʨʻؔʱلʨجʽة  مʧ    ،والʨʢʱرات  العʺلاءʰʸǽح  احʽʱاجات   ʛّ̔وتغ،
ʺي قȑʨ ضʛورة لا غʻى عʻها الʹʛورȑ تعʜȄʜ اسʛʱاتʽʳʽات الإدارة ʨؗار حʡد إʨعل وجʳǽ مʺا  .  

 ȑالإدار ʛȄʨʢʱال Șʽقʴʱة لȄʨʽح أداة حʰʸʽة لʽلȞʷامات الʜʱاوز الالʳʱة يʺ ʨؗʴالفعّال لʺʺارسات ال Șʽʰʢʱإن ال 
ʺة الʺʕسʽʶة ȞʷǼل مʻهʳي ʧȞʺǽ أن يʕثʛ إʳǽابً̔ا على   ʨؗʴال ȏادʰاد مʺʱة إلى أن اعʲيʙʴاث الʴǼالأ ʛʽʷت

ʺة      وȄعʜز مʧ مȄʨʱʶات الʷفافʽة والʺʶاءلة  الأداء الʺʕسʶي، وʙʴȄد الʺʶار الاسʛʱاتʳʽي  ʨؗʴال ʦا فإن فهʚل
أداة للʛȄʨʢʱ الإدارǽ ȑفʱح آفاقًا جʙيʙة أمام الʺʤʻʺات لʴʱقȘʽ أهʙافها الʻʱافʽʶة وضʺان اسʙʱامʱها    الʺʕسʽʶةؗ 

ʺة الʺʕسʽʶة في نʢاقه الʨاسع ʨؗʴم الʨراسة مفهʙه الʚض هʛعʱʶعلقة    تʱʺة الȄʛʤʻال ʝاول الأسʻʱت ʘʽح
ʽفʽة تأثʛʽها على الʽʶاسات الإدارȄة ʺة وؗ ʨؗʴالǼ    ʞاقʻة وتʽة الأساسʺ ʨؗʴفات الȄʛء على تعʨʹال Ȍلʶا تʺؗ

ʺة Ǽʺا في    كʽفʽة تأثʛʽ هʚه الʺʰادȏ في تʧʽʶʴ الأداء الʺʕسʶي ʨؗʴلفة للʱʵʺعاد الǼق إلى الأʛʢʱال ʦʱʽوس
الأهʙاف  مع  يʱʺاشى  Ǽʺا   ȏادʰʺال هʚه   ʚʽفʻت ʽفʽة  وؗ الʶلʢات،  وتʨزȄع  والʺʶاءلة  الʷفافʽة   ȏادʰم  ʥذل

  .  الاسʛʱاتʽʳʽة للʺʕسʶات 

  ʙقʛʤʻي    ʛة على أنه أمʺ ʨؗʴال ʧعالٍ م Ȑʨʱʶم Șʽقʴإلى ت ʙمعق    Ȑوʙارًا ذا جʺʲʱل اسʲʺǽ قةʽقʴه في الʻؔل
ʺة    في مʱʶقʰل الʺʕسʶات  ʨؗʴرك أن مʺارسات الʙة أن تȄادات الإدارʽعلى الق ʧّ̔عʱȄا    الفعالةوʯًʰع ʗʶʽل

إذ تʨضح الʳʱارب     إضافً̔ا بل جʜءًا لا يʜʳʱأ مʧ تʦʽʺʸ اسʛʱاتʽʳʽات فعالة للʱغلʖ على أȑ عقʰات مʱʴʺلة
ʺة في تʴقȘʽ الʱʻائج الʺأمʨلة  سʨاء في القʢاع العام أو الʵاص  الʻاجʴة للʺʕسʶات  ʨؗʴلل ȑʨʽʴور الʙال  

ʺة ʨؗʴء على دور الʨʹال Ȍʽلʶراسة في تʙه الʚة هʽʺأه ʧʺؔت    ʧȞʺʺل الʺʺارسات الʨة حʽعʺل Ȑرؤ ʦǽʙوتق
 ȑالإدار لʧʽʶʴʱ الأداء  الʸلة   اعʱʺادها  ذات  الʙʴيʲة  والʙراسات  الʶاǼقة  الأدبʽات  اسʱعʛاض  ومʧ خلال 

 ȑة على الأداء الإدارʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʛʽتأث ʦفهǼ علقةʱʺة الʽفʛات الʺعʨʳح الفʽضʨراسة إلى تʙه الʚعى هʶت
  . كʺا سʱعʙʺʱ على مʨʺʳعة مʧ الأʴǼاث الʽʰʢʱقʽة لʱقʦǽʙ دلائل قȄʨة تʙعʦ الأفؔار الʺʛʢوحة

ا مʨʺʳعة مʧ الʶʱاؤلات الʽʲʴʰة  ً́ ǽراسة أʙح الʛʢها  تʻة  مʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢʱات بʶسʕʺأداء ال ʛأثʱف يʽك: 
وما هي العʨامل الʱي تʶاهʦ في تعʜȄʜ فعالʽة هʚه الʺʰادȏ في سʽاقات مʱʵلفة؟ومʧ خلال الإجاǼة عʧ هʚه 
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ؗأداة   ʺة  ʨؗʴال فعالʽة   ʜȄʜتع في   ʦهʶǽ أن   ʧȞʺǽ شامل  مʨʤʻر   ʦǽʙتق في  الʙراسة  تأمل  الʶʱاؤلات، 
 ȑالإدارʛȄʨʢʱلل .  

ʺة الʺʕسʽʶة ؗعʛʸʻ أساسي لا ǽقʰل الʱفاوض لʴʱقȘʽ الʳʻاح    وفي خʱام هʚه الʺقʙمة ʨؗʴة الʽʺح أهʹʱت
ʺة وفهʦ آثارها وعʨاقʰها    في بʯʽات العʺل الʙʴيʲة ʨؗʴة الʽʺأه ʧف عʷؔالǼ ʘاحʰام الʜʱراسة الʙه الʚل هʲʺإذ ت

  وتقʦǽʙ تʨصʽات مʛؔʱʰة ʧȞʺǽ أن تʶاهʦ في تعʜȄʜ الإدارة الفعّالة وتʴقȘʽ الأهʙاف الاسʛʱاتʽʳʽة للʺʕسʶات.

  مȜʵلة الʗراسة 1.2

الʘʴʰ وʙʴȄد مʶاره وأهʙافه العلʺʽة والعʺلʽة فهي الʻقʢة الʱي يʢʻلȘ    يʨجهتُعʙ مȞʷلة الʙراسة مʨʴرًا أساسً̔ا  
.وتʲʺʱل الغاǽة الʛئʶʽة   مʻها الʰاحʘ لفهʦ الʨاقع وتʴلʽله ومʧ ثʦ تقʦǽʙ حلʨل أو تʨʸرات تʶهʦ في معالʱʳه

وȞʷȃل   الʺʕسʶات  داخل  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال  Șʽʰʢʱب الʺʛتʢʰة  الǽʙʴʱات  في اسʷؔʱاف  الʙراسة  هʚه   ʧم
إصلاحʽة    Ȑرؤ ʣل  في  مʶʱارعة  واقʸʱادǽة  تʽʺʽʤʻة  تʨʴلات   ʙهʷǽ  ȑʚال  ȑدʨعʶال الʽʶاق  في  خاص 

  .ʨʺʡحة

ʺة بʨصفها الʜʱامًا شȞلً̔ا   ʨؗʴعامل مع الʱال تʜة لا تǽدʨعʶات الʶسʕʺال ʧم ʙيʙاقع العʺلي أن العʨال ʛهʤǽُ
ا إدارȄًا مʱؔاملاً يʻعʝȞ على ثقافة الʺʤʻʺة وسلʨك القʽادات   ًr تفʛضه الأنʤʺة والʱعلʽʺات أكʛʲ مʨؗ ʧنها نه

 ʚʳʱʺال والʲقافʽة  الإدارȄة  الǽʙʴʱات  أن  فʽهاكʺا   ʧʽادات   رةوالعاملʽالق ة  مʷارؗ القʛار وضعف  Ȅʜة  ʛؗم مʲل 
ʺة الʨسʢى والاعʱʺاد على العلاقات الʽʸʵʷة ʨؗʴال ȏادʰʺالفعّال ل Șʽʰʢʱأمام ال Șائʨل عȞّʷت .  

 ʛالأم ʧʽة والعاملǽʚʽفʻʱادات الʽالق ʠعǼ Ȑʙعادها لǼة وأʺ ʨؗʴم الʨفهʺǼ عيʨز ضعف الʛʰي ʥإضافة إلى ذل
الȑʚ يʕدȑ إلى قʨʸر في تʛجʺة الأʛʡ الʽʺʽʤʻʱة إلى مʺارسات يʨمʽة ملʺʨسة ؗʺا تʙʱاخل أحʽانًا الʽʻʰة  

ʺة الʙʴيʲة ʨؗʴات الʰلʢʱة مع مǽʙʽقلʱة الʽʺʽʤʻʱارس    الʺǽُ ما ʧʽȃائح وʨه اللʽعل ʟʻما ت ʧʽة بʨʳف Șلʵǽ مʺا
  .  فعلً̔ا في بʯʽة العʺل

ة إلى دراسة علʺʽة تʴلʽلʽة   ّɹ الʹʨء على هʚه الǽʙʴʱات في بʱʯʽها الʨاقعʽة   تʶلȌمʧ هʻا تʤهʛ الʴاجة الʺل
القʽادات الʻʱفǽʚʽة بʨصفها الʛʢف الأكʛʲ ارتʰاʡًا ʻʸǼع القʛار   وتفʟʴ أسʰابها وجʚورها، وتʢʱʶلع آراء 
الʺʕسʶات  قʙرة  على  الǽʙʴʱات  هʚه   ʛʽتأث لʽؔفʽة   Șʺأع  ʦفه إلى  الʙراسة  هʚه  وتʶعى  الأنʤʺة   Șʽʰʢوت

ʺة   ʨؗʴّ̒ي الʰة على تǽدʨعʶفى  الʨʱʶǽُ ائيʛام إجʜʱد الʛʳم ʝʽول ȑالإدار ʛȄʨʢʱة للʽقʽة ؗأداة حقʽʶسʕʺال
  .  شȞلً̔ا دون أثʛ فعلي على الأداء والامʲʱال

ʸة  أولاً  ʦؕʲلي والفعلي للȜʵال Ȗʻʮʠʯال ʥʻة بʦʱح الفʦم وضʗع :  

  ʧم ʙيʙأن الع ʘاحʰف الʷʱȞǽ ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴات الʰلʢʱد مʙʴǽ ني واضحʨار قانʡد إʨوج ʧم ʦغʛعلى ال
ʺة وتȘʽʰʢ مʺارسات  ʨؗʴة للʽʺسʛال ʙاعʨالقǼ امʜʱالال ʧʽب بʨلʢʺازن الʨʱال Șʽقʴت ʧم ʧȞʺʱات لا تʶسʕʺال
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  الʙراسات أن العʨامل الʵارجʽة مʲل القʨانʧʽ والʨʱجʽهات قʙ تʨؔن مʨجʨدة  وتʤهʛ  فعالة على أرض الʨاقع
قʙ   اخʛفي الʽʶاسات والʻʱفʚʽ الفعلي لهʚه الʽʶاسات Ǽʺعʻى    ʖʱȞǽ لʧؔ يʱʹح أن هʻاك فʨʳة ʛʽʰؗة بʧʽ ما  

ʺة مʺا ʳǽعل الالʜʱام بها شȞلً̔ا أكʛʲ مʨؗ ʧنه    اوʨȞǽن هʻاك نقʟ في الʨعي   ʨؗʴة الʺʽلق Șʽʺالع ʦالفه
  . فعلً̔ا

  ثانً̒ا: غʻاب الʗراسات الؒافʻة

ʛهʤة    تʽʺات العلʽاجعة الأدبʛامʸا  نقʣʨʴاث في    ملʴǼل    الاȞʷǼ ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴع الʨضʨاول مʻʱي تʱال
  . شامل

ʺة على الأداء يʕدȑ إلى صعȃʨة في تقʦʽʽ فعالʽة   ʨؗʴال ʛʽل تأثʨقة حʽقʙمات الʨانات والʺعلʽʰال ʛفʨم تʙوع
ؗʺا أن الفʨʳات الʺعʛفʽة في الأʴǼاث الʶاǼقة تعȘʽ القʙرة على تقʦǽʙ اسʱʻʱاجات مʨثʨقةمʺا    الانʤʺةهʚه  

  .  ʙʱʶǽعي أهʺʽة إجʛاء دراسات جʙيʙة تʶلȌّ الʹʨء على هʚه الفʨʳات 

ʜة على جʨانʖ نȄʛʤة دون تʻاول تʽʰʢقات عʺلʽة ّؗʛن مʨؔت ʙة قʽالʴاث الʴǼوالأ    ʛثʕا يʚا، وهʰسل    ʦعلى فه
 ȑة والأداء الإدارʺ ʨؗʴال ʧʽالعلاقة ب .  

  : تǻʗʲات ثقافʻة وȀدارȂةثالʰا 

 ʙات    تعʶسʕʺال في  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال  Șʽʰʢت تʨاجه  الʱي   Șائʨالع أبʛز   ʧم والإدارȄة  الʲقافʽة  الǽʙʴʱات 
الʶعʨدǽة وʛʽʷȄ العʙيʙ مʧ الʛʰʵاء إلى أنه في Ǽعʠ الʺʕسʶات قʙ تʙʱاخل الʜʽʴʱات الʽʸʵʷة والهȞʽلʽة  

ʺʽة مʺا ǽعȘʽ تʻفʚʽ الʺʰادȏ الʺʢلȃʨة ʨؗʴات الʽمع العʺل  .    ʛʽʽغʱقافي في مقاومة الʲال ȑʙʴʱا الʚلى هʳʱي ʙوق
  ʧلمʰة    قʙيʙاد مʺارسات جʺʱاع ʧلاً مʙة بǽʙʽقلʱال ʖʽالأسالǼ ȍفاʱن الاحʨل ّ́ Ǽعʠ العاملʧʽ الʚيʧ قǽ ʙف

لʚا فإن إدراك هʚه الǽʙʴʱات الʲقافʽة والإدارȄة ʶǽهʦ في بʻاء اسʛʱاتʽʳʽات    تʢʱلʖ تعʙيلات في إʡار العʺل
ʺة ʨؗʴال Șʽʰʢت ʜȄʜعʱة لʽفعال ʛʲأك .  

  راǺعًا: أثʙ الʸؕʦʲة الʓʸسʻʴة على الأداء الʸالي

 ʙعǽ    اتʶسʕʺل فعلي على الأداء الʺالي للȞʷǼ ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʛʽة تأثʽفʽؗ ʦافهʛا    امȄًورʛض
،إلى وجʨد علاقة   ،على الʛغʦ مʧ مʙʴوديʱها  .وتǼ ʛʽʷعʠ الʙراسات   ولʻؔه لʦ يʙُرس ȞʷǼل ؗافٍ حʱى الآن

ʺة الʶلʽʺة وزȄادة الأداء الʺالي ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽة بʽابʳǽإ    ʦعʙة لʽؗاف ʛʽال غʜفإن الأدلة لا ت ʥومع ذل،
ʺة أن تعʜز الʱʻائج الʺالʽة مʧ    هʚا الادعاء ȞʷǼل شامل ʨؗʴلل ʧȞʺǽ فʽؗ افʷؔʱاجة قائʺة لاسʴقى الʰوت،

  . خلال تʧʽʶʴ إدارة الʺʵاʛʡ وتعʜȄʜ الʲقة بʧʽ الأʛʡاف الʺعʽʻة ورفع مȐʨʱʶ الʷفافʽة في العʺلʽات 

  معايʙʻ قʻاس الأداء 
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ʺة الʺʕسʽʶة    تʺʧȞتُعʙ معايʛʽ قʽاس الأداء مʧ العʻاصʛ الأساسʽة الʱي   ʨؗʴة الʽفعال ʦʽʽتق ʧات مʶسʕʺال
 ȑها على الأداء الإدارʛʽاس  وتأثʽقة وقابلة للقʽدق ʛʽات إلى معايʶسʕʺال ʧم ʙيʙالع ʛقʱتف ʥمʺا    ،ومع ذل،

إلى صعȃʨة تقʦʽʽ الʳʻاح الفعلي للʺʺارسات   تʕدȑفهʚه الفʨʳة في القʽاسات    ǽعʨق اتʵاذ القʛارات الاسʛʱاتʽʳʽة
ʧʽʶʴʱالات الʳم ʙيʙʴة وتʽʺ ʨؗʴة الأعʺال.  الʯʽة في بʛʽغʱʺات الʽامʻيʙف مع الʽؔʱال Șʽالي تعʱالȃو،  

  أولاً: أهʻʸة وجʦد معايʙʻ دقʻقة لقʻاس الأداء 
ʺة الʺʕسʽʶة  ʨؗʴة الʽفعال Ȑʙعلى م ʦȞʴة للʽة أساسʜʽ فهي الأداة الʱي تʛʱُجʦ   تȞّʷل معايʛʽ قʽاس الأداء رؗ

ʽفʽة ʧȞʺǽ مʧ خلالها تقʦʽʽ الʨاقع واتʵاذ القʛارات الʺʻاسʰة ومʧ دون   الʺʰادȏ الȄʛʤʻة إلى مʕشʛات ؗʺʽة وؗ
ʺة في إʡار الʷعارات العامة ولا تʨʴʱل إلى مʺارسة مʕثʛة   ʨؗʴقى الʰة تʢʰʹʻة ومʴواض ʛʽد معايʨوج

  .  تʻعʝȞ على الأداء الإدارȑ والʺالي للʺʕسʶة

القʽاس العائʙ على الاسʲʱʺار ( : ومʧ أبʛز مʕشʛات قابلʽة  ،ونʰʶة    وهامʞ الȃʛح الʷʱغʽلي)  ROIمعʙل 
الʙاخلʽة والإجʛاءات  Ǽاللʨائح  الʙʵمة  الالʜʱام  أو  الʺعاملة  إنʳاز   ʧعامة    وزم  ʦʽمفاه بȄʨʴʱل  ʶǽʺح  ،مʺا 

  .  كʧʽʶʴʱ الأداء إلى أهʙاف ملʺʨسة قابلة للʺʱاǼعة

لʺا زادت مʨثʨقʽة الʽʰانات أصʗʴʰ القʛارات الʺʛʱتʰة علʽها أكʛʲ دقة واتʜانًا وساهʺʗ في تعʜȄʜ الʲقة بʧʽ   وؗ
ʺة الʺʕسʽʶة  لʱي هيوفي تʛسʽخ مʰادȏ الʷفافʽة والʺʶاءلة ا الإدارة وأصʴاب الʺʸلʴة ʨؗʴال ʛهʨج.  

الفعلي لا الʺʛغʨب فقȌ وأن تʦʶʱ   الاداءالʺعايʛʽ مʧ بʽانات صʴʽʴة ومʨثʨقة تعʝȞ    تʙʺʱʶ كʺا يʰʻغي أن  
Ǽʺا في ذلʥ إدخال مʕشʛات جʙيʙة ؗʺعايǼ    ʛʽالʺʛونة اللازمة لʺʨاكʰة الʱغʛʽات الاقʸʱادǽة والʽʺʽʤʻʱة والʱقʽʻة

ʺة الʽʯʽʰة والاجʱʺاعʽة ( ʨؗʴالESG (ʥاجة ذلʴال ʗعʙʱكلʺا اس .  

ا: الفʦʱة في معايʙʻ قʻاس الأداء    واثʙهاثانً̒
ʺʽة مȃʨʱȞة مʧ جهة وʧʽȃ    انʤʺةإلى ذلʥ الʵلل بʧʽ وجʨد    الاداءتʛʽʷ الفʨʳة في معايʛʽ قʽاس   ʨؗائح حʨول

العʺلي مʧ جهة   الʨاقع  تلʥ الأنʤʺة في  فاعلʽة   Ȑʙم ʦʽʽتق تʽʱح  أدوات ومʕشʛات واضʴة ودقʽقة  غʽاب 
 Ȑʛة  أخʽʳهʻاس مʽمة قʨʤʻʺǼ هاʢȃʛة دون أن تʺ ʨؗاسات حʽات سʶسʕʺال ʙʺʱتع ʧʽʴة إلى   فʺ ʨؗʴل الʨʴʱت

ʜʽها على تʴقȘʽ الأثʛ الفعلي في الأداء ʛؗت ʧم ʛʲة أكʽرقʨات الʰلʢʱʺال الʺؔʱعلى اس ʜ ّؗʛة تʽلȞمʺارسة ش.  
ʺة    وفي ʣل هʚا الʻقʟ الʺعʛفي ʨؗʴح الʰʸبتʛة    اقʽلʽʺʳم إلى مʺارسة تʙʵʶʱاب    تʢʵوال ʛȄقارʱفي ال

  . إلى تʻʽʶʴات ملʺʨسة في الأداء تʛʱجʦالʛسʺي دون أن 

ʺة وʧʽȃ ما    ǽعلʧوʕȄدȑ ضعف الاسʲʱʺار في الʴʱلʽل إلى اسʛʺʱار الفʨʳة بʧʽ ما   ʨؗʴال ȏادʰʺǼ امʜʱال ʧم
لأن الʺʕسʶة لا تʺʱلʥ مʛآة رقʺʽة تعʝȞ لها أيʧ تقف وȂلى أيʧ تʳʱه    الاداءيʴʱقȘ فعلً̔ا مʧ تʧʽʶʴ في  

ʺة تʴقȘ عائʙًا ملʺʨسًا أم لا ʨؗʴاراتها في الʺʲʱاس ʗوما إن ؗان  .  
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الʙور الȄʨʴʱلي    تʹعفوخلاصة الأمʛ أن الفʨʳة في الʺعايʛʽ وما يʛʱتʖ علʽها مʧ فʨʳة في قʽاس الأداء
  ʛȄʨʢʱاناتها ؗأداة للȞإم ʧفادة الؔاملة مʱالاس ʧات مʶسʕʺم الʛʴة وتʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴلل ȑة   الادارʳومعال

القʽاس تُقʙّر  تʽʺʽʤʻة  ثقافة  بʻاء   ʖلʢʱت الفʨʳة  بʽʻة معلʨماتʽة مʻʽʱة   هʚه   ʛȄʨʢرات    وتʙق في  والاسʲʱʺار 
ʺة مʧ الʜʱام إجʛائي إلى مʨʤʻمة فاعلة لإدارة الأداء والʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ.  الʴʱلʽل ʨؗʴل الʨّʴǽ اʺǼ  

ȏʚ للʗراسة  ʙؕʸال الʓʴال  

ʺة الʺʕسʽʶة في الʺʕسʶات الʶعʨدǽة   تؔʺʧ الʺȞʷلة الأساسʽة للʙراسة في الʶʱاؤل ʨؗʴال ʜȄʜتع ʧȞʺǽ فʽ  ؗ:
  ؟  الفʨʳة بʧʽ الȘʽʰʢʱ الȞʷلي والفعلي تʹȘʽلʹʺان تʴقȘʽ نʱائج مʕسʽʶة إʳǽابʽة  

تʴلʽل شامل   ȑʜ مʧ خلال  ʛؗʺال الʕʶال  هʚا  معالʳة  إلى  الʙراسة  هʚه  الʺʕسʽʶة    لاǼعاد تʶعى  ʺة  ʨؗʴال
احʽʱاجات   الإدارǼ   ȑالاداءوعلاقʱها   تلʽʰة  لʹʺان  ʺة  ʨؗʴال ʨلات  ʨؗوتʛب  ʧʽʶʴت ʽؗفʽة  على   ʜʽ ʛؗʱال مع 
ʺة مʧ خلال تʙʴيʙ مʕشʛات الأداء الʺʻاسʰة    اǽʹا وسʻʱʽاول الʘʴʰ    الʺʕسʶات  ʨؗʴة الʽاس فعالʽة قʽفʽؗ

  . وتʽʰʢقها ȞʷǼل فعال

  

  : الأǺعاد الʙئʻʴʻة لȜʵʸلة الʗراسة  )1-1جʗول (

 ʗعʮصف  الʦال  

تʮايʥ بʥʻ الȖʻʮʠʯ الȜʵلي الʢاهʙ في الʻʴاسات والʗʹʯʴʸات والȖʻʮʠʯ الفعلي على    فʦʱة الأداء 
  أرض الʦاقع

ʸة الʓʸسʻʴة على الأداء ȜʵǺل تʮȂʙʱي في الʻʴاق   نقʝ الʗراسة والʲʯلʻل  ʦؕʲال ʙأث ʤّ̒ي تقʯاث الʲǺقلة الأ
   الʲʸلي

  مقاومة الʯغʙʻʻ وضɹف الفهʤ الʵامل لأهʻʸة الʸؕʦʲة لǺ Ȏʗعʞ العاملʥʻ والقʻادات   تǻʗʲات الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة
ʸة وأثʙها على الأداء   غʻاب الʸعايʙʻ الʦاضʲة ʦؕʲة الʻفعال ʤʻʻقʯاس لʻقة وقابلة للقʻدق ʙʻمعاي ʝنق  

  الفʦʱة الʻʰʲʮة  1.3

ʧʽع معʨضʨʺǼ علقةʱʺفة الʛمات والʺعʨأو ضعف في الʺعل ʟد نقʨة إلى وجʽʲʴʰة الʨʳالف ʛʽʷعي    تʙʱʶǽ مʺا
تʱعʙد جʨانʖ الفʨʳة    وفي حالة هʚا الʘʴʰ   إجʛاء الʺʙȄʜ مʧ الʙراسات لفهʦ الʨʤاهʛ الʺʛتʢʰة Ǽه ȞʷǼل أفʹل

ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴالǼ علقةʱʺة الʽʲʴʰا يلي الʺʽلها فʽʸتف ʦʱʽوس .  

ʺة الʺʕسʽʶة    وتʱلʟʵ أبʛز أǼعاد هʚه الفʨʳة فʽʺا يلي  ʨؗʴة الʽاول فاعلʻʱي تʱة الʽʰȄʛʳʱراسات الʙال ʟنق :
ʺة وقلة   ʨؗʴال ȏادʰʺلي والفعلي لȞʷال Șʽʰʢʱال ʧʽة بʨʳللف Șʽل دقʽلʴاب تʽا وغʙًيʙʴة تǽدʨعʶة الʯʽʰفي ال
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ʺة وتʽʰʢقها وغʽاب أدوات ومعايʛʽ قʽاس مʨحʙة   ʨؗʴال ʦة على فهʽʺʽʤʻʱقافة الʲال ʛاول أثʻʱي تʱراسات الʙال
ʺة في الʨاقع العʺلي إضافة إلى مʙʴودǽة الʙراسات الʱي تʻاقʞ خʨʸصʽة الʽʶاق الʺʴلي   ʨؗʴة الʽفعال ʦّ̔تق

  .  الʶعʨدȑ مقارنة Ǽالʳʱارب العالʺʽة

ʺة  ʨؗʴة الʽفعال ʦʽʽقʱة لʽلʽلʴة وتȄʛʤا نʛًʡأ ʛفʨي تʱراسات الʙال ʧم ʙȄʜاجة إلى مʴة الʽʲʴʰة الʨʳد الفʙʴوت
ʜ هʚه   فʹلاالʺʕسʽʶة،   ʛؗʱلي وسʴʺاق الʽʶة والʽʺʽʤʻʱقافة الʲمع ال ʖاسʻʱل يȞʷǼ قهاʽʰʢة تʽفʽ  ؗʙيʙʴت ʧع

الʙراسة على سʙ تلʥ الفʨʳات مʧ خلال تʴلʽل شامل واسʱʻʱاجات قائʺة على الʽʰانات ʧȞʺǽ أن تʶهʦ في  
ʺة في الʺʕسʶات  ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴت .   

  أهʻʸة الʗراسة 1.4

ʺة الʺʕسʽʶة  ʨؗʴل الʨح ʘʴʰة الʽʺأه ʖانʨد جʙعʱة ؗاداة تʽالʱال ȋقاʻلى في الʳʱوت ȑالإدار ʛȄʨʢʱلل  :  

الʨعي    ʜȄʜفي تع ʘʴʰال  ʦاهʶʽةسʽʺاهǼ    مʺارسات Șʽʰʢإلى ت الʺʕسʶات  ʺة الʺʕسʽʶة مʺا يʙفع  ʨؗʴال
ʺة فعالة  ʨؗحʛثʕي تʶسʕʺابً̔ا على الأداء الʳǽإ .  

سʽعʺل الʘʴʰ على تʶلȌʽ الʹʨء على الفʨʳات الʽʲʴʰة الʴالʽة مʺا ǽفʱح الʺʳال لإجʛاء دراسات إضافʽة  
ʺة الʺʕسʽʶة.  ʨؗʴال الʳالعلʺي في م ʘʴʰال ʜʽفʴوت  

  ʧʽولʕʶʺلل تقʦǽʙ تʨصʽات علʺʽة عʺلʽة   ʧم ʘʴʰال الʴالʽة سʽعʜز  للʺʺارسات  ومʧ خلال تʴلʽل شامل 
ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴات الʽʳʽاتʛʱاس ʧʽʶʴفي ت ʦهʙاعʶǽ ار مʺاʛاع القʻوص  .  

ʺة ȄʛʢǼقة   ʨؗʴال Șʽʰʢة تʽفʽؗ ʦات في فهʶسʕʺال ʘʴʰال ʙاعʶʽسȑدʕت  ʧʽʶʴالاداءإلى ت   ȑالʺالي والإدار
  . مʺا ʶǽهʦ في زȄادة الؔفاءة والفاعلʽة

ʺة   ʨؗʴلل الʺʱʵلفة  الأǼعاد  حʨل  جʙيʙة   Ȑرؤ  ʦǽʙتق خلال   ʧم العلʺʽة  للʺʰʱȞة  قّ̔ʺة  إضافة   ʘʴʰال سʽقʙم 
   . الʺʕسʽʶة وأثʛها على أداء الʺʕسʶة

  ʧʽȞʺالفعالة في ت ʺة  ʨؗʴاد الʺʱاع ʙاعʶʽاعسʻمات   صʨانات ومعلʽب القʛار مʧ اتʵاذ قʛارات مʽʻʰة على 
  . مʺا ǽقلل مʧ الʺʵاʛʡ الʺʱʴʺلة مʨثʨقة

سʶʽهʦ الʘʴʰ في تعʜȄʜ الʱعاون والʛʷاكات بʧʽ أصʴاب الʺʸلʴة الʺʱʵلفǼ ʧʽʺا في ذلʥ الʨȞʴمة والقʢاع 
  الʵاص والʺʱʳʺع، لʴʱقȘʽ أهʙاف الʽʺʻʱة الʺʙʱʶامة.

ʧȞʺǽ أن ʶǽاعʙ الʘʴʰ الʺʕسʶات على الʽؔʱف مع الǽʙʴʱات الʙʳيʙة    وفي ʣل الʱغʛʽات العالʺʽة الȄʛʶعة
ʺة والʽؔʱف مع أفʹل الʺʺارسات العالʺʽة. ʨؗʴاكل الʽه ʧʽʶʴخلال ت ʧم  

  أهʗاف الʗراسة  1.5
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ʺة الʺʕسʽʶة  ʨؗʴدور ال ʜȄʜوتع ʦفي فه ʦهʶي تʱة الʽʶʽئʛاف الʙالأه ʧد مʙع Șʽقʴراسة إلى تʙه الʚف هʙته
 ȑالإدار ʛȄʨʢʱاف هي كأداة للʙه الأهʚوه  :  

 ȑة والأداء الإدارʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʧʽل العلاقة بʽلʴمʺارسات   :   ت ʛثʕف تʽؗ افʷؔʱإلى اس ʘʴʰعى الʶǽ
ʺة على أداء الʺʕسʶات  ʨؗʴة.  الʽفافʷالؔفاءة وال ʧʽʶʴرتها على تʙق Ȑʙوم  

ʺة    :  تʙʴيʙ الفʨʳات الʽʲʴʰة ʨؗʴالǼ علقةʱʺة الʽالʴات الʽدة في الأدبʨجʨʺات الʨʳفة الفʛراسة إلى معʙف الʙته
.ȑالأداء الإدار ʛȄʨʢها على تʛʽة تأثʽفʽ   الʺʕسʽʶة وؗ

ʺة ʨؗʴال Șʽʰʢʱذج لʨʺن ʦǽʙة   تقʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢʱذج شامل لʨʺن ʛȄʨʢراسة إلى تʙعى الʶت :
  داخل الʺʕسʶات Ǽʺا ʶǽاهʦ في تʴقȘʽ الأهʙاف الاسʛʱاتʽʳʽة. 

ʺة الʺʕسʽʶة على عʺلʽات   ʨؗʴال ʛʽة تأثʽفʽؗ ʟʴراسة فʙف الʙهʱʶار: تʛع القʻة على صʺ ʨؗʴال ʛʽتأث ʦʽʽتق
  ومȐʙ تأثʛʽ ذلʥ على الʱʻائج الʻهائʽة. صʻع القʛار داخل الʺʕسʶات 

: تهʙف الʙراسة إلى تʜوʙȄ القائʺʧʽ على الإدارة ʨʺʳʺǼعة مʧ الʨʱصʽات الʱي ʧȞʺǽ   تقʦǽʙ تʨصʽات عʺلʽة
ʺة الʺʕسʽʶة،مʺا ʶǽاعʙ في تʧʽʶʴ الأداء والʺʶاءلة. ʨؗʴمʺارسات ال ʜȄʜفي تع ʦهʶأن ت  

ʺة ʨؗʴثقافة ال ʜȄʜتع    ʜʽفʴات،وتʶسʕʺة داخل الʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴة الʽʺأهǼ عيʨال ʜȄʜراسة إلى تعʙعى الʶت :
ʺة فعالة عʛʰ تʧʽʶʴ اسʛʱاتʽʳʽات الإدارة.  ʨؗي مʺارسات حʻʰالقادة على ت  

مʲل الʯʽʰة الȄʛʷʱعʽة والʲقافة    :تهʙف الʙراسة إلى فʽؗ ʟʴف تʕثʛ العʨامل الʽʶاقʽة  دراسة الʱأثʛʽات الʽʶاقʽة
ȑادʸʱاع الاقʢة والقʽʺʽʤʻʱة. الʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴعلى مʺارسات ال  

ʺة الʺʕسʽʶة ؗأداة فعالة  ʨؗʴام الʙʵʱة اسʽفʽؗ لʨة شاملة حȄرؤ ʦǽʙعة إلى تقʺʱʳاف مʙه الأهʚف هʙوته
 ȑالإدار ʛȄʨʢʱة الفعالة    للǼاʳʱامة والاسʙʱالاس Șʽقʴي وتʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʙاعʶǽ ار عʺلʡإ ʛʽفʨوت

  لǽʙʴʱات بʯʽة الأعʺال الʺʱغʛʽة.

  تʴاؤلات الʗراسة  1.6

تُعʙ تʶاؤلات الʙراسة أداة أساسʽة تʨاصل مʛʽʶة الʘʴʰ وتʨجهه نʨʴ نقاȋ مʙʴدة تعʝȞ أهʺʽة الʺʨضʨع، 
ʜʽ على مȞʷلات مʙʴدة تʶهʦ في إثʛاء الʺعʛفة حʨل  ʛؗʱال ʘاحʰلل ʧȞʺǽ قةʽاؤلات دقʶت ʛȄʨʢخلال ت ʧوم

 ȑها على الأداء الإدارʛة وأثʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴوحة  الʛʢʺراسة الʙاؤلات الʶا يلي تʺʽوف. :  

ʺة الʺʕسʽʶة في الʺʕسʶات الʶعʨدǽة ʨؗʴال Șʽʰʢعلى ت ʛثʕي تʱة الʽʶʽئʛامل الʨا   ما هي العʚف هʙ؟يه
ʺة  ʨؗʴال مʺارسات  إجʛاء  ʽؗفʽة  في  الʺʕثʛة  والإدارȄة  والʽʺʽʤʻʱة  الʲقافʽة   ʖانʨʳال اسʷؔʱاف  إلى  الʕʶال 
ʺʽة. ʨؗʴمʺارساتها ال ʧʽʶʴها تʱاولʴم ʙʻات عʶسʕʺاجه الʨي تʱلة الʺʱʴʺال Șائʨالع ʦفي فه ʥذل ʙاعʶʽوس  
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ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء الʺالي والإدارȑ للʺʕسʶات  ʨؗʴمʺارسات ال ʛثʕف تʽك    ʙيʙʴʱال بʕʶا الʚى هʻعǽُ ؟
  ȑل الإدارʽʸʴʱة والʽائج الʺالʱʻة على الʣʨʴات الʺلʛʽأثʱة والʺ ʨؗʴال ȏادʰʺالفعلي ل Șʽʰʢʱال ʧʽالعلاقة ب
  ʧʽʶʴارات وتʛاذ القʵة على اتʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʛʽة تأثʽفʽؗ لʨقة حʽانات دقʽه جʺع بʽة علǼالإجا ʖلʢʱʽوس

  الؔفاءة.
ʺة بʧʽ الʺʙيʧȄʛ والʺʣʨفʧʽ في الʺʕسʶات؟ʱʶǽُهʙف  ʨؗʴل مʺارسات الʨفة حʛعي والʺعʨال Ȑʨʱʶم ʨما ه

ʺة ʨؗʴة الʽʺات لأهʶسʕʺاد داخل الʛإدراك الأف ʦʽʽال تقʕʶا الʚخلال ه ʧارساتها  مʺʺǼ فةʛإضافة إلى الʺع
  . وسʶʱاهʦ الʱʻائج في فهʦ مȐʙ اسʱعʙاد الʺʕسʶات لʰʱّ̒ي وتʧʽʶʴ هʚه الʺʺارسات  وأثʛها

ʺة الʺʕسʽʶة في الʺʕسʶات  ʨؗʴلي والفعلي لʺʺارسات الȞʷال Șʽʰʢʱال ʧʽة بʨʳال   ما هي الفʕʶا الʚعى هʶǽ؟
تُعȞʷǼ ʙʺʱل رسʺي والʺʺارسات الʱي تȘʰʢُ على أرض  الفارق بʧʽ الʽʶاسات الʱي   Ȑʙاف مʷؔʱإلى اس

  . وسʶʽاعʙ ذلʥ في تʶلȌʽ الʹʨء على العʨامل الʱي تʕدȑ إلى هʚه الفʨʳة الʨاقع

ʺة الʺʕسʽʶة لʱلʽʰة احʽʱاجات الʺʕسʶات في الʽʶاق الʶعʨدȑ؟يهʙف   ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴت ʧȞʺǽ فʽك
ʺة لʨؔʱن أكʛʲ فعالʽة   ʨؗʴمʺارسات ال ʛȄʨʢة تʽفʽؗ لʨة حʽʶسʕة ومʽات عʺلʽصʨت ʦǽʙاؤل إلى تقʶʱا الʚه

   ة.،وʧʺʹʱȄ ذلʥ دراسة الǽʙʴʱات والفʛص الʺʱاحة في الʯʽʰة الʺʴلʽ وملاءمة لاحʽʱاجات الʺʕسʶات 

 Ȑʛاح في دول أخʳʻقها بʽʰʢت ʦي تʱة الʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴة في الʙʽʳقها   ما هي الʺʺارسات الʽʰʢت ʧȞʺǽ فʽ ،وؗ
ȑدʨعʶاق الʽʶة في الʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴة في الʴاجʻة الʽولʙارب الʳʱاض الʛعʱاؤل اسʶʱا الʚاول هʻʱʽمʺا   ؟س

ʺʽة ʨؗʴاتها الʽʳʽاتʛʱاس ʛȄʨʢت ʙʻه عʽاد علʺʱة الاعǽدʨعʶات الʶسʕʺلل ʧȞʺǽ ار عʺلʡإ ʛفʨي .  

ʺة في الʺʕسʶات   الاخلاقʽةما هي الأǼعاد   ʨؗʴال Șʽʰʢعلى ت ʛثʕت ʙي قʱة الʽاعʺʱى؟ والاجʻعǽ   الʕʶا الʚه
 ȏادʰʺات لʶسʕʺة الǼاʳʱة اسʽفʽؗ دورًا في ʖتلع ʙي قʱة الʽاعʺʱاقات الاجʽʶة والʽالأخلاق ʖانʨʳراسة الʙب

ʺة ʨؗʴة الʽʶسʕʺال ʦʽقافة والقʲال ʧʽالعلاقة ب ʝȞعǽ مʺا .  
  ʧدة ومʙعʱم ʖانʨج ʧع مʨضʨʺاف الʷؔʱة اسʽانȞإم ʧز مʜإذ تع ʘʴʰل شامل للʽلʙؗ اؤلاتʶʱه الʚوتعʺل ه

Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽب ʜʽ علʽها ʧȞʺǽ للʙراسة تʛȄʨʢ إʡار عʺل ʳǽʺع  ʛؗʱال نʱائج قابلة   خلال   ʛفʨي مʺا 
ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴال ʜȄʜتع ʛʰات عʶسʕʺأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʦهʶام تʙʵʱللاس .  

  فʙوض الʗراسة  1.7

 ʙافه تعʙأه Șʽقʴت ʨʴن ʘʴʰه الʽجʨفي ت ʦهʶقعة تʨʱات مʽضʛراسة فʙوض الʛأو   ف Șقʴʱخلال ال ʧم ʥوذل
تʺʗ صʽاغة    وفي هʚا الʽʶاق  الʻفي مʧ هʚه الفʛضʽات اعʱʺادًا على الʽʰانات الʱي يʦʱ جʺعها وتʴلʽلها.

في   والʺالي   ȑالإدار الأداء  على  وتأثʛʽها  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال  Șʽʰʢʱب الʺʱعلقة  الفʛوض   ʧم مʨʺʳعة 
  : وتʧʺʹʱ هʚه الفʛوض ما يلي الʺʕسʶات 
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ʺة الʺʕسʽʶة والأداء الʺالي ʨؗʴال Șʽʰʢت ʧʽة بʽابʳǽد علاقة إʨض    وجʛا الفʚض هʛʱفǽ :ي    انʱات الʶسʕʺال
وتقلʽل   الاسʲʱʺار  على   ʙالعائ زȄادة  مʲل  الʺالي  أدائها  في  تʶʴً̒ا   Ȏتلاح فعالة  ʺة  ʨؗح مʺارسات  تʻʰʱى 

  .  الʺʵاʛʡ الʺالʽة

ʺة ʨؗʴلي والفعلي لʺʺارسات الȞʷال Șʽʰʢʱال ʧʽة بʨʳد فʨض :   وجʛʱفǽ    اكʻاأن هʻايʰي    تʱاسات الʽʶال ʧʽب
  ʙʺʱي  تعʱة الʺ ʨؗʴل رسʺي ومʺارسات الȞʷǼȘʰʢت    ʙاقع وقʨعلى أرض ال Ȑʜعǽ    ة أوʽامل ثقافʨإلى ع ʥذل
  . هȞʽلʽة

ʺة الʺʕسʽʶة مع زȄادة الʨعي والʺعʛفة بʧʽ الأفʛاد  ʨؗʴة الʽداد فعالʜادة وعي    :  تȄض أن زʛا الفʚه ʝȞعǽ
ʺة تعʜز مʧ تʽʰʢقها الفعلي وتʴقȘ نʱائج إʳǽابʽة ʨؗʴة الʽʺأهǼ ʧʽفʣʨʺوال ʧȄʛيʙʺال  .  

ʺة  مʕثʛا  عاملااعʰʱار الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة   ʨؗʴال Șʽʰʢفي ت  :    ʖة تلعʽʺʽʤʻʱقافة الʲض أن الʛا الفʚض هʛʱفǽ
ʺة حاسʺا دورا ʨؗʴمʺارسات ال ʚʽفʻة تʽفʽؗ الʺʺارسات  في ʥة تلʽعلى فعال ʛثʕمʺا ي .  

ʺة ʨؗʴال مʺارسات   ʛȄʨʢت خلال   ʧم الʺʕسʶي  الأداء   ʧʽʶʴت  ʧȞʺǽ  :   يلʙتع أن  الفʛض  هʚا  ǽفʛʱض 
ʺة سʕʽدǼ ȑالʹʛورة إلى تʧʽʶʴ الأداء الإدارȑ والʺالي للʺʕسʶات ʨؗʴالǼ علقةʱʺاسات الʽʶات والʽʳʽاتʛʱالاس    

 ʘʴʰة للʽهʽجʨت ȋʨʢʵؗ وضʛه الفʚما إذا   وتعʺل ه ʙيʙʴʱائج لʱʻل الʽلʴانات وتʽʰفي جʺع ال ʙاعʶʱس ʘʽح
كانʗ الفʛضʽات صʴʽʴة أم لا وسʧȞّʺʱ الʰاحʘ مʧ بʻاء إʡار علʺي ʶǽهʦ في تʛȄʨʢ فهʦ أعʺȘ لʙور  

ʺة الʺʕسʽʶة وتأثʛʽها على الأداء في الʺʕسʶات  ʨؗʴال .  

  ): ملʝʳ فʙوض الʗراسة ومʯغʙʻاتها 1-2جʗول (

  العلاقة الʦʯʸقعة  الʯʸغʙʻ الʯاǺع   الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل  نʝ الفʙض   الفʙض

  الأول
  Ȗʻʮʠت ʥʻة بʻابʱǻعلاقة إ
ʸة الʓʸسʻʴة والأداء   ʦؕʲال

  الʸالي
ʸة الʓʸسʻʴة  ʦؕʲالي   الʸة  الأداء الʻابʱǻإ  

  الʰاني 
  Ȗʻʮʠʯال ʥʻة بʦʱد فʦوج

الȜʵلي والفعلي لʸʸارسات 
  الʸؕʦʲة

  فʦʱة / تʮايʥ   الȖʻʮʠʯ الفعلي   الȖʻʮʠʯ الȜʵلي 

 ʖالʰز   الʚفة تعʙعʸعي والʦادة الȂز
  فعالʻة تȖʻʮʠ الʸؕʦʲة

مȎʦʯʴ الʦعي 
ʸة  والʸعʙفة ʦؕʲال Ȗʻʮʠة تʻة  فعالʻابʱǻإ  

الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة عامل مʓثʙ    الʙاǺع 
ʸة ʦؕʲال Ȗʻʮʠة  في تʻʸʻʢʹʯقافة الʰة  الʸ ʦؕʲال Ȗʻʮʠة تʻفعال   ʙاشʮم ʙʻتأث  

ʛامʳة    الʸؕʦʲارسات الʸم ʙȂʦʠت
ʥ الأداء الʓʸسʴي  ّɹ ʲǻ   ةʸ ʦؕʲارسات الʸي   مʴسʓʸة  الأداء الʻابʱǻإ  
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1.8  ȏʙʢʹار الʟالإ  

ʺة الʺʕسʽʶة  ʨؗʴال ʅȄʛل تعʺʷȄراسة وʙه الʽإل ʙʻʱʶت ȑʚال ȑʛʤʻي والʺʽالأساس الʺفاه ʘʴʰʺا الʚاول هʻʱي
ʺة   ʨؗʴال  ʧʽب العلاقة   ʛʽʶتف في  الʺعʙʺʱة  العلʺʽة  فالȄʛʤʻات  مʰادئها  أبʛز   ʦث  ȑالإدار الأداء  في  ودورها 

  . والأداء

  أولاً: تعʃȂʙ الʸؕʦʲة الʓʸسʻʴة 

ʺة الʺʕسʽʶة Ǽأنها مʨʺʳعة مʧ الأنʤʺة والقʨاعʙ والهʽاكل الʱي تʙʴد ʽؗفʽة إدارة الʺʕسʶات   ʨؗʴَّف الʛتُع
الʷفافʽة والʺʶاءلة وخلȘ مʳال عʺل عادل لʽʺʳع أصʴاب   الانʤʺةوتʨجʽهها وتهʙف هʚه   إلى ضʺان 

ʺة مʛʳد مʨʺʳعة مʧ القʨاعʙ فʖʶʴ بل هي    تعʙ على ما تʨصلʗ إلʽه الأدبʽات لا    وʻȃاء.    الʺʸلʴة ʨؗʴال
  . ثقافة مʕسʽʶة تʧʺʹʱ القʦʽ والʺʺارسات الʨʽمʽة الʱي تعʜز مʧ الأداء العام للʺʕسʶة

 ȏة في الأداء الإدارʻʴسʓʸة الʸؕʦʲثانً̒ا: دور ال  

 ȑالأداء الإدار ʧʽʶʴفي ت ʛʽʰؗ لȞʷǼ ʦهʶǽ ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢراسات إلى أن تʙال ʛʽʷت    ʙفق
 ʛهʣاث   ت اʴǼالؔفاءة    الا  ʘʽح  ʧم أفʹل  ȞʷǼل  تعʺل  قȄʨة  ʺة  ʨؗح بهʽاكل  تʱʺʱع  الʱي  الʺʕسʶات  أن 

وهʨ ما ǽعʜزه الʨʺʻذج الʱفاعلي    وʨȞȄن لʙيها قʙرة أعلى على اتʵاذ القʛارات الاسʛʱاتʽʳʽة الʺʙروسة  الʷʱغʽلʽة 
 ȑʚالʛهʤǽ ةʶسʕʺامة الʙʱالي ضʺان اسʱالȃالأداء و ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕة الفعالة تʺ ʨؗʴأن ال .  

  ثالhًا: مʮادئ الʸؕʦʲة الʓʸسʻʴة 

 ʙتع   ʙاعʨالق ʧعة مʨʺʳة فهي مʶسʕم ȑه الأداء الفعّال لأʽى علʻʰُي ȑʚة الأساس الʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ȏادʰم
وتهʙف إلى تʧʽʶʴ إدارة الʺʕسʶات وضʺان تʴقȘʽ    والʺʺارسات الʱي تʶهʦ في تعʜȄʜ الʷفافʽة والʺʶاءلة

  :  وتʲʺʱل هʚه الʺʰادȏ الأساسʽة في الʻقاȋ الʱالʽة الأهʙاف الاسʛʱاتʽʳʽة

ʺة الʺʕســـʶـــʽة ابʛز: تُعʙ الʷـــفافʽة مʧ   الʵــفافʻة. 1 ʨؗʴة في الʽالأســـاســـ ȏادʰʺمات   الʨالʺعل ʛʽفʨي تʻوتع
ـʁـاهʺʧʽ إلى الʺʣʨفʧʽ   الʙقʽقة والʨاضــʴة للʽʺʳع   لاصــʴاب وعʙʻما تʨؔن الʺعلʨمات مʱاحة   .  بʙءًا مʧ الʺ

  . ،مʺا ǽعʜز الʲقة وȄقلل مʧ الʨȞʷك يʨʻȞʺʱن مʧ فهʽؗ ʦفʽة اتʵاذ القʛارات داخل الʺʕسʶة الʺʸلʴة

وتʺʲل هʚه   :تعʻي أن الأفʛاد والʺʨʺʳعات داخل الʺʕسʶة مʕʶولʨن عʧ تʛʸفاتهʦ وقʛاراتهʦ  الʴʸاءلة.  2
ʺة  مʨȞناالعʺلʽة   ʨؗʴال ʧات على وضع    أساسً̔ا مʶسʕʺال ʘʴت ʘʽةحʺʤان  ʧʽفʣʨʺاءلة القادة والʶʺǼ حʺʶت .  

  ʗاء ؗانʨس ʦائج أعʺالهʱاد على نʛة الأفʰاسʴالأداء وضʺان م ʦʽʽقʱات لʽد آلʨاءلة وجʶʺال Șʽقʴت ʖلʢʱȄو
  مʺا ǽعʜز ثقافة الʺʶاءلة داخل الʺʕسʶة وʙȄʜȄ مʧ مȐʨʱʶ الؔفاءة والفاعلʽة. إʳǽابʽة أو سلʽʰة
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ʺة الʺʕسʽʶةالعʗالة.  3 ʨؗʴا في الȄًرʨʴأً مʙʰالة مʙالع ʙع    : تُعʽʺورة معاملة جʛد على ضʙʷاب إذ تʴاص  
وʧʺʹʱȄ ذلʥ الʱأكʙ مʧ احʛʱام حقʨق جʺʽع الʺʶاهʺʧʽ والʺʣʨفʧʽ والʱعامل   الʺʸلʴة ȞʷǼل عادل ومʶʱاوٍ 

ʜʽʴدون ت ʦارًا    معهʛقʱاس ʛʲة عʺل أكʯʽإلى ب ȑدʕȄة وʽʻاف الʺعʛʡع الأʽʺج ʧʽقة بʲال ʜȄʜفي تع ʦهʶǽ مʺا
  ʦأنهǼ ادʛالأف ʛعʷǽ ماʙʻاحًا فعʳعاملونǽ نʨ    Șʽقʴن في تʨʺهʶȄو ʛʰل أكȞʷǼ ة Ǽإنʸاف ʴǽفʜون على الʺʷارؗ

   . الأهʙاف الʺʕسʽʶة

ة.  4 ʺة  تعʙ :   الʵʸارؕ ʨؗʴة الʽفعال ʧز مʜي تعʱال ȏادʰʺال ʧة م وʢʱȄلʖ هʚا الʺʙʰأ إشʛاك جʺʽع  الʺʷارؗ
ة مʧ تʰادل الأفؔار    في عʺلʽات اتʵاذ القʛار Ǽʺا في ذلʥ الʺʣʨفʧʽ  أصʴاب الʺʸلʴة وتعʜز هʚه الʺʷارؗ

والآراءمʺا يʕدȑ إلى تʧʽʶʴ الفهʦ الʺʛʱʷك للأهʙاف والǽʙʴʱات فإشʛاك الʽʺʳع في الʨʴار ǽعʜز الإبʙاع 
  وʶȄʺح Ǽإجʛاء تʻʽʶʴات مʙروسة تʱʺاشى مع احʽʱاجات مʱʵلف الأʛʡاف.

5  .ȉاʮʷالان    ʖʳȄل بها وʨʺائح الʺعʨوالل ʧʽانʨالق Șʽʰʢʱب ȋاʰʹأ الانʙʰم Șعلʱات   ان: يʶسʕʺعى الʶت
  ʧȞʺǽ ارʡاء إʻفي ب ȋاʰʹالان ʙاعʶȄو ʙاعʨالقǼ امʜʱوالال ʛȄʨʢʱة اللازمة للȄʛʴال ʧʽازن بʨʱال Șʽقʴلʹʺان ت

ʛʽالʺعايǼ الالʜʱام   Șʽقʴوت  ʛʡاʵʺال إدارة  تʙُار  مʧ خلاله  أن   ʧʺʹǽ إذ  ʺة  ʨؗʴال  ʧأساسً̔ا م جʜءًا   ʙعȄُو
  الʺʕسʶة ȄʛʢǼقة تʱʺاشى مع القʨانʧʽ والʽʶاسات الʺعʺʨل بها.

  راǺعًا: الʹȂʙʢات العلʻʸة الʸعʗʸʯة 

 ʙعǽ   ʘʴʰاد الʙة حاسʺة في إعʨʢة خʽʺة العلȄʛʤʻار الʽʱل   اخʽلʴخلاله ت ʧم ʦʱʽس ȑʚار الʡد الإʙʴإذ ت
الʱʻائج  ʛʽʶوتف ʺة    الʽʰانات  ʨؗʴالǼ الʺʱعلقة  والʻʺاذج  الȄʛʤʻات   ʧم عʙد  اعʱʺاد   ʦʱʽس  ʘʴʰال هʚا  وفي   .

 ȑة والأداء الإدارʽʶسʕʺات  الȄʛʤʻه الʚل هʽا يلي تفاصʺʽوف :  

الة (1 ʦؕة الȂʙʢن .Agency Theory(  
 ʙة  تعʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال الʳة في مʽʶʽأسʱات الȄʛʤʻال ʦأه Ȑʙالة إح ʨؗة الȄʛʤات   نʽت في الأدبʛهʣ ʙوق،

الإدارȄة والʺالʽة لʱفʽʰʡ ʛʽʶعة العلاقة بʧʽ مǽ ʧʺلʥ الʺʕسʶة (الʺʶاهʺʨن أو الʺلاّك) ومʧ يʙيʛها (الʺʙيʛون  
  ʧʽفʛʢال ʧʽالح بʸʺل في الʺʱʴد تعارض مʨمفاده وج ʝʽاض رئʛʱاف ʧة مȄʛʤʻه الʚه Șلʢʻلاء). وت ʨؗأو ال

  ʦʽʤإلى تع ʖن في الغالʨفʙن يهʨʺاهʶʺون  فالʛيʙʺعى الʶǽ ʙق ʧʽل،في حȄʨʢال Ȑʙʺة على ال ʛؗʷة الʺʽق
  ؗالʨʸʴل على مʜاǽا مادǽة أو الʴفاȍ على مʻاصʰهʦ   إلى تʴقȘʽ مʸالح شʽʸʵة أو مȞاسʖ قʛʽʸة الأجل

  .للʺلاك حʱى لʨ تعارض ذلʥ مع الʺʸلʴة الʺʲلى 

ʺة الʺʕسʽʶة بʨصفها مʨʺʳعة مʧ الآلʽات الʛامʽة إلى    وفي هʚا الʽʶاق ʨؗʴة الʽʺالة أه ʨؗة الȄʛʤن ʙ ʕؗت
الة ( ʨؗف الʽل تؔالʽتقلAgency Costs  (  ʧȄʛيʙʺف الʛʸلها الʺلاّك لʹʺان تʺʴʱي يʱف الʽؔالʱوهي ال

ʦهʱʴلʸʺات   وفقًا لʽه الآلʚل هʺʷة    وتǽʚʽفʻʱة أداء الإدارة الʰاقʛإدارة فاعلة قادرة على م ʝالʳل مʽȞʷت :
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ووضع نʦʤ واضʴة للʨʴافʜ تȌȃʛ مȞافآت الʺʙيʧȄʛ بʱʻائج الأداء الفعلي وتفعʽل دور لʳان الʺʛاجعة الʙاخلʽة  
  . والʵارجʽة إضافة إلى تعʜȄʜ الʷفافʽة والإفʸاح عʧ الʺعلʨمات الʺالʽة وغʛʽ الʺالʽة 

ʺة  ʨؗʴلʺʺارسات ال ʧȞʺǽ فʽؗ ʦلً̔ا لفهʽلʴارًا تʡالة إ ʨؗة الȄʛʤح نʽʱراسة تʙه الʚفي ه Șʽʰʢʱال ʘʽح ʧوم
الʶعʨدǽة الʺʕسʶات  في   ʧȄʛيʙʺوال الʺلاّك   ʧʽب العلاقة   Ȍʰض ʙʽتُع أن  تقلل مʧ فʛص   الʺʕسʽʶة   ʘʽʴǼ

الأهʙاف   مع  اتʶاقًا   ʛʲأك قʛارات  اتʵاذ  نفʶه   ʗقʨال في   ʦعʙامهاوتʙʵʱاس إساءة  أو  الʶلʢة  اسʱغلال 
  ʝالʳات مʽصلاح ʙيʙʴل تʲامة مʛحًا وصʨوض ʛʲة أكʺ ʨؗʴاسات الʽس ʗة فؔلʺا ؗانʶسʕʺة للʽʳʽاتʛʱالاس

عʧ    الإدارة  ʧȄʛيʙʺال انʛʴاف  احʱʺالات   ʗʹفʵان فعّالة  رقابʽة   ʦʤن وȂقʛار  الإدارة،   ʧع الʺلʽؔة  وفʸل 
 ȑي الʺالي والإدارʶسʕʺا على الأداء الǼًاʳǽإ ʥذل ʝȞة للʺلاّك وانعȄʛهʨʳالح الʸʺال .  

  ) Stakeholder Theory. نȂʙʢة أصʲاب الʶʸلʲة (2
ʃȂʙعʯاب    الʴع أصʽʺالح جʸار مʰʱالاع ʧʽعǼ ʚأن تأخ ʖʳǽ اتʶسʕʺة على أن الȄʛʤʻه الʚه ʟʻت :
اء والʺʱʳʺع  الʺʸلʴة ʛؗʷوالعʺلاء وال ʧʽفʣʨʺال ʥا في ذلʺǼ,  Șʽʰʢʱف    الʽؗ ʦة في فهȄʛʤʻه الʚه ʙاعʶʱس :

ʺة الʙʽʳة على تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ مʸالح مʱʵلف الأʛʡاف، وتʶهʦ في تعʜȄʜ الأداء الʺʕسʶي ʨؗʴال ʛثʕت.  

  ) Institutional Theory. نȂʙʢة الʓʸسʴات (3
ʃȂʙعʯك    الʨسل على  والʲقافʽة  والاجʱʺاعʽة  الʺʕسʶاتʽة  العʨامل   ʛʽتأث ʽؗفʽة  إلى  الȄʛʤʻة  هʚه   ʛʤʻت  :

Șʽʰʢʱقاتها. الʽʰʢات وتʶسʕʺة  الȄʛʤʻه الʚاد هʺʱخلال اع ʧم :   ʛʽوالʺعاي ʧʽانʨالق ʛثʕف تʽؗ لʽلʴت ʦʱʽس
ʺة في الʺʕسʶات الʶعʨدǽة ʨؗʴة مʺارسات الʽة على فعالʽʺʽʤʻʱقافة الʲة والʽاعʺʱالاج .  

  ) Systems Theory. نȂʙʢة الʹʢام (4
ʃȂʙعʯة بها   الʢʽʴʺة الʯʽʰفاعل مع الʱة تʙمعق ʦʤʻؗ اتʶسʕʺة الȄʛʤʻه الʚه Ȑʛام على    : تʺʱالاه ʜ ʛؗȄو

ʧȞʺǽ اسʙʵʱام هʚه الȄʛʤʻة لʱقʦǽʙ    . الȘʽʰʢʱ  كʽفʽة تفاعل العʻاصʛ الʺʱʵلفة داخل الʤʻام لʴʱقȘʽ أهʙافه
ʺة على جʺʽع مȄʨʱʶات الأداء داخل الʺʕسʶة وما هي   ʨؗʴمʺارسات ال ʛʽتأث مʨʤʻر شامل حʨل ʽؗفʽة 

  . الʱفاعلات بʧʽ مʱʵلف الأǼعاد الʺʕسʽʶة

  ) Organizational Change Theory. نȂʙʢة الʯغʙʻʻ الʓʸسʴي (5
ʃȂʙعʯة    الʽفʽؗ ةȄʛʤʻه الʚاول هʻʱت  :ʛʽات   تاثʶسʕʺة على أداء الʽارجʵة والʽاخلʙال الʯʽʰة  الʱغʛʽʽات في 

ʛʽʽغʱعامل مع الʱات فعالة للʽʳʽاتʛʱاس ʦʽʺʸت ʧȞʺǽ فʽ : سʶʱاعʙ في تʙʴيʽؗ ʙفʽة تʧʽʶʴ    . الȘʽʰʢʱ  وؗ
ʺة الʺʕسʽʶة في سʽاق الʱغʛʽات الȄʛʶعة والʺʢʱلʰات الʺʜʱايʙة للʺʱʳʺع والاقʸʱاد  ʨؗʴمʺارسات ال .  

  ): مقارنة الʹȂʙʢات الʸعʗʸʯة في الإʟار الʹȏʙʢ 1-3جʗول (
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  تʻʮʠقها في الʗراسة   الفʙؒة الأساسʻة  الʹȂʙʢة

الة ( ʦؕة الȂʙʢنAgency 
Theory(  

تعارض مʸʯʲل بʥʻ مʶالح الʸلاّك 
  ʔجʦʯʴǻ (لʻ ʦؕال) ʥȂʙيʗʸوال (لʻالأص)

  آلʻات رقاǺة 

ʸة العلاقة  ʦؕʲال Ȋʮʷف تʻؕ ʤفه
بʥʻ ملاّك الʓʸسʴات الʴعʦدǻة  

  ومʗيȂʙها

نȂʙʢة أصʲاب الʶʸلʲة 
)Stakeholder Theory(  

وجʦب مʙاعاة مʶالح جʻʸع الأʙʟاف:  
اء ومʸʯʱع ʙؕلاء وشʸوع ʥʻفʡʦم  

تفʙʻʴ أثʙ الʦʯازن بʥʻ مʶالح 
الأʙʟاف الʯʳʸلفة على الأداء  

  الʓʸسʴي 

نȂʙʢة الʓʸسʴات  
)Institutional Theory (  

تأثʙ سلʦك الʓʸسʴات Ǻالعʦامل 
  الاجʸʯاعʻة والʰقافʻة والقانʦنʻة الʠʻʲʸة

تʲلʻل أثʙ الʭʻʮة الʻʸʻʢʹʯة  
 Ȗʻʮʠة على تǻدʦعʴة الʻعȂʙʵʯوال

  الʸؕʦʲة

 SystemsنȂʙʢة الʹʢام (
Theory(  

  ʥة مʗة معقȜʮش ʥء مʚة جʴسʓʸال
  العلاقات الʯʸفاعلة ولʻؕ ʕʴʻانًا مʯʴقلاً 

فهʤ تفاعل مʯʳلف عʹاصʙ الʸؕʦʲة  
داخل الʓʸسʴة وأثʙه على الأداء 

  الؒلي
نȂʙʢة الʯغʙʻʻ الʓʸسʴي  

)Organizational Change 
Theory(  

تأثʙʻ الʯغʙʻات الʗاخلʻة والʳارجʻة على  
  أداء الʓʸسʴات وȂʙʟقة إدارتها

تفʻؕ ʙʻʴفʻة تʦجʻه الʸؕʦʲة  
للʓʸسʴات في أوقات الʦʲʯل  

 ȏʙʴال ʙʻʻغʯوال  

 ȏʙʢʹار الʟخلاصة الإ  

ʺة الʺʕسʽʶة   ʨؗʴال ʧʽل العلاقة بʽلʴفي ت ʘʴʰها الʽإل ʙʻʱʶǽ يʱة الʽالأساس ʛʡات الأȄʛʤʻه الʚن هʨؔʱس
  ʧة مʽʳʽاتʛʱافها الاسʙات لأهʶسʕʺال Șʽقʴة تʽفʽؔل Șʽشامل ودق ʦفه ʦǽʙفي تق ʙاعʶʱوس ȑوالأداء الإدار

ʺة ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴخلال ت .  
ʺة الʺʕسʽʶة الأساس لʳʻاح الʺʕسʶات في تʴقȘʽ أهʙافها وضʺان اسʙʱامʱها فʺʧ خلال   ʨؗʴال ȏادʰل مʲʺوت

ȋاʰʹة والان تʶهʦ الʺʕسʶات في بʻاء ثقافة قȄʨة تʴفʜ الأداء     تعʜȄʜ الʷفافʽة والʺʶاءلة والعʙالة والʺʷارؗ
. وʧȞʺȄ القʨل إن الاعʛʱاف Ǽأهʺʽة هʚه الʺʰادȏ وتʽʰʢقها في العʺلʽات    وتʙعʦ فعالʽة اسʛʱاتʽʳʽات العʺل

    . الʨʽمʽة ǽُعʙ خʨʢة مهʺة نʨʴ تʧʽʶʴ الأداء الʺʕسʶي وضʺان الʳʻاح في بʯʽات العʺل الʺعقʙة
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  الفʶل الʰاني: الʗراسات الʴاǺقة

  مقʗمة 2.1

ʺة الʺʕسʽʶة حʘʽ    اسʱعʛاضا ʲʺǽل الفʸل الʲاني مʧ هʚه الʙراسة   ʨؗʴالǼ علقةʱʺقة الǼاʶراسات الʙشاملاً لل
ʺة الʺʕسʽʶة    تعǽ ʙقʙم للقارȏ قاعʙة معʛفʽة مʻʽʱة حʨل الأʴǼاث الʱي تʻاولʗ هʚا الʺʨضʨع الȑʨʽʴ إذ   ʨؗʴال

  Șʽʰʢة تʽفʽؗ ʦفه ȑورʛʹال ʧعل مʳǽ ات مʺاʶسʕʺفي ال ȑالأداء الإدار ʧʽʶʴة تʽعʺل ʧأ مʜʳʱءًا لا يʜج
ʺة ȞʷǼل  ʨؗʴال ȏادʰفعالم  .  

الأǼعاد   تʴلʽل  ʺة مʧ خلال  ʨؗʴال  Șʽʰʢت على  الʺʕثʛة  للعʨامل   Șʺأع  ʦفه بʻاء  في  الʙراسات  هʚه   ʦهʶُت
  .  والʱغʛʽات الʽʯʽʰة والهȞʽل الإدارȑ  الʺʱʵلفة ؗالʲقافة الʽʺʽʤʻʱة

ʺة على الأداء الإدارȑ والʺʕسʶي  ʨؗʴال Șʽʰʢة على تʰتʛʱʺف الآثار الʷؔʱʶمʺا    كʺا تʧȞʺǽ    اتʶسʕʺال
  .  مʧ تʧʽʶʴ اسʛʱاتʽʳʽاتها وتʨسʽع نʢاق تأثʛʽها

  ʙيʙف العʷؔت ʘʽقل حʴا الʚال قائʺة في هʜي لا تʱة الʽʲʴʰة والʽفʛات الʺعʨʳالف ʙيʙʴراسة إلى تʙف الʙوته
  ʠعǼ ضحʨا تʺʻʽʰة فʺ ʨؗʴة الʽًا على فعالhسل ʛثʕال تʜلا ت Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽة بʨʳاث أن الفʴǼالأ ʧم

ʺة ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢت ʙائʨراسات فʙف    الʷؔا،فإنها تʹǽا    Șʽقʴل دون تʨʴي تʱات الʰالعق ʧد مʙع ʧع
  . هʚه الفʨائǼ ʙالؔامل

نȄʛʤة   مʲل  ʺة  ʨؗʴالǼ الʺʱعلقة  الأساسʽة  الȄʛʤʻات   ʧد مʙاول عʻت الʶاǼقة  الʙراسات  وʧʺʹʱȄ اسʱعʛاض 
الة ونȄʛʤة أصʴاب الʺʸلʴة واللʧʽʱ حʱʽʤا Ǽاهʱʺام واسع مʧ الʰاحʧʽʲ ؗʺا تʤُهʛ الأدبʽات العلʺʽة   ʨؗال

ʺʽة    أهʺʽة دمج الȄʛʤʻة في الȘʽʰʢʱ العʺلي ʨؗʴاكل الʽاله ʧʽب Șافʨʱال Ȑʙم ʦʽʽورة تقʛإلى ض ʛʽʷǽ مʺا
  .  Ȑوالʽʶاسات الʺʨʢرة وʧʽȃ الʺʺارسات الʨʽمʽة

ʺة الʺʕسʽʶة إذ هʻاك   ʨؗʴال Șʽʰʢات في تʶسʕʺاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱل إلى دراسة الʸق الفʛʢʱʽكʺا س
ʛʽʰ على فاعلʽة الʺʺارسات   العʙيʙ مʧ العʨامل الʱي تʧʺʹʱ الʯʽʰة الʲقافʽة والاقʸʱادǽة ʧȞʺǽ أن تʕثȞʷǼ ʛلؗ 

ʺʽة ʨؗʴال  ʺ ʨؗʴالǼ ةʢʰتʛʺا الǽة للقʹاʽاعʺʱعاد الاجǼل الأʸاول الفʻʱʽس ʥرات  ة  علاوة على ذلʨʸم تʙقǽ مʺا،
 ʟʸʵʱʺان الʙʽʺا الʚله ʙʽʳال ʦالفه ʜȄʜفي تع ʙاعʶشاملة ت .  

ة بʧʽ الʙراسات الʶاǼقة ʛؗʱʷʺامل الʨالع ʙيʙʴخلال ت ʧل    ومʨة حʴواض Ȑرؤ ʦǽʙراسة إلى تقʙه الʚعى هʶت
ʺة الʺʕسʽʶة وفي الʻهاǽة ǽأمل هʚا الفʸل أن ǽفʱح الʺʳال لʺʙȄʜ مʧ الʙراسات  ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴة تʽفʽك

فʨءة لʱعʜȄʜ الأداء الإدارȑ وتʴقȘʽ الأهʙاف   الʺʱʶقʰلʽة في هʚا الʽʶاق مʺا ʶǽهʦ في تʛȄʨʢ أداة فعالة وؗ
    . الاسʛʱاتʽʳʽة للʺʕسʶات 

ʸة الʓʸسʻʴة 2.2 ʦؕʲة الʻأساس ʤʻمفاه :  
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ʺة الʺʕسʽʶة تʳʱاوز مʛʳد إʡار تʽʤʻʺي بل تُعʙ مʨʺʳعة مʱؔاملة   ʨؗʴراسات أن الʙال ʧم ʙيʙت العʛهʣأ
الʺʕسʶة. فعلى سʽʰل الʺʲال   والʺʶاءلة داخل  الʷفافʽة   ʧʽʶʴت إلى  الʱي تهʙف  الʺʰادȏ والʺʢʱلʰات   ʧم

ʺة في مʕسʶات الʱعلʦʽ 2018تʻاولʗ دراسة بʨعلام (  ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢات تʰلʢʱإلى   العالي  ) م ʗʸوخل
إلى مʺارسة فعلʽة  تʽʤʻʺي  ʺة مʧ شعار  ʨؗʴال لȄʨʴʱل  الʺʢʱلʰات بʨضʨح شȋʛ أساسي  أن تʛسʽخ هʚه 

  . تʻعʝȞ على أداء الʺʕسʶة

ʸة الʓʸسʻʴة والأداء 2.3 ʦؕʲال ʥʻالعلاقة ب  

) ȑʙدراسة الغام ʗʲʴǼ ʙلفة فقʱʵا مǽزوا ʧة والأداء مʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʧʽدراسة العلاقة ب ʗʺ2022ت  (
  ʛʤوجهة ن ʧدة الأداء مʨʳǼ هاʱة وعلاقǽدʨعʶامعات الʳالǼ ةʽȃʛʱات الʽة في ؗلʙʽشʛة الʺ ʨؗʴف الʽʣʨواقع ت

ʝȄرʙʱة الʯʽدة    واشارت   أعʹاء هʨج Ȑʨʱʶة ومʺ ʨؗʴل مʺارسات الʽتفع Ȑʨʱʶم ʧʽب ȋاʰد ارتʨها إلى وجʳائʱن
ʺة والأداء ʨؗʴال ʧʽة بʽابʳǽأن العلاقة الإʷǼ راسةʙه الʚاض هʛʱز افʜعǽ ي، مʺاʶسʕʺالأداء ال  .  

2.4  Ȗʻʮʠʯة والȂʙʢʹال ʥʻة بʦʱالف  

 ȑʙʽʺʴال دراسة  ففي  الʙراسات   ʧم  ʙيʙالع والȘʽʰʢʱ مʨʴر  الȄʛʤʻة   ʧʽب الفʨʳة  على  الʹʨء   Ȍʽلʶت كان 
الهʯʽة  2017( أعʹاء   ʛʤن وجهة   ʧم الʢائف  ʳǼامعة  ومعʨقاتها  الʛشʙʽة  ʺة  ʨؗʴال  Șʽʰʢت واقع  حʨل   (

تʽʰʢقها    الأكادʽʺǽة تʨʴل دون  الʱي  الفعلʽة  والʺعʨقات  الأنʤʺة  علʽه   ʟʻت بʧʽ ما  تʰايً̒ا  هʻاك  أن   ʧّ̔ʰت
  . مʙʽانً̔ا، وأوصʗ الʙراسة Ǽʺعالʳة هʚه الʺعʨقات لȘʽʽʹʱ الفʨʳة بʧʽ الʟʻ الʽʤʻʱʺي والʺʺارسة الفعلʽة

  تأثʙʻ الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة  2.5

ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴال Șʽʰʢعلى ت ʛʽʰؗ لȞʷǼ ا ً́ ǽة أʽʺʽʤʻʱقافة الʲال ʛثʕت ) ʛʽʺت دراسة سʙأن  2022ووج (
الʱي   ʺة    تعʺȘالʺʕسʶات  ʨؗʴال  ȏادʰʺǼ الالʜʱام   ʧم أعلى  تʳʶل مȄʨʱʶات  بʧʽ مʣʨفʽها  ʺة  ʨؗʴال ثقافة 

 ʟʽي وتقلʶسʕʺالأداء ال ʜȄʜفي تع ʦة ساهʺ ʨؗʴة الʽʺل أهʨح ʦفهʽقʲوت ʧʽفʣʨʺال ʖȄرʙائج أن تʱʻت الʛهʣوأ
  .  الʺʵاʛʡ الʺʱʴʺلة

ʸة في الʻʴاقات الʯʳʸلفة  2.6 ʦؕʲال  

) ʧʶʴلي ومʰʷة لʽانʙʽلفة ففي دراسة مʱʵة مʽʶسʕاقات مʽة في سʺ ʨؗʴة الʽʺة دراسات أهʙع ʗʱʰ2020أث  (
الʱقʽʻة   والʳامعة  الʛʸʰة  جامعة   ʧʽب الʱعلʽʺʽة  العʺلʽة  جʨدة   Ȑʨʱʶم على  الʳامعات  ʺة  ʨؗح  ʛʽتأث قʨرن 

لؔل جامعة مʺا يʙعʦ فʛضʽة  الʽȃʨʻʳة، وأʣهʛت الʱʻائج تʰايً̒ا في مȐʨʱʶ الأثǼ ʛاخʱلاف الʽʶاق الʺʕسʶي 
ʺة تʱأثʨʸʵǼ ʛصʽة الʯʽʰة الʱي تȘhَّʢُ فʽها ʨؗʴة الʽأن فعال  .  
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  نȂʙʢة أصʲاب الʶʸلʲة 2.7

ʺة مʧ زواǽا مʱعʙدة ʨؗʴة في الʴلʸʺاب الʴة أصȄʛʤن ʛʽدراسة تأث ʗʺش (  تʙʽدراسة مق ʗاولʻ2020إذ ت (
  ʙأح ʦصفهʨب ʝȄرʙʱة الʯʽه ʛʤوجهة ن ʧة مȄʛائʜʳامعات الʳدة في الʨʳال Șʽقʴة في تʺ ʨؗʴال ȏادʰدور م
 ʝȞعʻة يʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢة في تʯه الفʚاك هʛها إلى أن إشʳائʱوأشارت ن ʧʽʽاخلʙة الʴلʸʺاب الʴأص ʦأه

  . Ǽʺا يȘʶʱ مع مʢʻلقات نȄʛʤة أصʴاب الʺʸلʴة إʳǽاǼًا على مȐʨʱʶ الʨʳدة الʺʕسʽʶة

ʸة 2.8 ʦؕʲات الǻʗʲت  

 ) ȑʛʺʷه دراسة الʱاولʻت ʺة ما  ʨؗʴال Șʽʰʢاجه تʨت هـ) ʷǼأن درجة تȘʽʰʢ  1439مʧ أبʛز الǽʙʴʱات الʱي 
ʺة في الؔلʽات الأهلʽة ʙʺǼيʻة الȄʛاض  ʨؗʴال ȏادʰالؔامل    م Șʽʰʢʱل دون الʨʴي تʱقات الʨز الʺعʛدت أبʙوح

ʺة ʨؗʴال ȏادʰʺاوزها  لʳʱل ʛȄʨʢʱل الʰس ʧدًا مʙحة عʛʱأن    مقʷǼ ةʽالʴراسة الʙحه الʛʢمع ما ت Șʶʱما ي ʨوه
ʺة ʨؗʴة الʽة على فعالʽʺʽʤʻʱة الʯʽʰائح والʨالل ʛأث  .  

  دراسات عʻȁʙة إضافʻة ذات صلة ʸؕʦʲǺة الʓʸسʴات  2.9

  ʧȞʺǽ ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴع الʨضʨʺدة لʙعʱعادًا مǼأ Ȑʛة أخʽȃʛات عʽأدب ʗاولʻقة،تǼاʶراسات الʙال ʖإلى جان
  : وʧȞʺȄ تʽʻʸفها مʨضʨعً̔ا على الʨʴʻ الʱالي الإفادة مʻها في إثʛاء الإʡار الʺعʛفي لهʚه الʙراسة
 ȑʛؔالف  ʧوالأم  ʦʽالق وحʺاǽة  ʺة  ʨؗʴال مʳال  الʛʷʰ  في  دراسʱا   ʗاولʻت   ) وال2020ʛʷʰ،خʳǽʙة  فاʡʺة ,  ) 

) دور مʙيȑʛ الʺعاهʙ العلʺʽة في الʺʺلؔة العʽȃʛة الʶعʨدǽة في تʛسʽخ قʦʽ الʨسʽʢة والاعʙʱال وحʺاǽة  2020(
  Șʽقʴفي ت ʦهʶة تʺʽة سلʽʺ ʨؗح ʝة القائʺة على أسȄتا أن الʺʺارسات الإدارʙلاب وأكʢال Ȑʙل ȑʛؔالف ʧالأم

  .  هʚه الأهʙاف القʽʺʽة

) ȑʨلʰدراسة ال ʗاولʻة،تȄʨȃʛʱادة الʽل والقȄʨʺʱة الʺ ʨؗال حʳامعات  2020وفي مʳل في الȄʨʺʱة الʺ ʨؗواقع ح (
) الأنʺاȋ القʽادǽة الȄʨȃʛʱة وعلاقʱها ʨʳǼدة الʱعلʦʽ لȐʙ مʙيȑʛ  2015بʻʽʺا تʻاولʗ دراسة الʙاود (  الʶعʨدǽة

العلʺʽة  ʙة  ,  الʺعاهǽادʽوالق الʺالʽة  الإدارة  أن جʨدة  إلى  الʙراسʱان  لأȑ    تعʙانوأشارت   ʧʽʱʽأساس  ʧʽتʜʽ رؗ
ʺʽة فاعلة ʨؗمة حʨʤʻم  .  

ʺة والʨʳدة والاعʱʺاد الأكادǽʺي  ʨؗʴال الʳوفي م  ) ʜȄʜالعʙʰدراسة ع ʗاولʻة  2020تʺ ʨؗʴال ʛʽمعاي Șʽʰʢت (
) العلاقة بʧʽ  2022وتʻاولʗ دراسة شʅȄʛ ( في جامعة الفʨʽم ؗʺʢʱلʖ لʴʱقȘʽ الʨʳدة والاعʱʺاد الأكادǽʺي

ʺة في الʱعلʦʽ الهʧʽʳ وجʨدة الʽʴاة الʳامعʽة ʨؗʴال   ) ʙʽدراسة ع ʗاولʻت ʧʽالأداء  2017،في ح ʛȄʨʢل تʰس (
وتʱفȘ نʱائج الʙراسات الʲلاث على أن تʧʽʶʴ الأداء والʨʳدة ʛʺǽ عʛʰ تعʜȄʜ   الإدارǼ ȑالʳامعات الʶعʨدǽة 

ʺʽة ʨؗʴالʺʺارسات ال .  
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ʺة الʳامعات  ʨؗقات حʨات ومعʰلʢʱال مʳعة (   وفي مǼاȃدراسة ر ʗاولʻقاتها في  2019، تʽʰʢة وتʺ ʨؗʴال (
 ) عʛاǼة  دراسة   ʗاولʻوت لها  تʨʸرȄًا  نʺʨذجًا  مقʛʱحة  الʨȞʴمʽة  بʧʽ  2017الʳامعات  الʳامعات  ʺة  ʨؗح  (

ʺة مʧ وجهة نʛʤ أعʹاء  2014بʻʽʺا تʻاولʗ دراسة العʻȄʛي (    الʺʢʱلʰات والʺعʨقات  ʨؗʴال Șʽʰʢواقع ت (
ʺة الʳامعʽة مʛهʨن بʨضʨح    الهʧʽʱʯʽ الإدارȄة والأكادʽʺǽة  ʨؗʴاح الʳراسات في أن نʙه الʚائج هʱع نʡقاʱوت

  الأدوار والʺʢʱلʰات وتʚلʽل الʺعʨقات الإدارȄة والʲقافʽة. 
الʺʺلؔة   ورؤȄة  والʻʱافʽʶة  ʺة  ʨؗʴال مʳال  (   2030وفي  العʨضي  دراسة   ʗاولʻحًا  2018،تʛʱمق تʨʸرًا   (

الʻʱافʽʶة الʱعلʦʽ العالي ؗʺʙخل لʴʱقȘʽ مʢʱلʰات  ʺة مʕسʶات  ʨؗʴاني (  لʢʴدراسة الق ʗاولʻ2020،وت  (
تʢلعات رؤȄة    Șوف القʛارات  اتʵاذ  في  الʻʱافʽʶة  الʺʜʽة   Șʽقʴʱل الʶعʨدǽة  الʳامعات  ʺة  ʨؗح   2030إʡار 

Ȑʙʺة الʙʽعǼ ةʽʻʡʨة الʽʳʽاتʛʱاف الاسʙالأه Șʽقʴʱل ʙانʶم ʛʸʻة عʙʽشʛة الʺ ʨؗʴان أن الʱراسʙال ʙ ʕؗوت  .  
) ȑʙʰدراسة الل ʗاولʻي، تʻالʺه ʦʽعلʱاهج والʻʺة والʺ ʨؗʴال الʳة 2018وفي مʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢدرجة ت (
ʧʽʺالʺعل ʛʤوجهة ن ʧة مʽحلة الأساسʛʺة للʽʻة الʺهʽȃʛʱاهج الʻفي م  ) ʦʳدراسة ن ʗاولʻدرجة  2017،وت (

 ȏادʰم  Șʽʰʢت إمȞانʽة  إلى  معًا  ،وتʛʽʷان  الʽʰʢʱقʽة  للعلʨم  الʳامعʽة  الؔلʽة  في  ʺة  ʨؗʴال  ȏادʰم مʺارسة 
 Ȑʛʰؔامعات الʳاوز الʳʱعة تʨʻʱة مʽʺʽات تعلʯʽة في بʺ ʨؗʴال  .  

  ): ملʝʳ الʗراسات الʴاǺقة ذات الʶلة 2-1جʗول (

  أبʙز الʹʯائج  مʦʲر الʗراسة   الʮاحʖ والʴʹة 

مʠʯلʮات تȖʻʮʠ مʮادئ الʸؕʦʲة الʱامعʻة في   ) 2018بʦعلام (
  مʓسʴات الʯعلʤʻ العالي 

وضʦح الʠʯʸلʮات شȉʙ أساسي لȂʦʲʯل 
  الʸؕʦʲة مʥ شعار إلى مʸارسة فعلʻة 

) ȏʗها    ) 2022الغامʯة وعلاقʗʻشʙة الʸؕʦʲف الʻʡʦواقع ت
  ʦʱǺدة الأداء

ارتʮاȉ إʱǻابي بʥʻ مȎʦʯʴ تفعʻل 
ʸة ومȎʦʯʴ جʦدة الأداء   ʦؕʲال

  الʓʸسʴي 

) ȏʗʻʸʲقاتها   ) 2017الʦة ومعʗʻشʙة الʸ ʦؕʲال Ȗʻʮʠواقع ت
  ʱǺامعة الʠائف 

وجʦد فʦʱة بʥʻ ما تʹʝ علʻه الأنʸʢة 
 Ȗʻʮʠʯة أمام الʻقات الفعلʦعʸوال  

) ʙʻʸة  )2022سʸ ʦؕʲل الʻة في تفعʻʸʻʢʹʯقافة الʰال ʙأث   ʥʻفʡʦʸال ʔȂرʗة وتʸ ʦؕʲثقافة ال Ȗʻʸتع
 ȉاʳʸال ʝقلȂام وʚʯالال Ȏʦʯʴفع مʙي  

) ʥʴʲلي ومʮ2020ش(    ʥʻʯʴسʓم ʥʻامعات بʱة الʸ ʦؕح ʙمقارنة أث
 ʥʻʯلفʯʳم ʥʻʯʻʸʻتعل  

ʸة Ǻاخʯلاف الʻʴاق   ʦؕʲال ʙأث ʥايʮت
  الʓʸسʴي لؒل جامعة 

ʸة في تʲقȖʻ الʦʱدة مʥ   )2020مقʗʻش ( ʦؕʲادئ الʮدور م
ʛȂرʗʯة الʭʻر هʦʢʹم  

 ʥʻʻاخلʗة الʲلʶʸاب الʲاك أصʙإش
  ǻعʚز الʦʱدة الʓʸسʻʴة
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  أبʙز الʹʯائج  مʦʲر الʗراسة   الʮاحʖ والʴʹة 

) ȑʛʺʷات   هـ) 1439الʽة في الؔلʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢدرجة ت
  الأهلʽة ǼالȄʛاض ومعʨقاتها 

تʙʴيʙ أبʛز الʺعʨقات واقʛʱاح سʰل عʺلʽة  
ʛȄʨʢʱلل  

) الʛʷʰ،  2020الʛʷʰ، خ. (
  ) 2020ف. (

دور الإدارة في حʺاǽة الأمʧ الفȑʛؔ وتʛسʽخ  
  قʦʽ الʨسʽʢة 

ʺʽة الʶلʽʺة  ʨؗʴة الȄالʺʺارسات الإدار
  تʙعʦ تʴقȘʽ الأهʙاف القʽʺʽة

) ȑʨلʰاود  2020الʙال (
ʺة الȄʨʺʱل والأنʺاȋ القʽادǽة الȄʨȃʛʱة  ) 2015( ʨؗتان   حʜʽ جʨدة الإدارة الʺالʽة والقʽادǽة رؗ

ʺʽة فاعلة  ʨؗمة حʨʤʻʺل  
) ʜȄʜالعʙʰ2020ع  ʅȄʛش (

)2022) ʙʽ2017)؛ ع (  
ʺة وعلاقʱها Ǽالʨʳدة والاعʱʺاد  ʨؗʴال

  الأكادǽʺي وتʛȄʨʢ الأداء
 ʜȄʜتع ʛʰع ʛʺǽ دةʨʳالأداء وال ʧʽʶʴت

ʺʽة  ʨؗʴالʺʺارسات ال  
) عʛاǼة  2019رȃاǼعة (

ʺة الʳامعات  ) 2014)؛ العʻȄʛي (2017( ʨؗح Șʽʰʢقات تʨات ومعʰلʢʱح   مʨضʨن بʨهʛة مʽامعʳة الʺؗʨʴاح الʳن
  الأدوار وتʚلʽل الʺعʨقات

) القʢʴاني 2018العʨضي (
ʺة والʻʱافʽʶة في ضʨء رؤȄة   ) 2020( ʨؗʴ2030ال    Șʽقʴʱل ʙانʶم ʛʸʻة عʙʽشʛة الʺ ʨؗʴال

  الأهʙاف الاسʛʱاتʽʳʽة الʽʻʡʨة
) ȑʙʰ2018الل  ʦʳن (
)2017 (  

تȘʽʰʢ مʰادȏ الʨʴؗʺة في الʺʻاهج والؔلʽات 
  الʽʰʢʱقʽة

ʺة في بʯʽات   ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢة تʽانȞإم
  تعلʽʺʽة مʨʻʱعة

  خلاصة الفʶل الʰاني 

أداة لʧʽʶʴʱ الأداء الإدارȑ وتعʜȄʜ الʷفافʽة والʺʶاءلة ʺة الʺʕسʽʶةؗ  ʨؗʴة الʽʺقة على أهǼاʶراسات الʙال ʙ ʕؗت 
ات أو في بʯʽة الʺʕسʶات الʱعلʽʺʽة ʛؗʷة الʯʽاء في بʨفة والʺʺارسات    سʛات في الʺعʨʳا ف ً́ ǽز أʛʰت ʥومع ذل

 ʖʽقʻʱوال ʘʴʰال ʧا مʙًȄʜم ʖلʢʱراسة  تʙه الʚاوله هʻʱت ȑʚال ȑدʨعʶاق الʽʶصًا في الʨʸخلال   ،خ ʧوم.
  ʦفه ʧʽʶʴاك حاجة إلى تʻح أن هʹʱراسات يʙه الʚاض هʛعʱعاد اسǼة    الاʽفʽ ʺة الʺʕسʽʶة وؗ ʨؗʴلفة للʱʵʺال

مʺا ǽفʱح الʺʳال لفʛص جʙيʙة للʘʴʰ الأكادǽʺي والȘʽʰʢʱ    تأثʛʽها الفعلي على الأداء الʺʕسʶي الʺʱؔامل
  . العʺلي
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ʖالʰل الʶراسة الفʗة الʻʱمʹه :  

  مقʗمة 3.1

ʛʰʱل    تعȞʷت ʘʽة حʽʺدراسة عل ȑة في أʽة أساسʜʽ علʽه الʱفʛʽؔ الʻقȑʙ    يʻʰىالȑʚ    الاساسمʻهʽʳة الʘʴʰ رؗ
الʺʻهʽʳة الʰاحʘ مʧ تʙʴيʙ الȄʛʢقة الʺʻاسʰة لʳʺع الʽʰانات وتʴلʽلها مʺا ʶǽهʦ في    تʺʧȞ.  وتʴلʽل الʱʻائج

ʺة الʺʕسʽʶة   تاثʛʽ. تعʙʺʱ هʚه الʙراسة على تʴلʽل    تʴقȘʽ أهʙاف الʘʴʰ وضʺان مʨثʨقʽة نʱائʳه ʨؗʴال
  . الʘʴʰ  اهʙافيʨʱافȘ مع    مʻهʽʳا  تʽʺʸʺامʺا يʢʱلʖ  الإدارȑ في الʺʕسʶات  الاداءعلى 

  ʧعة مʨʺʳة مʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴل الʲʺةتʺʤي    الانʱال ʙاعʨد والقʙʴة    تʽفʽؗلى    ادارةʳʱهها تʽجʨات وتʶسʕʺال
  ʘʽم حʨʽات الʶسʕʺاجه الʨُي تʱة الʙة الʺعقʽاعʺʱة والاجǽادʸʱوف الاقʛʤل الʣ ع فيʨضʨʺا الʚة هʽʺأه

لʚا سʨȞʽن مʧ الʺهʦ تʛȄʨʢ مʻهʽʳة ʘʴǼ  ,تʜداد الʴاجة إلى تقʽʻات فعالة تعʜز مʧ الʷفافʽة والʺʶاءلة  
ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴلفة للʱʵʺعاد الǼشامل للأ ʦفهǼ حʺʶǽ ة مʺاʽعʨʻة والʽʺؔال ʛاصʻالع ʧʽع بʺʳشاملة ت .  

يʻʱاول هʚا الفʸل العʙيʙ مʧ الʨʳانʖ الȄʨʽʴة في مʻهʽʳة الǼ ʘʴʰʺا في ذلʥ تʦʽʺʸ الʘʴʰ الʙʴǽ ȑʚد  
ا عʻʽة    في تʽʺʳع الʺعلʨمات اللازمة  تʶهʦالإʡار العام للʙراسة وأدوات جʺع الʽʰانات الʱي   ً́ ǽاول أʻʱʻس.

Șʽدق تʺʽʲل   Șʽقʴʱل  ʧʽ الʺʷارؗ اخʽʱار  ʽؗفʽة  على  سʱʻعʛف   ʘʽح الʴʱلʽل  ,  الʙراسة  إلى ʛʡق  Ǽالإضافة 
ʽفʽة تفʛʽʶ الʱʻائج  الʺʙʵʱʶمة لʹʺان    اساسيسʦʱʽ تʻاول الاعʰʱارات الأخلاقʽة وهي عʛʸʻ    .وأخʛًʽا  ،وؗ

  . مʙʸاقʽة الʙراسة ومʨثʨقʱʽها 

3.2  ʖʲʮق الʙʟة وʻʱهʹʸال  

ʛʰʱتع    ȑʚالأساس ال ʘʴʰق الʛʡة وʽʳهʻʺىالʻʰدراسة    ي ȑه أʽةعلʽʺǽقة    اكادȄʛʢد الʙʴب   او فهي تʨالاسل  
.في سʽاق    مʺا ʶǽاهʦ في تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة وʧʺʹȄ مʨثʨقʽة الʱʻائج ,  الʺʰʱع لʳʺع وتʴلʽل الʽʰانات 

 ʘʴʰا الʚة والأداء  ,  هʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʧʽالعلاقة ب ʟʴمة لفʙʵʱʶʺال ʖʽالأسالǼ Șعلʱما ي ʦʶاول القʻʱي
 ȑالإدار , ʘʴʰال ʦʽʺʸعلى ت ʜʽ ʛؗʱانات , مع الʽʰراسة, وأدوات جʺع الʙة الʻʽل, وعʽلʴʱق الʛʡو .  

  Creswell & Planoؗل مʧ    مʻهʽʳاوʙʻʱʶȄ اخʽʱار الʦʽʺʸʱ الʲʴʰي الʺʱʵلȌ في هʚه الʙراسة إلى ما أكʙه  
Clark  ) ةʢلʱʵʺات الʺʽʺʸʱرة الʙأن قʷǼMixed Methods Designs  (  ʦʽʺعʱة الʨق ʧʽع بʺʳعلى ال

،وهʨ ما يʻاسʽʰʡ ʖعة مȞʷلة    الإحʸائي للʽʰانات الؔʺʽة وعʺȘ الفهʦ الʽʶاقي الȑʚ تʨفʛه الʽʰانات الʨʻعʽة
القائʺة على فʨʳة بʧʽ ما هʨ مُعلʧ رسʺً̔ا . ؗʺا اسʛʱشʙت الʙراسة في فعلʽاوما ǽُʺارس    الʙراسة الʴالʽة 

في مʛجعهʺا   Sekaran & Bougieتʦʽʺʸ مقʽاس لʛȞʽت وȂجʛاءات الʴʱقȘ مʧ صʙقه وثʰاته Ǽʺا أورده  
  . )Research Methods for Businessالʺʻهʳي الʺعʙʺʱ في ʨʴǼث إدارة الأعʺال (
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1 ʖʲʮال ʤʻʸʶت .  

  Ȍلʱʵم ʘʴǼ ʦʽʺʸعلى ت ʘʴʰال ʙʺʱىاعʻعǽ   عيʨʻالؔʺي وال ʘʴʰال ʧج مȄʜʺǼ  ,  حمʺاʽʱل    يʨʸʴال ʘاحʰلل
  . على رؤȄة شاملة

.   على مʨʺʳعة مʧ الʺʕسʶات   تʨزع: يʲʺʱل في جʺع الʽʰانات الؔʺʽة مʧ خلال اسʽʰʱانات    الʘʴʰ الؔʺي
ʺة الʺʕسʽʶة على    تاثʛʽيهʙف هʚا الʜʳء إلى قʽاس   ʨؗʴام    الاداءالʙʵʱاسǼ ȑالإدار ʖʽقة  اسالʨثʨة مʽائʸإح  

.   : ǽعʙʺʱ على إجʛاء مقابلات معʺقة مع قادة إدارʧʽȄ ومʣʨفʧʽ في الʺʕسʶات الʺʷارِؗة  الʘʴʰ الʨʻعي
ʺة ʨؗʴال ȏادʰʺǼ علقةʱʺة الʽʸʵʷات الʛʰʵرات والʨʸʱل الʨقة حʽʺمات عʨمعل ʘʴʰال ʧع مʨʻا الʚه ʛفʨي  

  . أدوات جʸع الʻʮانات 2
  : تʦ اسʙʵʱام مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ أدوات جʺع الʽʰانات 

ʺة الʺʱʵلفة  مقʶʺة: تʦ تʛȄʨʢ اسʽʰʱان يʧʺʹʱ أسʯلة    الاسʽʰʱانات  ʨؗʴال ʖانʨاس جʽام لقʶة أقʙل  ,  إلى عʲم
  .  . تʦ تʦʽʺʸ الأسʯلة Ǽأسلʨب ʧȞʺǽ تʽʻʸفه وتʴلʽله إحʸائً̔ا وتʨزȄع الʶلʢة, الʺʶاءلة,الʷفافʽة 
ʨل للʺقابلات يʧʺʹʱ    مع عʙد مʧ القادة الإدارʧʽȄ  معʺقةمقابلات    أجʗȄʛ :    الʺقابلات  ʨؗوتʛاد بʙإع ʦت .

ʛʽʰعʱالǼ ʧʽ ʺة الʺʕسʽʶة   أسʯلة مفʨʱحة تʶʺح للʺʷارؗ ʨؗʴل الʨح ʦهȃارʳوت ʦآرائه ʧع .  

  . عʻʹة الʗراسة 3

 ʧراسة مʙة الʻʽألف عʱة 150تʶسʕارها  , مʽʱاخ ʦوفقا ت ʛʽالʺعاي ʧعة مʨʺʳʺل  :  
.    والʻʸاعات الȄʨʴʱلʽة,  الʛعاǽة الʽʴʸة ,  مʲل الʨʻʰك,تʺʲل العʻʽة مʱʵلف القʢاعات    :  نʨع الʺʕسʶات 

ʺة الʺʕسʽʶة في سʽاقات مʱʵلفة ʨؗʴال ʛثʕف تʽؗ ʦع إلى فهʨʻʱا الʚف هʙيه  .  

  .  يʽʱح تʴقȘʽ نʱائج مʨثʨقة وذات دلالة إحʸائʽة ؗافتʦ اخʽʱار عʙد  : حʦʳ العʻʽة

  . ʙʟق الʲʯلʻل 4
  : تʛʡ ʧʺʹʱق الʴʱلʽل الʺʙʵʱʶمة في الʙراسة

َّ̋عة مʧ الاسʽʰʱانات. تʷʺل الʱقʽʻات   SPSSالʴʱلʽل الؔʺي: تʦ اسʙʵʱام بʛنامج   ʳُ̋ لʴʱلʽل الʽʰانات الؔʺʽة ال
  . الʺʙʵʱʶمة

  : لʨصف خʸائʟ العʻʽة.  الʴʱلʽل الʨصفي

ȋاʰل الارتʽلʴت .ȑة والأداء الإدارʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴات الʛʽغʱم ʧʽالعلاقة ب Ȑʙم ʟʴلف :  

ʺة على الأداء.  الانʙʴار الʺʱعʙد  ʨؗʴلʺʺارسات ال ʛاشʰʺال ʛʽأثʱال ʟʴلف :  
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، والǽ ȑʚعʙʺʱ   : جʛت مʛاجعة وتʴلʽل ردود الʺقابلات Ǽاسʙʵʱام أسلʨب تʴلʽل الʺʨضʨعات   الʴʱلʽل الʨʻعي
  على تʙʴيʙ الأنʺاȋ والأفؔار الʛئʽʶʽة في الʽʰانات لʳعلها أكʛʲ وضʨحًا. 

ʙمʗ الأسالʖʽ الإحʸائʽة الآتʽة عʛʰ بʛنامج (  وȞʷȃل أكʛʲ تفʽʸلاً  ُɻɦاس،SPSS(    : ʖʶʻارات والʛؔʱال
 ʙيʙʴʱة لȄارʽافات الʺعʛʴة والانʽابʶʴات الʢسʨʱʺة والʻʽاد العʛة لأفʽافʛغʨʺǽʙال ʟائʸʵصف الʨة لȄʨʯʺال

) بʛʽسʨن   ȋاʰارت ومعامل  وعʰاراتها  الاسʰʱانة  مʴاور  على  العʻʽة  أفʛاد  اسʳʱاǼة   ȐʨʱʶمPearson  
Correlation  ( ارʙʴل الانʽلʴوت ȑالإدار ʛȄʨʢʱر الʨʴة ومʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴر الʨʴم ʧʽار العلاقة بʰʱلاخ

لاخʰʱار الفʛوض الʺʱعلقة ǼالأثSimple & Multiple Linear Regression  (  ʛالʢʵي الȌʽʶʰ والʺʱعʙد (
) واخʰʱار  الأداء  على  ʺة  ʨؗʴال لأǼعاد   ʛاشʰʺالIndependent Samples T-Test  (وق لʛالف ʙراسة 

) ȑالأحاد ʧايʰʱل الʽلʴوت ʝʻʳلاف الʱاخǼOne-Way ANOVA (  ةȄʛʺة العʯلاف الفʱاخǼ وقʛراسة الفʙل
 ) ألفا  ʛؗونʰاخ  ثʰات  ومعامل  الʽʣʨفي   Ȑʨʱʶʺوال الʛʰʵة  وسʨʻات  العلʺي  )  Cronbach Alphaوالʺʕهل 

  للʴʱقȘ مʧ ثʰات أداة الʙراسة.

  . اعʮʯارات أخلاقʻة 5

 ʘʴʰة الʽʳهʻا في م ً̋   : تعʛʰʱ الاعʰʱارات الأخلاقʽة جʜءًا مه

  ʧف عʛِانات تُعʽب ȑام أʙʵʱم اسʙمع ع ،ʧʽ سȄʛة الʽʰانات: تʦ ضʺان سȄʛة الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽالʺʷارؗ
ʧʽ.  هȄʨة   الʺʷارؗ

تʨزȄع  أو  الʺقابلات  ʧʽ قʰل إجʛاء  الʺʷارؗ مʨافقة خʽʢة مʧ جʺʽع  على  الʨʸʴل   ʦت  :ʧʽ الʺʷارؗ مʨافقة 
.ʘʴʰات الʽأخلاقǼ امʜʱالال ʧʺʹǽ انات، مʺاʽʰʱالاس  

وقʙ رُوعي عʺلً̔ا في تȘʽʰʢ هʚه الاعʰʱارات إرفاق صفʴة تعȄʛفʽة مع الاسʰʱانة تʨضح الغʛض العلʺي  
الʽʣʨفي   الʨضع   ʝʺǽ يʺʽʽتق أو   ȑارʳت الʽʰانات لأȑ غʛض  اسʙʵʱام  عʙم   ʙ ʕؗوت الʙراسة،   ʧم ʗʴʰال

ʧʽ في الʺقابلات ال ʧʽ، إلى جانʖ الʨʸʴل على مʨافقة شفهʽة مʰʶقة مʧ الʺʷارؗ ʨʻعʽة، وȂتاحة  للʺʷارؗ
ة في أȑ وقʗ دون أȑ الʜʱام.    الفʛصة لهʦ للانʴʶاب مʧ الʺʷارؗ

  خلاصة

تُعʛʰʱ الʺʻهʽʳة وʛʡق الʘʴʰ الʺʙʵʱʶمة في هʚه الʙراسة مʨʺʳعة شاملة مʧ الأدوات والأسالʖʽ الʱي تعʺل  
ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء الإدارȑ. مʧ خلال تʴلʽل الʽʰانات الؔʺʽة والʨʻعʽة،   ʨؗʴال ʛʽاف تأثʷؔʱعلى اس

ʺة ؗأ ʨؗʴة الʽل فعالʨة حʴواض Ȑرؤ ʦǽʙتق ʧم ʘʴʰا الʚه ʧȞʺʱأمل أن يǽُ  ،اتيʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴʱداة ل
  مʺا ʶǽهʦ في تʛȄʨʢ أʛʡ عʺل تعʜز مʧ الʳʻاح الʺʕسʶي على الʺȐʙ الȄʨʢل. 
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  أداة الʗراسة 3.3

ا   اعʙʺʱت الʙراسة اسʰʱانة ؗأداة رئʶʽة لʳʺع الʽʰانات  ًy ʽʸخ ʗʺʺُاض ، صʛلاع    لاغʡالا ʙعǼ ʘʴʰا الʚه
  والȑʙʽʺʴ   2022مʲل دراسʱي الغامȑʙ    على أدوات القʽاس الʺʙʵʱʶمة في الʙراسات الʶاǼقة ذات الʸلة (

  .  وتʱألف الاسʰʱانة مʧ ثلاثة أقʶام رئʶʽة على الʨʴʻ الآتي ، )2017

، وسʨʻات الʛʰʵة   ، والʺʕهل العلʺي  ، والفʯة العʺȄʛة  ، وʷȄʺل الʝʻʳ  : الʽʰانات الʨʺǽʙغʛافʽة  القʤʴ الأول
 ȑفي/ في العʺل الإدارʽʣʨال Ȑʨʱʶʺوال ،  ȑالإدار .  

ʺة الʺʕسʽʶة) وʦʹȄ    : مʴاور الاسʰʱانة، وȄقʝʽ مʨʴرʧȄ رئʧʽʶʽ  القʤʴ الʰاني ʨؗʴال) الʺʨʴر الأول   :
واسʱقلالʽة مʳلʝ    ،  ، والʺʕʶولʽة  والعʙالة والʺʶاواة   ،  خʺʶة أǼعاد فʛعʽة هي الʷفافʽة والإفʸاح، والʺʶاءلة

،   الإدارة والʛقاǼة والʺʨʴر الʲاني (الʛȄʨʢʱ الإدارȑ) وʦʹȄ خʺʶة أǼعاد فʛعʽة هي تʛȄʨʢ الهȞʽل الʽʤʻʱʺي
، والʛȄʨʢʱ الفعلي   ، وتʛȄʨʢ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة  ، وتʛȄʨʢ الأداء الʺʕسʶي  وتʛȄʨʢ عʺلʽات اتʵاذ القʛار

  . مقابل الالʜʱام الإجʛائي الȞʷلي

ʖالʰال ʤʴز الʺʺارسات     القʛل أبʨح ʛل حȞʷǼ ʦآرائه ʧع ʛʽʰعʱال ʧʽ : سʕالان مفʨʱحان يʴʽʱان للʺʷارؗ
ʺة أداة تʛȄʨʢ فعلʽة ʨؗʴعل الʳي تʱراسة الʙع الʨضʨʺǼ ة ذات صلةʽات إضافʤملاح ȑوأ ، .  

Five-Point Likert Scale  (  ʧʽواعʙʺʱت الʙراسة مقʽاس لʛȞʽت الʵʺاسي ( لقʽاس درجة مʨافقة الʺʷارؗ
والʲاني الأول   ʧȄرʨʴʺال العʰارة الإʳǽابʽة الأوزان الآتʽة  على عʰارات  تُعʢى   ʘʽʴǼ ،  ) ʙʷǼة   Șافʨ5: م  

، غʛʽ مʨافʙʷǼ Șة (درجة   ، غʛʽ مʨافȘ (درجʱان)  درجات)  3، مʴايʙ (  درجات)  4، مʨافȘ (  درجات)
، اعʙʺʱت الʙراسة معʽار تʽʻʸف ثلاثي الʺȄʨʱʶات مʨضح    . ولʱفʛʽʶ الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة الʻاتʳة  واحʙة)

  . )1-3في الʙʳول (

  : معʻار تʻʹʶف الʦʯʸسʠات الʴʲابʻة لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة  )1-3جʗول ( 

 مȐʨʱʶ الȘʽʰʢʱ / الʺʨافقة الʺʨʱسȌ الʶʴابي 
 ʥ1.00م  ʥ2.34إلى أقل م  ʞفʳʹم 
 ʥ2.34م  ʥ3.67إلى أقل م Ȋسʦʯم 

 ʥتفع 5.00إلى  3.67مʙم 
 

، مʛمʜّة بʛمʨزها الʙالة على ؗل Ǽُعʙ   ) الʷʱغʽل الإجʛائي الؔامل لعʰارات أداة الʙراسة2-3وʨȄضح الʙʳول (
ʧʽʶʽئʛال ʧȄرʨʴʺعاد الǼأ ʧعي مʛف  .  
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  ): الʷʱغʽل الإجʛائي لعʰارات أداة الʙراسة 2-3جʙول (

 الhُعʙ الفʛعي  نʟ العʰارة  رمʜ العʰارة 
CGT1  ةȄاءاتها الإدارʛجȂاساتها وʽس ʧح عʨضʨة بʶسʕʺح الʸتُف

 .ʧʽع العاملʽʺʳل 
 الʷفافʽة والإفʸاح 

CGT2  ةʚʵʱʺة الȄارات الإدارʛل القʨة حʴة وواضʽمات ؗافʨمعل ʛفʨʱت
 وأسʰابها 

 الʷفافʽة والإفʸاح 

CGT3  ةȄة والإدارʽمات الʺالʨالʺعل ʛʷʻات فعالة لʽة آلʶسʕʺال ʙʺʱتع
 ȑل دورȞʷǼ 

 الʷفافʽة والإفʸاح 

CGA1  اراتها وأدائهاʛائج قʱن ʧة عȄادات الإدارʽة القʶسʕʺال ʖاس ُɹاءلة تʶʺال 
CGA2   ʧاف عʛʴالان ʧع ʧʽولʕʶʺاءلة الʶʺة لʴات واضʽآل ʙجʨت

 الأهʙاف الʺʨضʨعة 
 الʺʶاءلة

CGA3 .ةʽلȞش ʗʶʽة ولʽعʨضʨأداء م ʛʽعايʺǼ اءلةʶʺال Ȍȃر ʦʱاءلة يʶʺال 
CGF1  اواة فيʶالة ومʙعǼ ʧʽʽʻوالʺع ʧʽع العاملʽʺة جʶسʕʺتُعامل ال

 اتʵاذ القʛارات 
 العʙالة والʺʶاواة 

CGF2  اف ذات العلاقةʛʡلف الأʱʵالح مʸة مȄارات الإدارʛاعي القʛُت
 ʜʽʽʺدون ت 

 العʙالة والʺʶاواة 

CGR1   يʱارات الʛاه القʳها الؔاملة تʱʽولʕʶة مǽʚʽفʻʱل الإدارة الʺʴʱت
 تʚʵʱها 

 الʺʕʶولʽة 

CGR2   لً̔اȞامًا شʜʱال ʗʶʽة ولʽة فعلȄة إلى مʺارسات إدارʽولʕʶʺال ʦجʛʱُت
Ȍفق 

 الʺʕʶولʽة 

CGI1  الإدارة ʧة عʽة ؗافʽقلالʱاسǼ ةʽقابʛان الʳالإدارة/الل ʝلʳع مʱʺʱي
 الʻʱفǽʚʽة 

 ʝلʳة مʽقلالʱاس
 الإدارة والʛقاǼة

CGI2   Șʽʰʢعة تǼاʱة دورها الفعلي في مʽاخلʙة الǼقاʛتʺارس جهات ال
ʺة ʨؗʴال 

 ʝلʳة مʽقلالʱاس
 الإدارة والʛقاǼة

ADS1   يʺʽʤʻʱل الȞʽاله ʛȄʨʢة في تʺ ʨؗʴمʺارسات ال ʗʺأسه
 للʺʕسʶة Ǽʺا ʙʵǽم أهʙافها 

تʛȄʨʢ الهȞʽل  
 الʽʤʻʱʺي 

ADS2  ةʳʽʱحًا نʨوض ʛʲات أكʽولʕʶʺات والʽلاحʸع الȄزʨح تʰأص
ʺة  ʨؗʴال Șʽʰʢت 

تʛȄʨʢ الهȞʽل  
 الʽʤʻʱʺي 

ADD1  ةʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢفʹل تǼ ةȄارات الإدارʛدة القʨج ʗʻ ّʁ ʴت
 الʺʕسʽʶة

تʛȄʨʢ عʺلʽات اتʵاذ 
 القʛار
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ADD2  ات ودراساتʽʢعلى مع ʙʺʱار تعʛاذ القʵة اتʽعʺل ʗʴʰأص
 Șابʶال ʧم ʛʲة أكʽعʨضʨم 

تʛȄʨʢ عʺلʽات اتʵاذ 
 القʛار

ADP1  يʶسʕʺالأداء ال Ȑʨʱʶا على مǼًاʳǽة إʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʝȞانع
 العام.

تʛȄʨʢ الأداء  
 الʺʕسʶي

ADP2   ازʳة في إنʽالؔفاءة والفعال ʧʽʶʴة في تʺ ʨؗʴال ʗʺساه
 الأعʺال. 

تʛȄʨʢ الأداء  
 الʺʕسʶي

ADC1   اهةʜʻة قائʺة على الʽʺʽʤʻخ ثقافة تʽسʛة على تʺ ʨؗʴت الʙساع
 والʷفافʽة.

تʛȄʨʢ الʲقافة  
 الʽʺʽʤʻʱة 

ADC2  Șʽʰʢة تʳʽʱة نʽʶسʕʺال ʦʽالقǼ امًاʜʱال ʛʲن أكʨح العاملʰأص
ʺة. ʨؗʴال 

تʛȄʨʢ الʲقافة  
 الʽʺʽʤʻʱة 

ADE1   دʛʳم ʝʽول ʛȄʨʢʱة للʽقʽا ؗأداة حقʻʱʶسʕة في مʺ ʨؗʴال Șhَّʢُت
 اسʽʱفاء لʺʢʱلʰات شȞلʽة. 

الʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل  
 الالʜʱام الȞʷلي 

ADE2  ل على شهادات أوʨʸʴد الʛʳة مʺ ʨؗʴال Șʽʰʢائج تʱاوز نʳʱت
 اسʽʱفاء تعلʽʺات جهات رقابʽة.

الʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل  
 الالʜʱام الȞʷلي 

ADE3  بʨس في أسلʨʺفعلي ومل ʛʽʽة إلى تغʺ ʨؗʴال ȏادʰم ʦجʛʱُت
 الإدارة الʨʽمي. 

الʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل  
 الالʜʱام الȞʷلي 

 

  صʗق الأداة وثʮاتها 3.4

 Ȏʦʯʲʸق الʗوص ȏʙاهʢق الʗʶأولاً: ال  

الاسʰʱانة في صʨرتها الأولʽة على مʨʺʳعة مʧ   عʛضʗ ،  للʴʱقȘ مʧ الʙʸق الʤاهȑʛ لأداة الʙراسة
ʺة الʺʕسʽʶة ʨؗʴعات الʨضʨفي الإدارة وم ʧʽʸʸʵʱʺال ʧʽʺȞʴʺح   الʨوض Ȑʙعلى م ʦȞʴلل ʥوذل ،

. وفي ضʨء   ، وملاءمʱها لقʽاس ما وُضعʗ لأجله، ومȐʙ انʱʺائها للʺʨʴر الȑʚ صُّ̒فʗ ضʺʻه العʰارات 
ʧʽʺȞʴʺات الʣʨʴمل  ، ʗȄʛارات  اجʰالع ʧد مʙاغة عʽيلات على صʙتع  ، ʙʽواع   ʧʽعʹها بǼ ʖʽتʛت

  . الʺʴاور دون الʺʶاس Ǽالʻʰاء العام للأداة 

ا: ثʮات الأداة (معامل الاتʴاق الʗاخلي)    ثانً̒
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)  ʛؗ  Cronbach's Alphaونʰاخ ألفا  ، حʖʶُ معامل الاتʶاق الʙاخلي ( للʴʱقȘ مʧ ثʰات أداة الʙراسة
، وتُعʙ القʽʺة الʺقʨʰلة أكادǽʺً̔ا لهʚا الʺعامل ما يʙȄʜ على   لؔل مʨʴر مʧ مʴاور الاسʰʱانة وللأداة Ȟؗل

  .  ) نʱائج هʚا الاخʰʱار3-3. وʨȄضح الʙʳول ( )0.70(

  : معاملات ثʰات أداة الʙراسة (كʛونʰاخ ألفا) )3-3جʙول (
 معامل الʰʲات (كʛونʰاخ ألفا) عʙد العʰارات  الʺʨʴر

ʺة الʺʕسʽʶة الʺʨʴر الأول ʨؗʴ0.88 12 : ال 
 0.85 11 : الʛȄʨʢʱ الإدارȑ  الʺʨʴر الʲاني

 0.91 23 الأداة Ȟؗل 
 

الʙʴ الأدنى  تفʨق  ثʰات مʛتفعة  بʙرجة  تʱʺʱع  الʙراسة  أداة  إلى أن  الʙʳول أعلاه  في  الʨاردة   ʦʽالق  ʛʽʷوت
 ، مʺا ǽعʻي أن الأداة قادرة على قʽاس مʱغʛʽات الʙراسة بʙرجة عالʽة مʧ الاتʶاق ) 0.70الʺقʨʰل أكادǽʺً̔ا (

  .  ، وʧȞʺȄ الʨثʨق Ǽالʱʻائج الʺʵʱʶلʸة مʻها

  مʸʯʱع الʗراسة 3.5

، حʙʴǽ ʘʽد مʨʺʳعة الأفʛاد أو   ǽُعʛʰʱ تʙʴيʙ مʱʳʺع الʘʴʰ خʨʢة أساسʽة في أȑ دراسة أكادʽʺǽة
ʜ مʱʳʺع الʘʴʰ على الʺʕسʶات  الʺʕسʶات الʺʱʶهʙفة الʱي يʦʱ مʻها جʺع الʽʰانات. في هʚه الʙراسة ʛؗي ،

ʺة الʺʕسʽʶة في مʱʵلف القʢاعات  ʨؗʴال ȏادʰم Șʰʢي تʱه   الʚه ʛʽاف تأثʷؔʱراسة إلى اسʙف الʙته .
 ȑعلى الأداء الإدار ȏادʰʺال   Șʽʰʢفي ت Șʺع والعʨʻʱال ʝȞعǽ عʺʱʳار مʽʱاخ ȑورʛʹال ʧا ؗان مʚل ،

ʺة. ʨؗʴال  

1 ʖʲʮع الʸʯʱم ʃȂʙتع .  

  :  ، والȑʚ يʧʺʹʱ عʧ جʺʽع الʺʕسʶات الʱي تقع في نʢاق الʙراسة ǽعʛʰمʱʳʺع الʘʴʰ هʻا 

ات   : تʷʺل العʻʽة أȑ نʨع مʧ الʺʕسʶات مʲل الʨʻʰك القʢاعات الʺʱʵلفة ʛؗة شʽاعʻʸات ال ʛؗʷال،
. يʦʱ اخʽʱار هʚه القʢاعات نʛًʤا لاخʱلاف    ،والهʯʽات غʛʽ الʽʴȃʛة ،الʺʕسʶات الʨȞʴمʽة الʙʵمات 

ʺة الʺʕسʽʶة في ؗل مʻها ʨؗʴقات الʽʰʢراسة تʙة على الʰتʛʱʺائج الʱʻة الʽلʨʺش ʧم ʙȄʜمʺا ي ، .  
ʛʽأثʱة والǼاʳʱالاس   ʘʽع حʺʱʳʺا الʚه ʧءًا مʜج ʦأو الʺقابلات معه ʦانهʽʰʱاس ʦʱي ʧيʚاد الʛالأف ʛʰʱعǽُ :

ʧʽيʚʽفʻʱال ʧȄʛيʙʺال ʧعة مʨʺʳان مʽʰʱل الاسʺʷʽام سʶفة   ، ورؤساء الأقʛمع ʦيهʙل ʧيʚال ʧʽفʣʨʺوال ،
ʦاتهʶسʕة في مʺ ʨؗʴارسات الʺʺǼ ةʛاشʰم .  
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وʷȄʺل هʚا الʺʱʳʺع ʚؗلʥ القʽادات العاملة في الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة إلى جانʖ الʺʕسʶات 
 Ȑʛʰؔائج على    الʱʻال ʦʽʺة تعʽانȞإم ʧز مʜعȄدة وʨصʛʺة الʽʺ ʨؗʴات والʺʺارسات الʛʰʵعًا في الʨʻح تʽʱا يʺǼ

  .  بʯʽات مʕسʽʶة مʱفاوتة الʦʳʴ والʻʹج الʽʤʻʱʺي

2 ʖʲʮع الʸʯʱار مʻʯاخ ʙʻمعاي .  

  : تʦ تʙʴيʙ معايʛʽ اخʽʱار مʱʳʺع الʘʴʰ بʻاءً على عʙة نقاȋ مهʺة

ʺة ʨؗʴال Șʽʰʢة في إدارة   : تʻʽة معʽʶسʕة مʺ ʨؗة حʺʤأن ʗقʰʡ ʙة قʰ َɻ َɦ ʻُ̋ ʖʳǽ أن تʨؔن الʺʕسʶات ال
ʺة على الأداء عʺلʽاتها ʨؗʴال ʛʽة تأثʽفʽؗ لʨقة حʽمات دقʨل على معلʨʸʴالǼ حʺʶǽ مʺا،  .  

ʘʽʴǼ تʧʺʹʱ ؗافة شʛائح الʨʶق   : ʷǽʺل الʘʴʰ مʕسʶات مʱʵلفة الاحʳام والأنʨاع الʨʻʱع في الʛʰʵات 
  Ǽالإضافة إلى القʢاعʧʽ العام والʵاص.  سʨاءً مʧ الʺʤʻʺات الʸغʛʽة أو الʛʽʰؔة

: يʰʻغي أن تʨؔن الʺʕسʶات قادرة على الاسʳʱاǼة لاسʽʰʱانات الʙراسة   القʙرة على تʨفʛʽ بʽانات مʨثʨقة
  . وتقʦǽʙ الʽʰانات الʺʢلȃʨة مʺا ǽعʜز مʧ مʨثʨقʽة الʱʻائج

وقʙ رُوعي عʙʻ تʙʴيʙ هʚه الʸʵائʟ أن تعʝȞ العʻʽة تʨʻعًا ؗافً̔ا في القʢاعات (كالʙʵمات الʺالʽة، 
) Ǽʺا ʙʴǽ مʧ أثʛ خʨʸصʽة أȑ   والاتʸالا، والʙʵمات اللʨجʽʱʶة،والقʢاع الʨȞʴمي وشʰه الʨȞʴمي

  . قʢاع Ǽعʻʽه على نʱائج الʙراسة العامة

  

3 ʖʲʮع الʸʯʱʸقع لʦʯʸال ʤʱʲال .  

ʧن مʨȞʺال ʘʴʰع الʺʱʳم ʦʳح ʛيʙتق ʦت  :  

: تʺʲل هʚه العʻʽة مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الʺʕسʶات عʛʰ القʢاعات الʺʱʶهʙفة، مʺا ʶǽاعʙ  مʕسʶة 150
ʳُ̋ʺعة وʽʱȄح إجʛاء دراسات مقارنة بʧʽ القʢاعات الʺʱʵلفة.   في تعʜȄʜ دقة الʽʰانات ال

وتʙʳر الإشارة إلى أن غʽاب سʳل مʨحʙّ ومʙʴث لʽʺʳع القʽادات الʻʱفǽʚʽة على مȐʨʱʶ الʺʺلؔة ʲʺǽل 
ا بʧʽ هʚه الʙراسة وأغلʖ الʙراسات الʺʽʴʶة الʺʺاثلة في العلʨم الإدارȄة، وهʨ ما دفع   ًؗʛʱʷً̔ا مʳهʻا مǽًʙʴت

، والȞʰʷات الʺهʽʻة) للʨصʨل إلى   الʰاحʘ إلى الاعʱʺاد على قʨʻات تʨاصل مʱعʙدة (الʺʕسʶات نفʶها
ʧʽ   .  العʙد الʺʱʶهʙف مʧ الʺʷارؗ

4 ʖʲʮع الʸʯʱل إلى مʦصʦات في الǻʗʲʯال .  
 ʘʴʰع الʺʱʳل إلى مʨصʨات في الǽʙʴة تʙراسة عʙاجه الʨُأن ت ʧȞʺǽ :  
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ة ʖʰʶǼ تʴفʤاتها على الʷؔف عʧ   اسʳʱاǼة الʺʕسʶات  : قʙ تʨؔن Ǽعʠ الʺʕسʶات مʛʱددة في الʺʷارؗ
ة والʷفافʽة الʽʰانات    . ، مʺا يʢʱلʖ اسʛʱاتʽʳʽات اسʰʱاقʽة للʨʱعʽة Ǽفʨائʙ الʺʷارؗ

ʺة بʧʽ الʺʣʨفʧʽ قʙ تʨؔن مʰʱايʻة اخʱلاف مȄʨʱʶات الʺعʛفة ʨؗʴال ȏادʰʺل ʦفة والفهʛات الʺعȄʨʱʶم :   ،
  . مʺا يʕثʛ على جʨدة الʽʰانات الʺʳʺعة

وقʙ اسʱفاد الʰاحʘ مʧ هʚه الǽʙʴʱات في وضع خʢة زمʽʻة مʛنة للȘʽʰʢʱ الʺʙʽاني تʹʺʗʻ فʛʱة احʽʱاʽʡة  
ʧʽ للإجاǼة عʧ أȑ اسʱفʶارات تʱعلȘ    لʱعʠȄʨ أȑ تأخʛ في الاسʳʱاǼة ، وقʻاة تʨاصل مʰاشʛة مع الʺʷارؗ

Șʽʰʢʱة الʛʱاء فʻانة أثʰʱارات الاسʰعǼ .  

  أسلʦب اخʻʯار العʻʹة وتʗʲيʗ حʸʱها

ʛة ( ّʁ ʽʺة الʽائʨʷة العʻʽب العʨراسة أسلʙت الʙʺʱاعConvenience Sampling  (  ةʻʽاد العʛار أفʽʱفي اخ
والʨصʨل   Ǽالؔامل  الʙراسة  مʱʳʺع   ʛʸة حȃʨعʸل نʛًʤا  الʺʱʶهʙفة  الʺʕسʶات  في  العاملة  القʽادات   ʧم

عʻʽة الفعلي الʺʖʽʳʱʶ  العʨʷائي الؔامل إلʽه في ʣل الʛʤوف العʺلʽة للȘʽʰʢʱ الʺʙʽاني. وقʙ بلغ حʦʳ ال
(كʙʳول   ، وهʨ حǽ ʦʳقʛʱب مʺا تʨصي Ǽه الʙʳاول الإحʸائʽة الʺعʙʺʱة    ) مفʛدة مʧ القʽادات الʻʱفǽʚʽة50(

للعʻʽات الاسʢʱلاعʽة الʺʙʵʱʶمة في الʙراسات الʨصفʽة الʱي  )  Krejcie & MorganكʶʳȄʛي ومʨرجان  
تʻʱاول مʱʳʺعات مʙʴودة نʰʶً̔ا مʧ الʺʧʽʸʸʵʱ وأصʴاب الʛʰʵة، وȄُعʙ ؗافً̔ا لأغʛاض الʴʱلʽل الإحʸائي  

  . الʨصفي والاسʙʱلالي الȑʚ تعʙʺʱه هʚه الʙراسة

  خلاصة

ʺة الʺʕسʽʶة في  ʨؗʴال Șʰʢي تʱات الʶسʕʺال ʧعة مʨʺʳراسة على أنه مʙه الʚفي ه ʘʴʰع الʺʱʳد مʙʴت
ʜʽ إلى تʴقȘʽ مʨʺʳعة مʨʻʱعة وشاملة مʧ الʽʰانات تعʝȞ تʳارب   مʱʵلف القʢاعات  ʛؗʱا الʚف هʙيه .

ʺة والأداء الإدارȞʷǼ ȑل أكʛʲ دقة  ʨؗʴال ʧʽل العلاقة بʽلʴعلى ت ʙاعʶʽقة، مʺا سʨثʨة ومʽقʽخلال    حق ʧم .
الأداء  تعʜز  ؗأداة  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال أهʺʽة  الʹʨء على   Ȍʽلʶت إلى   ʘاحʰال ʶǽعى  الʺʱʳʺع  اسʷؔʱاف 

  . وتʧʶʴ العʺلʽات داخل الʺʕسʶات 

  حʗود الʗراسة  3.6

ʛʰʱائج تعʱʻال ʛʽʶراسة وتفʙاق الʢن ʙيʙʴفي ت ʦه ُʁي تʱة الʽالأساس ʛاصʻالع ʙأح ʘʴʰود الʙح   Ȍلʶت .
  هʚه الʙʴود الʹʨء على القʨʽد أو الʛʤوف الʱي ʧȞʺǽ أن تʕثʛ على مʨثʨقʽة وعʺʨمʽة الʱʻائج الʺʵʱʶلʸة

ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء الإدارȑ  . في هʚا الʽʶاق ʨؗʴال ʛʽراسة تأثʙه الʚاول هʻʱت   ʛʤʻعي الʙʱʶǽ مʺا ،
  .  في عʙة جʨانʖ قʙ تʕثʛ على الʱʻائج الʻهائʽة
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  . الʗʲود الʚمʹʻة 1

. في هʚه الʙراسة تʦ جʺع الʽʰانات خلال فʛʱة   الʜمان الȐʛʳǽُ ȑʚ فʽه الʘʴʰ له تأثʛʽʰؗ ʛʽ على الʱʻائج
  ʛهʤي تʱة الʙيʙʳاهات الʳات أو الاتʛʽغʱال ȋقاʱال ʧم ʘاحʰال ʧȞʺʱلا ي ʙي أنه قʻعǽ دة، مʺاʙʴة مʽʻزم
Ǽعʙ هʚه الفʛʱة. على سʽʰل الʺʲال، قʙ تʕثʛ الأحʙاث الاقʸʱادǽة الȐʛʰؔ مʲل الأزمات الʺالʽة أو الأوʯȃة  

 ʨʴال Șʽʰʢة تʽفʽؗ ات علىʶسʕʺار   ؗʺة في الʰʱالاع ʧʽعǼ ʚة تأخʽلʰقʱʶاء دراسات مʛإجǼ صىʨُي ،ʥلʚل .
ʺة فʛʱات زمʽʻة Ȅʨʡلة للʴʱلʽل ʨؗʴلل ʛʺʱʶʺال ʛة للأثʽلʨʺش ʛʲة أكȄؤʛح بʺʶǽ مʺا ،  .  

  . الʗʲود الʱغʙافʻة2

ʜ هʚه الʙراسة على مʕسʶات تعʺل في الʺʺلؔة العʽȃʛة الʶعʨدǽة ʛُؗت   ʝانʳت ʧʺʹǽ ارʽʱا الاخʚه .
. فؔل مʢʻقة   ، ولʻؔه قǽ ʙعʨق تعʺʦʽ الʱʻائج على الʽʶاقات الأخȐʛ  الʽʶاق الʽʤʻʱʺي والȄʛʷʱعي للʽʰانات 

ʺة. لʚا ʨؗʴعلى مʺارسات ال ʛثʕة خاصة تʽة وثقافʽنʨة وقانʽاقʽامل سʨعلى ع ȑʨʱʴت ʙصى قʨاء  يʛإجǼ
دراسات مʺاثلة في مʻاȘʡ جغʛافʽة أخȐʛ لʺقارنة الʱʻائج واسʷؔʱاف ʽؗف ʧȞʺǽ أن تʱʵلف مʺارسات  

ʺة بʻاءً على الʵلفʽات الʲقافʽة ʨؗʴال  .  

  . حʗود عʻʹة الʗراسة 3

ʧʽ في الʙراسة ،   مʕسʶة 150. عʻʽة الʙراسة تʺʲلʗ في  يʱعلȘ الأمǼ ʛالʢʻاق الȑʚ تʦ فʽه اخʽʱار الʺʷارؗ
ولʧؔ مʧ الʺʺʧȞ أن ʨȞǽن هʻاك تʨʻع أكʛʰ في الʱʻائج إذا تʦ تʹʺʧʽ أعʙاد أكʛʰ   وهʨ عʙد قʙ يʙʰو مʻاسhًا

  :  . تʷʺل Ǽعʠ العʨامل الʺʕثʛة على الʱʻائج أو أنʨاع مʱʵلفة مʧ الʺʕسʶات 

ʺة بʧʽ الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʛʽʰؔة حʦʳ الʺʕسʶة ʨؗʴلف مʺارسات الʱʵت ʙق :  .  

ʺة الʺʕسʽʶة حʖʶ نʨع الʻʸاعة مʲل الʙʵمات الʺالʽة مقابل الʽʻʸʱع القʢاع ʨؗʴال ʛʽلف معايʱʵت :  .  

: قʙ تʨؔن الʺʕسʶات الȄʛʹʴة لʙيها مʨارد وسʽاسات مʱʵلفة عʧ تلʥ الʺʨجʨدة في الʺʻاȘʡ   الʺʨقع
  .  الȄʛفʽة

مʧ الʱʻائج وʶȄُهʦ في تʴقȘʽ فهǽ    ʦعʜزلʚا فإن تʨسʽع العʻʽة لʷʽʺل سȄًʨʻا أكʛʰ وقʢاعات مʱعʙدة ʧȞʺǽ أن  
  .  أكʛʲ شʺʨلʽة

  . مʗʲودǻة أدوات جʸع الʻʮانات 4

  تʦ اسʙʵʱام اسʽʰʱانات ومقابلات ؗأدوات لʳʺع الʽʰانات، وهʺا أداتان مʨثʨقʱان لʻؔهʺا تʴʺلان Ǽعʠ القʨʽد 
: قʙ يʱأثʛ الʛد على الأسʯلة في الاسʽʰʱانات Ǽالʺعلʨمات الʺʰʶقة أو الʨʱجهات   الʜʽʴʱ في الʛدود 

ʧʽ مʺا قʙ يʕُدȑ إلى تʜʽʴ في الʱʻائج   .  الʽʸʵʷة للعʙيʙ مʧ الʺʷارؗ
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ʺة ʨؗʴف على الʛعʱال   ʧʽ ʺة قʱʵǽ ʙلف بʻاءً على خلفʽة الʺʷارؗ ʨؗʴي لʺʺارسات الʸʵʷالإدراك ال :
  . مʺا يʕثʛ في دقة الʽʰانات الʺʳʺعة ودورهʦ داخل الʺʕسʶة

مʲل تؔʺلة الاسʽʰʱانات    إن اسʙʵʱام مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ أدوات جʺع الʽʰانات ʧȞʺǽ أن ǽُقلل مʧ هʚه العʨʽب 
  . Ǽʺقابلات مʲȞفة لʽʸʴʱل نʱائج أعʺȘ وأدق

  . القʦʻد الʸʹهʻʱة 5

. على الʛغʦ مʧ أن هʚا الʘʴʰ اعʙʺʱ  تʱفاوت الʺʻاهج الʽʲʴʰة في قʙرتها على الإجاǼة عʧ الأسʯلة الʽʲʴʰة
  ʠعǼ ائج فيʱʻال ʛʽʶتف ʙعقǽُ ʙق ʧʽʳهʻʺال ʧيʚه ʧʽمج بʙإلا أن ال (عيʨʻالؔʺي وال) ʖʽالأسال ʧا م ًr Ȅʜم

  :  الأحʽان

: بʻʽʺا يʨفʛ تʴلʽلاً دقʽقًا للʺعلʨمات قǽ ʙغفل Ǽعʠ الʨʳانʖ الʱي ʧȞʺǽ أن تʷʱُؔف فقȌ مʧ    الʴʱلʽل الؔʺي
  .  خلال الʺʻاقʷات العʺʽقة

  . : قǽ ʙفʱقʛ إلى القʙرة على قʽاس العلاقات بʧʽ الʺʱغʛʽات بʙقة الʴʱلʽل الʨʻعي
لʚا مʧ الʺهʦ الʛʤʻ في ʽؗفʽة تʧʽʶʴ تʦʽʺʸ الʘʴʰ مʱʶقʰلاً مʲل دمج مʻهʽʳات إضافʽة مʲل الأʴǼاث  

 ʙلة الأمȄʨʢراسات الʙة أو الʽʰȄʛʳʱال .  

  . تأثʙʻ العʦامل الʳارجʻة 6

 ȑة والأداء الإدارʺ ʨؗʴعة الʽʰʡ على ʛثʕة تʽامل خارجʨاك عʻن هʨؔت ʙات   قʛʽغʱة والʽمʨȞʴاسات الʽʶل الʲم،
  : الاقʸʱادǽة والʺʨجهات الاجʱʺاعʽة

ʺة الʯʽʰة القانʨنʽة ʨؗʴال Șʽʰʢة تʽفʽؗ على ʛثʕأن ت ʧȞʺǽ دًا أو سʺاتʨʽائح قʨوالل ʧʽانʨتʹع الق :  .  

ʨد أو الʨʺʻ الȄʛʶع  : الأزمات الاقʸʱادǽة  الʱغʛʽات الاقʸʱادǽة ʛؗل الʲات   ،مʽʳʽاتʛʱفي اس ʛثʕأن ت ʧȞʺǽ،
ʺة والإدارة ʨؗʴال .  

  عʻʹة الʸقابلات الʹʦعʻة 

) مʧ القʽادات الإدارȄة 8مقابلات نʨعʽة شʰه مقʻʻة مع (  اجʗȄʛ ، إلى جانʖ عʻʽة الاسʰʱانة الؔʺʽة
ة في الʙراسة ʲʺǽ ʘʽʴǼلʨن تʨʻعًا في )  Purposive Sampling،اخʛʽʱوا Ǽأسلʨب قȑʙʸ ( الʺʷارؗ

،بهʙف تعʺȘʽ فهʦ الʱʻائج الؔʺʽة   الʺȐʨʱʶ الʽʣʨفي (إدارة علʽا ووسʢى) والقʢاع (حʨȞمي وخاص)
ʺة ʨؗʴال ȏادʰʺالفعلي ل Șʽʰʢʱلي والȞʷام الʜʱالال ʧʽة بʨʳاءً للفʛث ʛʲات أكʛʽʶاف تفʷؔʱة  واسʙم ʗاوحʛوت .

) ʧʽقة30) و( 20كل مقابلة بʽارك  ) دقʷʺال ʖاسʻما ي ʖʶʴǼ اȄًرʨʹئي أو حʛʺال الʸالات ʛʰع ʗȄʛوأُج 
.  
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  إجʙاءات تȖʻʮʠ الʗراسة 3.7

: بʙأت ʛʺǼاجعة الأدبʽات وتʦʽʺʸ الاسʰʱانة   مʛّ تȘʽʰʢ الʙراسة الʺʙʽانʽة Ǽعʙد مʧ الʺʛاحل الʺʱʱاǼعة
ثʦ مʛحلة الȘʽʰʢʱ الʰȄʛʳʱي    ، تلʱها مʛحلة تʦʽȞʴ الأداة وتعʙيلها في ضʨء ملʣʨʴات الʺʧʽʺȞʴ الأولʽة

)Pilot Study (  اتʰʲاب معامل الʶارات وحʰح العʨوض ʧم ʙأكʱة للʻʽاد العʛأف ʧود مʙʴد مʙعلى ع
مʛحلة تʛمʜʽ الʽʰانات وȂدخالها إلى بʛنامج  واخʛʽا،  فʺʛحلة الȘʽʰʢʱ الʺʙʽاني الفعلي على العʻʽة الؔاملة

)SPSS (ائً̔اʸلها إحʽلʴʱا لʙًʽتʺه  .  

 ʙة روعيوقǽʚʽفʻʱادات الʽالق ʧة مʻʽونً̔ا على عʛʱؔانة إلʰʱع الاسȄزʨاني تʙʽʺال Șʽʰʢʱال ʙʻمع إرفاق   ع ،
ʙ سȄʛة الʽʰانات، بʻʽʺا جȐʛ تȘʽʶʻ مʨاعʙʽ الʺقابلات الʨʻعʽة ȞʷǼل   ʕؗراسة وتʙال ʧف مʙضح الهʨمة تʙمق

ʧʽ فʽها لʹʺان ملاءمة الʨقʗ وجǽʙة الإجاǼة   . مȘʰʶ مع الʺʷارؗ

  ) Pilot Studyالʗراسة الاسʠʯلاعʻة (

الاسʰʱانة في صʨرتها شʰه الʻهائʽة على عʻʽة اسʢʱلاعʽة صغʛʽة مʰʡ   ʧقʗ   قʰل الȘʽʰʢʱ الʺʙʽاني الؔامل 
 ʧة زمʰاسʻارات ومʰح العʨوض ʧم ʙأكʱف الʙة بهʽراسة الأساسʙة الʻʽع ʧʺخل ضʙة لا تȄادات الإدارʽالق

تعʙيلات   اجʗȄʛ  الʱعʯʰة وحʶاب مʕشʛات أولʽة لʺعامل الʰʲات. وفي ضʨء نʱائج هʚه الʙراسة الاسʢʱلاعʽة
ʡفʽفة على صʽاغة Ǽعʠ العʰارات لʛʽʶʽʱ فهʺها دون أن ʝʺǽ ذلʥ جʨهʛ الʺʴاور أو عʙد عʰاراتها  

  .  الʻهائي

 ʖالʰل الʶخلاصة الف  

الاسʰʱانة   بʙءًا مʧ تʦʽʺʸ الʘʴʰ الʺʱʵلȌ وأداته (  اسʱعʛض هʚا الفʸل مʻهʽʳة الʙراسة Ǽالʱفʽʸل
وحʙودها الʜمʽʻة   ومʱʳʺع الʙراسة وعʱʻʽها ) مʛورًا Ǽإجʛاءات الʴʱقȘ مʧ صʙقها وثʰاتها والʺقابلات الʨʻعʽة

. وتʺهʙّ هʚه الإجʛاءات  والʺȞانʽة والʺʻهʽʳة وانʱهاءً Ǽإجʛاءات الȘʽʰʢʱ الʺʙʽاني والʙراسة الاسʢʱلاعʽة
  .  الʺʻهʽʳة لعʛض نʱائج الʙراسة ومʻاقʱʷها في الفʸل الʛاǼع
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  الفʶل الʙاǺع: الʹʯائج ومʹاقʯʵها والʦʯصʻات

  مقʗمة 4.1

حʱʶǽ ʘʽعʛض الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها مʲʺǽ    ʧل هʚا الفʸل أحʙ الأجʜاء الأكʛʲ أهʺʽة في الʙراسة 
ا مʧ الʽʰانات الؔʺʽة والʨʻعʽة    خلال جʺع الʺعلʨمات وتʴلʽلها Ǽاسʙʵʱام الʺʻهʽʳة الʺعʙʺʱة ًr Ȅʜائج مʱʻال ʙَتُع.

ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء الإدارȑ في الʺʕسʶات  ʨؗʴال ʛʽتأث ʝȞي تعʱجʺعها   ال ʦي تʱاءً على الأدلة الʻب .
  ʧʽʶʴفي ت ʦهʶة أن تʺ ʨؗʴلʺʺارسات ال ʧȞʺǽ فʽؗ لʨزة حʜة ومعʙʽمف Ȑرؤ ʦǽʙل إلى تقʸا الفʚعى هʶǽ

  .  الؔفاءة الإدارȄة والʷفافʽة والʺʶاءلة في بʯʽة العʺل

ʺة   ʨؗʴال ȏادʰم ʚʽفʻت  ʛʽتأث يʨفʛ نقʢة انʢلاق لʨʱسʽع الʺعʛفة حʨل  تʳʱلى أهʺʽة هʚا الفʸل في ʨؗنه 
فإن فهʦ الʱʻائج ǽعʙ خʨʢة   الʺʱʵلفة، ونʛًʤا للǽʙʴʱات الʺعقʙة الʱي تʨاجهها الʺʕسʶات في هʚا الʺʳال، 

الإدارة اسʛʱاتʽʳʽات   ʧʽʶʴت  ʨʴة نȄʨʽمʺا    ح ومʛʱاʢǼة  ȄʛʢǼقة واضʴة  الʱʻائج  على    ʶǽهل.سʦʱʽ عʛض 
 ʘʴʰائج الʱعلى ن ʖتʛʱت ʙي قʱة الʽات العʺلʛʽأثʱال ʦفه ȏالقار .  

  ʦالʺه ʧامʹǽائج    اʱʻادًا إلى الʻʱات اسʽصʨʱال ʦǽʙالإشارة إلى أن تق ʙعǽ  لʸا الفʚه ʧأ مʜʳʱءًا لا يʜج    .
ʺة وتʽʣʨفها   ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴة تʽفʽ  ؗʨʴار نʛوصانعي الق ʧʽولʕʶʺات إلى إرشاد الʽصʨʱف الʙته ʘʽح

مʺا ǽُعʜز مʧ الأداء العام للʺʕسʶة. وȃالʱالي ʶǽعى هʚا الفʸل لʝʽ فقȌ إلى تقʦǽʙ تʴلʽل    Ǽفاعلʽة أقʸى
للʱʻائج في    شامل  الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال فعالʽة   ʧز مʜتع أن   ʧȞʺǽ عʺلʽة  اقʛʱاح خʨʢات  إلى  ا  ً́ ǽأ بل   ،

  .  الʺʱʶقʰل

ʺة والأداء الإدارȑ وتʙʴيʙ العʨامل الʱي  ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽل العلاقة بʨمات حʨمعل ʦǽʙائج تقʱʻل الʺʷʱس
. بʻʽʺا سʻʱʱاول الʨʱصʽات ʽؗفʽة معالʳة الفʨʳات والقʨʸر الʺʨجʨد في تȘʽʰʢ    تعʜز هʚه العلاقة أو تعʽقها 

ʺي أفʹل يʙعʦ الأهʙاف   ʨؗذج حʨʺن ʛȄʨʢفي ت ʦهʶُأن ت ʧȞʺǽ اتʽʳʽاتʛʱعلى اس ʜʽ ʛؗʱة، مع الʺ ʨؗʴال
    . الاسʛʱاتʽʳʽة للʺʕسʶات 

ʺة الʺʕسʽʶة    مʧ خلال هʚا الإʡار ʨؗʴال ʛʽة تأثʽفʽؔل Șʽʺالع ʦالفه ʦعʙة شاملة تʛʤن ʦǽʙفي تق ʘاحʰأمل الǽ،
  . ، مʺا ʶǽهل عʺلʽة اتʵاذ القʛار وȄُعʜز مʧ نʳاح الʺʕسʶات في بʯʽاتها الʺʙعʨمة Ǽالǽʙʴʱات  على الأداء

  الʶʳائʝ الʦʸǻʗغʙافʻة لعʻʹة الʗراسة  4.2

ǽُعʛض في هʚه الفقʛة ملʟʵ للʸʵائʟ الʨʺǽʙغʛافʽة لأفʛاد العʻʽة    قʰل عʛض نʱائج اخʰʱار فʛوض الʙراسة
، وذلʥ تʺهʙًʽا لفهʦ سʽاق الاسʳʱاǼات إذ بلغʗ نʰʶة الʨؗʚر    ) مفʛدة مʧ القʽادات الʻʱفǽʚʽة50الʰالغ عʙدها ( 

ʜت الفʯة العʺȄʛة الأكʛʰ بʧʽ ( 30%) مقابل ( 70( ʛؗة ( 49-40%) للإناث، وتʰʶʻة بʻوحʺل  42) س (%
-11%) مʻهʦ خʛʰة إدارȄة تʛʱاوح بʧʽ ( 44%) ؗʺا امʱلʥ (56غالʽʰة أفʛاد العʻʽة مʕهل الȞʰالʨرʨȄس بʰʶʻة (
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20) بʰʶʻة  الʨسʢى  الإدارة   Ȑʨʱʶم في   ʛʰالأك الʨʹʴر   ʜ ʛؗوت سʻة   (46(%    ʟائʸʵال هʚه   ʛʽʷوت.
ʺة الʺʕسʽʶة ʨʺǼضʨعʽة   ʨؗʴمʺارسات ال ʦʽʽقʱل ʧʽʽؗاف ȑة ونʹج إدارʛʰʵǼ عʱʺʱة تʻʽعة إلى أن العʺʱʳم

  . ) مʧ هʚه الʙراسة2الʙʳاول الʛؔʱارȄة الؔاملة لهʚه الʸʵائʟ في الʺلȘʴ ( وتعʛض 

  تʲلʻل الʻʮانات  4.3

ʺة   ʨؗʴال ʛʽل تأثʨة إلى الأدلة حʙʻʱʶم Ȑرؤ ʛفʨي ʘʽراسة، حʙه الʚا في هȄًرʨʴءًا مʜانات جʽʰل الʽلʴت ʛʰʱعǽ
 ȑة على الأداء الإدارʽʶسʕʺال   ʧʽʽʶʽرئ ʧʽʺʶانات إلى قʽʰل الʽلʴت ʦʽʶتق ʦعي   .تʨʻل الʽلʴʱل الؔʺي والʽلʴʱال:  

ʜʽ على ʽؗفʽة تʽʣʨف الʱʻائج لفهʦ الʛواȌǼ بʧʽ الʺʱغʛʽات الأساسʽة ʛؗʱمع ال  .  

  . الʲʯلʻل الʸؒي 1

.تʷʺل الʱʻائج    لإجʛاء تʴلʽل الʽʰانات الؔʺʽة الʱي تʦ جʺعها مʧ الاسʽʰʱانات   SPSSتʦ اسʙʵʱام بʛنامج  
  :  الؔʺʽة ما يلي

ا لʺʱغʛʽات الʙراسة الʛئʽʶʽة  الʴʱلʽل الʨصفي ًɹ ʽضʨصفي تʨل الʽلʴʱائج الʱن ʗلʨح :      Șʽʰʢات تȄʨʱʶل مʲم
 ȑة والأداء الإدارʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴف    الʽʻʸت ʧȞʺǽ ائج أنهʱʻت الʛهʣ70. أ  ʦعلى أنه ʧʽ % مʧ الʺʷارؗ

ʺة لها تأثʛʽ قȑʨ على الأداء العام للʺʕسʶة ʨؗʴون أن مʺارسات الʙقʱعǽ .  

ȋاʰالارت الʺʕسʽʶة   تʴلʽل  ʺة  ʨؗʴال مʺارسات   Șʽʰʢت  ʧʽب العلاقة   ʟʴلف  ȋاʰالارت تʴلʽل  اسʙʵʱام   ʦت  :
 ȑات الأداء الإدارȄʨʱʶة (  ومʢسʨʱة مʽابʳǽائج علاقة إʱʻت الʛهʣأ .r = 0.65  ( ةʺ ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽب

ʺة قȄʨة تʺʽل إلى تʴقȘʽ أداء إدارȑ أفʹل ʨؗمʺارسات ح ʙʺʱي تعʱات الʶسʕʺإلى أن ال ʛʽʷǽ والأداء، مʺا  

ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء   تʴلʽل الانʙʴار ʨؗʴات الʛʽغʱم ʛʽتأث ʟʴد لفʙعʱʺار الʙʴل الانʽلʴاء تʛإج ʦت :
الإدارȑ. أʣهʛت الʱʻائج أن مʺارسات الʷفافʽة الʺʶاءلة، وتʨزȄع الʶلʢة ؗانʗ أكʛʲ الʺʱغʛʽات تأثʛًʽا مʺا  

 ȑالأداء الإدار ʧʽʶʴفي ت ʦهʶǽ ةʺ ʨؗʴال ʧʽʶʴأن تǼ ʘʴʰة الʽضʛف ʦعʙي .  

  . الʲʯلʻل الʹʦعي 2

ʧʽȄالʺقابلات مع القادة الإدار ʛʰة عʽإضاف Ȑعي رؤʨʻل الʽلʴʱم الʙام    قʙʵʱاسǼ ʧʽ .تʦ تʴلʽل ردود الʺʷارؗ
 ʗʻʺʹي تʱة، والʽʶʽئʛال ȋالأنʺا ʙيʙʴʱعات لʨضʨʺل الʽلʴب تʨأسل :  

ʺة ʨؗʴارسات الʺʺǼ عيʨالقادة إلى    ال ʧم ʙيʙان : أشار الع    ʧʽفʣʨʺال ʧʽة بʺ ʨؗʴارسات الʺʺǼ عيʨال Ȑʨʱʶم
ʺة وزȄادة فعالʽة الأداء ǽعʝȞ تأثʛًʽا إʳǽابً̔ا على الأداء ʨؗʴل الʨف حʽقʲʱوال ʖȄرʙʱال ʧʽب Ȍȃʛال ʦت ʘʽح .  
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ʺة ʨؗʴاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱال    Șʽʰʢت Șʽي تعʱات الǽʙʴʱال ʧعة مʨʺʳق في الʺقابلات إلى مʛʢʱال ʦت :
ʺة ʨؗʴة لʹʺان   مʺارسات الʽارد الؔافʨʺال ʟونق ʧʽفʣʨʺال ʠعǼ لʰق ʧم ʛʽʽغʱال ذلʥ مقاومة  Ǽʺا في 

 ʚʽفʻʱالفعالال .  

ة جʺʽع أصʴاب الʺʸلʴة في   الʱفاعلات مع أصʴاب الʺʸلʴة ʧʽ إلى أن مʷارؗ : أشار Ǽعʠ الʺʷارؗ
  عʺلʽة اتʵاذ القʛار تعʜز مʧ الʷفافʽة والʲقة مʺا يʕدȑ إلى تʧʽʶʴ الʱʻائج. 

  ʛʲل أكȞʷǼ عيʨʻل الʽلʴʱائج الʱن Șʽثʨʱلاولʽʸتف   Ȑʛني (  اجʨʺʹل مʽلʴتThematic Analysis  (  اتǼلإجا
ʧʽ في الʺقابلات والأسʯلة الʺفʨʱحة أسفʛ عʧ اسʵʱلاص أرȃعة مʨضʨعات رئʶʽة ( ) Themesالʺʷارؗ

ʧʽ (مُعاد صʽاغʱها للʴفاȍ على سȄʛة  1-4مʨضʴة في الʙʳول ( ) مع أمʲلة تʨضʽʴʽة مʧ إجاǼات الʺʷارؗ
  . الهȄʨة)

ʧʽ  )1-4جʙول (   : الʺʨضʨعات الʛئʶʽة الʻاتʳة عʧ الʴʱلʽل الʨʻعي لإجاǼات الʺʷارؗ

 ʛʻئʙع الʦضʦʸصف  الʦات   الǺإجا ʥي مʲʻضʦال تʰم
ʥʻ  الʵʸارؕ

ʻʸة مȁʦʯȜة دون  فʦʱة الʯفعʻل  ʦؕاسات حʻد سʦوج
 آلʻات مʯاǺعة فعلʻة لʻʮʠʯقها 

ʸة ؕامل، لؒʹه يʙُاجع  ʦؕل حʻيʹا دلʗل
 Ȗʻقʗʯل الʮق Ȋا فقȂًʦʹة سʗة واحʙم

 الʳارجي 
ʙʻʻغʯمقاومة ال  ʞȂʦفي تف ʥȂʙيʗʸال ʞعǺ ددʙت

ة الʸعلʦمات  الʶلاحʻات ومʵارؕ
Ǻعʞ الʚملاء يʙون أن الʵفافʻة 
 الʚائʗة قʗ تʯʴُغل ضʗهʤ مʯʴقʮلاً 

ʔȂرʗʯال ʙأث  Ȏʗة لʸؕʦʲم الʦح مفهʦوض Ȋȁر
الʡʦʸفʥʻ بʦجʦد بʙامج تʗرʻʮȂة  

 مʙʸʯʴة 

Ǻعʗ الʗورة الʯي حʙʷناها، أصʮح 
 فȂʙقʹا أكʙʰ الʚʯامًا بʦʯثȖʻ القʙارات

غʻاب مʓشʙات أداء واضʲة تȊȁʙ  الʲاجة لʓʸشʙات قʻاس
ʸة بʹʯائج ملʦʸسة  ʦؕʲال 

ا يʦضح ʻؕف  ً̡ نʯʲاج مʓشʙًا واض
ʸة على أرقامʹا الفعلʻة ʦؕʲت الʙأث 
 

  . الʹʯائج الʙئʻʴʻة 3

 ʙ ʕؗت  ȑالأداء الإدار ʜȄʜا في تع ً̋ ʺة الʺʕسʽʶة تلعʖ دورًا حاس ʨؗʴائج على أن الʱʻال   ʦة تʽʶʽرئ ȋة نقاʙع .
  :  الإبلاغ عʻها تʷʺل

ʺة ȞʷǼل فعّال تʱʺʱع ȞǼفاءة أعلى ورضا أكʛʰ لȐʙ مʣʨفʽها  ʨؗʴال Șʰʢي تʱات الʶسʕʺال  
  ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕة الفعالة تʺ ʨؗʴة أن الʽضʛف ʦعʙت ȑة والأداء الإدارʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʧʽة بʽابʳǽالعلاقة الإ

  الʱʻائج 
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ة الʺʛʺʱʶة مʧ جʺʽع الأʛʡاف الʺعʽʻة  يʖʳǽʛʤʻ أن  ʺة ؗعʺلʽة ديʻامʽȞʽة تʢʱلʖ الʺʷارؗ ʨؗʴإلى ال  

  الإحʸاء الʨصفي لʺʴاور الʙراسة  4.4
ǽعʛض هʚا القʦʶ الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لاسʳʱاǼات أفʛاد العʻʽة على مʴاور الʙراسة 

) مʧ الفʸل الʲالʘ (مʵʻفʠ / مʨʱسȌ / 1-3الفʛعʽة العʛʷة وفقًا لʺعʽار الʽʻʸʱف الʨارد في الʙʳول (
  مʛتفع). 

  ): الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺʴاور الʙراسة 2-4جʙول (

 الʺȐʨʱʶ  الانʛʴاف الʺعʽارȑ  الʺʨʱسȌ الʶʴابي  الʺʨʴر الفʛعي  م 
 مʛتفع  0.61 3.92 الʷفافʽة والإفʸاح  1
 مʛتفع  0.68 3.71 الʺʶاءلة 2
 مʨʱسȌ  0.72 3.55 العʙالة والʺʶاواة  3
 مʛتفع  0.59 3.88 الʺʕʶولʽة  4
 مʨʱسȌ  0.77 3.40 اسʱقلالʽة مʳلʝ الإدارة والʛقاǼة  5
ʺة الʺʕسʽʶة    ʨؗʴر الأول: الʨʴʺال

 (كȞل)
 مʛتفع  0.65 3.69

 مʨʱسȌ  0.70 3.61 تʛȄʨʢ الهȞʽل الʽʤʻʱʺي  6
 مʛتفع  0.63 3.77 تʛȄʨʢ عʺلʽات اتʵاذ القʛار  7
 مʛتفع  0.58 3.83 تʛȄʨʢ الأداء الʺʕسʶي  8
 مʨʱسȌ  0.74 3.58 تʛȄʨʢ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة  9
الʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل الالʜʱام الإجʛائي   10

 الȞʷلي
3.35 0.80  Ȍسʨʱم 

  ȑالإدار ʛȄʨʢʱاني: الʲر الʨʴʺال
 (كȞل)

3.63 0.69  Ȍسʨʱم 

 
مʛتفع   حʶابي   ȌسʨʱʺǼ الأولى  الʺʛتʰة  في  جاء  والإفʸاح  الʷفافʽة  مʨʴر  أن  أعلاه  الʙʳول   ʧم يʱʹح 

الʺʕʶولʽة(3.92( يلʽه مʨʴر  الʺʛتʰة    )3.88)  في  الإدارة والʛقاǼة   ʝلʳة مʽقلالʱر اسʨʴجاء م ʧʽفي ح
) Ȍسʨʱم ȐʨʱʶʺǼ ةʛʽهات   )3.40الأخʳة الʽقلالʱأن اس ʧة مʽعʨʻانات الʽʰته الʛهʣمع ما أ Șʶʱما ي ʨوه ،

. ؗʺا يلاحȎ أن مʨʴر الʛȄʨʢʱ الفعلي    الʛقابʽة الʙاخلʽة لا تʜال دون الʺȐʨʱʶ الʺأمʨل في Ǽعʠ الʺʕسʶات 
ʙ 3.35أدنى مʨʱسȌ حʶابي بʧʽ جʺʽع الʺʴاور الفʛعʽة (  سʳلمقابل الالʜʱام الإجʛائي الȞʷلي   ʕؗا يʺǼ (

  . إحʸائً̔ا اسʛʺʱار الفʨʳة بʧʽ الȘʽʰʢʱ الȞʷلي والفعلي الʱي تʻاولʱها مȞʷلة الʙراسة في الفʸل الأول
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  نʯائج تʲلʻل الارتʮاȉ والانʗʲار  4.5

ʺة الʺʕسʽʶة والأداء ( ʨؗʴال Șʽʰʢت ʧʽة بʽابʳǽد علاقة إʨعلى وج ʦض الأول القائʛار الفʰʱر   لاخʨʴʺǼ ًلاʲʺم
 ȑالإدار ʛȄʨʢʱال  (    ʛار الأثʙان مقʽʰل ȌʽʶǼ يʢار خʙʴل انʽلʴت ȑʛأُج ʦن ثʨسʛʽب ȋاʰم معامل ارتʙʵُɦاس

  . ) نʱائج هʚيʧ الاخʰʱار3ʧȄ-4الʱفȑʛʽʶ وʨȄضح الʙʳول (

ʺة الʺʕسʽʶة والʛȄʨʢʱ الإدارȑ  )3-4جʙول ( ʨؗʴال ʧʽار بʙʴوالان ȋاʰل الارتʽلʴائج تʱن :  

ʛشʕʺة  الʺʽة  القʽائʸلالة الإحʙال 
 0.01دالة عr ( 0.65  ʙʻمعامل ارتʰاȋ بʛʽسʨن (

) ʙيʙʴʱمعامل الR²( 0.42 — 
 0.01دالة عʙʻ  34.7 لاخʰʱار الانʙʴار) Fقʽʺة (

 0.01دالة عBeta( 0.61  ʙʻمعامل الانʙʴار (
 

 ) ȋاʰة معامل الارتʺʽق ʛʽʷتr = 0.65  (  ةʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʧʽة بȄʨة إلى قʢسʨʱة مʽابʳǽد علاقة إʨإلى وج
) ʙيʙʴʱضح معامل الʨا يʺؗ ȑالإدار ʛȄʨʢʱة والʽʶسʕʺالR² = 0.42  (  ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴأن مʺارسات ال

الʺʕسʶات الʺʨʺʷلة   %) تقhȄʛًا مʧ الʰʱايʧ الʴاصل في مȐʨʱʶ الʛȄʨʢʱ الإدارȑ ل42Ȑʙتفʛʶ ما نʱʰʶه ( 
ʽة وتʙعǼ ʦقʨة قʨʰل الفʛض الأول   ʨؗلʶة والȄراسات الإدارʙال الʳة في مʙʽة جȄʛʽʶة تفʰʶراسة وهي نʙالǼ

  . للʙراسة

  الفʙوق تʮعًا للʯʸغʙʻات الʦʸǻʗغʙافʻة  4.6

للʴʱقȘ مʺا إذا ؗانʗ اسʳʱاǼات أفʛاد العʻʽة على مʴاور الʙراسة تʱʵلف Ǽاخʱلاف خʸائʸهʦ الʨʺǽʙغʛافʽة  
) اخʰʱار  ()  T-Testاسʙʵُɦم   ȑالأحاد  ʧايʰʱال وتʴلʽل   (ʝʻʳال)  ʧʽʱعʨʺʳم  ʧʽب   One-Wayللʺقارنة 

ANOVA  ( (فيʽʣʨال Ȑʨʱʶʺة الʛʰʵات الʨʻهل العلʺي سʕʺة،الȄʛʺة العʯالف) ʧʽʱعʨʺʳم ʧم ʛʲأك ʧʽللʺقارنة ب
  . ) أبʛز نʱائج هʚه الاخʰʱارات 4-4وȄلʟʵ الʙʳول (

  : نʱائج اخʰʱار الفʛوق تʰعًا للʺʱغʛʽات الʨʺǽʙغʛافʽة  )4-4جʙول (

 وجʨد فʛوق دالة الʙلالة الإحʸائʽة  الاخʰʱار الʺʙʵʱʶم  الʺʱغʛʽ الʨʺǽʙغʛافي 
 ʝʻʳال Independent T-

Test 
 لا تʨجʙ فʛوق دالة 0.412

  One-Way الفʯة العʺȄʛة 
ANOVA 

 لا تʨجʙ فʛوق دالة 0.087
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  One-Way الʺʕهل العلʺي
ANOVA 

تʨجʙ فʛوق دالة لʸالح  0.036
 حʺلة الʙراسات العلʽا

  One-Way سʨʻات الʛʰʵة 
ANOVA 

تʨجʙ فʛوق دالة لʸالح  0.021
 ذوȑ الʛʰʵة الأʨʡل 

  One-Way الʺȐʨʱʶ الʽʣʨفي 
ANOVA 

تʨجʙ فʛوق دالة لʸالح  0.045
 الإدارة العلʽا 

 
لʺʱغȑʛʽ الʝʻʳ والفʯة العʺȄʛة في   تعȐʜ يʱʹح مʧ الʙʳول أعلاه عʙم وجʨد فʛوق ذات دلالة إحʸائʽة  

الʽʣʨفي لʸالح حʺلة    Ȑʨʱʶʺة والʛʰʵال العلʺي وسʨʻات  للʺʕهل   Ȑʜتُع إحʸائً̔ا  دالة  حʣ ʧʽهʛت فʛوق 
 ʙيʙʴʱا على وجه الʽة العلȄالإدار ʖاصʻʺل وشاغلي الʨʡة الأʛʰʵال ȑة الأعل وذوʽʺرجات العلʙال   ʛ ʁَّ . وتُف

ʺة   ʨؗʴال Șʽʰʢل تʽلاعًا على تفاصʡا ʛʲن عادة أكʨؔة تʽولʕʶة ومʛʰخ ʛʲادات الأكʽأن القǼ ةʳʽʱʻه الʚه
، مقارنة ʧʺǼ هʦ في مȄʨʱʶات    داخل مʕسʶاتها وأكʛʲ قʙرة على تقʦʽʽ الفʨʳة بʧʽ الȞʷل والʺʹʺʨن بʙقة

  .  إدارȄة أو مهʽʻة أقل احʱؔاكًا ʛʵʺǼجات القʛارات الاسʛʱاتʽʳʽة

ʛʰقة أكʙائً̔ا بʸالة إحʙوق الʛاه الفʳات ʙيʙʴʱة (  ولǽʙعʰارات الʺقارنات الʰʱاخ ʗȄʛأُج ،Tukey Post-
Hoc Test () ولʙʳال ʟʵلȄو ،ȑالأحاد ʧايʰʱل الʽلʴة في تʽائʸت دلالة إحʛهʣي أʱات الʛʽغʱʺ5-4لل (
  .  أبʛز نʱائʳها

  للʺʱغʛʽات ذات الʙلالة الإحʸائʽة ) Tukey: نʱائج اخʰʱار الʺقارنات الʰعǽʙة ( )5-4جʙول (

 ʛʽغʱʺات  الʺقارنة  الʢسʨʱʺق الʛة  فʽائʸلالة الإحʙال 
دراسات علʽا مقابل   الʺʕهل العلʺي

 ȞǼالʨرʨȄس فأقل 
0.34  ʙʻ0.05دالة ع 

سʻة   20أكʛʲ مʧ   سʨʻات الʛʰʵة 
  ʧات  5مقابل أقل مʨʻس 

0.41  ʙʻ0.01دالة ع 

سʻة مقابل   20-11 سʨʻات الʛʰʵة 
 ʧات  5أقل مʨʻس 

0.27  ʙʻ0.05دالة ع 

إدارة علʽا مقابل إدارة   الʺȐʨʱʶ الʽʣʨفي 
 تʻفǽʚʽة/مʛʷف 

0.38  ʙʻ0.05دالة ع 

 ʛʽغʱʺات  الʺقارنة  الʢسʨʱʺق الʛة  فʽائʸلالة الإحʙال 
دراسات علʽا مقابل   الʺʕهل العلʺي

 ȞǼالʨرʨȄس فأقل 
0.34  ʙʻ0.05دالة ع 
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سʻة   20أكʛʲ مʧ   سʨʻات الʛʰʵة 
  ʧات  5مقابل أقل مʨʻس 

0.41  ʙʻ0.01دالة ع 

سʻة مقابل   20-11 سʨʻات الʛʰʵة 
 ʧات  5أقل مʨʻس 

0.27  ʙʻ0.05دالة ع 

إدارة علʽا مقابل إدارة   الʺȐʨʱʶ الʽʣʨفي 
 تʻفǽʚʽة/مʛʷف 

0.38  ʙʻ0.05دالة ع 

 
الʛʢفʽة   الفʯات   ʧʽب  ʝʽرئ ȞʷǼل   ʜ ʛؗʱت إحʸائً̔ا  الʙالة  الفʛوق  أن  إلى  الʰعǽʙة  الʺقارنات  نʱائج   ʛʽʷت
(كأصʴاب الʛʰʵة الȄʨʢلة جʙًا مقابل الʛʰʵة القʛʽʸة جʙًا) بʻʽʺا لا تʤهʛ فʛوق دالة بʧʽ الفʯات الʺʳʱاورة  

ً̋ا تʙرʳȄً̔ا    20-11سʨʻات مقابل    10-5(كʛʰʵة   سʻة) وهʨ نʺȌ شائع في الʙراسات الإدارȄة ǽعʝȞ تʛاك
ʧʽي معʻزم ʙح ʙʻة عʯة مفاجʜقف ʧلاً مʙب ʗقʨور الʛʺǼ عيʨة والʛʰʵلل .  

  عʙض الʹʯائج  4.7

ʺة الʺʕسʽʶة على    ʲʺǽل هʚا القʦʶ الʱʻائج الʺʵʱʶلʸة مʧ الʙراسة ʨؗʴال ʛʽء على تأثʨʹال Ȍلʶي تʱال ،
 ȑة    الأداء الإدارʽʶʽئʛائج الʱʻز الʛʰت ʘʽة، حʽعʨʻة والʽʺؔق الʛʢام الʙʵʱاسǼ لهاʽلʴانات وتʽʰجʺع ال ʦت .

  :  كʺا يلي

 ȏة على الأداء الإدارʸؕʦʲال ʙʻتأث  

ʺة الʺʕسʽʶة   علاقة إʳǽابʽة ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽة بȄʨة قʽابʳǽد علاقة إʨة وجʽʺؔانات الʽʰل الʽلʴت تʛهʣأ:
 ȑأشار    والأداء الإدار ʘʽؗفاءة  75. ح ʧʽʶʴفي ت ʦة أسهʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢإلى أن ت ʧʽ % مʧ الʺʷارؗ

ʦاتهʶسʕات داخل مʽالعʺل  .   

ʺة قȄʨة تʱʺʱع بȄʜادة ملʣʨʴة في الأداء   زȄادة الفعالʽة ʨؗمʺارسات ح Șʰʢي تʱات الʶسʕʺاف أن الʷʱاك ʦت :
بʛʽʤʻاتها الʱي  مقارنة .كانʗ الʱʻائج تʛʽʷ إلى أن هʚه الʺʕسʶات تʴقȘ عʨائʙ أعلى على الاسʲʱʺار  الʺالي

ʺة ȞʷǼل ضعʽف. ʨؗʴال Șʰʢت   

  دور الʵفافʻة والʴʸاءلة 

: أʣهʛت الʽʰانات أن الʺʕسʶات الʱي تʗʻʰ مʰادȏ الʷفافʽة والʺʶاءلة ؗانʗ أكʛʲ نʳاحًا في    تʧʽʶʴ الʲقة
ʧʽʺاهʶʺوال الʲقة مع مʣʨفʽها  تʧʽʶʴ  68.حʨالي    بʻاء  تʶهʦ في  الʷفافʽة  Ǽأن  أفادوا   ʧʽ الʺʷارؗ  ʧم %

  . العلاقات الʙاخلʽة والʵارجʽة



38 

ʸة ʦؕʲال Ȗʻʮʠات في تǻʗʲʯال  

ʺة الʺʕسʽʶة  الʺعʨقات الʲقافʽة ʨؗʴال Șʽʰʢاجه تʨي تʱات الǽʙʴʱال ʧعة مʨʺʳم ʙيʙʴت ʦقافة    :تʲال ʥا في ذلʺǼ
ʺʽة ʨؗʴالʺʺارسات الǼ امʜʱالال Șʽتع ʙي قʱة الʽاتʶسʕʺال   ʛʰأك ʙؗأح ʛʽʽغʱن إلى مقاومة الʨ . أشار الʺʷارؗ

  .  % Ǽأن هʻاك تʴفʤات شʙيʙة على تغʛʽʽ الأسالʖʽ الʱقلǽʙʽة60الʺعʨقات حʘʽ أفاد حʨالي  

  الاسʯفادة مʥ الʙʮامج الʗʯرʻʮȂة

الʱʻائج أن الʺʕسʶات الʱي تʛʺʲʱʶ في الʙʱرʖȄ والʛȄʨʢʱ تʴʱقȘ لها    اʣهʛت :    تʛȄʨʢ الʺȐʨʱʶ الʺعʛفي
ʺة أشاروا  70.ووجʙ أن   نʱائج أفʹل ʨؗʴل الʨة حʽʺʽامج تعلʛم بʙي تقʱات الʶسʕʺفي ال ʧʽ % مʧ الʺʷارؗ

ʧʽفʣʨʺة الفعالة لل   .  إلى تʛʽʰؗ ʧʶʴ في الأداء الإدارȑ والʺʷارؗ

ة الʦاسعة للأʙʟاف الʸعʹʻة    تʦʶر الʵʸارؕ

ة : تʨصلʗ الʙراسة إلى أن الʺʕسʶات الʱي تȋʛʵʻ في شʛاكات مع أصʴاب    تعʜȄʜ الأداء مʧ خلال الʺʷارؗ
  Șقʴة تʴلʸʺأشار    أعلى  اداءال ʘʽ65. ح ʦة أسهʴلʸʺاب الʴعاون مع أصʱإلى أن ال ʧʽ % مʧ الʺʷارؗ

ة في عʺلʽات اتʵاذ القʛار في تʴقȘʽ نʱائج إʳǽابʽة   . مʺا ǽعʝȞ أهʺʽة تʨسʽع دائʛة الʺʷارؗ

  تʲلʻل تفʻʶلي للʲʸاور الفʙعʻة العʙʵة 

ǽعʛض هʚا الʜʳء قʛاءة تفʽʸلʽة لؔل    ) مʧ مʨʱسʢات حʶابʽة عامة2-4اسʱؔʺالاً لʺا ورد في الʙʳول (
  ʧʺابي ضʶح Ȍسʨʱا أعلى وأدنى مʱحقق ʧʽارتʰز عʛء أبʨة في ضʛʷراسة العʙاور الʴم ʧعي مʛر فʨʴم

  كل مʨʴر.
: جاءت عʰارة تعʙʺʱ الʺʕسʶة آلʽات فعالة لʛʷʻ الʺعلʨمات الʺالʽة والإدارȄة ȞʷǼل دورȑ    الʷفافʽة والإفʸاح

)CGT3  ( لʨة حʴة وواضʽمات ؗافʨمعل ʛفʨʱارة "تʰع ʗل ّr في مقʙمة عʰارات هʚا الʺʨʴر، في حʧʽ س
أن نʛʷ  أدنى مʨʱسȌ نʰʶي ضʺʧ الʺʨʴر ذاته، Ǽʺا ʛʽʷǽ إلى  )  CGT2القʛارات الإدارȄة الʺʚʵʱة وأسʰابها (

  .  الʺعلʨمات ȞʷǼل عام أكʛʲ انʤʱامًا مʧ تʛȄʛʰ القʛارات تʙʴيʙًا

نʱائج قʛاراتها وأدائها (  الʺʶاءلة  ʧة عȄادات الإدارʽالق "تʴُاسʖ الʺʕسʶة  هʚا )  CGA1: تʙّʸرت عʰارة 
في مʛتʰة  )  CGA3الʺʨʴر بʻʽʺا جاءت عʰارة "يʦʱ رȌȃ الʺʶاءلة Ǽʺعايʛʽ أداء مʨضʨعʽة ولʗʶʽ شȞلʽة(
  . أدنى نʰʶً̔ا مʺا ǽعʝȞ تǽًʙʴا في مʨضʨعʽة معايʛʽ الʺʶاءلة رغʦ وجʨد آلʽاتها الȞʷلʽة

لʗ عʰارة "تُعامل الʺʕسʶة جʺʽع العاملʧʽ والʺعǼ ʧʽʽʻعʙالة ومʶاواة في اتʵاذ القʛارات    العʙالة والʺʶاواة  ّr : س
)CGF1  ( اف ذاتʛʡلف الأʱʵالح مʸة مȄارات الإدارʛاعي القʛُارة تʰجاءت ع ʧʽالأعلى في ح Ȍسʨʱʺال
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)ʜʽʽʺت أكCGF2  (  ʛʲالعلاقة دون   ʧʽالعامل  ʧʽب الʙاخلʽة  العʙالة  Ǽأن  يʨحي  نʰʶً̔ا، وهʨ ما  أقل   ȌسʨʱʺǼ
  .  رسʨخًا مʧ مʛاعاة مʸالح الأʛʡاف الʵارجʽة

)  CGR1: جاءت عʰارة "تʴʱʺل الإدارة الʻʱفǽʚʽة مʕʶولʱʽها الؔاملة تʳاه القʛارات الʱي تʚʵʱها ( الʺʕʶولʽة
الʜʱامًا شȞلً̔ا فقȌ    في الʙʸارة  ʗʶʽة ولʽة فعلȄة إلى مʺارسات إدارʽولʕʶʺال ʦجʛʱُارة تʰع ʗل ّr  بʻʽʺا س

)CGR2 (راسةʙاولها الʻʱي تʱن الʨʺʹʺل والȞʷال ʧʽة العامة بʨʳمع الف Șʶʱا يʺǼ ا أدنىʢًسʨʱم .  
لʗ عʰارة "تʺارس جهات الʛقاǼة الʙاخلʽة دورها الفعلي في مʱاǼعة    اسʱقلالʽة مʳلʝ الإدارة والʛقاǼة ّr : س

ʺة ( ʨؗʴال ȘʽʰʢتCGI2  (الإدارة ʝلʳع مʱʺʱارة يʰع ʧا أدنى مʢًسʨʱة    /  مʽة ؗافʽقلالʱاسǼ ةʽقابʛان الʳالل
ʙ أن الاسʱقلالʽة الȞʷلʽة قائʺة)،  CGI1عʧ الإدارة الʻʱفǽʚʽة( ʕؗا يʺǼ   الʜة لا تʽمʨʽها الʱة مʺارسʽفعال ʧؔل

  .  مʙʴودة
الʽʤʻʱʺي وعʺلʽات اتʵاذ القʛار والأداء الʺʕسʶي : أʣهʛت عʰارات هʚه الʺʴاور الʲلاثة    تʛȄʨʢ الهȞʽل 

  Șʽʰʢʱل ا  ًɹ واض إʳǽابً̔ا  انعȞاسًا   ʝȞعǽ تفع) مʺاʛم Ȍسʨʱإلى م الʺʨافقة (مʛتفع   Ȑʨʱʶً̔ا في مʰʶن اتʶاقًا 
ʺة على الʨʳانʖ الȄʨʽʻʰة والʷʱغʽلʽة للʺʕسʶة ʨؗʴال  .  

  ʧʽات بʢسʨʱʺران أدنى الʨʴʺان الʚل ه ّr تʛȄʨʢ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة والʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل الالʜʱام الȞʷلي: س
ʺة في مʕسʻʱʶا ؗأداة حقʽقʽة للʛȄʨʢʱ ولʝʽ مʛʳد  ʨؗʴال Șhَّʢُارة تʰاصة عʵȃو ،ȑالإدار ʛȄʨʢʱاور الʴم

، وهي الʳʽʱʻة الʱي تȞʷل جʨهʛ الʺȞʷلة الʽʲʴʰة الʱي انʢلقʗ مʻها   )ADE1اسʽʱفاء لʺʢʱلʰات شȞلʽة (
  . هʚه الʙراسة

  نʯائج الأسʭلة الʸفʦʯحة 

ʺة أداة تʛȄʨʢ فعلʽة ʨؗʴعل الʳي تʱز الʺʺارسات الʛل أبʨح الأول حʨʱال الʺفʕʶالǼ  Șعلʱي ʜت    فʽʺا  ʛؗت
ʧʽ حʨل ثلاثة مʴاور رئʶʽة : أولها رȌȃ تقʦʽʽ أداء القʽادات الإدارȄة ȐʙʺǼ الʜʱامها الفعلي   إجاǼات الʺʷارؗ

  ʘʽʴǼ الʙاخلي  الإفʸاح  إجʛاءات   Ȍʽʶʰت وثانʽها  فقȌ؛  الʺالʽة  Ǽالʺʕشʛات  لا  والʺʶاءلة  الʷفافʽة   ȏادʰʺǼ
تʰʸح جʜءًا مʧ سʛʽ العʺل الاعʽʱادȑ بʙلاً مʨؗ ʧنها عʯًʰا إضافً̔ا؛ وثالʲها تʟʽʸʵ بʛامج تʙرʽʰȄة دورȄة  

ʺة ورʢȃها بʨاقع عʺلهʦ الʨʽميو  ʨؗʴال ȏادʰʺل ʧʽالعامل ʦفه Șʽʺعʱل (ةʙة واحʛʺلا ل) ةʛʺʱʶم .  

ʧʽ رغʱʰهʦ في   أما فʽʺا ʟʵǽ الʕʶال الʺفʨʱح الʲاني حʨل الʺلʣʨʴات الإضافʽة، فقʙ أبȐʙ عʙد مʧ الʺʷارؗ
،في حʧʽ أشار آخʛون إلى أهʺʽة   أن تʧʺʹʱ الʙراسات الʺʱʶقʰلʽة مقارنات بʧʽ القʢاعʧʽ الʨȞʴمي والʵاص 

ʺة لا الاكʱفاء ʽʸǼاغʱها مʧ الإدارة   ʨؗʴاسات الʽس ʦʽʺʸا في تʽنʙى والʢسʨة الȄات الإدارȄʨʱʶʺاك الʛإش
  . العلʽا فقǼ ،Ȍʺا ǽعʜز شعʨر الʺلʽؔة والالʜʱام الʨʢعي بها

  خلاصة الʹʯائج 
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ʺة الʺʕسʽʶة ȞʷǼل فعّال يʕدȑ إلى تʧʽʶʴ الأداء الإدارȑ في   ʨؗʴال Șʽʰʢائج العامة إلى أن تʱʻال ʛʽʷت
ا عʧ الǽʙʴʱات والʺعʨقات الʱي تʱʴاج إلى معالʳة حʱى تʧȞʺʱ   الʺʕسʶات  ً́ ǽائج أʱʻف الʷؔت ،ʥومع ذل.

الʷفافʽة والʺʶاءلة في   تؔامل  أهʺʽة  تʛʰز  ʺة. ؗʺا  ʨؗʴال الؔاملة مʧ مʺارسات  الʺʕسʶات مʧ الاسʱفادة 
  اسʛʱاتʽʳʽات العʺل لʱعʜȄʜ الفعالʽة والؔفاءة. 

ʺة والʱغلʖ على   ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴف إلى تʙة تهʽات عʺلʽصʨت ʛȄʨʢʱا لȄًʨائج أساسًا قʱʻه الʚه ʛʰʱتُع
ʺة  الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه الʺʕسʶات في هʚا الʽʶاق ʨؗʴة الʽفعال ʦفه ʜȄʜات على تعʽصʨʱه الʚه ʙاعʶʱس.

.ȑها على الأداء الإدارʛʽة وتأثʽʶسʕʺال  

  مʹاقʵة الʹʯائج  4.8

تʶعى هʚه الفقʛة إلى مʻاقʷة الʱʻائج الʱي تʦ عʛضها في الفقʛة الʶاǼقة في ضʨء فʛوض الʙراسة ونȄʛʤاتها  
الʺعʙʺʱة في الفʸل الأول، وفي ضʨء ما تʨصلʗ إلʽه الʙراسات الʶاǼقة الʱي اسʱعʛضها الفʸل الʲاني،  

ʱالاك ʧلاً مʙب ʘʴʰفي للʛار الʺعʡالإǼ هاʢȃائج ورʱʻال ʛʽʶف تفʙبه ʥضها.وذلʛعǼ فاء  

  أولاً: مʹاقʵة الʹʯائج في ضʦء فʙوض الʗراسة 

ʺة الʺʕسʽʶة والأداء الʺالي)  الفʙض الأول ʨؗʴال Șʽʰʢت ʧʽة بʽابʳǽد علاقة إʨة   (وجʽʺؔائج الʱʻال ʦعʙت :
ʺة والأداء ( ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽة بȄʨة إلى قʢسʨʱة مʽابʳǽعلاقة إ ȋاʰل الارتʽلʴت ʛهʣض إذ أʛا الفʚهr 

ʺة وهʨ ما يȘʶʱ  75)، وأفاد  0.65=   ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢة تʳʽʱات نʽؗفاءة العʺل ʧ ّʁ ʴʱب ʧʽ % مʧ الʺʷارؗ
ʧ الأداء الʺالي ّʁ ʴʱة بǼقاʛات الʽام آلȞإح Ȍȃʛي تʱالة ال ʨؗة الȄʛʤلقات نʢʻمع م  .  

الʰاني أشار   الفʙض  إذ  الفʛض  هʚا  الʨʻعʽة  الʱʻائج   ʙ ʕؗت والفعلي):  الȞʷلي   Șʽʰʢʱال  ʧʽب فʨʳة  (وجʨد 
ʨن إلى مقاومة الʱغʛʽʽ ونقʟ الʺʨارد ؗʺعʨقات تʨʴل دون تʛجʺة الʽʶاسات الʺȃʨʱȞة إلى مʺارسة   الʺʷارؗ

) ȑʙʽʺʴه دراسة الʽإل ʗʸمع ما خل Șفʱا يʺǼ ،ةʽ2017فعلʽʤʻʱال ʟʻال ʧʽب ʧايʰد تʨوج ʧي والʺʺارسة) مʺ 

.  

ʖالʰض الʙفة) الفʛعي والʺعʨادة الȄة مع زʺ ʨؗʴة الʽداد فعالʜت)  ʛؗذ ʙض فقʛا الفʚائج هʱʻال ʦعʙ70: ت  %
ً̒ا ملʺʨسًا في الأداء، وهʨ ما يʱقاʡع مع نʳʽʱة   ّʁ ʴة تʽʰȄرʙامج تʛم بʙّي تقʱات الʶسʕʺفي ال ʧʽ مʧ الʺʷارؗ

) ʛʽʺة2022دراسة سʺ ʨؗʴالǼ امʜʱالال ʜȄʜفي تع ʦفهʽقʲوت ʧʽفʣʨʺال ʖȄرʙت ʛأن أثʷǼ ( .  

ʺة)  الفʙض الʙاǺع ʨؗʴال Șʽʰʢفي ت ʛثʕة عامل مʽʺʽʤʻʱقافة الʲال)  ʘʽض حʛا الفʚة هʽعʨʻائج الʱʻال ʙȄʕت :
شʰلي   دراسة  أʣهʛته  ما  مع   Șʶʱي Ǽʺا  الʺʕسʶات   ʠعǼ داخل  الʶائʙة  Ǽالʲقافة   ʛʽʽغʱال مقاومة   ʗʢʰارت

) ʧʶʴي2020ومʶسʕʺاق الʽʶلاف الʱاخǼ ةʺ ʨؗʴال ʛأث ʧايʰت ʧم ( .  
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ʛامʳض الʙة)  الفʺ ʨؗʴمʺارسات ال ʛȄʨʢخلال ت ʧي مʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴض  (تʛا الفʚائج هʱʻال ʦعʙت :
ʧ الʲقة والؔفاءة داخل الʺʕسʶة ّʁ ʴت ʧʽȃاءلة وʶʺة والʽفافʷال ʜȄʜتع ʧʽابي بʳǽالإ Ȍȃʛخلال ال ʧم .  

  ثانً̒ا: مʹاقʵة الʹʯائج في ضʦء الʹȂʙʢات الʸعʗʸʯة

الة مʧ حʘʽ إʣهارها أن إحȞام آلʽات الʛقاǼة والإفʸاح ǽقلل مʧ فʛص انʛʴاف   ʨؗة الȄʛʤائج مع نʱʻال ʦʳʶʻت
،كʺا تʦʳʶʻ مع نȄʛʤة أصʴاب  الإدارة الʻʱفǽʚʽة عʧ الʺʸالح الʨʳهȄʛة للʺلاك وʻȄعʝȞ إʳǽاǼًا على الأداء

  ʧ ّʁ ʴȄقة وʲز الʜعǽ ارʛاذ القʵة في اتʽʻاف الʺعʛʡاك الأʛأن إش ʧائج مʱʻته الʛهʣخلال ما أ ʧة مʴلʸʺال
الʺʕسʽʶة ( الʱʻائج  إلʽه دراسة مقʙʽش   ʗصلʨت ا مع ما  ً́ ǽأ  Șافʨʱي ما   ʨوه أثʛ إشʛاك 2020،  ʷǼأن   (

  . أصʴاب الʺʸلʴة الʙاخلʧʽʽ على الʨʳدة الʺʕسʽʶة

  ثالhًا: مقارنة الʹʯائج Ǻالʗراسات الʴاǺقة 

 ) ȑʙالغام إلى حʛʽʰؗ ʙ مع دراسة  الʴالʽة  الʱʻائج   Șفʱل  2022تʽتفع ʧʽب إʳǽابً̔ا  ارتʰاʡًا  الʱي أʣهʛت   (
الأداء وجʨدة  ʺة  ʨؗʴال (  مʺارسات  بʨعلام  دراسة  مع   Șفʱت مʢʱلʰات  2018،كʺا  أن وضʨح   ʙʽتأك في   (

ʺة شȋʛ أساسي لȄʨʴʱلها مʧ شعار تʽʤʻʺي إلى مʺارسة فعلʽة ʨؗʴا   . وفي الʺقابل  الʺǼ ائجʱʻف الʷؔت ،
) ȑʛʺʷمع دراسة ال Șʶʱ1439ي  Șʽقʴل دون تʨʴي تʱة الȄة والإدارʽقافʲقات الʨالʺع ʧد مʙار عʛʺʱاس ʧهـ) ع

 ȑʙʽʺʴتها دراسة الʙي رصʱال Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽة بʨʳإلى أن الف ʛʽʷǽ ة، مʺاʺ ʨؗʴال ʧفادة الؔاملة مʱالاس
)2017ʦالي رغʴاق الʽʶال قائʺة في الʜة على الأداء ) لا تʺ ʨؗʴابي العام للʳǽالإ ʛالأث .  

  ): مقارنة مʨجʜة بʧʽ نʱائج الʙراسة الʴالʽة وأبʛز الʙراسات الʶاǼقة 6-4جʙول (

 مʨقع الʙراسة الʴالʽة مʻها  أبʛز نʳʽʱة في الʙراسة الʶاǼقة  الʙراسة
) ȑʙل   ) 2022الغامʽتفع ʧʽة بʽابʳǽعلاقة إ

ʺة وجʨدة الأداء الʺʕسʶي ʨؗʴال 
 تʨافȘ واتʶاق ؗامل 

) ȑʙʽʺʴي  ) 2017الʺʽʤʻʱال ʟʻال ʧʽة بʨʳد فʨوج
 والʺʺارسة الفعلʽة

 Șʺعي أعʨن ʛʽʶمع تف ،Șافʨت
 لأسʰاب الفʨʳة 

ʺة شȋʛ  )2018بʨعلام (  ʨؗʴات الʰلʢʱح مʨوض
 لʱفعʽلها 

 تʨافȘ واتʶاق ؗامل 

) ȑʛʺʷة   هـ)1439الȄدارȂة وʽقات ثقافʨار معʛʺʱاس
ʺة ʨؗʴال ʧفادة مʱالاس ʧم ʙʴت 

تʨافȘ، مع تʙʴيʙ معʨقات 
 إضافʽة عʛʰ الʺقابلات 

) ʛʽʺ2022س (  ʜȄʜف في تعʽقʲʱوال ʖȄرʙʱال ʛأث
ʺة  ʨؗʴالǼ امʜʱالال 

تʨافȘ، مع دعʦ ؗʺي إضافي 
 (فʛوق دالة تʰعًا للʛʰʵة) 
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أثʛ إشʛاك أصʴاب الʺʸلʴة  ) 2020مقʙʽش (
 على الʨʳدة الʺʕسʽʶة 

تʨافȘ جʜئي، مع تأكʙʽ مʙʴودǽة 
ة الفعلʽة حالً̔ا   الʺʷارؗ

 

  راǺعًا: الʯفʙʻʴ في ضʦء الأʙʟ الʻʸʻʢʹʯة الʗولʻة والʲʸلʻة 

) ʷǼأن مʰادȏ مʤʻʺة الʱعاون الاقʸʱادȑ والʽʺʻʱة  Ǽ2.14الʛجʨع إلى ما اسɦُعʛض في الفʸل الʲاني (الفقʛة  
ات الʸادرة عʧ هʯʽة الʨʶق الʺالʽة الʶعʨدǽة ʛؗʷة الʺ ʨؗة حʴة  ولائʽضʛراسة مع الفʙه الʚائج هʱن Șʶʱت ،

 ʙافقة إلى حʨʱم ʙي تُعʱذاتها وال ʙʴǼ ةʽلʴʺة الʽʺʽʤʻʱال ʛʡدة الأʨفي ج ʗʶʽة لʽة الأساسʨʳأن الفǼ القائلة
 ʙفق .ȑʚʽفʻʱي الʶسʕʺال Ȑʨʱʶʺعة على الǼاʱʺوال Șʽʰʢʱات الʽة بل في آلʽولʙمع أفʹل الʺʺارسات ال ʛʽʰك

ʺة  أʣهʛت الʱʻائج الؔʺʽة أن  ʨؗʴاور الʴم ʧʽب Ȍسʨʱل أدنى م ّr مʨʴر "اسʱقلالʽة مʳلʝ الإدارة والʛقاǼة" س
،Ǽʺا ǽعʻي أن الفʨʳة  ،وهʨ الʺʨʴر الȑʚ تʙʷد علʽه الأʛʡ الʙولʽة والʺʴلʽة على حʙ سʨاء )3.40الʺʕسʽʶة (

ʺة أكʛʲ مʧ الʳانʖ الʽʤʻʱʺي والȄʛʷʱعي ʨؗʴلل ȑʚʽفʻʱقابي والʛال ʖانʳا في الʙًيʙʴت ʜ ʛؗʱت .  

  الاسʯʹʯاجات  4.9

دالة إحʸائً̔ا مع الأداء  ʺة الʺʕسʽʶة يʛتǼ Ȍʰعلاقة إʳǽابʽة  ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢراسة إلى أن تʙال ʟلʵت
ʺة  ʨؗʴال ȏادʰʺǼ فةʛعي والʺعʨال Ȑʨʱʶلʺا ارتفع م الإدارȑ والʺالي للʺʕسʶات، وأن هʚا الأثʛ يʜداد وضʨحًاؗ 

ʧʽادات والعاملʽالق ʧʽب  .  

ʺة والȘʽʰʢʱ الفعلي لها على أرض الʨاقع ʨؗʴات الʰلʢʱʺǼ ليȞʷام الʜʱالال ʧʽة بʽة فعلʨʳاك فʻال هʜلا ت 

وȂدارȄة ثقافʽة  إلى عʨامل   ʝʽل رئȞʷǼ الفʨʳة  هʚه  القʛار وضعف  وتعʨد  Ȅʜة  ʛؗوم  ʛʽʽغʱال مقاومة  أبʛزها 
ة الإدارة الʨسʢى   . مʷارؗ

ʺة مʧ مʛʳد  ʨؗʴل الʨʴʱت ʘʽʴǼ ،ةʺ ʨؗʴال Șʽʰʢة تʽفعال Ȑʙم ʙيʙʴا في ت ً̋ تلعʖ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة دورًا حاس
  .  الʜʱام إجʛائي إلى أداة تʛȄʨʢ إدارȑ حقʽقʽة حʧʽ تʨؔن مʙعʨمة بʲقافة مʕسʽʶة تقʙّر الʷفافʽة والʺʶاءلة

ʲʺǽل غʽاب معايʛʽ قʽاس واضʴة وقابلة للʰʱʱع أحʙ أهʦ أسʰاب اسʛʺʱار الفʨʳة بʧʽ ما تʟʻ علʽه الʽʶاسات  
  . وما يʴʱقȘ فعلً̔ا مʧ أثʛ على الأداء

وʛȃامج  واضʴة  أداء  ʕʺǼشʛات   Ȍʰتʛت مʱؔاملة  ؗʺʨʤʻمة  تʙُار   ʧʽح الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال أن  الʙراسة   ʙ ʕؗت
  تʙرʽʰȄة مʛʺʱʶة تʰʸح أداة فعّالة للʛȄʨʢʱ الإدارȑ تʳʱاوز حʙود الامʲʱال الȞʷلي ʢʱʺǼلʰات الʳهات الʛقابʽة

تʛʽʷ الفʛوق الʙالة إحʸائً̔ا تʰعًا للʺʕهل العلʺي وسʨʻات الʛʰʵة والʺȐʨʱʶ الʽʣʨفي إلى أن إدراك القʽʺة  
ʺة الʺʕسʽʶة يʛʱاكʦ مع الʛʰʵة والʱأهʽل العلʺي مʺا يʛجّح أن الاسʲʱʺار في تأهʽل القʽادات  ʨؗʴة للʽقʽقʴال

ʺʽة داخل ʨؗʴنʹج الʺʺارسات ال ʧع مʛّʶǽُ ʙة قʛʰة وأقل خǼاʷة الʶسʕʺال .  
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  ʙافقة إلى حʨʱم (ةʽق الʺالʨʶة الʯʽة هʴكلائ) ةʺ ʨؗʴة للʽلʴʺة الʽʺʽʤʻʱال ʛʡة أن الأʽعʨʻائج الʱʻال ʙ ʕؗت
  Ȑʨʱʶʺعة على الǼاʱʺوال Șʽʰʢʱات الʽفي آل ʧʺȞǽ ȑʙʴʱال ʛهʨة، وأن جʽولʙمع أفʹل الʺʺارسات ال ʛʽʰك

  الʻʱفȑʚʽ الʨʽمي لا في جʨدة الʨʸʻص الʽʺʽʤʻʱة ذاتها.

  الʦʯصʻات 4.10

ʺة الʺʕسʽʶة   ʨؗʴمʺارسات ال ʧʽʶʴʱات لʽصʨʱال ʧعة مʨʺʳم ʦǽʙتق ʧȞʺǽ ،ةʸلʵʱʶʺائج الʱʻادًا إلى الʻʱاس
 ȑالأداء الإدار ʜȄʜوتع :  

ʥʻفʡʦʸال ʤʻوتعل ʔȂرʗت   ʦها لʹʺان فهʱة ومʺارسʺ ʨؗʴال ȏادʰل مʨح ʖاسʻʺال ʖȄرʙʱال ʛʽفʨورة تʛض :
  عʺȘʽ وتأثʛʽ إʳǽابي على الأداء.

: مʧ الʺهʦ علاج الǽʙʴʱات الʺʱعلقة Ǽالʺʶاءلة مʧ خلال إنʷاء نʤام واضح   تʙȂʦʠ اسʙʯاتʻʱʻات للʴʸاءلة
  للʺʕʶولʽات والʛʴص على مʱاǼعʱه. 

ة أصʲاب الʶʸلʲة ة بʧʽ جʺʽع الأʛʡاف الʺعʽʻة ʧȞʺǽ أن   تʻʱʵع مʵارؕ : تعʜȄʜ عʺلʽة الʷفافʽة والʺʷارؗ
  ʶǽُهʦ في تʧʽʶʴ العلاقات وزȄادة الʲقة. 

ʸة ʦؕʲارسات الʸʸل ȏدور ʤʻʻتق   ʛʺʱʶʺال ʘيʙʴʱة لʹʺان الʺ ʨؗʴلʺʺارسات ال ȑدور ʦʽʽاء تقʛإجǼ حʸʻُي :
  . والʽؔʱف مع الʺʱغʛʽات الʙʳيʙة

ǽُعʜز الʴʱلʽل الʷامل للʽʰانات الʛؤȄة الʺʨʴرȄة للʘʴʰ وȄقʛʱح خʨʢات عʺلʽة ʧȞʺǽ تʻفʚʽها لʧʽʶʴʱ الأداء 
ʺة الʺʕسʽʶة ȞʷǼل فعّال. ʨؗʴال Șʽʰʢخلال ت ʧي مʶسʕʺال  

  تʦصʻات مʦجهة لʶʹاع القʙار والʱهات الʻʸʻʢʹʯة

ʺة الʺʕسʽʶة   ʨؗʴال Șʽʰʢʱة لʢ ّʁ ʰة مǽأدلة إرشاد ʛȄʨʢة على تʽاعʢة القʽقابʛة والʽʺʽʤʻʱهات الʳع الʽʳʷت
لفة الامʲʱال وʙȄʜȄ مʧ إقʰال هʚه الʺʕسʶات   ؗʧقلل مǽ اʺǼ ،ةʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺا لل ًy ʽʸجّهة خʨم

Ȍلي فقȞʷالفعلي لا ال Șʽʰʢʱعلى ال .  
يʽʱح   الʺʱʵلفة،  القʢاعات   ʛʰع الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال لقʽاس مȐʨʱʶ نʹج   ʙّحʨم إنʷاء مʕشʛ وʻʡي   ʦدع

ʺي بʽʰانات معʽارȄة ( ʨؗʴات مقارنة أدائها الʶسʕʺللBenchmarking  (  اتيʚال ʦʽʽقʱالǼ فاءʱالاك ʧلاً مʙب
  .  الʙاخلي

 Ȑʙل الʺʕسʽʶة  ʺة  ʨؗʴال نʹج   ȐʨʱʶʺǼ الʵاص  للقʢاع  الʺʨجهة  الʨȞʴمʽة   ʜافʨʴوال  ʦعʙال بʛامج   Ȍȃر
  الʺʕسʶات الʺʱʶفʙʽة Ǽʺا ʵǽلȘ حافʜًا اقʸʱادǽًا مʰاشʛًا للانʱقال مʧ الالʜʱام الȞʷلي إلى الȘʽʰʢʱ الفعلي. 
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) تقʛʱح  2-4اسʱؔʺالاً للʨʱصʽات العامة أعلاه، وفي ضʨء نʱائج الإحʸاء الʨصفي الʨاردة في الʙʳول (
لʗ أدنى الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة.  ّr   الʙراسة تʨصʽات إجʛائʽة أكʛʲ تʙʴيʙًا مʛتʢʰة Ǽالʺʴاور الفʛعʽة الʱي س

ʺة): يʨُصى ʛʺǼاجعة آلʽات   ʨؗʴاور الʴم ʧʽة (الأدنى بǼقاʛالإدارة وال ʝلʳة مʽقلالʱر اسʨʴص مʨʸʵǼ
الʻʱفǽʚʽة ورȌȃ تقارʛȄها   الفعلʽة عʧ الإدارة  الʙاخلʽة Ǽʺا ʧʺʹǽ اسʱقلالʱʽها  الʛقابʽة  اللʳان  تعʧʽʽ أعʹاء 

  . مʰاشʛة ʳʺǼلʝ الإدارة أو مʧ يʨʻب عʻه
ʨʸʵǼص مʨʴر العʙالة والʺʶاواة: يʨُصى ʛʺǼاجعة سʽاسات اتʵاذ القʛار الإدارȑ (كالʛʱقʽات والʺȞافآت) 

 ʧʽع العاملʽʺʳارات لʛه القʚه ʛʽمعاي ʛʷعي ونʨضʨم ʛʽاز غʽʴان ȑأ ʧها مʨخل ʧم ʙأكʱا للȄًدور  
العʛʷة) الʺʴاور  بʧʽ جʺʽع  الȞʷلي (الأدنى  الفعلي مقابل الالʜʱام الإجʛائي   ʛȄʨʢʱال :   ʨʸʵǼص مʨʴر 

) أداء رئʶʽة  بʛȄʨʢʱ مʕشʛات  اتʵاذ  )  KPIsيʨُصى  الفعلʽة (كʛʶعة  ʺة  ʨؗʴال ʛʵʺǼجات  مʛتʢʰة مʰاشʛة 
بʙلاً مʧ الاكʱفاء ʕʺǼشʛات الامʲʱال الȞʷلي (كعʙد الʽʶاسات  القʛار، ومȐʨʱʶ رضا أصʴاب الʺʸلʴة) 

  .  الʺʨثقة أو الاجʱʺاعات الʺعقʨدة)

ʺة ضʺʧ بʛامج الʱهʯʽة الʽʣʨفʽة   ʨʸʵǼص مʨʴر تʛȄʨʢ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة ʨؗʴال ȏادʰإدماج مǼ صىʨُي :
للʺʣʨفʧʽ الʙʳد وضʺʧ معايʛʽ تقʦʽʽ الأداء الȑʨʻʶ لʽʺʳع الʺȄʨʱʶات الإدارȄة،Ǽʺا يʛسʵّها ʜʳؗء مʧ الʲقافة  

  الʺʕسʽʶة لا ؗʺʰادرة معʜولة.

  تʦصʻات لʗراسات مʯʴقʮلʻة 
ʺة الʺʕسʽʶة على الأداء عʛʰ فʛʱات زمʽʻة أʨʡل ʨؗʴال Șʽʰʢت ʛع أثǼاʱة تʽلʨʡ اء دراساتʛإج .  

  .  تʨسʽع نʢاق العʻʽة لʷʱʺل قʢاعات جغʛافʽة ومʕسʽʶة أوسع خارج حʙود الʙراسة الʴالʽة

ʺة.  ʨؗʴة الʽي على فعالʶسʕʺاق الʽʶال ʛأث ʦاص لفهʵمي والʨȞʴال ʧʽاعʢالق ʧʽاء دراسات مقارنة بʛإج  

على    ʙوالعائ (كالʽʴȃʛة  مʨضʨعʽة  مالʽة  أداء  مʕشʛات  لʷʱʺل  القʽاس  أدوات  تʨسّع  ؗʺʽة  دراسات  إجʛاء 
  ʛأث ʧقلل مȄائج وʱʻة الʨز قʜعǽ اʺǼ ،راسةʙه الʚة في هʙʺʱة الʺعʽالإدراك ʝʽالʺقاي ʖار) إلى جانʺʲʱالاس

  الʜʽʴʱ الʚاتي في الاسʳʱاǼة. 

  



45 

  ) Referencesقائʸة الʙʸاجع (

  أولاً: الʙʸاجع Ǻاللغة العʻȁʙة

ʺة في الʺعهʙ العلʺي في مʢʻقة الȄʛاض مʧ وجهة  2022الإدرʶȄي (،الأʛʡم   ʨؗʴال ʛʽمعاي Șʽʰʢت Ȑʙم .(
نʛʤ قʽادته وهʯʽة الʙʱرʝȄ فʽه. الʺʳلة العʽȃʛة للعلʨم ونʛʷ الأʴǼاث (مʳلة العلʨم الاقʸʱادǽة والإدارȄة 

 ʙلʳʺة)،الʽنʨد  6والقانʙ26، الع ʛʰʺفʨ2022،ن .  
). دور مʙيȑʛ الʺعاهʙ العلʺʽة في الʺʺلؔة العʽȃʛة الʶعʨدǽة في دعʨة الʢلاب إلى 2020الʛʷʰ،خʳǽʙة (

  . 576- 528)، 2(12،  قʦʽ الʨسʽʢة والاعʙʱال. مʳلة جامعة الإمام مʙʺʴ بʧ سعʨد الإسلامʽة

). دور مʙيȑʛ الʺعاهʙ العلʺʽة Ǽالʺʺلؔة العʽȃʛة الʶعʨدǽة في حʺاǽة الفʛؔ وتʴقȘʽ  2020الʛʷʰ،فاʡʺة (
  .987-956)، 3(13. مʳلة العلʨم الȄʨȃʛʱة والʻفʽʶة،  الأمʧ الفȑʛؔ للʢالʖ: تʨʸر مقʛʱح

 ȑʨلʰال  ) ʙʺʴة:2020،مǽدʨعʶامعات الʳل في الȄʨʺʱة الʺ ʨؗة      ). واقع حȄʛʸʺة الʽعʺʳة. الʽلʽلʴدراسة ت
  . 247- 225)، 1(1، للقʛاءة والʺعʛفة

ʺة الʳامعʽة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي. مʳلة   )2018،مʶعʨدȑ (  بʨعلام ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢات تʰلʢʱم .
  .97- 85)، 2( 10دفاتʛ اقʸʱادǽة،  

ȑʙʽʺʴال (  الʻأعʹاء  2017،م ʛʤوجهة ن ʧائف مʢامعة الʳǼ قاتهاʨة ومعʙʽشʛة الʺ ʨؗʴال Șʽʰʢواقع ت .(
  . 212- 155)، 1(110،  الهʯʽة الأكادʽʺǽة. مʳلة ؗلʽة الʽȃʛʱة بʻʰها

 )  ʧʶʴʺالʙʰاود،عʙفي جامعة  2015ال العلʺʽة   ʙالʺعاه  ȑʛيʙʺل  ʦʽعلʱال وجʨدة  الȄʨȃʛʱة  القʽادǽة   ȋالأنʺا  .(
  . 415- 355)، 1( 14الإمام مʙʺʴ بʧ سعʨد الإسلامʽة. مʳلة العلʨم الȄʨȃʛʱة، 

(  رȃاǼعة نʺʨذجًا  2019،نائل  الʶعʨدǽة  العʽȃʛة  الʺʺلؔة  الʨȞʴمʽة:  الʳامعات  في  وتʽʰʢقاتها  ʺة  ʨؗʴال  .(
ʺة. الʺʳلة الإلʛʱؔونʽة الʷاملة مʱعʙدة الʺعʛفة لʛʷʻ الأʴǼاث العلʺʽة والȄʨȃʛʱة،   ʨؗʴا للȄًرʨʸ1)،  2( 15ت -

23 .  
 ȑʛʺʷل (  الʰمق ʗʻة بʺʡاض:    هـ)1439،فاȄʛة الʻيʙʺǼ ةʽات الأهلʽة في الؔلʺ ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢدرجة ت .

  . 406-404الʺعʨقات وسʰل الʛȄʨʢʱ. مʳلة العلʨم الȄʨȃʛʱة، 

ʺة الʳامعات على مȐʨʱʶ جʨدة العʺلʽة الʱعلʽʺʽة في 2020عʙʰالʛضا (, مʧʶʴ,  ،مʶلʦ   شʰلي ʨؗح ʛʽتأث .(
  .41- 19)، 2( 40جامعة الʛʸʰة والʳامعة الʱقʽʻة الʽȃʨʻʳة: دراسة مʙʽانʽة. الʺʳلة العʽȃʛة للإدارة، 

ʅȄʛش  ) ʛʽʰامعة: دراسة 2022،عʳلاب الʡ Ȑʙة لʽامعʳاة الʽʴدة الʨوج ʧʽʳاله ʦʽعلʱة في الʺ ʨؗʴال .(
  .850- 812)، 1(26مʙʽانʽة في جامعة الʺʨʻفʽة. مʳلة الʙراسات الإنʶانʽة والأدبʽة،  
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ʜȄʜالعʙʰع  ) Ȑʨاد  2020،سلʺʱدة والاعʨʳال Șʽقʴʱل ʖلʢʱʺؗ مʨʽة في جامعة الفʺ ʨؗʴال ʛʽمعاي Șʽʰʢت .(
-335)،  1( 18الأكادǽʺي. مʳلة ؗلʽة الʙʵمة الاجʱʺاعʽة للʙراسات والʨʴʰث الاجʱʺاعʽة، جامعة الفʨʽم،  

384 .  

ʺة الʳامعات بʧʽ الʺʢʱلʰات والʺعʨقات. مʳلة دراسات، العʙد الاقʸʱادȑ، 2017،الʴاج (  عʛاǼة ʨؗح .(
8)3 ،(45-54 .  

ʺة مʧ وجهة نʛʤ أعʹاء الهʧʽʱʯʽ الإدارȄة والأكادʽʺǽة العاملʧʽ  2014،مʻال (   العʻȄʛي ʨؗʴال Șʽʰʢواقع ت .(
  . 148- 114)، 12(3في جامعة الإمام مʙʺʴ بʧ سعʨد الإسلامʽة. الʺʳلة الʙولʽة الȄʨȃʛʱة الʺʸʸʵʱة، 

ʺʙخل لʴʱقȘʽ مʢʱلʰات الʻʱافʽʶة.  2018،رأفʗ (  العʨضي ʺة مʕسʶات الʱعلʦʽ العاليؗ  ʨؗʴح لʛʱر مقʨʸت .(
  . 68-30)، 2(5مʳلة جامعة الاسʱقلال للأʴǼاث، 

 ʙʽع  ) الʳامعي،  2017،هالة   ʦʽعلʱال في  دراسات  مʳلة  الʶعʨدǽة.  Ǽالʳامعات   ȑالإدار الأداء   ʛȄʨʢت  .(
37 )1 ،(507 -586 .  

ȑʙالغام  ) ʠها 2022،عائʱة وعلاقǽدʨعʶامعات الʳالǼ ةʽȃʛʱات الʽة في ؗلʙʽشʛة الʺ ʨؗʴف الʽʣʨواقع ت .(
  ʛʷʻث والʨʴʰة لإدارة الʽʺلة العلʳʺال .ʝȄرʙʱال ʨʳǼدة الأداء مʧ وجهة نʛʤ مʽȃʨʶʻها مʧ أعʹاء هʯʽة 

  .247-212)،  1(83العلʺي، 
ʺة الʳامعات الʶعʨدǽة لʴʱقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافʽʶة في اتʵاذ القʛارات وفȘ 2020،رʦȄ ( القʢʴاني ʨؗار حʡإ .(

  . 406- 367)، 2(110. مʳلة ؗلʽة الʽȃʛʱة، جامعة الʺʨʸʻرة، 2030تʢلعات رؤȄة  

ȑʙʰالل  ) ʙّ̋ان  2018،راش ʺة في مʻاهج الʽȃʛʱة الʺهʽʻة للʺʛحلة الأساسʽة في ع ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢدرجة ت .(
الȄʨȃʛʱة،   العلʨم  ؗلʽة   ،Ȍالأوس الʛʷق  جامعة  مʨʷʻرة).   ʛʽغ  ʛʽʱʶماج (رسالة   ʧʽʺالʺعل  ʛʤن وجهة   ʧم

  الأردن.
ʺة في تʴقȘʽ الʨʳدة في الʳامعات الʜʳائȄʛة مʧ وجهة نʛʤ  2020،نȄʜهة (   مقʙʽش ʨؗʴال ȏادʰدور م .(

 .ʛائʜʳف، الʽʢاس، سʰحات عʛجامعة ف .ʝȄرʙʱة الʯʽه  

ʦʳرة (   نʨ2017،ن  ʛʤوجهة ن ʧة مʜغǼ ةʽقʽʰʢʱم الʨة للعلʽامعʳة الʽة في الؔلʺ ʨؗʴال ȏادʰدرجة مʺارسة م .(
  مʽȃʨʶʻها (رسالة ماجʛʽʱʶ غʛʽ مʨʷʻرة). الʳامعة الإسلامʽة، غʜة. 

ا: الʙʸاجع Ǻاللغة الإنʱلȂʚʻة    ثانً̒
Alamgir, M. (2007). Corporate Governance: A Risk Perspective. Paper presented at: Corporate 
Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, Egyptian 
Banking Institute, Cairo, May 7–8. 
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) Ȗʲلʸ1ال ʖʲʮل الʦʶاجع في فʙʸف الʻʡʦة تʠȂʙخ :(  

 Ȗʲول (ملʗاجع 1-جʙʸف الʻʡʦة تʠȂʙخ :(  

  مʦضع الاسʗʳʯام في الʖʲʮ  الʙʸجع 

الاسʙʱلال على دور الʨʴؗʺة في تعʜȄʜ الؔفاءة الʷʱغʽلʽة والقʛارات الاسʛʱاتʽʳʽة (الفʸل    ) 2018الʽʢار (
  الأول).

ʺة الʺʕسʽʶة ومʢʱلʰاتها الأساسʽة (الفʸل الʲاني،   ) 2018بʨعلام ( ʨؗʴم الʨح مفهʽضʨ2.2ت .(  
) ȑʙ2022الغام (   ،انيʲل الʸالف) يʶسʕʺدة الأداء الʨة وجʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʧʽالعلاقة ب ʦ2.3دع .(  
) ȑʙʽʺʴ2017ال (   ،انيʲل الʸالف) ةʺ ʨؗʴال ȏادʰʺلي والفعلي لȞʷال Șʽʰʢʱال ʧʽة بʨʳح الفʽضʨ2.4ت .(  

) ʛʽʺة   ) 2022سʽʺʽʤʻʱال ʛʡاʵʺال ʟʽفي تقل ʧʽفʣʨʺال ʖȄرʙة وتʺ ʨؗʴثقافة ال Șʽʺتع ʛح أثʽضʨت
  ). 2.5(الفʸل الʲاني، 

) ʧʶʴلي ومʰ2020ش (   ،انيʲل الʸالف) يʶسʕʺاق الʽʶلاف الʱاخǼ ةʺ ʨؗʴال ʛأث ʧايʰان تʽ2.6ب .(  
  ). 2.7دعʦ نȄʛʤة أصʴاب الʺʸلʴة مʧ خلال مʨʤʻر هʯʽة الʙʱرʝȄ (الفʸل الʲاني،   ) 2020مقʙʽش (
) ȑʛʺʷ1439ال (اني،   هـʲل الʸالف) هاʛȄʨʢل تʰة وسʺ ʨؗʴال Șʽʰʢقات تʨز معʛاض أبʛعʱ2.8اس .(  

ʺʽة ʴǼʺاǽة الأمʧ الفȑʛؔ وتʛسʽخ القʦʽ (الفʸل الʲاني،   ) 2020الʛʷʰ خ. وف. ( ʨؗʴالʺʺارسات ال Ȍȃ2.9ر .(  
) ȑʨلʰاود  2020الʙ؛ ال(
ʺة الȄʨʺʱل وجʨدة القʽادة الȄʨȃʛʱة (الفʸل الʲاني،   ) 2015( ʨؗح ʧʽب Ȍȃʛ2.9ال .(  

) ʜȄʜالعʙʰ؛  2020ع(
) ʅȄʛ2022ش  ʙʽ؛ ع(
)2017 (  

ʺة Ǽالʨʳدة والاعʱʺاد الأكادǽʺي وتʛȄʨʢ الأداء (الفʸل الʲاني،  ʨؗʴعلاقة ال ʦ2.9دع .(  

)؛ عʛاǼة  2019رȃاǼعة (
)؛ العʻȄʛي 2017(

)2014 (  
  ). 2.9اسʱعʛاض مʢʱلʰات ومعʨقات تȘʽʰʢ حʨؗʺة الʳامعات (الفʸل الʲاني، 

)؛  2018العʨضي (
ʺة Ǽالʻʱافʽʶة الاسʛʱاتʽʳʽة ورؤȄة   ) 2020القʢʴاني ( ʨؗʴال Ȍȃاني،  2030رʲل الʸ2.9(الف .(  

) ȑʙʰ2018الل  ʦʳ؛ ن(
ʺة في بʯʽات تعلʽʺʽة مʨʻʱعة (الفʸل الʲاني،   ) 2017( ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢة تʽان قابلʽ2.9ب .(  
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  مʦضع الاسʗʳʯام في الʖʲʮ  الʙʸجع 
Smith (2020)    ونʛوآخ

ʺة الʺʕسʶات الʺالʽة والʺʛʸفʽة.   مʧ الʺʛاجع الأجʽʰʻة ʨؗل حʨة حʽʰʻات أجʽأدبǼ ȑʛʤʻار الʡالإ ʦدع  

 
) Șʴراسة2الʺلʙة الʻʽافي لعʛغʨʺǽʙع الȄزʨʱائج الʱن :(  

ǽعʛض هʚا الʺلȘʴ الʙʳاول الʛؔʱارȄة والʖʶʻ الʺȄʨʯة للʸʵائʟ الʨʺǽʙغʛافʽة لأفʛاد عʻʽة الʙراسة الʰالغ  
  ) مفʛدة مʧ القʽادات الʻʱفǽʚʽة، ؗʺا اسʛʵُɦجʗ مʧ نʱائج اسʱʺارة الاسʽʰʱان.50عʙدها (

Șʴول (ملʙ1-2ج ʝʻʳال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨت :(  
ʝʻʳار ( الʛؔʱالN(  (%) ةȄʨʯʺة الʰʶʻال 
 % 70.0 35 ذʨؗر
 % 30.0 15 إناث

 % 100.0 50 الʺʨʺʳع
 

يʨضح الʙʳول أعلاه تʨزȄع أفʛاد عʻʽة الʙراسة وفقاً لʺʱغʛʽ الʝʻʳ، حʘʽ بلغʗ نʰʶة  الʴʱلʽل الأكادǽʺي:  
) مʰعʨثة. وȄعȐʜ  15%) بʨاقع (30) مʰعʨثاً، في حʧʽ تʺʲلʗ نʰʶة الإناث بـ (35%) بʨاقع (70الʨؗʚر (

 ʙهʷي تʱراسة الʙل الʴات مʶسʕʺة في الǽʚʽفʻʱادات الʽع القʺʱʳم ʧȄʨؔعة وتʽʰʡ ع إلىȄزʨʱا الʚراً    هʨʹح
 ".ȑاع الإدارʢأة في القʛʺلل ʛʺʱʶوم ʙʽل جʽʲʺد تʨا، مع وجʽة العلȄاقع الإدارʨʺة في الʽجالʛادر الʨؔارزاً للǼ  

Șʴول (ملʙ2-2ج ȑفي / الإدارʽʣʨال Ȑʨʱʶʺال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨت :(  
 ȑفي / الإدارʽʣʨال Ȑʨʱʶʺار ( الʛؔʱالN(  (%) ةȄʨʯʺة الʰʶʻال 

ʽل)   % 24.0 12 إدارة علʽا (مʙيʛ عام / وؗ
 (ʦʶإدارة / ق ʛيʙم) ىʢ46.0 23 إدارة وس % 

 % 30.0 15 إدارة تʻفǽʚʽة (رئʝʽ قʦʶ / مʛʷف)
 % 100.0 50 الʺʨʺʳع

 

ʜون في مȐʨʱʶ الإدارة الʨسʢى  :   الʴʱلʽل الأكادǽʺي ʛؗʱة يʻʽاد العʛأف ʧم ʛʰة الأكʰʶʻول أن الʙʳال ʧم ʧʽʰʱي
) مʛʷفاً 15%) وʨȃاقع (30) مʙيʛاً، يلʽهʦ شاغلʨ وʣائف الإدارة الʻʱفǽʚʽة بʰʶʻة (23%) وʨȃاقع (46بʰʶʻة (

ʦʶق ʝʽة (  ورئʰʶʻا بʽالإدارة العل ʦاقع (24،ثʨȃاً عاماً 12%) وʛيʙاف   ) مʙم أهʙʵǽ عʨʻʱʺع الȄزʨʱا الʚه .
ʛاشʰل مȞʷǼ راسةʙال   ʚʽفʻاغة وتʽص ʧولة عʕʶʺة الǽادʽات القȄʨʱʶʺلف الʱʵاء آراء مʸقʱح اسʽʱي ʘʽح ،

ʺة والʛȄʨʢʱ الإدارȑ داخل الʺʕسʶات  ʨؗʴال Ȍʢخ  .  
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Șʴول (ملʙة 3-2جȄʛʺة العʯالف ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨت :(  
 الʰʶʻة الʺȄʨʯة (%)  )Nالʛؔʱار ( الفʯة العʺȄʛة

  ʧة  30أقل مʻ8.0 4 س % 
 % 32.0 16 سʻة  39 -  30
 % 42.0 21 سʻة  49 -  40
50 ʛʲة فأكʻ18.0 9 س % 

 % 100.0 50 الʺʨʺʳع
 

سʻة) هي   49  -  40تʛʽʷ الʱʻائج الإحʸائʽة لʺʱغʛʽ العʺʛ إلى أن الفʯة العʺȄʛة مʧ (:   الʴʱلʽل الأكادǽʺي
%)، بʻʽʺا مʲلʗ  32سʻة) بʰʶʻة (  39  -  30) فʛداً، تلʽها الفʯة مʧ (21%) وʨȃاقع (42الأكʛʲ تʛؔاراً بʰʶʻة ( 

سʻة في الʺʛتʰة    30%)، وجاءت الفʯة العʺȄʛة الʷاǼة الأقل مʧ  18سʻة فأكʛʲ) نʰʶة (  50الفʯة العʺȄʛة (
. تعʝȞ هʚه الʺʕشʛات تʺʱع أفʛاد العʻʽة Ǽالʻʹج العʺȑʛ الؔافي لاسʽʱعاب الʺفاهʦʽ   %)8الأخʛʽة بʰʶʻة (

ʺة وآلʽات تʽʰʢقها.  ʨؗʴال ȏادʰل مʲة مʙة الʺعقʽʺʽʤʻʱال  

Șʴول (ملʙهل العلʺي )4-2جʕʺال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨت :  
 الʰʶʻة الʺȄʨʯة (%)  )Nالʛؔʱار ( الʺʕهل العلʺي

 % 6.0 3 دبلʨم فأقل 
 % ȞǼ 28 56.0الʨرʨȄس 
 ʛʽʱʶ28.0 14 ماج % 
 % 10.0 5 دʨʱؗراه 
 % 100.0 50 الʺʨʺʳع

 

بʰʶʻة بلغʗ  الʴʱلʽل الأكادǽʺي:   الȞʰالʨرʨȄس  أفʛاد العʻʽة هʦ مʧ حʺلة شهادة  الʱʻائج أن غالʽʰة  أʣهʛت 
، ثʦ حʺلة  ) فʛداً 14%) وʨȃاقع (28، تلاها حʺلة شهادة الʺاجʛʽʱʶ بʰʶʻة ( ) فʛداً 28%) وʨȃاقع (56(

 ) بʰʶʻة  ( %)10الʨʱؗʙراه  بʰʶʻة  الأخʛʽة  Ǽالʺʛتʰة  فأقل  الʙبلʨم  حʺلة  وجاء   ،6(%   Ȑʨʱʶʺال هʚا   ʛʽʷǽ  .
% مʧ العʻʽة الإجʺالʽة) إلى  94الʱعلʽʺي الʺʛتفع لأفʛاد العʻʽة (حʲʺǽ ʘʽل حʺلة الʷهادات الʳامعʽة والعلʽا  

ʺة ȞʷǼل دقȘʽ وعلʺي.  ʨؗʴمʺارسات ال ʛأث ʦʽʽوتق ʦة على فهʽالعال ʧʽثʨʴʰʺرة الʙق  

Șʴول (ملʙ5-2ج(  ȑة في العʺل الإدارʛʰʵات الʨʻس ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨت :  
 ȑة في العʺل الإدارʛʰʵات الʨʻار ( سʛؔʱالN(  (%) ةȄʨʯʺة الʰʶʻال 

  ʧات  5أقل مʨʻ10.0 5 س % 
 % 28.0 14 سʨʻات 10  - 5

 % 44.0 22 سʻة  20 -  11
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 ʧم ʛʲة  20أكʻ18.0 9 س % 
 % 100.0 50 الʺʨʺʳع

 
%) مʧ الʺʨʴʰثǽ ʧʽʺلʨؔن خʛʰة إدارȄة  44وفقاً للʽʰانات الʨاردة في الʙʳول أعلاه، فإن (:   الʴʱلʽل الأكادǽʺي

) ʧʽاوح ما بʛʱاقع (  20  -  11تʨب (ةʻداً 22سʛف ( ) ʧة مʯها الفʽ10  -  5، تل  ) ةʰʶʻات) بʨʻ28س(%   ʦث ،
سʨʻات نʰʶة    5، في حʧʽ مʲلʗ الفʯة الأقل مʧ   %)18عاماً بʰʶʻة (  20ذوو الʛʰʵة الȄʨʢلة الʱي تʳʱاوز  

)10(%   ʧم ʛʲأك) راسةʙة الʻʽع Ȑʙة لʽات العʺلʛʰʵال ʦاكʛز تʜعǽ .90  اوزʳʱة تʛʰخ ʦيهʙات)   5% لʨʻس
ʺة ودورها في الʛȄʨʢʱ الإدارȑ الفعلي ʨؗʴة الʽل فعالʨمة حʙات الʺقǼة الإجاʽعʨضʨة ومʽقʨثʨم ʧم .  
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) Șʴان 3الʺلʽʰʱارة الاسʺʱاس :(  

ʺة الʺʕسʽʶة ؗأداة للʛȄʨʢʱ الإدارȑ ولʝʽ مʛʳد الʜʱام إجʛائي Ǽ ʘʴǼعʨʻان ʨؗʴة لآراء  : الʽلʽلʴدراسة ت :
  القʽادات الʻʱفǽʚʽة. 

  . فʽʺا يلي اسʱʺارة الاسʽʰʱان الʺʙʵʱʶمة في جʺع بʽانات الʙراسة

  القʤʴ الأول: الʻʮانات الʦʸǻʗغʙافʻة 

  ) أمام الإجاǼة الʺʻاسʰة: ✓يʛجى وضع علامة ( 

1-  :ʝʻʳال  
 ☐  ذكر 
 ☐   أنثى 

  الفʯة العʺȄʛة:  -2
 ☐   أقل من 30 سنة 
 ☐  30 - 39 سنة 
 ☐  40 - 49 سنة 
 ☐  50  سنة فأكثر 

  الʺʕهل العلʺي:  -3
 ☐   دبلوم فأقل 
 ☐   بكالوريوس 
 ☐   ماجستير 
 ☐   دكتوراه 

4- :ȑة في العʺل الإدارʛʰʵات الʨʻس  
 ☐  أقل من 5 سنوات 
 ☐  5 - 10  سنوات 
 ☐  11 - 20 سنة 
 ☐   أكثر من 20 سنة 

5- :ȑفي / الإدارʽʣʨال Ȑʨʱʶʺال  
 ☐  )إدارة عليا )مدير عام  /وكيل 
 ☐  )إدارة وسطى )مدير إدارة  /قسم 
 ☐  )إدارة تنفيذية )رئيس قسم  /مشرف 

  القʤʴ الʰاني: مʲاور الاسʻʮʯان 
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  Șʽʰʢت ȐʙʺǼ Șعلʱر الأول يʨʴʺال :ʧʽʽʶʽرئ ʧȄرʨʴم ʝʽي تقʱارات الʰالع ʧعة مʨʺʳم ʦʶا القʚه ʧʺʹʱي
 .ʥلʚة لʳʽʱن Șقʴʱʺالفعلي ال ȑالإدار ʛȄʨʢʱال ȐʨʱʶʺǼ Șعلʱاني يʲر الʨʴʺة، والʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ȏادʰم

ʶʺʵائل الʙʰال ʙار أحʽʱخلال اخ ʧارة مʰعلى ؗل ع ʦؔʱافقʨدرجة م ʙيʙʴجى تʛي  ،Șافʨة، مʙʷǼ Șافʨة (م
 ʙايʴة).  مʙʷǼ Șافʨم ʛʽغ ،Șافʨم ʛʽغ ،  

ʸة الʓʸسʻʴة  ʦؕʲر الأول: الʦʲʸال 

  أولاً: الʷفافʽة والإفʸاح 
ʜمʛاح  الʸة والإفʽفافʷأولاً: ال   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
CGT1  اءاتهاʛجȂاساتها وʽس ʧح عʨضʨة بʶسʕʺح الʸتُف

 .ʧʽع العاملʽʺʳة لȄالإدار 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGT2  اراتʛل القʨة حʴة وواضʽمات ؗافʨمعل ʛفʨʱت
 الإدارȄة الʺʚʵʱة وأسʰابها. 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGT3   ةʽمات الʺالʨالʺعل ʛʷʻات فعالة لʽة آلʶسʕʺال ʙʺʱتع
 .ȑل دورȞʷǼ ةȄوالإدار 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  ثانʽاً: الʺʶاءلة 
ʜمʛاءلة الʶʺاً: الʽثان   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
CGA1  اراتهاʛائج قʱن ʧة عȄادات الإدارʽة القʶسʕʺال ʖاسʴُت

 وأدائها. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGA2   ʧع ʧʽولʕʶʺاءلة الʶʺة لʴات واضʽآل ʙجʨت
 الانʛʴاف عʧ الأهʙاف الʺʨضʨعة. 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGA3  ʗʶʽة ولʽعʨضʨأداء م ʛʽعايʺǼ اءلةʶʺال Ȍȃر ʦʱي
 شȞلʽة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  ثالʲاً: العʙالة والʺʶاواة 
ʜمʛاواة  الʶʺالة والʙاً: العʲثال   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
CGF1   الةʙعǼ ʧʽʽʻوالʺع ʧʽع العاملʽʺة جʶسʕʺتُعامل ال

 ومʶاواة في اتʵاذ القʛارات.
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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CGF2  افʛʡلف الأʱʵالح مʸة مȄارات الإدارʛاعي القʛُت
.ʜʽʽʺذات العلاقة دون ت 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  راǼعاً: الʺʕʶولʽة 
ʜمʛة الʽولʕʶʺعاً: الǼرا   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
CGR1   اهʳها الؔاملة تʱʽولʕʶة مǽʚʽفʻʱل الإدارة الʺʴʱت

 القʛارات الʱي تʚʵʱها.
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGR2   ʗʶʽة ولʽة فعلȄة إلى مʺارسات إدارʽولʕʶʺال ʦجʛʱُت
.Ȍاً فقʽلȞاماً شʜʱال 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  خامʶاً: اسʱقلالʽة مʳلʝ الإدارة والʛقاǼة
ʜمʛة  الǼقاʛالإدارة وال ʝلʳة مʽقلالʱاً: اسʶخام   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
CGI1  ةʽة ؗافʽقلالʱاسǼ ةʽقابʛان الʳالإدارة/الل ʝلʳع مʱʺʱي

 عʧ الإدارة الʻʱفǽʚʽة.
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CGI2   ة دورها الفعلي فيʽاخلʙة الǼقاʛتʺارس جهات ال
ʺة.  ʨؗʴال Șʽʰʢعة تǼاʱم 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

 ȏالإدار ʙȂʦʠʯاني: الʰر الʦʲʸال  
  أولاً: تʛȄʨʢ الهȞʽل الʽʤʻʱʺي

ʜمʛي الʺʽʤʻʱل الȞʽاله ʛȄʨʢأولاً: ت   Șافʨم
 ʙʷǼة

Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ
 ʙʷǼة

ADS1  لȞʽاله ʛȄʨʢة في تʺ ʨؗʴمʺارسات ال ʗʺأسه
 الʽʤʻʱʺي للʺʕسʶة Ǽʺا ʙʵǽم أهʙافها.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADS2  ًحاʨوض ʛʲات أكʽولʕʶʺات والʽلاحʸع الȄزʨح تʰأص
ʺة.  ʨؗʴال Șʽʰʢة تʳʽʱن 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  ثانʽاً: تʛȄʨʢ عʺلʽات اتʵاذ القʛار
ʜمʛار الʛاذ القʵات اتʽعʺل ʛȄʨʢاً: تʽثان   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
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ADD1   ȏادʰم Șʽʰʢفʹل تǼ ةȄارات الإدارʛدة القʨج ʗʻ ّʁ ʴت
ʺة الʺʕسʽʶة. ʨؗʴال 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADD2   اتʽʢعلى مع ʙʺʱار تعʛاذ القʵة اتʽعʺل ʗʴʰأص
.Șابʶال ʧم ʛʲة أكʽعʨضʨودراسات م 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  ثالʲاً: تʛȄʨʢ الأداء الʺʕسʶي
ʜمʛي الʶسʕʺالأداء ال ʛȄʨʢاً: تʲثال   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
ADP1   الأداء Ȑʨʱʶاً على مǼاʳǽة إʺ ʨؗʴال Șʽʰʢت ʝȞانع

 الʺʕسʶي العام. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADP2   ة فيʽالؔفاءة والفعال ʧʽʶʴة في تʺ ʨؗʴال ʗʺساه
 إنʳاز الأعʺال. 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  راǼعاً: تʛȄʨʢ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة
ʜمʛة  الʽʺʽʤʻʱقافة الʲال ʛȄʨʢعاً: تǼرا   Șافʨم

 ʙʷǼة
Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ

 ʙʷǼة
ADC1  ة قائʺةʽʺʽʤʻخ ثقافة تʽسʛة على تʺ ʨؗʴت الʙساع

 على الʜʻاهة والʷفافʽة. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADC2  ةʳʽʱة نʽʶسʕʺال ʦʽالقǼ ًاماʜʱال ʛʲن أكʨح العاملʰأص
ʺة. ʨؗʴال Șʽʰʢت 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  خامʶاً: الʛȄʨʢʱ الفعلي مقابل الالʜʱام الإجʛائي الȞʷلي 
ʜمʛائي  الʛام الإجʜʱالفعلي مقابل الال ʛȄʨʢʱاً: الʶخام

 الȞʷلي 
  Șافʨم
 ʙʷǼة

Șافʨم ʙايʴم  Șافʨم ʛʽغ   Șافʨم ʛʽغ
 ʙʷǼة

ADE1  ʛȄʨʢʱة للʽقʽا ؗأداة حقʻʱʶسʕة في مʺ ʨؗʴال Șhَّʢُت
 ولʝʽ مʛʳد اسʽʱفاء لʺʢʱلʰات شȞلʽة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADE2   ل علىʨʸʴد الʛʳة مʺ ʨؗʴال Șʽʰʢائج تʱاوز نʳʱت
 شهادات أو اسʽʱفاء تعلʽʺات جهات رقابʽة.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ADE3   س فيʨʺفعلي ومل ʛʽʽة إلى تغʺ ʨؗʴال ȏادʰم ʦجʛʱُت
 أسلʨب الإدارة الʨʽمي.

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

  القʤʴ الʰالʖ: أسʭلة مفʦʯحة
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ʺة الʺʕسʽʶة أداة فعلʽة للʛȄʨʢʱ الإدارȑ بʙلاً  1 ʨؗʴعل الʳي تʱز الʺʺارسات الʛما أب ،ʦ ʛؗʤوجهة ن ʧم (
 Ȍائً̔ا فقʛامًا إجʜʱنها الʨؗ ʧ؟ م  

 ..............................................................................................  

  ؟  ) هل لʦȞǽʙ أȑ ملاحʤات أو مقʛʱحات إضافʽة ʨʸʵǼص مʨضʨع الʙراسة2

 ..............................................................................................  
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) Șʴ4الʺل ʘاحʰة للʽاتʚة الʛʽʶال :(  

 
  صالح علي صالح الʰهلʨل العʨلقي 

) ȑإدار ʛيʙمAdmin Manager (  

  الʻʮانات الʻʶʳʵة 

  1985تارȄخ الʺʽلاد: 

  الʧʺʽ الʽʶʻʳة: 

  الȄʛاض  -الʺʺلؔة العʽȃʛة الʶعʨدǽة العʨʻان: 

  salehalbuhlul@gmail.comالʙȄʛʰ الإلʛʱؔوني: 

  00966551856397الʨʳال: 

  نʘʮة تعȂʙفʻة 

ة رائʙة في قʢاع الʺʷارȄع، ʦʹǽ ؗادرًا وʽʣفً̔ا مʜًʽʺʱا يʳʱاوز   ʛؗفي ش ȑإدار ʛيʙف، وتعʺل   1000مʣʨم
ʜ دوره في إدارة الʕʷون   ʛؗʱة. يʽفʛʸʺمات الʙʵالات والʸاعي الاتʢق ʧʺالات ضʳة مʙة في ع ʛؗʷال

ة وأصʨلها. ؗʺا  ʛؗʷال ʦʽة على قʤافʴʺات، والʰ ʛؗʺل الʨʢاف على أسʛة والإشȄقة   الإدارǼة ساʛʰخ ʥلʱʺǽ
  في مʳال الʺʽʰعات، ولǽʙه شغف قǼ ȑʨالʱعلʦّ الʺʛʺʱʶ والʨʢʱر الʺهʻي. 

  الʓʸهل العلʸي 

  ماجʛʽʱʶ في إدارة الأعʺال الʙرجة العلʺʽة: 

  جامعة مʙʽأوشʧ الʳامعة: 

  2026سʻة الʛʵʱج (مʨʱقعة): 

  الʙʮʳات العʸلʻة 
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  جʙول: مʶار الʛʰʵة الʽʣʨفʽة

 جهة العʸل  الʸʴʸى الʻʡʦفي  الفʙʯة 
 Administrative) مʙيʛ إدارȑ  حʱى الآن  - 2023

Manager) 
  مʙيʛ الʕʷون الاادارȄة 

 ABANA Enterprises مʙيʛ الاسʨʢل 2023 - 2014
Group 

 Branch) مʙيʛ فʛع 2014 - 2010
Manager) 

GARMIN KSA 

 Sales) مʙʻوب  مʽʰعات  2010 - 2003
Representative) 

GARMIN KSA 

 

  الʗورات الʗʯرʻʮȂة 

 العʺل ʛفي مق  ʗʺʽدة أُقʙعʱة مȄʛȄʨʢدورات  ت 
  ةȄʜʽلʳدورات  في اللغة الإن 
  الآلي  ʖاسʴدورة مهارات  ال 
 ةȄادة الإدارʽدورة في الق (Leadership) 
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) Șʴة 5الʺلʽعʨʻل الʺقابلة الʽدل :(  

)  Semi-Structured Interviewsاسʙʵُɦم دلʽل الʺقابلة الآتي في إجʛاء الʺقابلات الʨʻعʽة شʰه الʺقʻʻة (
ʺة   ʨؗʴة الʛاهʤة لʽعاد إضافǼاف أʷؔʱة واسʽʺؔائج الʱʻال ʦفه Șʽʺف تعʙة، بهȄادات الإدارʽالق ʧد مʙمع ع

  الʺʕسʽʶة لʦ تغʢها عʰارات الاسʰʱانة ȞʷǼل ؗافٍ. 

  تعلʸʻات عامة للʸقابل 

  ʧʽاوح بʛʱقعة تʨʱʺتها الʙأن مȃف العلʺي للʺقابلة وʙالهǼ اركʷʺال ʅȄʛقة. 30و  20تعʽدق  

  الʱأكʙʽ على سȄʛة الʺعلʨمات وعʙم اسʙʵʱامها إلا لأغʛاض الʘʴʰ العلʺي.

  الاسʚʯʱان بʽʳʶʱل الʺقابلة صʨتً̔ا إن أمʧȞ، مع إتاحة خʽار عʙم الʽʳʶʱل والاكʱفاء بʙʱوʧȄ الʺلʣʨʴات.

  أسʯلة الʺقابلة 

ʺة الʺʕسʽʶة في مʕسʦؔʱʶ مقارنة Ǽʺا هʨ مʨثȘ رسʺً̔ا في أدلة 1 ʨؗʴال ȏادʰم Șʽʰʢف واقع تʸف تʽؗ (
  ؟ العʺل

ʺة الʺȃʨʱȞة إلى مʺارسات فعلʽة يʨمʽة2 ʨؗʴاسات الʽجʺة سʛل دون تʨʴي تʱات الʰز العقʛ؟ ) ما أب   

داخل  3 الʛʰʵة  أو   ȑالإدار  Ȑʨʱʶʺال Ǽاخʱلاف  ʺة  ʨؗʴال  ȏادʰʺǼ الالʜʱام   Ȑʨʱʶفي م فʛقًا  هل تلاحʨʤن   (
ʽف ʤǽهʛ ذلʥ؟   الʺʕسʶة؟ وؗ

ʺة4 ʨؗʴال ȏادʰʺǼ ام الفعليʜʱالال ʜȄʜة في تعʽعʨʱوال ʖȄرʙʱامج الʛه بʰتلع ȑʚور الʙ؟  ) ما ال  
5ʦȞǽة داخل  ) في رأʽقʽحق "ȑإدار ʛȄʨʢائي إلى أداة تʛام إجʜʱال ʧة مʺ ʨؗʴل الʨّʴǽ أن ʧȞʺǽ ȑʚما ال ،

  الʺʕسʶة؟

ʺة (أو غʽابها) على قʛار إدارȑ معʧّ̔؟ 6 ʨؗʴال Șʽʰʢت ʛأث ʝȞدة تعʙʴاقف مʨلة أو مʲأم ʦȞǽʙهل ل (  

وفي خʱام ؗل مقابلة، أُتʗʴʽ للʺʷارك فʛصة إضافة أȑ ملʣʨʴات أو أفؔار لʦ تُغʢّها الأسʯلة الʶاǼقة، Ǽʺا 
  ʧʺʹǽ عʙم إغفال أǼ ȑعʙ مهʦ مʧ وجهة نʛʤه.
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) Șʴراسة 6الʺلʙي أداة الʺȞʴادة مʶة للʽʺفات العلʸالǼ قائʺة :(  

ǽعʛض الʙʳول الآتي الʸفات العلʺʽة والʽʣʨفʽة للʶادة الʚيʧ تفʹلʨا بʦʽȞʴʱ أداة الʙراسة (الاسʰʱانة) في  
  صʨرتها الأولʽة، وȂبʙاء ملʣʨʴاتهʦ حʨل مȐʙ وضʨح العʰارات ومʻاسʱʰها لقʽاس ما وُضعʗ لأجله. 

) Șʴراسة (7الʺلʙات الʛʽغʱم ʜʽمʛل تʽدل :(Codebook (  

)، SPSSيʨضح الʙʳول الآتي مȌʢʵ تʛمʜʽ مʱغʛʽات الʙراسة ؗʺا أُدخلʗ إلى بʛنامج الʴʱلʽل الإحʸائي (
  Ǽʺا يʽʱح لأǼ ȑاحʘ لاحȘ تʛؔار خʨʢات الإدخال والʴʱلʽل بʙقة.

Șʴول (ملʙنامج 1-7جʛراسة في بʙات الʛʽغʱم ʜʽمʛل تʽدل :(SPSS  

اسʦ الʺʱغʛʽ في  
SPSS 

 نʨع الʺʱغʛʽ وتʛمʜʽه  الʨصف

Gender  ʝʻʳ1 ال  ،ʛؗى   2= ذʲأن = 
AgeGroup  ةȄʛʺة العʯ1 الف  ʧ39-30=  2، 30= أقل م ،

3  =40-49، 4= 50 ʛʲفأك 
Qualification هل العلʺيʕʺم فأقل، 1 الʨس، 2= دبلʨȄرʨالȞǼ =3  =

 ،ʛʽʱʶراه 4ماجʨʱؗد = 
Experience  ةȄة الإدارʛʰʵات الʨʻ1 س  ʧ3 ،10-5=  2، 5= أقل م  =

11-20، 4  ʧم ʛʲ20= أك 
JobLevel  فيʽʣʨال Ȑʨʱʶʺا،  1 الʽى، 2= إدارة علʢإدارة وس =

 = إدارة تʻفǽʚʽة/مʛʷف 3
CGT1–CGT3  احʸة والإفʽفافʷر الʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ1مق   ʛʽغ)

 (مʨافʙʷǼ Șة) 5مʨافʙʷǼ Șة) إلى 
CGA1–CGA3  اءلةʶʺر الʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
CGF1–CGF2  اواةʶʺالة والʙر العʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
CGR1–CGR2  ةʽولʕʶʺر الʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
CGI1–CGI2  الإدارة ʝلʳة مʽقلالʱر اسʨʴارات مʰع

 والʛقاǼة
 5إلى  1مقʽاس لʛȞʽت خʺاسي: 

ADS1–ADS2  يʺʽʤʻʱل الȞʽاله ʛȄʨʢر تʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
ADD1–ADD2 ارʛاذ القʵات اتʽعʺل ʛȄʨʢر تʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
ADP1–ADP2 يʶسʕʺالأداء ال ʛȄʨʢر تʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 



61 

ADC1–ADC2  ةʽʺʽʤʻʱقافة الʲال ʛȄʨʢر تʨʴارات مʰت خʺاسي:  عʛȞʽاس لʽ5إلى  1مق 
ADE1–ADE3   الفعلي مقابل ʛȄʨʢʱر الʨʴارات مʰع

 الالʜʱام الȞʷلي 
 5إلى  1مقʽاس لʛȞʽت خʺاسي: 

CG_Total   ةʽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴر الʨʴʺالؔلي ل Ȍسʨʱʺال
 (مʨʶʴب) 

  ʧم ʛʺʱʶم ʛʽغʱ5.00إلى  1.00م 

AD_Total  ȑالإدار ʛȄʨʢʱر الʨʴʺالؔلي ل Ȍسʨʱʺال
 (مʨʶʴب) 

  ʧم ʛʺʱʶم ʛʽغʱ5.00إلى  1.00م 

 

) ʧʽȃʨʶʴʺال ʧȄʛʽغʱʺر الإشارة إلى أن الʙʳوتCG_Total  ()وAD_Total  (  ارʰʱا في اخʙًيʙʴما تʙʵُɦاس
) مʧ الفʸل الʛاǼع، Ǽعʙ 3-4الفʛض الأول مʧ خلال تʴلʽل الارتʰاȋ والانʙʴار الʺʨضح في الʙʳول ( 

 ʝانʳة، وتʽʢʵة، والʽالʙʱل (الاعʽلʴʱال ʧع مʨʻا الʚة لهʽة الأساسʽائʸاضات الإحʛʱفاء الافʽʱاس ʧم ʙأكʱال
 .(ʧايʰʱال  
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