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 الملخص:

تهدف الدراسة الي التعرف على مفهوم الحوكمة، ومبادئهـا، وأهميتهـا ومدى الاستفادة منها، بالإضافة الى 

توضيح الاتجاهات الحديثة في تطبيق نظام الحوكمة، والتعرف على مفهوم التميز المؤسسي، وتحديد 

الاعتماد على المنهج وقياس أثر تطبيق الحوكمة ودورها على تحقيق التميز المؤسسي، وذلك من خلال 

من العاملين في شركة  30الى  ة وإرسالهاالالكتروني وقياسه، وقد تم عمل استبياناتالوصفي التحليلي 

(  لتحليل البيانات وقد SPSSبرنامج ) نااستخدام ومن ثمحلواني إخوان في المملكة العربية السعودية، 

أهم آليات الحوكمة في تحقيق التميز المؤسسي هو  توصلنا بعد دراسة البينات وتحليل الدراسة إلى أن من

العمل على مشاركة العاملين في الخطط المستقبلية المتعلقة بالمنظمات، و العمل على إجراء تدريبات 

للعاملين في المنظمات، كما تبين لنا دور تطبيق آليات الحوكمة في تحقيق التميز المؤسسي من خلال 

ات الذي بدوره يشجع العاملين على التطوير، ويسهم تطبيق الحوكمة الى وضع آليات للترقيات والمكافئ

مراقبة جميع القرارات الإدارية المتعلقة بالعاملين والتأكد من تطبيقها بشكل صحيح وجذب والاحتفاظ 

وأن الحوكمة الجيدة تسهل جذب المواهب البشرية المؤهلة   بالمواهب والموارد البشرية لدى المنشأة

سة، وتعزز انخراطها وبقائها في المؤسسة ونلاحظ أن العمل في بيئة ذات حوكمة قوية يمنح والمتحم

الموظفين الثقة في أنهم يعملون في بيئة عادلة ومستقرة ويعزز الثقة العامة بين أفراد المنظمة و كفاءتها 

وعندما  ،ن والمجتمع بأسرهوالحوكمة الجيدة أيضا  تلعب دوراً هاماً في بناء الثقة لدى العملاء والمستهلكي

يثق الجمهور في شفافية ونزاهة المؤسسة، يزيد ذلك من مستوى الولاء والتفاعل مع المنتجات والخدمات 

التي تقدمها وعلى صعيد تحسين العلاقات مع الشركاء التجاريين والموردين فالشركات التي تمتلك نظام 

الشركاء التجاريين والموردين وهذه العلاقات هي  حوكمة قوي يمكنها بناء علاقات قوية ومستدامة مع

التي تعزز التعاون وتسهم في تحقيق التميز التنافسي من خلال التوريد المستدام والتعاون الابتكاري 

وتخفيض التكاليف وأيضا تظهر ثمرة الحوكمة في تحقيق أداء مالي متميز فالحوكمة الجيدة تعزز أداء 

خلال تحسين إدارة المخاطر واتخاذ القرارات الاستراتيجية الصائبة، مما  الشركة على المدى الطويل من

يؤدي في النهاية إلى تحقيق أداء مالي متميز وزيادة قيمة المساهمين وتعزيز الاستدامة وفي مجال 

، المسؤولية الاجتماعية فإن الحوكمة الجيدة تعتني بالمسؤولية الاجتماعية والاستدامة البيئية والاجتماعية

وهذا بدوره يعزز سمعة المؤسسة ويساهم في تميزها من خلال الالتزام بالقيم والمبادئ الأخلاقية وتطبيق 

الحوكمة الجيد يلبي ويلمس نظام المسائلات بشكل أفضل وموضوعي ففي بيئة الحوكمة القوية، يكون 

رار وهذا يعني أن القادة في هناك نظام مساءلة فعال للقيادة التنفيذية وأغضاء مجلس الإدارة ومتخذي الق

المؤسسة مسؤولون عن قراراتهم وأفعالهم، وهذا يحفزهم على اتخاذ القرارات الصائبة والرشيدة بتمعن 

عزيزي القارئ أن ثقافة الشفافية  عليكوتفكير ويساهم في وضع الاستراتيجيات الناجحة ولا يخفى 

وكمة الجيدة تعزز الشفافية داخل المؤسسة، مما والشفافية مهمه جدا وهي من أسباب نجاح الحوكمة فالح

يؤدي إلى بناء ثقة لدى العامين والمساهمين والعملاء بشكل عام حيث انه عندما تكون المعلومات متاحة 

وشفافة، يمكن للمؤسسة التعامل مع التحديات والفرص بشكل أفضل وأكثر فعالية، وفي  إدارة المخاطر 

مة في تحديد وإدارة المخاطر بشكل فعال، سواء كانت مخاطر تتعلق والامتثال: يساعد نظام الحوك

بالأعمال التجارية أو الامتثال للقوانين والتنظيمات. وهذا يقلل من المخاطر المحتملة التي قد تؤثر سلباً 

على أداء المؤسسة وسمعتها وجذب المستثمرين والشركاء الذين يبحثون عن الاستثمار في بيئة تعتبر ثابتة 
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وموثوقة وفي جانب تعزيز الشفافية والمساءلة يؤدي وجود أنظمة حوكمة فعّالة إلى زيادة الشفافية داخل 

المؤسسة، مما يمكن المسؤولين وأصحاب المصلحة من فهم كيفية اتخاذ القرارات وتنفيذها. وعندما يكون 

وبشكل عام يساهم الالتزام  والأداء الجيد وأخيرا الفاعليةهناك مستوى عالٍ من المساءلة، يتم تحفيز 

 .بمبادئ الحوكمة في بناء سمعة قوية للمؤسسة، مما يزيد من مصداقيتها ويعزز مكانتها في السوق

 المقدمة:

تعدددد الحوكمدددة اليدددوم مدددن أهدددم متطلبدددات تحقيدددق التميدددز بالنسدددبة للمؤسسدددات والشدددركات، فقدددد أصدددبحت 

القضدددايا والأزمدددات التدددي تعيدددق تحقيدددق مطلبددداً هامدددا علدددى المسدددتوى الجزئدددي والكلدددي لمعالجدددة بعدددض 

 .التنمية الإدارية والاقتصادية

والحوكمدددددة مصدددددطلح يددددددور حدددددول أسدددددلوب ممارسدددددة سدددددلطات الإدارة الرشددددديدة بحيدددددث يقدددددود هدددددذا 

الأسدددلوب إلدددى تحسدددين طدددرق الأداء العدددام للشدددركات، وذلدددك مدددن خدددلال قواعددددها ومبادئهدددا التدددي تعدددد 

المبدعدددة لتحقيدددق التميدددز فدددي مختلدددف الجواندددب. والتميدددز لا مرشددددا ونموذجدددا لتفعيدددل الإدارة المثلدددى و

يكدددون عشدددوائياً أو مؤقتددداً أو فدددي جاندددب معدددين دون الجواندددب الأخدددرى، بدددل يجدددب أن يكدددون منظمدددداً 

مسدددتمراً شدددداملا يسددداعد علددددى مواجهددددة التليدددرات السددددريعة فدددي البيئددددة التددددي تعمدددل فيهددددا المؤسسددددات 

بتقددديم أجددود السددلع والخدددمات التددي تلبددي أو تفددوق  والشددركات لكددي تددتمكن مددن التللددب علددى المنافسددة

 (2022الهاملي، & مريم محمد عبيد كنيش، تطلعات أو توقعات العملاء. )

وقدددد ظهدددر مصدددطلح الحوكمدددة كدددرد فعدددل لضزمدددات الماليدددة والفضدددائح الكبيدددرة التدددي حددددثت وسددداهمت 

ق حوكمدددة الشدددركات دور فدددي انهيدددار الكثيدددر مدددن الشدددركات، وقدددد أثبتدددت الكثيدددر مدددن الأبحدددا  أن لتطبيددد

كبيددر فددي الإصددلاح المددالي للشددركات والحددد مددن تلددك الأزمددات، وزيددادة الثقددة بددين مختلددف الأطددراف 

 (.2022)زعرب، حمدي، & العيسوي،   وأصحاب المصالح المختلفة.

ونتيجددة للنجدداح الددذي حققتدده الحوكمددة فددي قطددال الأعمددال مددن خددلال تطبيقهددا لمبدددأ الشددفافية، النزاهددة، 

واة والمشدددداركة، بددددين مختلددددف الأطددددراف ذوي العلاقددددة بالشددددركات  انتقددددل هددددذا المفهددددوم إلددددى المسددددا

 (2018بلعادي، عمار، عقون، & عادل، العديد من القطاعات. )

اعمدددال ومهدددام  تحتددل مكاندددة هامدددة ضدددمن جدددول تعتبددر المؤسسدددات مدددن القطاعدددات الحساسددة والتدددي

علدددى تطدددوير هدددذا القطدددال لارتباطددده برقدددي الحكومدددات والمنظمدددات العالميدددة حيدددث تعمدددل الحكومدددات 

 وازدهار المجتمعات. 

إن الاداء الاقتصددددادي يرتكددددز بالدرجددددة الأولددددى علددددى العنصددددر البشددددري، لددددذلك أصددددبح مددددن الددددلازم 

إعدددداد قدددوى عاملدددة تسدددتطيع أداء مهامهدددا علدددى أكمدددل وجددده، ويتطلدددب هدددذا بنيدددة تحتيدددة لحوكمدددة النظدددام 

م القدددوى العاملدددة ووضدددع السياسدددات والتخطددديط والرصدددد حتدددى يكدددون الأداء جيدددد، إن تقيدددي المؤسسدددي

يسدداهمون  الددذين) الحكددوميينيتطلددب حددواراً بددين الأطددراف المعنيددة )مددن الشددركاء الحكددوميين وغيددر 

تعزيدددز  فدددي إيجددداد قدددوة عاملدددة مسدددتدامة ومسدددتجيبة، لدددذلك يمكنندددا مواجهدددة هدددذه التحدددديات مدددن خدددلال

عبدددددان شدددداهر العتيبددددي، القددددوى العاملددددة. ) قدددددرات الحوكمددددة كددددي تتصدددددى للتحددددديات التددددي تواجدددده

 (2022وآخرون، 
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ونظددددرا لكددددون الحوكمددددة تتعلددددق أيضددددا، بالتعامددددل مددددع كافددددة مكونددددات المؤسسددددة بمددددا فيهددددا العنصددددر 

البشدددري الدددذي يدددتم تقييمددده مدددن خدددلال مخرجدددات الأداء الدددوظيفي والمهدددام والمسدددئوليات الموكلدددة اليددده 

دور الحوكمدددة فيمدددا يخدددد حوكمدددة أداء العنصدددر يدددأتي  وفدددى إطدددار معدددين مدددن الضدددوابط والاسدددس.

البشددرى وعبددر ممارسددات القيددادة الإداريددة بالمؤسسددة لكددي تسددهم فددي تعزيددز كددل مددا يحقددق لهددذا الأداء 

أوجددده مناسدددبة تحفدددزه نحدددو الأداء السدددليم والفعدددال، وعبدددر تبندددى القيدددادة الإداريدددة لتطدددوير ذلدددك الأداء 

بالشدددفافية والمسدددؤولية والمحاسدددبة واللامركزيدددة  وفدددق أسدددس وضدددوابط الحوكمدددة خاصدددة تلدددك المتعلقدددة

وتفدددويض الصدددلاحيات التدددي تدددؤثر بشدددكل إيجدددابي علدددى الأداء الدددوظيفي. ومدددن منطلدددق العلاقدددة بدددين 

الحوكمددددة وعناصددددرها وأسددددس وضددددوابط تطبيقهددددا التددددي تددددرتبط بتطددددوير المؤسسددددة والأداء البشددددرى 

رهدددا فدددي التميدددز المؤسسدددي فدددي قطدددال بهدددا. تدددأتى الدراسدددة الحاليدددة لكدددي تبحدددث فدددي أثدددر الحوكمدددة ودو

 (2021حلواني إخوان في المملكة العربية السعودية. )الوکيل، م. م.، & منال محمد، 

 مشكلة الدراسة:

الحوكمدددة هدددي محدددور اهتمدددام الجميدددع لأنهدددا المفتددداح لتعظددديم الأداء وتحقيدددق التميدددز المؤسسدددي، إنهدددا 

المدددددالي والإداري وتضدددددارب المصدددددالح  أيضًدددددا طريقدددددة لإنشددددداء أنظمدددددة لتجندددددب أو تقليدددددل الاحتيدددددال

والسدددلوك غيدددر الأخلاقدددي، حيدددث يتفدددق معظدددم النددداس علدددى أن الكثيدددر مدددن البلددددان الصدددناعية قدددد فعلدددت 

أشددددياء مهمددددة لتحسددددين طريقددددة إدارة المؤسسددددات، كمددددا أن مبددددادئ حوكمددددة الشددددركات هددددي أداة إذا تددددم 

والمجتمعدددددات علدددددى اسددددتخدامها بشدددددكل صدددددحيح، يمكدددددن أن تسددددداعد جميدددددع الأشدددددخاص والمنظمدددددات 

 تحسين أدائها وتقليل المخاطر وزيادة الإنتاجية، مما يؤدي إلى التميز المؤسسي.

بالمقارندددة مدددع الأندددوال الأخدددرى مدددن المنظمدددات الاقتصدددادية، فدددإن المؤسسدددات الربحيدددة تهددددف الدددي 

تهددددف تطبيدددق الحوكمدددة حيدددث سدددوف يجعدددل طدددرق تنفيدددذ السياسدددات والإجدددراءات أكثدددر فاعل دددة. حيدددث 

المؤسسددددات إلددددى تمكددددين بتنظدددديم التشددددريعات ومراقبددددة الجهددددات المعنيددددة فددددي القطددددال لتددددوفير  حوكمددددة

اسدددتدامة وشدددفافية فدددي النظدددام ممدددا يسدددهم فدددي الوقدددت ذاتددده فدددي تقليدددل العدددبء علدددى الدددوزارة وتسدددهيل 

القيدددام بأدوارهدددا المناطدددة بهدددا كمشدددرل ومدددنظم للقطدددال ونتيجدددة لهدددذا التحدددول، تعمدددل المؤسسدددات إلدددى 

دورهددددا الحددددالي كجهددددة ربحيددددة وتنظيميددددة ومقدمددددة للخدددددمات. )عريددددوة، & محدددداد ،  إعددددادة تحديددددد

2018) 

"مااأ ر ااح الة ومااة  ف رتااأ  اات يةق اا  ال م اا   ممددا سددبق تضددح مشددكلة الدراسددة فددي التسددا ل التددالي:

 المؤسست؟"

 ومن مشكلة الدراسة تتفرل التسا لات التالية:

 ما هي مبادئ الحوكمة؟ -

 ة على تحقيق التميز المؤسسي؟ما مدى تأثير مبادئ الحوكم -

 هل يوجد علاقة بين مبادئ الحوكمة وتحقيق التميز المؤسسي؟ -
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  حض أت الدراسة:

مدددن المفتدددرن أن تنفيدددذ الحوكمدددة فدددي صدددناعة خددددمات منتجدددات حلدددواني إخدددوان سددديؤدي إلدددى وصدددول 

 ية:القطال إلى كامل إمكاناته. من هذه الفرضية الرئيسية يمكننا استنباط الفرضيات التال

 يمكن تعزيز التميز المؤسسي بشكل كبير من خلال تبني مبدأ المشاركة في الحوكمة. -

 يتم دعم التحسين المؤسسي باستخدام مفهوم التقييم. -

 التميز في الإدارة ناتج عن الالتزام بمفهوم الكفاءة. -

 الشفافية، عند وضعها موضع التنفيذ، تعمل على تحسين جودة المؤسسات. -

 رتم ة الدراسة:

تتضدددح أهميدددة هدددذه الدراسدددة فدددي ضدددوء الاهتمدددام المتزايدددد بالحوكمدددة. وبنددداءً علدددى هدددذه الأهميدددة، يدددتم 

وضدددع مجموعدددة مدددن القدددوانين والأنظمدددة والقدددرارات بقصدددد التنظددديم والإشدددراف علدددى عمدددل الجهدددة 

المؤسسدددة لحمايدددة ممتلكاتهدددا مدددن جهدددة، وتحقيدددق الجدددودة والتميدددز فدددي الأداء مدددن جهدددة أخدددرى. وهدددذا 

إلددى تحقيددق التميدددز المؤسسددي مددن خددلال اختيددار أفضدددل الأشددخاص بهدددف نجدداح العمدددل  سددوف يددؤدي

 (.2022)زعرب، حمدي، & العيسوي،   في المنظمة.

 تكمن أهداف هذه الدراسة في النقاط التالية: رتداف الدراسة:

 .التعرف على مفهوم الحوكمة، ومبادئهـا، وأهميتهـا ومدى الاستفادة منها -

 الحديثة في تطبيق نظام الحوكمة.توضيح الاتجاهات  -

 التعرف على مفهوم التميز المؤسسي. -

 تحديد وقياس أثر تطبيق الحوكمة ودورها على تحقيق التميز المؤسسي. -

 حد ف الدراسة:

 الحدود الموضوعية: أثر الحوكمة ودورها في التميز المؤسسي.

 الحدود المكانية: حلواني إخوان.

 حلواني إخوان في المملكة العربية السعودية.الحدود البشرية: العاملين في 

 .2024الحدود الزمنية: عام 

 مصطلةأت الدراسة:

 :الة ومة 

الحوكمدددة هدددي مجموعدددة السياسدددات أو القواعدددد أو الأطدددر التدددي تسدددتخدمها المنظمدددة لتحقيدددق أهددددافها. 

وهدددددي تحددددددد مسدددددؤوليات أصدددددحاب المصدددددلحة الرئيسددددديين، مثدددددل مجلدددددس الإدارة والإدارة العل دددددا. 

ف الحوكمددددة بأنهددددا مجموعددددة مددددن الأنظمددددة والضددددوابط التددددي تددددنظم العلاقددددات بددددين أصددددحاب  وتعددددرل

د. سدددمير سدددليمان الجمدددل، ) .المصدددلحة وتحقدددق مجموعدددة مدددن المبدددادئ كالعددددل والشدددفافية والمسددداواة

 (.2021& رويدا أحمد السويطي، 
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 :ال م   المؤسست 

يدددع جواندددب المنظمدددة وعملياتهدددا، فضدددلاً يشدددير التميدددز المؤسسدددي إلدددى مسدددتوى عدددالٍ مدددن الأداء فدددي جم

عدددلاق، عددداتي، & لاميدددة، عددن تنفيدددذ أفضدددل الممارسدددات فدددي هدددذه المجدددالات لتحقيدددق نتدددائج اسدددتثنائية. )

2020.) 

 م غ حات الدراسة:

 المتلير المستقل: الحوكمة.

 المتلير التابع: التميز المؤسسي.

 منهج ة الدراسة:

سددل المخطددط لضحدددا  الددذي سدديؤدي إلددى النتيجددة المرجددوة. المددنهج هددو الوسدديلة لتحقيددق اللايددة، التسل

إنهددددا ممارسددددة تجميددددع أجددددزاء مددددن المعلومددددات معًددددا بطريقددددة علميددددة. تددددم اسددددتخدام المددددنهج الوصددددفي 

التحليلددي فددي هددذه الدراسددة لإنشدداء أسدداس علمددي. فددي عمليددة تددأثير الحوكمددة علددى السددعي وراء التميددز 

 .المؤسسي

 مج مع  ع نة الدراسة:

 في شركة حلواني إخوان في المملكة العربية السعودية. العاملين

 رف ات الدراسة:

يدددرتبط تحديدددد الباحدددث لدددضداة المناسدددبة التدددي سيسدددتخدمها فدددي جمدددع البياندددات بعددددة عمليدددات وهدددي:  

أندددوال المعلومدددات التدددي سددديتم الحصدددول عليهدددا  حجدددم مجتمدددع البحدددث. ندددول الدراسدددة المتبعدددة  طريقدددة 

الدراسدددة. وخصدددائد الأفدددراد الدددذين شددداركوا فدددي الدراسدددة. مدددن أجدددل جمدددع البحدددث المسدددتخدمة فدددي 

 المعلومات من المشاركين، سيتم استخدام الاستبانة.

 الأسأل ب الإحصأئ ة المس خدمة:

(، SPSSلتحليددددل بيانددددات الدراسددددة سدددديتم اسددددتخدام برنددددامج الحددددزم الإحصددددائية للعلددددوم الاجتماعيددددة )

  فية الاستنتاجية لتحليل البيانات.وكذلك سيتم استخدام الاحصائيات الوص
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 الفصل الثأنت: الإطأر النظحي:

: الة ومة:  ر لًا

 مفه م الة ومة: .1

تعدددرف الحوكمدددة بانهدددا لمجموعدددة القواعدددد والقدددوانين والمعدددايير والاجدددراءات التدددي تجدددري 

بدددين بموجبهدددا إدارة المنظمدددات والرقابدددة الفاعلدددة عليهدددا ويقدددع علدددى عاتقهدددا مسدددؤولية تنظددديم العلاقدددة 

الاطددددراف الفاعلددددة فددددي المؤسسددددة واصددددحاب المصددددالح وهددددي تسدددداعد القددددائمين تحديددددد توجدددده واداء 

المنظمددددددددة ويمكددددددددن مددددددددن خلالهددددددددا حمايددددددددة المصددددددددالح والاسددددددددتثمارات الماليددددددددة للمسدددددددداهمينل 

((Kaehler&Grundei, 2018. 

تسددداعد تبعدددا لمتطلبدددات العصدددر الحدددالي ومدددا يلزمددده مدددن اصدددلاحات اداريدددة وقانونيدددة وتنظيميدددة       

الددددول علدددى تحقيدددق النمدددو والتقدددديم فقدددد ظهدددرت العديدددد مدددن النمددداذ  الاداريدددة التدددي تتناسدددب مدددع تلدددك 

المتطلبددددات كاسددددتجابة لاسددددتقلالية لتلددددك المؤسسددددات والاتجدددداه نحددددو الادارة الذاتيددددة. ومددددن تلددددك الددددنظم 

 الحوكمددددة. حيددددث تهددددتم الحوكمددددة بممارسددددة صددددنع القددددرارات والقيددددادة واتاحددددة الفرصددددة لأصددددحاب

المصدددلحة داخدددل المؤسسدددة فدددي صدددنع تلدددك القدددرارات علدددى أسدددس مدددن الشدددفافية والمصدددداقية والمسدددائلة 

 (.2020والالتزام )الزاندي، 

وتتماثددددل أهميددددة الحوكمددددة فددددي الدددددول الناميددددة والدددددول المتقدمددددة علددددى حددددد سددددواء ذلددددك لأن 

قيدددق أهدددداف الحوكمدددة يكدددون هددددفها الاساسدددي هدددو تحقيدددق طموحدددات المدددواطنين وتدددوفير التنميدددة وتح

اهميددة فددي الدددول الناميددة اكثددر اهميددة ذلددك نتيجددة للتحددديات  أكثددرالدولددة بشددافية لكددن تصددبح الحوكمددة 

الكبيدددرة التددددي تواجدددده تلدددك الدددددول سددددواء كاندددت تحددددديات داخليددددة او اقليميدددة او عالميددددة لددددذلك تحدددداول 

والارتقدددداء  الدددددول الناميددددة الأخددددذ بسياسددددات الحوكمددددة لمسدددداعدتها علددددى النمددددو واسددددتثمار مواردهددددا

 (.2016لمستوى الدول الاكثر تقدما )بن مصطفى، 

( ان مصددطلح الحوكمددة يهدددف فددي الاسدداس الددى الاشددارة الددى 2018وفددي نفددس السددياق تؤكددد الكسددر )

القددددوانين والددددنظم والقواعددددد التددددي تددددنظم العمددددل داخددددل المؤسسددددات وأيضددددا يعنددددي تشددددارك الخطددددط 

والتوجيهدددات والعمدددل علدددى تحقيقهدددا والعمدددل بشدددكل فدددردي وجمددداعي لتحقيدددق اعلدددى مسدددتويات الاداء 

الطدددرق وانسدددبها  أفضدددلالمجتمدددع وتحقيدددق الجدددودة والتميدددز فدددي الاداء وذلدددك باختيدددار والمسدددئولية امدددام 

 واكثرها فاعل ة.

 رتداف الة ومة: .2

بددددل والدددددول تسددددعى إلددددى  ،الاقتصدددداديةللحوكمددددة اهددددداف ومزايددددا تدددددعمها جعلددددت معظددددم الوحدددددات 

اف إلددى تطبيقهددا ووضددعت التشددريعات المختلفددة اللازمددة لهددا، حيددث تسددعى الحوكمددة مددن خددلال الأهددد

تحقيددددق رفددددع الكفدددداءة أداء المؤسسددددات ووضددددع الأنظمددددة الكفيلددددة بتخفيددددف أو تقليددددل اللددددش وتضددددارب 
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المصددددالح ووضددددع أنظمددددة للرقابددددة علددددى أداء تلددددك المؤسسددددات ووضددددع هيكددددل يحدددددد توزيددددع كافددددة 

 الحقوق والمسؤوليات وتحديد القواعد والإجراءات المتعلقة بسير العمل داخل المؤسسة.

  يأتي:تي يمكن تحقيقها نتيجة تطبيق نظم حوكمة الشركات بما أهم الأهداف ال

 تحقيق الشفافية والعدالة وحماية حقوق المساهمين في الشركة. (1

 إيجاد ضوابط وقواعد وهياكل إدارية تضمن حقوق المساهمين في الشركة.  (2

 تحسين القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية وزيادة قيمتها.  (3

 والمبادئ والمعايير المتفق عليها. الالتزام بالقوانين  (4

 ضمان مراجعة الأداء التشليلي والمالي والنقدي.  (5

 العمل على تنمية الاستثمارات وتعظيم الربحية وإيجاد فرص عمل جديدة.  (6

 المال.زيادة ثقة المستثمرين في أسواق   (7

 جذب الاستثمارات سواء الأجنبية أو المحلية.  (8

 من خلال محاسبة الإدارة أمام المساهمين. العمل على الأداء المالي الجيد (9

زيدددادة الثقدددة فدددي أدارة الاقتصددداد القدددومي بمدددا يسددداهم فدددي رفدددع معددددلات الاسدددتثمار وتحقيدددق   (10

 مرتفعة. معدلات نمو

مسدددداعدة أصددددحاب القددددرار كالمددددديرين ومجددددالس الإدارة علددددى بندددداء إسددددتراتيجية متطددددورة  (11

 (.2016)الحايك،لإدارية والمالية للشركة ا تخدم الكفاءة

 :ق اعد ح ومة الشحوأت .3

لتحقيدددق أهدددداف الحوكمدددة، لابدددد مدددن تدددوافر قواعدددد تسددداهم فدددي إقامدددة نظدددام سدددليم يسددداعد فدددي النجددداح 

وتحسددددين الأداء للشددددركات، ولددددذلك وضددددعت منظمددددة التعدددداون الاقتصددددادي والتنميددددة مجموعددددة مددددن 

ت الوطنيددددة والمنظمددددات المعددددايير عرفددددت باسددددم )قواعددددد حوكمددددة الشددددركات بالاشددددتراك مددددع الحكومددددا

العالميدددة ذي العلاقدددة، وأصدددبح تطبيدددق هدددذه القواعدددد وسددديلة لتعزيدددز الثقدددة فدددي الشدددركات والحدددد مدددن 

 الفساد، وبالتالي أثرت على الأداء الاقتصاد ونموه.

وتنقسدددم القواعدددد الخاصدددة بالحوكمدددة الشدددركات إلدددى سدددت مجموعدددات رئيسدددية كمدددا وصدددفتها منظمدددة 

وتنددددر  مجموعدددة مدددن القواعدددد تحدددت كدددل قاعددددة وهدددي كمدددا  OECDة والتنميددد الاقتصددداديالتعددداون 

 يلي

 توافر إطار فعال للحوكمة. .1

 حماية حقوق المساهمين. .2

 المعاملة العادلة للمساهمين .3

 دور أصحاب المصالح بالنسبة للقواعد المنظمة للحوكمة. .4

 الإفصاح والشفافية. .5

 (.2015مسئوليات مجلس الإدارة )حابي،و زبيدي، .6
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 ق اعد منظمة ال عأ ن الًق صأفي  ال نم ة للةأوم ة المؤسس ة  :1الشكل 

وفيمدددا يتعلدددق بالمكوندددات التفصددديلية لهدددذه القواعدددد، فإنددده مدددن الأهميدددة توضددديح الأسدددس التدددي تنطدددوي 

 ما يلي: عليها

 ي ا ح إطأر  عأل لة ومة الشحوأت: - ر

وجدددود إطدددار فعدددال لحوكمدددة الشدددركات يدددؤدى لرفدددع مسدددتوي الشدددفافية والكفددداءة وتحديدددد المسدددئوليات  

بوضدددوح عدددن الإشدددراف والرقابدددة والإلدددزام الجميدددع بتطبيدددق القدددانون ويدددتم ذلدددك مدددن خدددلال تطدددوير 

هيكدددل حوكمدددة الشدددركات مدددع مراعددداة تأثيرهدددا علدددى الأداء، سدددواء علدددى المسدددتوي الجزئدددي أو الكلدددي، 

لدددى تحقيدددق النزاهدددة والكفددداءة فدددي الأسدددواق. إن الالتدددزام بالمتطلبدددات القانونيدددة والرقابيدددة فدددي بالإضدددافة إ

ممارسددددة الحوكمددددة تقتضددددي وجددددوب أن تددددند التشددددريعات بوضددددوح علددددى تقسدددديم المسددددئوليات بددددين 

الأطددراف المختلفدددة فددي الشدددركة مددع ضدددمان تحقيددق مصدددالح العمددلاء، مدددع ضددرورة أن تتمتدددع الهيئدددات 

بيدددة المسدددئولة عدددن تنفيدددذ القدددانون بالسدددلطة والنزاهدددة وتدددوفير المدددوارد اللازمدددة للقيدددام الإشدددرافية والرقا

 بواجباتها بأسلوب مهني وطريقة موضوعية.

 :حمأية حق ق المسأتم ن - ب

تركدددز قواعدددد الحوكمدددة علدددى حمايدددة حقدددوق المسددداهمين مدددن خدددلال وضدددع الضدددوابط وا ليدددات التدددي 

تحقددددق للمسدددداهمين التمتددددع بحقددددوق الملكيددددة والوقددددوف علددددى كافددددة المعلومددددات عددددن الشددددركة وتددددوفير 

الشدددركة مثدددل طلدددب الاطدددلال علدددى  فددديحقدددوق التصدددويت والمشددداركة الخاصدددة بدددالتليرات الجوهريدددة 

همة الفعالددددة فددددي اجتماعددددات الجمعيددددة العموميددددة والتصددددويت علددددى قراراتهددددا دفدددداتر الشددددركة والمسددددا

وكددددذلك أي عمليددددة غيددددر عاديددددة تددددؤثر علددددى البنيددددة الأساسددددية للشددددركة، والإفصدددداح عددددن هيكددددل رأس 

المدددال الشدددركة والترتيبدددات التدددي تمكدددن بعدددض المسددداهمين مدددن الحصدددول علدددى قددددر مدددن الدددتحكم الدددذي 

هم الفرصدددة لتبدددادل الاستشدددارات فدددي الموضدددوعات المتعلقدددة يدددؤثر علدددى سياسدددة الشدددركة، كدددذلك إعطدددائ

 (.2022بومعيز،بحقوق ملكيتهم لمنع سوء الاستللال )

وممدددا سدددبق يتضدددح أن مدددن حدددق المسددداهمين الاطدددلال علدددى جميدددع التعدددديلات الأساسدددية فدددي الشدددركات 

 وكدددذلك تسدددجيل الأسدددهم بأسدددمائهم فدددور شدددرا ها، والمشددداركة والتصدددويت فدددي اجتماعدددات الجمعيدددة

العامددددة للمسدددداهمين، وتزويدددددهم بالمعلومددددات الكافيددددة، فددددي الوقددددت المناسددددب بعيدددددا عددددن الاحتيددددال 

والالتفدددداف حددددول قددددرارات مجلددددس الإدارة، وبالإضددددافة إلددددى حددددق المسدددداهمين فددددي مسدددداءلة مجلددددس 

 الإدارة والرقابة عليه.

 المعأملة العأفلة للمسأتم ن: - ت

م ضددوابط الحوكمددة بمددا فددي ذلددك حقددوق الأقليددات تعتبددر المسدداواة فددي معاملددة جميددع المسدداهمين مددن أهدد

وحقدددوق المسددداهمين الأجاندددب، كمدددا يجدددب أن يحصدددل المسددداهمين علدددى تعويضدددات كافيدددة فدددي حالدددة 

 (.2022بومعيز،تعرن حقوقهم للمخاطر )
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 :ف ر الأطحاف ذات المصلةة بألنسبة للق اعد المنظمة للة ومة - ث

رأس المدددال  اد طدددرق مختلفدددة بتدددأمين تددددفقللوقدددوف علدددى دور أصدددحاب المصدددالح لمسددداهمتهم فدددي إيجددد

الخدددارجي والدددداخلي إلدددى الشدددركات سدددواء فدددي شدددكل حقدددوق ملكيدددة أو ائتمدددان، وكدددذلك الددددور الفعدددال 

بدددين أصدددحاب المصدددالح والشدددركة لاسدددتمراريتها ماليدددا وإداريدددا، ويدددتم ذلدددك مدددن خدددلال احتدددرام حقدددوق 

يدددة للشدددركات، وشدددجع التعددداون أصدددحاب المصدددالح كمدددا هدددي محدددددة فدددي القدددوانين الداخليدددة والخارج

الفعدددال بدددين الشدددركات وأصدددحاب المصدددالح بالشدددركة لخلدددق الوظدددائف وتدددوفير الاسدددتمرارية للشدددركات 

 السليمة ماليا، وفقاً للاتي:

 ضرورة احترام حقوق أصحاب المصالح التي يحميها القانون. .1

 إتاحة الفرصة لأصحاب المصالح للحصول على تعويض مناسب عن انتهاك حقوقهم. .2

 العمل على تطوير آليات مشاركة العاملين في تحسين الأداء. .3

تدددوفير المعلومدددات ذات الصدددلة وبالقددددر المناسدددب لهدددا بأسدددلوب دوري ومدددنظم وفدددي التوقيدددت  .4

 المناسب. 

السددددماح لددددذوي المصددددالح، بالاتصددددال بحريددددة بمجلددددس الإدارة للتعبيددددر عددددن مخدددداوفهم تجدددداه  .5

 ات المهنة.التصرفات غير القانونية والمنافية لأخلاقي

 صميم هيكل فعال كفء للحماية من الإعسار والتطبيق الفعال لحقوق الدائنين.ت .6

 :الإ صأح  الشفأ  ة - ج

تبدددرز أهميدددة الإفصددداح المحاسدددبي للقواعدددد المنظمدددة لحوكمدددة الشدددركات فدددي الفهدددم السدددريع والددددقيق 

والأداء وحقددددوق  لكافددددة البيانددددات المتعلقددددة بددددالأمور الماديددددة للشددددركة، بمددددا فددددي ذلددددك الموقددددف المددددالي

والرقابدددة علدددى الشدددركة، بمدددا يمكدددن المسددداهمين مدددن ممارسدددة حقدددوقهم علدددى أسدددس مدروسدددة،  الملكيدددة

حيدددث يسددداعد الإفصددداح والشدددفافية علدددى اجتدددذاب ر وس أمدددوال والحفددداظ علدددى حقدددوق المسددداهمين ممدددا 

 يدددؤدي إلدددى زيدددادة الثقدددة بيدددنهم وبدددين مجلدددس الإدارة، وعلدددى العكدددس مدددن ذلدددك فدددإن ضدددعف الإفصددداح

 المحاسددبي والشددفافية يددؤدي إلددى غيدداب نزاهددة السددوق وإلددى ممارسددة سددلوك غيددر أخلاقددي ممددا يزيددد

 من التكلفة ويؤثر على الأرباح.

وكدددذلك وجدددوب الا يقتصدددر الإفصددداح علدددى المعلومدددات الجوهريدددة فقدددط حيدددث يجدددب أن تشدددمل علدددى 

ويت، ومكافدددأت أعضددداء النتدددائج الماليدددة والتشدددليلية للشدددركة وأهددددافها وملكيدددة الأسدددهم وحقدددوق التصددد

 مجلدددس الإدارة والمددددديرين التنفيددددذيين والمعلومددددات الخاصددددة بمددددؤهلاتهم واليددددات اختيددددارهم ومدددددي

 (.2022بومعيز،استقلالهم عن مجلس إدارة الشركة )

 :مسئ ل أت مجلس الإفارة - ح

للوقدددوف علدددى مددددي مسدددئوليات مجلدددس الإدارة فدددإن قواعدددد الحوكمدددة تتطلدددب وضدددع مجموعدددة مددددن 

 وهي:هذه المسؤوليات من مهام  عليهلتطبيق بما تنطوي الإرشادات 

علدددى أعضددداء مجلدددس الإدارة أن يعملدددوا علدددى أسددداس مدددن المعلومدددات الكافيدددة، وبدددذل العنايدددة  .1

 الواجبة بما يحقق أفضل مصلحة للشركة والمساهمين.
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 أن يعامل مجلس الإدارة كافة المساهمين بطريقة عادلة. .2

 يأخذ بالحسبان مصالح أصحاب المصالح.تطبيق معايير أخلاقية عالية وأن  .3

علدددددى مجلدددددس الإدارة أن ينجدددددز المهدددددام المطلوبدددددة مثدددددل عمدددددل خطدددددة إسدددددتراتيجية شددددداملة  .4

والمراقبدددة وإجدددراء التليدددرات اللازمدددة، وذلدددك لضدددمان نزاهدددة حسدددابات الشدددركة  والإشدددراف

والإفصددداح عدددن كافدددة المعلومدددات المتدددوفرة والصدددحيحة وفدددي الوقدددت المناسدددب. وعليددده فإنددده 

جدددب أن يراعدددي فددددي تشدددكيل مجلددددس الإدارة عنصدددر النوعيدددة، أي أن تتددددوفر فدددي أعضددددائه ي

المهدددارة والكفددداءة التدددي تدددؤهلهم للتعامدددل مدددع الجواندددب المختلفدددة فدددي قددددرتهم وصدددولا إلدددى 

اتخدداذ قددرارات سددليمة وتحقيددق القددددرة علددى المتابعددة والمسددائلة مدددن خددلال نظددام فعددال لتقيددديم 

 ر.المخاط ومراجعة الأداء وتقييم

ومددددن خددددلال مددددا سددددبق يتبددددين أن قواعددددد الحوكمددددة تتطلددددب إيجدددداد التفاعددددل بددددين الأنظمددددة الخارجيددددة 

والداخليدددة وبدددين والمعدددايير المهنيدددة الصدددادرة، كمدددا يجدددب أن تقدددوم الشدددركة بتدددوفير الشدددفافية والإفصددداح 

 وتزويدددد المسدددتثمرين والجمهدددور بكافدددة المعلومدددات الضدددرورية التدددي يحتاجهدددا المسدددتثمر عندددد اتخددداذ

قددراره الاسددتثماري، وفضددلا عددن ذلددك فددإن لهددذه القواعددد دور هددام وبددارز فددي تحقيددق الرقابددة والعمددل 

 (.2022بومعيز،بمهنية عالية في مواجهة الأزمات المتوقع حدوثها لاحتوائها )

 :مبأفئ الة ومة .4

للحوكمددة عدددة مبددادئ لابددد مددن توافرهددا حتددى تتحقددق بالشددكل الصددحيح الددذي يضددمن تحققهددا ومددن تلددك 

 المبادئ ما يلي: 

 :الشفأ  ة - ر

تعتبددددر الشددددفافية مددددن أبددددرز مبددددادئ الحوكمددددة ومددددن السددددمات التددددي يجددددب ان تتحلددددى اي مؤسسددددة 

تسددددعى الددددى الحوكمددددة الصددددحيحة وتقتضددددي الشددددفافية ان يكددددون مددددا تقدمدددده المؤسسددددة مددددن خدددددمات 

المناقشدددة وبياندددات ومعلومدددات متطدددابق مدددع الواقدددع الفعلدددى ولددديس مخالفدددا لددده. والشدددفافية تعندددي ان تدددتم 

 بحرية. في اي موضول بشكل علني وان يتم تداول المعلومات حول العمل 

السددددمات التددددي يجددددب ان تتحلددددى بهددددا اي ادارة فددددي تعاملاتهددددا الداخليددددة  أبددددرزوالشددددفافية تعتبددددر 

والخارجيدددة وتتطلدددب الشدددفافية الحريدددة فدددي تددددفق المعلومدددات بحيدددث تصدددبح المعلومدددات فدددي متنددداول 

المؤسسددددة او خارجهددددا بحيددددث يتمكنددددون مددددن متابعددددة عمددددل المؤسسددددة  المعنيددددين سددددواء فددددي داخددددل

 وقراراتها. 

 المسأئلة: - ب

تشددير المسددائلة الددى محاسددبة المددر وس علددى مسددتوى اداءه لعملدده ومددا يقددوم بدده مددن مهددام موكلددة 

اليددده وتقيددديم مدددا يقدددوم بددده مدددن أعمدددال. والمسدددائلة مدددن اهدددم مقومدددات ومبدددادئ الحوكمدددة حيدددث تضدددمن 

التددددي تتبعهددددا المؤسسددددة ممددددا يعمددددل علددددى  والتعليمدددداتا للقواعددددد والقددددوانين ضددددمان سددددير العمددددل طبقدددد

 فساد.تحقيق اهدافها دون خلل او 
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 :العدالة - ت

والعدالدددة فدددي العمدددل تقدددوم علدددى خمسدددة أبعددداد هدددي العدالدددة  الحوكمدددة،العدالدددة هدددي أحدددد اهدددم مبدددادئ 

، العدالددددة التقويميددددة، واخيددددرا العدالددددة الاخلاقيددددة. التفاعليددددةالعدالددددة الاجرائيددددة، العدالددددة  التوزيعيددددة،

وتشدددير عدالدددة التوزيدددع الدددى اعتقددداد العامدددل بالتسددداوي مدددع الاخدددرين فيمدددا يحصدددلون عليددده بينمدددا تشدددير 

بينمددا تعنددي  المكافئددات،العدالددة الاجرائيددة الددى وحدددة الاجددراءات التددي يددتم مددن خلالهددا الحصددول علددى 

وتشددير العدالددة التقويميددة الددى ان طددرق  زملائدده،لددة المعاملددة مثددل شددعور العامددل بعدا التفاعليددةالعدالددة 

تقيددديم اداء العامدددل تدددتم وفدددق اجدددراءات تضدددمن حقوقددده ومسدددئولياته وان تلدددك الاجدددراءات تدددتم بصدددورة 

عادلدددة مدددع الجميدددع، واخيدددرا تشدددير العدالدددة الاخلاقيدددة تشدددير الدددى السدددلوكيات التدددي يدددتم اتباعهدددا داخدددل 

 عامل معه بنفس الاخلاقيات.المؤسسة ان الجميع يتم الت

 :الن اتة - ث

النزاهددة فدددي الحوكمددة تتطلدددب ايجدداد هياكدددل قانونيدددة عادلددة يدددتم اقراهددا بنزاهدددة حيددث تضدددمن تلدددك 

 المؤسسة.النزاهة الحماية الكاملة للمواطنين والعاملين والمراجعين وجميع المتعاملين مع 

 :المشأروة - ج

تهددددتم الحوكمددددة بالمشدددداركة حيددددث يشددددارك المجددددالس الحكوميددددة والاداريددددة والمجتمددددع وجميددددع 

 المؤسسة.المهتمين في رسم السياسات والخطط ورسم قواعد العمل التي تسير عليها 

 :ال مك ن - ح

تؤكدددد اليدددات العمدددل الجديددددة الدددى اهميدددة دور العددداملين فدددي العمدددل علدددى نجددداح تلدددك الاليدددات ممدددا 

ن البدددرامج والخطدددط التدددي تددددعم العدددالمين وتمكدددنهم مدددن التصدددرف بحريدددة بعيددددا يتطلدددب تبندددي عددددد مددد

عدددن اسدددتللال الفدددرص او التعدددرن للمخددداطر ولهدددذا يعتبدددر مبددددأ التمكدددين لزامدددا كدددي يحظدددى العددداملين 

 (.2019بالفرصة لتوظيف قدراتهم ومؤهلاتهم لصالح العمل )عواد،

 :آل أت الة ومة  .5

وكاندددت تلدددك  التعلددديميدددق الحوكمدددة فدددي مؤسسدددات هنددداك عددددة اليدددات يمكدددن مدددن خلالهدددا تحق

 الاليات كالتالي:

 :مبدر المسأئلة .1

 .المقصرين مهما كان منصبه ومسألةوضع قوانين علنية ومعروفة للجميع  -

 .يسمح للعاملين بالمطالبة بحقوقهم في ظل حماية قانونية ولوائح عادلة -

 التعليمية.وضع عدة معايير لتقييم اداء العاملين بالمؤسسات  -

 .تطبيق النظم والقوانين المنظمة للعمل على جميع العاملين -

 .يتم تطبيق القوانين بنزاهة وحيادية -

 .تتم المسائلة بناء على معلومات موثوقة المصدر -

 .التأكيد على قيمة تحمل المسئولية لدى جميع العاملين بالمؤسسة -
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 .يسمح للعاملين بتقييم ر سائهم والقيادات بالمؤسسة -

 .لتدقيق في اعمال المؤسسة عن طريق جهات داخلية وخارجيةا -

 :مبدر الشفأ  ة .2

 .تقديم تقارير دقيقة وواضحة بشكل دوري -

 .ازالة اللمون عن القوانين واللوائح عن طريق تحديثها -

 .التأكيد على المصداقية والثقة بين العاملين بالمؤسسة -

 ية.التعليمان تقوم هيئة ضمان الجودة بتقييم المؤسسات  -

 التعليمية.يتم الاعلان عن معايير اختيار الر ساء والقادة بالمؤسسات  -

 .الاعلان عن الميزانية وبنود المصروفات بشفافية ووضوح -

السدددددماح للبددددداحثين والمددددددققين واصدددددحاب المصدددددلحة بدددددالاطلال علدددددى البياندددددات والوثدددددائق  -

 .الخاصة بالمؤسسة

كاندددت  إذالمصدددالح ودراسدددتها وتبنيهدددا اسدددتقبال المقترحدددات الخاصدددة بالمسدددتفيدين واصدددحاب ا -

 .صالحة

 :مبدر العدالة .3

 .يتم تطبيق القوانين واللوائح على جميع العاملين دون تفرقة -

 .ان تكون المعايير الخاصة بتقييم الاداء عادلة وموضوعية -

 .يتم اعلان المهام الادارية لكافة العاملين بدقة ووضوح -

 .ان يكون نظام الحوافز والمكافئات عادلًا  -

يدددتم وضدددع معدددايير اداريدددة واحددددة وواضدددحة مدددن قبدددل الدددوزارة ويدددتم تطبيقهدددا علدددى جميدددع  -

 .المؤسسات

 .يتم عمل تدريبات لجميع العاملين بشكل عادل -

 .يتم تعيين العاملين طبقا للكفاءة والخبرة -

 .يتم مراعاة العدالة التوزيعية في الاعمال الاضافية لكافة العاملين -

 :مبدر المشأروة .4

 .كافة العاملين على التقدم بأفكار ابداعية تساهم في زيادة الانتا  والتنافستشجيع  -

 وكفائه.تشجيع العاملين على اتمام المهام والعمل بمهارة  -

 .يتم توزيع المهام الادارية وفق الكفاءة والقدرات -

 .تقديم برامج تنمية مهنية للعاملين تتناسب مع احتياجاتهم -

 .جدات التي تطرأ على العملية التعليميةتعريف العاملين لكافة المست -

 .المشاركة في صناعة القرارات -

 .تعاون جميع افراد المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية -

 .تسهيل العمل الجماعي وتشجيعه بهدف تبادل الخبرات والابدال -

 (.2022)سحنون،. مشاركة جميع العاملين في وضع خطط العمل المستقبلية -
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 مؤسست: أن اأ: ال م   ال

 :مفه م ال م   المؤسست .1

أصدددبح تحقيدددق المؤسسدددات لأعلدددى مسدددتوى ممكدددن مدددن الجدددودة والإتقدددان والتميدددز، أمدددراً ومطلبددداً ملحددداً 

 وضددرورياً لللايددة، ولا يمكددن تلافلدده أو عدددم الاهتمددام بدده، ولا سدديما أننددا أصددبحنا نعدديش فددي عصددر

والتقدددددم التكنولددددوجي والتقنددددي الرهيددددب، سددددريع التطددددور والتلييددددر، عصددددر الثددددورة المعرفيددددة الهائلددددة 

عصددددر لا يعتددددرف إلا بددددالمتميزين الأكفدددداء سددددواء كددددانوا أفددددرادا أو مؤسسددددات، ولا سدددديما فددددي ظددددل 

التنافسددددية الدوليددددة فددددي تحقيددددق الريددددادة والصدددددارة فددددي التميددددز والجددددودة فددددي ميددددادين الحيدددداة والعمددددل 

 (2014الفراء ، ) .المختلفة

يجدددداد سددددبل التكيددددف والمسددددايرة مددددع متليددددرات هددددذا العصددددر جميعددددا إ عليندددداوهددددذا كلدددده يسددددتوجب 

ومتطلباتددده والتعامدددل معهدددا بصدددورة مسدددتدامة، وعلدددى رأسدددها تحقيدددق التميدددز فدددي الأداء، فميددددان العمدددل 

العدددالمي والدددذي أصدددبح لا تفصدددله حددددود المكدددان أو غيرهدددا أصدددبح لا يقبدددل سدددوى المتميدددزين الأكفددداء 

رات التخصصدددية والنوعيدددة فدددي العديدددد مدددن المجدددالات، المدددؤهلين الدددذين يمتلكدددون العديدددد مدددن المهدددا

ولددذلك فقدددد أصددبح مدددن الواجددب والضدددروري علددى المؤسسدددات المختلفددة أن تتجددده وبقددوة نحدددو صدددناعة 

التميددددز وأن توجدددده وتسددددخر كددددل إمكاناتهددددا البشددددرية والماديددددة فددددي سددددبيل تحقيددددق التميددددز فددددي الأداء 

 (2018محمد،) .المؤسسي

وفلسددددفة إداريددددة تعتمددددد علددددى مددددنهج يددددرتبط بكيفيددددة إنجدددداز نتددددائج ويعددددرف التميددددز بأندددده نمددددط فكددددري 

ملموسددددة للمنظمددددة لتحقيددددق الموازنددددة فددددي إشددددبال احتياجددددات الأطددددراف كافددددة، سددددواء مددددن أصددددحاب 

 .رالمصلحة أو المجتمع ككل، في إطار ثقافة من التعلم والإبدال والتحسين المستم

الفددددرص الحاسددددمة التددددي يسددددبقها يعددددرف التميددددز المؤسسددددي بأندددده سددددعي المنظمددددات إلددددى اسددددتللال 

التخطددديط الاسدددتراتيجي الفعدددال والالتدددزام بدددإدراك ور يدددة مشدددتركة يسدددودها وضدددوح الهددددف وكفايدددة 

 (.2018القرزعي،والحرص على الأداء المتميز ) المصادر

كمدددا يعدددرف التميدددز بأنددده مفهدددوم كلدددي وشدددامل غيدددر قابدددل للتجزئدددة، بمعندددى أنددده لا يمكدددن تصدددوير تميدددز 

ة فدددي مجدددال معدددين بينمدددا ينهدددار الأداء فدددي المجدددالات الأخدددرى، فدددالتوازن والتشدددابك منظمدددة مدددا متميدددز

سددددمتان أساسدددديتان للتميددددز فددددي مختلددددف قطاعددددات المنظمددددة، وهددددو يشددددتمل علددددى بعدددددين مددددن محدددداور 

الإدارة الحديثدددة همدددا أن غايدددة الإدارة الحقيقيدددة هدددي السدددعي الدددى تحقيدددق التميدددز، وا خدددر أن كدددل مدددا 

عمدددال وقدددرارات ومدددا تعتمدددده مدددن نظدددم وفعاليدددات تتسدددم بدددالتميز، والبعددددان يصددددر عدددن الإدارة مدددن ا

متكددداملان ويعتبدددر وجهدددين لعملدددة واحددددة ولا يتحقدددق أحددددهما دون ا خدددر. ويدددرى البددداحثين أن التميدددز 

عبددددارة ويشددددير منظومددددة متكاملددددة لنتددددائج أعمددددال المنظمددددة، فددددي ضددددوء تفاعلهددددا مددددع عناصددددر بيئتهددددا 

فدددي الوصدددول  ودهدددا إلدددى التفدددوق الإيجدددابي علدددى غيرهدددا مدددن المنظمددداتالداخليدددة والخارجيدددة، التدددي تق

إلدددى أهددددافها وظهدددوره بالصدددورة التدددي تميدددز المؤسسدددة وتبرزهدددا وتعلدددى شدددأنها بالنسدددبة للمؤسسدددات 

 (.2015القلاف،المنافسة )
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 رتداف ال م   المؤسست: .2

ة، فددددالتميز إن تحقيددددق التميددددز المؤسسددددي لا يمكددددن أن يحددددد  الا مددددن خددددلال تحقيددددق إنجددددازات ملموسدددد

 يعني

تحقيدددق كافدددة النتدددائج التدددي تهدددم وتسدددعد جميدددع المعنيدددين بدددأمر المنظمدددة ويمكدددن ببسددداطة إبدددراز أهدددداف 

 يلي: فيماالتميز المؤسسي كما ذكرها جميل، وسفير 

 إيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء وتحسين الثقة. -

 تحسين المشاركة والمسؤولية وكذا معنويات وإرضاء العاملين. -

 ين نوعية المخرجات وتدريب العاملين على أسلوب تطوير العمليات.تحس -

 تعلم اتخاذ القرارات استنادا على الحقائق وترتيب وتحليل المشاكل والسيطرة عليها. -

 .الحفاظ على العملاء وخلق بيئة تدعم وتحافظ على التحسين المستمر -

 زيادة الكفاءة وتحقيق الأهداف الرئيسية للمنظمة. -

 طوير أدوات قياس أداء العمليات.متابعة وت -

ومدددن ذلدددك يتضدددح أن أهدددداف التميدددز المؤسسدددي كثيدددرة ومتنوعدددة ومدددن المفتدددرن أن تعمدددل المؤسسدددات 

 مددن أجددل متابعددة تنفيددذ تلددك الأهددداف بدقددة فددي جدددول زمنددي معددين حتددى ةاسددتراتيجيعلددى وضددع خطددة 

 (2017السهلي،) .يحد  التطوير للمنظمة ومواكبة المؤسسات العالمية

 :ال م   المؤسست  عنأصحربعأف   .3

ثقافدددددة المنظمدددددة هدددددي تلدددددك الثقافدددددة التدددددي يمكدددددن مدددددن خلالهدددددا وضدددددع الإطدددددار المرجعدددددي   - أ

والمنطلقددددات والأسددددس التددددي تسددددير وتحكددددم عمددددل الجميددددع حيددددث تكددددون قدددديم العمددددل السددددائدة 

فددددبعض المنظمددددات علددددى سددددبيل المثددددال  ترسدددديخها،واضددددحة ومفهومددددة لدددددى الجميددددع ويددددتم 

يع الابدددددال والمبددددادرات الفرديددددة والأداء المتميددددز، وكثيددددراً مددددا تددددؤدي تتضددددمن ثقافتهددددا تشددددج

هددذه المسدداحة المتاحددة لإبدددال إلددى مسدداعدة المنظمددة فددي تحقيددق النجدداح والتميددز المؤسسددي. 

تتوافددق  تنظميددهلددذا فددأن تهيئددة المندداب المناسددب لتميددز يتطلددب بالضددرورة التحددول نحددو ثقافددة 

 التميدددز،الثقافدددة التنظيميدددة هدددي أسددداس  مدددن البددداحثين أنمدددع متطلبدددات التميدددز، يعتبدددر الكثيدددر 

حيدددث لا تدددنجح المنظمددددات فدددي تنفيددددذه إلا إذا كاندددت تملددددك ثقافدددة تنظيميددددة داعمدددة للعدددداملين، 

لددذا يجددب علددى الإدارة أن  المؤسسددي،لددن يددنجح التميددز  المؤسسددة، فبدددون ثقافددة مناسددبة فددي

فدددي  تقلالية، والمشددداركةتحدددرص علدددى خلدددق ثقافدددة قائمدددة إعطددداء مزيدددد مدددن الحريدددة الاسددد

 .صنع القرار

التميدددز القيددددادي فالقيددددادة لهدددا تددددأثير مباشددددر علدددى التميددددز، وذلددددك مدددن خددددلال تنميددددة قدددددرات  - ب

الأفدددراد وتشدددجيعها لهدددم بالتوجددده نحدددو الإبددددال والتميدددز، وذلدددك مدددن خدددلال تميزهدددا بالمهدددارة 

القياديدددة و علاقدددات العمدددل الفعالدددة، والقددددرة علدددى التفكيدددر المتجددددد الدددذي يبتعدددد عدددن التقليدددد، 

تشدددجيع المنافسدددة بدددين الأفدددراد للتوصدددل إلدددى أفكدددار جديددددة، كمدددا أن القيدددادة وكدددذلك اهتمامهدددا ب

إذا تبندددددت إسدددددتراتيجية البددددداب المفتدددددوح، ودعدددددم الاتصدددددالات المباشدددددرة بينهدددددا وبدددددين  العليدددددا
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المنظمددددة، والوصددددول إلددددى  بفاعليددددةالأفددددراد، فددددإن ذلددددك يتدددديح تبددددادل المعلومددددات المتعلقددددة 

 التميز اقتراحات وابتكارات جديدة لسعي لتحقيق

مسدددتوى العددداملين بعدددد عنصدددرا مهمدددا فدددي إطدددار التميدددز، فنجددداح المنظمدددة  العددداملين:تميدددز  - ت

يعتمدددد اعتمدددادا كبيددددراً علدددى تنميددددة مسدددتوى المعرفددددة والمهدددارات والإبدددددال لددددى موظفيهددددا، 

ومقدددرة هددؤلاء المددوظفين تكددون أفضددل مددن خددلال القدديم المشددتركة التددي تدددعمها ثقافددة الثقددة 

 ة.والتمكين في المنظم

الددددتعلم والتحسددددين المسددددتمر عنصددددرين حاسددددمين فددددي  اندعدددديوالمسددددتمر  نالتعلدددديم والتحسددددي -  

تسدددددهم فدددددي تدددددوفير بيئدددددة مناسدددددبة لإبددددددال  نالتعلددددديم والتحسددددديمنهجيدددددات التميدددددز، فتحفيدددددز 

 (.2019عباس،والابتكار من خلال تحقيق المشاركة الفعالة للمعرفة )

 :خصأئص ال م   المؤسست .4

 بمجموعة من الخصائد المهمة وهي:  المؤسسيتتمتع المنظمات التي تحقق التميز 

تددوفر القيدددادة ذات الكفدداءة، حيدددث أن القيددادة تعمدددل كقدددوة، ولهدددا دور بددارز فدددي تحفيددز التميدددز  -

 والتشجيع عليه.

تحمددددددل المصدددددداعب، فالمصدددددداعب توضددددددح مسددددددتويات قدددددددرة المنظمددددددات، إذ إن ارتكدددددداب  -

الأزمدددددات ومواجهتهدددددا، يسددددهم فدددددي صددددقل قددددددرات المنظمدددددة  الأخطدددداء، وتحمدددددل المنظمددددة

 وتميزها.

الخبددددرات البعيدددددة عددددن العمددددل، فالمنظمددددات المتميددددزة يتددددوفر لددددديها الخبددددرات خددددار  نطدددداق  -

العمددددل وبالتحديددددد خدمددددة المجتمددددع التددددي تقدددددم العديددددد مددددن الفددددرص، لاكتسدددداب التميددددز فددددي 

 الأداء.

فددددي المنظمددددات الأنشددددطة التميددددز فددددي  النظددددام المعيدددداري السددددائد إنبددددرامج التدددددريب، حيددددث  -

يدددتم تعلمددده مباشدددره مدددن الفدددرص التدريبيدددة التدددي تعدددزز  الأداء تكدددون أهميتددده أقدددل بالنسدددبة لمدددا

 من تميز المنظمات.

اختيدددار أفضدددل الأسددداليب  خدددلالالدقددة ويقصدددد بهدددا تعزيدددز دقدددة نظدددام التنبدددؤ الخددداص بهدددا مدددن  -

قدددة التنبدددؤ فدددي التدددأثير علدددى تميدددز لتأديدددة المهمدددات، وبنددداء منددداب داخلدددي يؤكدددد علدددى أهميدددة د

 المنظمة.

ومددن ذلددك يتضددح تنددول خصددائد التميددز المؤسسددي مددا بددين قبددول الأعمددال الصددعبة، مددع تددوفر قيددادة 

للبددددرامج  بالإضددددافةخددددلال خبرتهددددا وتوجهاتهددددا فددددي تحقيددددق أعمددددالهم  حكيمددددة تسدددداعد العدددداملين مددددن

 (.2015ف،القلا (المؤسسةتميز  والدقة في العمل مما يعزز من التدريبية

 ال م   المؤسست: يةق   ألثاأ: ح ومة الشحوأت  ف رتأ  ت 

حوكمدددة الشدددركات هدددي آليدددات تنظددديم العلاقدددات بدددين الوحددددات التنظيميدددة داخدددل المؤسسدددة حيدددث تهددددف 

إلددى وضددع أطددر لتعزيدددز الهيكددل التنظيمددي وتحديدددد آليددات عمددل الإدارة وتشدددكيل فددرق العمددل واللجدددان 

ارة العمليدددات والإجدددراءات الإداريدددة وفقددداً لمصدددفوفة الصدددلاحيات، وذلدددك وكيفيدددة إدارة المشددداريع وإد

تحقيدددق مجموعدددة مدددن الأهدددداف كالانضدددباط والمسدددائلة والمسدددؤولية والشدددفافية والإفصددداح  مدددن أجدددل
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والعدالدددة والتدددي تسدددهم مباشدددرة فدددي تعزيدددز وتطدددوير الأداء المؤسسدددي للمنظمدددة تجددداه تحقيدددق ر يتهدددا 

 الحالية والمستقبلية للتحقيق التميز المؤسسي.ورسالتها وأهدافها وتوجهاتها 

كافددددة الأطددددراف  وشددددكاوىكمددددا أنهددددا تضددددمن تددددوفير آليددددة محددددددة لسددددرعة التعامددددل مددددع اقتراحددددات 

المسددددتفيدة فددددي الوقددددت المناسددددب والحصددددول علددددى التلذيددددة المرتجعددددة مددددن تلددددك الأطددددراف للتطددددوير 

تشددجيع التنددافس داخددل بيئددة العمددل مدددن بتجربددة المتعدداملين والتميددز فددي تقددديم الخددددمات مددع  والارتقدداء

أجدددل تبندددي آليدددات التطدددوير والإبددددال والابتكدددار، بمدددا يضدددمن حسدددن اسدددتخدامها فدددي تطدددوير وتحسدددين 

الأداء المؤسسدددي. واسدددتمرارية الأعمدددال وفقدددا لأفضدددل ا ليدددات التدددي تعتمدددد علدددى إجدددراءات واضدددحة 

 (.2021رون،يوسف و آخالفرص الممكنة لتعزيز الأداء المؤسسي ) تضمن اقتناص

 : الدراسأت السأبقة:رابعاأ

(: ر ااااح يطب اااا  آل ااااأت  ق اعااااد الة ومااااة علاااا  وفااااأ ة إفارة الأصاااا ل 2019فراسااااة بخ اااا   

بشااااحوأت قطااااأ  الأمشيااااة  المشااااح بأت المدرمااااة  اااات الب رصااااة المصااااحية خاااا ل الف ااااحة ماااان 

2015 – 2017 

الإدارة وكفددداءة إدارة هددددفت الدراسدددة إلدددى بحدددث العلاقدددة بدددين كدددلا مدددن هيكدددل ومسدددئوليات مجلدددس 

وقدددد تشدددكلت مشدددكلة .الأصدددول بشدددركات الصدددناعات اللذائيدددة المدرجدددة فدددي البورصدددة المصدددرية

الدراسدددة فدددي الإجابدددة علدددى تسدددا ل حدددول مدددا اذا كدددان هنددداك اثدددر لتطبيدددق قواعدددد وآليدددات الحوكمدددة 

واعتمددددت الدراسددددة .فيمدددا يتعلدددق بهيكدددل ومسددددئوليات مجلدددس الإدارة علدددى كفدددداءة إدارة الأصدددول

علدددى المدددنهج الوصدددفي التحليلدددي والمدددنهج الاسدددتقرائي وذلدددك بهددددف التوصدددل إلدددى نتدددائج اختبدددار 

الفرضدديات والإجابددة علددى التسددا ل الددذي تددم طرحدده مددن خددلال مشددكلة الدراسددة، وقددد تددم اختيددار 

مجتمددع الدراسددة مددن شددركات قطددال الأغذيددة والمشددروبات فددي مصددر وتددم اختيددار عينددة الدراسددة 

شددددركة نظددددرا لسددددهولة  26مدرجددددة فددددي البورصددددة المصددددرية وعددددددهم مددددن شددددركات القطددددال ال

الحصددددول علددددى المعلومددددات للشددددركات المقيدددددة والتواصددددل مددددع الشددددركات عددددن طريددددق البيانددددات 

حيدددث توصدددلت نتدددائج الدراسدددة .2017حتدددى  2015المتاحدددة بدددإدارة البورصدددة خدددلال الفتدددرة مدددن 

يكدددل مجلدددس الإدارة وبدددين كفددداءة إلددى انددده توجدددد علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين تطبيدددق قواعدددد ه

إدارة الأصددددول ممثلددددة فددددي معدددددل دوران إجمددددالي الأصددددول ومعدددددل دوران المخددددزون ومعدددددل 

دوران العمدددلاء ومعدددددل دوران الأصددددول الثابتددددة، واندددده توجدددد علاقددددة ذات دلالددددة إحصددددائية بددددين 

ان تطبيددددق قواعددددد مسددددئوليات مجلددددس الإدارة وبددددين كفدددداءة إدارة الأصددددول ممثلددددة فددددي معدددددل دور

إجمددددالي الأصددددول ومعدددددل دوران المخددددزون ومعدددددل دوران العمددددلاء ومعدددددل دوران الأصددددول 

وأوصدددت الدراسدددة بضدددرورة الاسدددتفادة مدددن النتدددائج التدددي تدددم التوصدددل إليهدددا مدددن خدددلال .الثابتدددة

تعريدددف أعضددداء مجلدددس الإدارة بأهميدددة الالتدددزام بمعدددايير هيكدددل المجلدددس ومسدددئوليات المجلدددس 

دارة الأصدددول، بجاندددب ضدددرورة تضدددافر جهدددود المنظمدددات المهنيدددة علدددى تحسدددين مسدددتوى كفددداءة إ

والجهددددات المعنيددددة لتنميددددة الددددوعي لدددددى المسدددداهمين والمسددددتثمرين بددددإبراز أهميددددة هيكددددل مجلددددس 

 .الإدارة ومسئوليات مجلس الإدارة في تحسين مستوى كفاءة إدارة الأصول
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تاااأ علااا  الًفا  ( حااا ل بةاااة اتم اااة يطب ااا  ح وماااة الشاااحوأت  ا ح  (Fouga 2017فراساااة 

 الهند،  ت ت شحوأت صنأعة الغ ل  النس ج 

اليدددات الحوكمدددة الداخليدددة وخصددائد لجندددة المراجعدددة والتدددي تشدددمل اسدددتقلالية  تدددأثيرركددزت علدددى 

اللجددددان وحجددددم اللجددددان، وخصددددائد ومسددددئوليات مجلددددس الادارة، وهيكددددل الملكيددددة علدددددى اداء 

هددا عدددة آليددات للحوكمددة وتددوفير اطدددار الشددركات، وتتميددز الدراسددة عددن الدراسددات الأخدددرى لتناول

 بومبددددايلتقيدددديم اثرهددددا علددددى الاداء، بددددالتطبيق علددددى عينددددة مددددن الشددددركات المدرجددددة فددددي سددددوق 

واعتمددددت الدراسدددة علدددى متليدددرات مسدددتقلة ( ۲۰۱۵) -( ۲۰۱۱الماليدددة خدددلال الفتدددرة ) لدددضوراق

لافصدددداح تمثلددددت فددددي قواعددددد مجلددددس الادارة ومسددددئوليات مجلددددس الادارة ولجددددان المراجعددددة وا

ومتليدددر تدددابع تمثدددل فدددي مقددداييس الاداء فدددي الشدددركات ممثلدددة فدددي العائدددد علدددى الاصدددول ونسدددبة 

صددددددافى الددددددربح ومعدددددددل دوران اجمددددددالي الاصددددددول ومعدددددددل دوران العمددددددلاء ومعدددددددل دوران 

ومعددددل دوران الاصدددول المتداولدددة، وتوصدددلت الدراسدددة الدددى انددده بدددالرغم مدددن  الثابتدددةالأصدددول 

يدددق اليدددات وقواعدددد الحوكمدددة الا ان مسدددتوى الالتدددزام ضدددعيف، وانددده لا الزيدددادة فدددي الاهتمدددام بتطب

يوجدددد علاقدددة بدددين الالتدددزام وتطبيدددق آليدددات حوكمدددة الشدددركات علدددى الاداء، حيدددث انددده لا يوجدددد 

وفقددددا لنتددددائج الاختبددددارات والتددددي اشددددارت الددددى مسددددتوى معنويددددة غيددددر مقبددددول  معنددددوي تددددأثير

 احصائيا.

بقيددداس اثدددر الالتدددزام بتطبيدددق قواعدددد حوكمدددة الشدددركات علدددى ( ۲۰۱۷ات مااا  فراساااة ربااا   ياااد،  

الشدددددركات الصدددددناعية المدرجدددددة بالبورصدددددة المصدددددرية، صددددديلت  فددددديكفددددداءة ادارة الأصدددددول 

المشددكلة التددي تددم بحثهددا فددي مددا هددو اثددر الالتددزام بقواعددد الحوكمددة علددى كفدداءة ادارة الأصددول فددي 

شدددركة، حيددددث اعتمدددددت  ۳۰الشدددركات الصددددناعية فددددي مصدددر وذلددددك بددددالتطبيق علدددى عينددددة مددددن 

الدراسدددة علدددى متليدددرات مسدددتقلة تمثلدددت فدددي لجدددان المراجعدددة والافصددداح وفدددى قواعدددد مجلدددس 

الادارة ومسددددئوليات مجلددددس الادارة ومتليددددر تددددابع تمثددددل فددددي مقدددداييس كفدددداءة ادارة الاصددددول فددددي 

الشددددركات ممثلددددة فددددي معدددددل دوران اجمددددالي الاصددددول ومعدددددل دوران العمددددلاء ومعدددددل دوران 

متداولدددة وحجدددم الشدددركة، ومدددن خدددلال اجدددراء الاختبدددارات الاحصدددائية وفقدددا لمنهجيدددة الاصدددول ال

الدراسدددة فقدددد تدددم التوصدددل الدددى ان هنددداك علاقدددة احصدددائية ايجابيدددة بدددين الالتدددزام بتطبيدددق قواعدددد 

الحوكمددددة ادى الددددى تحسددددين الأداء حيددددث توصددددلت الدراسددددة الددددى ان هندددداك علاقددددة ايجابيددددة بددددين 

لادارة وكدددلا مدددن معددددل دوران اجمدددالي الأصدددول ومعددددل دوران الالتدددزام بقواعدددد هيكدددل مجلدددس ا

العمددددلاء ومعدددددل دوران الاصددددول المتداولددددة وحجددددم الشددددركة، وتوصددددلت الدراسددددة فددددي نتائجهددددا 

المرتبطددددة بموضددددول البحددددث الددددى ان هندددداك علاقددددة ايجابيددددة بددددين الالتددددزام بمسددددئوليات مجلددددس 

العمدددددلاء ومعددددددل دوران  الادارة وكدددددلا مدددددن معددددددل دوران اجمدددددالي الأصدددددول ومعددددددل دوران

الاصدددول المتداولدددة وحجدددم الشدددركة واوصدددت الدراسدددة ان تعمدددل الشدددركات الصدددناعية علدددى الاخدددذ 

 بنتائج الدراسة وان تعمل الشركات على الاستفادة من نتائج الدراسة لتحسين الأداء.
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الااا  بةاااة الع قاااة بااا ن يطب ااا  ق اعاااد الة وماااة  يةسااا ن ( ۲۰۱۷ساااع  فراساااة عباااد الاااحا ق  

  ى افارة اص ل الشحوأت الصنأع ة المسأتمة  ت س ريأمس 

حيددث هدددفت الدراسددة الددى بحددث العلاقددة بددين تطبيددق قواعددد الحوكمددة وبددين كفدداءة ادارة الاصددول 

 ۲۰علدددى عيندددة مدددن  ۲۰۱٦حتدددى  ۲۰۱٤فدددي عيندددة مدددن الشدددركات السدددورية خدددلال الفتدددرة مدددن 

ومسددددئوليات مجلددددس  شددددركة، حيددددث قامددددت الدراسددددة علددددى متليددددرات مسددددتقلة تمثلددددت فددددي هيكددددل

الادارة ولجدددان المراجعدددة ومتليدددر تدددابع تمثدددل فدددي مقددداييس جدددودة ادارة الأصدددول مقاسدددة بمعددددل 

ومتليددددرات  الثابتددددةالاصددددول ومعدددددل دوران العمددددلاء ومعدددددل دوران الأصددددول  إجمدددداليدوران 

وسددديطة تمثلدددت فدددي عمدددر الشدددركة وحجدددم الشدددركة، وانتهدددت نتدددائج الدراسدددة الدددى ان هنددداك التدددزام 

علدددى اداء الشدددركات ممدددا سددداهم فدددي زيدددادة  بالإيجدددابق قواعدددد الحوكمدددة وقدددد انعكدددس ذلدددك بتطبيددد

كفددداءة ادارة الاصدددول، حيدددث توصدددلت نتدددائج الدراسدددة الدددى ان هنددداك علاقدددة ايجابيدددة بدددين هيكدددل 

ومسددددئوليات مجلددددس الادارة ولجددددان المراجعددددة وبددددين حجددددم الشددددركة وعمددددر الشددددركة ومعدددددل 

، حيدددددث ان الثابتدددددةالعمدددددلاء ومعددددددل دوران الاصدددددول  دوران إجمدددددالي الأصدددددول ومعددددددل دوران

تطبيدددددق اليدددددات الحوكمدددددة سددددداهم فدددددي تحسدددددين مسدددددتوى كفددددداءة ادارة الاصدددددول وان المتليدددددرات 

  فددددي المتليددددرات التابعددددة وفقددددا للنتددددائج الاحصددددائية التددددي تددددم ٨۳.٦المسددددتقلة اثددددرت بنسددددبة  

 التوصل اليها من خلال معامل التحديد.

الددى قيدداس اثددر تطبيددق اليددات حوكمددة الشددركات ودورهددا  (Mouhran)  2017تااد   فراسااة 

كفدددداءة ادارة الاصددددول فددددي بددددنجلاديش، حيددددث اوضددددحت الدراسددددة ان هندددداك التددددزام بتطبيددددق  فددددي

شدددركة، وان الحكومدددة شدددرعت  ٤۰اليدددات حوكمدددة الشدددركات فدددي بدددنجلاديش بدراسدددة عيندددة مدددن 

اسدددبية العالميدددة ومدددن ثدددم فدددي تطدددوير اجدددراءات وقواعدددد الحوكمدددة لكدددي تتناسدددب مدددع المعدددايير المح

تطددددوير اجددددراءات وقواعددددد مهددددام ومسددددئوليات مجلددددس الادارة، وواجهددددت الشددددركات مشددددكلة فددددي 

تطبيددق القواعدددد تمثلدددت فددي الاجدددراءات التدددي وجددب اتباعهدددا وفقدددا للمعددايير، ولكدددن فقدددد اسدددتطاعت 

العديدددد مدددن الشدددركات ان تتوافدددق مدددع تلدددك القواعدددد والاجدددراءات ، حيدددث قامدددت الدراسدددة علدددى 

فددي عينددة مددن الشددركات الصدددناعية  ۲۰۱٦الددى  ۲۰۱۲حددث بيانددات الشددركات خددلال الفتددرة مدددن ب

فدددددي بدددددنجلاديش، واعتمددددددت الدراسدددددة علدددددى المدددددنهج الوصدددددفي التحليلدددددي واسدددددتخدام الاسددددداليب 

الاحصددددائية ومعددددادلات الانحدددددار للتوصددددل الددددى طبيعددددة العلاقددددة بددددين المتليددددرات، حيددددث قامددددت 

ي تطبيدددق اليددددات الحوكمددددة ممثلدددة فددددي الافصدددداح ولجددددان الدراسدددة علددددى متليددددر مسدددتقل تمثددددل فدددد

المراجعدددة وهيكدددل مجلدددس الادارة ومسدددئوليات مجلدددس الادارة وحقدددوق حملدددة الاسدددهم ومتليدددرات 

 إجمدددداليتابعددددة تمثلددددت فددددي مقدددداييس الكفدددداءة التشددددليلية فددددي الشددددركات ممثلددددة فددددي معدددددل دوران 

معدددددل دوران المخددددزون، الاصددددول ومعدددددل دوران الاصددددول الثابتددددة ومعدددددل دوران العمددددلاء و

وانتهددت الدراسددة الددى اندده هندداك علاقددة ايجابيددة بددين كددلا مددن قواعددد الحوكمددة والكفدداءة التشددليلية 

حيددددث ان الالتددددزام بتطبيددددق قواعددددد الحوكمددددة وهيكددددل ومسددددئوليات مجلددددس الادارة سدددداهمت فددددي 

ت زيددددادة معدددددلات الاداء التشددددليلي فددددي الشددددركات عينددددة الدراسددددة ممددددا سدددداهم فددددي زيددددادة معدددددلا

الاصددددول ومعدددددل دوران الاصددددول الثابتددددة ومعدددددل  إجمدددداليالدددددوران ممثلددددة فددددي معدددددل دوران 
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دوران العمددددلاء ومعدددددل دوران المخددددزون واوصددددى الباحددددث ان تعمددددل الشددددركات علددددى تشددددديد 

 الالتزام باليات وقواعد الحوكمة.

 ( منهج ة الدراسة  إمحا ايهأ   الفصل الثألة

 

في القيام بهدذه الدراسدة  إذ يتضدمن  ثينللطريقة والإجراءات التي استخدمها الباحيتناول هذا الفصل وصفاً 

وقيداس وصفاً لمجتمع الدراسة والعينة وأداة جمع البيانات، كما يتضدمن الطدرق المتبعدة فدي جمدع البياندات 

 والأساليب الإحصائية المستخدمة لتحليل البيانات. متليرات الدراسة

 منهج الدراسة:   3-1 

 الظداهرة وصدف المدنهج هذا يستهدف حيث التحليلي، الوصفي المنهج على الدراسة هذه تمدتاع

 الوصدفي بدالمنهج ويقصدد الأساسدية، مصدادرها مدن البياندات على والحصول الواقع أرن على ودراستها

 وتصوير صحيحة علمية منهجية خلال من دراسته المراد الموضول لوصف العلمية الطرق لأحد التحليلي

 (.85 :2019 )المحمودي، تفسيرهال يمكن معبرة رقمية أشكال على إليها التوصل يتم التي لنتائجا

 مج مع الدراسة:    3-2

يقصد بالمجتمع ل جميع الوحدات أو العناصر التي تم تعريفها قبل اختيار عناصر العينة المطلوبةل 

املين في حلواني إخوان في المملكة العمن  (   ويتكون مجتمع الدراسة268: 2013)لقحطاني وآخرون ،

 العربية السعودية.

 :الدراسةرف ات  3-3

ولقدددد تكوندددت أداة الدراسدددة  البحدددث،سدددوف يدددتم الاعتمددداد علدددى الاسدددتبانة لجمدددع البياندددات مدددن مجتمدددع 

 :قسمينفي صورتها النهائية من 

الجددددنس، والعمددددر، القسددددم الأول: ويتندددداول البيانددددات الأوليددددة الخاصددددة بددددأفراد عينددددة الدراسددددة مثددددل 

 المؤهل العلمي، سنوات الخبرة.

( عبارة تتناول أثر الحوكمة ودورها في التميز المؤسسي مقسمة على 16القسم الثاني: وهو يتكون من )

 ثلا  محاور على النحو التالي:

 المحور الأول: أهم آليات الحوكمة في تحقيق التميز المؤسسي -

 كمة في تحقيق التميز المؤسسيالمحور الثاني: دور تطبيق آليات الحو -

 المحور الثالث: سمات وخصائد التميز المؤسسي -
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 الًس مأرة: بأت  5-3 

ويعدددرف بأنددده  التجربددة،ويقصددد بالثبدددات بأندده الحالدددة التددي تكدددون فيهدددا النتددائج متماثلدددة عنددد تكدددرار  

حيددث يددتم  د،الأفددراالمطابقددة الكاملددة بددين النتددائج فددي المددرات المتعددددة التددي يطبددق فيهددا علددى نفددس 

تطبيددق الاسددتمارة علددى مجموعددة مددن الأفددراد ثددم إعددادة تطبيقدده علددى نفددس المجموعددة بعددد مضددي 

فتددرة مددن الددزمن ثددم تحسددب الدرجددة فددي كددل مددرة يطبددق فيهددا ثددم يددتم حسدداب معامددل الارتبدداط بددين 

 (2012التطبيق للحصول على معامل الثبات . ) شحاته ، 

وأفدددرزت علدددى  ر ومعامدددل الثبدددات الكلدددي للاسدددتمارةمعامدددل الثبدددات لكدددل محدددو تمدددت عمليدددة حسددداب 

 -التالي:في الجدول  النتائج الموجودة

 : ي ضح معأمل  بأت ول بعد  الثبأت الكلت ل س مأرة   الفأ وح نبأخ(1مد ل 

 المةأ ر الأسأس ة م
معأمل الثبأت 

 المةس ب

عدف 

 العنأصح

الحوكمة في تحقيق المحور الأول: أهم آليات  1

 التميز المؤسسي

0.95 6 

المحور الثاني: دور تطبيق آليات الحوكمة في  2

 تحقيق التميز المؤسسي

0.96 5 

المحور الثالث: سمات وخصائد التميز  3

 المؤسسي

0.95 5 

 16 0.99 المجم   الكلت

 

حيددث بللددت قيمددة الفددا كرونبدداب مددن البيانددات السددابقة يتضددح أن الاسددتمارة تتمتددع بدرجددة عاليددة مددن الثبددات 

،  0.96 ىالد 0.95، حيث تراوحت قيمة معامل الثبدات داخدل محداور الاسدتبيان بدين 0,99للاستمارة ككل 

 وذلك يجعلها على درجة عالية من المصداقية .

 الأسأل ب الإحصأئ ة المس خدمة: 3-6

معالجة بيانات الدراسة، ومن أجل تحليل ( في SPSSباستخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) قمنا

 بيانات الدراسة تم استخدام مؤشرات الإحصاء الوصفي والتي يمكن تلخيصها في الاتي:

 الخصائد الشخصية والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة.: للتعرف على ال كحارات  النسب المئ ية -

قرات حسب استجابات أفراد للتعرف على ارتفال أو انخفان في ترتيب الف الم  سط الةسأبت: -

 المجتمع، ويفيد أيضا أعلى متوسط حسابي.
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يظهر مدى التباين المنطقي للحالات والتجانس بين مفردات المجموعة، ويفيد الًنةحا أت المع أرية:  -

 أيضاً في ترتيب الفقرات في حال تساوي المتوسطات.

 من أجل اختبار ثبات الدراسة. :معأمل رلفأ وح نبأخ -

 وذلك لاختبار فرضيات الدراسة. :البس طالخطت  الًنةدار -

 (يةل ل الب أنأت  الفصل الحابع

 ر لًا: الب أنأت الأ ل ة:

 :الجنس -1

يوضح الجدول توزيع عينة الدراسة متلير الجنس، حيث أن أغلب عينة الدراسة من الذكور بنسبة 

  (،36.7نا   بنسبة مئوية )وكان الإ (، 63.3)

 :الجنس 2مد ل 

 النسبة المئ ية ال كحار الجنس

 36.7 19 ذوح

 63.3 11 رنث 

 100 30 المجم  

 

 
 : الجنس2 الشكل

 العمح: -2

 الجنس

 أنثى ذكر
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حيث أن أكبر نسبة من أفراد الدراسة كانت  العمر،( توزيع عينة الدراسة لمتلير 2يوضح الجدول رقم )

 41من و   (،26.7) بنسبةسنة  35سنة الي  31من  (، يليها 30بنسبة ) سنة 40 الىسنة  36من 

سنة  46 (، وأخيرًا من 16.7سنة بنسبة ) 30 الىسنة  25من  (، و 23.3سنة بنسبة ) 45 الىسنة 

  (.3.3فأكثر بنسبة )

 :العمح 3مد ل 

 النسبة المئ ية ال كحار العمر

سنة 30 ال سنة  25من   5 16.7 

سنة 35 ال سنة  31من   8 26.7 

سنة 40 ال سنة  36من   9 30 

سنة 45 ال سنة  41من   7 23.3 

سنة  أوثح 46من   1 3.3 

 100 30 المجم  

 

 
 : العمح 3الشكل 

 :ال عل متالمؤتل  -3
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حيث أن أكبر نسبة من أفراد الدراسة  التعليمي،يوضح الجدول توزيع عينة الدراسة لمتلير المؤهل 

 (. 10 (، يليها ماجستير بنسبة )90كانت المستوي الجامعي بنسبة )

 ال عل مت: المؤتل  4مد ل 

 النسبة المئ ية ال كحار ال عل مت المؤتل

 90 27 مأمعت

 10 3 مأمس  ح

 100 30 المجم  

 

 
 ال عل مت: المؤتل  4الشكل 

 سن ات الخبحة: -4

حيث أن أكبر نسبة من أفراد الدراسة  الخبرة،يوضح الجدول توزيع عينة الدراسة لمتلير سنوات 

 (، و 26.7بنسبة ) فأكثر سنة 15 (، يليها 40بنسبة ) سنة 15 من أقل إلى سنوات10منكانت 

  (.16.7بنسبة ) سنوات 10 من أقل سنوات إلى 5سنوات، و من 5 من أقلكان 

 المؤهل التعليمي

 ماجستير جامعي
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 :عدف سن ات الخــبحة 5مد ل 

 النسبة المئ ية ال كحار الخــبحة سن ات عدف

 16.7 5 سن ات 5 من رقل

 10 من رقل سن ات إل  5من

 سن ات
5 16.7 

 15 من رقل إل  سن ات10من

 سنة
12 40 

 26.7 8  أوثح سنة 15

 100 30 المجم  

 
 عدف سن ات الخبحة :5الشكل 

 العمل:طب عة  -5

حيث أن أكبر نسبة من أفراد الدراسة كانت  العمل،يوضح الجدول توزيع عينة الدراسة لمتلير طبيعة 

 الحوكمة (، و كان 10بنسبة ) تقنية المعلومات (، يليها 20بنسبة ) المحاسبة، و الموارد البشرية

ي العناصر  ( ، وتساوي باق6.7بنسبة ) الحوكمة قسم في الإدارة ، و مساعد مجلس وشؤون

  (.3.3المتعلقة بطبيعة العمل بنسبة )
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 :طب عة العمل 6مد ل 

 النسبة المئ ية ال كحار طب عة العمل

 مجلس  شؤ ن الة ومة

 الإفارة
2 6.7 

 3.3 1 الل مس ت

 20 6 المةأسبة

 20 6 البشحية الم ارف

 10 3 المعل مأت يقن ة

 .3.3 1 مألت مةلل

 3.3 1 ينف شي مديح

 3.3 1 مألت مديح

 3.3 1 مصنع مديح

 3.3 1 مديحة الم ارف البشحية

 6.7 2 مألت محاقب

 3.3 1 مسأعد ينف شيأ

 6.7 2 الة ومه قسم  ت مسأعد

 الم ارف قسم  ت مسأعد

 البشحية
1 3.3 

 3.3 1 ان أج مشح ة

 100 30 المجم  
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 طب عة العمل : 6 الشكل

 آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   المؤسست: أن اأ: رتم 

ل في  العمل على مشاركة العاملين في الخطط المستقبلية المتعلقة بالمنظماتل  4جاءت العبارة رقم  -

بالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد العينة هو  0.535معياري انحراف  2.70المرتبة الأولي بوسط حسابي 

 ي.الخماس ليكار الموافقة حسب مقياس 

ل في المرتبة الثانية بوسط العمل على إجراء تدريبات للعاملين في المنظمات.ل  5جاءت العبارة رقم  -

 الموافقة.وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو  0.711وانحراف معياري  2.33حسابي بلغ 

البيئة المناسبة للتفكير الإبداعي تعزيز الابتكار والاستدامة من خلال توفير ل  6جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي  0.521وانحراف معياري  2.27ل في المرتبة الثالثة بوسط حسابي بلغ .وتطوير ممارسات جديدة

 فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو الموافقة بشدة.

تطوير أدائهم بشكل متميز مما يساعد على تحسين  علىتشجيع العاملين ل  3رقم كما جاءت العبارة  -

اتجاه  وبالتالي فان 0.430وانحراف معياري  1.77ل في الترتيب الرابع بوسط حسابي  إنتاجية المنظمة

 أفراد عينة الدراسة الموافقة.

بشكل توفير العدالة والنزاهة بين العاملين وان تكون الحوافز والمكافئات ل  1،2جاءت العبارة رقم و -

ل في الترتيب الخامس  على تطبيق النظم والقوانين التي تساعد على تحسين أداء العاملين ، وتساعدعادل

 بشدة.اتجاه أفراد عينة الدراسة الموافقة  وبالتالي فان 0.305وانحراف معياري  1.10بوسط حسابي 
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ات الحوكمة في تحقيق التميز أهم آليالحسابي لجميع فقرات البعد  أن الوسطوبشكل عام تبين من الجدول 

وبالتالي فان اتجاه أفراد عينة الدراسة هو الموافقة على  0.26957وانحراف معياري  1.8778 المؤسسي

 الخماسي. ليكار حسب مقياس 

 :رتم آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   المؤسست 7مد ل 

 م
رتم آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   

 المؤسست

الم  سط 

 الةسأبت

الًنةحاف 

 المع أري
 ال حي ب الًيجأه

1 
تساعد على تطبيق النظم والقوانين التي 

 تساعد على تحسين أداء العاملين
1.10 0.305 

م ا   

 بشدة
6 

2 
توفير العدالة والنزاهة بين العاملين وان 

 تكون الحوافز والمكافئات بشكل عادل
1.10 0.305 

م ا   

 بشدة
5 

3 

تشجيع العاملين على تطوير أدائهم بشكل 

متميز مما يساعد على تحسين إنتاجية 

 المنظمة

 4 م ا   0.430 1.77

4 
العمل على مشاركة العاملين في الخطط 

 المستقبلية المتعلقة بالمنظمات
 1 م ا   0.535 2.70

5 
العمل على إجراء تدريبات للعاملين في 

 المنظمات.
 2 م ا   0.711 2.33

6 

تعزيز الابتكار والاستدامة من خلال توفير 

البيئة المناسبة للتفكير الإبداعي وتطوير 

 ممارسات جديدة.

2.27 0.521 
م ا   

 بشدة
3 

 م ا   بشدة 0.26957 1.8778 رتم آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   المؤسست
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 رقم الفقحة

 م ح م ا   بشدة م ح م ا   مةأيد م ا   م ا   بشدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

1 27 90 3 10 - - -- - - - 

2 27 90 3 10 - - - - - - 

3 7 23.3 23 76.7 - - - - - - 

4 7 23.3 22 73.3 1 3.3 - - -- - 

5 12 40 14 46.7 4 13.3 - - - - 

6 20 66.7 9 30 1 3.3 - - - - 

 

  ألثاأ: ف ر يطب   آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   المؤسست:

ل في المرتبة وضع آليات للترقي والمكافئات مما يشجع العاملين على التطوير.ل  3جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو  0.743وانحراف معياري  2الأولي بوسط حسابي بلغ 

 الخماسي. ليكار ة حسب مقياس الموافقة بشد

مراقبة جميع القرارات الإدارية المتعلقة بالعاملين والتأكد من تطبيقها بشكل ل  4جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه  0.430معياري  وانحراف 1.23حسابي بلغ  وبوسطل في المرتبة الثانية .صحيح

 إجابات أفراد عينة الدراسة هو الموافقة بشدة.
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ل في المرتبة الثالثة بوسط .العاملين في إدارة الموارد البشرية وفاعليةتقييم أداء ل  5جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو غير  0.504معياري  وانحراف 1.23حسابي بلغ 

 موافق.

لشفافية والمساواة والعدالة تحقيق ا علىتساعد آليات الحوكمة ل  1،2كما جاءت العبارة رقم  -

ل في الترتيب والمصداقية، و تعمل آليات الحوكمة على عرن المعلومات والبيانات بشكل واضح ودقيق.

اتجاه أفراد عينة الدراسة الموافقة  وبالتالي فان 0.407وانحراف معياري  1.20الرابع بوسط حسابي 

 بشدة.

تطبيق آليات الحوكمة في  الثاني دورالحسابي لجميع فقرات البعد  أن الوسطوبشكل عام تبين من الجدول 

وبالتالي فان اتجاه أفراد عينة الدراسة هو  1.3733وانحراف معياري  1.3733 تحقيق التميز المؤسسي

 الخماسي. ليكار الموافقة بشدة على حسب مقياس 

 ق   ال م   المؤسست:ف ر يطب   آل أت الة ومة  ت ية 8مد ل 

 م
ف ر آل أت يطب   الة ومة  ت يةق   

 ال م   المؤسست

الم  سط 

 الةسأبت

الًنةحاف 

 المع أري
 ال حي ب الًيجأه

1 
تحقيق الشفافية  علىتساعد آليات الحوكمة 

 والمساواة والعدالة والمصداقية.
1.20 0.407 

م ا   

 بشدة
4 

2 

عرن  علىتعمل آليات الحوكمة 

واضح ،والبيانات بشكل  ،المعلومات

 ودقيق.

1.20 0.407 
م ا   

 بشدة
5 

3 
وضع آليات للترقي والمكافئات مما يشجع 

التطوير. علىالعاملين   
2 0.743 

م ا   

 بشدة
1 

4 

مراقبة جميع القرارات الإدارية المتعلقة 

بالعاملين والتأكد من تطبيقها بشكل 

 صحيح

1.23 0.430 
م ا   

 بشدة
2 

5 
العاملين في إدارة  وفاعليةتقييم أداء 

 الموارد البشرية.
1.23 0.504 

م ح 

 م ا  
3 

ف ر يطب   آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   

 المؤسست
 م ا   بشدة 0.38141 1.3733
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 رقم الفقحة

 م ح م ا   بشدة م ح م ا   مةأيد م ا   م ا   بشدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

1 24 80 6 20 - - - - - - 

2 24 80 6 20 - - - - - - 

3 14 46.7 8 26.7 8 26.7 - - - - 

4 23 76.7 7 23.3 - - - - - - 

5 - - 1 3.3 5 16.7 24 80 - - 

 

 رابعاأ: سمأت  خصأئص ال م   المؤسست:

ل في المرتبة الأولي بوسط  مستوي الهيكل التنظيمي الميل الي البساطة فيل  3جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو محايد  1.104وانحراف معياري  2.57حسابي بلغ 

 الخماسي. ليكار حسب مقياس 

ل في المرتبة الثانية بوسط .سيادة الشفافية والعدالة بين العاملين علىالعمل ل  5جاءت العبارة رقم  -

 وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة هو الموافقة. 0.572وانحراف معياري  2.50حسابي بلغ 

ل .توفير الوسائل التكنولوجية التي تساعد على زيادة الإنتاجية المتعلقة بالعاملينل  4جاءت العبارة رقم  -

وبالتالي فإن اتجاه إجابات أفراد  1.075معياري  وانحراف 2.50في المرتبة الثالثة بوسط حسابي بلغ 

 عينة الدراسة هو محايد.
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ل في الترتيب العمل على تحقيق التعاون بين جميع الأقسام داخل المؤسسات.ل  2رقم كما جاءت العبارة  -

 الموافقة. اتجاه أفراد عينة الدراسة وبالتالي فان 0.504وانحراف معياري  1.57الرابع بوسط حسابي 

ل في  الانضمام نحو العمل عن طريق الابتعاد عن نهج الإدارة البيروقراطيةل  1رقم كما جاءت العبارة  -

اتجاه أفراد عينة الدراسة  وبالتالي فان 0.774وانحراف معياري  1.43الترتيب الخامس بوسط حسابي 

 محايد

وخصائد التميز  الثالث سماتالبعد  الحسابي لجميع فقرات أن الوسطوبشكل عام تبين من الجدول 

وبالتالي فان اتجاه أفراد عينة الدراسة هو محايد على  0.542وانحراف معياري  2.1133 المؤسسي

 الخماسي. ليكار حسب مقياس 

 :سمأت  خصأئص ال م   المؤسست 9مد ل 

 سمأت  خصأئص ال م   المؤسست م
الم  سط 

 الةسأبت

الًنةحاف 

 المع أري
 ال حي ب الًيجأه

1 
الانضمام نحو العمل عن طريق الابتعاد عن 

 نهج الإدارة البيروقراطية
 5 مةأيد 0.774 1.43

2 
العمل على تحقيق التعاون بين جميع الأقسام 

 داخل المؤسسات.
 4 م ا   0.504 1.57

3 
الميل الي البساطة في مستوي الهيكل 

 التنظيمي
 1 مةأيد 1.104 2.57

4 
توفير الوسائل التكنولوجية التي تساعد على 

 زيادة الإنتاجية المتعلقة بالعاملين
 3 مةأيد 1.075 2.50

5 
العمل على سيادة الشفافية والعدالة بين 

 العاملين
 2 م ا   0.572 2.50

 م ا   بشدة 0.542 2.1133 سمأت  خصأئص ال م   المؤسست.
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رقم 

 الفقحة

 م ح م ا   بشدة م ح م ا   مةأيد م ا   م ا   بشدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

1 3 10 5 16.7 22 73.3 - - - - 

2 13 43.3 17 56.7 - - - - - - 

3 4 13.3 9 30 12 40 5 16.7 - - 

4 4 13.3 8 26.7 13 43.3 5 16.7 - - 

5 13 43.3 16 53.3 - - - - - - 

 

  حض أت الدراسة: اخ بأر خأمساأ:

 يمكن تعزيز التميز المؤسسي بشكل كبير من خلال تبني مبدأ المشاركة في الحوكمة. -

تعزيز  أظهرت نتائج التحليل الاحصائي الموضحة في الجدول عدم وجود علاقة ذو دلالة إحصائية بين

 (، حيث 0.05مبدأ المشاركة في الحوكمة عند مستوي )التميز المؤسسي بشكل كبير من خلال تبني 

 (  مما يوضح أن التميز المؤسسي لا يؤثر في مبدأ المشاركة في الحوكمة.0.696كانت نسبة الدلالة )
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 : الفحض ة الً لت 10 مد ل

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .074
a
 .006 -.030 .27358 

a. Predictors: (Constant), التميز المؤسسي 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression .012 1 .012 .156 .696
b
 

Residual 2.096 28 .075   

Total 2.107 29    

a. Dependent Variable:  في الحوكمةمبدأ المشاركة  

b. Predictors: (Constant), التميز المؤسسي 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Constant) 1.800 .204  8.817 .000 

 696. 395. 074. 094. 037. التميز المؤسسي

a. Dependent Variable: مبدأ المشاركة في الحوكمة 

 

 يتم دعم التحسين المؤسسي باستخدام مفهوم التقييم. -
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أظهرت نتائج التحليل الاحصائي الموضحة في الجدول وجود علاقة ذو دلالة إحصائية دعم التحسين 

(  مما 0.001كانت نسبة الدلالة ) (، حيث 0.05المؤسسي باستخدام مفهوم التقييم عند مستوي )

 يوضح أن التحسين المؤسسي تتأثر بشكل كبير بمفهوم التقييم.

 : الفحض ة الثأن ة 11 مد ل

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .555
a
 .308 .283 .32287 

a. Predictors: (Constant), التحسين المؤسسي 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 1.300 1 1.300 12.469 .001
b
 

Residual 2.919 28 .104   

Total 4.219 29    

a. Dependent Variable: مفهوم التقييم 

b. Predictors: (Constant), التحسين المؤسسي 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Constant) .549 .241  2.277 .031 

 001. 3.531 555. 111. 390. التحسين المؤسسي

a. Dependent Variable: مفهوم التقييم 

 

 الإدارة ناتج عن الالتزام بمفهوم الكفاءة.التميز في  -
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التميز في  أظهرت نتائج التحليل الاحصائي الموضحة في الجدول وجود علاقة ذو دلالة إحصائية بين

يوضح  ( مما0.000كانت نسبة الدلالة ) (، حيث 0.05عند مستوي ) الإدارة و الالتزام بمفهوم الكفاءة

 أن الإدارة تتأثر بمفهوم الكفاءة.

 : الفحض ة الثألثة 12 د لم

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .923
a
 .852 .850 .47650 

a. Predictors: (Constant), التميز في الإدارة 

 

ANOVA
a
 

Model 
Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 127.906 1 127.906 563.325 .000
b
 

Residual 22.251 58 .227   

Total 150.157 59    

a. Dependent Variable:  مفهوم الكفاءة 

b. Predictors: (Constant), التميز في الإدارة 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B 
Std. 

Error 
Beta 

1 

(Constant) .270 .094  2.883 .005 

التميز في 

 الادارة
.875 .037 .923 23.734 .000 

a. Dependent Variable:  مفهوم الكفاءة 

 

 الشفافية، عند وضعها موضع التنفيذ، تعمل على تحسين جودة المؤسسات. -

الشفافية  الجدول وجود علاقة ذو دلالة إحصائية بينأظهرت نتائج التحليل الاحصائي الموضحة في 

(  مما يوضح ان الشفافية 0.000كانت نسبة الدلالة ) (، حيث 0.05عند مستوي ) وتحسين جودة الانتا 

 تأثر بشكل كبير في تحسين جودة الإنتا .
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 : الفحض ة الحابعة 13 مد ل

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .932
a
 .868 .867 .44918 

a. Predictors: (Constant), الشفافية 

 

ANOVA
a
 

Model 
Sum of 

Squares 
Df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 130.384 1 130.384 646.233 .000
b
 

Residual 19.773 58 .202   

Total 150.157 59    

a. Dependent Variable:   تحسين جودة الانتا 

b. Predictors: (Constant), الشفافية 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B 
Std. 

Error 
Beta 

1 
(Constant) .307 .086  3.553 .001 

 000. 25.421 932. 034. 871. الشفافية

a. Dependent Variable:   تحسين جودة الإنتا 
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 الفصل الخأمس

 الن أئج العأمة  ال  ص أت

: الن أئج العأمة:  ر لًا

 وهي:مجموعة من النتائج  إلىوقد توصلت الدراسة 

ن من أهم آليات الحوكمة في تحقيق التميز المؤسسي هي العمل على مشاركة العاملين في إ -1

 إجراء تدريبات للعاملين في المنظمات. على والعملالخطط المستقبلية المتعلقة بالمنظمات، 

وضع آليات للترقي من خلال  ف ر يطب   آل أت الة ومة  ت يةق   ال م   المؤسستكما تبين  -2

جميع القرارات الإدارية المتعلقة  ومراقبةالتطوير،  علىمما يشجع العاملين والمكافئات 

 بالعاملين والتأكد من تطبيقها بشكل صحيح.

 التنظيمي،سمات وخصائد التميز المؤسسي في الميل الي البساطة في مستوي الهيكل كما تبين  -3

 على سيادة الشفافية والعدالة بين العاملين والعمل

التحسدددين المؤسسدددي باسدددتخدام مفهدددوم  دعدددم بدددينوجدددود علاقدددة ذو دلالدددة إحصدددائية واتضدددح  -4

التقيددديم، والتميدددز فدددي الإدارة نددداتج عدددن الالتدددزام بمفهدددوم الكفددداءة، والشدددفافية، عندددد وضدددعها 

تبددددين عدددددم وجددددود دلالددددة  اكمدددد المؤسسددددات.موضددددع التنفيددددذ، تعمددددل علددددى تحسددددين جددددودة 

بيدددر مدددن خدددلال تبندددي مبددددأ المشددداركة فدددي تعزيدددز التميدددز المؤسسدددي بشدددكل ك إحصدددائية بدددين

 الحوكمة،

  أن اأ: ال  ص أت:

 ومن النتائج السابقة توصلت الدراسة الي التوصيات التالية:

 الاهتمام بحل المشكلات التي تواجه العملاء مما يساعد على زيادة التميز في المؤسسة. -

 تطوير البرامج التي يعتمد مبدأ الحوكمة في الشركات. علىالعمل  -

 تحقيق التميز المؤسسي. علىتوفير بيئة عمل قادرة  -

 أجراء عمليات البحث والتطوير المستمر التي يمكنها من تحديد رغبات العملاء. علىالتأكيد  -

 :الخأيمة:  ألثاأ

باعتبار الحوكمة أحد العناصر الأساسية في إدارة المؤسسات، يظهر من خلال دراسة حالة شركة حلواني 

الحوكمة تلعب دورًا بارزًا في تعزيز التميز المؤسسي وتحقيق  في المملكة العربية السعودية، أن إخوان

النجاح المستدام. بفضل هياكل الحوكمة القوية والفعّالة، تستطيع شركة حلواني إخوان الوفاء بالمعايير 

 مسمعتها. تساهعلاقة ويعزز الأخلاقية والقوانين المحلية والدولية، مما يبني الثقة لدى جميع أطراف ال

مما يؤدي أصحاب المصلحة سواء لمن كان داخل الجهة أو خارجها،  للجميع الحوكمة في تعزيز الشفافية

إلى تحسين عمليات صنع القرار وتخصيد الموارد وإدارة المخاطر بشكل فعّال. ومن خلال اتبال مبادئ 
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التفاعل الإيجابي مع مختلف أصحاب المصلحة،  الحوكمة الجيدة، تتمكن شركة حلواني إخوان من تعزيز

.والمجتمع ،والموظفين ،والعملاء ،المستثمرينبما في ذلك  . 

ً لتحقيق التميز المؤسسي، حيث توفر الإطار ف بشكل عام، يمكن القول إن الحوكمة تعتبر عنصراً رئيسيا

ل دراسة حالة شركة حلواني اللازم لتطوير الإستراتيجيات وتحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية. ومن خلا

ً يؤدي إلى  إخوان، يظهر أن الاستثمار في تعزيز الحوكمة وتطبيق مبادئها يمثل استثماراً استراتيجيا

 تحسين أداء المؤسسة وتحقيق التميز المؤسسي المستدام.

 نم ذج الًس بأنة المس خدم  ت البةة.  1ملة  رقم:  :الم ح 
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 .المستخدم في البحث الاستبانةمن نموذ   1الصفحة رقم :
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 المستخدم في البحث الاستبانةمن نموذ   2الصفحة رقم :

 

 .المستخدم في البحث الاستبانةمن نموذ   3الصفحة رقم :
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 المحامع:

(. دراسة أساليب الحوكمة والإدارة للحصول على 2022الهاملي، & مريم محمد عبيد كنيش. ) -
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