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 ا.د. خالد حمد امين ميرخان                       جلال عبدالله محمد                                                   

 اربيل -جامعة نولج                                                               جامعة السليمانية التقنية      
 

 کورتە
 اتنهانىیبن  لهه کها  کخرروهڕێحوکمهارىى  کانى پهیپرنسه ىڕۆڵه ى وه کردنهیشه  لهه  هی تىیبر  هی وه نهیژێم تو ئامانجى ئه

حوکمهارىى  کانى پهیپرنسه ور ێهن  لهه ىى گههیو کاى نهاى وهی پهه ووىڕ خسهتنه  بهه شیو ئهه نگ، شههێدرى پ ئه کانى ناه هه هڕ
ئاسهتى  نهىیزرن کوىدسهتا  وه مىێى ههه کانى هیه تى بههیتا ۆزرنکىتى  که  نگ له شهێدرى پ ئه کانى ناه هه هڕو  کا  کخرروهڕێ
 ىر  ژهێتههو  م ئامانجههه ئههه نانىێهید سههتى بههه به مه به  کانى ، وه ئامانجههه نانىێهید بههه و کههه وه نهیژێتو کانى مانهههیگر رسههتىڕ
و  کۆى ى سهه سهه به  کهه پرسهىرڕ ىمىۆفه نانىێاىهک بهه  بهه شیو ئهه ، ناوهێکاىه بهه ا ی وه کردنهیو ش ار ڵ اههیجى پ نهه مه
  ههاتبوو لهه کێهپ  که وه نهیژێچاوگى تو  شکرر، وه کوىدستانار دربه مىێى هه کانى هی تى بهیتا ۆنى زرنک نجومه نارمانى ئه ئه
 شیمان ئههه  کوىدسههتا ، کههه مىێى هههه کانى هیهه تى بهههیتا ۆکانى زرنکهه نههه نجومه نههارمانى ئه و ئه کۆى سههه  س لههه کههه (661)

 بوو. ۆزرنک (61) ا ی ژماىه  که ننێه ده کێپ  انهۆیو زرنک ئه ىڵابا تى هیىکردر سه
 ىیه کخهرروهڕێحوکمهارىى  کانى پهیپرنسه  ى کهه نجامه ىه و ده ئه  شتنهی گه اناری که وه کردنهیش ییتاۆک  له ىر  ژهێتو  وه
ک  وه ىیه کخهرروهڕێ تىێها حوکمهارى ىوه ههه  وه نگ، شههێدرى پ ئه کانى ناه هه هڕ نانىێهید به  له تێڕێگ ىچاو ده به کىڕۆڵێ
  لهه  وه نگ، شههێدرى پ ئهه  بهه شهتنی گهه  کها  لهه ده کها  کخرروهڕێهاوکهاىى   کهه تێهنر هگرنهگ درد ىێڕکهاىگ کى هی ىورزه ده
 ى کههۆریب ى وه وکردنههڵا: با یهنیگرنگتر  لهه ووڕ  تهۆخسهت ا یاىیشهنێپ کڵێه مههۆک ىر  ژهێتهو  وه کانه نجامه ىه ده ى ورنگهڕ

  لهه ىیه کخرروهڕێ ژىیستررت  له روڕپچ  نه کىێش به  درنانى به  وه کا  کخرروهڕێ تىێحوکمارى کانى پهیپرنس ۆب جىیستررت
 .نگ شهێدرى پ ىزى ئه ئاستى به  به شتنی گه ورىیه  به ش کهید کانى کخرروهڕێکوىدستا  و  مىێى هه کانى ته بهیتا ۆزرنک
 

 صخلالم

يهاف رلبحث رلى تحليل دوى مبادئ حوكمة رلمنظما  في تبني مؤشهرر  رددر  رلريهادو وكلهب  بهر م رفهة رل   هة 
رل هرر   -وردثر بين مبادئ حوكمة رلمنظما  ومؤشرر  رددر  رلريادو في  طاع رلجام ا  رلخاصة في ر ليم كوىدسهتا 

هذر رلهاف رستخام رلباحثا  رلمنهج رلوصفي رلتحليلي وم رفة ماى صحة فرضيا  رلبحث وتحقيق رهارفها، ولتحقيق 
 بر رستخارم رستماىة رلإستبانة رلتى وز ت  لى ىؤسا  ور ضا  مجهال  رلجام ها  رلخاصهة فهي رلإ لهيم فقها شهملت 
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فردر من ىؤسا  ور ضا  مجال  رلجام ها  رلخاصهة فهي ر لهيم كوىدسهتا  رل هرر  ورلهذين يشه لو   (661) ينة رلبحث 
 جام ة. ( 61 )رل ليا في تلب رلجام ا  ورلبالغة ر اردها رلقيادر  

وتوصل رلباحثا  في ختام تحلي تهما رلى مايسا ا  لى ر تباى ر  مبادئ حوكمة رلمنظما  تسهاهم بشه ل بهاىز فهي 
يهادو،  تحقيق مؤشرر  رددر  رلريادو كما ت ا حوكمة رلمنظما  ماخ  ردرىيا مهما يسا ا رلمنظمها  فهي بلهولأ رددر  رلر

رىسها  رلف هر رلإسهتررتيجي وفي ضو  جملة ما توص  رليهما من نتائج  ام رلباحثا  مجمو ة من رلمقترحا  من رهمهها 
لمبادئ حوكمة رلمنظما  وج لها جز ر لايتجزأ من رستررتيجية رلجام ا  رلخاصة ورلمنظما  ردخرى رمه  فهي تحقيهق 

 مستويا   الية من رددر  رلريادو.
  رلريادو رددر  مؤشرر  – رلريادو رددر  – رلمنظما  حوكمة مبادئ –لمفتاحية: رلحوكمة رل لما  ر

 
Summary 

This study aims to analyze the role of the corporate governance principles in the adoption of the 

entrepreneurial performance indicators through identify the relationship and impact between the 

principles of organizational governance and the indicators of entrepreneurial performance in the 

private universities sector in the Kurdistan Region - Iraq and to recognize the validity of the study 

hypotheses with achieve its objectives. In order to achieve this objective, the researchers have used 

the analytical method by using the questionnaire which were distributed to the heads and members 

of the councils of private universities in the region, the sample included (110) members of the heads 

and members of the Councils of private universities in the Kurdistan Region of Iraq, who are 

considered as the top leaders in those universities which includes (12) Universities. 

In conclusion of their analysis, the researchers reached that the principles of corporate 

governance contribute significantly to achieving the indicators of entrepreneurial performance and 

the governance of organizations is recognized as an important administrative entrance which helps 

the organizations achieving the entrepreneurial performance. In the light of the results that have 

been reached, the researchers presented a set of recommendations such as establish the strategic 

thinking of the principles of corporate governance and make it an integral part of the strategy of 

private universities and other organizations in order to gain the high levels of entrepreneurial 

performance. 

  
 المبحث الأول: منهجية البحث

 اولاً: مشكلة البحث
يتناول مش لة رلبحث موضوع رلاىرسة من رلجانب ردكاديمي ورلميارني، فالب ا ردكاديمي لمشه لة 
رلبحث يركز  لى دوى مبادئ حوكمة رلمنظما  في تحقيق مؤشرر  رددر  رلريادو، لذر يهاف هذر رلب ا 

ادو، رك ر  رلى رلت رف  لى مبادئ حوكمهة رلمنظمها  ورههم رلمؤشهرر  رلضهروىية لتحقيهق رددر  رلريه
رلوصول رلى رددر  رلريادو ورلتميز في رد مال يحتاج رلى بذل جهود وس ي متورصل في ت وين بيئهة 
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درخلية م ئمة يسا ا ردفررد رل املين  لى تقايم كل ما يمتل ونه من رف هاى ورىر  فهي سهبيل توصهيل 
 رلمنظمة رلى رلتفو  ورلريادة في ردر ها.

حث في س ي رلجام ا  رلمبحوثة في بلهولأ رلريهادة فهي ر مالهها وفهي وميارنيا تتمحوى مش لة رلب
رتباع   ظل رلظروف رلررهنة ورلمتمثلة بالت قيار  رلبيئية ورلمنافسة رلشرسة وجب  لى تلب رلجام ا 

رساليب مبت رة من رجل رلتفو   لى رلمنافسين وبلولأ رددر  رلريادو، وبمها ر  حوكمهة رلمنظمها  ت ها 
صه حية ورليهة  مههل مهن شهرنها ترسهية منهجيههة م هام   رلمنظمها   بهر رسههتخارم مهن رلمنهاهج رلإ

رلسلطا  رلإدرىية لصالح تحقيق رهارف رلمنظمة ورل املين، كما ت ا من رلمارخل رلإدرىية رلمهمهة رلتهى 
تؤثر في تحقيق مؤشرر  رددر  رلريادو لذر تحتهاج تلهب رلجام ها  رلهى توضهيح رل   هة وردثهر بهين 

حوكمة رلمنظما  ومؤشرر  رددر  رلريادو وهذر يش ل رهمية كبيرة لمش لة رلاىرسة رلميارنيهة، مبادئ 
 ومن هذر رلمنطلق تم تلخيص مش لة رلاىرسة رلميارنية  بر رلتساؤلا  رلآتية:

 -ماهي مستويا  تطبيق مبادئ حوكمة رلمنظما  فى رلجام ها  رلخاصهة فهي ر لهيم كوىدسهتا  -6
 رل رر ؟
ا رلجام ا  رلخاصة رلمبحوثهة فهى تبنهي مؤشهرر  رلادر  رلريهادو  لهى مبهادئ حوكمهة هل ت تم -1

 رلمنظما ؟
 ثانياً: اهمية البحث

تنبثق رهمية رلبحث من ردهمية رلحيوية لمتغيررتها بوصفها موضو ا  م اصرة ومهؤثرة شهغلت  -أ
جانبها تحاول هذه رلاىرسة رلف ر رلإدرىو ورلإستررتيجي في بيئة منظما  رد مال ومساى ر مالها ومن 

رلتطر  رلى آخر رلمستجار  في مجال مورضهي  متغيهرر  رلاىرسهة وتحايها ردف هاى رلجوهريهة كر  
 رلصلة بها.

تبرز رهمية رلبحث في تزويا رلجام ا  رلمبحوثة بم لوما  ور  ية  ن مسهتوى تطبيهق مبهادئ  -ب
منها  تنظيمهي يسها اهم فهي تحقيهق  حوكمة رلمنظما  ومهاى رهميهة تلهب رلمبهادئ لت هوين بيئهة رو

 مؤشرر  رددر  رلريادو.
رلإفادة من طبي ة رل   ا  ورلترثير رلقائمة بين متغيرر  رلاىرسة بالش ل رلذو ين    ريجابها  -  

 لى تحقيق رهارف رلجام ا  رلخاصة في ر ليم كوىدستا  لرفا سهو  رل مهل بخهريجين تسهتفاد مهن 
 خبررتهم.
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 ثالثاً: اهداف البحث
محاولة رثاىة رهتمام ردرىر  رلجام ها  رلمبحوثهة فهي رلاىرسهة لتتنهاول مثهل ههذه رلموضهو ا   -6

رلحيوية ورلإهتمام بها دىرسة وتحليً  من رجل رلإستفادة منها في بنا  جام ة ت و  في رلطلي ة بش ل 
 مستمر.
 ادو.تحايا رل   ة رلم نوية بين مبادئ حوكمة رلمنظما  ومؤشرر  رددر  رلري-1
 م رفة ترثير مبادئ حوكمة رلمنظما  في مؤشرر  رددر  رلريادو. -3

 رابعاً: انموذج البحث
تتطلب رلم الجة رلمنهجية لمشه لة رلاىرسهة فهي ضهو  رطاىهها رلنظهرو ومضهامينها رلميارنيهة بنها  

لتهى رنموكج رفتررضي ي تما  لى ردبيها  رلإدرىة ويوضهح طبي هة رل   هة بهين متغيهرر  ردنمهوكج ور
ت طههي تصههوىر  ورجابهها  روليههة للفرضههيا  ورلتسههاؤولا  رلمشههاىة فههي رلم ضههلة رلف ريههة للاىرسههة 

 ومش لتها رلميارنية، ويتضمن ردنموكج رلمتغيرر  رلرئيسة رلآتية:
رلشههفافية، )متغيههر مبههادئ حوكمههة رلمنظمهها  ورلههذو يت ههو  مههن خمهه  متغيههرر  فر يههة وهههي  -6

 .(جيا للمورىد رلبشرية، رلماونة ردخ  يةرلمسا لة، رل ارلة، رلإختياى رل
د هم رلإدرىة رل ليها، فلسهفة  )متغير رددر  رلريادو ورلذو يت و  من خم  متغيرر  فر ية وهي  -1

 .(رلم افآ ، رلتوجه بالمورىد، تحمل رلمخاطرة، رلثقافة رلريادية
جههرى رسههتنباه هههذه يوضههح تفاصههيل هههذر ردنمههوكج ورل   هها  بههين متغيررتههه و هها  (6)ورلشهه ل 

 رلإط ع  ليه من ب ض رلاىرسا  رلسابقة. ا رل   ا  من حصيلة رلجانب رلنظرو وما تسنى للباحث
 
 
 
  

 العلاقة             الأثر                                                                          
 

 (6)ش ل 
 العلاقة                      رلمخطط رلفرضي للبحث                                       ثرالأ                

 الشفافية

 مبادئ حوكمة المنظمات

 العدالة
الإختيار الجيد    
 للموارد    البشرية

 المساءلة
المدونة 
 الأخلاقية

دعم الإدارة 
 العليا

التوجه 
 بالموارد

الثقافة 
 الريادية

فلسفة 
 المكافآت

تحمل 
 المخاطرة

 مؤشرات الأداء الريادي
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 خامساً: فرضيات البحث
 الفرضية الرئيسة الأولى :

توجد علاقة معنوية بيين مبيادئ الحوكمية و مؤشيرات الأداء الرييادف وتتفير  عنهيا الفرضييات 
 الفرعية الاتية:

 فافية ومؤشرر  رددر  رلريادو.توجا    ة م نوية بين رلش -
 توجا    ة م نوية بين رلمسا لة ومؤشرر  رددر  رلريادو. -
 توجا    ة م نوية بين رل ارلة ومؤشرر  رددر  رلريادو. -
 توجا    ة م نوية بين رلإختياى رلجيا للمورىد رلبشرية ومؤشرر  رددر  رلريادو. -
 ومؤشرر  رددر  رلريادو.توجا    ة م نوية بين رلماونة ردخ  ية  -

 رلفرضية رلرئيسة رلثانية:
رعيية يوجد تأثير معنوي لمبادئ حوكمة المنظمات  فى الأداء الريادف وتتفر  عنها الفرضيات الف

 الآتية:
 يوجا ترثير م نوى للشفافية في مؤشرر  رددر  رلريادو. -
 يوجا ترثير م نوى للمسا لة في مؤشرر  رددر  رلريادو. -
 ترثير م نوى لل ارلة في مؤشرر  رددر  رلريادو.يوجا  -
 يوجا ترثير م نوى للإختياى رلجيا للمورىد رلبشرية في مؤشرر  رددر  رلريادو. -
 يوجا ترثير م نوى للماونة ردخ  ية في مؤشرر  رددر  رلريادو. -

 سادساً: مجتمع وعينة البحث
فير فرص رل مل من جانب ورلاوى رلتى تل بهها نظرر للاوى رلذى تؤديها رلجام ا  رلخاصة وكلب بتو  

ليم ورلتنمية رلمستارمة فض   ن تخفيف رد با   لى كاهل رلجام ا  رلح ومية،  في د م ر تصاد رلا
بإجرر  دىرسة  لى ههذه  ا ومن جانب آخر ولوجود رلمنافسة رلشاياة بين تلب رلجام ا  رىتآى للباحث

كمجتم  رلاىرسة رمه  فهي تقهايم ر تررحها  تسها اهم فهي رلجام ا  وج ل منتسبي هذه رلجام ا  
 كيفية رلوصول رلى مصاف رلمنظما  رلريادية.

وجا  رختياى ىؤسا  مجال  تلب رلجام ا  ور ضائها رلمحترمو  ك ينة لإجرر  رلبحث لما يمتل ونه 
حاضر رلجام ة من ص حية صن  رلقررى ورتخاكها ودوىهم فى ترشيا رلقررىر  رلإستررتيجية رلمت لقة ب



 8102  موزت – (75)العدد  –الانسانیة  للعلوم (B)قسم ال (زانکۆی سلێمانی)مجلة 
 
 

131 

بتوزي  رسهتماىة رلإسهتبانة  لهيهم كمها ر تمها رلباحهث رسهلوب رلمقهاب    ا ومستقبلها، لذر  ام رلباحث
رلحصهول  لهى ركبهر  ا رلشخصية م  رل ايا من رفررد رل ينة لتوضيح فقرر  رلإستبانة ليتسنى للباحثه

رستماىة صالحة  (661)ترجاع  اى مم ن من رلإستماىر  وجا   رلنتائج بما يرضي رلباحث حيث تم رس
 .( %88  )رستماىة رلموز ة رى بنسبة  (616)للتحليل من بين 

 سابعاً: صدق اداة الدراسة وثباتها
ستبانة بش ل رولي ب ها رلإطه ع  لهى رل ايها لإرلصا  رلظاهرى:  ام رلباحثا  بتصميم رستماىة ر -6

رلبحث وتم رلتركيا  لى رلصها  رلظهاهرو وصها  من رلاىرسا  رل ربية وردجنبية ورلمت لقة بمتغيرى 
مح ما من جام ا   (36)رلمحتوى  بر ردخذ بآىر  رلمتخصصين في مجال رل لوم رلإدرىية وبلغ  ادهم 

 في خاىج رل رر  ودرخلها.
بورسهطة رلبرنهامج رلإحصهائي  (Alpha- Cronbach)رختبهاى رلثبها : رسهت مل رلباحثها  م امهل  -1

(SPSS-21 )نتائج كالآتي:وكانت رل 
 بهاىة بلغهت  يمتهه  (07)م امل رلثبا   لى رلمسهتوى رل لهي ل افهة  بهاىر  رلإسهتبانة ورلبالغهة  -أ

للاىرسها   (7700)وهي  يمهة  اليهة مقاىنهة بالقيمهة رلم ياىيهة لم امهل رلثبها  ورلتهى تبلهغ  (77900)
 1للاىرسا  رلإنسانية( 7707)رل لمية و 

 (779.0)توى رل لى ل بهاىر  متغيهرر  رلاىرسهة فقها بلغهت  يمتهه رما م امل رلثبا   لى رلمس -ب
 لمتغير رددر  رلريادو. (77900)لمتغير حوكمة رلمنظما  في حين بلغت  يمة 

ورخيرر  لى مستوى  باىر  ردب اد كانت ر لى  يمة لب ا فلسهفة رلم افهآ  ضهمن متغيهر رددر   - 
كانهت لب ها رلمسها لة ضهمن متغيهر حوكمهة رلمنظمها   ، بينما ر هل  يمهة(77800)رلريادى ورلتى بلغت 

 .(77070)ورلتى بلغت 
وعليە يمكن الاستنتاج بأن قيم معامل الثبات للإستبانة ومتغيراتها وأبعادها كانت جميعها أعلى 
من القيمة المعيارية لمعامل الثبات في الدراسيات اننسيانيةم مميا يؤكيد أن عبيارات هيرا الدراسية 

 بالثبات المطلوب. مقبولة وتتمتع 
 

                                                           
1 Sekaran U.,(2003). Research methods for business 4th Edition, Hoboken, NJ: John Wiley& 

Sons,p:165. 
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 المبحث الثاني: الأطار النظرف لمتغيرات البحث
 أولاً: حوكمة المنظمات

 مفهوم وتعريف حوكمة المنظمات  -0
تجاى رلإشاىة إلى رنه مثلما هنالب رخت ف في م نى رلحوكمة أيضها لا يوجها ت ريهف محهاد متفهق 

وههههذر مههها تؤكههها  ليهههه موسهههو ة  ليهههه بهههين رلإدرىيهههين ورلا تصهههاديين ورلقهههانونيين ورلمحللهههين 
(Encyclopedia Corporate Governance)  من حيث رلافتقاى إلى ت ريف موحا لهذر رلمفهوم ، و ها

يرج  كلب إلى تارخله م  رل ايا من ردموى رلتنظيميهة ورلا تصهادية ورلماليهة ورلاجتما يهة للمنظمها  
 .6وهو ردمر رلذو يؤثر فى رلا تصاد و رلمجتم  ك ل

 ول رلباحث ربررز ب ض من رلت اىيف رلمهمة لحوكمة رلمنظما  ووفق رلتسلسل رلزمنى لها :وسيحا
فتهرى برنهها كلهب رلنظهام رلهذى بمقتضهاه يهتم ردرىة رلمنظمهة  (Cadbury)بالذهاب رلى تقريهر لجنهة 

ورلر ابة  ليها  لى وفق آليا  محادة تقوم  لى رسهاس توزيه  رلصه حيا  ورلمسهؤوليا  فيمها بهين 
2رلمشاىكين في إدرىتها وىسم رلقور ا وردجرر ر  رلمت لقة برتخاك رلقررىر  رلمت لقة بشؤو  رلمنظمة 

. 
حوكمة رلمنظما  برنها مفهوم إستررتيجي للتوجيه ورلقيهادة  Plumpter & Grahamيرى كل من و

.صن  رلقررى ورم انية كل منها ياوى حول تحايا رلاطررف رلتي ستشترك في
. 

بر  حوكمة رلمنظما  هى مجمو ة من رلآليا  رلتهى يم هن  (Monks &Minow)كما يؤكا كل من 
ظما  ومايرها مهن جهرر  رلمماىسها  رلسهلبية رلتهى من خ لها سا رلفجوة رلتى تحاث بين مال ى رلمن

0من رلمم ن ر  تضر بالطرفين وركار  لى ر  رلتطبيق رلجيا لآليا  رلحوكمة تحل مشاكل رلوكالة
. 

فههر  حوكمههة رلمنظمهها   (OECD)و نها رلههذهاب رلههى ىؤيهة منظمههة رلتنميههة ورلت ههاو  رد تصهادى 
جل  إدرىتهها وحملهة رسههمها ومجمو هة رصهحاب تتضمن مجمو ة من رل   ا  بين ردرىة رلشركة وم

                                                           

، حوكمة رلشركا  ورثرها فى تحسين ردر  منظما  رد مال، ىسالة ماجسهتير، كليهة 1161رلح وى، لى حسين  ليوى،  1 
 رلإدرىة ورلإ تصاد، جام ة كرب  ، رل رر .

2 Cadbury Report,(1992), Report of the committee on the Financial Aspects of Corporate 

Governance ,Gee and Co Ltd 

3 Plumptre, Tim & Graham, John,(1999), “Governance and Good Governance: International and 

Aboriginal Perspectives” Institute on Governance   Ottawa – Canada 

4 - Monks, R.,Minow, N.,(2002) , corporate Governance,2nd  ed,Blackwell publishing. 
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رلمصالح ، ويتم تحايا رلهي ل رلذى يتم من خ له تحايا رهارف رلشهركة ورلوسهائل رلتهى تحقهق تلهب 
0ردهارف ومرر بة رددر  

                                                                                        
ر  حوكمههة رلمنظمهها  تتههرلف مههن جميهه  رلترتيبهها  رلقانونيههة ورلثقافيههة  (Davis)فههى حههين يشههير 

 .1ورلمنظمية رلتى تحاد وتنظم ردنشطة رلتى تماىس من  بل رلمنظمة وتحاد من يوجهها ويرر بها
حوكمة رلمنظمها  برنهها  ( IFAC-International Federation of Accountance)وروضح منظمة 

مجمو ة رلمماىسا  رلتي تطبق بهاف توفير رلتوجيه رلاستررتيجي , ضما  تحقيهق رلاههارف , رلتركها 
 . 3من إدرىة رلمخاطر بش ل صحيح , رلتحقق من رستخارم رلمورىد بش ل مسؤول 

ة بهين  لى ر  حوكمهة رلمنظمها  تشهمل  لهى رددورى ورلمسهؤوليا  وتهورز  رلقهو (Rayan)ويؤكا 
رلمايرين رلتنفيذيين ورلمساهمين وتجم  بين رلمجالا  رلقانونية ورلإدرىية ورلمالية ويتم رلتركيز  لهى 

0رلسلوكيا  ورلفورى  رلجوهرية  نا تطبيق رلحوكمة من  بل إدرىة رلمنظما  
. 

بر  حوكمة رلمنظما  هي مجمو ة من رلمبادئ رلتهى تح هم  (Wheelen &Hunger )ويرى كل من 
 ة ونوع رل   ة بهين كهل مهن مجله  رلإدرىة ورصهحاب ردسههم ورلإدرىة رل ليها مهن رجهل تحايها طبي

  وتوجيه أدر  رلمنظمة
6. 
بر  رلحوكمهة  بهاىة  هن مجمو هة مهن رلقور ها رلتهى  (Develioglu&Hasit)فى حين ركا كل من 

يجرى بموجبها إدرىة رلمنظمة رلتى تم هن مجله  رلإدرىة مهن رلإشهررف  ليهها بههاف حمايهة رلمصهالح 
0ورلإستثماىر  رلمالية لحملة ردسهم رلذين يقيمو  ب يار  ن رلمنظمة 

 . 

ة من رلم انى ورلمفاهيم ورلتوضيحا  لمفهوم يتضح من رست ررض رلت اىيف ر  ه ر  هناك مجمو 
حوكمة رلمنظما  و نجا  ب ضها تناولت حوكمة رلمنظما   ا  بهر   هن طيهف ورسه  مهن رلمضهامين 
ورلم اني في طياتها، و نجا ت اىيف  ا ىكز   لى  ملية مماىسة رلسلطة ورلر ابة وتوجيه رددر ، في 

                                                           
1 OECD, (2004), "Principles of Corporate Governance Organization for Economic Cooperation and 

Development, Publication Service 

2 - Davis. G. F, (2005), "New Directions in Corporate Governance" Annu. Rev. 

3 - IFAC (International Federation Of Accountants),  "Governance In The Public Sector: Convening 

Body Perspective"  International Public Sector Study No 13    New York U.S.   2001. 

4 Ryan. L. V., et.al., (2010), "New Directions in Corporate Governance and Finance: Implications 

for Business Ethics Research 

5 Wheelen, T & Hunger, J.D. (2012)” Strategic Management and Business Policy” toward global 

sustainability,13th edition, Pearson Education 

6 Develioglu,Kazim, Hasit, Gurkan, (2013), Discrimination of corporate Governance principles by 

Agents in Turkish SMES 
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رلمنظمة ورلب ا رلاستررتيجي لها، ورخرى ىكز   لى حين نجا أ  ت اىيف أخرى  ا ىكز   لى أهارف 
 رلب ا ردخ  ي. 

 مليهة  "بادستناد رلى ماسبق ككره يم ن تحايا ت ريف إجررئى لمفههوم حوكمهة رلمنظمها  برنهها : 
ردرىية تماىسها سلطة رلإدرىة ررل ليا  بر مجمو ة مهن رلهنظم ورلت ليمها  ورلقهورنين ورلقور ها لضهما  

وحسن رلقيام باد مال وحسن رستغ ل مهورىد رلمنظمهة وأدر  رلإلتزرمها  بصهوىة مهنيهة توجيه رددر  
وضمن حاود رخ  يا  رد مال من رجل تحقيق ح مة وىصانة رلسلوك ورلتصرفا  رلإدرىية ورلإبت هاد 
  ن مسائل رلفساد رلمالى ورلإدرىى وتحقيق تورز  رلقوة بين رلجها  وردطررف كر  رل   ة ورلمصلحة

 في رلمنظما .
 اهمية حوكمة المنظمات  -8  

ر  أهمية رلحوكمة تظهر بإ تبهاىه منظومهة مت املهة لهها تهرثير مباشهر  لهى رلمجهالا  رلإ تصهادية 
 ورلإجتما ية وردخ  ية ورلقانونية ورلإستررتيجية وكما مبين ردناه :

 مليا  رلإستثماى وكلب من ف لى مستوى رلإ تصاد ت ا حوكمة رلمنظما  رلمحرك رلرئي  لتشجي  
خ ل زيادة ثقة رلمستثمرين بالمنظما  ومما يؤدى رلهى زيهادة دىجها  رلمورطنهة رلإسهتثماىية وت مهل 
ترسية مبهادئ رلحوكمهة فهى رلمنظمها   لهى ت ظهيم  يمهة رسههم رلمنظمهة مهن جههة ود هم رلمو هف 

ن  بههل كههل مههن مهه 1111رلتنافسههى مههن جهههة رخههرى ، ففههى دىرسههة رجريههت فههي رلصههين خهه ل سههنة 
(Bai,Liu,Lu Song&Zhang)  ورلتى دىست رل   ة بين  يمة رلشركة وتطبيق مبادئ رلحوكمهة  لهى

منظمة مسجلة فى بوىصة شن هاى وبوىصة سنزهين، فقا  6111مجمو ة من رلمنظما  ورلبالغة  ادها 
منظمها  فهى توصلور رلى وجود رثر ريجابى بين تطبيق مبهادئ رلحوكمهة وت ظهيم  يمهة رسههم تلهب رل

 . 6رسور  رلمال
بههر  رهميههة رلحوكمههة تههن    ب ونههها رلحههل  (Acoum)رمهها  لههى مسههتوى رلإجتمههاع فقهها روضههح 

رلإجتما ى لتطوير رلمجتم ا  ك ل وكلب بالمسا اة  لى رنها  رلفقر وتقليل حاته وزيادة رلإص حا  

                                                           

فهى ردىد ،  ، رل   ة بين رلحاكمية رلمؤسسية و يمة رلشركة فى ضو  نظرية رلوكالة ، دىرسة حالهة1116رلفضل، مؤيا،  1
 بحث مقام رلى مؤتمر جام ة ردسرر .
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زدههاى للمجتم ها  مهن خه ل رلإجتما ية ورلإ تصادية  بر رل مهل ورلجهها رلمهنظم لتحقيهق رلنمهو ورلإ
0تطبيق مبادئ رلحوكمة

. 
 بين و رل   ة كر  ردطررف م  ت املها في رل ادل رلسلوك رلمنظما   لى رلحوكمة تحفزرما رخ  يا 

و لهى رلهر م مهن تبهاين  خاىجيهة أو درخليهة رطهررف كانهت سهور  رلمنظمة في رلمختلفة رلفئا  جمي 
2رلجمي  يرضى بما للتوفيق تس ى أنها إلا مصالحهم و ت اىضهم

. 
وترتى أهمية رلحوكمة من رلناحيهة رلقانونيهة فهى رلتغلهب  لهى رلإنحررفها  ورلسهلبيا   نها تنفيهذ 
رلت ا ار  بين ردطررف رلمختلفة درخل رلمنظما  وخاىجها، سور  من حيث رلحصهول  لهى تهررخيص 

رنين هذه رد مهال وجهزر ر  رل مل رو فى وض  ضوربط رل مل وتحايا رش ال ومماىسا  و ور ا و و
 مخالفة ردنظمة ورلقورنين.

Enr) لى ر  رنهياى شهركة  (Verhoeven, Beekes, Brown)و ا رتفق كل من  on)  و يرهها مهن
رلشركا  لم ي ن نتيجة خر  فى رلنظام، ل نه كانهت نتيجهة رلفشهل رلهذىي  فهى رلر ابهة و هام وجهود 

فرياة من نو ها، بل و  ت حالا  فشهل ل ثيهر مهن  (Enron)رلحوكمة رلمنظمية، ولم ت ن حالة شركة 
رلتى رظهر  مؤشرر  رلتحقيقا  ر  رههم رسهبابها  General Electricرلمنظما  ومنها فضائح منظمة 

هههو رخفهها  مسههؤولى رلشههركة للبيانهها  ورلم لومهها  رلماليههة وتمههت تغطيههة رلخسههائر مههن رلإحتياطهها  
.وظفين ورلمخصصا  رلتى تخص صناو  م اشا  رلم

. 
 ر  حوكمهة"ال رلإسهتررتيجى بقهولهم وزم ئهه  هن رهميهة رلحوكمهة فهى رلمجه ( Hitt)ورخيرر  بهر 

رلمنظما  ركثر من مجرد    ة بين رلمنظمة ومموليها، فالمايرين رلتنفيهذيين ومجله  ردرىة رلمنظمهة 
 لهى وجهه رلا هة ههو  (لماكر)يهتمو  بقائمة طويلة من رلقضايا ول ن فى رلور   ر   رلبحث فى رلسبب 

رلذى ج هل للحوكمهة كلهب ردثهر رل ميهق ورلورسه   لهى م ظهم جورنهب صهيا ة رسهتررتيجية رلمنظمهة 

                                                           
1 Acoum,Ibrahim, (2004),Governance &Globalization, An economic & Financial Approach,Union 

of Arab banks,Beirot, Lebanon 

2 Dang, Chongyu,(2016),Three Essays in Empirical Finance and Corporate Governance, Electronic 

Thesis and Dissertation Repository., Western University 

3 Brown , Philip, Beekes , Wendy, Verhoeven , Peter, 2011 " Corporate Governance , accounting 

and finance : A review " , journal of accounting and finance , , Vol ( 51 ) , No 1 , PP ( 96 – 172 ) 
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 نهها فحههص آليهها   (كيههف)و للأسههلوب  (لمههاكر)وتنفيههذها ، ويم ههن رلحصههول  لههى فهههم رفضههل سههبب 
0رلحوكمة رلارخلية ورلخاىجية 

. 
رسهترتيجية رلمنظمهة، رك أشهاىر رلهى ر  تهرثير رلحوكمهة  لهى صهيا ة  (Witt and Meyer)ويؤيها  

رلوظيفة ردولى للحوكمة هى رلترثير فى صيا ة ىسالة رلمنظمة ور    وإيصال رلمبادئ ردساسية رلتى 
ستقود نشاطاتها، ور  تحايا  رض رلمنظمة ووض  ردسبقيا  بين رلمطالبين بها ي ا جز ر من وظيفة 

2رلصيا ة
. 

         The principles of organizations Governance مبادئ حوكمة المنظمات -3

مبهههادئ رلحوكمهههة ورلتهههى سهههميت  نههها رلهههب ض  ةلهههم ت هههن هنهههاك رتفههها  موحههها حهههول تسهههمي
 رو خصهههائص Elementsرو  ناصهههر   Creteriaو نههها ب هههض آخهههر بالم هههايير   Featuresبهههالمميزر 

Characteristics  رو كرب ادDimentions . 
وست تما هذه رلاىرسة  لى مجمو ة من رلمبادئ فى ضو  رلمبادئ رلتى حادها رل تاب ورلبهاحثو   

فضه   هن كلهب يهرى  (رلشفافية ورلمسائلة ورل ارلهة)ورلذين رطل   ليه رلباحث حيث تم رختياى مبادئ 
اونههة رلإختيههاى رلجيهها و م)وهمهها  يهمانفسهه ا ر  رضههافة مبههاأين آخههرين ومههن  بههل رلباحثهه ا رلباحثهه

ت ها  ا ورلتى لم يشر رليه رى من رل تاب ورلباحثين ورلهيئا  ومن وجه نظر رلباحثه (رخ  يا  رد مال
، (رلجام ها  رلخاصهة فهى ر لهيم كوىدسهتا  )مبادئ مقبولة لت زيز رلحوكمهة فهى رلمنظمها  رلمبحوثهة

 وسيحاول رلباحثا  شرح رلمبادئ رلخم  رلمختاىة و لى رلنحو رلآتى :
      Transparencyأولاً: مبدأ الشفافية 

 مفهوم رلشفافية وت ريفها -6
(Roger) رفها 

 لى رنها رلإنفتاحية في سياسا  ردجهزة رلإدرىية رلح ومية و ررىرتها، فهى حهين  3
برنها متطلب أساسي لضما  رمت ك أصحاب رلمصهالح رلثقهة فهي  مليها  صهن   (IFAC)تررها منظمة 

 .6أجهزة رلقطاع رل ام وفي إدرىرتها و امليهارلقررى وفي أنشطة 

                                                           
1 Hitt , Michael A . , R . D . Ireland and Robert E . Hockessin , (2004) , Strategic Management : 

Competitiveness and Globalization , (5th ed . , South . Westeon , United States) 

2 Witt , B . and R. Meyer , (2002) ,Strategy : Process Content , (Context ,An International Thomson 

Publishing Business Press , London ) p. 873. 

3 Rogers , james, 2007, Accountability , transparency and governance in sierra, Africa Conference , 

Zanzibar Tanzania , Risk and governance. 
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رلهى ر  رلشهفافية ت نهى تهافق رلم لومها  و  نيهة تهارولها  بهر مختلهف وسهائل  (رلخنها )ويشير 
رد  م رلمرئية ورلمسمو ة ورلمقرو ة، دنها هى رلتى تساهم فى تسهيل رلمهام رلمطلوبة ضها مختلهف 

 1بصان ى رلقررىر  رش ال رلفساد وتوفير تورصل رصحاب رلمصالح
أدرة لتسهيل رلقاىة فى  ملية صن  رلقررى رلقررىر  رلهامه ورلنو ية ورتخاكها  ن  (petrina)وت اها 

طريق رلإ  م ورل رض رلصحيح للم لومها  رلمت لقهة بالوضه  رلمهالى ورلإدرىى ورددر  رلمهالى وهي هل 
 3رلمل ية وحوكمتها ونشاطاتها للجمهوى ورصاب رلمصالح .

برنها رلتزرم منظمة رلا مال بالتو يت رلمناسب وبالا هة فهي  مليهة رلافصهاح  (Tartavulea)رها وير
 ههن جميهه  رلم لومهها  رلهامههة و رلمت لقههة بههالمركز رلمههالي، وبههادر  منظمههة رلا مههال، وهي ههل رلمل يههة، 

لوصهول وبحاكمية رلشركة، وكلب  بر  نور  رتصال م ينة يم هن ل طهررف رلمهتمهة بمنظمهة رلا مهال ر
 6رليها 
، اكه وتنفيذه  لى وفق  ور ا محادةفيرى ر  رلشفافية ت نى  ملية صن  رلقررى ورتخ (Meteb)أما 

وهذر ي نى ريضها ر  رلم لومها  يجهب ر  ت هو  متاحها للجميه  وسههلة رلوصهول رليهها دولئهب رلهذين 
 6يترثرو  بتنفيذ رلقررىر  ويجب ر  ت و  رلم لوما  متوفرة باش ال ورضحة و بر وسائل رلإ  م 

نظمها  وبالنظر رلى رلت اىيف ر  ه يرى رلباحث ر  مبهاأ رلشهفافية مرتبطهة بوجهود رلفسهاد فهى رلم
وت ا رحا رلوسائل رلمهمة للأص ح ورلحا من حالا  رلفساد  ن طريق تقايم صوىة حقيقية وورضحة 
ل ل مايحاث درخل رلمنظمة دو  رخفا  وتستر رلم لوما  حتى لو كانت تلب رلم لوما  تت لق بهب ض 

أ رلشفافية لا تت لق رلإخفا ا  رو رلمشاكل رلتى حاثت رثنا  سير رل مليا  رليومية فى رلمنظمة د  مبا
بال شف فقط  ن رلحالا  رلإيجابية ورلإيرردر  وردىباح ورنما رل شف ورظهاى جمي  رلحالا  ل ى يهتم 

 تصحيح رلمساىر  دو  ت ررىها مستقب . 

                                                                                                                                                                                                 
1 IFAC (International Federation Of Accountants),  "Governance In The Public Sector: Convening 

Body Perspective"  International Public Sector Study No 13    New York U.S.   2001. 

، رهارف رلشفافية لا م رلر ابة رلمالية ورلإدرىيهة، دىرسهة منشهوىة، مجلهة كليهة بغهارد لل لهوم 1161رلخنا ، نبيل محما  2
 ، هيئة رلت ليم رلتقنى36رلإ تصادية رلجام ة، رل اد 

3   Petrina, Dragusin Cristina, 2013,  organization of Romanian Universities on the principles of 

corporate, University of Târgu Jiu, Economy Series, Issue,Romania. 

4 Tartavulea, Romana Iulia, 2014, Implementation of corporate governance principles in Romania, 

The Romanian Economic Journal, year 17, No 54, pp:141-156. 

5 Meteb, Alotaibi Mohamed,2014, The importance of corporate governance in Saudi Arabia 

economy,  The 2014 WEI International Academic Conference Proceedings New Orleans, USA. 
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 Accountabilityثانيا: مبدأ المساءلة  
 مفهوم رلمسا لة وأهميتها:

د رلموجهودين فهي رلسهلطة بتقهايم إجابها  أو ويقصا بالمسا لة في إطهاى رلحوكمهة مطالبهة ردفهرر
 . تفسيرر   ن أسباب فشلهم في رلو ت نفسه رلذو يحصلو  فيه  لى رلثقة  نا رلنجاح

ت هها رلمسهها لة  مليههة تقيههيم رلفا ليههة رلمسههتمرة ددر  رل ههاملين  6(Stephen) ومههن وجهههة نظههر
ردخطها  ورلانحررفها  فهي رسهت مال رلح وميين وللأجهزة رل امة،لضما  رل مل بالطا ة رل املة ومنه  

 رلمال رل ام بما يم ن من تقايم أفضل رلخاما .
بر  رلمسا لة تشمل جمي  رلنشاطا  رلمنظمية رلتهى يهتم رلتركها بهها مهن سهير  (Sitaru)فيما يرى    

رل مليا  ور مال رلمنظمة ورلتنفيذ رلإستررتيجى نحهو ردههارف رلمحهادة دو  حهاوث خرو ها   لهى 
 .2ساى رلمحاد ورلمرسوم لهوفق رلم
فإ  رلس ى لتحقيق رلمسها لة ضهروىية جهار درخهل رلمنظمها  دنهها  (Dempsy) لى وفق مايرره و

توفر مزيار من رلم لوما  حول رددر  ومزيهار مهن رلمقاىنها  و رلهنظم رلمتورفقهة، وبالمقابهل ركر زرد  
وى ثقافهة رلشهب ورنخفهاض رلهروح مباأ رلمسا لة من حاها وبش ل مفهره فرنهها تهؤدى رلهى بنها  وظهه

ورلهذى  ت ها سهببا  (،Professional Cynicism)رلم نوية و ا تؤدى فى رلنهاية رلى رلسهخرية رلمهنيهة 
.لإن ارم رلثقة رل امة

. 
من رلمستحسن ر  لا ينظر رلى مباأ رلمسا لة كمبهاأ تحقيهق رلتورفهق بهين رصهحاب  ا ويرى رلباحث 

رلمصالح ورلإدرىة بسبب رنخفاض مستويا  رلثقة بين رلطرفين، رنما رلمفروض نشر ثقافة بين رل املين 
 لى ر  هاف رلمسا لة هى تصحيح رلمساىر  وتجنب رلإنحررفا  و ام رلإستمررى  لى ردخطا ،  ور  

ض رلرئي  من تحقيق رلمسا لة هو رلمحافظة  لى ممتل ا  ومهورىد رلمنظمهة ورلتركها مهن حسهن رلغر
رستخارمها بالش ل رلذى يضمن حقو  رل املين ورلإدرىة ورلمساهمين ورلم ك ورمتيازرتهم،  فضه   هن 

                                                           
1 Stephen, p., Robbins,2007, organization behavior: concepts, controversies, application, 8th ED, 

Newjerssy, prentice hall. 

2 Sitaru, Dan-Alexandru,(2009), corporate governance, Lex ET Scientia. Juridical Series, LESIJ 

NR. XVI, VOL. 2/2009. 

3 Dempsey,Alison Louis ,(2012), Principles, process and responsibility,:Exploring Ethics as a meta-

Regulatory framework for evolving Governance Discourse , the university of Colombia 
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تحقيق مصلحة رلمجتم   بر مماىسهتهم للمسهؤولية رلإجتما يهة بههاف زيهادة مسهاهمة رلمنظمهة فهى 
 مليا  رلتنمية رلمستارمة للمجتم . 

  Fairnessثالثاً: مبدأ العدالة   
لل ارلة ت اىيف مت ادة تختلف بإخت ف رلبيئا  و رلبهاحثين ورل تهاب وكهذلب بهإخت ف رلمجهالا  

 يوضح ب ض من ت اىيف رل ارلة: (6)رلتى تطبق فيها ورلجاول 
 تعاريف العدالة (0)جدول 

 رلتركيز رلمفهوم رلباحث  
6 (Catherine & Sullivan, 

2003, 12) 
هى  ملية رلت امل مه  رلمهوىد رلبشهرى  لهى 
رساس رنهم سورسية دونما تميز  لى رسهاس 
رلجههن  رو رللههو  رو رلطائفههة رو رلثقافههة رو 

 رلإنتما ر 

 سورسية رلت ام   

 رلسههههههههه ودية رلهيئهههههههههة 1
 للمحاسههههبين رلقههههانونيين،

1116 ،66 

دصههحاب  ت نههي رحتههررم رلحقههو  رل ائههاة
رلمصههلحة فههي رلمنظمههة، وتوزيهه  رلمهمهها  
ورلورجبا  ورلمسؤوليا  بين رل هاملين  لهى 

 أساس رل ال ورلمساورة بينهم

 ارلة توزي  رلحقهو  
 ورلمهام ورلورجبا 

3 Fielden ,2008,2  هى ردىرك رلفرد رو رلجما هة ل ارلهة رلم املهة
رلمتلقههههاة ورسههههتجابتهم رلسههههلوكية له ههههذر 

 ردىركا .

 رلم املة  ارلة

6 Yemaz, & 

Tasadan,2009,121 

 

ههههى رلقيمهههة رلمتحصهههلة مهههن جهههرر  ردىرك 
رل هههاملين لنزرههههة وموضهههو ية رلإجهههرر ر  

 رلموجودة فى رلمنظمة

 نزرهة وموضو ية

6 Verhezen,2011,27  ملية رلمحافظة  لى حقو  جمي  رصهحاب 
رلمصهههالح ونزرههههة رل مليههها  رلجاىيهههة فهههى 

 رلمنظمة.

 بههر  نزرهههة رل مليهها 
 محافظة رلحقو 
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رلإ تررف بحقو  ردطررف كر  رلمصالح بمها  1161،61محمود وآخرو ، 1
ي فل رل ارلهة ورلمسهاورة لجميه  رلمسهاهمين 

 درخليين وخاىجيين

 رلإ تررف بحقو  
 رلجمي 

6 Taheri & 

Soltani,2013,64 

رنههها رلإنصههاف ورل ههال فههى سههلوك  يههادة 
 فيهارلمنظما  تجاه ردفررد رل املين 

رلإنصههههههاف تجههههههاه 
 رل املين

 رلمصاى: من ر ارد رلباحث بالإ تماد  لى رلمصادى رلمذكوىة فى رلجاول 
ويم ن رلقول ر  رل ارلة يستما مفهومها من مهاخلين رولهمها مهاخل  هانونى حيهث وجهود ردنظمهة 

تنا  ليهها ورلقورنين ورلت ليما  ومن ضمنها م ايير ومتغيرر  رلحوكمة ضروىية ل ى ت و   ا اة تسه
فى تحايا دىجة رلرضا رلوظيفى ورىتياح رلموظفينن وثانيهما ماخل  يمى ورخ  هى مهرتبط بهادفررد 
بماى تنفيذهم وتقياهم بت ليما  رلمنظمة وثقافتها و مرتبط ريضا بالمنظمهة بمهاى ريفها هم بتحقيهق 

 رل ارلة فى رلتوزي  ورلم املة ورلإجرر ر . 
 Good Selection of Human Resourcesللموارد البشرية   رابعاً: مبدأ انختيار الجيد

ردختيهاى برنهه  مليهة رنتقها  ردفهررد كوو رلمهؤه   رلمطلوبهة لشهغل رلوظهائف فهي  (Greer) رف 
رلمنظمة بحيث ي و  كلب رلإختياى بطريقة تؤدو رلى تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خ ل رلإختياى 

. رلناجح للمورىد رلبشرية
0 

فيرى ر   ملية رلإختياى ت ني رنتقا  رفضل ردفررد ورلمناسبين من بين مجمو ة مهن  (Mondy)ا أم
 1.رلذين تقامور بطلبا  لغرض شغل مو   م ين في رلمنظمة 

هو  ملية رنتقا  رشخاص مهؤهلين مهن بهين مجمو هة مرشهحين  هادىين  (Dessler)فى حين يرى  
 .3وفا لية للقيام بر مال رلمنظمة  لى رلقيام بر با  رلوظيفة ولايهم كفا ة

                                                           
1 Greer , Charles R ,. Strategic Human Resource Management , 2003 , 2nd Ed , A pearson custom 

publishing , New Jersey. 

2 Mondy, R, Wayne , Human Resource Management , 2008 , 10th Ed , pearson, prentice Hall ,New 

Jersey. 

3 -  Dess , Gregory G , & Lumpkin , G . T , & Eisner , Alan B, , 2007, strategic Management , by 

the Mc Graw – Hill companies , Inc 
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ويرى رلباحث ر  رلإختياى هو رل ملية رلتي يتم بموجبها تحايا رفضل ردفررد رلمناسهبين رلمتقهامين 
لشغل رلوظائف في رلمنظمة ل ي يهتم تحقيهق رفضهل ردر  وظيفهي وبالتهالي تحقيهق رههارف رلمنظمهة 

 رلم ا  رلمناسب.ب فا ة وفا لية وكلب  ن طريق وض  رلشخص رلمناسب في 
   Code of Ethicsخامسا: مبدأ المدونة الأخلاقية للأعمال  

رلماونة ردخ  ية  باىة  ن وثيقة تصهاىها رلمنظمهة وتتضهمن مجمو هة مهن رلقهيم ورلمبهادئ كر  
 .6رل   ة بما هو مر وب فيه وما هو  ير مر وب فيه من سلوكيا  للمنظمة ورل املين فيها

 ايير دخ  يا  وسلوكيا  رل مل رلمهنية فى إطاى رلمنظما  تحاد للمهوظفين م (رلس اىنة)و اها 
مجمو ة رلقيم ورلسلوكيا  رلتى ينبغى رتبا ها رثنا  ردر  مهامهم وفى    اتهم فيمها بيهنهم مهن جههة 

 .1وم  جمهوى رلمستفياين من جهة ثانية 
لت امل م  رلمشه    ردخ  يهة تتضمن رلماونا  ردخ  ية مجمو ة  ور ا رخ  ية تسا ا  لى ر

رلتى تورجه رلمنظمة مررىر، وب ض رلمنظما  يحتفى بهذه رلماونا  فيصاىها فى نشرة خضهرر  رنيقهة 
وفى رحيا  رخرى ي و  رلإط ع  ليها ىسميا برخذ تور يه  رل هاملين لضهما  رلإلتهزرم بهه، وفهى ب هض 

يام باىرسا  رلحالة  ن رلمش    ردخ  يهة رلمنظما  تش ل لجنة ردخ   رلتى ترخذ  لى  اتقها رلق
 .3ورجرر  رلتقييم رلاوىى للمستوى ردخ  ى فى رلمنظمة

  Entrepreneurial Performanceثانياً: الأداء الريادف 
 مفهوم الأداء الريادف وتعريفها -6  

اد  بهر بنها  شهب ة ي ا رددر  رلريادى رلإيما  و نا ة ردفررد لتحقيق ردهارف وردمثلية فى رلإ تصه
. كمها يتمثهل رددر  رلريهادى 6رجتما ية  وية د  رددر  رلريادى ترتبط بالمهاىر  رلم رفيهة رلإجتما يهة 

بقاىة رلمنظمة فى رلتقام  لى رلآخرين بالس ر رو رلحصهة رلسهو ية رلمسهتهافة رو رلتمهايز بهالمورىد رو 
قيهق  ناصهر رلميهزة رلتنافسهية للمنظمها  رلمنتجا ، رلتهى يم هن ر  تضهيف  يمهة للزبهو ، ويم هن تح

                                                           

 ، بغارد.16، مجلة ديالى، رل اد 1166ى مورجهة رلفساد رلإدرىى، حسن، حسين سهير، رلمسؤولية ردخ  ية ف ينظر 1

، رلريادة وإدرىة منظما  رد مهال رلطب هة رلثالثهة، درى رلمسهيرة للنشهرورلتوزي ،  مها ، (1161)رلس اىنة، ب ل خلف، ينظر   2
 661، ص: ردىد 

ىسالة ماجستير  ير منشهوىة، كليهة رل لهوم  دوى رخ  يا  رد مال فى تحقيق حوكمة رلمؤسسا ،1161رلزروى، كوثر، ،  3
 بس رة، رلجزرئر. -رلإ تصادية ورلتجاىية و لوم رتسيير، جام ة محما خيضر

4 - Baron, R.A. & Markman, G.D., 2003, Beyond social capital: the role of entrepreneurs’ social 

competence in their financial success. Journal of Business Venturing, 18(1), 41-60. 
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رلريادية بالت لفة رو رلتمايز رو رلتحالفا  رلتى تم ن رلمنظمة من ت وين  يمة تسهم فى تميز ردرئها  هن 
رلمنافسين رلآخرين وزيادة رىباحها وضما  ولا  زبائنها وجذب زبائن، و ليه فا  رلمنظما  رلتى تس ى 

خارم رلت نولوجيها وصهيا ة رسهتررتيجيا  تسهتطي  رلتحهول نحهو رلى تطوير مهاىر  رل هاملين ورسهت
 يوضح كلب. (1)رلريادية وهى ت ا منظمة تربط بين رلمرونة رلإستررتيجية ورلميزة رلتنافسية ورلش ل 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                   
 
 (2)رلش ل 

 رلمرونة رلإستررتيجية و ناصر رلميزة رلتنافسية لتحقيق رددر  رلريادى
رلتنافسهى، مجلهة رل لهوم رلإ تصهادية ، رددر  رلريهادى  لهى وفهق رلهذكا  1161رلمصاى: درود، فضيلة سليما ، 

 116، ص: 61ورلإدرىية، رل اد
(Studdard)ويرى 

ر  رددر  رلريادى يحاد مجال  مليا  رلمنظمة بشه ل ههادف ومسهتمر وبتميهز  0
فى رستغ ل رلفهرص رلرياديهة نحهو رلإبهارع وههو رلم يهاى فهى رلمنظمها  رلتهى تسهتخام رسهتررتيجية 

 تجاتها رستجابة للتغيرر  رلبيئية وفى ظل رلمنافسة رلشاياة.رلريادة ورلتى تطوى وتحسن من
(Felix & Ezenwakwelu)فى حين ركا 

ر  رددر  رلريادى هو كلب رددر  رلذى يسا ا رلمنظمة فى  6
فى رنشا  شئ مختلف  ن ما هو موجود  بر توفير رلو ت رل زم ورلجها مه  رفتهررض وجهود مخهاطر 

 مالية ورجتما ية ونفسية للمنظمة.

                                                           
1 Studdard, L. Nareatha & Munchus, George, (2009), Entrepreneurial firms, International Journal of 

Entrepreneurial Behaviour & Research Vol. 15 No. 3, pp. 242-261 

  

 تمايز

 تحالفات

 أداء ريادى ابداع كلفة

 مساعدةصياغة استراتيجيات 

 بناء ديناميكية تنافسية     

 استخدام
 تكنولوجيا

 جديدة 

 تطوير  
 القدرات 
 البشرية 
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(Mcmullan,et al)و لى وفق ما كهب رليه كل من 
ر  رددر  رلريادى هو كلهب رددر  رلهذى يضهمن  1

لتفرد ورلتميز للمنظمة فى  الم رد مال وي طى م انهة وثقهة و هوة للمنظمهة ركبهر مهن منافسهيها  بهر ر
رلإبارع ورلإبت اىوردستخارم رل ف  لمورىدها  بما يؤدى رلى رشباع حاجها  رلزبهائن وى بهاتهم بصهوىة 

 مستمرة.
رلاىرسهة يهرى رلباحهث ر  وترسيساً  لى رلت اىيف رلسابقة للأدر  رلريادو، وتماشيا م  أههارف ههذه 

رددر  رلريادى هو كلب رددر  رلذى يتم رلوصول رليه  بر رلاستخارم رلمباع لمورىد رلمنظمة ورلذى يلبهى 
متطلبا  رلزبائن رلارخليين ورلخاىجيين  بر ر تنام رلفرص رلبيئية  لى رحسن وجه وبالنتيجهة تقهايم 

رلآخرو  من رلمنظما  رلشبيهة ورلمنافسة وكل  خاما  ومنتجا  مميزة وفرياة لا يستطي  ر  يقامها
كلب  بر رلمورئمة ورلتناسهق بهين رلمهورىد رلبشهرية رلررئهاة ونظهم رل مهل ورتاحهة وشهفافية رلم لومها  

 ورلمورىد ود م رلإدرىة رل ليا.
 اهمية الأداء الريادف -8

 ر  رهمية رددر  رلريادى تبرز كونه: Ossai & Luky)  )3يرى 
 مقياس أو مؤشر لتقييم رلفرد أو رلمجمو ة أو رلمنظمة.   -أ
 كشف نقاه رلقوة ورلض ف رلتي يريا رلمر   ياسها. -ب
يسا ا لى تركيا رلحالة رلررهنة في رد مال سور  أكانهت رد مهال لا تهزرل  لهى  يها رلحيهاة أم  - 

  لى حافة رلمو  أو رلإ   . 
 ورلمنظما . ورد مال رل شف  ن رلقاىة رلمالية للأفررد-ث 
تجهيز رلمنظما  بالم لوما  رلتي تت لق بالفرد ورلمنظمة مهن حيهث نجاحهها وفشهلها فهي فتهرة  -ج

 م ينة من رلزمن
 يوفر م لوما  حول رموى رلتخطيط ورلبحث ورلتنسيق ورلإشررف ور ارد رل وردى ورلمساورة. -ح
 

                                                                                                                                                                                                 
1 - Felix, Orishede,& Ezenwakwelu, Charity .A.(2014), Empirical Analysis of Entrepreneurial 

Development and Implication for Nigerian Economic Growth,European Journal of Business and 

Management,Vol.6,No.30.p.p.108-118 

2 Mcmullan, W. Edward, &Kenworthy, Thomas P.(2015), Creativity and Entrepreneurial 

Performance , A General Scienti_ Theory,Springer International Publishing , Switzerland 

3 Ossai, Esush,. & Luky, Igwe, (2011),  Entrepreneurial Performance and Firm Performance, 

International Journal of Business and Management Tomorrow, Vol. 1,  No. 2. 
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 العوامل المؤثرة فى الأداء الريادف -3
بمختلف رنور ه درلة تاب ة لل ايا من رلمتغيرر  ورل ورمل رلتى تؤثر فيهه سهلبا رو ريجابها ي ا رددر  

ب ضها درخلية ورلب ض رلآخر خاىجية، سور   لى مستوى ردنظمهة رلفر يهة رو  لهى مسهتوى رلمنظمهة 
ك ههل و هها تباينههت آىر  رل تههاب ورلبههاحثين حههول تحايهها رهههم رل ورمههل رلمههؤثرة فههى رددر  رلريههادى 

 يحاول رلباحث رلتطر  رلى ب ض من رلطروحا  رلف رية ورلمت لقة بهذر رلموضوع.وس
(Mcgiven & Tvorik)فحاد كل من

 ث ثة  ورمل ىئيسة لها ترثيرمباشر فى رددر  رلريادى وهى: 6
رلقاىر  رلتنظيمية ورلت لم: فالمنظها  رلتهى يتمته  مرؤوسهيها ب فها ة  اليهة فهى رددر  ورنظمهة  -أ

جياة و نور  توزي  ف الة ستتم ن من رلإستجابة للبيئة  بر توجيه ردفررد وتحفيز  اىرتهم م لوما  
 وصولا للأدر  رلريادى.

رلمهورىد رلتنظيميهة: للمهورىد رلتنظيميهة تهرثير كبيهر  لهى رددر ، فالتخصهيص رلمناسهب للمهورىد  -ب
ماى رلطا هها  رلف ريههة، تم ههن رلماليههة ورلبشههرية ورلم لوماتيههة ورلماديههة ت ثههل جههوهر رد مههال ورسههتث

 رلمنظما  للوصول رلى رددر  رلريادى ورلمتفو .
رلقيادة ورلرؤية: فالقيادة رلمنظمية ورلرؤية رلإستررتيجية لهما ترثير مباشر فهى سهبيل رلوصهول  - 

 للأدر  رلريادى وت ا من رلمتطلبا  ردساسية لنجاح رلمنظمة فض   ن  اها موىدر نادىر لها.
(Stephen & Robbins)ا كل من بينما رك

 لى ر  رلقهيم رلتنظيميهة ورلمتمثلهة بههالقوة رلتنظيميهة  1
ورلصحوة رلتنظيمية ورلم افرة رلتنظيمية لها ترثير  لى رددر  رلريادى، فالمنظمها  رلمال هة لقهيم  ويهة 

 & Mathis)قيق رلريادية فى ردر ها ومن وجهة نظرحورلمستثمرة لم اييرها هى رد رب رلى رلتميز وت

Jackson)
 ر  هناك ث ثة  ورمل تؤثر بش ل كبيرفى رددر  رلريادى:3

ردفررد رنفسهم من خ ل رلقابليا  رلتهي يتمت هو  بهها ورلتحفيهز مهن  بهل رلهذين يلقونهه وكهذلب  -أ
 رلا م رلتنظيمى .

 في. رلرضا رلوظيفي رو ام رلرضا رلوظيفي ورلذو باوىه يؤثر بش ل مباشرفى رددر  رلوظي -ب

                                                           
1 McGivern, M.H. & Tvorik, S.J. (1997). Determinants of organizational performance. 

Management Decision, vol 35, ( Issue 6), 417-435. 

2 Stephen, p., Robbins, organization behavior: concepts, controversies, application, 1998, 8th ED, 

Newjerssy, prentice hall. 

3 Mathis ,Robert L.,Jackson ,John H., Human Resource Management ,10 th ED ,2003 ,Thompson 

,south-westeren p: 76 
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ردلتزرم رلتنظيمي ورلتي ت ني دىجة ريما  و بول رل املين بادهارف رلتنظيمية وماى رلتهزرمهم  - 
 يوضح هذه رل ورمل  (  3  )بالسياسا  رلموضو ة لتحقيق ردهارف . ورلش ل 

 
 

                              
 
 
 
 
 
 
 

 رل ورمل رلمؤثرة في رددر   ( 3) ل ش
 Mathis ,Robert L.,Jackson ,John H., Human Resource : المصدر  بتصصد م  دل الث  د 

Management ,10 th ED ,2003 ,Thompson ,south-westeren p: 76 
و لى رلر م من وجود رلإخت فا  فى آىر  رل تاب ورلباحثين فى تحايا رهم رل ورمهل رلمهؤثرة فهى 
رددر  رلريادى ، رلا ر  هناك شبه تورفق فيما بيهنهم فهى ر  رههم تلهب رل ورمهل تحهاد ب ورمهل تنظيميهة 

ن رل ورمهل درخلية وخاىجية و ورمل رجتما ية و رل ورمل رلشخصية للريادى، ويرى رلباحث وفضه   ه
رلمذكوىة ر  ه بر  مبادئ حوكمة رلمنظما  وترسيخها فى رلمنظما  ت ا من رل ورمل رلتى تؤثر ريجابا 

 فى رددر  رلريادى ويحسن من مستوياته. 
 مؤشرات قياس الأداء الريادف -4

يها مثلما لم يتفق رلباحثو   لى مفهوم رلرياديهة ورددر  رلريهادى، فههم كهذلب لهم يتفقهور  لهى تحا
رب ادها أو مؤشرر   ياسها فهناك وجها  نظر مت ادة حول تحاياها مما ج هل مهن رمهر  يهاس رددر  

رلا م  –رلتحفيز  –رلقابلية  ردفررد:
رلمنظمى

  ناصر رلوظيفة –: رلتصميم رلوظيفهههة

 ردلتزرم رلتنظيمي رلرضا رو  ام رلرضا رلوظيفي

 رددر  رلريادى
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(Reijonen)رلريادى رمرر ص با للغاية وفى رطاى كلب يحاد 
مؤشرر   يهاس رددر  رلريهادى بالإ تمهاد  6

  لى مؤشرين:
بر تحليل مجمو هة ور  يهة ورلتى يتم بموجبه  ياس رددر  رلريادى   (Objectively)موضو ى  -6

من رلمقايي  رلمالية كحجم رلمبي ا  ورلحصة رلسو ية ورل ائا  لى رلإستثماى وحجم رلمبي ا  وكمية 
 رلمبي ا  ورلتافق رلنقاى ورل ائا  لى ردسهم ورلإنتاجية ورلربحية ومستوى دخل رلفرد.

 لههى رلخصههائص رلشخصههية  ورلتههى يقههي  رددر  رلريههادى  بههر رلإ تمههاد (Subjectively)كرتههى  -1
(Vora & Polley)للأفررد رلرياديين فى رلمنظما ، ويشير 

بر  رلسما  رلفنيهة للفهرد رلريهادى تهرتبط  1
 رىتباطا وثيقا بردر  رلمنظما  وت ا رىتباطا ريجابيا 

ردرة لقياس رددر  رلريادى للأشخاص وسهميت بمؤشهر كاىلنها رلريهادى  (Carland,2002)كما رس  
(Carland Entrepreneurial Index )  ورلذى يقي  رلمحفز رلريادى(Drive Entrepreneurial )  لاى

رلفرد باسلوب موثو  وصالح رحصائيا ور تما فى مقياسه هذر  لى رستنباه ودىرسة رلسما  رلريادية 
 سهؤرل وكهل (..)فى  لم رلنف  رلتربوى ورلاىرسا  رلتجريبية رلسابقة ، ويحتوى مؤشر كاىلنا  لهى 

دىجهة ويت امهل  (.. – 7)سؤرل يحتوى  لى فقرتين، وتترروح رلاىجا  رلتى يحصل  ليها رلفرد مهن 
ردسئلة م  رىب  مجالا  ىئيسة تخص  ياس رلخصائص رلشخصية للفرد رلريادى وهذه رلمجهالا  ههى 

.رلإدىرك رلفردى، رلمفاضلة للإبارع، رلميل نحو رلمخاطرة، ورلمو ف رلإستررتيجى 
. 

ر تما ب ض رل تاب ورلبهاحثين رلآخهرين  لهى  ورمهل تنظيميهة لقيهاس رددر  رلريهادى ورلتهى بينما 
و  (Morris,1996) تسههمى  نهها رلههب ض بقيههاس رددر  رلريههادى  لههى وفههق رلإدرىة رلرياديههة رمثههال

(Brown,2001( و )Dyduch,2008( و )Bruining,et al,2011( و )Karimi, et al, 2012)  و
(Orziemgbe, et al,2014)  ورلتهى يوضهح رلوسهائل ورل يفيها  رلتهى تسهتخام مهن  بهل رلمنظمهة ،

للوصول رلى رددر  رلريادى  بر وض  م ايير يتم  لى رساسهها  يهاس رددر  ك مليهة ورلتهى تهؤثر  لهى 

                                                           
1 Reijonen, H. (2008). Understanding the small business owner: What they really aim at and how 

this relates to firm performance. Management Research News, 31(8) 616-629. 

2 Vora, Jay., & Polley, Douglas.,(2012).Applying entrepreneurial orientation to a medium sized 

firm. International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, 18 (3), 352-379. 

3 Armstrong, Steven J. & Hird, Andrew (2009) Cognitive Style & Entrepreneurial Drive of New & 

Mature Business Owner-Managers, Journal Business Psycho l 24:419–430. 
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رلنتائج، وهذر يوضح رلى ر  هذه رلمقايي  يت لق مباشرة بالجانب رلتنظيمى وهي لها ولهي  بالنتهائج 
 يوضح مقايي  رددر  رلريادى  لى وفق رلإدرىة رلريادية. (1)ة، ورلجاولرلمتو  

 شرر   ياس رددر  رلريادى  لى وفق رلإدرىة رلريادومؤ (1)ول رلجا
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 رلريادى
جى رلمصاى

رتي
ستر

 رلإ
جه
لتو
ر

 

ليا
رل 
ىة 
لإدر
م ر
د 

رىد 
مو
و رل
نح
جه 

لتو
ر

 

مى
ظي
لتن
ل ر
هي 
رل

 

طر
خا
رلم
مل 

تح
 

فة 
لس
ف

آ 
 اف
رلم

 

مو
بالن
جه 

لتو
ر

تى 
لذر
ف ر

ظي
لتو
ر

 

قا 
رلب

 

 رة
مبت
  رل

ظما
لمن
ر

 

دية
ريا
ة رل
قاف
رلث

 

 ية
بار
رد

مية 
ظي
لتن
ة ر
قاف
رلث

رىة 
لإد
ة ر
سف
وفل
يم 
 

 

Morris-1996 

نقلا عن 

Julie,2005,2

6 

*   * * *      *   

Brown, et 

al,2001,12 
*  * *  *     *    

Armistrong

& 

foley,2003,3 

 *  *  *     *    

Davis, 2007, 

20 
      * * * 

*     

Dyduch,200

8,18 
 * * * *          

Weezel, 

2009, 52 
* * * * * * *     *   

Kraus, et al, 

2011, 63 
* * * *           

Karimi, et 

al, 2012,275 
*  * *  *     *    

Chirani, et 

al, 2013,68 
*  * * * *       *  

 

Oriarewo, 

2014, 3 

 *  * * *        * 

Nikou, 2014, 

285 
*  * * * *     * * *  

.0 رلنسب رلمئوية

% 

00

% 

0.

% 

97

% 

00

% 

02

% 

08

% 
0% 0% 

0% 

 

.0

% 

20

% 

%

08 
0% 
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رلريادى وىد فى ردبيها  ىيهادة رد مهال  لهى وفهق  يتضح من كل ما سبق ر  مؤشرر   ياس رددر 
وجههها  نظههر مختلفههة  فركههز  رلههب ض منههها  لههى رلجورنههب رلماليههة ورلههب ض رلآخههر  لههى رلخصههائص 
رلشخصية للريادين فيما مالت رلب ض رلآخر للتوجه رلريادى وآخرو   امور بقياس رددر  رلريهادى  لهى 

(درود )مثل  وفق رلإدرىة رلريادية، فيما رستخام رخرو 
رل فا ة ورلفا ليهة، رلتخطهيط )رب اد مختلطة  0

)آخهرين ك، وهناك (رلمسبق، مؤشر رلريادية، رلتجايا و رلتحايث Dollinger) 1  رسهتخام بطا هة رددر
رلمتورز  ورلمت و  من رىب ة منظوىر  وهى رلمنظوى رلمالى ومنظوى رل مليا  رلارخلة ومنظوى رلت ليم 

رلزبههائن  لقيههاس رددر  رلريههادى فههى رلمنظمهها  ، و لههى وفههق مهها تقههام مههن تبههاين ورلإبههارع ومنظههوى 
 ورخت فا  فى وجها  رلنظر بخصوص تحايا مؤشرر   ياس رددر  رلريادى يوضح رلباحث ما يرتى:

ت هها مؤشههرر  رلقيههاس رلماليههة رو ماتسههمى بالموضههو ية مؤشههرر  مهمههة لقيههاس رددر  رلريههادى  -أ
و  مناسبا ركثر للمنظما  رلإنتاجية ورلهادفة للهربح ورلتهى يم هن بسههولة رلت هرف للمنظمة، ل ن  ا ي 

 لى رىباحها ورستثماىرتها، كما ر  رلتركيز  لى رلمؤشرر  رلمالية  ير كافية لإ طا  صوىة ورضحة  هن 
مو ف رلمنظمة، د  ردىباح رلمتحققة ورل ائا رو رلإيرردر   ا يتحقق فهى ظهل ظهروف م ينهة ولفتهرة 
م ينة ولي  بصوىة مستمرة،  ا ي و  رلتغييرر  فى ردوضهاع رلسياسهية رو رلإ تصهادية رو ردزمها  

(Deaniks & Freel )يؤكها وورل ورىث لها ترثير  لى تحقيق ردىباح رلماليهة، 
بهر  رلمقهايي  رلماليهة  .

(Macmenamin)كالربح مث  لات ها مقياسها موثو ها لقيهاس ردر  رلمنظمها ، بينمها يهرى 
بهر  ميهار   6

رددر  رلمالى مفهوم ضيق لقيهاس ردر  رد مهال ورلإ تمهاد  ليهه لاي طهى ىؤيهة مت املهة ردب هاد حهول 
 رلمنظمة.
رما رلمؤشرر  رلذرتية ورلتى تت لق بالفرد رلريادى لقياس رددر  رلريادى للمنظما ، فر  رلإ تمهاد  -ب

لصه وبة فههم دوى رلريهادى و هام وجهود  لى رلسما  رلشخصية فقط تورجهها ص وبا  كثيرة، وكلب 

                                                           

، 61رددر  رلريادى  لى وفهق رلهذكا  رلتنافسهى، مجلهة رل لهوم رلإ تصهادية ورلإدرىيهة، رل هاد، 1161درود، فضيلة سليما ،  1
 111ص:

2 Dollinger, Marc. J., 2008, Entrepreneurship Strategies and Resources, 4th ED, Marsh publication, 

Lombard, Illinois, U.S.A.  

3 Deakins, David & Freel, Mark , 2012 ,"Entrepreneurship and Small Firms" ; 7ed , McGraw-

Hill.p220. 

4 Mackmenamin,. J, 2000, Financial Management, 1st ED, Routledge pub content and 

implementation, Oxford press 
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(Armistrong & Hird )طريقة موثهو  فيهها وصهحيحة لقيهاس ردخت فها  فهى رلسهلوك رلريهادى 
6 ،
فض   ن ر  رلمؤشرر  رلذرتية  ا يترثر بمسائل رلتحيز للأفررد ورلش وى رلشخصى من  بل رلجهة رلتى 

يا لقياس رددر  رلريادى، ومن جهة رخهرى فهر  تقوم ب ملية رلقياس، لذلب لات ا هذه رلمقايي  موضو 
رلإخت فا  فى فهم رلشخص رلريادى ص بت مهمة رد تمهاد  ليهه لقيهاس رددر  رلريهادى، د  رنطه   
مفههاهيم رلفههرد رلريههادى حههاد  فههى ث ثههة مفههاهيم ىئيسههة وهههى رلإبههارع وركتشههاف رلفههرص و تحمههل 

   لى هذه رلمفاهيم رلث ثهة، فمهن ينظهر رلهى رلريهادى رلمخاطر، لذلب تنو ت مقايي  رلفرد رلريادى بنا
بنا ر  لى تحمل رلمخاطر يختلهف مقياسهه  هن رلهذى ينظهر للريهادى بنها ر  لهى مست شهف للفهرص رو 

 رلإبارع.
ورلتهى تسههمى مههاخل رلتوجهه رلريههادى لقيههاس رددر   (Dess, et.al)رمها رلمههاخل رلهذى طرحههه  - 

ول هن لايم هن رسهتخارمه فهى ههذه رلاىرسهة د   ا نظهر رلباحثه رلريادى، ي ا ماخ  مقبولا من وجههة
 . ورلتى هى رحاى رلمتغيرر  رلرئيسة في ردطروحةر لبية رب اده ت ا من خصائص رلمنظما  رلريادية

فى حين ر  مقايي  رددر  رلريهادى و لهى وفهق رلإدرىة رلرياديهة ورلتهى ت تمها  لهى رلجورنهب  -ث
رلتنظيمية يررها رلباحث مقياسا مناسبا لقياس رددر  رلريادى فى رلمنظمها  وسهوف ي تمهاها رلباحهث 

ت هو  ولسبب ىئي  وهى ر  هذه رلمقايي  ينظر رلهى رددر  رلريهادى ك مليهة ولهي  كنتهائج ورلتهى ي
د هم )وسوف يختهاى رلباحهث خمسهة رب هاد وههى:  (1)ب ار وكما موضح فى رلجاول  (66)ر اردها من 

  (رلإدرىة رل ليا، رلتوجه نحو رلمورىد، تحمل رلمخاطر، فلسفة رلم افآ  ورلثقافة رلريادية
 تسليط رلضو   لى هذه ردب اد وكما يرتى: ا وسيحاول رلباحث

 دعم اندارة العليا -0
(Gomez,et al)جهة نظر من و

ر  للإدرىة رل ليا دوى حيوى فى تنشيط رلمنها  رلريهادى فهى رىجها   1
رلمنظمة كافة بالإ تماد  لى ريجاد رلحلول للمش    ورل قبا  رلتى تورجه طريق رلرياديين، ور  نجاح 

ليا رلهذى ي ها حهافز رلريادة ورلوصول رلى رددر  رلريادى ي تما باىجة كبيرة  لى رلتزرم د م رلإدرىة رل 
 مهم لتحقيق رلتغيير ورلنجاح رلمنشود دية منظمة تهاف رلى رلوصول للريادية فى دنيا رد مال. 

                                                           
1 - Armstrong, Steven J. & Hird, Andrew (2009) Cognitive Style & Entrepreneurial Drive of New 

& Mature Business Owner-Managers, Journal Business Psycho l 24:419–430. 

2 Gomez Luis & David Palkin & Robert Cardy,(2005), Management,2nd ED, McGraw-Hill, N,Y. 
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(Fox)ويشير 
رلى ر  د م رلإدرىة رل ليها لل مليها  رلرياديهة ت ها رمهرر ضهروىيا ورلتهى تشهمل د هم  6

ا  حرية رلتصرف فى رل مل ورتاحة رلإدرىة فى مجالا  ردر  رل مل ورلم افآ  ورلحاود رلتنظيمية ور ط
 رلمورىد رلمختلفة للأشخاص رلرياديين وتوفير رلو ت رل زم.

(Hansberry)و لى وفق ىأى 
2
فإ  د م رلإدرىة رل ليا هو ركبر مهن ر  ت هو  وسهيلة رو نظهام لحهل  

تجهاه مش لة رو تحقيق هاف بهل ههو رلتهزرم وتحمهل مسهؤوليا  مهن  بهل جميه  رفهررد رلإدرىة رل ليها 
 رلمنظمة.

 فلسفة المكافآت -8
ر  رلفرد يقاى  نسبة ردرئه مه  رلآخهرين فهإكر لهم ت هن   (رل ارلة)فى نظرية  (Stasi Adams)يوضح 

 Victor)هناك  ارلة فهإ  رلفهرد سهوف يغيهر سهلوكه رو يبحهث  هن ردرة رخهرى للمقاىنهة، كمها يوضهح 

Vroom) بهين رلجهها ورددر  مهن جههة ورددر   فى نظرية رلتو ه  بهر  رلارف يهة ههى محصهلة رل   هة
(Sprear)ورلم افرة من جهة رخرى، كما يؤكا 

بر  رل ارلة فهى توزيه  رلم افهآ  تهؤدى دوىر بهاىزر فهى  .
 زيادة درف ية رلسلوك رلريادى. 

وت نى رلم افآ  كل رش ال رل ورئا رلمالية ورل ينية وكذلب رلفورئا رلتى يستلمها رلموظف كجز  من 
وظيف وباو  ردنى شهب ر  كهل موظهف يتو ه  مسهتوى م هين مهن رلم افهآ  ب ها رتمامهه    ا  رلت

(,Malhotra,et al)لمهامه رو نشاه ما فى رلمنظمة ورد  رلى ت وين ورضافة  يمة 
0
. 

(Dess, et al)ويؤكا 
بر  رلمنظما  رلتى ت زز درئما فهى نظهم رلم افهآ  ورلهت لم وردرىتههم بشه ل  6

 يتماشى م  رلتغييرر  رلسري ة ي و  ترثيره ريجابى فى رددر  رلريادى للمنظمة.
بر  فلسفة رلم افهآ  كاحهاى رب هاد رددر  رلريهادى ت ها رحهاى  ا وترسيسا  لى ما سبق يرى رلباحث

  رددر  وردنشطة رلرياديهة وكلمها تنو هت رلم افهآ  وبمها يهت ئم مه  رل ورمل رلمهمة فى د م وتشجي
                                                           

1 Fox ,J.M., 2005 ، Organizational Entrepreneurship and The Organizational  Performance Linkage 

in University Extension, Dissertation for Management Degree Ph.D, Ohio State University, USA 

2 Hansberry, J.F. (2005). An exploration of collaboration and organizational effectiveness in 

Denver county human service organization. Unpublished P.h Thesis, University of  Pittsburgh 

3 Spear, R: (2006), social entrepreneurship A different model ,international Journal of social 

economics, vol: 33, No: 596. 

4 - Malhotra, N., Budhwar, P., & Prowse, P. (2007 December). Linking Rewards to Commitment 

International Journal of Human Resource Management. pp. 2095-2127.  

5 Dess,Gregory &Lumpkin,G.T &Eisner ,Alan & McNamara ,Gerry, 2014,Strategic 

Management,text &cases, 7th  edition, McGraw Hill Education. 
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طبي ة  مل رلريادى وخصائصهم كلما كا  ترثيره باديجهاب ركثهر ويحهث رلشهخص رلريهادى  لهى بهذل 
رلمزيا من رلجهود فى تقايم رف اى ربت اىية ورلإبارع فهى تنفيهذها، وبمها ر   هاىة رلإدرىة فهى تحقيهق 

ظم وفلسفة رلم افآ  ت ا  ملية صه بة وتحتهاج رلهى خبهرة ودىريهة تامهة لهذلب مهن ىضا ردفررد  بر ن
 رلمستحسن وجود مجمو ة من رلشروه رلهامة فى نظم رلم افآ  ويم ن ربررز رهمها بما يرتى:

 رل ارلة فى منحها ورل فاية فى صرفها. -أ
 رلتنوي  فى رلم افهآ  ورستخارم رلم افآ  رلمادية ورلم نوية. -ب
 ميزها بالمقاىنة م  نظم م افآ  متب ة فى منظما  رخرى.ت - 
 ر  يرتبط منح رلم افرة رىتباطا وثيقا باددر . -ث
 ر  تتميز نظم رلم افآ  بالبساطة ورلوضوح ورلإختصاى. -ج
 مشاىكة رل املين و لى وجه رلخصوص ردشخاص رلرياديين فى وض  بنود نظام رلم افآ . -ح
 التوجە نحو الموارد -3
 & Hisrich)الرجوع رلههى ت ههاىيف رلريههادة يوضههح جليهها بههر  م ظههم رل تههاب ورلبههاحثين رمثههال بهه

peters,2002( و )Carpenter & Sanders, 2009)  و(Scaborough,2011)  و(Daft, 2010 )  و
(Norman & Jeffrey,2011)  و(Vasiri,2013) يشههيرو  رلههى ر  تحايهها  (2779رلنجههاىو لى،)و

ى  ملية بنا  رلمشروع رلريادى ت ا رحاى رلمتطلبا  رلضروىية لنجاح رل ملية رلريادية رلمورىد رل زمة ف
ورلوصول رلى ردهارف رلموضو ة، وبنا ر  ليه ول ى  يتوصل رلمنظمة لهلأدر  رلريهادى لابها مهن زيهادة 
س يها لتطبيهق فلسهفة رلتوجهه نحهو رلمهورىد، وكلهب  بهر ردسهتخارم ردفضهل لتلهب رلمهورىد وتحايها 
ردو ا  رلمفضلة دسهتخارمها، فضه   هن ت هوين مهورىد جايهاة باد تمهاد  لهى ربت هاىر  وربهار ا  
ردشخاص رلرياديين، بحيث تحصل رلمنظمة  لى مهورىد نهادىة ومميهزة وصه بة رلتقليها وردحه ل ولا 

هزيهة يمتل ها رلمنظما  رلمنافسة كى تضيف رلقيمة بسهولة ورستخارمها كميزة تنافسية، حيهث ر  جا
رلمورىد رلمميزة ورلنادىة لإستغ ل رلفرص رلمحتملة للمنظمة ت ا درف يهة وحهافز كبيهر لإنجهاز رد مهال 

 رلريادية وتحقيق رددر  رلريادى ومن ثم رلمساهمة فى بنا  رلمنظمة رلريادية.
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لمنظمة ويقصا بالتوجه نحو رلمورىد رلإستغ ل ردمثل للمورىد مما يؤدى رلى تحقيق ميزة تنافسية ل
وت زيز كفا تها رلمحوىية، وهذر ي نى ر  رلريادى يقهوم ب مهل تورفقها  جايهاة للمهورىد رلتهى يمتل هها 

 . 0ورلتى تؤدى رلى ت وين سل  وخاما  جاياة تضيف  يمة ل افة رلجها  رلمستفياة من رلمنظمة
 تحمل المخاطرة -4
ي رف تحمل رلمخاطرة بانها ى بة رلمنظما  فى رلحصول  لى رلفرص ورسهتغ لها  لهى رلهر م مهن  

 ام رلتركا رلذى يحهيط بهها وههذر ي نهى رلقيهام باد مهال مصهحوبا بهالجرأة مهن دو  م رفهة رلنتهائج،  
ر فالمنظمة كر  رلتوجهه رلريهادى ينبغهى ر  تبحهث  هن رلبهارئل كر  رلمخهاطرة حتهى ور  تطلهب ردمه

رلتخلى  هن رلطررئهق رو رلمنتجها  رلحاليهة فهى سهبيل تحسهين رددر   وتتجسها رلمخهاطرة فهى ههذر 
رلمجال بمستويا   اليهة مهن رلمايونيهة، رسهتخارم مهورىد كثيهرة للأ مهال رلجايهاة، تقهايم منتجها  

 .1جاياة فى رسور  جاياة ورلاستثماى فى ت نولوجيا  ير م تشفة
(Bostjan)ويوضح   

و تحمل رلمخاطرة شئ مت صهق ب مليهة رلريهادة ورلريهاديين ويهرى ر  رخذ ر 3
ب ام وجود حاود م ينة لسلوك رخذ رلمخاطرة ما بهين رلمنظمها  وردشهخاض  لهى حها سهور  ف لمها 
كانت رلمخاطرة ر ل ي و  رلشخص  باىة  ن  امل رو فرد  ادى، وكلما زرد  دىجة رلمخهاطرة رصهبح 

 رلشخص ركثر ىياديا.
(Keh,et al)تجاه يشهير كهل مهن وفى نف  رلإ

0
(Richard, et alو) 

ر  تحمهل   رلمخهاطرة يهرتبط  6
بسر ة رتخاك رلقررى رلإستررتيجى وك هما يرتبط بتحسين رددر  رلمنظمى، وبهاو  رلمخهاطرة سهي و  
رلمنظمة  ير  ادىة  لى تقايم ربار ا  جاياة  رو رنها ت و  كر  رستجابة بطيئة ركر ما  وىنت بغيرها 

 من رلمنظما  وفقا لظروف رلسو  وبالتالى سي و  ردر ها ض يفا ويبت ا  ن ىيادية رددر .

                                                           

،  هالم رل تهب رلحهايث، 6، ه"رلنماكج و رلمهارخل رل لميهةرلريادة في رلا مال: رلمفاهيم و "، 1116مباىك، مجاو  وض،  1
  ما ، رلاىد .

2 -  Dess , Gregory G , & Lumpkin , G . T , & Eisner , Alan B, , 2007, strategic Management , by 

the Mc Graw – Hill companies , Inc 

3 - Bostjan, A. (2003), Risk taking in entrepreneurship translating the individual level risk aversion 

into the organizational risk taking, Journal of Enterprising Culture, Vol.1 , No.1 

4 Keh, Hean, etal., 2007 "The effects of Entrepreneurial orientation, and marketing information on 

the performance of SMEs"journal of business venturing,vol.22 

5- Richard , Orlando, C., Wu, Ping & Chadwick, Ken, (2009), "The impact of entrepreneurial 

orientation on firm performance : The role of CEO position tenure and industry tenure", Ten 

International Journal of Human Resource Management, Vol. 20, No. 5, PP. 1078- 1095  
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 الثقافة الريادية  -7 
رلاجور  أو رلمنها  رلهذو يسها ا أو يشهج   لهى توليها ردف هاى رما رلثقافة رلريادية في رف  لى رنها 

ورلإبارع ورلتجربة، ويشير إلهى وجهود  هاد مهن رلم ونها  رلخاصهة بالثقافهة رلرياديهة وههي إم انها  
رلتنظيم للقيام بالتجربة ورلقيام بالمخاطرة ومشاىكة رل املين في  ملية تطوير رلمنظمة، ىفض رلسلوك 

 .6تش يل فريق  مل مستقل للمشروع رلافا ي، رلقاىة  لى 
أ  رلثقافة رلريادية هي أحا رل ورمل رلتي تسا ا  لى رلتغييهر ورلتجايها ، إك ت مهل  لهى كما 

إيجاد رلتآلف بين كل أفررد رلمنظمة في تحقيهق رلفهرص لرفه  أىصهاة رلمنظمهة و ابلياتهها رلتهي 
 .1تسا اها  لى ت وين مشاىي  رد مال رلجاياة

 ثالمبحث الثال
 انطار الميدانى

لمنا شة نتائج تحليل رل   ا  للاىرسة رلحالية فقها تهم ر تمهاد م هام   رلاىتبهاه رلبسهيطة  أولاً:
)ورلمت ادة للحصول  لى تلب رلنتائج وبطريقة  Spearman)   وهي رلطريقة رلمناسبة لتحليل رلبيانا

كر  رلصبغة رلوصفية، إك كانت لنتائج تحليل رل   ا   ههلى رلمسهتوى رلهه لي بهين متغيهرر  رلاىرسهة 
تبين وجود    ة م نوية وموجبة بهين متغيهر مبهادئ حوكمهة  (1)رلرئيسة وكما موضحة في رلجاول 

 (12816)حسب  يم م ام   رلاىتباه بينها ورلتي كانت رلمنظما  وبين متغيرر  رددر  رلريادو وكلب ب
، أو أنه توجا مستويا  م نوية من رلهت زم رلإيجهابي بهين مبهادئ (0.01)وبمستوى م نوية محسوبة 

حوكمة رلمنظما  وبين متغيرر  رددر  رلريادو في رلجام ا  رلمبحوثة، ممها يم ننها مهن رلتفسهير برنهه 
بادئ حوكمة رلمنظمة في رلجام ا  رلمبحوثة فهإ  كلهب سهوف يسههم كلما رزدرد  مستويا  تطبيق م

 في تحسين مستويا  رددر  رلريادو لها.
 
 

                                                           
1Basso, Olivier, Bouchard, Véronique, Fayolle, Alain, and Legrain, Thomas, (2007), Understanding 

the Impact of Culture on a Firm’s Entrepreneurial Orientation and Behavior Entrepreneurship and 

Small Business, Cardiff, November 22-23  
2 -  Dess , Gregory G , & Lumpkin , G . T , & Eisner , Alan B, , 2007, strategic Management , by 

the Mc Graw – Hill companies , Inc 
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 العلاقات على مستوف المتغيرات (8)الجدول 
 رددر  رلريادو مبادئ حوكمة رلمنظمة رلمتغيرر 

  6 مبادئ حوكمة رلمنظمة

** R 12816 رددر  رلريادو  
6 

Sig. 12111 
وللتفصيل في تفسير رل   ا  بين أب اد متغيرر  رلاىرسة رلحالية فقا تم تطبيهق تحليهل رلاىتبهاه 

 كانت رلنتائج كالآتي:  (3)رلمت اد، ورلموضحة في رلجاول 
رلشهفافية، رلمسها لة، )ظهر     ا  م نوية وموجبة بين كل مباأ مهن مبهادئ حوكمهة رلمنظمها   

وبهين مؤشهرر  رددر  رلريهادو وبقيمهة  (ىد رلبشهرية ورلماونهة ردخ  يهةرل ارلة، رلإختياى رلجيا للمهور
، مما يهالل (1216)وبمستوى م نوية  (12661)، (12616)، (12661)، (12616)، (12166)رىتباه  لى رلتورلي بلغت 

 لى وجود مستويا  م نوية  الية من رلت زم رلإيجابي بين مبهادئ حوكمهة رلمنظمها  منفهردة وبهين 
ر  رددر  رلريادو فهي رلجام ها  رلمبحوثهة. وحققهت مبهاأ رل ارلهة ركبهر    هة بهين رلمتغيهرر  مؤشر

، لتبني مؤشرر  رددر  رلريادو بينما كانت في رلمستوى رددنهى مبهاأ رلشهفافية (12661)رلفر ية وبقيمة 
مبادئ رلحوكمهة فهي و ليه يم ن رلتفسير برنه كلما زرد رىت از رلجام ا  رلمبحوثة  لى  (12166)وبقيمة 

 ملها فإ  كلب ين    ريجاباً في تحسين رددر  رلريادو لما تقوم بهه مهن أدر  دنشهطتها ومهامهها فهي 
 رلجام ة.

ويؤكا هذر رلتفسير  بر هذه رلنتائج صحة ما كهبهت رليهه رلفرضهية رلرئيسهة ردولهى بوجهود    هة 
ع  نها من متغيهرر  فر يهة مبحوثهة مه  م نوية بين مبادئ حوكمة رلمنظما  كمتغير ىئي  وما يتفر

 متغير مؤشرر  رددر  رلريادو.
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 العلاقات بين مبادئ حوكمة المنظمات ومؤشرات الأداء الريادي (3)الجدول 
 

 أب اد رددر  رلريادو
 أب اد مبادئ حوكمة

 رلمنظمة

د م 
رلإدرىة 
 رل ليا

فلسفة 
 رلم افر 

رلتوجه 
 بالمورىد

 تحمل
 رلمخاطرة

 رلثقافة
 رلريادية

 رلمؤشر
 رل لي

*628. رلشفافية * .542* * .479* * .515* * .538* * .617* * 
*718. رلمسا لة * .516* * .629* * .613* * .602* * .727* * 
*671. رل ارلة * .631* * .642* * .591* * .654* * .740* * 

رلاختياى رلجيا للمورىد 
 رلبشرية

.709* * .596* * .677* * .618* * .563* * .724* * 

*678. رلماونة رلاخ  ية * .581* * .627* * .617* * .609* * .710* * 
*800. رلمؤشر رل لي * .670* * .713* * .684* * .688* *  .825 * *  

 (0.01)م نوو  نا مستوى  **: من إ ارد رلباحث وحسب نتائج رلتحليل رلإحصائي.          المصدر
حوكمة رلمنظما  وبين متغيهر رددر  رلريهادو  تشير نتائج تحليل رلانحارى بين أب اد متغير مبادئ -8

 رلى رلآتي: (6)ورلمذكوىة في رلجاول 
)و لى رلمستوى رلجزئي وحسب  يمة  رددر  رلريادوأ. أ  هناك ترثيررً لبُ ا رلشفافية في متغير  t ) 

وباىجهة حريهة  (1.659)وههي أكبهر مهن  يمتهها رلجاوليهة ورلبالغهة  (8.752)رلمحسوبة ورلتي بلغت 
وهههي أ ههل مههن رلمسههتوى  (0.000)، ويؤكهها م نويههة رلتههرثير  يمههة مسههتوى رلم نويههة رلبالغههة (108)

R2). كما تشير رلقيمة رلتفسيرية لم امل رلتحايها (0.05)رلافتررضي 
إلهى أ   (0.415)ورلتهي كانهت  (

يرج  سببه إلى بُ ا رلشهفافية، أو أنهه إكر  امهت  %(41.5)نسبة رلتغير في رددر  رلريادو وبما يساوو 
مجال  إدرىة رلجام ا  رلمبحوثة با تماد رلشفافية في أثنا  أدرئها لمهامها فإ  كلب يم نها من تحقيق 

ورلتهي  رلثانيهةرددر  رلريادو. و ليه يتم  بول رلفرضية رلفر ية ردولى رلمتفر ة من رلفرضية رلرئيسهة 
 .(ترثير م نوو للشفافية في رددر  رلريادو يوجا)تنص  لى أنه 

و لهى رلمسهتوى رلجزئهي وحسهب  يمهة  رددر  رلريهادوب. أ  هناك ترثيررً لبُ ا رلمسا لة في متغيهر 
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( t وباىجهة  (1.659)وهي أكبر مهن  يمتهها رلجاوليهة ورلبالغهة  (10.411)رلمحسوبة ورلتي بلغت  (
وههي أ هل مهن رلمسهتوى  (0.000)مستوى رلم نوية رلبالغة ، ويؤكا م نوية رلترثير  يمة (108)حرية 

R2). كما تشير رلقيمة رلتفسيرية لم امل رلتحايها (0.05)رلافتررضي 
إلهى أ   (0.501)ورلتهي كانهت  (

يرج  سببه إلى بُ ا رلمسا لة، أو أنهه إكر  امهت  %( 50.1)نسبة رلتغير في رددر  رلريادو وبما يساوو 
رلمبحوثة با تماد رلمسا لة في أثنا  أدرئها لمهامها فإ  كلب يم نها من تحقيق مجال  إدرىة رلجام ا  

رددر  رلريادو. و ليه يتم  بول رلفرضية رلفر ية ردولى رلمتفر ة من رلفرضية رلرئيسهة رلثانيهة ورلتهي 
 .(يوجا ترثير م نوو للمسا لة في رددر  رلريادو)تنص  لى أنه 

)و لى رلمستوى رلجزئي وحسب  يمة  رددر  رلريادو ارلة في متغير  . أ  هناك ترثيررً لبُ ا رل t ) 
وباىجهة حريهة  (1.659)وهي أكبر من  يمتهها رلجاوليهة ورلبالغهة  (12.302)رلمحسوبة ورلتي بلغت 

وهههي أ ههل مههن رلمسههتوى  (0.000)، ويؤكهها م نويههة رلتههرثير  يمههة مسههتوى رلم نويههة رلبالغههة (108)
R2)شير رلقيمة رلتفسيرية لم امل رلتحايها . كما ت(0.05)رلافتررضي 

إلهى أ   (0.584)ورلتهي كانهت  (
يرج  سببه إلهى بُ ها رل ارلهة، أو أنهه إكر  امهت  %( 58.4)نسبة رلتغير في رددر  رلريادو وبما يساوو 

مجال  إدرىة رلجام ا  رلمبحوثة با تماد رل ارلة في أثنا  أدرئها لمهامها فإ  كلب يم نهها مهن تحقيهق 
رددر  رلريادو. و ليه يتم  بول رلفرضية رلفر ية ررلثالثة رلمتفر ة من رلفرضية رلرئيسة رلثانيهة ورلتهي 

 .(ا ترثير م نوو لل ارلة في رددر  رلريادويوج)تنص  لى أنه 
و لهى رلمسهتوى  رددر  رلريهادوث. أ  هناك ترثيررً لبُ ا رلاختياى رلجيا للمهورىد رلبشهرية فهي متغيهر 

)رلجزئي وحسب  يمة  t وهي أكبر من  يمتها رلجاولية ورلبالغة  (11.918)رلمحسوبة ورلتي بلغت  (
وههي  (0.000) نوية رلترثير  يمة مستوى رلم نوية رلبالغهة ، ويؤكا م(108)وباىجة حرية  (1.659)

R2). كما تشير رلقيمة رلتفسيرية لم امهل رلتحايها (0.05)أ ل من رلمستوى رلافتررضي 
ورلتهي كانهت  (

يرج  سهببه إلهى بُ ها رلاختيهاى  %(56.8)إلى أ  نسبة رلتغير في رددر  رلريادو وبما يساوو  (0.568)
ة، و ليه يتم  بول رلفرضية رلفر ية رلررب ة رلمتفر ة من رلفرضية رلرئيسة رلثانية رلجيا للمورىد رلبشري
 .(يوجا ترثير م نوو ل ختياى رلجيا للمورىد رلبشرية في رددر  رلريادو)ورلتي تنص  لى أنه 

 و لى رلمستوى رلجزئهي وحسهب رددر  رلريادوج. أ  هناك ترثيررً لبُ ا رلماونة رلاخ  ية في متغير 
) يمهة  t  (1.659)وههي أكبهر مهن  يمتهها رلجاوليهة ورلبالغهة  (13.035)رلمحسهوبة ورلتهي بلغهت  (

وههي أ هل مهن  (0.000)، ويؤكا م نوية رلترثير  يمة مستوى رلم نويهة رلبالغهة (108)وباىجة حرية 
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R2). كما تشير رلقيمة رلتفسيرية لم امل رلتحايا (0.05)رلمستوى رلافتررضي 
 (0.611)ورلتي كانهت  (

يرج  سببه إلى بُ ا رلماونهة رلاخ  يهة،.  %( 61.1)إلى أ  نسبة رلتغير في رددر  رلريادو وبما يساوو 
و ليه يتم  بول رلفرضية رلفر ية رلخامسة رلمتفر ة من رلفرضية رلرئيسة رلثانية ورلتي تنص  لى أنه 

 .(يوجا ترثير م نوو للماونة رلاخ  ية في رددر  رلريادو)
 ترثير أب اد مبادئ حوكمة رلمنظما  في رددر  رلريادو (6)رلجاول 

B1 R أب اد حوكمة رلمنظمة
2

 
T 

 رلمحسوبة
T 

 .Sig رلجاولية

 8.752 0.415 0.572 رلشفافية

1.659 

0.000 

 0.000 10.411 0.501 0.684 رلمسا لة

 0.000 12.302 0.584 0.683 رل ارلة

رلاختيهههاى رلجيههها للمهههورىد 
 11.918 0.568 0.624 رلبشرية

0.000 

 0.000 13.035 0.611 0.749 رلماونة رلاخ  ية

 نتائج رلتحليل رلإحصائي. منرلمصاى: إ ارد رلباحث 
وترسيساً  لى نتائج تحليل رلانحارى بين أب اد متغير مبهادئ حوكمهة رلمنظمهة ورددر  رلريهادو فإنهه 

 .يتم  بول رلفرضية رلرئيسة رلثانية 
 

 المبحث الرابع
 انستنتاجات والتوصيات

 : ربرز رلإستنتاجا  رلتي توصل رليها رلبحث هي:اولاً: انستنتاجات
رظهر  نتائج رلاىرسة صحة فرضياتها رلرئيسة ورلمتمثلة بوجود    ها  م نويهة بهين مبهادئ  .6

نظمها  فهي حوكمة رلمنظما  ومؤشرر  رددر  رلريادو كذلب وجهود تهرثير م نهوو لمبهادئ حوكمهة رلم
مؤشرر  رددر  رلريادو وهذر ي زز ى بة رلجام ا  رلمبحوثة فى تطبيق مبهادئ حوكمهة رلمنظمها  بمها 

 يضمن تبني مؤشرر  رددر  رلريادى ثم تحقيق رلتميز ورلريادة في رد مال.
رهتمام رلجام ا  رلمبحوثة بتطبيق مماىسها  مبهادئ رلحوكمهة فهي تنفيهذ  ملياتهها رلمختلفهة  .1
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  نلم  كلب  بر ما يرتي: ويم ن ر 
تبين بر  رلشفافية ت ا من مبادئ حوكمة رلمنظما  كونها وسيلة لتسههيل  هاىة إدرىة رلجام ها   -أ

رلمبحوثة في مجالا  صن  ورتخاك رلقررىر  رلمهمهة  بهر رلإ ه م  نهها ورل هرض رلصهحيح للم لومها  
 بة.وتافقها و  نية تارولها ورتاحتها للجمي  في ردو ا  رلمناس

ترى رلجام ا  رلمبحوثة أ  رلمسا لة ت ا من مبادئ حوكمة رلمنظما  كونها رجرر ر  تنظيميهة  -ب
رلغرض منها رلو وف  لى ردسباب رلحقيقيهة رلتهي تقهف وىر  رلانحهررف رلحاصهل فهي سهير رل مليها  

 ورلابت اد  ن رلتوجه رلاستررتيجي للمنظمة.
ي جام هاتهم بمسهتويا  رتفها   اليهة، وههذر ي نهي بهر  يرى أفررد رل ينة بر  رل ارلة جها   فه  - 

رل ارلة كونها من مبادئ حوكمة رلمنظمها  ت ها وسهيلة لتسههيل  هاىة إدرىة رلجام ها  رلمبحوثهة فهي 
 مجالا  ضبط سلوك  ادة رلجام ة في رلت امل بإنصاف تجاه كافة رلافررد رل املين وباو  تمييز.

لجيا للمورىد رلبشرية يمثل وسيلة لانتقا  ردفررد كوو رلمؤه   يرى أفررد رل ينة بر  رلاختياى ر  -ث
رلمطلوبة لشغل رلوظائف في رلجام هة وبطريقهة تهؤدو رلهى تحقيهق ميهزة تنافسهية لهها  بهر رلاختيهاى 

 رلناجح للمورىد رلبشرية مما يا م تطبيق حوكمة رلمنظمة في جام اتهم.
خ  ية ب ونها مجمو ة رلقيم ورلمبادئ كر  رل   ة بما تبين أ  أفررد رل ينة تنظر إلى رلماونة رلا -ج

هو مر وب فيه وما هو  ير مر وب فيه من سلوكيا  لإدرىة رلجام ة ورل املين فيهها ورلتهي ت تمهاها 
 رلجام ة كم ياى في تقييم تلب رلسلوكيا .

 : التوصيات-ثانياً 
 ر  يض ور رلتوصيا  رلآتية: في ضو  ماتم رلتوصل رليه رلبحث من رلإستنتاجا ، يرى رلباحثا 

رىسهها  رلف ههر رلإسههتررتيجي لمبههادئ حوكمههة رلمنظمهها  وج لههها جههز ر لايتجههزأ مههن رسههتررتيجية  -6
 رلجام ا  رلخاصة ورلمنظما  ردخرى رم  في تحقيق مستويا   الية من مؤشرر  رددر  رلريادو.

تحهول دو  تطبيهق مبهادئ  تركيز مجال  رلجام ها  رلمبحوثهة  لهى رل ورئهق ورلمحهادر  رلتهى -1
حوكمة رلمنظما  لمالها دوى في تبنهي مؤشهرر  رددر  رلريهادو ومهن ثهم تحقيهق رلتميهز ورلريهادة فهى 

 رد مال.
ت زيههز رلههو ي لههاى مجههال  رلجام هها  رلمبحوثههة ونههزولا رلههى رلمسههتويا  رلتنفيذيههة لتحقيههق  -3

 ة رلمنظما .مؤشرر  رددر  رلريادو وكلب بالتركيز  لى تطبيق مبادئ حوكم
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رلإط ع  لى تجاىب رلاول رلمتقامة فهي مجهال تطبيهق مبهادئ حوكمهة رلمنظمها  و لهى وجهه  -6
رلخصوص رلجام ا  لخاصة فى رلاول رلمتقامهة وكلهب للإسهتفادة مهن خبهررتهم وتجهاىبهم فهي ههذر 

 رلمجال.
رلمنظما  وكلب ر امة رلناور  ورلسمناىر  و رلمحاظرر  رلتى تركز  لى مفاهيم ومبادئ حوكمة  -6

 في تبني مؤشرر  رددر  رلريادو. دثره رلبالغلت زيز مفهومها بين رلادرىة ورل املين 
 

 المصادر
 رولاً: رلمصادى رل ربية

)رلاتحاد رلاولي للمحاسبيين  -6 I FAC) ,(1166)  ," رلاىشادر  رلاولية للماىسة رلجياة, تقهويم وتحسهين رلحوكمهة
 رلهيئة رلس ودية للمحاسبيين رلقانونيين ., ترجمة وت ريب  "في رلمنشآ 

، حوكمة رلشركا  ورثرها فى تحسهين ردر  منظمها  رد مهال، ىسهالة ماجسهتير، 1161رلح وى، لى حسين  ليوى،  -1
 كلية رلإدرىة ورلإ تصاد، جام ة كرب  ، رل رر .

مجلة كليهة بغهارد لل لهوم رلإ تصهادية، ، رثر رلحوكمة فى م الجة ردزما  رلتنظيمية، 1166حافظ،  بارلناصر  لب،  -3
 رل اد رلثانى وردىب و ، بغارد، رل رر .

 ، بغارد.16، مجلة ديالى، رل اد 1166حسن، حسين سهير، رلمسؤولية ردخ  ية فى مورجهة رلفساد رلإدرىى،  -6
تررتيجياً: دىرسة ميارنيهة فهي رلقيادة رلادرىية و رثرها في إدرىة رلمورىد رلبشرية رس"، 1116رلحسيني، ص ح هادو،  -6

، ىسهالة ماجسهتر،  سهم ردرىة رلا مهال، كليهة رلادرىة و رلا تصهاد، "رل هرر /رلمنظما  رلح ومية في رلمحافظهة رلناصهرية
 جام ة دنماىك.

وم ، رهارف رلشفافية لا م رلر ابة رلمالية ورلإدرىية، دىرسة منشوىة، مجلة كلية بغارد لل ل1161رلخنا ، نبيل محما  -1
 ، هيئة رلت ليم رلتقنى، مركز تطوير رلم كا .36رلإ تصادية رلجام ة، رل اد 

 .61، رددر  رلريادى  لى وفق رلذكا  رلتنافسى، مجلة رل لوم رلإ تصادية ورلإدرىية، رل اد1161درود، فضيلة سليما ،  -6
ىسهالة ماجسهتير  يهر منشهوىة، كليهة دوى رخ  يا  رد مال فى تحقيق حوكمهة رلمؤسسها ، 1161رلزروى، كوثر، ،  -8

 بس رة، رلجزرئر. -رل لوم رلإ تصادية ورلتجاىية و لوم رتسيير، جام ة محما خيضر
، رلريادة وإدرىة منظما  رد مهال رلطب هة رلثالثهة، درى رلمسهيرة للنشهرورلتوزي ،  مها ، (1161)رلس اىنة، ب ل خلف،  -6

 ردىد .
 رخ  يا  رل مل، درى رلمسيرة للنشر ورلتوزي  ورلطبا ة،  ما ، ردىد .، 1166رلس اىنة، ب ل خلف ،  -61
، دوى رلحاكمية فهي بنها  رلمنظمها  رلفا لهة، رطروحهة دكتهوىره  يهر منشهوىة، 1161 رلطائى، منى حياى  بارلجباى، -66

 كلية رلإدرىة ورلإ تصاد، جام ة بغارد، رل رر .
فهى  مية رلمؤسسية و يمة رلشركة فى ضهو  نظريهة رلوكالهة ، دىرسهة حالهة، رل   ة بين رلحاك1116رلفضل، مؤيا،  -61

 ردىد ، بحث مقام رلى مؤتمر جام ة ردسرر .
،  ههالم رل تههب 6، ه"رلريهادة فههي رلا مههال: رلمفهاهيم و رلنمههاكج و رلمههارخل رل لميهة"، 1116مبهاىك، مجههاو  ههوض،  -63
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 رلحايث،  ما ، رلاىد .
، رلحوكمة رلمؤسسية رلمصرفية وماى 1161ي قوب، فيحا   بارلله و رلغبا ، ثائر صبرى،  محمود، فائزة ربررهيم، و -66

 تورفر د ائمها للو اية من ردزما  رلمالية، مجلة رلبحوث، بغارد
 ، رلريادة ورد مال رلصغيرة، رلطب ة رلثانية، درى حاما للنشر، ردىد .1161رلنجاى، فايز جم ة، رل لى،  بارلستاى،  -66
 .1116دليل  ور ا سلوك وآدرب رلمهنة، ، رلهيئة رلس ودية للمحاسبين رلقانونيين -61
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