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المهخص
تٗذف ٖزٙ ايذساط١ إلى ايتعشف ع٢ً َذ٣ تطبٝل اتذٛن١ُ بمباد٥ٗا في فٓادم 

نشبلا٤ ٚايٓذف َٚذ٣ َظاُٖتٗا في تحظين أدا٤ المؤطظات ايفٓذق١ٝ، ٚاطتدذَت 

ايذساط١ المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ، نُا اطتدذَت أطًٛب ايع١ٓٝ ايعؼٛا١ٝ٥ في 

دم ايذسد١ المُتاص٠ ٚالأٚلى َٚذٜشٟ الأقظاّ ايفشع١ٝ في ايذساط١ المٝذا١ْٝ لمذٜشٟ فٓا

َفشد٠، ٚتٛصًت ايذساط١ إلى ٚدٛد فشٚم  707نشبلا٤ ٚايٓذف، ٚقذ بًؼ ع١ٓٝ ايذساط١ 

َع١ٜٛٓ بين آسا٤ َذٜشٟ ايفٓادم ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ أبعاد اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ، مما 

طٝاد٠ ايكإْٛ ) ايفٓذق١ٝ ٜؼير إلى عذّ إدساى َععِ َذٜشٟ ايفٓادم لأبعاد اتذٛن١ُ

ٚضُإ اتذكٛم، ٚالمحاطب١ ٚالمظا٤ي١، ٚالإفصاح ٚايؼفاف١ٝ، ٚايعذاي١ ٚالمظاٚا٠، ٚتطبٝل 

، نُا تبين ٚدٛد علاق١ استباط١ٝ بين أبعاد اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤ (اتذٛن١ُ

ايفٓذقٞ، ٚبٓا٤ ع٢ً ايٓتا٥ر تم ٚضع عذد َٔ ايتٛصٝات أبشصٖا ٚضع ٖٝهٌ تٓعُٝٞ 
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ل اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ ٜطُٔ ايتعإٚ بين نٌ َٔ تزًع الإداس٠، ٚتد١ٓ يتطبٝ

 .ايتذقٝل

 اتذٛن١ُ، اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ، الأدا٤ ايفٓذقٞ، نشبلا٤، ايٓذف.انكهماث انذانت

Study the Dimensions of Governance and their 

Impact on Hotel Performance  

(Karbala and Najaf as a Model) 
 

Abstract 
 

The study aimed to identify the extent of implementing 

governance with its principles in Karbala and Najaf hotels and 

the extent of its contribution to improving the performance of 

hotel establishments. The study sample is 207 individuals, and 

the study found significant differences between the opinions of 

hotel managers, the study sample on the dimensions of hotel 

governance, which indicates that most hotel managers are not 

aware of the dimensions of hotel governance (rule of law and 

guarantee of rights, accountability and accountability, disclosure 

and transparency, justice and equality, and the application of 

governance. ), As it was found that there is a correlation between 

the dimensions of governance and the improvement of the hotel 

performance. Based on the results, a number of 

recommendations were developed, most notably the 

development of an organizational structure for the 

implementation of hotel governance that guarantees cooperation 

between the Board of Directors and the Audit Committee. 

Keywords: Governance, hotel governance, hotel performance, 

Karbala, Najaf. 
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 دساط١ أبعاد اتذٛن١ُ ٚ اثشٖا ع٢ً الادا٤ ايفٓذقٞ
 نشبلا٤ ٚ ايٓذف نمٛردا

 الممذمت:
ٜعذ َٛضٛع اتذٛن١ُ َٔ أِٖ َٛضٛعات الاداس٠ اتذذٜج١، ٚتحذٜذا بعذ 

ّ، عٝح لا ٜهاد يخًٛ أٟ سذخ أٚ ًَتك٢ 7008تذاعٝات الأص١َ الماي١ٝ َٓز عاّ 

اتذٛن١ُ، ٚأ١ُٖٝ اتذٛن١ُ ٚدٚسٖا  اقتصادٟ َٔ ايتطشم بطشٜك١ أٚ بأخشٟ لمٛضٛع

في تعضٜض ايؼفاف١ٝ، ٚبٓا٤ المٓع١َٛ ايتي تذاس َٔ خلاٍ المؤطظات، ٚتحذٜذ ايعلاقات 

ٚآيٝات ايتٛاصٌ َا بين تزًع إداس٠ المؤطظ١ ٚالإداس٠ ايتٓفٝز١ٜ ٚالمظاُٖين ٚأصشاب 

ق١ٝ ايذٚس (، ٚتؤدٟ المٓؼآت ايفٓذ7، ص7006المصالح رات ايعلاق١ بالمؤطظ١ )ايبرِٜ، 

ايش٥ٝع في عًُٝات ايت١ُٝٓ ايظٝاس١ٝ؛ إر إْٗا تُعذ ايٓؼاط ايش٥ٝع المؤثش في ايظٝاس١ 

ُّا َٔ َكَٛات ايٓؼاط ايظٝاسٞ، سٝح لا يمهٔ اطتػلاٍ  َّا َٗ ايعالم١ٝ نْٛٗا َكٛ

المكَٛات دٕٚ ٚدٛد َٓؼآت فٓذق١ٝ، َٚٔ ْاس١ٝ اخش٣ فإٕ تطٛس أدا٤ المٓؼآت تًو

لمباػش في صٜاد٠ أعذاد ايظا٥شين مما ٜٓعهع َباػش٠ ع٢ً الأدا٤ ايفٓذق١ٝ ي٘ الأثش ا

(، الأَش ايزٟ دعٌ المٓؼآت ايفٓذق١ٝ في 7، ص7006الاقتصادٟ ايهًٞ )طكا الله، 

ايعصش اتذايٞ تظع٢ إلى إثبات ٚدٛدٖا َٔ خلاٍ تكذِٜ أفطٌ َظت٣ٛ َٔ اترذَات، 

كذِٜ الأفطٌ ٖٛ المفتاح عٝح تفٛم ٖزٙ اترذَات تٛقعات ايظا٥شين َٚتطًباتِٗ، فت

الأطاغ ايزٟ تظع٢ َٔ خلاي٘ ايفٓادم إلى تحكٝل ايتكذّ ٚايتُٝض ع٢ً َٓافظٝٗا 

 (.7، ص7005)ايػُٓٝات، 

 ذراست:أهمٍت ان
نأطًٛب في المؤطظات  ٚأتبرص أ١ُٖٝ ايذساط١ في تطبٝل اتذٛن١ُ نآي١ٝ 

ايزٟ يمجٌ دساط١ ايفٓذق١ٝ ٚدٚسٖا في خًل َٝض٠ تٓافظ١ٝ بين فٓادم نشبلا٤ ٚايٓذف 

ٜظع٢ إلى تحكٝل  ،نػيرٙ َٔ ايذٍٚ ،بالإضاف١ إلى نٕٛ ايعشام، اتذاي١ يًُٛضٛع

َٔ بٝٓٗا قطاع ايظٝاس١ ٚخصٛصاً قطاع ايفٓادم ٚت١ُٝٓ ػا١ًَ في نٌ ايكطاعات 

 َٔ الأطاطٝات ايته١ًُٝٝ ٚالم١ُٗ يصٓاع١ ايظٝاس١. ٜعذايزٟ 
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 :انذراست مشكهت
 طٝاس١ٝ َْٛٗا غير َظتػ١ًٔ إَهاْات َٚٛاسد في ظٌ َا يمتًه٘ ايعشام َ

مما دعٌ ايذٚي١ تٛيٞ اٖتُاَاً بكطاع ايفٓادم لما ي٘ َٔ أ١ُٖٝ في  ،شػٝذايطتػلاٍ لاا

تٓبجل َؼه١ً ٚ ،ٜٚتذ٢ً ريو َٔ خلاٍ تطبٝل َبادئ اتذٛن١ُ ،ت١ُٝٓ ايظٝاس١

 :ت١ٝالآ ايذساط١ َٔ ايتظاؤلات

 ايفٓذق١ٝ في نشبلا٤ ٚايٓذف؟في المؤطظات َا أبعاد اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ  .0

 اتذٛن١ُ في المؤطظات ايفٓذق١ٝ في نشبلا٤ ٚايٓذف؟تطبٝل َا َتطًبات  .7

 نشبلا٤ ٚايٓذف؟فٓادم تطبٝل اتذٛن١ُ في  أ١َُٖٝا  .3

 :أهذاف انذراست
 نشبلا٤ ٚايٓذف. فٓادمَذ٣ تطبٝل اتذٛن١ُ بمباد٥ٗا في  ٢ًع ايتعشف .0

 فٓادم نشبلا٤ ٚايٓذف.في  اتذٛن١َُتطًبات تطبٝل  إيكا٤ ايط٤ٛ ع٢ً .7

 ٛن١ُ ايفٓذق١ٝ في فٓادم نشبلا٤ ٚايٓذف.تحذٜذ أبعاد اتذ .3

 .في تحظين أدا٤ المؤطظات ايفٓذق١ٝ َٔ اتذٛن١ُالاطتفاد٠ تحذٜذ إَها١ْٝ  .4

 :انذراست تفرضٍ
تٛدذ علاق١ استباط١ٝ رات دلاي١ إسصا١ٝ٥ بين تطبٝل أبعاد اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤ 

 المُتاص٠ ٚالأٚلى بهشبلا٤ ٚايٓذف.  ايفٓذقٞ في فٓادم ايذسد١

 :حذود انذراست
 تمجًت سذٚد ايذساط١ فُٝا ٜأتٞ:

تم تطبٝل ايذساط١ المٝذا١ْٝ ع٢ً فٓادم ايذسد١ المُتاص٠ ٚالأٚلى في اتذذٚد المها١ْٝ

 نشبلا٤ ٚايٓذف.

تم تطبٝل ايذساط١ المٝذا١ْٝ ع٢ً َذٜشٟ فٓادم ايذسد١ المُتاص٠ اتذذٚد ايبؼش١ٜ:

َذٜش  –َذٜش المطعِ  –ٚالأٚلى ْٚٛاب المذٜشٜٔ َٚذٜشٟ الأقظاّ ايفشع١ٝ )َذٜش ايصاي١ 

 َذٜش المٛاسد ايبؼش١ٜ(. –ايػشف 
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 نشبلا٤ ٚ ايٓذف نمٛردا

ستي  7070: تم تطبٝل ايذساط١ المٝذا١ْٝ خلاٍ ايفتر٠ َٔ ٜٓاٜش اتذذٚد ايض١َٝٓ

 ْٜٛٝٛ7070.ّ 

 الإطار اننظري نهذراست
 انفنذلٍت: مفهىو الحىكمت

َظتشذثاً في قاَٛغ ايًػ١ ايعشب١ٝ، َٔ ايٓاس١ٝ ايًػ١ٜٛ َصطًشا  ٛن١ُاتذٜعذ يفغ 

ٜعني الاْطباط ٚايظير٠ ٚاتذهِ بهٌ َا تعني  سٝحٖٚٛ َا ٜطًل عًٝ٘ ايٓشت في ايًػ١، 

َا  َٔ اتدٛاْب َٓ٘ اٚعًٝ٘ فإٕ يفغ اتذٛن١ُ ٜتطُٔ عذٜذّ، ٖزٙ ايه١ًُ َٔ َعإ

 (:5، ص7005ٜأتٞ )َٝدا٥ٌٝ، 

 ١َُُ تكتطٝ٘ َٔ ايتٛدٝ٘ ٚالإسػاد. َااتِذهْ

 :ُِ َٚا ٜكتطٝ٘ َٔ ايظٝطش٠ ع٢ً الأَٛس بٛضع ايطٛابط ٚايكٝٛد ايتي اتُذهْ

 تتشهِ في ايظًٛى.

 :ُّ َٚا ٜكتطٝ٘ َٔ ايشدٛع إلى َشدعٝات أخلاق١ٝ ٚثكاف١ٝ ٚإلى خبرات تم الاسِتِها

 اتذصٍٛ عًٝٗا َٔ خلاٍ تجاسب طابك١. 

 ِِ ١ عٓذ انحشاف طًط١ الإداس٠ ٚتلاعبٗا بمصالح : طًباً يًعذاي١ خاصايتَشَانُ

 المظاُٖين.

ٕ اتذٛن١ُ ن١ًُ َؼتك١ َٔ ايتشهِ أٚ َضٜذ أَٔ خلاٍ ٖزٙ المفاِٖٝ ٜتطح 

 َٔ ايتذخٌ ٚايظٝطش٠.

ٜشدع َصطًح اتذٛن١ُ إلى ن١ًُ إغشٜك١ٝ قذيم١ تعبر عٔ قذس٠ سبإ 

ًه٘ َٔ قِٝ ٚأخلام ْب١ًٝ ايظف١ٓٝ َٚٗاست٘ في ايكٝاد٠ ٚطط الأَٛاز ٚالأعاصير، َٚا يمت

، فإرا ٚصٌ بٗا إلى ِٗٚطًٛنٝات ْض١ٜٗ ػشٜف١ في اتذفاظ ع٢ً أسٚاح ايشناب ٚممتًهات

َٝٓا٤ ايٛصٍٛ، ثِ عاد بٗا إلى َٝٓا٤ الإعاس َٔ َُٗت٘ طالما أطًل عًٝ٘ ايتذاس ٚخبرا٤ 

َٓع١ُ ايتعإٚ قذ قذَت ٚ(، 5، ص7007)الاَاّ،  ايبشاسايكبطإ المتشٛنِ دٝذاً

ّ بأْٗا ريو 0999عاّ شٛن١ُيً( أٍٚ تعشٜف لها OECD) لاقتصادٟ ٚايت١ُٝٓا

)ْعِٝ ٚابٛصس،  ايٓعاّ ايزٟ ٜٛضح نٝف١ٝ إداس٠ َٓؼآت الأعُاٍ الماي١ٝ ٚايشقاب١ عًٝٗا
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عشف بشْاَر الأَِ المتشذ٠ الإنما٥ٞ اتذٛن١ُ بأْٗا مماسط١ (،ٚقذ 77، ص7003

ٕٛ ايذٚي١ ع٢ً المظتٜٛات ناف١ َٔ ٦داس٠ ػايظًط١ ايظٝاط١ٝ ٚالإداس١ٜ ٚالاقتصاد١ٜ، لإ

)ايهاٜذ،  خلاٍ آيٝات ٚعًُٝات َٚؤطظات تتٝح يلأفشاد ٚاتدُاعات تحكٝل َصاتذٗا

 (.00، ص7003

بأْٗا الأطًٛب ايزٟ ٜتِ بمكتطاٙ تظٝير الإداس٠  ايفٓذق١ٝاتذٛن١ُ ٚعشفت 

م الأطشاف ايفٓذق١ٝ ٚايتشهِ في قشاساتٗا ٚتٛدٗاتٗا بما ٜعٌُ ع٢ً ايٛفا٤ عكٛ

المدتًف١، ٚتٛفير الإطاس اتدٝذ يعًُٗا في َٓاخ ٜتُتع بايؼفاف١ٝ، بما ٜظاعذٖا ع٢ً 

ٚتحكٝل أفطٌ َشنض ٚايعٌُ ع٢ً خًل َٝض٠  ٖاتحذٜذ الأٖذاف الأطاط١ٝ ٚتٓفٝز

)خًٌٝ ٚاخشٕٚ،  يًفٓادم نهٌ ١قتصادٜلاا ٚأ ١ايٝالمخذَاتٗا طٛا٤ تٓافظ١ٝ ٚدٛد٠ في

اح ايفٓذم نُؤطظ١ ٚنُؼشٚع اقتصادٟ ٚادتُاعٞ نج(، سٝح إٕ 00، ص7008

ٜتٛقف ع٢ً ايتطبٝل ايظًِٝ لمبادئ سٛن١ُ ايؼشنات ٚفي اختٝاس ايعاًَين َٚذ٣ 

نفا٤تِٗ يًعٌُ في ٖزا المجاٍ، فايفٓادم تعتُذ ع٢ً َا يذٜٗا َٔ أٜذٟ عا١ًَ َاٖش٠ 

١ٝ دذٜذ٠ خبر٠ ٚمماسط١ يتظٝير خططٗا ايتؼػ١ًٝٝ، مما ٜهظبٗا َٝض٠ تٓافظ٠ٚ ا٤ٚنف

 (.45، ص7007)خطش،  خاص١ في ظٌ عصش المعًَٛات١ٝ ٚايعٛلم١

ٕ اتذٛن١ُ عباس٠ عٔ أْع١ُ ٚقٛاْين ٜتِ بٛاططتٗا أٜتطح َٔ خلاٍ َا تكذّ 

تٗذف اتذٛن١ُ إلى تحكٝل اتدٛد٠ ، سٝح تٛدٝ٘ المؤطظات في أدا٤ عًُٗا َٚٗاَٗا

في تحكٝل أٖذاف المؤطظات  ٚايتُٝض ٚالأدا٤ ايفعاٍ ٚايؼفاف١ٝ ٚايٓضا١ٖ ٖٚٛ َا ٜظِٗ

ٕ المؤطظات تعٌُ يصالح جمٝع ايعٓاصش المظا١ُٖ أايتأنٝذ ع٢ً ، َع ٚاطتذاَتٗا

 فٝٗا.

 :معاٌير الحىكمت
ْعشا يلاٖتُاّ المتضاٜذ بمفّٗٛ اتذٛن١ُ، فكذ سشصت عذٜذ َٔ المؤطظات 

 :َٞا ٜأت َٚٔ ٖزٙ المؤطظات ،ع٢ً دساط١ ٖزا المفّٗٛ ٚٚضع َعاٜير تسذد٠ يتطبٝك٘

 :َعاٜير َٓع١ُ ايتعإٚ الاقتصادٟ ٚايت١ُٝٓ -1
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ٜتِ تطبٝل اتذٛن١ُ ٚفل خمظ١ َعاٜير تٛصًت إيٝٗا َٓع١ُ ايتعإٚ الاقتصادٟ 

تتُجٌ ّ، ٚ 7004، عًُاً بأْٗا قذ أصذست تعذٜلًا لها في عاّ 0999ّٚايت١ُٝٓ في عاّ 

 :((OECD, 2004, p.3في

 تعضٜض ػفاف١ٝ الأطٛام شٛن١ُ: ٜتطُٔ نلاًضُإ ٚدٛد أطاغ لإطاس فعاٍ ي َٔ 

ٚنفا٤تٗا، نُا يجب إٔ ٜهٕٛ َتٓاطكا َع أسهاّ ايكإْٛ، ٚإٔ ٜصٝؼ بٛضٛح تكظِٝ 

 المظ٦ٛيٝات فُٝا بين ايظًطات الإػشاف١ٝ ٚايتٓع١ُٝٝ ٚايتٓفٝز١ٜ المدتًف١.

  :تؼٌُ ْكٌ ًَه١ٝ الأطِٗ، ٚاختٝاس تزًع الإداس٠، ٚسفغ سكٛم جمٝع المظاُٖين

في الأسباح، َٚشادع١ ايكٛا٥ِ الماي١ٝ، ٚسل المظاُٖين في المؼاسن١  ٚاتذصٍٛ ع٢ً عا٥ذ

 ايفعاي١ في ادتُاعات اتدُع١ٝ ايعا١َ.

  :تع٢ٓ المظاٚا٠ بين حم١ً الأطِٗ داخٌ نٌ ٚالمعا١ًَ المتظا١ٜٚ بين جمٝع المظاُٖين

ف١٦، ٚسكِٗ في ايذفاع عٔ سكٛقِٗ ايكا١ْْٝٛ، ٚايتصٜٛت في اتدُع١ٝ ايعا١َ ع٢ً 

 فٝٗا، َؼهٛى دَر أٚ اطتشٛار عًُٝات أٟ حماٜتِٗ َٔ سات الأطاط١ٝ، ٚنزيوايكشا

في الاطلاع ع٢ً ناف١ المعاَلات  سكِٗ ٚنزيو المعًَٛات ايذاخ١ًٝ، في تجاسالإ َٔ أٚ

 َع أعطا٤ تزًع الإداس٠ أٚ المذٜشٜٔ ايتٓفٝزٜين.

  :كٛقِٗ تؼٌُ استراّ سٚدٚس أصشاب المصالح في أطايٝب مماسط١ طًطات الإداس٠

ايكا١ْْٝٛ، ٚايتعٜٛض عٔ أٟ اْتٗاى يتًو اتذكٛم، ٚنزيو آيٝات َؼاسنتِٗ 

 المطًٛب١. ع٢ً المعًَٛات ايفعاي١ في ايشقاب١، ٚسصٛلهِ

  :ٚدٚس َشاقب اتذظابات،  ،١ُٗالإفصاح عٔ المعًَٛات الم ٚتؼٌُالإفصاح ٚايؼفاف١ٝ

عًل بأعطا٤ تزًع ٚالإفصاح عٔ ًَه١ٝ ايٓظب١ ايعع٢ُ َٔ الأطِٗ، ٚالإفصاح المت

الإداس٠ ٚالمذٜشٜٔ ايتٓفٝزٜين. ٜٚتِ الإفصاح عٔ نٌ تًو المعًَٛات بطشٜك١ عادي١ بين 

  جمٝع المظاُٖين ٚأصشاب المصالح في ايٛقت المٓاطب ٚدٕٚ تأخير.

  :تؼٌُ ٖٝهٌ تزًع الإداس٠ ٚٚادبات٘ ايكا١ْْٝٛ، ٚنٝف١ٝ َٚظ٦ٛيٝات تزًع الإداس٠

 ط١ٝ، ٚدٚسٙ في الإػشاف ع٢ً الإداس٠ ايتٓفٝز١ٜ.اختٝاس أعطا٥٘ َٚٗاَ٘ الأطا

َعاٜير تد١ٓ باصٍ يًشقاب١ المصشف١ٝ ايعالم١ٝ 
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 ١تٝإسػادات خاص١ باتذٛن١ُ، تشنض ع٢ً ايٓكاط الآّ 0999ٚضعت تد١ٓ باصٍ في عاّ

 (:00، ص7005)ػانش، 

  ِٝاٜير يًتصشفات َٚٛاثٝل ايؼشف يًتصشفات ايظ١ًُٝ ٚغيرٖا َٔ المع المؤطظ١ق

 اتدٝذ٠ ٚايٓعِ ايتي ٜتشكل باطتدذاَٗا تطبٝل ٖزٙ المعاٜير.

 َعذ٠ دٝذا، ٚبمٛدبٗا يمهٔ قٝاغ نجاسٗا ايهًٞ َٚظا١ُٖ  اطتراتٝذ١ٝالمؤطظ١

 الأفشاد في ريو.

  ايتٛصٜع ايظًِٝ يًُظ٦ٛيٝات َٚشانض اتخار ايكشاس َتطُٓا تظًظلا ٚظٝفٝا

 ًع.يًُٛافكات المطًٛب١ َٔ الأفشاد يًُذ

 .ٚضع آي١ٝ يًتعإٚ ايفعاٍ بين تزًع الإداس٠ َٚذقكٞ اتذظابات ٚالإداس٠ ايعًٝا 

  تٛافش ْعاّ ضبط داخًٞ قٟٛ ٜتطُٔ َٗاّ ايتذقٝل ايذاخًٞ ٚاتراسدٞ ٚإداس٠

 .َظتك١ً يًُداطش عٔ خطٛط ايعٌُ َع َشاعا٠  تٓاطب ايظًطات َع المظ٦ٛيٝات

 ٜتصاعذ فٝٗا تطاسب المصالح، بما في َشاقب١ خاص١ لمشانض المداطش في المٛاقع ايتي 

ٚنباس المظاُٖين ٚالإداس٠ ايعًٝا، أٚ َتدزٟ ايكشاسات  ايعُلا٤ريو علاقات ايعٌُ َع 

 ايش٥ٝظ١ٝ في المؤطظ١.

  اتذٛافض الماي١ٝ ٚالإداس١ٜ يلإداس٠ ايعًٝا ايتي تحكل ايعٌُ بطشٜك١ ط١ًُٝ، ٚأٜطا

عٓاصش  ّتشقٝات أ ّػهٌ تعٜٛطات أناْت في أبايٓظب١ يًُذٜشٜٔ أٚ المٛظفين طٛا٤ 

 أخش٣.

 :َعاٜير َؤطظ١ ايتٌُٜٛ ايذٚي١ٝ -3

قٛاعذ َٚعاٜير  7003ّ ٚضعت َؤطظ١ ايتٌُٜٛ ايذٚي١ٝ ايتابع١ يًبٓو ايذٚيٞ في عاّ

ع٢ً ايٓشٛ غير َاي١ٝ، ٚريو  ّناْت َاي١ٝ أأعا١َ يذعِ اتذٛن١ُ في المؤطظات طٛا٤ 

 :(07، ص7005الآتٞ )ػانش، 

 كبٛي١ يًشهِ اتدٝذ.المُاسطات الم 

 .خطٛات إضاف١ٝ يطُإ اتذهِ اتدٝذ اتدذٜذ 

 .إطٗاَات أطاط١ٝ يتشظين اتذهِ اتدٝذ تسًٝا 
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 .ايكٝاد٠ 

 :مبادئ الحىكمت في المؤسساث انفنذلٍت
تزُٛع١ َٔ المبادئ ( 34، ص7000) ، ٚطًُٝإ(0090، ص7006) ترص سظٔ

 :يٓعاّ اتذٛن١ُ في المؤطظات ايفٓذق١ٝ؛ ٖٚٞ

  ٚريو بتبٝين سكٛم اُٖين ٚايٛظا٥ف ايش٥ٝظ١ٝ لأصشاب سكٛم المًه١ٝسكٛم المظ :

المظاُٖين ٚضُاْٗا، ٚتحذٜذ ٚظا٥ف أصشاب المصالح بػشض اطتذا١َ الأعُاٍ ٚسفع 

ٜٚٓبػٞ تظٌٗٝ مماسط١ سكٛم المظاُٖين نتأَين أطايٝب ًَه١ٝ  ،نفا٠٤ ايفٓادم

 رات ايص١ً بالمؤطظ١. اتذصٍٛ ع٢ً المعًَٛاتْٚكٌ أٚ تحٌٜٛ الأطِٗ، ٚايتظذٌٝ، 

 ِٜٗٓبػٞ ضُإ َعا١ًَ عادي١ تدُٝع المعا١ًَ ايعادي١ ٚالمتهاف١٦ تذ١ًُ الأط :

المظاُٖين في ايفٓادم، بما في ريو الأقًٝات ٚالأداْب ٚحم١ً الأطِٗ، ٚاتذصٍٛ ع٢ً 

 طبٌ اْتصاف فعاي١ يطُإ عذّ اْتٗاى سكٛقِٗ. 

 اب المصالح نُا ٜٛضشٗا ف عكٛم أصشترا: ٚريو بالاعدٚس أصشاب المصالح

ايكإْٛ، ٚإٔ تعٌُ ع٢ً تؼذٝع الاتصاٍ بين المؤطظات ٚأصشاب المصالح في خًل فشص 

 ايعٌُ ٚتحكٝل الاطتذا١َ يًُؼشٚعات ع٢ً أطع َاي١ٝ َت١ٓٝ.

 ٜٓبػٞ إٔ ٜهفٌ إطاس سٛن١ُ المؤطظات تحكٝل الإفصاح الإفصاح ٚايؼفاف١ٝ :

المتص١ً بتأطٝع ايفٓذم َٔ بٝٓٗا ايٛضع١ٝ  ايذقٝل ٚفي ايٛقت الملا٥ِ يهاف١ المظا٥ٌ

 الماي١ٝ، ٚالأدا٤ ٚالمًه١ٝ ٚأطًٛب مماسط١ ايظًط١.

 طتراتٝذ١ٝ : ٚريو بايتهفٌ بإتاس١ اترطٛط الإسػاد١ٜ الاٛيٝات تزًع الإداس٦٠َظ

يتٛدٝ٘ المؤطظ١ نزيو المتابع١ ايفع١ًٝ يلإداس٠ ايتٓفٝز١ٜ َٔ قبٌ تزًع الإداس٠ ٚإٔ 

 بٌ المؤطظ١ ٚالمظاُٖين.يت٘ َٔ ق٤تتِ َظا

 ٜٓص ٖزا المبذأ ع٢ً تٛفير ضُإ الأطاغ ايلاصّ يتفعٌٝ إطاس سٛن١ُ المؤطظات :

الأطع ايلاص١َ يتفعٌٝ اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ َٔ أدٌ سفع َظت٣ٛ ايؼفاف١ٝ، ٚايعٌُ 

ٛي١ عٔ ٦شذٜذ َظؤٚيٝات اله٦ٝات المظتب ٕٛع٢ً تٛافل ٖٝهٌ اتذٛن١ُ َع الإطاس ايكاْ

 .قاب١الإػشاف ٚايش
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 :الأطراف المعنٍت بتطبٍك الحىكمت انفنذلٍت
ٖٓاى أسبع١ أطشاف س٥ٝظ١ تتأثش ٚتؤثش في ايتطبٝل ايظًِٝ يكٛاعذ اتذٛن١ُ 

 ٖتٛف،) ايفٓذق١ٝ ٚتحذد بذسد١ نبير٠ َذ٣ نجاح المؤطظ١ أٚ فؼًٗا ٖٚٞ نُا سذدٖا

 :(030، ص7000 طشسإ،)، ٚ(70، ص7007 ايطا٥ٞ،)، ٚ(00، ص7007

 ٛي١ عٔ إداس٠ ايفٓذم ٚعٔ تععِٝ الأسباح ٚصٜاد٠ قُٝتٗا، بالإضاف١ ٦المظ ٖٞالإداس٠

 ،ٛيٝتٗا تجاٙ الإفصاح ٚايؼفاف١ٝ في المعًَٛات ايتي تٓؼشٖا يًُظاُٖين٦إلى َظ

 .َذ٣ نفا٤تٗاع٢ً ٕ ايفٓذم ٜعتُذ عًٝٗا ٚإٚبالأطاغ ف

 ُٖلأطِٗ ِٖ َٔ ٜكَٕٛٛ بتكذِٜ سأغ الماٍ يًفٓذم عٔ طشٜل ًَهٝتِٗ يٕٛالمظا

 .َكابٌ اتذصٍٛ ع٢ً الأسباح المٓاطب١ لاطتجُاساتِٗ

 بذٚسٙ باختٝاس المذٜشٜٔ ايتٓفٝزٜين  ٜكّٛٚ ،ِٖ َٔ يمجًٕٛ المظاُٖينالإداس٠ تزًع

أدا٥ِٗ، ٜٚكّٛ بشطِ ايزٜٔ ٜٛنٌ إيِٝٗ طًط١ الإداس٠ اي١َٝٛٝ يلأعُاٍ ٚايشقاب١ ع٢ً

 .م المظاُٖينايظٝاطات ايعا١َ يًفٓذم ٚنٝف١ٝ المحافع١ ع٢ً سكٛ

 فالمؤطظ١ ايفٓذق١ٝ نػيرٖا َٔ  ،ِٖ َٔ يذِٜٗ َصالح داخٌ ايفٓذمٕٚالمظتفٝذ

فبتطبٝل اتذٛن١ُ  ،المؤطظات يذٜٗا تفاعٌ َع تزُٛع١ َٔ الأطشاف ايتي تعٌُ َعٗا

 .ايفٓذق١ٝ تظاعذٖا ع٢ً ٚصف ٚتٛصٜع اتذكٛم ٚايٛادبات بٝٓٗا

 :دور الحىكمت المؤسسٍت في انفنادق
ن١ُ َٔ المعاٜير ايذٚي١ٝ المعتُذ٠ يًشهِ ع٢ً الاقتصاد ايٛطني َٔ خلاٍ اتذٛ تعذ 

تزُٛع١ َٔ المؤػشات، ٚيمهٔ تًدٝص دٚس تطبٝل اتذٛن١ُ ع٢ً المؤطظات ايفٓذق١ٝ 

 :(UNITED NATION, 2014, p.12) ٞأتفُٝا ٜ

  ايؼفاف١ٝ ٚايذق١ ٚايٛضٛح في ايبٝاْات الماي١ٝ ايتي تصذسٖا المؤطظ١ ايفٓذق١ٝ، َٚا

 ٜترتب ع٢ً ريو َٔ صٜاد٠ ثك١ المظتجُشٜٔ بٗا ٚاعتُادِٖ عًٝٗا في اتخار ايكشاسات.

 .تخفٝض المداطش المتعًك١ بايفظاد المايٞ ٚالإداسٟ ايتي تٛادٗٗا ايفٓادم 
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  ٌتعٌُ ع٢ً ٚضع إطاس تٓعُٝٞ يمهٔ َٔ خلاي٘ تحذٜذ أٖذاف ايفٓذم ٚطب

ًع الإداس٠ ايتٓفٝز١ٜ يهٞ تحكٝكٗا َٔ خلاٍ تٛفير اتذٛافض المٓاطب١ لأعطا٤ تز

 .ٜعًُٛا ع٢ً تحكٝل تًو الأٖذاف ايتي تشاعٞ َصًش١ المظاُٖين

  ِٗتٛفير اتذُا١ٜ ايهاف١ٝ لأصشاب المصالح ٚالمحافع١ ع٢ً سكٛم حم١ً الأط

 ٚخاص١ الأق١ًٝ َٔ حم١ً الأطِٗ ايتي لها علاق١ بايفٓذم.

  ايت١ُٝٓ ٚايتكذّ سفع َظتٜٛات أدا٤ ايفٓادم َٚا ٜترتب عًٝ٘ َٔ دفع عذ١ً

 (.0708، ص7006)سظٔ،  الاقتصادٟ يًذٍٚ

 اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ عٓصشا َُٗا في صٜاد٠ فعاي١ٝ ايفٓادم، ٚريو َٔ خلاٍ  ذتع

)اسماعٌٝ،  تمهين الإداس٠ ٚتزًع الإداس٠ ٚتؼذٝع الاطتدذاّ الأَجٌ لمٛاسدٖا

 (750، ص7007ص

  واننجف:انفنادق في كربلاء والع حال 
لها خصٛصٝتٗا ٚقذاطتٗا، ٖٚٞ تسط أْعاس َذ١ٜٓ كذَّط١ نشبلا٤ الم تعذ

اقتطت اتذاد١ تٛفير أَانٔ يًُبٝت ٚاطتراس١ ايظا٥شين، عًُاً  يزا ،َلاٜين ايضا٥شٜٔ

َّ ايكطاع ايفٓذقٞ نإ ضعٝفاً َٚتٛاضعاً، ٚناْت المذ١ٜٓ لا تمًو ط٣ٛ فٓادم ب أ

يفٓذق١ٝ، ٚبما إٔ إْؼا٤ َٔ سٝح اترذ١َ ا ٘ق١ًًٝ، لا تًبي سغبات ايظا٥ح َٚتطًبات

ُٜعذُّ َٔ ايطشٚسٜات ٚالأطاطٝات ايتي يحتاز إيٝٗا ايظا٥ح في الإٜٛا٤،   ١َّ ايفٓادم ايظٝاس

صٜاد٠ في عذد ايفٓادم، فكذ ػٗذت المذ١ٜٓ طفش٠ في إْؼا٤  تبع٘ٚنًُا صاد عذد ايضا٥شٜٔ، 

بأغ  ػشف بٛدٛد عذد لاتتُٝض ايٓذف الأ(، نُا 008، ص7005)ايؼشف١،  ايفٓادم

عذاد ايهبير٠ ْٗا في ايٛقت اتذاضش لا تهفٞ يتػط١ٝ الأألا إ ،ب٘ َٔ ايفٓادم ايظٝاس١ٝ

ْٗا تترنض أَٔ ايٛافذٜٔ يًُشافع١ خاص١ بالمٓاطبات ايذ١ٜٝٓ، نزيو ٜؤخز عًٝٗا 

ْٗا تتٛافش فكط في َذٜٓتي ايٓذف ٚايهٛف١، ٚعذّ أر إ ،في َٓاطل َع١ٓٝ َٔ المحافع١

(، ٜٚٛضح 7، ص7000)عبذايشصام،  ل ايظٝاس١ ايطبٝع١ٝٚدٛدٖا بايكشب َٔ َٓاط

 .7009في نشبلا٤ ٚايٓذف عاّ أعذاد ايفٓادم ( 0اتدذٍٚ )

 9112ّفي نشبلا٤ ٚايٓذف عاّ  ( ايذسدات ايفٓذق١ٝ ٚعذد ايفٓادم1) دذٍٚ
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 عدد ايفٓادم درجة ايفٓادم
 ايٓجف نربلاء

 صفر  ايدرجة المُتازة

   ايدرجة الأولى
   ة ايثاْيةايدرج

   ايدرجة ايثايثة
   ايدرجة ايرابعة

   المجُوع

قظِ طٝاس١  ،بٓا٤ عًٞ بٝاْات ١٦ٖٝ ايظٝاس١ عذاد ايباسحإاتدذٍٚ َٔ المصذس

 .7004ّ ،بٝاْات غير َٓؼٛس٠ ،ايبشح ٚايتطٜٛش ،ايٓذف الاػشف -نشبلا٤

 منهجٍت انبحث
 ايعؼٛا١ٝ٥ يتشذٜذ ع١ٓٝ تزتُع ايذساط١ َٔاطتدذّ ايباسح أطًٛب ايع١ٓٝ 

سٝح تعذ ايع١ٓٝ ع١ٓٝ ايذساط١،  ٚايٓذف نشبلا٤ تسافعتي فٓادمالمذٜشٜٔ في 

ٚتم اطتٗذاف تمجٌٝ تزتُع ايذساط١.  فينجشٖا دق١ أْٛاع ايعٝٓات ٚأفطٌ أايعؼٛا١ٝ٥ 

١ٓٝ ع ٚايٓذف نشبلا٤ تسافعتيفٓذقاً َٔ ايفٓادم المُتاص٠ ٚايذسد١ الأٚلى في  70

 % َٔ إجمايٞ تزتُع ايذساط١. ٚتم تٛصٜع عذد6444فٓذقًا بٓظب١  30ايذساط١ ٚعذدٖا 

 %.8748 بٓظب١ قذسٖا( 707) اطتُاس٠، ٚبًؼ عذد الاطتُاسات ايصشٝش١( 750)

 أداة انبحث المٍذانً
ايبٝاْاات  عًا٢  تم تصُِٝ اطتُاس٠ اطتكصاا٤ بالاطاتعا١ْ بايذساطا١ ايٓعشٜا١ َؼات١ًُ      

يحتا٣ٛ المحاٛس   سٝاح   ٔ ٚتسااٚس ايذساطا١ َتطا١ُٓ تساٛسٜٔ س٥ٝظاين،     ايؼدص١ٝ يًُذٜشٜ

عٓاصااش  4عٓصااشاً يذساطا١ أبعاااد اتذٛنُا١، ٚيحتاا٣ٛ المحاٛس ايجاااْٞ عًا٢      77الأٍٚ عًا٢  

 ٞ َكٝااااغ  يذساطااا١ دٚس اتذٛنُااا١ في تحظاااين الأدا٤ ايفٓاااذقٞ. ٚاعتُاااذ الاطتكصاااا٤ عًااا

يٝهشت اترُاطٞ بذسدات َٛافك١ تتذسز َٔ غير َٛافل بؼذ٠ ستي َٛافل بؼاذ٠ ٜٚٛضاح   

 ( دسدات المٛافك١ ٚالمذ٣ يهٌ دسد7.١اتدذٍٚ سقِ )
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 دساط١ أبعاد اتذٛن١ُ ٚ اثشٖا ع٢ً الادا٤ ايفٓذقٞ
 نشبلا٤ ٚ ايٓذف نمٛردا

 

 

 : َكٝاغ الإداب١ ع٢ً فكشات الاطتكصا9.٤دذٍٚ سقِ 

درجات 
 الموافكة

غير 
َوافل 
 بشدة

َوافل  َوافل محايد غير َوافل
 بشدة

      ايدرجة
:  المدى

 

 :

 

 :

 

 :

 
 : 

 ( = )0480=  5( / 0 – 5المذٟ )طٍٛ ايف١٦ 

 ثباث الاستمصاء
َعاٌَ أيفا نشْٚباخ المظتدذّ في قٝااغ ثباات الاطتكصاا٤،     (3)ٜٛضح اتدذٍٚ سقِ 

ٖٚاااٛ َاااا ٜؼاااير إياااٞ ثباااات الاطتكصاااا٤      .04850 سٝاااح تٛضاااح ايٓتاااا٥ر إٔ قُٝااا١ أيفاااا    

طاااتدذّ َاااش٠ أخاااشٟ في   اعتُااااد عًٝااا٘ في ايذساطااا١ ٚثباااات ْتا٥ذااا٘ إرا َاااا     س١ٝ الاٚصااالا

 .ٗاايعشٚف ْفظ

 يكٝاغ ثبات الاطتكصا٤. : َعاٌَ أيفا نشْٚباخ3 دذٍٚ سقِ

 َعاٌَ أيفا عدد ايعبارات
 

 اننتائج والمنالشت
 يًُذٜشٜٔ ايبٝاْات ايؼدص١ٝ( تحًٌٝ  4دذٍٚ سقِ )

 
 ايـــُـتــػــيــر

  يتهرارات و ايٓصب المئويةا
 % ت ايـتـرتـيب

 اتدٓض

  ذنر
  ىْثا
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 %  المجُوع
 

 ايصٔ
 أقٌ َٔ 

 َٔ -  

 َٔ -  

   أنثر َٔ 
 %  المجُوع

 المؤٌٖ ايدراشي -

  دبًوّ
جاَعي

 دراشات عًيا
 %  المجُوع

تٛصٜااع أفااشاد عٝٓاا١ ايذساطاا١ ٚفكاااً لمااتػير اتداآع، سٝااح       4ٜٛضااح اتدااذٍٚ سقااِ   

    ِ ٜٚتطاح   ،% 000 ٜتبين إٔ جمٝع أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ ِٖ َأ ايازنٛس، إر داا٤ت ْظابتٗ

   ُ ًاأ في َاأ ايٓتٝذاا١ إٔ جمٝااع أفااشاد عٝٓاا١ ايذساطاا١ َاأ ف٦اا١ اياازنٛس ٚلا ٜٛدااذ إْاااخ تع

ٚٚفكاااا لماااتػير ايعُاااش، فاااإٕ َععاااِ أفاااشاد عٝٓااا١   .المجااااٍ الإداس٣ بايفٓاااادم عٝٓااا١ ايذساطااا١

، بُٝٓاا بًػات ْظاب١    %4449 ط١ٓ سٝح بًػت ْظبتِٗ 40 – 30 ايذساط١ َٔ ف١٦ ايؼباب

ِ    ، ٚأخيراً%. 3049 عاَاً 30 أقٌ َٔ َّاا  50 – 40 بًػات ْظاب١ َأ عُاشٖ . .%7347 عا

ٞ، فإٕ َععِ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ ياذِٜٗ َؤٖاٌ دااَعٞ سٝاح     ٚٚفكا لمتػير المؤٌٖ ايذساط

ّ  %5849 بًػاات ْظاابتِٗ ، ٚأخاايرا%. 3744 ، بُٝٓااا بًػاات ْظااب١ اتذاصااًين عًاا٢ دبًااّٛ عااا

 %.847 بًػت ْظب١ اتذاصًين ع٢ً دساطات عًٝا

 انتحهٍم انىصفً لمحاور انبحث:
 : أبعاد اتذٛن١ُ(5دذٍٚ )

عــ     
اي

ـــ
بــ ارة

 

 
 يٓصبة المئويةدرجة ايتهرار و ا

المؤشرات 
ترت الإحصائية

اي يب
 



 

 

090
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شط

لمتو
ا

 
بي

صا
تذ

ا
 

الا
اف

نحر
 

ري
عيا

الم
 

اتذكوم وضُإ ايكاْوٕ شيادة بعد

يدي المدراء فِٗ 
تطبيل ايكاْوٕ 

بٓساٖة عًى جميع 
 الإدارة ايفٓدقية

 ى
 

 

% 

يتوفر فِٗ 
ت الإدارية الإجراءا

في ايفٓادم وفل 
 قواْين ايدوية

  ى

% 

يوجد فِٗ في 
الإدارة ايفٓدقية 

يٓعاّ ايشهاوي يدى 
ايعاًَين ويتيح 
 ضُإ اتذكوم

  ى
% 

الإجراءات الإدارية 
ار تتبع الإط

ايكاْوْي والمؤشصي 
وايتٓعيُي يًفٓدم

  ى

% 

تفُٗالادارةايفٓدق
يةتكديماتردَاتًًع

  ى
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َلاءوفكالمرجعيةايكا
ْوْية

% 

والمصاءية المحاشبة بعد

يخطع المصؤويوٕ 
ءات الادارية  الإجرا

 يًُصاءية والمحاشبة

  ى

% 

تصاوي الإجراءات 
الإدارية بين جميع 

 ايعاًَين بايفٓدم

  ى

% 

وجود الأجٗسة 
ايرقابية والمحاشبة 
يًحرص عًى تطبيل 

 ايكاْوٕ

  ى

% 

 جراءاتالإ تفصٌ
 المًهية بين داريةالإ

  ى
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 وايرقابة دارةوالإ
ايفٓدم داخٌ

% 

وايشفافية فصاحالإ بعد
تتصِ الإجراءات 

الإدارية بايشفافية 
 في اتخاذ ايكرارات

  ى

% 

تتِ حرنة ايترقيات 
الإدارية وفكاً يًدبرة 

 وبشفافية ناًَة

  ى
% 

يمتًو ايفٓدم  
 َوقع عًى الإْترْت 

  ى

% 

بتحديث  يتصِ
المعًوَات والأرقاّ 

 بشهٌ َصتُر

  ى

% 

والمصاواة ايعداية بعد
تصاوي الإجراءات 
الإدارية بين جميع 

  ى
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 % ايعاًَين في ايفٓدم

تطبل الإدارة 
ايفٓدقية ْعِ 

وائح عادية في وي
تعيين ايعاًَين 

وتكييُِٗ 
 وترقيتِٗ

  ى

% 

تتعاٌَ الإدارة 
ايفٓدقية َع جميع 

أصحاب المصالح 
 بعداية 

  ى

% 

 دارةالإ تتعاٌَ
 جميع َع باٖتُاّ

 داخٌ اًَينايع
 ايفٓدم

  ى

% 

اتذونُة تطبيل بعد
يوجد تطبيل 

يًحونُة  في فٓادم 
 المُتازة و الأولى

  ى

% 
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تمهٔ تطبيل 
اتذونُة ببٓاء إدارة 

 رشيدة في ايفٓدم

  ى

% 

توفر إرادة حكيكية 
في تجصيد اتذونُة 

 في ايفٓدم

  ى

% 

 تتحكل لا اتذونُة
 تفعيٌ خلاٍ َٔ إلا

 َبادئٗا

  ى

% 

 طارالإ توفير
 بايساّ ايكاْوْي
 بتطبيل ايفٓادم

ايكواْين

  ى

% 
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ايـــُـــتـــــــوشـــــــــط ايـــــحـــصــــابــي 
 ايــــــعـــــــــاّ

 

- 

تبأٜ تٛدٗات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ نحٛ بعذ ( 5) تبين َٔ تحًٌٝ بٝاْات اتدذٍٚ

طاااٝاد٠ ايكاااإْٛ ٚضاااُإ اتذكاااٛم ٚفكااااً يذسدااا١ المٛافكااا١ عًٝٗاااا، ٚاياااتي تم تشتٝبٗاااا ٚفكاااا  

 :يًُتٛطط اتذظابٞ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ

 " ايكا١ْْٝٛ لمشدع١ٝ ٚفكا يًعُلا٤ اترذَات تكذِٜ ايفٓذق١ٝ داس٠الإ تفِٗعباس٠ "

 .(3.39) بمتٛطط سظابٞ

 " يًفٓذم ٚايتٓعُٝٞ ؤطظٞٚالم ايكاْْٛٞ الإطاس تتبع داس١ٜالإ دشا٤اتالإعباس٠ "

 .(3.70) بمتٛطط سظابٞ

 " بمتٛطط ايذٚي١ قٛاْين ٚفل ايفٓادم في داس١ٜالإ دشا٤اتلإي فُٗا ٜتٛفشعباس٠ "

 .(7.93) سظابٞ

 " ايفٓذق١ٝ الإداس٠ جمٝع ع٢ً بٓضا١ٖ ايكإْٛ تطبٝل فِٗ المذسا٣٤ يذعباس٠ "

 .(7474بمتٛطط سظابٞ )

 " ضُإ ٜٚتٝح ايعاًَين يذ٣٣ ايؼهاٚ يٓعاّ ذق١ٝايفٓ داس٠الإ في فِٗ ٜٛدذعباس٠ 

 (.7404" بمتٛطط سظابٞ )اتذكٛم

نُااا ٜٛضااح اتدااذٍٚ تبااأٜ تٛدٗااات أفااشاد عٝٓاا١ ايذساطاا١ نحااٛ بعااذ المحاطااب١ ٚالمظااا٤ي١    

 :ٚفكا يذسد١ المٛافك١ عًٝٗا، ٚايتي تم تشتٝبٗا ٚفكا يًُتٛطط اتذظابٞ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ

 " بمتٛطط ايكإْٛ تطبٝل ع٢ً يًششص ٚالمحاطب١ ١ايشقابٝ الأدٗض٠ ٚدٛدعباس٠ "

 .(3499سظابٞ )

 " بمتٛطط سظابٞ بايفٓذم ايعاًَين جمٝع بين داس١ٜالإ دشا٤اتالإ تظاٟٚعباس٠ "

(3467). 

  " بمتٛطط سظابٞٚالمحاطب١ يًُظا٤ي١ داس١ٜالإ دشا٤اتلإا ٕٛٛي٦المظ يخطععباس٠ " 

(3.08). 
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 " ايفٓذم داخٌ ٚايشقاب١ داس٠ٚالإ المًه١ٝ بين داس١ٜالإ دشا٤اتالإ تفصٌعباس٠ "

 .(0477بمتٛطط سظابٞ )

ٜٛضح اتداذٍٚ أٜطاا تباأٜ تٛدٗاات أفاشاد عٝٓا١ ايذساطا١ نحاٛ بعاذ الإفصااح ٚايؼافاف١ٝ            

 :ٚفكا يذسد١ المٛافك١ عًٝٗا، ٚايتي تم تشتٝبٗا ٚفكا يًُتٛطط اتذظابٞ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ

 " بمتٛطط سظابٞ ايكشاسات اتخار في ١بايؼفافٝ داس١ٜالإ دشا٤اتالإ تتظِعباس٠ ".

(3498). 

 " بمتٛطط نا١ًَ ٚبؼفاف١ٝ يًدبر٠ ٚفكاً داس١ٜالإ ايترقٝات سشن١ تتِعباس٠ "

 .(3477سظابٞ )

 " (3463" بمتٛطط سظابٞ )ْترْتالإ ع٢ًاً َٛقع ايفٓذم يمتًوعباس٠. 

 " سظابٞ  " بمتٛططَظتُش بؼهٌ علاْاتٚالإ سقاّٚالأ المعًَٛات بتشذٜح ٜتظِعباس٠

(0478). 

عًااٞ نحااٛ آخااش، ٜٛضااح اتدااذٍٚ تبااأٜ تٛدٗااات أفااشاد عٝٓاا١ ايذساطاا١ نحااٛ بعااذ ايعذاياا١         

ٚالمظاااٚا٠ ٚفكااا يذسداا١ المٛافكاا١ عًٝٗااا، ٚايااتي تم تشتٝبٗااا ٚفكااا يًُتٛطااط اتذظااابٞ عًاا٢    

 :ايٓشٛ الآتٞ

 " بمتٛطط َٚظاٚا٠ بعذاي١ المصالح أصشاب جمٝع َع ايفٓذق١ٝ الإداس٠ تتعاٌَعباس٠ "

 .(7.76) سظابٞ

 " ٚتكُِٝٝٗ ايعاًَين تعٝين في عادي١ ٚيٛا٥ح ْعِ ايفٓذق١ٝ داس٠الإ تطبلعباس٠ 

 .(7476" بمتٛطط سظابٞ )ٚتشقٝتِٗ

 " بمتٛطط سظابٞ ايفٓذم داخٌ ايعاًَين جمٝع َع باٖتُاّ داس٠الإ تتعاٌَعباس٠ ".

(7400). 

 " بمتٛطط سظابٞ ٓذمايف في ايعاًَين جمٝع بين داس١ٜالإ دشا٤اتالإ تظاٟٚعباس٠ "

(0458). 

أخاايرا، ٜٛضااح اتدااذٍٚ تبااأٜ تٛدٗااات أفااشاد عٝٓاا١ ايذساطاا١ نحااٛ بعااذ تطبٝاال اتذٛنُاا١  

 :ٚفكا يذسد١ المٛافك١ عًٝٗا، ٚايتي تم تشتٝبٗا ٚفكا يًُتٛطط اتذظابٞ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ
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 " ٚالمظا٤ي١ نالمؼاسن١ َباد٥ٗا تفعٌٝ خلاٍ َٔ إلا تتشكل لا اتذٛن١ُعباس٠ 

 .(4430" بمتٛطط سظابٞ )اف١ٝٚايؼف

 " بمتٛطط ايكٛاْين بتطبٝل ايفٓادم بايتضاّ ٚايكاْْٛٞ المؤطظٞ الإطاس تٛفيرعباس٠ "

 .(4400سظابٞ )

 " بمتٛطط سظابٞ ايفٓذم في اتذٛن١ُ تجظٝذ في سكٝك١ ساد٠إ تٛفشعباس٠ "

(3483). 

 " ابٞ " بمتٛطط سظايفٓذم في سػٝذ٠ داس٠إ ببٓا٤ اتذٛن١ُ تطبٝل تمهٔعباس٠

(3466). 

 " بمتٛطط سظابٞٚلىٚالأ المُتاص٠ايذسد١  فٓادم في يًشٛن١ُ تطبٝل ٜٛدذعباس٠ " 

(3.09). 

 : تحظين الأدا٤ ايفٓذقٞ(6دذٍٚ )
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ادارة ايفٓادم تٗتِ 
بدعِ الإبداعات 
ايعًُية والأفهار 

 اتدديدة

  ى
% 

ترتبط ْعِ 
اتذوافس بٓتائج 

تكييِ الأداء يرفع 
َصتوى الإنجاز في 

 ايفٓدم

  ى

% 

  ىتًكى َكترحات 
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دارة الموظفين في الا
ايفٓدقية ترحيبا 
َٔ أجٌ ايتطوير 
 اتردَات ايفٓدقية

% 

 دارةالإ تصعى
 إلى ايفٓدقية

 رغبات تحكيل
 ايفٓدم في ايعاًَين

  ى

% 

ـــحـــصــــابــي ايـــُـــتـــــــوشـــــــــط ايــ
 ايــــــعـــــــــاّ

 

- 

 *ى= تهشاسات

عباسات  ع٢ًإداباتِٗ تساٜذ٠ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١  إٔ (6َٔ اتدذٍٚ ) ٜتطح

. ٜٚٛضح اتدذٍٚ (5َٔ  3403بمتٛطط سظابٞ عاّ ) ايفٓذقٞ دا٤الأ تحظين بعذ

ايفٓذقٞ ٚفكا يذسد١ تبأٜ تٛدٗات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ نحٛ تسٛس تحظين الأدا٤ 

 :المٛافك١ عًٝٗا، ٚايتي تم تشتٝبٗا ٚفكا يًُتٛطط اتذظابٞ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ

 " ايفٓذم في ايعاًَين سغبات تحكٝل إلى ايفٓذق١ٝ داس٠الإ تظع٢عباس٠  "

 (4467بمتٛطط سظابٞ )

 " ايفٓذم في نجاصالإ َظت٣ٛ يشفع الأدا٤ تكِٝٝ بٓتا٥ر اتذٛافض ْعِ تشتبطعباس٠ "

 .(3.74) ط سظابٞبمتٛط
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 " بمتٛطط اتدذٜذ٠ ٚالأفهاس ايع١ًُٝ الإبذاعات بذعِ ايفٓادم داس٠إ تٗتِعباس٠ "

 (7404سظابٞ )

 " اترذَات تطٜٛش أدٌ َٔ تشسٝبا ايفٓذق١ٝ الاداس٠ في المٛظفين َكترسات تًك٢عباس٠ 

 .(7408" بمتٛطط سظابٞ )ايفٓذق١ٝ

 اختبار فرض انبحث:
 بين تطبٝل  0405 إسصا١ٝ٥ عٓذ َظت٣ٛ َع١ٜٛٓ  تٛدذ علاق١ استباط رات دلاي١

 .أبعاد اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤ ايفٓذقٞ

بيرطٕٛ بين تطبٝل أبعاد اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤  ستباطا(: َعاٌَ 7دذٍٚ سقِ )

 .ايفٓذقٞ

تحصين الأداء ايفٓدقيحصاءاتالإايبعد

تطبيل أبعاد اتذونُة

- َعاٌَ الارتباط

يةَصتوى المعٓو

حجِ ايعيٓة

( إلى إٔ ق١ُٝ َعاٌَ الاستباط بين 7) تؼير ايٓتا٥ر ايٛاسد٠ في اتدذٍٚ سقِ

 ٚإٔ َظت٣ٛ المع١ٜٛٓ ،**00606 تطبٝل اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤ ايفٓذقٞ تظاٟٚ

مما ٜؤنذ قبٍٛ ايفشض١ٝ بأْ٘ تٛدذ علاق١ استباط رات  0405 ٖٚٛ أقٌ َٔ 04007

أٟ إْ٘ نًُا صاد . ١ٜ بين تطبٝل اتذٛن١ُ ٚتحظين الأدا٤ ايفٓذقٞدلاي١ إسصا١ٝ٥ طشد

 .تطبٝل اتذٛن١ُ صاد تحظين الأدا٤ ايفٓذقٞ

 اننتائج:

 ٞ:أتُٖٗا َا ٜألى عذد َٔ ايٓتا٥ر َٔ إاْتٗت ايذساط١ 

  ٢ٖٚ  ،اتذٛن١ُ اترُظ١بأبعاد دا٤ت اطتذابات ع١ٓٝ ايذساط١ تساٜذ٠ فُٝا ٜتعًل

فصاح (، ٚالإ7475(، ٚالمحاطب١ ٚالمظا٤ي١ )7498ٛم )طٝاد٠ ايكإْٛ ٚضُإ اتذك

 (.3439(، ٚتطبٝل اتذٛن١ُ )7455(، ٚايعذاي١ ٚالمظاٚا٠ )7485ٚايؼفاف١ٝ )
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 دا٤ دا٤ت اطتذابات ع١ٓٝ ايذساط١ تساٜذ٠ فُٝا ٜتعًل بذٚس اتذٛن١ُ في تحظين الأ

(، ٚتحظين 3437(، ٚتحظين الأدا٤ ايٛظٝفٞ )3405ايفٓذقٞ ٢ٖٚ تحظين الأدا٤ المايٞ )

دا٤ ايفٓذقٞ بعذ تحظين دٛد٠ الأ فك١ فيا(، بُٝٓا ناْت 3433َٛالأدا٤ غير المايٞ )

(3465) 

  سا٤ َذٜشٟ فٓادم ايذسد١ المُتاص٠ ٚالأٚلى بهشبلا٤ ٚايٓذف آظٗشت فشٚم َع١ٜٛٓ بين

لأبعاد دساى َععِ َذٜشٟ ايفٓادم إلى عذّ إسٍٛ أبعاد اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ، مما ٜؼير 

 ايفٓذق١ٝ اتذٛن١ُ

سصا١ٝ٥ بين أبعاد َتطًبات اتذٛن١ُ إتبين ٚدٛد علاق١ استباط١ٝ رات دلاي١ 

 دا٤ ايفٓذقٞ في فٓادم ايذسد١ المُتاص٠ ٚالأٚلى بهشبلا٤ ٚايٓذفٚتحظين الأ

سصا١ٝ٥ يًشٛن١ُ ع٢ً تحظين الأدا٤ ايفٓذقٞ في فٓادم إظٗش تأثير رٚ دلاي١ 

 ايذسد١ المُتاص٠ ٚالأٚلى بهشبلا٤ ٚايٓذف

داس٠ ٕ َتٛطط اطتذابات ع١ٓٝ ايذساط١ دا٤ت غير َٛافك١ ع٢ً فِٗ الإأتبين 

لى الاطتذاب١ المحاٜذ٠ إايفٓذق١ٝ يٓعاّ ػهاٟٚ ايعاًَين ٚضُإ اتذكٛم ، بُٝٓا َايت 

 داس٠ ايفٓذق١ٝ يتكذِٜ اترذَات يًعُلا٤ ٚفل المشدع١ٝ ايكا١ْْٝٛيتفِٗ الإ

 انتىصٍاث
 :َٗ٘ لمذٜشٟ ايفٓادم؛ ٢ٖٚقذََّت ايذساط١ُ عذ٠ تٛصٝات َٛدَّ

ٚضع ٖٝهٌ تٓعُٝٞ يتطبٝل اتذٛن١ُ ايفٓذق١ٝ ٜطُٔ ايتعإٚ بين نٌ  (0

َٔ تزًع الإداس٠، ٚتد١ٓ ايتذقٝل ايتي تؼٌُ نلا َٔ المذقكين ايذاخًٝين 

ٚاتراسدٝين، ٚالإداس٠ ايتٓفٝز١ٜ بايفٓذم "َذٜشٟ الأقظاّ" يطُإ تفعٌٝ دٚس اتذٛن١ُ 

 ناف١ أقظاّ ايفٓذم. ايفٓذق١ٝ بؼهٌ دٝذ في

إعاد٠ ٖٓذط١ ايفٓادم ايتي تشغب في تطبٝل اتذٛن١ُ إداسٜا َٔ خلاٍ ٚضع ( 7

ايًٛا٥ح ٚايٓعِ اتذان١ُ، بالإضاف١ إيٞ تؼهٌٝ تزايع الإداس٠ ٚتحذٜذ َٗاّ ٚأدٚاس 

 .نٌ إداس٠ بايفٓذم َع ٚضع طٝاط١ ٚآي١ٝ تسذد٠ يعًُٗا
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ُذ عًٞ َبذأ ايؼفاف١ٝ تعٝين د١ٗ تسذد٠ بايفٓذم يٛضع طٝاط١ تعت( 3

ٚالمحاطب١ ٚالمٛضٛع١ٝ َٔ سٝح تبادٍ المعًَٛات ٚاطتكلاي١ٝ المذقكين ايذاخًٝين 

 ٚاتراسدٝين ٚالأخز بآسا٥ِٗ في الأخطا٤ ايتي ٚقع فٝٗا إداس٠ ايفٓذم َظبكا

يجب تٛفير قٛاعذ بٝاْات دٚس١ٜ َٚٓتع١ُ َٚٛثك١ عٔ َعذلات تطبٝل 

 .طبٝل تًو ايظٝاط١ ع٢ً تحظين الأدا٤ بايفٓذماتذٛن١ُ يًتشكل َٔ َذ٣ دذ٣ٚ ت

شاعا٠ ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ ٚاتراسد١ٝ يًُؤطظ١ ٚريو َٔ خلاٍ ٜٛص٢ بم( 5

تػٝير ثكافاتِٗ ٚإعاد٠ ٖٝه١ً فهشِٖ  ٢ايٓعاّ اتدذٜذ ٚايعٌُ ع٢ً تذسٜب ايعاًَين عً

 ٚٚعِٝٗ.

 

 

 

 

 المراجع 
المشادع بايًػ١ ايعشب١ٝ

َعٛقات تطبٝل َعاٜير اتذٛن١ُ في قطاع  (:7007) عُاس فتشٞ َٛط٢ ،إسماعٌٝ 

المؤتمش ايذٚيٞ تطٜٛش ايظٝاس١  ،ايظٝاس١ ٚايفٓذق١ المصشٟ َذخٌ ايكٝاغ المكاسٕ

 ايكاٖش٠، ز.ّ.ع.ٚايفٓذق١ في ايٛطٔ ايعشبٞ، 

إداس٠ اتذهِ ايشػٝذ في المصاسف، دساط١  (:7007)صلاح ايذٜٔ تسُذ أَين  ،َاّلإا 

 اَع١ الإطشا٤، الأسدٕظالمكاّ  تح١ًًٝٝ، المؤتمش ايعًُٞ

(: سٛن١ُ ايؼشنات ٚدٚسٖا في اتذذ َٔ ظاٖش٠ 7006ايبرِٜ، تسُذ ْٛس ايذٜٔ ) 

ايتٗشب ايطشٜبي دساط١ َٝذا١ْٝ، سطاي١ َادظتير، ن١ًٝ الاقتصاد ٚايعًّٛ الإداس١ٜ، 

 داَع١ الاصٖش، غض٠، فًظطين
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 َذ١ٜٓ نشبلا٤ تطٛس ايظٝاس١ ايذ١ٜٝٓ في (:7005)عكٌٝ عباغ ناظِ  ،ايؼشف١ 

، ن١ًٝ غير َٓؼٛس٠ ّ، سطاي١ َادظتير7003-0903المكذط١ خلاٍ قشٕ َٔ ايضَٔ

 بيرٚت. اتداَع١ الإطلا١َٝ في يبٓإ، ،ايعًّٛ ايظٝاس١ٝ

اتذهُا١ْٝ في المٓعُات ايعا١َ دساط١ (:7007)٢َٓ سٝذس عبذ اتدباس  ،ايطا٥ٞ 

المؤتمش ايظٟٓٛ سٍٛ  ،١ٜ ايعشامتطبٝك١ٝ في ٚصاس٠ ايتعًِٝ ايعايٞ ٚايبشح ايعًُٞ جمٗٛس

الإداس٠ ايشػٝذ٠ ٚبٓا٤ دٚي١ المؤطظات، المٓع١ُ ايعشب١ٝ يًت١ُٝٓ الإداس١ٜ داَع١ ايذٍٚ 

 ز.ّ.ع.ايعشب١ٝ، ايكاٖش٠،  

ثش تطبٝل دٛد٠ اترذَات ايفٓذق١ٝ في أ (:7005)بشاِٖٝ إبشاِٖٝ تسُذ إ ،ايػُٓٝات 

١ تطبٝك١ٝ ع٢ً فٓادم ف١٦ اترُع طبكٝات ايتٓافظ١ٝ َٔ ٚد١ٗ ْعش ايضبا٥ٔ دساطالأ

عُاٍ، داَع١ قًِٝ ايبترا٤، سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، ن١ًٝ الأإسبع نجّٛ في ٚالأ

 سدٕٚطط، عُإ، الأايؼشم الأ

المٓع١ُ ايعشب١ٝ يًت١ُٝٓ  ،اتذهُا١ْٝ قطاٜا ٚتطبٝكات(:7003)صٖير  ،ايهاٜذ 

 ز.ّ.ع.الإداس١ٜ، ايكاٖش٠، 

ز َكترح يكٝاغ تأثير تطبٝل سٛن١ُ ايؼشنات نمٛر (:7006)عادٍ عًٞ  ،سظٔ 

في تفعٌٝ دٛد٠ أدا٤ ٚاطتكلاي١ٝ المشادعين  بايتطبٝل ع٢ً قطاع ايفٓادم، تز١ً ايفهش 

 0عذد،اي70ًذ المجالمحاطبي، 

سٛن١ُ ايؼشنات، داس ايفهش اتداَعٞ، الإطهٓذس١ٜ، (: 7007)أحمذ عًٞ  ،خطش 

 ز.ّ.ع.

اتذٛن١ُ  (:7008تسُذ ) بذ ايفتاحعٚعطا الله، ايعؼُاٟٚ، ٚٚاسد،  ،خًٌٝ 

، المؤطظ١ٝ َذخٌ َهافش١ ايفظاد في المؤطظات ايعا١َ ٚاتراص١، َهتب١ اتذش١ٜ، ايكاٖش٠

 ز.ّ.ع.

، َبادئ إداس٠ ايفٓادم، داس غٝذا٤، عُإ (:7000)ْا٥ٌ َٛط٢ تسُٛد  ،طشسإ 

 الاسدٕ.
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١٦ خمع دسد١ ايتضاّ المٓؼآت ايفٓذق١ٝ ف (:7006)اْع تسُذ َظًِ  ،طكا الله 

قًِٝ ايبترا٤ بالمظؤٚي١ٝ المجتُع١ٝ، سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، ن١ًٝ إنجّٛ في 

 سدٕايذساطات ايعًٝا، داَع١ َؤت١، الأ

سٛن١ُ ايؼشنات ٚدٚس أعطا٤ تزايع (: 7000) طًُٝإ، تسُذ َصطف٢ 

 ز.ّ.ع.الإداس٠ ٚالمذٜشٜٔ، ايتٓفٝزٜين، ايذاس اتداَع١ٝ، الإطهٓذس١ٜ، 

اتذهِ اتدٝذ في المصاسف ٚالمؤطظات الماي١ٝ ايعشب١ٝ سظب  (:7005)فؤاد  ،ػانش 

ايؼشان١ بين ايعٌُ المصشفي ، 7005المعاٜير ايعالم١ٝ، المؤتمش المصشفي ايعشبٞ يعاّ 

 ، ايكاٖش٠، ز.ّ.ع.ٚالاطتجُاس َٔ أدٌ ايت١ُٝٓ

 خذَات في ثشٖاأٚ ايظٝاسٞ ايطًب تسذدات(: 7000) صنٞ تسُذ عبذايشصام، 

 ٚالاقتصاد، داس٠الإ ن١ًٝ ،غير َٓؼٛس٠َادظتير  سطاي١ بػذاد، في المُتاص٠ ١ايذسد فٓادم

 ، بػذاد، ايعشام.المظتٓصش١ٜ اتداَع١

طشاف٘ في إطاس َٓع١َٛ أتذقٝل اتذظابات ٚ (:7005)أػشف سٓا  ،َٝدا٥ٌٝ 

سٛن١ُ ايؼشنات، المؤتمش ايعشبٞ الأٍٚ سٍٛ ايتذقٝل ايذاخًٞ في إطاس سٛن١ُ 

 ايكاٖش٠، ز.ّ.ع. ؼشٚعات ايذٚي١ٝ اتراص١،ايؼشنات، َشنض الم

تحظين ٚتطٜٛش اتذان١ُ المؤطظ١ٝ في  (:7003) عفاف ،أبٛ صسٚدُٖؽ،  ،ْعِٝ 

 ، عُإ، الأسدٕ.00، ايعذد77المجًذايبٓٛى، تز١ً ايبٓٛى في الأسدٕ، 

أ١ُٖٝ الإداس٠ ايشػٝذ٠ يًؼشنات في ايت١ُٝٓ  (:7007)أحمذ عبذ ايشاصم  ،ٖتٛف 

ؤتمش ايظٟٓٛ سٍٛ الإداس٠ ايشػٝذ٠ ٚبٓا٤ دٚي١ المؤطظات، المٓع١ُ ايعشب١ٝ المظتذا١َ، الم

 ، ز.ّ.ع.يًت١ُٝٓ الإداس١ٜ داَع١ ايذٍٚ ايعشب١ٝ، ايكاٖش٠
 
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