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ملخّّص البحث:
هــدف الدراســة الحاليــة إلــى التعــرف إلــى مســتوى تطبيــق الحوكمــة فــي المنظمــات العامــة 
ــة،  ــة الراهن ــي المرحل ــا ف ــي وحداته ــة الســلبية ف ــك مســتوى شــيوع البيروقراطي الســعودية، وكذل
ــتُُدخم  ــد اس ــا. لق ــلبية فيه ــة الس ــن البيروقراطي ــد م ــي الح ــة ف ــق مدخــل الحوكم ــر تطبي ــاس أث وقي
ــةٍٍ  ــة مــن عين ــات الميداني ــى الاســتبانة كأداة لجمــع البيان ــاد عل ــي بالاعتم المنهــج المســحي الوصف
ــاض.  ــة الري ــي المنظمــات العامــة بمدين ــة ف ــادات الإداري ــردة مــن القي ــةٍٍ قوامهــا )176( مف ملائم
توصلــت الدراســة إلــى جملــةٍٍ مــن النتائــج، أهمهــا: أن عينــة الدراســة تــرى أن تطبيــق الحوكمــة 
ــاءلة  ــفافية- المس ــا )الش ــع أبعاده ــطةٍٍ، بجمي ــةٍٍ متوس - بدرج ــاًلاً ــم -إجم ــة يت ــات العام ــي المنظم ف
والمحاســبة- المشــاركة( فيمــا عــدا )ســيادة القانــون( يُُطبــق بدرجــة )مرتفعــة( نســبيًاً. كذلــك أقــرت 
عينــة الدراســة بوجــود البيروقراطيــة الســلبية بدرجــة )مرتفعــة( نســبيًاً فــي المنظمــات المشــمولة 
بالدراســة، ويأتــي مــن مظاهرهــا فــي المقدمــة: اســتغلال الســلطة الإداريــة لدخمــة مصالــح خاصــة، 
يليــه اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض ذاتيــة، ثــم هــدر وقــت العمــل. علاوة علــى ذلــك، كشــفت 
الدراســة وجــود تأثيــر عكســي قــوي ذو دلالــة إحصائيــة للحوكمــة كمتغيــر مســتقل إجمالــي علــى 
البيروقراطيــة الســلبية كمتغيــر تابــع إجمالــي؛ إذ إنّّ متغيــر )الحوكمــة( يُُســهم فــي تفســير )69%( 
مــن التبايــن والتغيــر فــي متغيــر )البيروقراطيــة الســلبية(؛ أي أن تطبيــق الحوكمــة يحــد مــن انتشــار 
البيروقراطيــة الســلبية بنســبة كبيــرة، وتعــود بقيــة النســبة إلــى عوامــل أخــرى. وفــي ضــوء تلــك 
ــة لمســاعدة المنظمــات العامــة مــن نشــر  ــات العملي ــج طرحــت الدراســة عــددًاً مــن التوصي النتائ
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الكلمــات الدّّاـّل�ة: الحكــم الرشــيد، البيروقراطيــة، الفســاد الإداري، المنظمــات العامــة، القيــادة 
الإداريــة، الـشـريط الأحـمـر

الحوكمة والتخطيط الإستراتيجي- قطاع الاتصالات السعودية )الرياض - المملكة العربية السعودية( 	(((

aalmekhlafy@ksu.edu.sa

لك	ية إدارة الأعمال- جامعة الملك سعود )الرياض - المملكة العربية السعودية( (((

https//:doi.org/10.36394/jhss/23/1/17



عبد العزيز بن وليد طاهر / عبد الملك طاهر الحاج )358 - 394(

359 مارس 2026م   مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية  المجلد 23 العدد 1

مقدمة: 
ــين  ــل الممارس ــن قِِب ــرٍٍ م ــامٍٍ كبي ــث، باهتم ــي حدي ــوم إداري وسياس ــة كمفه ــت الحوكم حظي
والأكاديمييــن والسياســيين فــي مناطــق العالــم كافــة، وشــكلت بدورهــا إحــدى الآليــات والمداخــل 
ــي  ــر والإصلاح المؤسســي ف ــة للتطوي ــد التوجــه نحــو أي محاول ــا عن ــى عنه ــي لا غن ــة الت المهم
المنظمــات بشــكل عــام، والمنظمــات العامــة )الحكوميــة( بوجــه خــاص؛ لمــا لهــا مــن دورٍٍ فاعــلٍٍ 
فــي ضبــط الأداء، ومحاصــرة الســلبيات والانحرافــات الماليــة والإداريــة. والحوكمــة كنظــام 
ــفافية،  ــاح والش ــا: الإفص ــن أهمه ــل م ــادئ، لع ــس والمب ــن الأس ــة م ــى جمل ــز عل ــل، يرتك متكام
والعدالــة والمســاواة، والمســاءلة والمحاســبة، وســيادة القانــون، واللامركزيــة، والمشــاركة. يتطلــب 
التطبيــق الفعــال للحوكمــة، إحــداث تغييــرات جذريــة فــي الأفــكار والممارســات، والبنــى الهيكليــة 
ــي،  ــي والإيجاب ــا العلم ــة بمفهومه ــد البيروقراطي ــل، تُُع ــية. وبالمقاب ــة المؤسس ــة والثقاف والوظيفي
ــف  ــي مختل ــاة ف ــاع الحي ــط إيق ــوي والحاســم فــي ضب منتجــًاً إنســانيًاً مبتكــرًاً؛ نظــرًاً لدورهــا الحي
المنظمــات والحكومــات والمجتمعــات ممــا يضمــن توطيــد الأمــن والاســتقرار والتنميــة المســتدامة. 
ولكــن مــن الملاحــظ أن معظــم المنظمــات ولا ســيما المنظمــات الحكوميــة، باتــت، اليــوم، محــل 
 )Negative Bureaucracy( ــلبية ــة الس ــول البيروقراطي ــيوع وتغ ــة ش ــم؛ نتيج ــعبي دائ ــد ش نق
Petty Cor� )ـفـي كاـفـة جوانبـهـا ووحداتـهـا ومـسـتوياتها حـتـى وصفـهـا البـعـض بالفـسـاد الصغـيـر) 
ــات  ــة ممارس ــي هيئ ــى ف ــي تتجل Addo, 2020; Hanoteau et al., 2021 )ruption((، وه
ــات  ــن الدخم ــتفيدين م ــل المس ــل كاه ــة تثق ــر منطقي ــة غي ــب إداري ــلوكيات وإجــراءات ومطال وس
العامــة؛ الأمــر الــذي حــدا بالعديــد مــن المجتمعــات إلــى الدعــوة لإصلاح وتطويــر نظــام الإدارة 
العامــة، وتحديــث السياســات والهيــاكل ونظــم العمــل، وتبســيط الإجــراءات والنمــاذج والأســاليب، 
ــه  ــة وتطبيق ــل الحوكم ــية لمدخ ــات الأساس ــر المتطلب ــال تواف ــي ح ــرض ف ــن المفت ــا. وم وغيره
بطريقــة ســليمة، أن يــؤدي دورًاً فــاعًلاً فــي التصــدي لمظاهــر البيروقراطيــة الســلبية والحــد منهــا 
ــة  ــأي منظم ــك، ف ــة. لذل ــفافية ونزاه ــاءة وش ــة وكف ــر فاعلي ــا أكث ــة، وجعله ــات العام ــي المنظم ف
ــاد  ــي أي مســعى ج ــة ف ــة الحوكم ــوم، بثقاف ــلح، الي ــد أن تتس ــة أو خاصــة، لا ب ــت عام ســواء كان
ــذرة  ــة المتج ــة المختلف ــراض البيروقراطي ــة الاخــتلالات والأم ــا، ومكافح ــر ذاته لإصلاح وتطوي
فــي بنيتهــا الهيكليــة. وفــي هــذا الســياق، جــاءت هــذه الدراســة لبحــث دور الحوكمــة فــي الحــد مــن 
ــًاً عــن النمــوذج البيروقراطــي بمفهومــه العلمــي  ــل انحراف ــة الســلبية، باعتبارهــا تمث البيروقراطي
ــة  ــن ناحي ــاد الإداري. وم ــب الفس ــن جوان ــًاً م ــا جانب ــح بدوره ــة، لتصب ــده النبيل ــي ومقاص الحقيق
تطبيقيــة محــددة، تحــاول هــذه الدراســة قيــاس مســتوى تطبيــق الحوكمــة الرشــيدة، والتعــرف علــى 
أثــر ذلــك فــي الحــد مــن الممارســات البيروقراطيــة الســلبية التــي تتلخــل العمــل الإداري بجوانبــه 
المختلفــة فــي المنظمــات العامــة الســعودية، مــع التركيــز بصــورة أساســية علــى الأبعــاد التاليــة: 
اســتغلال الســلطة الإداريــة لدخمــة مصالــح خاصــة )شــخصية، اجتماعيــة، وغيــر ذلــك(؛ وهــدر 
ــة  ــوارد المنظم ــتغلال م ــور خاصــة(؛ واس ــي أم ــل ف ــت العم ــد وق ــيب، وتبدي ــل )التس ــت العم وق

يـر مباـشـرة لأـغـراض ـخشصية بـصـورة مباـشـرة وغـ
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مشكلة الدراسة: 
تمثــل البيروقراطيــة منظومــة عمــل واســعة ترتكــز علــى قاعــدة صلبــة ومتكاملــة مــن الهيــاكل 
ــوم،  ــة أو منظمــة، الي ــا أي دول ــي لا تســتغني عنه ــر والإجــراءات الرســمية الت ــح والمعايي واللوائ
فــي إدارة أعمالهــا بنجــاح )Paulin et al,2017(. لقــد كان الهــدف الأساســي مــن ابتــكار نمــوذج 
ــة،  ــدة، ونزيه ــة، ومحاي ــة، وفاعل ــيدة، ومحترف ــة رش ــاء إدارة عام ــو بن ــا، ه ــة حينه البيروقراطي
وقــادرة علــى حمايــة القيــم العامــة، وأن يكــون البيروقراطيــون قــدوة فــي تطبيــق المعاييــر 
 )Caiden,1981( ــت ــي أي وق ــة ف ــي ســلوكياتهم، وأن يخضعــوا للمســاءلة القانوني ــة ف الأخلاقي
ــد تطبيــق النمــوذج البيروقراطــي فــي  ــة عن ــة والممارســة الواقعي ولكــن لوحــظ مــن خلال التجرب
ــم التعــارف عليهــا  ــات وتجــاوزات ت ــات وانحراف ــة، ظهــور تصرف ــة المختلف الســياقات الاجتماعي
باســم البيروقراطيــة الســلبية )Negative Bureaucracy(، وهــي ظاهــرة عالميــة لا يلخــو مــن 
ملامحهــا أي كيــان مؤسســي فــي العالــم المتقــدم أو العالــم النامــي علــى حــدٍٍ ســواء، ومنهــا علــى 
ــاء بالمعاييــر، واســتغلال  ســبيل المثــال لا الحصــر: الإهمــال والتقصيــر فــي العمــل، وعــدم الإيف
مــوارد المنظمــة لدخمــة مصالــح خاصــة؛ والمحابــاة والتحيــز والتمييــز عنــد توزيــع وتقديــم المنافــع 
ــت  ــتقرار خلال وق ــاط والاس ــدم الانضب ــيب وع ــاملات؛ والتس ــر المع ــة؛ وتأخي ــات العام والدخم
ــي  ــك )القحطان ــابه ذل ــا ش ــج، وم ــن النتائ ــر م ــى القواعــد والإجــراءات أكث ــز عل ــل؛ والتركي العم
والشــمري، 2000؛ الكايــد، 2003؛ العريفــي، 2022؛ عبــد الرحمــن، 2023(. ممــا ينتــج عنهــا 
آثــار ســيئة علــى المنظمــات والمجتمــع بشــكل عــام، مــن أبرزهــا: تقويــض ســيادة القانــون والقواعد 
التنظيميــة، وتشــويه جــودة الدخمــات العامــة، والتمييــز بيــن المواطنيــن، وتدميــر الثقــة بالحكومــة 
ــة، ليــس أمــام المنظمــات العامــة مــن خيــار ســوى  )Gong & Yang, 2019(. وفــي هكــذا حال
ــا،  ــين عملياته ــا، وتحس ــر ذاته ــى تطوي ــاعد عل ــي تس ــات الت ــات والأدوات والتقني ــف الآلي توظي
والارتقــاء بأدائهــا وإنتاجيتهــا الكليــة، ومنهــا مــا يُُعــرف بمدخــل الحوكمــة كأحــد المناهــج الحديثــة 
ــج  ــد ونتائ ــن عوائ ــه م ــن تطبيق ــض ع ــا يتمخ ــد، 2003(؛ لم ــم )الكاي ــال الإدارة والتنظي ــي مج ف
إيجابيــة، منهــا: الحــد مــن الفســاد الإداري، والبيروقراطيــة الســلبية، وضمــان تأســيس إدارة عامــة 
Herawaty,2017; Alharbi, 2021; Ale� لـة)  لـى الأدـ مـة عـ شـفافة وقائـ سـؤولة وـ لـة ومـ )عادـ

)nezi et al., 2021

وبالنظــر إلــى واقــع الإدارة العامــة الســعودية، فهــي مثلهــا مثــل بقيــة نظــم الإدارة العامــة فــي 
العالــم، تواجــه بعــض التحديــات ذات الطابــع البيروقراطــي، ممــا يحــد مــن قدرتهــا علــى تحقيــق 
أهدافهــا وغاياتهــا علــى الوجــه المطلــوب، وذلــك مــا دلــت عليــه نتائــج الدراســات العلميــة التــي 
أجريــت فــي الســياق الســعودي، ومــن أهمهــا دراســات: البــواردي )2014(، والعمــري والعصمــي 
)2017(، والعلــوان )2017(، والبيشــي )2018(، والهنــدي والمطلــق )2019(، والخريجــي 
ــة الســعودية  ــت الحكوم ــد بذل )2021(، والمــروان وآخــرون )2021(، و)Alharbi,2021(. وق
ــك  ــى تل ــب عل ــود مســتمرة للتغل ــزال الجه ــة، ولا ت ــود المنصرم ــداد العق ــى امت ــرًةً عل ــودًاً كبي جه
التحديــات فــي المرحلــة الراهنــة فــي ظــل الرؤيــة الوطنيــة الطموحــة )2030( التــي ترمــي ضمــن 
مســتهدفاتها تحقيــق الترتيــب رقــم )20( بــًلاًد مــن )80( فــي المؤشــر العالمــي لفاعليــة الحكومــة 
ــع المنظمــات العامــة الســعودية،  ــة المملكــة: ص63(. بعــد هــذا العــرض الموجــز عــن واق )رؤي
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ــن  ــر وتمكي ــق ونش ــرض أن خل ــلبية، نفت ــة س ــات بيروقراطي ــن تحدي ــا م ــل فيه ــق العم ــا يراف وم
ثقافــة الحوكمــة الرشــيدة كفيــل بتجفيــف مصــادر الســلوكيات والأنشــطة ذات الطابــع البيروقراطــي 
ــق مدخــل الحوكمــة  ــك جــاءت هــذه الدراســة للتحقــق مــن مــدى تطبي ــرة. لذل الســلبي بدرجــة كبي
بأبعــاده المختلفــة، ثــم اســتقصاء دوره فــي خفــض مســتوى الممارســات البيروقراطيــة الســلبية علــى 

مـسـتوى المنظـمـات العاـمـة ـفـي الممـلكـة العربـيـة الـسـعودية.

أسئلة الدراسة: 
تطرح هذه الدراسة جملة من الأسئلة البحثية للإجابة عنها، وهي كما يلي: 

	1 مــا مســتوى تطبيــق مدخــل الحوكمــة فــي المنظمــات العامــة الســعودية بأبعــاده المختلفــة، .
وذلــك مــن وجهــة نظــر عينــة مــن القيــادات الإداريــة العاملــة فيهــا؟

	2 مــا مســتوى البيروقراطيــة الســلبية فــي المنظمــات العامــة الســعودية، ومــا أكثــر .
ــن  ــة م ــة نظــر عين ــن وجه ــك م ــا، وذل ــي وحداته ــيوعاً ف ــة ش ــات البيروقراطي الممارس

القيــادات الإداريــة المنتســبة إليهــا؟

	3 ــة )الشــفافية، . ــاده المختلف ــة بأبع ــق مدخــل الحوكم ــوي لتطبي ــر معن ــا مــدى وجــود تأثي م
والمســاءلة والمحاســبة، وســيادة القانــون، والمشــاركة( فــي البيروقراطيــة الســلبية 
ــل-  ــت العم ــدر وق ــة- ه ــح خاص ــة مصال ــلطة لدخم ــتغلال الس ــة )اس ــا المختلف بأبعاده

اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة( بالمنظمــات العامــة الســعودية؟

أهمية الدراسة:
ــال  ــث ن ــة موضــوع الحوكمــة كمفهــوم إداري حدي ــة مــن أهمي ــة الدراســة الحالي ــع أهمي   تنب
ــدوره الفاعــل  ــم، ل ــف مناطــق العال ــي مختل ــب المنظمــات والحكومــات ف ــرًاً مــن جان ــًاً كبي اهتمام
فــي تعريــة وتطويــق الجوانــب الســلبية للبيروقراطيــة الضــارة والفســاد الإداري. وتتجلــى الأهميــة 
العلميــة لهــذه الدراســة فــي كونهــا تقــدم خلاصــة فكريــة عــن مفهــوم الحوكمــة فــي القطــاع العــام 
ــن  ــًاًد م ــة وتعقي ــر صعوب ــدد الأهــداف والأطــراف، وأكث ــًاً واســع النطــاق، ومتع ــاره مفهوم باعتب
حيــث متطلباتــه وتحديــات تطبيقــه مقارنــًةً بالقطــاع الخــاص. وعليــه، فمــن المأمــول أن تقــدم هــذه 
الدراســة إضافــة علميــة قيمــة فــي مجــال حوكمــة المنظمــات العامــة، تعــود بالفائــدة علــى الباحثيــن 
والدارســين والمهتميــن، والمكتبــة العربيــة بشــكل عــام. وأمــا الأهميــة العمليــة لدلراســة، فتنبــع مــن 
كونهــا تصــدت لمســألة قيــاس درجــة تطبيــق الحوكمــة فــي المنظمــات العامة الســعودية، ومــا يحول 
دون الاســتفادة منهــا بشــكل أمثــل، وكذلــك تحليــل وقيــاس مســتوى انتشــار مشــكلة البيروقراطيــة 
الســلبية فــي تلــك المنظمــات، ومــا إذا كان تطبيــق مدخــل الحوكمــة قــد يســهم فــي تجفيــف منابعهــا، 
وتحجيمهــا فــي أضيــق نطــاق. كمــا قــد تســهم هــذه الدراســة فــي طــرح توصيــات مناســبة لتفعيــل 
أبعــاد مدخــل الحوكمــة: كالشــفافية؛ والمســاءلة والمحاســبة؛ وســيادة القانــون؛ والمشــاركة؛ بغيــة 
ــاز  ــام للجه ــالأداء الع ــاء ب ــة الســيئة، والارتق محاصــرة مكامــن القصــور والمظاهــر البيروقراطي
الإداري. كذلــك قــد تســاعد الدراســة فــي لفــت انتبــاه المســؤولين والقيــادات التنفيذيــة فــي المنظمــات 
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ــة  ــي بثقاف ــتوى الوع ــع مس ــة ترف ــة فاعل ــج تدريبي ــم برام ــع وتصمي ــرورة وض ــى ض ــة إل العام
الحوكمــة الرشــيدة، ومتطلبــات تطبيقهــا بكفــاءة، وكيفيــة الإقلاع عــن الثقافــة البيروقراطيــة التــي 
تتـسـم بالتقاـعـس الوظيـفـي، والترـهـل التنظيـمـي، وـدعم الـدقرة عـلـى مواـكبـة المتغـيـرات العصرـيـة

أدبيات الدراسة:

• نشأة وتطور مفهوم الحوكمة:	

تُُعــدُُ الحوكمــة مفهومــًاً قديمــًاً، يعــود أصلــه إلــى الحضــارات القديمــة، ولكنــه صــار مــن أكثــر 
المفاهيــم شــيوعًاً فــي الســنوات الأخيــرة)Bovaird & Loeffler, 2003( . لقــد تــم ترجمــة 
ــة،  ــدة منهــا: الحوكمــة، الحكماني ــغ عدي ــة بصي ــى العربي ــة )Governance( إل المفــردة الإنجليزي
الحاكميــة، الإدارة الرشــيدة، الحكــم الصالــح، الإدارة المجتمعيــة، إدارة شــئون الدولــة والمجتمــع، 
وغيرهــا )الكايــد، 2005؛ البســام، 2016؛ الدقــن، 2020؛ المــروان وآخــرون،2021(. لقــد 
ــع  ــذ مطل ــة من ــة العملي ــة، والممارس ــة الأكاديمي ــن الناحي ــوة م ــه بق ــة نفس ــوم الحوكم ــرض مفه ف
التســعينيات مــن القــرن الماضــي )Nag,2018(، وأصبــح علــى قــرٍٍد كبيــرٍٍ مــن الجاذبيــة فــي نظــر 
ــم  ــي تقدي ــة ف ــات الإداري ــة العملي ــة وعــدم كفاي المجتمعــات؛ بســبب فشــل السياســة العامــة التقليدي
الدخمــات العامــة.)AlKhamis et al., 2020(  وكان أول مــن شــرع بتطبيقــه فــي الواقــع العملــي 
منظمــات القطــاع الخــاص؛ نتيجــة مــا لحــق بهــا مــن أزمــات وحــالات خســارة وإفلاس وممارســات 
Fleming & Mc�  غـيـر أخلاقـيـة وقانونـيـة ـجـراء الـلسطات الممنوـحـة للمديرـيـن بـشـكل مـفـرط 
Namee, 2005((. لذلــك بــرز هــذا المفهــوم الجديــد فــي المنظمــات الخاصــة والعائليــة لتنظيــم 
Dim� )العلاـقـة بـيـن الأـطـراف المختـلفـة ذات المصـلحـة، والـدح ـمـن الانـحـراف والفـسـاد الإداري) 
itropooulos, 2014(. ثــم لمــا نجحــت الحوكمــة فــي القطــاع الخــاص، استحســنها قــادة القطــاع 
 ))Fleming & McNamee, 2005 العــام، وبــدأوا بتطبيقهــا فــي مختلــف الوحــدات الحكوميــة
ــة  ــية والاقتصادي ــات السياس ــي: الأزم ــا يل ــة م ــج الحوكم ــي منه ــات لتبن ــع المنظم ــا دف ــل مم ولع
والأمنيــة؛ وإخفــاق الحكومــات فــي تحقيــق أهــداف السياســات العامــة وتلبيــة توقعــات المواطنيــن 
ــلبية  ــة والممارســات الس ــح المالي )Beshi & Kaur, 2020(، وانتشــار حــالات الفســاد والفضائ
ــف  ــاهمات لتعري ــن المس ــد م ــة العدي ــة )Reinsberg et al., 2020(. ثم ــات العام ــي المؤسس ف
مصطلــح الحوكمــة ســواء مــن قبــل الباحثيــن والكتــاب أو مــن قبــل المؤسســات والمنظمــات الدوليــة 
ــا لاســتعراضها؛ لكونهــا وردت بشــكل متكــرر فــي الدراســات  ــام هن ــة، ولا يتســع المق ذات الصل
الأجنبيــة والعربيــة، ولكــن نلخــص منهــا إلــى القــول إن الحوكمــة تمثــل - بشــكل عــام- مجموعــة 
مــن الترتيبــات والقواعــد والإجــراءات التــي يتــم فــي إطارهــا إدارة المؤسســة، وتوجيههــا والرقابــة 
علــى نشــاطاتها المختلفــة بنــاء علــى توزيــع واضــح للأدوار والحقــوق والواجبــات بيــن أصحــاب 
المصلحــة، وبمــا يجعلهــا تعمــل فــي ظــل حالــة مــن التــوازن، والنزاهــة، والشــفافية، والاســتقلالية، 
ــاع  ــي القط ــة ف ــا الحوكم ــودة. وأم ــاءة وج ــا بكف ــق أهدافه ــتدامة وتحقي ــان الاس ــاءلة؛ لضم والمس
ــي منظمــات القطــاع الخــاص؛  ــًاً بعــض الشــيء عــن الحوكمــة ف ــًاً مختلف ــا تأخــذ طابع ــام فإنه الع
 ) )Gisselquist, 2012ــي ــلطوي والسياس ــد الس ــاركية، والبع ــمولية، والتش ــم بالش ــا تتس لكونه
ــج  ــي )World Bank(، وبرنام ــك الدول ــا: البن ــة، ومنه ــات الدولي ــات المنظم ــي بحســب أدبي وه
الأمــم المتحــدة الإنمائــي)UNDP(، ومنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة )OECD( وغيرهــا، 
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قــد تأخــذ أحــد المفاهيــم التاليــة: ممارســة الســلطة السياســية لإدارة شــؤون الأمــة.. الطريقــة التــي 
تُُمــارس بهــا الســلطة فــي إدارة المــوارد الاقتصاديــة والاجتماعيــة لدلولــة.. العمليــة التــي تمــارس 
بهــا الســلطة فــي إدارة المــوارد الاقتصاديــة والاجتماعيــة للبلــد مــن أجــل التنميــة.. قــدرة الحكومــة 
ــي يكتســب بهــا  ــة الت ــذ السياســات وأداء الوظائــف العامــة.. الطريق ــم وصياغــة وتنفي ــى تصمي عل

المـسـؤولون والمؤسـسـات الـلسطة لتـشـكيل السياـسـة العاـمـة وتوفـيـر الـلسع والـدخمـات العاـمـة.

وتقــوم الحوكمــة علــى عــدد مــن الأســس والمبــادئ التــي تســاعد المنظمــات العامــة والخاصــة 
علــى تطبيقهــا فــي الواقــع العملــي، وقــد وردت ضمــن الدراســات العلميــة ووثائــق وتقاريــر 
ــة  ــا: الشــرعية )Legitimacy(، الرؤي ــن أهمه ــة، وم ــات والمؤسســات الدولي ــن المنظم ــد م عدي
Effectiveness and Ef�( الكفــاءة والفعاليــة ،)Rule of law )الإـسـتراتيجية، ـسـيادة القاـنـون) 
ــبة  ــاءلة والمحاس ــفافية )Transparency(، المس ــاح والش ــاوة، الانفت ــة والمس ficiency(، العدال
)Accountability(، المشــاركة فــي صنــع السياســات العامــة )Participation(، التوافــق فــي 
الآراء )Consensus Oriented(، إدارة المخاطــر والامتثــال )Compliance(، الاحترافيــة 

)Sustainability( والاســتدامة ،)Responsiveness( الاســتجابة ،)Professionalism(

نختتــم هــذه الجزئيــة بالقــول: إن الحوكمــة علــى مســتوى القطــاع العــام فكــرة عامــة وشــاملة؛ 
لأنهــا تســتهدف اســتنهاض وحشــد وتعبئــة وتنميــة كافــة الإمكانيــات والمــوارد البشــرية والتنظيميــة 
والماديــة المتاحــة للمجتمــع فــي ســبيل مكافحــة حالــة الفقــر والفســاد الإداري والمالــي والسياســي 
ــوى  ــع الق ــة، بمشــاركة جمي ــة الاجتماعي ــة والعدال ــد مــن الديموقراطي ــق المزي ــي، وتحقي والأخلاق
الفاعلــة الرســمية وغيــر الرســمية فــي المجتمــع، وذلــك بهــدف تحقيــق التنميــة الاجتماعيــة 
والاقتصادـيـة والسياـسـية والثقافـيـة والبيئـيـة، والرـفـاه الاجتماـعـي لكاـفـة أـفـراد المجتـمـع بـشـكل عام

• مفهوم البيروقراطية السلبية: 	

لقــد كان أول مــن طــور النمــوذج البيروقراطــي الشــهير عالــم الاجتمــاع الألمانــي مــا كــس فيبر 
ــل بنموذجــه  ــارز المتمث ــدم إســهامه الب ــرة )1920-1864(، وق ــذي عــاش خلال الفت )Weber( ال
ًـا  ًـا إداري� ــل نظام� ــة تمث ــة الفيبري ــول: إن البيروقراطي ــن الق ــه يمك ــي )Ideal Type(، وعلي المثال
يتميــز بالتنظيــم الهرمــي، وتقســيم العمــل، والقواعــد الثابتــة، والســلطة القانونيــة الرشــيدة، والكفاءة، 
ــن،  ــن والمدربي ــن المحترفي ــن الموظفي ــق م ــاره فري ــي إط ــل ف ــارس العم ــة.. يم ــة التقني والمعرف
 Cervantes ــة عامــة ــر قانوني ــون وفــق ضوابــط واضحــة، ويتخــذون قــرارات وفــق معايي يعمل
Radge,2018; Serpa & Ferreira, 2019 &((.  ومــن المتفــق عليــه فــي علــم الإدارة أن 
ــة أخــرى بالضــرورة. لذلــك،  ــة، لا يمكــن نجاحــه فــي بيئ ــة معين أي نمــوذج إداري نجــح فــي بيئ
عندمــا تــم تطبيــق النمــوذج البيروقراطــي فــي دول ومناطــق وبيئــات مختلفــة مــن العالــم، أخفــق 
 Cervantes & Radge,فــي بعضهــا نتيجــة عــدد مــن العوامــل التاريخيــة والثقافيــة والاجتماعيــة
2018( (. ومــن ثــم صــار يطلــق علــى تلــك الانحرافــات والتشــوهات فــي الســياق التنظيمــي مــا 
يعــرف بالبيروقراطيــة الســلبية، وهــي تمثــل صــورة مــن صــور الفســاد الإداري، أو الفســاد البســيط 
المتمثــل بســوء اســتدخام الســلطة والخــروج عــن الأعــراف المقبولــة، والانحــراف عــن الواجبــات 
الرســمية والمنتهــك للقواعــد النظاميــة لتحقيــق مكاســب خاصــة )Gong & Yang, 2019(. كذلــك 
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تشــير إلــى الجمــود وعــدم المرونــة فــي اتخــاذ القــرارات، والتأخيــر فــي إنجــاز الأعمــال، والعمــل 
بمعاييــر غامضــة، وفقــدان الابــداع والابتــكار Serpa & Ferreira 2019((، علاوًةً علــى هــدر 
ــر  ــز؛ وتأخي ــاة والتحي وقــت العمــل، واســتغلال مــوارد المنظمــة؛ وتســريب المعلومــات؛ والمحاب
ــد الإجــراءات،  ــل نحــو التمركــز الإداري، وتعقي المعــاملات؛ والتســيب وعــدم الاســتقرار، والمي
ونحــو ذلــك )القحطانــي والشــمري، 2000؛ الكايــد، 2003، عبــد الرحمــن، 2023(. كذلــك، وفــي 
ــذا  ــى وصــف ه ــة عل ــي مجــال الإدارة العام ــن ف ــاب والباحثي ــن الكت ــق م ــذا الســياق، درج فري ه
المثالــب البيروقراطيــة، بالشــريط الأحمــر )Red Tape( أو الإجــراءات الإداريــة الحمــراء التــي 
تتمثــل فــي القواعــد واللوائــح والإجــراءات والوثائــق والنمــاذج والمطالــب المفرطــة، والتوقيعــات 
ــم  ــا يصيبه ــن، مم ــات للمواطني ــم الدخم ــرارات وتقدي ــق اتخــاذ الق ــي تعي ــددة الت ــات المتع والموافق

)Posse, 2023( ــاط والانزعــاج بالإحب

 Red( لقــد أجريــت دراســات عديــدة حــول مفهــوم البيروقراطيــة الســلبية والشــريط الأحمــر
فــي ســياقات  المنظمــات والموظفيــن والمواطنيــن والمجتمــع ككل  Tape( وتأثيرهمــا علــى 
مختلفــة، ومنهــا: دراســة )Gong & Yang, 2019( التــي أشــارت إلــى أن البيروقراطيــة الســلبية 
ــة،  ــة الاجتماعي ــون، والإخلال بالعدال ــيادة القان ــض س ــة، وتقوي ــوارد العام ــد الم ــى تبدي ــل عل تعم
 Kaufmann( ــك دراســة ــي الحكومــة. كذل ــة الجمهــور ف ــر ثق وتشــويه الدخمــات العامــة، وتدمي
ــات المتحــدة، أكــدت  ــة )3500( فــرد مــن إحــدى المنظمــات فــي الولاي ــى عين et al.,2019( عل
أن التأخيــر الإداري يضطــر المنظمــة إلــى فــرض المزيــد مــن القواعــد، ممــا يزيــد مــن شــكاوى 
العــملاء جــراء ذلــك، وهــو مــا يعقــد مهمــة المنظمــة فــي خدمتهــم. وفــي ألمانيــا توصلــت دراســة 
ــى أن  ــر، إل ــريط الأحم ــة والش ــد البيروقراطي ــول القواع ــن ح ــة )136( مواط ــى عين ــة عل معملي
ذلــك يــؤدي إلــى اســتجابات عاطفيــة ســلبية كبيــرة، كالارتبــاك والإحبــاط والغضــب، علاوة علــى 
انعكاســات فســيولوجية علــى مســتوى الجلــد وضربــات القلــب Hattke et al., 2020((. كذلــك 
دراســة )Fuenzalida, 2024(  علــى عينــة )354( مديــر مدرســة فــي تشــيلي، كشــفت أن 
الإجــراءات البيروقراطيــة تضاعــف حــالات الضغــط ومخاطــر الاحتــراق المهنــي لــدى العامليــن 
فــي الدخمــة العامــة. وفــي دراســة )Van Dijck & Steen, 2023( كشــفت وجــود تأثيــر ســلبي لـ 
)الشــريط الأحمــر(، علــى الابتــكار والتعــاون والكفــاءة التنظيميــة فــي القطــاع العــام بشــكل مباشــر 
ــك دراســة Dudau & Brunetto, 2020( ( أظهــرت أن الشــريط الأحمــر  ــر مباشــر. كذل وغي
يؤثــر بشــكل ســلبي علــى مســتوى الرفاهيــة والارتبــاط بالعمــل فــي أوســاط العامليــن فــي مجــال 
الرعايــة الصحيــة بالقطــاع العــام فــي اســتراليا. كمــا كشــفت دراســة )Vogel et al, 2023( علــى 
عينــة )1013( موظــف فــي القطــاع العــام الألمانــي أن بيئــة العمــل التــي تحتــوي علــى أقــل قــدر 
مــن الإجــراءات الروتينيــة )Red Tape(، تمكــن القيــادة بشــكل إيجابــي مــن فهــم وتنفيــذ المهمــة، 
 )Steijn & Van der Voe, 2019( ويكــون لهــا تأثيــر أكبــر علــى الموظفيــن. وأشــارت دراســة
إلــى أن القيــود والإجــراءات الزائــدة )الشــريط الأحمــر(، تؤثــر ســلبًاً علــى العامليــن فــي القطــاع 
ــن  ــد م ــن، وتح ــا الموظفي ــن رض ــل م ــة، وتقل ــد الفعالي ــبء الإداري، وتقي ــن الع ــد م ــام، وتزي الع

تأثيرـهـم الإيجاـبـي عـلـى حـيـاة الآخرـيـن.
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• العلاقة بين الحوكمة والبيروقراطية:	

ــلوك  ــى الس ــيطرة عل ــم والإدارة والس ــة الحك ــًةً لممارس ــة أداًةً رئيس ــت البيروقراطي ــد مثل لق
ــا مــن  ــا شــاب تطبيقه ــث )Tamma, 2016(. ولكــن بســبب م ــم المجتمــع الحدي البشــري، وتنظي
الانحرافــات والممارســات غيــر المســؤولة، كان لابــد مــن البحــث عــن أســاليب وطرائــق لتطويرها 
ــا  ــور م ــم تبل ــن ث ــة؛ وم ــفافية وانتاجي ــة وش ــر مواكب ــا أكث ــاد، وجعله ــر الفس ــن مظاه ــا م وتنقيته
ــن  ــرؤى والمقاصــد المشــروعة. م ــات وال ــذه التطلع ــون حــامًلاً له ــة؛ ليك ــج الحوكم ــرف بمنه يع
هنــا نشــأت العلاقــة الوثيقــة بيــن مفهومــي الحوكمــة والبيروقراطيــة؛ ليشــكلا أداتيــن مترابطتيــن 
ومتكاملتيــن، دون أن يحــل أحدهمــا محــل الآخــر؛ لأن تطبيــق الحوكمــة يتطلــب نظــام بيروقراطــي 
 Nanda,( فعــال وشــفاف يمكنــه مــن إدارة الشــأن العــام وتنفيــذ السياســات العامــة بكفــاءة ومســاءلة
2006(. بــل هنــاك مــن يجــادل أن الحوكمــة هــي النهــج الجديــد فــي الإدارة العامــة )البيروقراطيــة 
الحكوميــة(، لتركيزهــا علــى الحكــم الديمقراطــي والتعاونــي، بــل إنهــا تمثــل الموجــة الثالثــة فــي 
 )Runya et al.,2015( مســيرة تطــور الإدارة العامــة، كنمــوذج جديــد لإدارة الشــؤون العامــة
ــى تحقيــق الأهــداف  ــة عل ــر الحوكمــة مــن أهــم الســمات التــي تؤكــد قــدرة البيروقراطي كمــا تعتب
بكفــاءة وفعاليــة وجــودة عاليــة، وتعزيــز الشــفافية والمســاءلة... وبــإصلاح منظومــة البيروقراطيــة، 
يتحســن وضــع الحوكمــة وتــزداد الثقــة الشــعبية بالحكومــة )Labolo & Etin,2017(. كمــا أن 
الحوكمــة تســعى بدورهــا إلــى إرســاء قيــم مغايــرة للبيروقراطيــة التقليديــة: كتقليــص دور الحكومة، 
واللامركزيــة والتمكيــن والشــفافية والمســاءلة، وإشــراك المجتمــع فــي الحكــم، ودعــم المؤسســات 

غيــر الحكوميــة، وضبــط النفقــات العامــة، وإرضــاء المواطــن )الدقــن، 2020(

وقـد أجريـت عـدة دراسـات فـي سـياقات مختلفـة حـول العالـم، ناقشـت العلاقـة بيـن مفهـوم 
الحوكمـة والفسـاد الإداري بمظاهـره المختلفـة بمـا فـي ذلـك البيروقراطيـة السـلبية. ففـي دراسـة 
نوعيـة قـام بهـا )Sari, 2023( فـي إندونيسـيا، توصلـت الـى أن الحوكمـة الجيـدة في القطـاع العام 
كان لهـا تأثيـر إيجابـي فـي الحد من البيروقراطية السـلبية، وتحسـين جودة الدخمـات العامة، وزيادة 
ثقـة الجمهـور بالحكومـة. وفـي نفـس السـياق جـاءت دراسـة )Karunia et al.,2023( على عينة 
)303( موظف من المنظمات الحكومية في إندونيسـيا، لتؤدك أن الشـفافية كبعد من أبعاد الحوكمة، 
تؤثـر بشـكل إيجابـي علـى عمليـة المحاسـبة والمسـاءلة فـي المنظمـات الحكوميـة. كذلـك دراسـة 
)Alqooti,2020( علـى ديـوان المراقبـة الماليـة والإداري فـي مملكـة البحريـن، أكـدت وجود أثر 
كبيـر للحوكمـة التـي قـام بهـا الديـوان فـي خفـض إجمالـي الانتهـاكات البيروقراطيـة التي يمارسـها 
الموظفـون فـي الجهـات الحكوميـة. كذلـك اسـتنتج راكان الحربـي )Alharbi,2021( فـي دراسـته 
أن مـن نتائـج ممارسـة الحوكمـة الرشـيدة فـي السـعودية: مكافحـة الفسـاد المالـي والإداري، وإعادة 
الهيكلـة لضمـان توزيـع متـوازن لسلـلطة، وحمايـة حقـوق الأفـراد والجماعـات. وفـي نفس السـياق 
السـعودي أجـرى المـروان وآخـرون )2021( دراسـة علـى عينـة )211( موظـف مـن الأقسـام 
الماليـة والمحاسـبية والقانونيـة، كشـفت أن تطبيـق مبادئ وآليـات الحوكمة في وحـدات القطاع العام 
السـعودي أفضـى إلـى تحسـين الأنظمـة والقوانيـن والتعليمـات؛ والمسـاءلة والرقابـة؛ والإفصـاح 
والشـفافية؛ والكفـاءة والفاعليـة. كذلـك كشـفت دراسـة )Beshi & Kaur, 2020( فـي إثيوبيـا أن 
للحوكمـة تأثيـر كبيـر فـي ثقـة المواطنيـن بالحكومـة المحلية نتيجة الاسـتجابة والشـفافية والمسـاءلة 
المدركـة. وتوصلـت دراسـة )Labolo & Etin,2017( إلـى أن تطبيـق منهـج الحوكمـة أدى إلـى 
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تراجـع هـدر المـوارد، وتطويـق سـلوك الفسـاد، وتعزيـز الشـفافية والنزاهـة والمسـاءلة، وتحسـين 
الدخمـات، وتغييـر الثقافـة السـائدة فـي الأجهـزة العامـة، والحـد مـن التدخـل السياسـي فـي أمـور 
الإدارة العامـة. وأكـدت دراسـة )Su et al.,2023( على عـدة مقاطعات صينية أن تطبيق الحوكمة 
سـاهم فـي مواجهـة ظاهـرة البيروقراطيـة، وتقليل عدم المسـاواة، والحد من السـلوكيات الفوضوية، 
 Chien &( وتحسـين أنظمـة المسـاءلة، والحـد مـن الفسـاد الحكومي بشـكل عام. وأشـارت دراسـة
Thanh, 2022( علـى عينـة عشـوائية بلغـت )500( مسـتفيد مـن الدخمـات الحكوميـة فـي فيتنـام، 
إلـى أن الحوكمـة الجيـدة والمشـاركة الفعالـة أسـهم بشـكل كبيـر فـي الحد مـن الفسـاد البيروقراطي، 
وتحسـين جـودة الدخمـات العامـة، مـن حيـث إمكانيـة الوصـول، والإجـراءات الإداريـة، واسـتقبال 
ومعالجـة الشـكاوى والملاحظـات؛ ممـا قـاد إلـى تحسـين مؤشـر رضـا المواطنيـن عـن الدخمـات 

العامة

الإطار المنهجي للدراسة

• منهج الدراسة:	

ــم  ــذي يت ــاره المنهــج ال ــه لهــذه الدراســة، باعتب ــي لملائمت ــاع المنهــج المســحي الوصف ــم اتب ت
ــدف وصــف  ــك به ــه؛ وذل ــة من ــة ممثل ــع البحــث، أو عين ــراد مجتم ــع أف بواســطة اســتجواب جمي

فـة. هـا المختـل سـبابها وأبعادـ سـتقصاء أـ هـرة، واـ الظاـ

• مجتمع الدراسة وعينتها: 	

ــاء  ــرفون، ورؤس ــم: )المش ــة، وه ــة كاف ــادات الإداري ــن القي ــة م ــذه الدراس ــع ه ــون مجتم تك
الأقســام، والمديــرون، ومديــرو العمــوم ومســاعدوهم ومــن فــي حكمهــم( فــي المنظمــات العامــة 
)وحــدات الجهــاز الإداري( فــي مدينــة الريــاض، وقــد تــم اســتهداف هــذه الفئــة )القيــادات الإداريــة( 
ــم الإداري  ــدة ونضجه ــة الجي ــم العملي ــارات: خبرته ــدة اعتب ــة، لع ــات العام ــي المنظم ــن موظف م
والقيــادي، ووعيهــم بمســتوى شــيوع البيروقراطيــة، والحوكمــة فــي المنظمــات المســتهدفة 
ــة  ــة اللازم ــات الدقيق ــكام والآراء والمعلوم ــم الأح ــى تقدي ــم عل ــد قدرته ــك يؤك ــة؛ كل ذل بالدراس
للإجابــة عــن أســئلة الدراســة. ولكــن لاتســاع حجــم مجتمــع الدراســة، وعــدم وجــود قاعــدة بيانــات 
دقيقــة خاصــة بــه، وصعوبــة دراســة مفرداتــه كافــة؛ فقــد تــم اللجــوء إلــى أســلوب المعاينــة؛ ومــن 
ثــم بــدأ التواصــل مــع المنظمــات العامــة المســتهدفة بالدراســة لأخــذ رأيهــا حــول إجــراء الدراســة؛ 
ــاون  ــا اســتعداده للتع ــدا البعــض الآخــر منه ــات، وأب ــذرت بعــض المنظم ــد اعت ــك، فق ونتيجــة ذل
فــي نشــر أداة الدراســة، وتقــدم المعلومــات المطلوبــة. بعــد ذلــك، تــم تزويــد تلــك المنظمــات بــأداة 
الدراســة )الاســتبانة( بصيغــة إلكترونيــة مــع الضوابــط اللازمــة وتحديــد الفئــة المســتهدفة بالدراســة 
لتتولــى توزيعهــا بنفســها عبــر قنواتهــا الرســمية المناســبة. وعليــه يمكــن القــول إن هــذه الدراســة قــد 
اعتمــدت علــى أســلوب العينــة الملائمــة )Convenient Sample(؛ لكونهــا الخيــار المتــاح أمــام 
الباحثيــنِِ فــي ظــل المحــددات والصعوبــات المشــار إليهــا آنفــًاً. وبعــد أن تــم توزيــع أداة الدراســة 
ــي  ــتبانة. والجــدول التال ــل )176( اس ــح للتحلي ــا والصال ــد منه ــد كان العائ ــة، فق ــة إلكتروني بطريق

يوـضـح خصاـصئ عيـنـة الدراـسـة



عبد العزيز بن وليد طاهر / عبد الملك طاهر الحاج )358 - 394(

367 مارس 2026م   مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية  المجلد 23 العدد 1

جدول )1(: الخصائص الوصفية لعينة الدراسة

الخصائص
عينة الدراسة

النسبةالتكرار

النوع
%1126,63ذكر
%644,36أنثى

%176100الإجمالي

المؤهل العلمي

%43,2دكتوراه
%483,27ماجستير

%1169,65بكالوريوس متوسط
%85,4ثانوية

%176100الإجمالي

عدد الدورات في مجال 
الحوكمة

%4425أقل من ثلاث دورات
%148أكثر من ثلاث دورات

%11867لا يوجد 
%176100الإجمالي

عدد سنوات الخبرة العملية

%8850أقل من 5 سنوات
من 5 سنوات إلى أقل من 10 

سنوات
3620.5%

%5229.5من 10 سنوات فأكثر
%176100الإجمالي

• أداة الدراسة:	

لقــد قــام الباحثــان بتصميــم أداة الدراســة )الاســتبانة( لتحقيــق الأهــداف المحــددة، وذلــك 
بالاســتعانة ببعــض الدراســات الســابقة والمقاييــس الــواردة فيهــا؛ ففــي الجانــب الخــاص بمفهــوم 
الحوكمــة كمتغيــر مســتقل يتضمــن عــدة أبعــاد: الشــفافية، والمســاءلة والمحاســبة، وســيادة القانــون، 
ــن  ــد الرحم ــي )2019(، وعب ــن: الوره ــات لٍٍك م ــن دراس ــتفادة م ــت الاس ــد تم ــاركة، فق والمش
 Alsharif,(و ،)2023(، والعربــي وســعد الديــن )2021(، والســرحان والخزاعلــة )2020(
2019(، وبالنســبة للجانــب الخــاص بمفهــوم البيروقراطيــة الــسلبية كمتغيــر تابــع ينطــوي علــى 
عــدة أبعــاد: هــدر وقــت العمــل، واســتغلال الســلطة لمصالــح خاصــة، واســتغلال مــوارد المنظمــة 
لأغــراض خاصــة، فقــد اســتفاد الباحثــان فــي بنائــه مــن المقيــاس الــوارد فــي دراســة القحطانــي 
والشــمري )2000(، ويوضــح الشــكل رقــم )1( متغيــري الدراســة )المســتقل والتابــع( بأبعادهمــا 
ــة  ــتجابات عين ــاس اس ــي لقي ــرت الخماس ــاس ليك ــتدخام مقي ــم اس ــك، ت ــى ذل ــة. علاوًةً عل المختلف

يـة: قـة التالـ لدلراـسـة، وـفـق درـجـات الموافـ
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جدول )2(: مقياس ليكرت الخماسي مع آلية الحكم

موافق بشدةموافقبدرجة متوسطةغير موافقغير موافق بشدة

1.80 – 12.60 – 1.813.40 – 2.614.20 – 3.415.0 – 4.21

• صدق أداة للدراسة وثباتها:	

ــم قياســه عــن طريــق عــرض  ــد ت بالنســبة للصــدق الظاهــري للأداة )صــدق المحكميــن(، فق
ــة  ــك لغاي ــة، وذل ــال الإدارة العام ــي مج ــن ف ــراء والمختصي ــن الخب ــة م ــى مجموع ــتبانة عل الاس
الاطلاع عليهــا، وتســجيل آرائهــم وملاحظاتهــم حــول محتواهــا، وقــد تــم الاســتفادة مــن ملاحظاتهــم 
فــي تطويــر وتعديــل بعــض البنــود لتتوافــق وتتناســب مــع موضــوع الدراســة. أمــا صــدق الاتســاق 
الداخلــي للأداة )الصــدق البنائــي(، فبعدــ التأكدــ مــن الصدــق الظاهــري لأداة الدراســة، تــم توزيــع 
الاســتبانة علــى عينــة محدــودة مــن مجتمــع الدراســة، بلــغ عددهــا )25( مفــردة، ثــم بعدــ ذلــك، 
تــم اســتدخام معامــل الارتبــاط بيرســون )Pearson Correlation(، وذلــك لحســاب الارتبــاط 

بـيـن كل مـحـور والدرـجـة الكـليـة للمـحـور، وـكمـا ـهـو موـضـح ـفـي الـدجاول التالـيـة

جدول )3(: معاملات الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية للاستبانة

معامل الارتباط بيرسونالمحاورم

 0.853**الشفافية1

0.823 **المساءلة والمحاسبة2

0.830 **سيادة القانون3

0.826 **المشاركة4

معامل الارتباط بيرسونالمحاورم

0.921 **هدر وقت العمل1

0.888**استغلال اللسطة لمصالح خاصة2

0.892 **استغلال موارد المنظمة لأغراض خاصة3

ــن محــاور الاســتبانة والدرجــة  ــوي موجــب بي ــاط معن يتضــح مــن الجــدول )3( وجــود ارتب
الكليــة للاســتبانة ككل؛ إذ إن معــاملات الارتبــاط عاليــة، وعنــد مســتوى دلالــة )0.01(، ممــا يؤكــد 
علــى صــدق الاتســاق الداخلــي لمحــاور الاســتبانة، وبالتالــي صلاحيتهــا لقيــاس متغيــرات الدراســة. 
ثــم بعــد ذلــك، تــم قيــاس ثبــات أداة الدراســة باســتدخام اختبــار معامــل )ألفــا كرونبــاخ(، ويوضــح 

الجــدول التالــي قيــم معــاملات الثبــات لمتغيــرات الدراســة كمــا يلــي:
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جدول )4(: قيم معاملات الثبات والصدق الذاتي لمتغيرات الدراسة

المتغيراتم
معامل الثبات

Cronbach's Alpha
عدد العبارات

0.97426المتغير المستقل: الحوكمة

0.9236الشفافية1

0.9328المساءلة والمحاسبة2

0.9096سيادة القانون3
0.9076المشاركة4

0.97718المتغير التابع: البيروقراطية اللسبية

0.9646استغلال اللسطة لدخمة مصالح خاصة1

0.9487هدر وقت العمل2

0.9355استغلال موارد المنظمة لأغراض خاصة3

0.95644الثبات العام

يتضــح مــن الجــدول )4( أن جميــع معــاملات الثبــات للمقاييــس المســتدخم فــي قيــاس متغيــرات 
 Tull( ،)0.6( الدراسة مرتفعة ونسبها عالية ومقبولـــة باعتبـــار أن نسبة معامـــل الثبـــات المقبولة
and Hawkins, 1987(، وتــدل هــذه النتائــج علــى ثبــات أداة القيــاس وصلاحيتهــا مــن الناحيــة 

الإحصائـيـة لجـمـع البياـنـات الميدانـيـة للإجاـبـة ـعـن أـسـئلة الدراـسـة.

الشكل رقم )1(: نموذج الدراسة
 

 

 

ةمكولحا  

ةیفافشلا  

ةبساحملاو ةلءاسملا  

نوناقلا ةدایس  

ةكراشملا  

ةيبلسلا ةيطارقويربلا  

ةطلسلا للاغتسا  

لمعلا تقو ردھ  

ةمظنملا دراوم للاغتسا  
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عرض وتحليل البيانات

• نتائج التحليل الإحصائي الوصفي:	

جدول )5(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة

الانحراف المعياريالوسط الحسابيالمتغيرات﻿م

2.9040.738الشفافية1
3.3270.653المساءلة والمحاسبة2
3.4170.761سيادة القانون3
3.1540.623المشاركة4

3.2000.864المؤشر العام لمحور الحوكمة
3.9730.844استغلال اللسطة لدخمة مصالح خاصة1
3.4510.783هدر وقت العمل2
3.8930.818استغلال موارد المنظمة لأغراض خاصة3

3.7690.792المؤشر العام لمحور البيروقراطية 

يتضــح مــن الجــدول )5( أن المؤشــر العــام لمحــور الحوكمــة بأبعــاده المختلفــة قــد بلــغ )3.20( 
بانحــراف معيــاري )0.864(، وهــو مــا يؤكــد أن عينــة الدراســة تــرى أن تطبيــق الحوكمــة فــي 
- بدرجــة متوســطة وفــق مقيــاس الدراســة. وعلــى مســتوى أبعــاد  المنظمــات العامــة يتــم -إجمــاًلاً
ــا  ــة( نســبيًاً، بينم ــق بدرجــة )مرتفع ــذي يطب ــو ال ــون(، ه ــد )ســيادة القان ــة، يتضــح أن بع الحوكم
بقيــة الأبعــاد )الشــفافية- المســاءلة والمحاســبة- المشــاركة( لا يتــم تطبيقهــا إلا بدرجــة )متوســطة(. 
وبالنســبة لمســتوى شــيوع البيروقراطيــة الســلبية فــي المنظمــات محــل الدراســة، فقــد اتضــح مــن 
الجــدول ذاتــه أن المؤشــر العــام لهــذا المحــور بلــغ )3.769(، بانحــراف معيــاري )0.792(، ممــا 
يــدل علــى أن عينــة الدراســة تقــر بوجــود البيروقراطيــة الســلبية فــي المنظمــات محــل الدراســة 
بدرجــة )مرتفعــة( نســبيًاً وفــق مقيــاس الدراســة، ويأتــي فــي المقدمــة اســتغلال الســلطة لمصالــح 

خاـصـة، يـليـه اـسـتغلال ـمـوارد المنظـمـة لأـغـراض ذاتـيـة، واخـيـرًاً ـدهر وـقـت العـمـل

• الإحصاء الاستدلالي:	

ــد  ــم التأك ــدد Multiple Regression Analyses، ت ــدار المتع ــل الانح ــتدخام تحلي ــل اس قب
ـمـن جاهزـيـة وصلاحـيـة البياـنـات لإـجـراء مـثـل ـهـذا التحـليـل، وـكمـا يأـتـي:

• 	.)Normal Distribution( ًيجب أن تكون البيانات موزعة توزيعاً طبيعيا

• 	.)Multicollinearity( توافر استقلالية لمتغيرات الدراسة وعدم وجود تداخل فيما بينها
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• 	:Test of Normality اختبار التوزيع الطبيعي

ــع  ــار Shapiro-Wilkللتوزي ــم إجــراء اختب ــًاً، ت ــًاً طبيعي ــة توزيع ــات موزع ــد أن البيان للتأك
الطبيعــي، مــع تدعيمــه باختبــاري الالتــواء والتفرطــح Skewness-Kurtosis، للتأكــد مــن 
اعتداليــة البيانــات التــي جمعــت مــن عينــة الدراســة، ويوضــح الجــدول التالــي رقــم )6( نتائــج هــذا 

ــار وذلــك علــى النحــو التالــي: الاختب

جدول )6(: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي بواسطة تحليل Shapiro-Wilk، واختباري 
الالتواء والتفرطح

Statisticالمتغيرات
درجة 

Df الحرية
.SigSkewnessKurtosis

-1.139-0.1270.543*0.179176الحوكمة:

1.514-0.1351.128*0.128176الشفافية

-0.210-0.1470.756*0.158176المساءلة والمحاسبة

1.076-0.0910.519*0.154176سيادة القانون

0.654-0.1170.890*0.136176المشاركة

-0.711-0.2040.740*0.091176البيروقراطية:

-0.306-0.1990.609*0.130176استغلال اللسطة لدخمة مصالح خاصة

0.440-0.2000.796*0.127176هدر وقت العمل
استغلال موارد المنظمة لأغراض 

0.088خاصة
176*0.2110.334-1.182-

المصدر: من إعداد الباحث بناًءً على نتائج التحليل الإحصائي   

ــة  ــة معتدل ــرات الدراس ــم متغي ــة بمعظ ــات الخاص ــدول )6( أن البيان ــج الج ــن نتائ ــح م يتض
وتتســم بالتوزيــع الطبيعــي، حيــث تبيــن أن مســتوى المعنويــة فــي اختبــار Shapiro-Wilk أكبــر 
مــن )0.05( وهــو شــرط أساســي للتأكــد مــن خضــوع البيانــات للتوزيــع الطبيعــي، كمــا تبيــن أن 
جميــع قيــم Skewness وقيــم Kurtosis تراوحــت بيــن ±2.54 وهــذا يــدل علــى اعتداليــة جميــع 
 Hair et(( بيانــات متغيــرات الدراســة وأنهــا موزعــة توزيعــًاً طبيعيــًاً حســب نتائــج هــذا الاختبــار

.al., 2006

• 	:Multicollinearity اختبار استقلالية متغيرات الدراسة

لاختبــار اســتقلالية متغيــرات الدراســة وعــدم تداخلهــا مــع بعضهــا بعضــا، تــم التعــرف علــى 
 )Variance Inflation Rate (VIF القيــم الإحصائيــة الخاصــة باختبــاري معــدل التضخــم
ــم  ــرات الدراســة يجــب أن تكــون قي ــد مــن اســتقلالية متغي ومعــدل الســماح Tolerance ، وللتأك
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Tolerance أكبــر مــن )0.20( وقيــم VIF أقــل مــن )Hair et al., 2006( )10(، ويبيــن 
ــن: ــن الاختباري ــج هذي ــي )7( نتائ الجــدول التال

جدول )7(: اخستقلالية متغيرات الدراسة

VIFToleranceالمتغيراتم

2.7660.362الحوكمة1
1.1140.898الشفافية2
1.5420.647المساءلة والمحاسبة3
4.0580.251سيادة القانون4
4.5610.217المشاركة5
3.8240.262البيروقراطية6
2.4870.412استغلال اللسطة لدخمة مصالح خاصة7
3.2550.307هدر وقت العمل8
2.6820.373استغلال موارد المنظمة لأغراض خاصة9

المصدر: نتائج التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة   

يلاحــظ مــن نتائــج الجــدول )7( أن قيــم الســماح Tolerance وقيــم التضخــم )VIF( ضمــن 
ــع  ــا م ــدم تداخله ــة وع ــة الحالي ــرات الدراس ــتقلالية متغي ــد اس ــا يؤك ــا؛ مم ــموح به ــدود المس الح
بعضهــا بعضــًاً. وبعــد التأكــد مــن صــدق وثبــات النمــوذج المقتــرح وصلاحيتــه لقيــاس متغيــرات 
الدراســة، وجاهزيــة وسلامــة البيانــات التــي جمعــت مــن عينــة الدارســة، نســتطيع التأكيــد علــى 
 Multiple Regression إمكانيــة اختبــار فرضيــات الدراســة باســتدخام تحليــل الانحــدار المتعــدد

Analyses، وـهـذا ـمـا ـسـيتم تناوـلـه فيـمـا يـلـي:

	1 مدى وجود علاقة التأثير بين الحوكمة بشكل عام، ومتغير البيروقراطية بشكل إجمالي.

جدول )8(: نتائج تحليل الانحدار البسيط للحوكمة كمتغير إجمالي على البيروقراطية السلبية 
كمتغير إجمالي

المتغير 
المستقل

RR2
المعامل 
الثابت

BetaB   قيمةTSig.tFSig.f

مبادئ 
الحوكمة

0.8300.6905.3920.830-0.889-24.858-**0.000617.911**0.000

يتضــح مــن الجــدول )8( مــا يلــي: يشــير معامــل الارتبــاط )R( إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط 
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ــر  ــى أن أي تغيي ــه )0.830(، بمعن ــلبية قيمت ــة الس ــي والبيروقراطي ــر إجمال ــة كمتغي ــن الحوكم بي
ــد  ــل التحدي ــير معام ــك يش ــر الآخــر. كذل ــي المتغي ــر ف ــه تغيي ــن يجــب أن يتبع ــد المتغيري ــي أح ف
)R2( إلــى أن المتغيــر المســتقل الحوكمــة كمتغيــر إجمالــي يُُســهم فــي تفســير )%69( مــن التبايــن 
 )Beta( كمــا تؤكــد الإشــارة الســالبة لقيمــة .)والتغيــر فــي المتغيــر التابــع )البيروقراطيــة الســلبية
ــة -  ــة )الحوكم ــري الدراس ــن متغي ــة بي ــة إحصائي ــية ذات دلال ــر عكس ــة تأثي ــود علاق ــى وج عل
البيروقراطيــة الســلبية(، بمعنــى لكمــا ارتفــع مســتوى تطبيــق الحوكمــة بجميــع أبعادهــا، انخفــض 
مســتوى ممارســة البيروقراطيــة الســلبية بجميــع أبعادهــا فــي المنظمــات العامــة بالســعودية، كمــا 
تشــير نتائــج اختبــار )T-Test( إلــى معنويــة معلمــات النمــوذج )B ،Beta( عنــد مســتوى دلالــة 
ــة النمــوذج )Sig.F( إلــى معنويــة هــذه النتائــج  أقــل مــن )0.05(. وكذلــك يشــير معامــل جوهري
عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، ممــا يؤكــد علــى صلاحيــة النمــوذج النهائــي للتنبــؤ بالمتغيــر التابــع 

يـة الـلسبية( )البيروقراطـ

ــة  ــة إحصائي ــوي ذي دلال ــر عكســي ق ــى وجــود تأثي ــد عل ــى مــا ســبق يمكــن التأكي ــاًءً عل وبن
ــي فــي المنظمــات العامــة  ــر إجمال ــة الســلبية كمتغي ــى البيروقراطي ــي عل ــر إجمال للحوكمــة كمتغي

الـسـعودية

	2 والمساءلة . )الشفافية،  المختلفة  بأبعاده  الحوكمة  متغير  بين  تأثير  علاقة  وجود  مدى 
خاصة  مصالح  لدخمة  السلطة  واستغلال  والمشاركة(،  القانون،  وسيادة  والمحاسبة، 

كبعد من أبعاد البيروقراطية السلبية

جدول )9(: نتائج تحليل الانحدار المتعددلاستغلال السلطة لدخمة مصالح خاصة على أبعاد 
الحوكمة

RR2Adj R2المتغيرات المستقلة
 Adj ∆

R2

قيمة
F 

Sig.F

0.000**93.788-0.5020.2520.250المساءلة والمحاسبة

0.000**0.5300.2810.2750.02554.035سيادة القانون

0.000**0.5650.3190.3120.03743.187الشفافية

0.000**0.6110.3730.3640.05240.983المشاركة

ــى وجــود  ــاط )R( إل ــاملات الارتب ــم مع ــير قي ــي: تش ــا يل ــج الجــدول )9( م ــن نتائ يتضــح م
ارتبــاط معنــوي بيــن جميــع أبعــاد الحوكمــة والمتمثلــة فــي: )المســاءلة والمحاســبة، وســيادة 
القانــون، والشــفافية، والمشــاركة( ومتغيــر )اســتغلال الســلطة لدخمــة مصالــح خاصــة( كبعــد مــن 
أبعــاد البيروقراطيــة الســلبية فــي المنظمــات العامــة، حيــث بلغــت قيمتــه )0.611(. كمــا تشــير قيــم 
ــى أن المتغيــرات المســتقلة مجتمعــة )المســاءلة والمحاســبة، وســيادة  ــد Adj R2 إل معامــل التحدي
ــع  ــر التاب ــي المتغي ــر ف ــن والتغي ــن التباي ــاركة( فســرت )%37.3( م ــفافية، والمش ــون، والش القان
)اســتغلال الســلطة لدخمــة مصالــح خاصــة(، وتُُعــد المســاءلة والمحاســبة أهــم متغيــر مفســر للتبايــن 
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فــي متغيــر )اســتغلال الســلطة لدخمــة مصالــح خاصــة(، حيــث أســهم بمفــرده فــي تفســير )25%( 
مــن التبايــن فــي المتغيــر التابــع )اســتغلال الســلطة لدخمــة مصالــح خاصــة(.  ويوضــح الجــدول 
ــى اســتغلال الســلطة  ــدرج( للحوكمــة عل ــة الانحــدار المتعــدد )المت ــي لمعادل ــي الشــكل النهائ التال

لدخمــة مصالــح خاصــة كمتغيــر تابــع كمــا يلــي:

جدول )10(: الشكل النهائي لمعادلة الانحدار المتعدد لاستغلال السلطة لدخمة مصالح خاصة 
على أبعاد الحوكمة

Sig.tقيمة BetaΒTالمتغيرات المستقلة
المعامل 
α الثابت

F قيمةSig.F

0.000**-15.799-0.496-0.515المساءلة والمحاسبة

3.32640.983**0.000
0.000**-7.787-0.307-0.324سيادة القانون

0.000**-4.869-0.189-0.206الشفافية

0.015*-3.289-0.174-0.199المشاركة

ــي: تؤكــد الإشــارات الســالبة فــي معلمــات النمــوذج  يتضــح مــن نتائــج الجــدول )10( مــا يل
)Beta ،B( وجــود علاقــة تأثيــر ســالبة ذات دلالــة إحصائيــة بيــن جميــع أبعــاد الحوكمــة والمتمثلــة 
فــي: )المســاءلة والمحاســبة، وســيادة القانــون، والشــفافية، والمشــاركة( ومتغيــر )اســتغلال الســلطة 
ــا  ــي المنظمــات العامــة، فكلم ــة الســلبية ف ــح خاصــة( كبعــد مــن أبعــاد البيروقراطي لدخمــة مصال
ــتغلال  ــر اس ــض مظاه ــة تنخف ــات العام ــي المنظم ــة ف ــاد الحوكم ــق أبع ــتويات تطبي ــت مس ارتفع
 )T-Test( ــار ــج اختب ــك تشــير نتائ ــات. كذل ــك المنظم ــح خاصــة داخــل تل ــة مصال الســلطة لدخم
إلــى معنويــة معلمــات النمــوذج، كمــا يشــير معامــل جوهريــة النمــوذج )Sig.F( إلــى معنويــة هــذه 
النتائــج عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، ممــا يؤكــد علــى صلاحيــة النمــوذج النهائــي للتنبــؤ بالمتغيــر 
ــي  ــة الســلبية ف ــاد البيروقراطي ــد مــن أبع ــح خاصــة( كبع ــع )اســتغلال الســلطة لدخمــة مصال التاب

المنظـمـات العاـمـة

ــة  ــة إحصائي ــوي ذي دلال ــر عكســي ق ــى وجــود تأثي ــد عل ــى مــا ســبق يمكــن التأكي ــاًءً عل وبن
لجميــع أبعــاد الحوكمــة علــى متغيــر )اســتغلال الســلطة لدخمــة مصالــح خاصــة( كبعــد مــن أبعــاد 

يـة الـلسبية ـفـي المنظـمـات العاـمـة البيروقراطـ
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	3 والمساءلة . )الشفافية،  المختلفة  بأبعاده  الحوكمة  متغير  بين  تأثير  علاقة  وجود  مدى 
أبعاد  من  كبعد  العمل  وقت  هدر  وبعد  والمشاركة(،  القانون،  وسيادة  والمحاسبة، 

البيروقراطية السلبية

جدول )11(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لهدر وقت العمل على أبعاد الحوكمة

∆ RR2Adj R2Adj R2المتغيرات المستقلة
قيمة
F 

Sig.F

0.000**709.518-0.8480.7180.717سيادة القانون

0.000**0.8470.7630.7610.044445.923المساءلة والمحاسبة

ــاط )R( إلــى وجــود  ــم معــاملات الارتب ــي: تشــير قي يتضــح مــن نتائــج الجــدول )11( مــا يل
ارتبــاط معنــوي بيــن بعديــن فقــط مــن أبعــاد الحوكمــة وهمــا: )ســيادة القانــون، والمســاءلة 
ــه  ــلبية قيمت ــة الس ــاد البيروقراطي ــن أبع ــد م ــل( كبع ــت العم ــدر وق ــر )ه ــن متغي ــبة( وبي والمحاس
)0.847(، ففــي حالــة تطبيــق مبــدأ ســيادة القانــون، ومبــدأ المســاءلة والمحاســبة داخــل المنظمــات 
العامــة، تنخفــض أوقــات العمــل المهــدرة، وفــي المقابــل تــم اســتبعاد بعديــن مــن أبعــاد الحوكمــة 
ــد  ــل التحدي ــم معام ــك تشــير قي ــدد. كذل ــة الانحــدار المتع ــا: الشــفافية، والمشــاركة مــن معادل وهم
Adj R2 إلــى أن المتغيــرات المســتقلة مجتمعــة )ســيادة القانــون، والمســاءلة والمحاســبة( فســرت 
ــر التابــع )هــدر وقــت العمــل(، وتُُعــد ســيادة القانــون  )%76.1( مــن التبايــن والتغيــر فــي المتغي
أهــم متغيــر مفســر للتبايــن فــي )هــدر وقــت العمــل(؛ إذ أســهم بمفــرده فــي تفســير )%71.8( مــن 
التبايــن فــي المتغيــر التابــع )هــدر وقــت العمــل(، ويليــه بعــد المســاءلة والمحاســبة الــذي فســر فقــط 

)%4.4( ـمـن التباـيـن ـفـي )ـدهر وـقـت العـمـل(

ويوضــح الجــدول التالــي الشــكل النهائــي لمعادلــة الانحــدار المتعــدد )المتــدرج( لهــدر وقــت 
العمــل كمتغيــر تابــع علــى أبعــاد الحوكمــة كمــا يلــي:

جدول )12(: الشكل النهائي لمعادلة الانحدار المتعدد لهدر وقت العمل على أبعاد الحوكمة

Sig.tقيمة BetaΒTالمتغيرات المستقلة
المعامل 
الثابت 

α
F قيمةSig.F

0.000**-18.782-0.396-0.688سيادة القانون
4.371445.923**0.000

0.000**-7.214-0.230-0.264المساءلة والمحاسبة

ــي: تؤكــد الإشــارات الســالبة فــي معلمــات النمــوذج  يتضــح مــن نتائــج الجــدول )12( مــا يل
ــة بيــن بعديــن فقــط مــن أبعــاد  ــة إحصائي )Beta ،B( علــى وجــود علاقــة تأثيــر ســالبة ذات دلال
الحوكمــة وهمــا: )ســيادة القانــون، والمســاءلة والمحاســبة( علــى )هــدر وقــت العمــل( كبعــد مــن 
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ــيادة  ــق س ــتويات تطبي ــت مس ــا ارتفع ــة، فكلم ــات العام ــي المنظم ــلبية ف ــة الس ــاد البيروقراطي أبع
ــج  ــير نتائ ــك تش ــات. كذل ــك المنظم ــدر داخــل تل ــبة اله ــت نس ــبة قل ــاءلة والمحاس ــون، والمس القان
 )Sig.f( إلــى معنويــة معلمــات النمــوذج، كمــا يشــير معامــل جوهريــة النمــوذج )T-test( اختبــار
إلــى معنويــة هــذه النتائــج عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، ممــا يؤكــد علــى صلاحيــة النمــوذج النهائــي 

للتنـبـؤ بالمتغـيـر التاـبـع )ـدهر وـقـت العـمـل( كبـدع ـمـن أبـعـاد البيروقراطـيـة الـلسبية.

ــة  ــة إحصائي ــوي ذي دلال ــر عكســي ق ــى وجــود تأثي ــد عل ــى مــا ســبق يمكــن التأكي ــاًءً عل وبن
ــت  ــى هــدر وق ــون، والمســاءلة والمحاســبة( عل ــا: )ســيادة القان ــاد الحوكمــة وهم ــن مــن أبع لبعدي

مـة مـات العاـ فـي المنظـ يـة الـلسبية ـ عـاد البيروقراطـ مـن أبـ دع ـ مـل كبـ العـ

	4 والمساءلة . )الشفافية،  المختلفة  بأبعاده  الحوكمة  متغير  بين  تأثير  علاقة  وجود  مدى 
لأغراض  المنظمة  موارد  استغلال  وعلى  والمشاركة(،  القانون،  وسيادة  والمحاسبة، 

خاصة كبعد من أبعاد البيروقراطية السلبية

جدول )13(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاستغلال موارد المنظمة على أبعاد الحوكمة

RR2Adj R2Adj R2المتغيرات المستقلة
 قيمة 

F 
Sig.F

0.000**233.404-0.6760.4560.454سيادة القانون

0.000**0.7190.5170.5140.06148.497المساءلة والمحاسبة

ــم معــاملات الارتبــاط )R( إلــى وجــود  يتضــح مــن نتائــج الجــدول )13( مــا يلــي: تشــير قي
ارتبــاط معنــوي بيــن بعديــن فقــط مــن أبعــاد الحوكمــة وهمــا: )ســيادة القانــون، والمســاءلة 
والمحاســبة( علــى متغيــر )اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة( كبعــد مــن أبعــاد 
البيروقراطيــة الســلبية قيمتــه )0.719(، ففــي حالــة تطبيــق مبــدأ ســيادة القانــون، ومبــدأ المســاءلة 
ــراض  ــة لأغ ــوارد المنظم ــتغلال م ــر اس ــض مظاه ــة، تنخف ــات العام ــل المنظم ــبة داخ والمحاس
خاصــة، وفــي المقابــل تــم اســتبعاد بعديــن مــن أبعــاد الحوكمــة وهمــا: الشــفافية، والمشــاركة مــن 
معادلــة الانحــدار المتعــدد. كذلــك تشــير قيــم معامــل التحديــد Adj R2 إلــى أن المتغيــرات المســتقلة 
ــي  ــر ف ــن والتغي ــون، والمســاءلة والمحاســبة( فســرت )%51.4( مــن التباي مجتمعــة )ســيادة القان
المتغيــر التابــع )اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة(، وتُُعــد ســيادة القانــون أهــم متغيــر 
مفســر للتبايــن فــي اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة، حيــث أســهم بمفــرده فــي تفســير 
)%45.4( مــن التبايــن فــي المتغيــر التابــع )اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة(، ويليــه 
المســاءلة والمحاســبة الــذي فســرت )%6( مــن التبايــن فــي اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض 
خاصــة. ويوضــح الجــدول التالــي الشــكل النهائــي لمعادلــة الانحــدار المتعــدد )المتــدرج( لاســتغلال 

مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة كمتغيــر تابــع علــى أبعــاد الحوكمــة كمــا يلــي:

جدول )14(: الشكل النهائي لمعادلة الانحدار المتعدد لاستغلال موارد المنظمة على أبعاد 
الحوكمة
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BetaΒالمتغيرات المستقلة
قيمة 

T
Sig.t

المعامل 
الثابت 

α

قيمة 
F

Sig.F

0.000**-9.352-0.354-0.489سيادة القانون
4.564148.497**0.000

0.000**-5.918-0.339-0.310المساءلة والمحاسبة

ــي: تؤكــد الإشــارات الســالبة فــي معلمــات النمــوذج  يتضــح مــن نتائــج الجــدول )14( مــا يل
ــة بيــن بعديــن فقــط مــن أبعــاد  ــة إحصائي )Beta ،B( علــى وجــود علاقــة تأثيــر ســالبة ذات دلال
ــة  ــوارد المنظم ــر )اســتغلال م ــون، والمســاءلة والمحاســبة( ومتغي ــا: )ســيادة القان ــة وهم الحوكم
ــق  ــتويات تطبي ــت مس ــا ارتفع ــلبية، فكلم ــة الس ــاد البيروقراطي ــن أبع ــد م لأغــراض خاصــة( كبع
ســيادة القانــون، والمســاءلة والمحاســبة فــي المنظمــات العامــة، تنخفــض مظاهــر اســتغلال مــوارد 
ــى  ــار )T-test( إل ــج اختب ــير نتائ ــا تش ــات. كم ــك المنظم ــل تل ــة داخ ــراض خاص ــة لأغ المنظم
ــذه  ــة ه ــى معنوي ــوذج )Sig.f( إل ــة النم ــل جوهري ــير معام ــا يش ــوذج، كم ــات النم ــة معلم معنوي
النتائــج عنــد مســتوى دلالــة )0.01(، ممــا يؤكــد علــى صلاحيــة النمــوذج النهائــي للتنبــؤ بالمتغيــر 
التابــع اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة كبعــد مــن أبعــاد البيروقراطيــة الســلبية فــي 
ــوي ذي  ــي ق ــر عكس ــود تأثي ــى وج ــد عل ــن التأكي ــبق يمك ــا س ــى م ــاًءً عل ــة. وبن ــات العام المنظم
دلالــة إحصائيــة لبعديــن مــن أبعــاد الحوكمــة وهمــا: )ســيادة القانــون، والمســاءلة والمحاســبة( علــى 
متغيــر )اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض خاصــة( كبعــد مــن أبعــاد البيروقراطيــة الســلبية فــي 

المنظـمـات العاـمـة

نتائج واستنتاجات الدراسة وتوصياتها:
فيما يلي خلاصة بأهم نتائج الدراسة والتوصيات التي يقترحها الباحثان في ضوء ذلك:

أولاًً- نتائج الدراسة:

• ــي مجــال 	 ــة ف ــم أي دورة تدريبي ــس لديه ــة )%67(، لي ــردات العين اتضــح أن معظــم مف
ــر.  ــم دورة واحــد أو أكث ــن، لديه ــي المبحوثي ــن اجمال ــط م ــل )%33( فق ــة، مقاب الحوكم
ــة  ــي الوعــي بأهمي ــي ف ــى تدن ــاد إل ــد ق ــة ق ــال الحوكم ــي مج ــب ف ــف التدري ــل ضع ولع
الحوكمــة داخــل منظمــات العامــة محــل الدراســة كمــا أشــارت إلــى ذلــك دراســة الحربــي 

.)Alharbi,2021(

• تبيــن أن تطبيــق الحوكمــة فــي المنظمــات العامــة الســعودية يتــم -إجمــالًا- بدرجــة 	
متوســطة، بمعظــم أبعادهــا )الشــفافية- المســاءلة والمحاســبة- المشــاركة(. وهــذه النتيجــة 
ــن  ــق مــع دراســات كل مــن: الورهــي )2019(، و)Alsharif, 2019(، وســعد الدي تتف
الحربــي )2021(، والمــروان وآخــرون )2021( التــي أشــارت جميعهــا إلــى أن تطبيــق 
ــذه  ــف ه ــم بدرجــة متوســطة، وتختل ــام الســعودي يت ــي وحــدات القطــاع الع ــة ف الحوكم
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النتيجــة مــع نتيجــة دراســة Sawmar & Mohammad, 2021(( التــي أكــدت أن 
ــة  ــة، وأن الهيئ ــزال ضعيف ــعودية لا ت ــل الس ــزكاة والدخ ــة ال ــي هيئ ــة ف ــق الحوكم تطبي
بحاجــة لبــذل المزيــد مــن الجهــد لتحســين الشــفافية والرقابــة والامتثــال فيهــا والحوكمــة 

بشــكل عــام.

• ــة 	 ــة بدرج ــل الدراس ــات مح ــي المنظم ــد ف ــلبية توج ــة الس ــح أن البيروقراطي ــا اتض كم
ــح خاصــة،  ــة لمصال ــلطة الإداري ــتغلال الس ــة: اس ــي المقدم ــي ف ــبياً، ويأت ــة( نس )مرتفع
يليــه اســتغلال مــوارد المنظمــة لأغــراض ذاتيــة، ثــم هــدر وقــت العمــل. وهــذه النتيجــة 
تتســق مــع دراســة القحطانــي والشــمري )2000(، لتؤكــد برغــم الفــارق الزمنــي بينهمــا، 
أن المظاهــر البيروقراطيــة لا تــزال منتشــرة فــي منظمــات القطــاع العــام، وكذلــك دراســة 
المــروان وآخــرون )2021( التــي أكــدت انتشــار ثقافــة البيروقراطيــة كواحــدة مــن أبــرز 
 Alenezi ــام الســعودي، ودراســة ــي وحــدات القطــاع الع ــة ف ــق الحوكم ــات تطبي معوق
ــي  ــة ف ــة البيروقراطي ــى وجــود الثقاف ــا إل ــي خلصــت ضمــن نتائجه et al., 2021(( الت

القطــاع العــام الســعودي التــي بدورهــا تعيــق تنفيــذ خطــط التغييــر بســرعة وكفــاءة. 

• اتضــح وجــود تأثيــر عكســي قــوي ذي دلالــة إحصائيــة للحوكمــة كمتغيــر مســتقل إجمالــي 	
ــر  ــث اتضــح أن متغي ــي، حي ــع إجمال ــر تاب ــة الســلبية باعتبارهــا متغي ــى البيروقراطي عل
)الحوكمــة( يُســهم فــي تفســير )%69( مــن التبايــن والتغيــر فــي متغيــر )البيروقراطيــة 
ــة الســلبية  ــي الحــد مــن انتشــار البيروقراطي ــق الحوكمــة يُســهم ف الســلبية(؛ أي أن تطبي
بنســبة عاليــة. وهــذه النتيجــة تتفــق مــع دراســة المــروان وآخــرون )2021( التــي أشــارت 
الــى أن تطبيــق الحوكمــة أدى إلــى الحــد مــن حــالات الفســاد المالــي فــي وحــدات القطــاع 
العــام الســعودي، وذلــك مــن خــال إخضــاع عمليــات التعييــن والترقيــة لأســس ومعاييــر 
ــي  ــك دراســة الكببجــي )2019( الت ــا. وكذل ــة مــن الإدارة العلي ــة ومراقب واضحــة ومعلن
توصلــت إلــى وجــود تأثيــر لتطبيــق الحوكمــة فــي الحــد مــن الفســاد فــي مؤسســات القطاع 
العــام الفسلــطيني. وكذلــك مــع دراســة )Andreasson et al,2018( علــى عينــة مــن 
مديــري المستشــفيات العامــة فــي الســويد؛ التــي أشــارت إلــى أن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة 
أثــر نوعــاً مــا علــى إدارة الرعايــة الصحيــة، وعلــى البيروقراطيــات المهنيــة. ودراســة 
)Su et al.,2023( التــي أكــدت أن تطبيــق الحوكمــة أســهم فــي مواجهــة ظاهــرة 
البيروقراطيــة، والحــد مــن الســلوكيات الفوضويــة، والفســاد الحكومــي بشــكل عــام فــي 
ــام،  ــي فيتن ــة )Chien & Thanh, 2022( ف ــراً، دراس ــة. وأخي ــات صيني ــدة مقاطع ع
التــي أكــدت أن تطبيــق الحوكمــة الجيــدة أســهم بشــكلٍ كبيــرٍ فــي الحــد مــن البيروقراطيــة 
ــن عــن الدخمــات  ــي تحســن مســتوى رضــا المواطني وتحســين جــودة الدخمــات، وبالتال

العامــة.

ثانياًً- توصيات الدراسة:

فيمــا يلــي جملــة مــن التوصيــات العمليــة بنــاء علــى نتائــج الدراســة، مقرونــة بالآليــات 
الأداء: ومؤشــرات  والأنشــطة 
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النتيجة/ 
المشكلة

مضمون 
التوصية

مؤشرات الأداءالأنشطة والمبادرات
الجهة المسؤولة 

عن التنفيذ

افتقار 
أغلبية أفراد 

الدراسة 
 )67%(
للتدريب 
في مجال 
الحوكمة.

إعطاء 
الأولوية 

خلال الفترة 
القادمة 
للتدريب 
في مجال 
الحوكمة 
من قبل 

المنظمات 
المشمولة 
بالدراسة.

وضع خطة فرعية ضمن الخطة العامة 
للتدريب في كل منظمة حكومية تستهدف 
تدريب )عدد( من الموظفين في مجال 

الحوكمة، داخليًاً وخارجيًاً.

تدريب ما لا يقل عن )%10( من إجمالي 
الموظفين في كل منظمة حكومية سنويًاً.

إدارة الموارد 
البشرية / إدارة 

التدريب والتطوير/ 
مراكز التدريب 

الداخلية والخارجية.

ابتعاث )عدد( من القيادات الإدارية 
للتدريب في مراكز ومنظمات ناجحة 

وذات تجربة متميزة في مجال الحوكمة 
خارج البدل.

ابتعاث ما لا يقل عن )10( أفراد من 
القيادات الإدارية من كل منظمة حكومية 
سنويًاً للتدريب في مراكز ومنظمات ذات 

تجربة متميزة في مجال الحوكمة في 
دول العالم.

إيفاد )عدد( من الموظفين والقيادات 
الإدارية لدلراسة في برامج الدبلوم 

والماجستير التنفيذية المتخصصة في 
مجال الحوكمة داخل المملكة وخارجها.

إيفاد ما لا يقل عن )5( أفراد من 
الموظفين والقيادات الإدارية لدلراسة 
في برامج الدبلوم والماجستير التنفيذية 
المتخصصة في مجال الحوكمة كل عام.

تضمين برامج إعداد وتهيئة الموظفين 
الجدد في كل منظمة حكومية فقرة تعريفية 

خاصة بمفهوم الحوكمة الرشيدة.

إنجاز تقديم الفقرة التعريفية بالحوكمة 
للموظفين الجدد في كل منظمة حكومية 

إثر كل عملية توظيف جديد.

الاستفادة من تقنيات التدريب الالكتروني، 
وذلك بتحميل موقع المنظمة )عدد( 

من الفيديوهات الإثرائية التي تحتوي 
على مادة علمية، وتطبيقات عملية عن 

الحوكمة.

وضع )4( فيديوهات على الأقل  كل عام 
على موقع المنظمة، تتضمن محتوى 

علمي هادف في مجال الحوكمة، يمكن 
للموظف متابعتها في أي وقت.
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تطبيق 
بُُعدي 

الشفافية 
والمشاركة 

بدرجة 
متوسطة في 
المنظمات 

محل 
الدراسة.

رفع مستوى 
تطبيق 

الشفافية في 
كل مستويات 

ووحدات 
المنظمة.

أن تتبنى كل منظمة حكومية سياسة 
واضحة للإفصاح والشفافية، تنبثق 

وتتواءم مع السياسة العامة لدلولة التي 
تنظم حق الوصول والحصول على 
المعلومات، تحدد فيها المعلومات 

والبيانات المتاحة وغير المتاحة للطلب 
والنشر.

إنجاز السياسة المحددة وإقرارها بصورة 
نهائية.

القيادات العليا+ 
الإدارة القانونية 

+ إدارة نظم 
المعلومات + وحدة 
الحوكمة والمخاطر 

والالتزام )إن 
وجدت(.

وضع الأدلة والنماذج اللازمة لتنظيم 
عملية الحصول على المعلومات المطلوبة 

من قبل الأفراد والجهات المستفيدة من 
خدمات الجهة الحكومية.

إنجاز واعتماد الأدلة والنماذج اللازمة 
بصورة نهائية، وإتاحتها للاستعمال من 

قبل المستفيدين.

إيجاد قنوات وآليات فاعلة في كل منظمة 
عامة، تتيح للعملاء الداخليين والخارجيين 

فرصة المشاركة وإبداء الرأي حيال 
قضايا العمل.

تأسيس بريد الكتروني للمشاركة 
وإبداء الآراء والملاحظات، والشكاوى 

والمقترحات، على أن تتم دراستها، 
ومعالجتها أسبوعيًاً. وكذلك تأسيس وإتاحة 

وسائل التواصل الاجتماعي الخاصة 
بالمنظمة للجمهور للتعبير عن مرئياته 

واحتياجاته وتوقعاته.

انتهاج سياسة الباب المفتوح مع الموظفين 
والجمهور بغية التواصل المباشر والتفاهم 
والحوار بشأن مختلف القضايا والمطالب 

والمشكلات.

تنظيم لقاء مفتوح )واحد( كل شهر للعملاء 
الداخليين والخارجيين لمقابلة القيادات 

الوسطى والعليا لمناقشة القضايا الخاصة 
بالعمل. 
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تطبيق بعد 
المساءلة 

والمحاسبة 
يتم بدرجة 
متوسطة.

رفع درجة 
تطبيق 

المساءلة 
والمحاسبة 
من خلال  
استحداث 
وتفعيل 
وتطوير 
آلياتها 

وتطبيقها 
في مختلف 

وحدات 
المنظمة.

تحديث وتطوير الأوصاف الوظيفية، 
وتحديد الأهداف والمستهدفات ومؤشرات 
الأداء الرئيسية لكل وحدة إدارية، ولكل 

موظف؛ وذلك حتى يعي الجميع المطلوب 
منهم بدقة، ويعملون على تحقيقه دون 

أي غموض أو نزاعات تجرهم للمساءلة 
وبالتالي المحاسبة.

تحديث الأوصاف الوظيفية مرة كل )5( 
سنوات. وتحديد الأهداف والمستهدفات 
لكل وحدة إدارية ولكل موظف في شهر 

يناير من كل عام.

إدارة الرقابة 
الداخلية+ إدارة 

الموارد البشرية+ 
إدارة التدريب + 
وحدت الحوكمة 

والمخاطر والالتزام 
)إن وجدت(.

تدريب الرؤساء والقيادات الإدارية على 
العمل بنظام الرقابة الوقائية، والإنسانية، 

تفاديًاً لتورط الموظفين في الأخطاء 
التي تجعلهم يقعون في دائرة المساءلة 

والمحاسبة.

عقد دورة تدريبية واحدة على الأقل كل 
عام؛ لتعريف  الرؤساء والمديرين بنظام 
الرقابة الوقائية والإنسانية، وكيفية تطبيقها 

في العمل بكفاءة.

التعريف بمضامين نظام )قانون( الدخمة 
المدنية السعودي واللائحة التنفيذية 

للموارد البشرية في القطاع العام وبقية 
الأنظمة واللوائح المرتبطة بالعمل في 
القطاع العام؛ مما يحول دون تورط 
الموظف في أي انحرافات قانونية.

تنظيم ورشة عمل )واحدة( على الأقل 
كل عام للموظفين؛ لشرح قانون الدخمة 

المدنية لسنة )1391هـ( ولوائحه التنفيذية، 
وبقية الأنظمة المالية والتقاعدية وما شابه 
ذلك، لرفع الوعي القانوني لديهم، وبما 

يقيهم التعرض للمساءلة والمحاسبة.

شيوع 
ظاهرة 
استغلال 
للسطة 
لدخمة 
مصالح 
خاصة.

الحد بكل 
الطرق 
الممكنة 

من ظاهرة 
استغلال 
الموظفين 
والقيادات 
الإدارية 
للسطاتهم 
الوظيفية 
لتحقيق 

منافع خاصة 
بصورة 

مباشرة أو 
غير مباشرة.

تفعيل مدونة اللسوك الوظيفي الحكومي 
وأخلاقيات الوظيفة العامة المعتمدة من 

الحكومة )1437هـ(؛ ليتعرف الموظفون 
على الواجبات والمحظورات في العمل 

تفاديًاً للانزلاق فيها.

أن يقر كافة الموظفين بداية كل عام 
بالاطلاع على مدونة اللسوك الوظيفي 

الحكومي، وتوقيع الجميع على استلامها 
والعمل بموجبها، وبنسبة )%100(.

إدارة الرقابة 
الداخلية+ إدارة 

الموارد البشرية+ 
إدارة التدريب + 
وحدة الحوكمة 

والمخاطر والالتزام 
)إن وجدت(.

عقد دورات تدريبية وتثقيفية بشكل دوري 
للموظفين؛ لتذكيرهم بحقوقهم وواجباتهم، 
وحدود سلطاتهم وصلاحياتهم، والتنبه 

لتعارض المصالح، والمحظورات 
الواردة في قانون الدخمة المدنية ولوائحه 
التنفيذية، والعقوبات المترتبة على ذلك. 

فضًلاً عن غرس أخلاقيات العمل والوازع 
الوطني فيهم، وتنمية الرقابة الذاتية في 

نفوسهم.

تنفيذ )2( دورتين تدريبيتين كل عام على 
الأقل،  للموظفين والقيادات الإدارية، في 

هذه المجالات.

تفعيل دور الرقابة الداخلية، وتأسيس 
خط ساخن )Hotline( للتبليغ على أي 
ممارسة تصدر عن أي موظف أو قائد 
إداري تشي باستغلال اللسطة والنفوذ 
الوظيفي لدخمة لمصالحهم الخاصة.

إنجاز تأسيس الطخ الساخن وتفعيله، 
وتلقي البلاغات، وفحصها والتحقيق فيها 
بجدية أوًلاً بأول، ثم إجراء تقييم سنوي 
للحكم على نجاعة الإجراءات، ودورها 

في الحد من حالات استغلال اللسطة بنسبة 
)10% سنويًاً( على الأقل.
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استغلال 
موارد 

المنظمة 
لأغراض 

ذاتية.

مكافحة 
استغلال 
الموظفين 
والقيادات 
الإدارية 
لمختلف 
الموارد 

المتاحة لدى 
المنظمة.

إلزام الموظفين والقيادات الإدارية بعملية 
الإفصاح عن ممتلكاتهم الخاصة لاسيما 

عند التوظيف أو الترقية الجديدة.

من المتوقع تحقيق تراجع ملحوظ في 
هذه الظاهرة اللسوكية بنسبة )%10 

سنويًاً( على الأقل بعد تطبيق هذه التدابير 
والإجراءات بصورة فاعلة.

إدارة الموارد 
البشرية+ الإدارة 
القانونية+ إدارة 

المشتريات 
والمستودعات+ 
وحدة الحوكمة 

والمخاطر والالتزام 
)إن وجدت(.

تحديث نظام الأجور والحوافز المادية؛ 
حتى لا يضطر الموظفون والقيادات 

الإدارية لاستغلال موارد المنظمة لتحقيق 
منافع شخصية.

العمل بسياسة التبليغ عن حالات الفساد 
 ،)Whistleblowing( ونفخ الصافرة

والتنسيق مع هيئة مكافحة الفساد، 
والعمل وفق قانون حماية المبلغين 
والشهود والضحايا الصادر بتاريخ 

.)2024/2/18(

انتشار 
مشكلة 

هدر وقت 
العمل في 
المنظمات 

محل 
الدراسة.

العمل على 
تطويق هذه 

المشكلة 
ومحاصرتها 
بكافة الطرق 
ومن خلال 
الحوافز 
الإيجابية 
واللسبية 
الممكنة.

دراسة المشكلة بطريقة علمية لمعرفة 
أسبابها ومسبباتها ونطاقها وآثارها؛ بغية 

اتخاذ الحلول والمعالجات الناجعة.

تنفيذ دراسة علمية دقيقة وشاملة لمرة 
واحدة كل عام، تشمل جميع موظفي 

المنظمة، لاستقصاء المشكلة من جذورها. 

إدارة الموارد 
البشرية+ وحدة 

الدراسات والبحوث 
)إن وجدت( + 

إدارة التدريب + 
وحدة الحوكمة 
والمخاطر )إن 

وجدت(.

الاستفادة من التقنية الحديثة في ضبط 
حضور وانصراف الموظفين ومراقبة 

انضباطهم، مثل: الأنظمة الذكية 
كالبصمة، والكاميرات، وغير ذلك.

اقتناء التقنية المتخصصة، وتشغيلها 
واتخاذ القرارات المناسبة بناء على 
مخرجاتها بشأن هدر الوقت من قبل 

الموظفين، وبالتالي من المتوقع تراجع 
ملحوظ في مشكلة الحضور والانصراف.

استدخام جملة من الحوافز الإيجابية مع 
الموظفين لتقليص المشكلة، وفي حال عدم 
الاستجابة، يمكن اللجوء للحوافز اللسبية 

النظامية بصورة متدرجة.

من المقدر أن يساهم تطبيق 
الحوافز)الإيجابية واللسبية( في حل 
المشكلة بنسبة )50%( على الأقل.

تفعيل سنة التجربة للموظفين الجدد 
بصرامة؛ وبما يؤدي إلى تلخيص المنظمة 
من الأفراد المتقاعسين وغير الملتزمين 

بمواعيد العمل والاستقرار الوظيفي.

بتفعيل سنة التجربة من المتوقع التصلخ 
مما نسبته )5%( على الأقل من إجمالي 
الموظفين المستجدين بعد انقضاء فترة 

التجربة، وهم الفئة غير المنضبطة 
وظيفيًاً.

تنظيم دورات تدريبية للموظفين في 
مجالات: إدارة الوقت ومضيعاته، 

وأخلاقيات الوظيفة العامة، والامتثال 
والرقابة الذاتية، والمصلحة العامة، 

ونحو ذلك.

عقد دورة واحدة على الأقل سنويًاً في هذه 
المجالات والموضوعات المذكورة.
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الملاحق

ملحق )1(

أداة الدراسة )الاستبانة(

أولاًً- المتغيرات الديموغرافية والشخصية:

 1– الجنس: 

     )  (   ذكر          )  ( أنثى

2- المؤهل التعليمي:

    )  ( دكتوراه            )  ( ماجستير        )  ( بكالوريوس     )  (  دبلوم وثانوية عامة

3- الدورات التدريبية في مجال الحوكمة:  ....... دورة )حدد(.

4– عدد سنوات الخبرة: ....... سنة 

ثانياًً- محاور الدراسة:

المحور الأول- فيما يلي عدد من العبارات تقيس مستوى الحوكمة في المنظمات العامة، يرجى 
قراءتها بتأني، ثم وضع علامة )P( أمام العبارة التي تمثل رأيك:

الأبعادم
موافق 
بشدة

موافق
موافق 
بدرجة 
متوسطة

غير 
موافق

غير 
موافق 
بشدة

البعد الأول: الشفافية

1
يتم توعية الموظفين بأهمية الوضوح والشفافية في كل 

ما يتعلق بجوانب العمل وبصورة دائمة.

2
توفر المنظمة تشريعات وأنظمة عمل واضحة ومعلنة 

للجميع.

3
تقدم المنظمة معلومات واحصائيات وتقارير دقيقة 

حول أنشطتها وقراراتها المختلفة.

4
تتيح المنظمة الفرصة للموظفين للاطلاع على 

التوجهات وخطط العمل المستقبلية.
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5
تفصح المنظمة عن الطرق والآليات التي تتبعها في 

استدخام مواردها المختلفة.
البعد الثاني: المساءلة والمحاسبة

6
تقوم المنظمة بتوعية الموظفين بالواجبات 

والمسؤوليات المتعلقة بوظائفهم.

7
يتم توعية الموظفين في المنظمة بأهمية المساءلة 

والمحاسبة بصورة دورية.

8
توضح المنظمة للموظفين الإجراءات والقواعد 
والآليات المتبعة في تطبيق المساءلة والمحاسبة 

9
يتم تطبيق المساءلة بناء على معلومات وبيانات دقيقة 

وموثوقة في حال اكتشاف أي مخالفة.

10
يتم متابعة التقارير الخاصة باستدخام موارد المنظمة 

ومقدراتها بصفة دورية.

11
تحرص المنظمة على أن يتحمل المديرون المسئولية 

القانونية عن قراراتهم وتصرفاتهم المختلفة.

12
يتم مساءلة ومحاسبة متخذي القرارات متى ما دعت 

الحاجة إلى ذلك.

13
يتم تطبيق المساءلة والمحاسبة على أي موظف مهما 

كان موقعه الوظيفي.
البعد الثالث: سيادة القانون

14
يتم توعية الموظفين بصفة دورية حول سيادة القانون 

وأهمية تطبيقه على الجميع داخل المنظمة.

15
يتم تطبيق اللوائح والأنظمة على الموظفين دون 

استثناء داخل المنظمة.

16
يتم إعلام الموظفين الجدد بالمنظمة بكافة الأنظمة 

واللوائح التي تصخ العمل.

17
يمارس أصحاب المديرون صلاحياتهم في حدود 

الأنظمة والقوانين واللوائح المعتمدة رسميًاً.

18
تحرص المنظمة على تحقيق التناسب بين المخالفة 

والعقوبة المطبقة في حال ارتكاب أي مخالفة.

19
توفر المنظمة آلية لتلقي الشكاوى والتظلمات من قبل 

الموظفين بعد تطبيق الأنظمة واللوائح بحقهم.
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البعد الرابع: المشاركة

20
تشرك المنظمة الموظفين وأصحاب المصلحة في 
صياغة السياسات والإجراءات التي تصخ العمل.

21
تُُشرك إدارة المنظمة الموظفين في عملية صناعة 

القرارات الإدارية المتصلة بالعمل.

22
توفر المنظمة مناخ تنظيمي مناسب يحفز الموظفين 

على المشاركة الفعالة في كل ما يتعلق بالعمل.

23
تطبق المنظمة سياسة الباب المفتوح وبما يتيح 
للموظفين طرح مشكلاتهم ومقترحاتهم العملية.

24
تشجع المنظمة الموظفين على إبداء الآراء وتقديم 

الأفكار الإبداعية دون الخوف من أي نقد.

25
يوجد لدى المنظمة نظام معلومات إدارية فاعل يقدم 
تغذية راجعة للموظفين ويسهم في مشاركة المعرفة.

	

المحور الثاني- فيما يلي عدد منها، يرجى قراءة العبارات التالية بتأني ووضع علامة )P( أمام 
العبارة التي تمثل رأيك:

الأبعادم
موافق 
بشدة

موافق
موافق 
بدرجة 
متوسطة

غير 
موافق

غير 
موافق 
بشدة

البعد الأول: استغلال السلطة لدخمة مصالح خاصة

1
يستغل بعض الموظفين اللسطة لدخمة مصالحهم 

الذاتية.

2
يستغل بعض الموظفين اللسطة لدخمة مصالح 

اجتماعية خاصة بأقاربهم وذويهم.

3
ينحاز الموظفون لمصالحهم الخاصة عندما تتعارض 

مع مصالح المنظمة.

4
يتستر بعض المديرين على المخالفات وممارسات 

الفساد الصادرة عن موظفين تربطهم بهم علاقة قرابة 
أو صداقة. 

5
يمارس بعض الموظفين اللسطة الممنوحة لهم لابتزاز 

بعض المستفيدين من خدمات المنظمة.
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6
يتحيز المديرين في تقويم الأداء الوظيفي لصالح 

بعض الموظفين الذين تربطهم علاقة خاصة )قراب، 
صداقة، مصلحة(.

البعد الثاني: هدر وقت العمل

7
لا يلتزم بعض الموظفين بموعد الدوام الرسمي 

حضورًاً وانصرافًاً.

8
لا يتواجد بعض الموظفين على مكاتبهم أثناء فترة 

الدوام الرسمي.

9
يستغل بعض الموظفين وقت العمل لإجراء 

الاتصالات والمكالمات الهاتفية لأغراض شخصية. 

10
يؤخر بعض الموظفين إنجاز المعاملات والأعمال 

المولكة إليهم عن مواعيدها المفترضة.

11
يسمح بعض الموظفين في الزيارات الخاصة من قبل 

بعض أقاربهم وأصدقائهم أثناء الدوام الرسمي.

12
يقضي بعض الموظفين قسطًاً من وقت العمل في 

متابعة وسائل التواصل الاجتماعي.

13
لا يحضر بعض الموظفين الاجتماعات الإدارية في 

الموعد المحدد.
البعد الثالث: استغلال موارد المنظمة لأغراض خاصة

14
يستدخم بعض الموظفين موارد المنظمة في الأمور 
الشخصية )التلفونات، وآلات الطباعة والتصوير ... 

وغيرها(.

15
يستدخم بعض الموظفين ممتلكات المنظمة في 
الأغراض العائلية )السيارات ووسائل النقل... 

وغيرها(.

16
ينفق بعض المديرين أموال المنظمة في تكوين سمعة 

شخصية في وسائل الإعلام المختلفة.

17
يكلف المديرين بعض الموظفين الذين تربطهم بهم 

علاقات صداقة بمهام خارجية للاستفادة المادية.

18
يحابي المديرون بعض الموظفين في توزيع المكافآت 

والحوافز المادية.
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The Role of Governance in Reducing Negative 
Bureaucracy in Saudi Public Organizations: A Field 

Study of a Sample of Administrative Leaders

Abdulaziz Waleed Taher (1)

Abdulmalek Taher Al-Hajj(2)

Abstract:
The present study aimed to identify the level of governance 

implementation in Saudi public organizations, as well as the current 
prevalence of negative bureaucracy within their units, and to measure 
the impact of adopting the governance approach in reducing negative 
bureaucracy. The descriptive survey method was employed, using a 
questionnaire as the tool for collecting field data from a purposive sample 
of 176 administrative leaders in public organizations in the city of Riyadh. 
The study reached several key findings. Most notably, the participants 
perceived that the implementation of governance in public organizations 
is, overall, at a moderate level across all its dimensions (transparency, 
accountability, and participation), except for the rule of law, which 
was applied at a relatively high level. The sample also acknowledged 
the presence of negative bureaucracy at a relatively high level in the 
organizations covered by the study. The most prominent manifestations 
of negative bureaucracy were the abuse of administrative authority for 
personal interests, followed by the misuse of organizational resources for 
self-serving purposes, and then the waste of working time. Moreover, the 
study revealed a statistically significant inverse effect of governance on 
negative bureaucracy, as an overall dependent variable. Governance was 
found to explain 69% of the variance in negative bureaucracy, indicating 
that the application of governance substantially limits the spread of negative 
bureaucracy, while the remaining variance is attributable to other factors. 
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In light of these findings, several recommendations were proposed to assist 
public organizations in promoting a culture of good governance.

Keywords: Good governance, bureaucracy, administrative corruption, 
public organizations, leadership, red tape.




