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المستخلص

ن خصائص هدفت الد راسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بي 
كات، ولتحقيق هدف الدراسة فقد  ازدواجية القيادة و حوكمة الشر
ي التحليلىي لجمع البيانات 

التجأ الباحثان إلى استعمال المنهج الوصفن
 عن تحليل هذه 

ً
عبر الاستبانة وهي الأداة الرئيسة للدراسة، فضلا

( SPSS24يب الإحصائية )البيانات عبر مجموعة من الأسال
ي ميدان المصارف الأهلية SMART-PLS3و)

بقت الدراسة فن
ُ
(. وقد ط

ت منها )  واختب 
ً
ي العراق، مدينة بغداد تحديدا

( مصارف 6العاملة فن
، مصرف بابل، مصرف الخليج التجاري،  هي )مصرف التنمية الدولىي
ي للتجارة، مصرف الاتحاد 

مصرف عبر العراق، المصرف العراف 
ن تمثل مجتمع الدراسة بـ)مدير قسم، معاون مدير، الع ي حي 

(، فن ي
راف 

(، سحبت منهم عينة 160مدير شعبة، مدير وحدة( والبالغ عددهم )

، وِزعت 114( لتتمثل بـ)Green,1990قصدية حسب معادلة )
ً
( فردا

جاع ) ( منها كانت صالحة 97( استبانة )105عليهم الاستبانة وتم اسب 
 للتحليل. 

اسة الى ان شغل المدير التنفيذي لمنصب رئيس مجلس توصلت الدر 
كات من ناحية الافصاح  الادارة سوف يزيد من خصائص حوكمة الشر
ي ذلك 

والشفافية والمساءلة والفاعلية والعدالة، وقد يرجع السبب فن
كات  ي العراق من حيث انها شر

الى طبيعة المصارف الاهلية العاملة فن
ممارسة الدورين لازدواجية  عائلية بالأساس، وبالتالىي فأن

كات وتحديدا  القيادة)ثنائية القيادة( سوف ينعكس على حوكمة الشر
خصائصها. 

 
ي العراق. كلمات مفتاحية: 

 ازدواجية القيادة، الحوكمة، المصارف الاهلية فن
 

 المقدمة  

ت أصبحت اليوم عاجزة عن التطوير والتنمية، إن العديد من المنظما
ي 
ي أداءها مقارنة بمنافسيها، ومن أسباب تدنن

ي من تراجع فن
وتعانن

مستوى أداء تلك المنظمات هي مشكلة الوكالة الناجمة عن )ازدواجية 
 على أداء الأعمال وعلى 

ً
القيادة( وما ينتج عنها من مشكلات تؤثر سلبا

ن وأصحاب المصالح، جودة الخدمات المقدمة وكسب ثق ة الموظفي 
اجع إلى أصل المشكلة والمتمثلة بوجود  وترجع أسباب ذلك الب 
ي سبيل تحقيق مصالحه 

ي مهام المدير التنفيذي فن
ازدواجية فن

الشخصية على حساب مستقبل المنظمة ومصالح أصحابها )مجلس 
الإدارة(، وأثر ذلك على عدم تطبيق الممارسات العلمية الصحيحة 

ي الصلاحيات، وهذا يقود نتيجة ا
ي المسؤوليات والتضارب فن

لتخبط فن
ي الأداء نتيجة فقدان الثقة بالقيادة، إذ أصبحت ثقة 

إلى ضعف فن
ي الإدارة مما 

 من أكبر العوامل المحورية فن
ً
ي القيادات واحدا

ن فن الموظفي 
ن والنتائج السلوكية ومنها أدائهم وعدم  له من أثر على موقف الموظفي 

ن  ي أن يكونوا عرضة لهذه السلوكيات المزدوجة. رغبة الموظفي 
  فن

كات  ن ازدواجية القيادة وخصائص حوكمة الشر  العلاقة بي 
ي العراق

ي مجموعة من المصارف الخاصة فن
 دراسة تحليلية فن

ن خلف، ا.م.د. حاتم علىي عبدالله  م.م. ايش حسي 

 ، العراق. تكريت ، جامعة تكريت ،كلية الادارة والاقتصاد 
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وهذه الازدواجية لها انعكاسات سلبية أو قد تكون ايجابية على 
ي ضوء الميول الشخصية والانتهازية الإدارية والثقة 

المنظمة فن
 من 

ً
ي تصبح جزءا

ها من الممارسات السلبية الت  المفرطة والأنا وغب 
هام، مما يضعف قدرة تلك شخصية المدير التنفيذي المزدوج الم

المنظمات على التنمية بمختلف مستوياتها الاجتماعية والاقتصادية 
ها 

َّ
ي )الحوكمة( بعد

والإدارية، مما دفع الكثب  من المنظمات إلى تبتن
ن الأطراف الأساسية داخل تلك   يعمل على تنظيم العلاقات بي 

ً
نظاما

(، بهدف المنظمات )الإدارة التنفيذية، مجلس الإدارة، وال ن مساهمي 
تحديد مسؤوليات كل طرف وحقوقه بالوقت نفسه، وذلك من أجل 
تحقيق الشفافية والعدالة والمشاركة ومكافحة الفساد والتأكد من أن 
اتيجية )على المدى الطويل(.   المنظمة تسعى لتحقيق أهدافها الاسب 

ي الآونة 
ورية الحتمية فن وأضحى تطبيق الحوكمة من المتطلبات الصرن

ي منظمات الأعمال، الأ 
ة لضمان تنظيم واستمرارية العمل فن خب 

ن  وللتخلص من مشكلة الوكالة )ازدواجية القيادة( ووضع قواعد وقواني 
ملزمة ومبادئ لإدارة تلك المنظمات والرقابة عليها والعمل على 
تطبيق أسلوب الإدارة الرشيدة فيها، وبما إن الحوكمة هي النشاط 

بما يتعلق بالقرارات ومنح الصلاحيات والسلطة الذي تقوم به الإدارة 
والرقابة والتحقق من الأداء فهي تستعمل السبل الكفيلة بالتطبيق 
الفعال بصورة تضمن استمرارية الأعمال والقدرة على المنافسة وعدم 
ات وبشكل يضمن حقوق  انهيار المنظمات أمام الأزمات والتغب 

المستهلكون، الموردون،  أصحاب المصالح )المساهمون، الدائنون،
القوى العاملة بكافة المناصب العليا والدنيا(. 

 

 ولالمبحث الا 
ي للدراسة  الإطار المنهحىر

ي للدراسة عرض مشكلة الدراسة يتناول الإ  طار المنهحىر
ي  ،هدافها أهميتها و أو 

 عن مخطط الدراسة الفرضن
ً
ته وفرضيافضلا

ي وعلى  ومنهج الدراسة ومجتمع الدراسة وعينتها،
 : النحو الآن 

 
ً
 الدراسةمشكلة  . أول

كون ويتتأسس المنظمات وفق رؤى بنائية ومنهجية علمية 
ي بداية الأ 

تمرار ، ومع اسو المدير العامأمر اختيار المدير التنفيذي فن
ي عمال الأ 

نشاء مجلس إدارة من قبل أصحاب إلى إالحاجة  تقتضن
ن المصالح  ير التنفيذي ومدى اهتمامه عمال المدألمراقبة ( )المالكي 

ي ألا إالمنظمة، ب
غلب الأحيان تحدث مشكلة اطلق عليها مشكلة أنه وفن

ي سبيل 
الوكالة الناجمة عن ازدواجية القيادة )المدير التنفيذي( فن

تحقيق مصالحه الشخصية على حساب المنظمة ومصلحة أصحابها 
لى تدهور المنظمة إن ذلك سوف يؤدي إفومن ثم ، مجلس الإدارة()
 إ

ً
ئيسة ر لدى الباحث بمشكلة  ذا استمرت بهذا الحال ويتحقق تصورا

اجية  علاقة ازدو بما هي " ويتحقق التساؤل، دةناتجة عن ازدواجية القيا
 . "القيادة بخصائص حوكمة المصارف الاهلية العراقية

 ثانيا: اهمية الدراسة
ي ضوء: هميتها أتأخذ الدراسة 

 فن

تناولها لموضوع )ازدواجية القيادة( وذلك من خلال تمتع المدير  .1
ي آن واحد 

ي فن
افن ب  ذلك على وتأث ،التنفيذي بالدور التنفيذي والاشر

دارة بهدف جلب المصلحة الخاصة على قرارات مجلس الإ 
 . صحاب المصالح فيها أحساب مصلحة المنظمة و 

كات( نظر  .2  تناولها لموضوع )حكومة الشر
ً
ات اهتمام المنظم لازدياد  ا
ن الخاص والعام بالحوكمة ي القطاعي 

الذي يتجلى عملها على  فن
ي 
ن والقواعد والنظم والقرارات الت  وضع مجموعة من القواني 

 ات. عمال المنظمأتهدف الى ضبط ومراقبة 

ي تساعد المنظممحاولة تقديم الأ  .3
ثة المبحو  اتداة المناسبة الت 

ي ضوء ،خطاءها وتشخيص مشكلاتها أعلى اكتشاف 
ك فن ن على الب  ب 

ي للاستفادة من نتائجها وال وضع آليات لتطبيق مبادئ الحوكمة
ت 

 
ً
ورة والمجتمعات بصعلى النهوض بواقع المنظمة  تنعكس ايجابا

ي 
ي تعيشها ل الظروف الحالية والأظعامة وخاصة فن

زمات الت 
 و زمة كورونا( أالمنظمات مثل )

ً
ي تنعكس سلبا

مات على المنظ الت 
 لية عملها. وآ

 
 
ً
 دراسةأهداف ال . ثالثا

: تحقيق العديد من الأتسعى هذه الدراسة الى   هداف وهي

ي يمكن  .1
ي تحديد الكيفية الت 

هدافها أن تحقق المنظمة أ ضوؤها فن
اتيجية  . الاسب 

ن  .2  صالقيادة وخصائ بعاد ازدواجيةأو  تشخيص طبيعة العلاقة بي 
 الحوكمة 

 
ً
 دراسةمخطط ال . رابعا

ن يُ  عبر مخطط الدراسة عن طبيعة العلاقة السائدة بي 
ات المستقلة  االمتغب  ز هذه الدراسة أ ،ت التابعةوالمتغب  ر ثوتبر

ات المستقلة والمتمثلة بأبعاد ازدواجية القيادة )الانتهازية  المتغب 
لحوكمة ابخصائص  ( على المتغب  التابع, الأناالإدارية، الثقة المفرطة

 لية، العدالة( ع)الشفافية، المساءلة، الفابـوالمتمثلة 
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 (1الشكل )

ي 
 للدراسةالمخطط الفرضن

 . انالشكل من إعداد الباحث المصدر: 

. فرضيات البحث
ً
 خامسا

 
ً
ي سعيا

ي تناولها البحث، فقد تم تبتن
حل المشكلات الت 

 الفرضيات الآتية: 
 : الفرضية الاولى . 1

 ترتبط ازدواجية القيادة بالحوكمة 
ً
 اصية()خولكل بُعدمعنويا

 . ) خصائصها(من أبعادها
 : الفرضية الثانية. 5

تتأثر خصائص الحوكمة بازدواجية القيادة ويتفرع منها) تتباين 
عا بخصائص حوكمة المصارف الاهلية(.  ي تأثب 

 ابعاد ازدواجية القيادة فن
 

 
ً
 الدراسةمنهج . سادسا

ي هذه الدراسة على 
ي التح المنهجاعتمد الباحث فن

 ليلىي الوصفن
)analytical Approach& Descriptive (  للكشف عن علاقة

ن ازدواجية عد ، كما يُ الحوكمةو خصائص القيادة  الارتباط والأثر بي 
ي 
 فن
ً
 وخصوصا

ً
ي التحليلىي من أكبر المناهج استعمال

المنهج الوصفن
ي لموضوع الدراسةوالاجتماعية لأ دارية الدراسات الإ  مكن ذ يُ إ، نه ملتر
ي ضوئه

ها ومقارنتها  فن جمع البيانات وتبويبها وتحليلها وتفسب 
(Kothari,2004:3 . 

 
ً
 : مجتمع وعينة الدراسةسابعا

ي 
ن فن ن العاملي  يتمثل مجتمع الدراسة الحالية بالموظفي 

ي المصارف الأهلية ال
ي العراف 

ي القطاع المصرفن
ت ركز ، إذ عاملة فن

ي تلك المصارف 
ن فن ن العاملي  الدراسة على فئات محددة من الموظفي 

ي محافظة بغداد، وقد تمثل العدد الكلىي لمجتمع الدراسة الأ
هلية فن

ن على المصارف 160)ـب  موزعي 
ً
 ،مصرف عبر العراقالمبحوثة)( فردا

ي ممصرف بابل، 
 ،مصرف الخليج التجاري، صرف الاتحاد العراف 

ي للت
 (. مصرف التنمية الدولىي  جارة،المصرف العراف 

ي الوصول و    
 فن
ً
 مهما

ً
إلى نتائج الدراسة تمثل عينة الدراسة دورا

 رئيس
ً
عد جزءا

ُ
 من المجتمع وتتمتع بذات المزايا المخطط لها، إذ ت

ً
ا

ي يتمتع بها المجتمع 
 . (Adams,et.al.,2007:87)الت 

ن من مديري الأ ام قسوتمثلت عينة الدراسة بمجموع العاملي 
سحبت منهم عينة بواسطة ومعاونيهم ومسؤولىي الشعب والوحدات 

ــع 114( لتشمل )Green,1990معادلة )  والذين تم توزيــ
ً
( فردا

ي 
الاستبانة عليهم، لما يمثلونه كأصحاب المصلحة والقرار والإدارة الت 

جاع أتحقق مستقبل  فضل لمصارفهم، وبعد توزيــــع الاستبانة تم اسب 
 وتنص .استبانة منها صالحة للتحليل (97(ت ( استبانة كان105)

 (Natarajan, 2006:43)المعادلة على: 
50 + 8 (P) >n ......................................................... (1) 

 إذ إن: 
P  .ات المستقلة  = عدد المتغب 
n  .العينة = 

 ثامنا: اداة الدراسة
ي الحصول علىالاستبانة المصدر الأ  الدراسة تاعتمد

 ساس فن
ي أما  ،البيانات المتعلقة بالجانب العملىي 

 المقياس الذي استخدم فن
 وذلك لتناسبه مع طبيعة( الخماسي Likertدراستنا فهو مقياس )

ي الاستبانة، 
تبانة ( تركيبة الاس1ويظهر الجدول )الأسئلة المطروحة فن

اتها الرئيسة والفرعية ، ومصادر الحصول على على وفق متغب 
 على المقاييس الاستبانة معظم فقراتإذ تم اعتماد ، التساؤلات

ي تناسب موضوع الدراسة. 
 الجاهزة مع تعديل بعض الفقرات الت 

 

 

 المساءلة 

 العدالة

 لية عاالف

 الشفافية

 الحوكمة 
ازدواجية 

 القيادة

 الانتهازية الادارية

 الثقة المفرطة

 الأنا
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 (1الجدول )

 مقياس الدراسة

ات الرئيسة ت  المصدر عدد الفقرات الأبعاد الفرعية المتغب 

1 
 Dual of ازدواجية القيادة 

Leadership 

 5 الانتهازية الإدارية
(Wijethilake & 

Ekanayake,2019) 
 5 قة المفرطةثال

 5 الأنا

  15 مجموع أسئلة المتغب  المستقل 

 Governance الحوكمة 3

 8 الشفافية
 (2020)الجابري، 

(Burak,et.al.,2017) 
 

 6 المساءلة
 5 الفاعلية

 6 العدالة

  25 لتابعمجموع أسئلة المتغب  ا 

  40 المجموع الكلىي 

ن الجدول.  انالجدول من إعداد الباحث المصدر:  ي مي 
 بالاستناد إلى المصادر المشار إليها فن

ومعامل الارتباط ومعامل  كرونباخ  الفا  معاملاستعمال  تم
 ستبانةالا  فقرات ثبات لقياس التصحيح ومعامل التجزئة النصفية

اوح ن  المستخرجة القيم وتب  ط ،(1-0) بي   ثبات لاعتماد  ويشب 
 . أعلى و أ( 0.70) يبلغ نأ المقياس

 

 (2)الجدول 

 اختبار ثبات أداة المقياس

 مقياس الدراسة
 Cronbach كرو نباخ الفا

Alpha 
معامل الارتباط 

Pearson 
 معامل التصحيح

Spearman brown 
 معامل التجزئة النصفية 

Guttman 

 0.952 0.958 0.919 0.903 جمالىي الإ 

 (. SPSS:24الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج ) المصدر: 
 

داة القياس لأزدواجية القيادة والحوكمة أن إ( 2يتضح من الجدول )
 قد تمتعت بدلالة 

ً
 لمعامل كرو نبإ، إحصائية عالية جدا

ً
اخ ذ بلغت وفقا

ن عززت قيمة الارتباط  ،(Cronbach Alpha( )0.903ألفا ) ي حي 
فن

(Pearson ن جميع د أبعا( المرتفعة وجود علاقة ارتباط قوية بي 
ات ما ما يتعلق بمعامل التصحيح ، أ(0.919بلغت نسبة )، إذ المتغب 

(Spearman brown) ( فهو يدل0.958والبالغ )  على أنه مؤشر

 
ً
ي مرتفع جدا

، والحال ذاته بالنسبة لمعامل التجزئة النصفية إحصان 
(Guttman( والبالغة نسبته )ات 0.952 ( والدال على قوة المؤشر
ات الدراسة و الإ  ي ، الأ الفرعيةأبعادها حصائية لمتغب 

تمتع  مر الذي يعتن
ي أعطت 

 بالثبات العالىي الت 
ن الاستبانة الموزعة على المستجيبي 

ي حالحق لإعتماد نتائجها المستخرجة من التحليل الإ  انللباحث
صان 

 . وتعميمها على مجتمع الدراسة

ي  المبحث
 الثانن
 الاطار النظري

 
ً
 القيادة ازدواجية . اول
 المفهوم . 1

 هي  التنفيذي المدير  ازدواجية بأن (Broye,et.al.,2017:3) أكد 
ي  الحالة

 رئيسو  التنفيذي المدير  من كل  ألقاب شخص فيها  يحمل الت 
 ور د لديه التنفيذي المدير  فأن الهيكل هذا  وضمن ،دارةالإ  مجلس

ي  تشغيلىي 
افن ك وإشر  المنظمة مباس للتصرف الكاملة السلطة مع مشب 

 يذيالتنف المدير  يتولى أن المتوقع ومن الإدارة، مجلس رئاسة أثناء
 ويشب   التنفيذي.  غب   المدير  ومسؤوليات دور 
(Kim,et.al.,2009:1173) ي  القيادة ازدواجية مفهوم بأن

 تعتن
 رة،داالإ  مجلس ورئيس تنفيذي كرئيس  يعمل واحد  شخص ممارسة
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ي  مفرطة هرمية سلطة يملكون الرؤساء هؤلاء وأن
 إدارة نم كبب    جزء فن

 عن  المنظمة؛
ً
ك القيادة هيكل عن تخليهمفضلا  المشب 
ي ضوء 

ن إن ازدواجية القيادة هي الدور المزدوج وفن ما تقدم، يتبي 
ي ضوءالذي يؤديه المدير التنفيذي 
ي آن فن

ن فن ن مهمي  واحد  شغل منصبي 
ي عليه 

ي المنظمة ورئيس مجلس الإدارة(، إذ يضفن
)المدير التنفيذي فن

ي ضوء طابع استغلال السلطة 
ي قرارات فن

ن وفن ي المرؤوسي 
التأثب  فن

المجلس لكسب مصالح ذاتية على حساب مصلحة المنظمة 
 عن أن

ً
، فضلا ن المدير التنفيذي عندما يشغل منصب  والمساهمي 

ي  اتخاذ  سلطة رئيس مجلس الإدارة سيفوض
ي ضوئالقرار والت 

 ها فن
  سيسعى

ً
، م قيمة حساب على ثروته تعظيم إلى دائما ن ما يدفع المساهمي 

 بأعضاء مجلس الإدارة إلىب
ً
 افيةإض تكاليف تكبد  المنظمة متمثلة

 الحالمص تضارب تقليل لضمان رئيس مجلس الإدارة قرارات لمراقبة
ن  ي  بي 

 على أداء المنظمة فن
ً
، وكل هذا سوف سينعكس سلبا ن الجانبي 
اتيجية.  ن مستقبلها وتحقيق أهدافها الاسب   تحسي 

 
 فلسفة الازدواجية . 2
 المدير  يرتدي ، إذ دوج إلى هيكل قيادة مجلس الإدارةمز  تعبب   يشب       

ن  التنفيذي  كرئيس  خرىوالأ  ،للمنظمةلى كرئيس تنفيذي الأو، قبعتي 
ن  الاختيار  بأن المراقبون يجادل ،الإدارة لمجلس  دير الم ثنائية بي 
 لأداءا على سيؤثر  المستقلة الإدارة مجلس قيادة مقابل التنفيذي
 واجيةازد هيكل إن المستقل دارةالإ  هيكل أنصار  يرى كما   ،التنظيمي 
ي  بشكل يقلل التنفيذي المدير   أداء على دارةالإ  مجلس قدرة منهحىر
 هذه تشكل قد  ذلك على علاوة ،به الخاصة الحوكمة وظيفة

  الازدواجية
ً
  تضاربا

ً
ي  واضحا
 وظائفال حدىإ أن لىإ بالنظر  ،المصالح فن

 متمثل العليا  الادارة أداء مراقبة هي  دارةالإ  لمجلس المركزية
ً
 المدير ب ة

 عن أ(Rechner & Dalton,1991:156) التنفيذي
ً
 هيمنة ن. فضلا

 المدير  يكون عندما  الأرجح على موجودة تكون التنفيذي المدير 
 مدير ال ازدواجيةئيس مجلس الإدارة هو نفس الشخص )ور  التنفيذي
 لسمج فاعلية من تقلل الازدواجية وجود  نإ وبالتالىي  ،(التنفيذي
ي  الإدارة
اف فن  . الإدارية والأنشطة القرارات على الأشر
 من مزيد ال المزدوجة التعيينات ذوو  التنفيذيون الرؤساء يشغل عندما 

 المجالس، على السيطرة فرص من المزيد  لديهم يكون المناصب
 عن  المجالس وظيفة تقليص وبالتالىي 

ً
 المدراء ضغط أنفضلا

ن   للمنظدالإ  مجلس قرارات على التنفيذيي 
ً
  . مةارة المستقلة يكون ضارا

ن  المدراء أن كما    التنفيذيي 
ً
 لىإ ولالوص إمكانية لديهم يكون ما  غالبا

ي  القوة مصادر 
 حساب على بأجورهم بالتلاعب لهم تسمح الت 

ن   المدير  يشغل عندما  طبيعية حالة وهي  خرين()الآ  المساهمي 
ي  المناصب من المزيد  التنفيذي

 دارةالإ  لمجلس الفرعية اللجان فن
Wijethilake & Ekanayake,2019:28)) .  

 
 أبعاد ازدواجية القيادة . 3

ة ازدواجية القيادة قضية أصبحت  الإخفاقات بعد  للقلق مثب 
ة نتهازية الا ) أبعاد بثلاثة  القيادة ازدواجية وتتمثل،  للمنظمة الأخب 

لال من خ، وقد تم اختيار هذه الأبعاد (الإدارية، الثقة المفرطة، الأنا

ن   ،(Toscano,et.al.,2018)الأطر النظرية والفكرية للباحثي 
(Huo,et.al., 2019)،(Grezo,2020)   موضحةو   : ي

 كالآن 
 : (Administrative Opportunism) الادارية الانتهازيةا. 

ي ي الفرصة وانتهز  ،(نهز) فعلال من الانتهازية
 إليها، بادر و  اغتنمها  عتن

، الفعل معتن  تحمل لا  الانتهازية لكن ي  شخاصأ فالانتهازيون الإيجانر
 همو  ونه،يصعد كسلم  الآخرين إلى فالتجأوا  نصيبهم، الفشل من نالوا 

 و أ الآخر  مصلحة حساب على مصالحهم بتحقيق يقومون أشخاص
ن  الأخذ  دون العامة المصلحة  ،قيةالأخلا والمبادئ القيم الاعتبار  بعي 
ي  الصدق و أ والوضوح للصراحة الافتقار  لىإ تشب   فالانتهازية

 فن
 حساب على الذاتية المصلحة وراء السعىي  لتشمل المعاملات،
ن ) العامة المصلحة  (مصلحة المنظمة والمساهمي 

Brown,et.al.,2000:52) .) أنها  على الانتهازية عرفت وكذلك 
كاء تشويش أو  تشويه أو  لتضليل محسوبة جهود   يئةب داخل الشر
  العمل،

ُ
 وع
َّ
  الانتهازية تد

ً
 وسلوك موقفا

ً
  ا

ً
ن  عوامل بدون قائما  وأن تمكي 

ن  عدم   (. (Huo,et.al.,2019:9 الانتهازية يجلب قد  اليقي 
ي ضوء 

ما تم طرحه من مفاهيم للانتهازية، نجد أن الانتهازية فن
ي يست

ها ملعالادارية أو السلوك الانتهازي هي السياسة أو الممارسة الت 
بعض المديرين داخل بيئة العمل وتأخذ أشكال عدم الوضوح والتضليل 
واللامبالاة، وهي أفعال نفعية تحركها بشكل أساسي دوافع المصلحة 

 الشخصية على حساب المصلحة العامة. 
 : (Overconfidence) المفرطة الثقةب. 

ي ذ تقييم أو  بالنفس مفرطة ثقة بأنها  المفرطة الثقة وصفت
 شخضي  ان 

ي  يتسبب إداري
ي  مفرطة معتقدات فن

 أو  لفرد ا أحكامبشأن  التفاؤل فن
 الذاتشأن ب الدقيقة غب   المعتقدات هذه تؤثر إذ  تنبؤاته، أو  قراراته
 لىإ الميل منهجية ()الثقة المفرطة أنها  كما   القرارات، مختلف على

ي  المبالغة
 أو  قة،دقي احتمالية أحكام إصدار  على الفرد  قدرة تقدير  فن
ي  المبالغة
 أو  الفعلىي  هبأدائ مقارنة وقدراته ومعرفته الفرد  أداء تقدير  فن
 كما   المفرطة فالثقة . (Grežo,2020:5-6) وقدراتهم الآخرين معرفة

  شائعة نفسية ظاهرةإلى أنها  (Lin,et.al., 2020:3) شار أ
ً
ي  نسبيا
 فن

 هي و  المتوسط، فوق كتأثب    ويتجلى ،الاجتماعي  النفس علم مجال
ي 
 حكمهم أنبش فيه مبالغ بإيمان التصرف إلى يميلون الأفراد  أن تعتن
 . نللآخري المتوسط المستوى إلى بالنسبة قدرتهم تقييم عند 
ن   ن المفرطي   على ما سبق يمكن القول أن المديرين التنفيذيي 

ً
وتأسيسا

 وبشكل واضح وكبب  على سياسات المنظمة، بما 
ً
ي الثقة يؤثرون سلبا

فن
ي ذلك القرارات المت

اتيجية، وقرارات الاندماج فن علقة بالخطط الاسب 
ــع الأوالاستحواذ، والابتكار، وإدارة الأ وتنويــــع  رباح،رباح، وسياسات توزيــ
اكات، والنفقات الرأسمالية  . الشر

 : (Self) الأنا ج. 
 لانحراف الرئيسة الأسباب أحد  هي  الأنا  أن الدراسات تأظهر 
  وهي  ،وفشلهم القادة

ً
 أثب  ت بكيفية الوعي  وإن ،للتواضع نقيضا

 كياتدينامي على التنفيذي المدير  لغطرسة المختلفة المستويات
 الضارة ار الآث ضد  أنفسهم تسليح من همسيمكن القرار  صنع وعمليات

ي  السلوكيات من مجموعة أنها  على الأنا  تعرّف ذ إ للأنا،
 لتنق الت 

 المبالغ فيه بالتفوق والذي غالب الشخص إحساس
ً
 صحوبم يكون ما  ا

ً
 ا

 لمتعجرفا السلوك ويبالغ ،فاف الآخرين أو التقليل من شأنهمباستخ
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ي 
ي  كل  على وقادرة تقهر  لا  أنها  على الذات تصور  فن

 ءسر
(Toscano,et.al.,2018:2 .) 

ي تصبح جزء من شخصية 
 ةنتيج التنفيذي المدير الأنا الت 
ن  تفكب   كيفية  على ضارة عواقب لها  يكون الازدواجية  الموظفي 
ي  وتصرفهم
 لقيادةل ضحية بأنهم الموظفون يشعر  ذ إ ،العمل مكان فن

 ويصبحون ينخفض مواردهم مخزون فإن والمتغطرسة، الفعالة غب  
ن   ,.DeClercq,et.al) التنظيمي  بمستقبلهم بشدة منشغلي 

2020:2) . 
 (Governance) لحوكمةثانيا: ا
     
ُ
 ت
 
 رك
ُ
 ارةالإد أن لضمان ،على الدور المحوري للحوكمة فقرةلا هذه ز

ي 
ي  المتمثل الأساسي  بالغرض تفن

ن  قيمة زيادة فن  المدى لىع المساهمي 
: وكالآ الطويل ي

 ن 
 مفهوم الحوكمة . 1

  »الحوكمة« لفظ يُعد 
ً
ي  مستحدثا
 هو و  العربية، اللغة قاموس فن

ي  النحت عليه يطلق ما 
 لحكومة،ا لفظ من مستمد  لفظ فهو  اللغة، فن

ي  ما  وهو 
ي  ما  بكل والحُكم والسيطرة، الانضباط يعتن

 لكلمةا هذه تعتن
ي  معان، من

 الإدارة الرشيدة، )الحاكمية منها  عديدة بأسماء وتأن 
 )ةالجيد الحاكمية الرشيدة، القيادة المؤسسية، الحوكمة الرشيدة،

(Sarah, 2017:271) .  من مجموعة نها أ على الحوكمة إلى يُنظر  إذ 
ي  الرقابة لياتآ

ي ضوئها المنظمة تتبناها  الت 
ي وت تمنع، وفن

 المديرين ثتن
ي  المشاركة عن الذاتية المصالح صحابأ من هم ممن

ي ا نشطةالأ  فن
 لت 

ن  برفاهية تصرن   : 2017 وتيان، )لاركر  المصالح صحابأو  المساهمي 
ي  (. 24

شب   الصدد، هذا  وفن
ُ
 لحكمل جديدة عملية أنها  على الحوكمة إلى أ

، التنظيم تشمل ي
ن  والشبكات الذان  ي  المنظمات بي 

ن تت الت   بالاعتماد  مب 
  (. Boadu,2013:29) الموارد  وتبادل المتبادل،
 قوقح حماية إلى تهدف إدارية فلسفة هي  بشمولها  حوكمةفال
ن  المصلحة أصحاب  نشطةبالأ  مباشر  غب   أو  مباشر  بشكل المرتبطي 

ي 
ي  بما  منظمةال بها  تقوم الت 

ن  ذلك فن اماتا عن والكشف المساهمي  ن  لب 
ي  الأعمال إدارة

ي ضوء  (. Council,2007:3) أخرى منظمة أي فن
وفن

  آلياتها 
ُ
ي  الآليات مجموعة أنها  حوكمةال فعرّ ت

 لمواءمة تطويرها  تم الت 
ن  نشأ ت قد  الذي المصالح تضارب  أصحاب قطاعات جميع بي 

 البيانات أن من التأكد  هو  حوكمةال من الأساسي  الغرضو  ،المصلحة
كة الفعلىي  المالىي  الوضعبشأن  والدقيقة الكاملة ي  جراؤها إ يتم للشر

 فن
ن المساهم بمصالح الاهتمام على تعمل الإدارة وأن المناسب الوقت  ي 
 لكن المجال وبذات . Burak,et.al.,2017:9)) الخصوص وجه على

ي  بمنظور  اتيحىر   اسب 
ً
  فقد ، الملكية هيكل على معتمدة

ُ
 الحوكمة فتر  ع

ابطة الآليات من مجموعة بأنها  ي  المب 
 اتيجيةاسب   تكامل أوجه لها  الت 

ن  المصالح تضارب لمواءمة منظمية أو  ن  المدراء بي   س)مجل والمالكي 
ي  بما  معينة، مجموعات على يعتمد  وهذا ، دارة(الإ 

 هيكل ذلك فن
 . AlQadasi & Abidin,2018:3)) الملكية

ي ضوء 
ما تقدم، يرى الباحث أن حوكمة المنظمات هي وفن

ي يمكن 
ن إدارة المنظمة بسببها الطريقة الت  مجلس و خلق التوازن بي 

ن والقرارات  ن وأصحاب المصالح، وتطبيق القواني  إدارتها والمساهمي 
ي إلى اتخاذ القرارات السليمة 

ي من شأنها أن تفضن
والقواعد والأنظمة الت 

ي 
 عن تبتن

ً
ي الأداء، فضلا

ن فن وسبل تنفيذها، وبالتالىي تحقيق الجودة والتمب 

ع لذي يشجمبدأ العدالة والمساواة والشفافية والمشاركة والإفصاح ا
ن الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة.   على إقامة علاقات ترابطية بي 

 
 فوائد الحوكمة . 2
: لى فوائد الحوكمة بالآإ( Gamble,et.al.,2019:23)شار أ ي

 ن 
ن الدقيق لاتجاه  . 1 ي المنظمةالتثمي 

اتيجيتها، ومنهجها فن  ، اسب 
 . الأعمال

اتيجية لكبار المديرين  . 2 ن اتقييم وزن مهارات القيادة الاسب   لتنفيذيي 
ي تكافئهم . 3

ن الت   تأسيس خطة للتعويضات لكبار المديرين التنفيذيي 
ي تخدم مصالح واهتمامات أصحاب 

مقابل الإجراءات والنتائج الت 
 المصالح. 

اف على ممارسات المحاسبة المالية والابلاغ المالىي الإ  . 4  . شر
ي  الفوائد الى ( 32: 2020وتشب  )الجابري, 

 حوكمة توفرها  الت 
 صحابأ فوائد للمنظمة، الشفافية العالية،  الممتازة الإدارة)المنظمات
 تقليل الهدر والضياعات، من الحد  ،والتقدير  السمعةالمصلحة، 
 الاقتصادية( المنفعةوالفساد،  الإدارة وسوء المخاطر 
 

. أبعاد ال
ً
 حوكمةرابعا

ي دراسته للحوكمة بتحديد  (Mohamad,2014:6)ذهب 
فن

ي ح ،(، المسؤوليةلةءالشفافية، المسا الانصاف، إلى )بعادها أ
ن فن ي 

ي أ لى وجهة نظر إ (Burak,et.al.,2017:16)انطلق 
كبر شمولية فن

الشفافية، المساءلة، المسؤولية، الانصاف، إلى )بعاد الحوكمة أتحديد 
، الاستقلال ن أشارت )الجابري، الانضباطالوعي الاجتماعي ي حي 

 ،(، فن
دارة، الافصاح مجلس الإ هي ) أبعاد الحوكمةن ألى إ( 33-34 : 2020

، أوالشفافية،  ي ، التدقيق الخارجر صحاب المصالح، التدقيق الداخلىي
لحالية ن الدراسة اإ(. وبالتالىي فوالعدالةلة، الانصاف ءالتقييم والمسا 

طر النظرية والدراسات الميدانية تجعله  انومن مراجعة الباحث
ُ
للأ

 يتفق مع بعض ما جاءت به الدراسات مثل دراسة
(Mohamad,2014:6)  ي اختيار بعض الأ

بعاد وذلك لانسجامها فن
ي نواجي ألا إمع الميدان المبحوث 

 خرى مع دراسةأنه يختلف فن
(Burak,et.al.,2017:16)  بعاد لتكرار الأ،  

ً
 الشفافية ترتبط فمثلا

ي توفب  المعلومات لكل 
طراف أبجزئياتها مع الوعي الاجتماعي وتعتن

ن  ي حي 
 أن الحوكمة إالمصلحة مع المنظمة، فن

ً
 هي جاءت لتفادي ساسا

ي لم تكن موجودة
 ، مشكلة الاستقلالية الت 

ً
كما   عن الانضباط، فضلا

ي اختيارها للأ 34-33 : 2020 )الجابري، الدراسةتختلف مع 
بعاد ( فن

دارة، التدقيق مجلس الإ طراف المشاركة فيها )من وجهة نظر الأ 
، التد (الداخلىي ي   ،قيق الخارجر

ً
 أن الدراسة تتفق إعن ذلك ف فضلا

ً
 ساسا

علاه أالمذكور  ((Naciri,2009:8مع ما طرحه البنك الدولىي بحسب 
ي المفهوم،

ها حسبعاد الآ وعليه فقد تم اختيار الأ  فن ب ما تية دون غب 
 عن يتلاءم مع بيئة العمل

ً
ي ، فضلا

اتجاهات البحث، وكما موضح فن
 دناه: أ
 (: Transparency). الشفافية 1

 ضوابط إلى الحاجة السياسات وصانعوا  المنظمون أدرك لقد 
ي  الإفصاح شفافية تعزز  فعالة داخلية

 ظماتالمن إخفاقات أعقاب فن
 Mahindra Satyamو Enron) مثل المحاسبة وفضائح
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،، (Worldcomو Parmalatو  من متنوعة مجموعة هناك وبالتالىي
ي  واللوائح الإجراءات

ام لىع المنظمات لتشجيع تنفيذها  يتمالت  ن  الالب 
. ووصف (Fang & Zhou,2012:11-12) والإفصاح  بالشفافية

(Lejárraga,et.al.,2013:106 )ن  ما لى أنها الشفافية ع  يمب 
ي  الانفتاح عن والأفراد  والمنظمات الحكومات

 نع الواضح الكشف فن
 يتيح ومبدأ  والإجراءات، والعمليات والخطط المعلومات قواعد 

رين  العمل أو  التجارية المعاملات أو  الإدارية القرارات من للمتصرن
ي  ضأي ولكن الأساسية والأرقام الحقائق فقط ليس معرفة الخب 

ً
 ا

 بسهولةأكما وصفها   والعمليات، الآليات
ً
 علوماتم على الحصول يضا

ات بشأن  ي  واللوائح السياساتو التغيب 
 طةعلى الأنش تؤثر  الت 

 . تللمنظما الاقتصادية
 (: Accountability). المساءلة 2

 هي  لمساءلةن اعلى أ (Dragomir,2019:177-178)أكد 
سيخ وسيلة ن  العلاقات لب   ،المسؤوليات وتحديد  ،المنظمات بي 

عية، وتعزيز  السلطة، على والسيطرة ي  ةالديمقراطي وتعزيز  الشر
 نهاية فن

ي  الثقة خلق هو  المساءلة وضع من والهدف المطاف،
 مؤسسات فن

 . (Baudot,et.al.,2020:2) الحكم
 (Lenssen,2008:362)عناصر أشار إليها  ثلاثة المساءلة وتتضمن

ي أن تتوافر: 
ي ينبعىن

 الت 

   ي  المعايب
ي  أن المتوقع من الت 

 ونيخضع الذين أولئك بها  يفن
 . للمساءلة

 كذل بعد  يمكنهم الذين المساءلة، لأصحاب المتاحة المعلومات 
 لمساءلة. ل يخضعون الذين أولئك أداء على المعنية المعايب   تطبيق

 ربط العقوبات و  فرض على هؤلاء المساءلة أصحاب قدرة 
ي  بالفشل التكاليف

 . المعايب   تلبية فن
 (: Effectiveness). الفاعلية 3

  ليةعاالف عنصر  د عيُ 
ً
 مهم عنصرا

ً
ي  خاص بشكل ا

 ماتالمنظ فن
ي 
،ا المستوى وعلى عليها، والتوافق أهدافها  قياس يمكن الت   يمكن لكلىي

 أيض
ً
ي  والمهارات المعرفة عمالاست ا

ي  بها  الاحتفاظ يتم الت 
 المنظمة فن

 نظر  التنظيمية، ليةعاالف لقياس
ً
 أهم د تع والمهارات المعرفة لأن ا

ي  الملموسة غب   الموجودات
ي  المنظمة ليةعاف تحدد  الت 

 اد اقتص فن
 . (Lee,2017: 428) اليوم المعرفة

 ا،لأهدافه ما  منظمة تحقيق لى مدىإ اعليةويمكن وصف الف
 دها وموار  وسائلها  إعاقة دون المطلوبة والوسائل الموارد  أعطيت ما  إذا 

 أن من الرغمبو  أعضائها، على لها  داعي  لا  ضغوط فرض ودون
 شغيلت معايب   إلى يؤدي مما  أخرى إلى منظمة من تختلف قد  الأهداف
 جميع لىع للتطبيق قابلة نفسها  الهدف فكرة نأف ،اعليةللف متنوعة

 تلبية على العملية قدرة وأنها  . (Lowe & Soo,1980:6) المنظمات
ي  بالزبائن المتعلقة والأولويات والأهداف المتطلبات

 الأول مقامال وفن
ي  لبناءا عملية مساهمة كيفية  على ليةعاالف وتركز  نظمة،الم أصحاب

 فن
ن  القيمة زيادة ، للمالكي  ن  غرض قيقتح الفاعلية تقيس ذ إ والمستخدمي 

 (. Zidane & Olsson,2017:4) الطويل المدى علىمنظمة ال
 (: Justice. الانصاف )العدالة( )4

ل تعام المنظماتيشب  مبدأ الإنصاف إلى حقيقة أن حوكمة 
ي جميع أنشطتها 

ن وأصحاب المصلحة على قدم المساواة فن المساهمي 
ومنع تضارب المصالح العكسي والمحتمل الذي قد ينشأ بهذه 

يسمح هذا المبدأ لمديري الأعمال بأن يكونوا على  كما   ،الطريقة
ي سيتم 

مسافة متساوية من جميع القطاعات للتأثر بالقرارات الت 
ن ولكن أيضاتخاذها وحماية ليس فق  ط حقوق قطاع معي 

ً
حقوق  ا

 (. Burak,et.al.,2017:10)المنظمة جميع الأطراف اللازمة لبقاء 
ي  العدالة تحقيق إن

 الأساسية المبادئ من منظمة أي فن
ن فيها،  مثل ملعوا بعدة يتأثر  العدالة نظام إلى الوصول وأن للعاملي 

فية، والثقا، والتكنولوجية ،القانونية والجوانب الزمن، ،التكاليف
ي  العدالة نظام نجاح قياس طرق إحدى نوالإدارية، وأ

 هي  ما  منظمة فن
 & Ngoepe)القناعة والجوانب الملموسة منها:  عن طريق

Makhubela,2015:288) 

 

 المبحث الثالث
 الاطار العملىي 

لى اختبار فرضيات الدراسة ذات علاقة الأثر إيتطرق هذا المبحث 
 عن اختبار 

ً
ن المتغب  المستقل والمتغب  التابع ، فضلا ثر كل من أبي 

التابع  بعاد المتغب  أبعاد ازدواجية القيادة المتعلقة بالمستقل على أ
: ، وكالآبخصائص الحوكمةالمتعلق  ي

 ن 

ي تنص على ) الاولى: اختبار الفرضية  . 1
قيادة ترتبط ازدواجية الالت 

 بالحوكمة 
ً
 . (أبعادهاولكل بُعد من معنويا
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 (1الجدول )

ن الازدواجية والحوكمة  علاقة الارتباط بي 

 الحوكمة الأبعاد

 اجمالىي الحوكمة العدالة الفاعلية المساءلة الشفافية ازدواجية القيادة

 **0.591 **0.471 **0.587 **0.513 **0.590 الانتهازية الادارية

 **0.748 **0.764 **0.732 **0.551 **0.685 الثقة المفرطة

 **0.786 **0.632 **0.814 **0.620 **0.802 الأنا

 **0.806 **0.707 **0.809 **0.633 **0.785 جمالىي ازدواجية القيادةإ

n 97     العينة 

Sig 0.00     مستوى المعنوية 

 (. 0.05معنوية )(، * مستوى 0.01** مستوى معنوية )
 . (SPSS:24عداد الباحث بالاعتماد على برنامج )إمن الجدول  : المصدر 

 
ات 1يتضح من الجدول ) ن المتغب  ( نتائج اختبار علاقة الارتباط بي 

ن  ،بعاد الدراسةأو   مع الحوكمة على إوتبي 
ً
ن الازدواجية ترتبط ايجابيا

ي ، (**0.806جمالىي وبنسبة )المستوى الفرعي والإ 
ن إوهذا يعتن

 بإداراتها كلما طبقت الازدواجية المصارف الأ
ً
ي العراق متمثلة

هلية فن
ة سوف يزيد من دور مجلس الإ  دارة )الحوكمة(، والسبب بدرجة كبب 

لى إها دارتإن هذه المصارف بطبيعة الحال مصارف متواضعة وترجع إ
  ،ملكية عائلية

ً
 تحقيق لىإوبالتالىي فإن المدير التنفيذي يسعى تلقائيا

 أهداف المصرف
ً
ي أ، وهو بذات الحال قد يكون رئيسا

 فن
ً
و عضوا

ن جميع أ. دارةمجلس الإ  عاد بأما الارتباط على المستوى الفرعي قوي بي 

ين  عن ذلك المتغب 
ً
ات إ، فضلا ن متغب  ن هذا الارتباط الطردي بي 

ي الطريق الصحيح للتطرق لاختبار علاقات 
الدراسة سوف يضعنا فن

ات التأثب  لهذ لدراسة ا ويمكن للباحث قبول فرضية، بعاد و الأ أه المتغب 
 . الرابعة

ي  : ثانيةاختبار فرضية الدراسة ال . 1
ي جدواتؤثر از تنص )الت 

ية القيادة فن
ي خصائص الحوكمة( 

وبالاعتماد على نتائج التحليل الإحصان 
ي الجدول )

ي 2المستخرجة وتم الوصول إلى النتائج المبينة فن
( الت 

 أثر بازدواجية القيادة. خصائص الحوكمة تتتشب  إلى أن 

 

 (2الجدول )

ي خصائص الحوكمةاختبار تأثب  ازدواجية القيادة 
 فن

n = 97 

ات  Rمعامل الارتباط  المتغب 
معامل التحديد 

2R 
F 

 المحسوبة
 Bمعامل الميل 

T 

 قرار الباحث
 المحسوبة

مستوى المعنوية 
Sig 

    0.578    الثابت

 قبول الفرضية 0.000 13.267 0.836 176.015 0.649 0.806 القيادةازدواجية 

n 97       

d.f 96       

 . (SPSS:24عداد الباحث بالاعتماد على برنامج )إمن الجدول  : المصدر 

 
( وهو 649.0( بلغ )2Rن معامل التحديد )إ( 2يتضح من الجدول )

من  تقريبا  (%65ن ازدواجية القيادة تفش ما نسبته )أما يدل على 
ي 
( فهي %35ما النسبة المتبقية والبالغة )أ، الحوكمةالتغب  الحاصل فن

ي النموذج، و إترجع 
ن النموذج بشكله إلى عوامل أخرى لم تدخل فن

( 176.015المحسوبة والبالغة ) F)جمالىي معنوي حسب قيمة )الإ 
 عن ذلك ف ،(0.000وبمستوى معنوية )

ً
(  β)ن معامل الميل إفضلا

نه بزيادة الازدواجية بمقدار وحدة أ( الذي يدل على 0.836كان )
ي المصارف الاهلية سب  ن إواحدة ف

 (0.836تفع بمقدار )الحوكمة فن

 (13.267( المحسوبة والبالغة )Tوهو تأثب  معنوي حسب قيمة )
ر لنا قبول فرضية الدراسة (، 0.000وعند مستوى معنوية ) ما يبر

ات الإحصائي ثانيةال  للمؤشر
ً
 ة تبعا

 عبعاد الازدواجية أي من أ ان منولكي يتأكد الباحث
ً
ا لى أكبر تأثب 

قة لى اختبار الفرضية بطريإ ان، فقد التجأ الباحثخصائص الحوكمة
بالتحليل ظهرت النتائج  (، وبعد القيامStepwis)الانحدار المتعدد الـ

ي يعكسها الجدول
 . (3) الت 
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 (3الجدول )

ي أثر أ 
 خصائص الحوكمةبعاد ازدواجية القيادة فن

n = 97 

 الأبعاد
 معامل التحديد المصحح

Adj2R 
F 

 المحسوبة
 Bمعامل الميل 

T 
 قرار الباحث

 Sigمستوى المعنوية  المحسوبة

  0.000 5.431 0.723   الثابت

 الأنا
0.673 99.845 

 قبول الفرضية 0.000 5.947 0.452

 قبول الفرضية 0.000 4.246 0.304 الثقة المفرطة

n 95      

d.f 94      

 . (SPSS:24عداد الباحث بالاعتماد على برنامج )إمن الجدول  : المصدر 

 
ن الجدول ن للباحث من رؤية مضامي   ةن الانتهازيإ( 3) وقد تبي 

 من التحليل، وليتبف   ا هتم استبعاد ات أهمية، إذ كن ذتدارية لم الإ 
ن المؤثرين اللذين لهما الأثر الأ عدين لدينا البُ  ي كبر الأساسيي 

خصائص  فن
 ن المصارفأ انيعكس انذلوال ،الأنا والثقة المفرطة ا وهم ،الحوكمة

 الأ
ً
، وهذا رطدارية بشكل مفبإدارتها لا تنتهج الانتهازية الإ  هلية ممثلة

ي 
ي ابعاد الأ سلوب الانحدار قام باختيار الأ أن إيعتن

 فن
ً
ا لمتغب  كبر تأثب 

 ابع وبشكل تنازلىي بدءالت
ً
 بعاد الأ من الأ  ا

ً
 وصول

ً
ا ي لى الأ إكبر تأثب 

بعاد الت 
ي تم استبعادها لا تؤثر 

 . والت 

طريقة التحليل  عمال( وباست3لى مخرجات الجدول )إبالاستناد 
ي تظهر بأن الأنا والثقة المفرطة تفش 

( من التغب  0.673) المتدرج الت 
ي 
والسبب للاعتماد على معامل  الحوكمةالحاصل لازدواجية القيادة فن

ن مع التحليل  عماله( لأن استAdjustedالتحديد المصحح ) يقب 
 عن المتدرج، 

ً
ظهر معنوية 99.845( البالغة )Fقيمة )فضلا

ُ
ي ت
( الت 

( ما 0.304( )0.452جمالىي وقد بلغ معامل الميل )النموذج بشكله الإ 
( وبزيادة %45بمقدار ) نه بزيادة الأنا وحدة واحدة تزداد ألى إ يشب  

( وهو تأثب  %30الثقة المفرطة وحدة واحدة تزداد الازدواجية بمقدار )
 . ( المحسوبةTمعنوي حسب قيمة )

 المبحث الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

ي توصلت إليها هذا المبحث الاستنتاجات يستعرض 
الت 

ي ضوءة الدراس
ي  فن

ي التوصفضلا عن ، تحليل الجانب التطبيف 
يات الت 

ات الدراسةتوضي به  . ا الدراسة بخصوص متغب 
 

 الاستنتاجاتاولا: 
ي لمجلس الإ  غياب . 1 ي المصارف دارة )الدور الرقانر

الحوكمة( فن
 بتوجيهات لأن دور مجلس الإ ، المبحوثة

ً
دارة يبف  مرتبطا

 و العائلة المالكة )المدير التنفيذي(. أالمستثمر 
 تصور  تمتلك المصارف المبحوثة . 2

ً
 واضح ا

ً
صاح فعن أهمية دور الإ ا

ن مستقبلها، إذ  ي تحسي 
لى إأن عدم الإفصاح يؤدي  والشفافية فن

ها   . تقليل فرص الاستثمار وغب 
ي  . 3

ن مستقبل الم عدم لتقييم الحوكمة تأثب  معنوي فن صارف، تحسي 
ي  هتمام المصارف بالإجتماعاتاعدم لى إوهذا يشب  

 الدورية الت 
تراجع بها الأنظمة والتعليمات وتوضح الواجبات والصلاحيات 

 . ن  والمسؤوليات المناطة للعاملي 

 واضح ا اهتمامهلية لا تولىي المصارف الأ . 4
ً
ة بالمسؤولية الاجتماعي ا

ن صورتهما  والبيئية، نتيجة ضعف مشاركتهما بالمجتمع لتحسي 
 لدى أصحاب المصلحة. 

ن لمجلس إدارة المصارف الخ . 5 ي تحسي 
اصة دور ضعيف فن

لى عدم إدراك المصارف متمثلة بمجلس إمستقبلها، وهذا يشب  
ن الإ  ي تحسي 

وري فن دارة وقيادته ورؤيته لدور الحوكمة الصرن
 مستقبلها. 

  لا يلف   التجديد والابتكار ن إ . 6
ً
هي غب  و  رفادارة المصإمن  تشجيعا

ي قادرة على دعم الأ
ن فن  مجال القطاع فكار الجديدة للعاملي 

ي الخاص بها 
 . المصرفن

ن عمل المصرف على تقديم أفضل خدمة للمستفيدين  . 7 عدم تركب 
ن البيئية المادية للمصرف لا تعبر عن جودة إمن جانب و 

 . الخدمات المقدمة
حاتثانيا:   التوصيات والمقب 
ي توصلت إل للاستنتاجاتالدراسة  استعراضبعد    

ي الت 
 ضوء يها فن

 وضع مجموعة توصيات للمصارف: بد من لا  ،تحليل نتائج الدراسة
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على المصارف الأهلية التخلص من مشكلة الازدواجية على  . 1
مستوى القيادة، وذلك عن طريق تكليف قيادة المجلس إلى 
يطة ألا يكون هو نفس  ن على شر ن أو داخليي  مديرين خارجيي 

ي المصرف. 
 الشخص المدير التنفيذي فن

ي المعاملا لوضوح والصدق هلية التحلىي باعلى المصارف الأ . 2
، تفن

ن على المصالح وتقديم المصلحة العامة ومصال ح المساهمي 
ن لتحقيق الأهداف  ، الذي بدوره يزيد من قدرةالذاتية العاملي 
 . العامة

ي لمجلس الإ  . 3 دارة والعمل على استقلالية تفعيل الدور الرقانر
ن مستقبل المصار  المجلس للقيام بواجباته الرقابية ف لتحسي 

 المبحوثة. 
ام والاهتموالمساءلة بتحقيق العدالة  لمزيد من الاهتمامإيلاء ا . 4

ن    ،بتوضيح الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات للعاملي 
ً
فضلا

ن مستقبلعن أهمية دور الإ ي تحسي 
لمصارف ا فصاح والشفافية فن

 المبحوثة. 
دارية إبإعداد برامج  على المصارف عينة الدراسة الاهتمام . 5

 . لى الكفاءة المطلوبةإ لوصولل عالية المستوىوتدريبية 
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