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Abstract 

      This study aimed to measure the impact of applying 

Governance Principles as an independent variable 

(Accountability, Transparency, Participation, Justice, Rule of 

Law) on enhancing Risk Management as a dependent variable 

(Risk Identification, Analysis, Evaluation, Response, 

Monitoring) in Jordanian ministries and institutions concerned 

with tourism, investment, and industry. The study adopted a 

descriptive-analytical approach. A comprehensive survey 

method was used to collect data from top and middle 

management leaders, yielding (171) valid questionnaires. Data 

analysis and hypothesis testing were conducted using Partial 

Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) via 

SmartPLS. The quantitative results indicated a "high" application level for both Governance 

Principles (Mean = 4.19) and Risk Management (Mean = 4.02). The structural model 

revealed a strong, statistically significant positive impact at (0.05≥α) of governance 

principles on risk management, explaining (58.8% = R
2
) of the total variance in the 

dependent variable. Among the sub-dimensions, "Risk Analysis" was the most affected by 

governance practices, with an explanatory power of (%67.1 = R
2
).. Based on these findings, 

the study recommended shifting towards digital and objective risk evaluation to reduce bias, 

activating cross-functional risk committees to enhance participation, and adopting a 

"scenario planning" approach rather than traditional crisis response. 
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أثر تطبيل مبادئ الحوكنة في تعزيز إدارة المخاطر دراسة ميداىية على قطاع 

 الشياحة وتعزيز البيئة الاستجنارية والتينية الصياعية في الأردن

اسيةمحند عبد الرحيه مح
ىاديــا عيشــى الكضــاة (1)

(2) 
 .الأردن -أستاذ، جامعة مؤتة، الكرك  (1)
 .الأردن -، جامعة مؤتة، الكرك باحثة (2)

 ملخص

ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس أثر تطبيق مبادئ الحوكمة بوصفيا متػيراً مستقلًب )المساءلة، الشفافية، 
إدارة المخاطر بوصفيا متػيراً تابعاً )تحديد المخاطر، تحميل  المشاركة، العدالة، سيادة القانون( في تعزيز

المخاطر، تقييم المخاطر، الاستجابة لممخاطر، مراقبة المخاطر( في الوزارات والمؤسسات المعنية بقطاعات 
السياحة، والاستثمار، والصناعة في الأردن. اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، واستُخدم أسموب 

الشامل لجمع البيانات من مجتمع الدراسة المكون من القيادات الإدارية العميا والوسطى، حيث بمػت  المسح
( استبانة. وتم تحميل البيانات واختبار الفرضيات باستخدام نمذجة المعادلات 171العينة الصالحة لمتحميل )

يق "مرتفع" لكل من (. أظيرت النتائج مستوى تطبSmartPLS( عبر برمجية )PLS-SEMالبنائية )
دارة المخاطر )بمتوسط حسابي 4.19مبادئ الحوكمة )بمتوسط حسابي  (. وكشف التحميل الكمي 4.02( وا 

لمبادئ الحوكمة مجتمعة في  (α≤0.05)عن وجود أثر إيجابي قوي وذي دلالة إحصائية عند مستوى 
( من التباين الكمي في R2% = 58.8تعزيز إدارة المخاطر؛ حيث فسر الأنموذج الييكمي ما نسبتو )

المتػير التابع. وعمى مستوى الأبعاد الفرعية، تبين أن بُعد "تحميل المخاطر" كان الأكثر تأثراً بتطبيق 
(. بناءً عمى ىذه النتائج، أوصت الدراسة بضرورة الانتقال إلى R2=  67.1الحوكمة بقوة تفسيرية بمػت )%

من التحيز، وتفعيل لجان المخاطر المتقاطعة لتعزيز مبدأ التقييم الرقمي والموضوعي لممخاطر لمحد 
 المشاركة، وتبني نيج "تخطيط السيناريوىات" بدلًا من الاستجابة التقميدية للؤزمات.

 مبادئ الحوكمة، إدارة المخاطر، السياحة والآثار، البيئة الاستثمارية، الأردن. الكممات المفتاحية:

 
 .المكدمة

دارية اقتصادية لاتو يشيد العالم اليوم تح  في والمؤسسات المنظمات عمى تفرض متسارعة وا 
 ء والاستمرار والمنافسة. البقا ليا تضمن حديثة إدارية مفاىيم تبني القطاعات مختمف

دارة المخاطر المؤسسية كركائز أساسية لتعزيز الأداء إذ  برزت مفاىيم حوكمة الشركات وا 



 محند محاسية وىاديا الكضاة ........................................................................................................ ر تطبيل مبادئ الحوكنةأث

 

 

 

  (244)                                                                         و6202 ،3 العدد، 5  المجلد الميارة،

لم يعد الاىتمام بيذه المفاىيم مقتصراً عمى الجانب وحماية مصالح الأطراف ذوي العلبقة، و 
 (Danilov, 2024).النظري، بل أصبح ضرورة ممحة لمنجاح في بيئة تتسم بالتعقيد وعدم اليقين

وتُعد الحوكمة إطاراً شاملًب يضم مجموعة من القواعد والسياسات التي يتم من خلبليا توجيو 
وكمة دوراً محورياً في تحقيق أىداف التنمية المستدامة مبادئ الح، حيث المؤسسات والرقابة عمييا

(. وقد أثبتت الدراسات أن 2020من خلبل إرساء دعائم الشفافية والمساءلة والعدالة )سلبم، 
الالتزام بتطبيق آليات الحوكمة ينعكس إيجاباً عمى تحسين الأداء المؤسسي الكمي وضمان جودة 

 (.2025العمميات التشػيمية )الزين، 
كما تُمثل إدارة المخاطر عممية استراتيجية تيدف إلى تحديد وتقييم ومراقبة التيديدات التي قد 
تعيق تحقيق أىداف المؤسسات. إن نجاح المنظمات في تطبيق استراتيجيات إدارة المخاطر يرتبط 

رات السمبية ارتباطاً وثيقاً بوجود بيئة حوكمة فعالة تدعم اتخاذ القرارات الرشيدة وتقمل من التأثي
 (.2024)العنزي، 
فالتفكير الاستراتيجي والقيادة الواعية يعززان من فاعمية إدارة المخاطر ومرونة المؤسسة في  

(. وتؤكد الأدبيات أن أطر الحوكمة الفعالة، مثل وجود لجان 2022مواجية التحديات )الحسني، 
المخاطر وضمان تكامميا مع  مختصة بالمخاطر، تمعب دوراً حاسماً في توجيو عمميات إدارة

  (Malik et al., 2020) الاستراتيجية العامة
ويواجو الاقتصاد الأردني تحديات تتطمب تبني ممارسات إدارية متقدمة لتعزيز تنافسيتو.  

وقد أُشير إلى أىمية الارتقاء بمستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الأردنية لضمان 
(. وبالتوازي مع ذلك، تبرز الحاجة الماسة 2024ارة الموارد )المومني، التطور المستدام وحسن إد

إلى ممارسات إدارة المخاطر الاستراتيجية لتعزيز الأداء في القطاعات الحيوية في الأردن 
 (.2023والاستجابة لممتػيرات البيئية والاقتصادية )الحوامدة، 

افد الاقتصادية في الأردن، وىي قطاعات ويُعد قطاع السياحة والتنمية الصناعية من أىم الرو 
تتأثر بشدة بالتقمبات المحمية والعالمية، مما يجعل الاستثمار في توأمة أطر الحوكمة مع إدارة 

 المخاطر ضرورة ممحة لتوفير بيئة جاذبة وآمنة للبستثمارات. 
الرقابة  وبناءً عمى ما سبق، وفي ظل الحاجة المستمرة لفيم أعمق لمعلبقة التكاممية بين

والتوجيو من جية، والتعامل مع المخاطر من جية أخرى، تبرز مشكمة ىذه الدراسة في استكشاف 
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وقياس أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في تعزيز إدارة المخاطر، مع تسميط الضوء من خلبل دراسة 
ية ودعم ميدانية عمى قطاع السياحة، لموقوف عمى دور ىذه الممارسات في تعزيز البيئة الاستثمار 

 .التنمية الصناعية في الأردن
 

 مشكلة الدراسة وأسئلتوا

يُعد قطاع السياحة، إلى جانب القطاع الصناعي، من أىم الركائز الاستراتيجية الدافعة لعجمة 
( في ركيزتييا النمو الذكي 2033الاقتصاد الأردني. وقد أكدت رؤية التحديث الاقتصادي للؤردن )

توفير بيئة استثمارية جاذبة ومستقرة ومحصنة ضد الصدمات، لموصول والاستثمار، عمى ضرورة 
إلى التنمية الصناعية المستدامة. إلا أن ىذا الطموح يصطدم بواقع شديد الحساسية؛ حيث تشير 
تقارير البنك المركزي الأردني ووزارة السياحة والآثار إلى تأثر إيرادات ىذا القطاع بشكل حاد 

لتقمبات الجيوسياسية والاقتصادية الإقميمية، مما يجعمو قطاعاً محفوفاً ومستمر بالمتػيرات وا
 بالمخاطر المرتفعة.

( JSFوفي سياق التعامل مع ىذه التحديات، تُشير تقارير منتدى الاستراتيجيات الأردني )
ة وتقارير دائرة مراقبة الشركات إلى أن استدامة الأعمال وجذب الاستثمارات يتطمبان بيئة تنظيمي

تتسم بأعمى درجات الشفافية والمساءلة. ورغم إصدار "أدلة حوكمة الشركات" في الأردن، إلا أن 
المراجعات الدورية وتقارير الأداء المؤسسي تُظير فجوة بين "الامتثال الشكمي" لمقوانين، وبين 

اً المخاطر "التوظيف الاستراتيجي" لمبادئ الحوكمة في بناء منظومة صمبة لإدارة المخاطر )تحديد
 التشػيمية والمالية التي تعصف بالشركات عند الأزمات(.

وتشير الأدبيات الإدارية الحديثة إلى أن الممارسة الفعالة والمتكاممة لإدارة المخاطر لا تتم 
بمعزل عن بيئة تنظيمية تحكميا مبادئ مؤسسية واضحة؛ حيث تشكل الحوكمة الرشيدة المظمة 

 (.2025تراتيجية )الزين، التي توجو العمميات الاس
وبالرغم من التطور الممحوظ في إصدار التشريعات والأدلة الإرشادية لمحوكمة في الأردن، 

( أوصت بضرورة الانتقال من 2023؛ والحوامدة، 2024)المومني، مثل إلا أن الدراسات السابقة 
ظيف الاستراتيجي لمبادئيا في مرحمة التنفيذ الشكمي أو الامتثال القانوني لمحوكمة، إلى مرحمة التو 

إدارة التيديدات والفرص )إدارة المخاطر(، خاصة في القطاعات الحيوية التي ترتبط ارتباطاً وثيقاً 
 .بالتنمية الصناعية والبيئة الاستثمارية الشاممة
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وتعزيزاً ليذه المعطيات الرسمية، ومن خلبل الخبرة العممية والميدانية لمباحث في قطاع 
السياحية، برزت ملبحظة مينية تتوافق مع ىذه التقارير؛ حيث تبين وجود تباين واضح  الشركات

بين الشركات في آليات الصمود أمام الأزمات الطارئة. فالشركات التي تمتمك ممارسات حقيقية 
لمحوكمة )مثل تفعيل المشاركة في اتخاذ القرار، وسيادة القانون، والشفافية الماليـة( أظيرت قدرة 

عمى عمى تحميل وتقييم المخاطر بشكل استباقي، والاستجابة ليا بمرونة تفوق تمك الشركات التي أ
تعتمد عمى الإدارة التقميدية الفردية. ىذا التباين الميداني المدعوم بالمؤشرات الرسمية يخمق حاجة 

دارة المخ اطر أن تنقذ بحثية ممحة لقياس حجم ىذا الأثر عممياً، وكيف يمكن لمأسسة الحوكمة وا 
 القطاع السياحي وتنعش البيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية المرتبطة بو.

وبناءً عمى ما سبق، تتحدد مشكمة الدراسة في الحاجة إلى القياس العممي الدقيق لطبيعة ىذا الأثر، 
لحوكمة في ما أثر تطبيق مبادئ ا"وتتبمور المشكمة بشكل رئيس من خلبل الإجابة عن التساؤل الآتي: 

 تعزيز إدارة المخاطر في قطاع السياحة والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية في الأردن؟" 
 :وينبثق عن ىذا السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية التالية

ما مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة بأبعادىا )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة  .1
 لمبحوثة من وجية نظر أفراد العينة؟ القانون( في المؤسسات ا

ما مستوى ممارسة إدارة المخاطر بأبعادىا )تحديد المخاطر، تحميل المخاطر، تقييم  .2
المخاطر، الاستجابة لممخاطر، مراقبة المخاطر( في المؤسسات المعنية بقطاع السياحة 

 والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية؟ 
ة لمبادئ الحوكمة بأبعادىا )المساءلة، الشفافية، المشاركة، ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائي .3

العدالة، سيادة القانون( في تعزيز إدارة المخاطر بأبعادىا )تحديد المخاطر، تحميل المخاطر، 
 تقييم المخاطر، الاستجابة لممخاطر، مراقبة المخاطر( في المؤسسات المبحوثة؟

 

 أهنية الدراسة

ن حيوية القطاع الذي تتناولو )قطاع السياحة( بصفتو محركاً تنبثق أىمية ىذه الدراسة م
أساسياً للبقتصاد الأردني، ومن الارتباط الوثيق ليذا القطاع بالبيئة الاستثمارية الشاممة ومعدلات 

 التنمية الصناعية. وتتحدد أىمية الدراسة في شقين رئيسين:
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 الأهمية العممية )النظرية(
 –في حدود عمم الباحث–لنقص في الأدبيات والدراسات السابقة تُسيم ىذه الدراسة في سد ا -

دارة المخاطر في البيئة الأردنية؛ حيث  التي تناولت العلبقة التكاممية بين مبادئ الحوكمة وا 
يقدم البحث نموذجاً مدمجاً يربط بين أبعاد الحوكمة الخمسة وأبعاد إدارة المخاطر الخمسة 

 سية.في سياق قطاع حيوي وشديد الحسا
تقدم الدراسة تأصيلًب نظرياً حديثاً يوضح كيف تتحول مبادئ الحوكمة )مثل الشفافية  -

( تدعم مراحل Proactive Toolsوالمساءلة( من مجرد مفاىيم رقابية، إلى أدوات استباقية )
 تحميل وتقييم المخاطر.

حصائياً حديثاً  تُعد ىذه الدراسة إضافة نوعية لممكتبة العربية والمحمية، ومرجعاً عممياً  - وا 
لمباحثين والأكاديميين الراغبين في دراسة انعكاسات النظم الإدارية عمى البيئة الاستثمارية 

 والتنمية الصناعية.
 الأهمية العممية )التطبيقية(

 "،2033تكتسب الدراسة أىميتيا من انسجاميا مع محاور "رؤية التحديث الاقتصادي للؤردن  -
لضمان سين مناخ الاستثمار ومأسسة العمل في القطاعات الحيوية والتي تؤكد عمى ضرورة تح

 النمو المستدام.
الاستثمار، توفر مخرجات ىذه الدراسة بيانات تجريبية وتوصيات عممية لوزارة السياحة، ووزارة  -

السياحية ودائرة مراقبة الشركات، مما يساعدىم عمى صياغة سياسات وتشريعات تمزم الشركات 
 مة كأداة لتحصين القطاع ضد الصدمات.بتفعيل الحوك

تقدم الدراسة لإدارات الشركات في قطاع السياحة دليلًب عممياً يثبت أن الاستثمار في تطبيق  -
مبادئ الحوكمة سينعكس مباشرة عمى رفع قدرتيا عمى التنبؤ بالمخاطر )المالية، والتشػيمية، 

 والجيوسياسية( والاستجابة ليا بمرونة وكفاءة.
 

 الدراسة أهداف

تسعى ىذه الدراسة بشكل رئيس إلى استكشاف وقياس حجم الأثر الذي يُحدثو الالتزام بمبادئ 
الحوكمة في تعزيز كفاءة وفاعمية منظومة إدارة المخاطر في القطاعات الحيوية المرتبطة بالسياحة 
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يسة، تسعى الدراسة إلى وتحقيقاً ليذه الػاية الرئ .والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية في الأردن
 :إنجاز الأىداف الفرعية الآتية

تقييم واقع الممارسة الفعمية لمبادئ الحوكمة )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، وسيادة  .1
القانون( داخل المؤسسات المبحوثة، لموقوف عمى مدى نضج البيئة التنظيمية وتحديد 

 .الفجوات الإدارية فييا
ءة المؤسسات المعنية في تبني استراتيجيات إدارة المخاطر بمراحميا تشخيص مستوى كفا .2

المتكاممة )التحديد، التحميل، التقييم، الاستجابة، والمراقبة(، وبيان مدى جاىزيتيا لمتعامل مع 
 .التقمبات والأزمات

حصائية .3 تحدد طبيعة وحجم الأثر المباشر لمبادئ الحوكمة في تعزيز  تقديم أدلة تجريبية وا 
سارات إدارة المخاطر، مما يسيم في سد الفجوة المعرفية حول العلبقة التكاممية بين ىذين م

 .المتػيرين في البيئة الأردنية
بناء تصور عممي والخروج بتوصيات عممية قابمة لمتطبيق، تُسيم في توجيو صناع القرار  .4

السياحة، وتوفير بيئة  نحو مأسسة أطر الحوكمة كأداة وقائية واستراتيجية لدعم استقرار قطاع
 .استثمارية جاذبة ومحفزة لمتنمية الصناعية في الأردن

 

 أدبيات الدراسات الشابكة وتطوير فرضيات الدراسة

تستند ىذه الدراسة إلى مفيوم "مبادئ الحوكمة" كإطار رئيسي لتحميل دورىا وأثرىا في تعزيز 
والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية في  "إدارة المخاطر" داخل المؤسسات المعنية بقطاع السياحة

الأردن. ويتعمق مفيوم الحوكمة بوجود نظام مؤسسي يضبط العلبقات بين الأطراف المختمفة في 
المنظمة، ويضمن توجيو العمميات نحو تحقيق الأىداف بنزاىة وشفافية )كراجو وعريقات، 

متينة تقمل من احتمالية الفساد أو (. وبالتالي، تركز الحوكمة عمى بناء بيئة رقابية 2025
 (.2020العشوائية، مما يعزز القدرة عمى التنبؤ والاستقرار )سلبم، 

كما يُعد تطبيق مبادئ الحوكمة الأساس التنظيمي للئدارة الرشيدة، حيث يعزز من الثقة 
ى (، وىما عنصران حيويان في قدرة المنظمة عم2025المؤسسية والامتثال القانوني )الزين، 

استباق التيديدات. ويشمل ىذا المفيوم، لأغراض ىذه الدراسة، أبعادًا متعددة تتضمن: المساءلة، 
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(. يمثل بُعد المساءلة التزام 2024الشفافية، المشاركة، العدالة، وسيادة القانون )المومني، 
ي وضوح المسؤولين بتقديم تفسيرات عن قراراتيم وأفعاليم وتحمل تبعاتيا، أما الشفافية فتعن

تاحتيا للؤطراف المعنية، مما يقمل من الػموض الذي تزدىر فيو المخاطر )المحارمة،  المعمومات وا 
(. وتركز المشاركة عمى إشراك أصحاب المصمحة في صنع القرار لضمان شمولية الرؤية، 2023

خيراً، تعبر بينما تشير العدالة إلى التعامل المنصف مع الجميع، مما يعزز الاستقرار الداخمي. وأ
 (.2023سيادة القانون عن خضوع كافة الممارسات للؤطر التشريعية الحاكمة )بنعمر، 

ويشير مفيوم إدارة المخاطر، وىو المتػير التابع في الدراسة، إلى العمميات المنيجية التي 
(. 2024تيدف إلى تحديد وتقييم والسيطرة عمى التيديدات التي قد تعيق تحقيق الأىداف )باقر، 

وتتجسد إدارة المخاطر في خمسة أبعاد رئيسية: تحديد المخاطر، تحميل المخاطر، تقييم المخاطر، 
 الاستجابة لممخاطر، ومراقبة المخاطر.

 العمميات إلى الدراسة، في التابع المتػير وىو المخاطر، إدارة مفيوم يرمن ناحية أخرى، يش
يدات التي قد تعيق تحقيق الأىداف التيد عمى والسيطرة وتقييم تحديد إلى تيدف التي المنيجية
تحديد المخاطر، تحميل المخاطر،  :(. تتجسد إدارة المخاطر في خمسة أبعاد رئيسية2024)باقر، 

 .تقييم المخاطر، الاستجابة لممخاطر، ومراقبة المخاطر
علبقة بين ويُظير الاستقراء النقدي للؤدبيات السابقة تبايناً ومنيجياً واضحاً في مقاربة ال

دارة المخاطر. فقد تبنى الاتجاه الأول منظوراً ىيكمياً وآلياً، حيث ركزت دراسات مثل  الحوكمة وا 
(Danilov, 2024) و(Akhtar, 2025)  عمى المتػيرات المادية والتشكيمية لمحوكمة )كحجم

لمحد من  مجمس الإدارة، واستقلبلية لجان التدقيق، وازدواجية الميام( بوصفيا محددات رئيسة
، حيث جادلت "سموكياً وقيمياً "الانكشاف عمى المخاطر. في المقابل، برز اتجاه ثانٍ يتبنى منظوراً 

( بأن الامتثال الشكمي لميياكل التنظيمية يفقد 2022( و)الوردي، 2025دراسات مثل )الزين، 
 .فاعميتو ما لم يُعزز ببيئة مؤسسية تستند إلى ممارسات تشػيمية راسخة

ساً عمى ىذا الجدل النظري، بُني المتػير المستقل للؤنموذج المفاىيمي في ىذه الدراسة وتأسي
متبنياً المدخل السموكي والمبادئي لمحوكمة )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة القانون(. 

(، 2024( و)المومني، 2020ويستند ىذا الخيار المنيجي إلى الطروحات التي قدميا )سلبم، 
والتي تؤكد أن مأسسة ىذه المبادئ ىي المحرك الجوىري لاستدامة الأداء التنظيمي والقدرة عمى 
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التكيف في القطاعين العام والخاص، متجاوزةً بذلك النظرة التقميدية والمحدودة لمحوكمة كقوالب 
 إدارية جامدة أو مجرد تشكيلبت صماء.

(، فقـــد جـــاء بنـــاء الأنمـــوذج اســـتجابةً لمفجـــوة أمـــا عمـــى صـــعيد المتػيـــر التـــابع )إدارة المخـــاطر
(، والتـي انتقـدت قصـور Anton & Nucu, 2020المنيجيـة التـي شخّصـتيا المراجعـة الشـاممة لــ )

العديد من الدراسات في التعامل مـع إدارة المخـاطر كــ "صـندوق أسـود" يُقـاس بـأثره النيـائي المباشـر 
ػيمية. ولســد ىــذه الفجــوة المعرفيــة، واســتمياماً لنتــائج عمــى الأداء، دون تفكيــك لآلياتــو ومراحمــو التشــ

ــــاقر، 2024دراســــتي )العنــــزي،  ــــا أن النجــــاح التنظيمــــي يتطمــــب سمســــمة 2024( و)ب ( المتــــين أثبتت
متكاممــة مــن الاســتراتيجيات الوقائيــة والعلبجيــة، تــم ىندســة المتػيــر التــابع فــي ىــذه الدراســة ليجســد 

 ر )التحديد، التحميل، التقييم، الاستجابة، والمراقبة(.المراحل الفنية الخمس لإدارة المخاط
داري شـكمي، بــل  دارة المخـاطر فــي إطـار تنظيمــي وا  ولا يمكـن اختـزال العلبقــة بـين الحوكمــة وا 

، Anton & Nucu, (2020) وفي ىذا السياق، يُشـير ـ ."تتجاوز ذلك لتشكل "علبقة سببية ىيكمية
و مـــوازٍ لممخـــاطر، بـــل تمثـــل "البنيـــة التحتيـــة الأخلبقيـــة إلـــى أن الحوكمـــة لا تعمـــل كمتػيـــر تـــابع أ

والتنظيمية" التي تمنح عمميات إدارة المخاطر شرعيتيا وفاعميتيا. فبـدون حوكمـة رشـيدة تعتمـد عمـى 
، تتحــول إدارة المخــاطر إلــى مجــرد (Malik et al., 2020) لجـان متخصصــة وىياكــل واضــحة

 & Darwish) والقــدرة عمــى حمايــة الأداء المؤسســيتــدابير ورقيــة تفتقــر إلــى الــروح التنفيذيــة 
Alastal, 2025). 

وبناءً عمى ىذا التأصيل، يمكن تفكيك وتفصيل آلية التأثير ومنطق الترابط بين مبادئ الحوكمة 
 :ومراحل إدارة المخاطر وفق المسارات التحميمية الآتية

الفاعمية الحقيقية لإدارة المخاطر  تبدأ أثر الشفافية والمشاركة في "تحديد وتحميل" المخاطر: .1
 بجودة المعمومة. وىنا، تبرز الشفافية والمشاركة كأدوات استشرافية وكشف مبكر. وتؤكد دراسة

(Devarapalli & Mohapatra, 2024)  أن جودة الحوكمة تؤثر إيجابياً وبشكل عميق عمى
لمفتوح يكسر حواجز "عدم التماثل شفافية الإفصاح والتقارير المتكاممة؛ وىذا النوع من الإفصاح ا

المعموماتي، مما يضمن تدفق البيانات حول التيديدات المستقبمية من كافة المستويات التنظيمية. 
( في دراستو حول 2025وبالتوازي، يُسيم تفعيل مبدأ "المشاركة" كما أشار نويجي ودسوقي )

يا لمريادة الاستراتيجية في جعل ( في دراست2023الاستشراف الاستراتيجي، وأشارت الحوامدة )
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عممية "تحديد المخاطر" عممية شمولية تستند إلى "الذكاء المؤسسي الجماعي" بدلًا من الاجتيادات 
الفردية الانتقائية. ىذا التضافر بين الشفافية والمشاركة يرفد مرحمة "تحميل المخاطر" ببيانات 

ع السياحي( عمى الابتكار وتجنب المفاجآت وحقائق دقيقة، تدعم قدرة المؤسسات )ومنيا القطا
 .(Al-Nimer et al., 2021)  الاستراتيجية

تتطمب مرحمة التقييم تجرداً وموضوعية بعيداً عن "التحيز . أثر المساءلة في "تقييم" المخاطر: 2
يما من الذي قد تمارسو الإدارة العميا. ىنا يتدخل مبدأ "المساءلة" كأداة ضبط ىيكمية، لا س التفاؤلي

( ودراسة 2025خلبل تفعيل المراجعة المستمرة ولجان التدقيق. وقد أكدت دراسة فضل الله )
( أن الاتجاىات المعاصرة لممراجعة الخارجية والداخمية في ظل الحوكمة تضمن 2023صالحي )

 مصداقية العمميات وتمنع التلبعب.
المحدد الأساسي للؤداء المالي أن استقلبلية لجان التدقيق ىي  Danilov (2024) كما بيّن

( يفرض عمى الإدارة 2022المنضبط. بناءً عمى ذلك، فإن وجود مساءلة حقيقية ومستمرة )حميداتو، 
ممارسة عممية "تقييم المخاطر" وتصنيف أولوياتيا بصرامة؛ لأن التقميل المصطنع من حجم الانكشاف 

 .، مما يمنع تمرير التقييمات الوىميةعمى المخاطر سيضع متخذي القرار تحت طائمة المسؤولية

عند وقوع الخطر، تتطمب "الاستجابة" اتخاذ قرارات أثر العدالة في "الاستجابة" لممخاطر: .3
حاسمة وتخصيص موارد قد تفرض تنازلات مؤلمة. في ىذه المرحمة، يمعب مبدأ "العدالة" الدور 

( إلى أن الإدارة القائمة 2023المحارمة، الحاسم في الحفاظ عمى استقرار المؤسسة. وتشير دراسة )
عمى القيم والمسؤولية الاجتماعية )وىي جوىر العدالة التنظيمية( تضمن أن تكون الاستجابة 

( التي 2023متوازنة وتراعي مصالح كافة الأطراف. وتنسجم ىذه الرؤية مع طروحات )الحسنات، 
المبنية عمى العدالة واللبمركزية، تعزز أوضحت أن سياسات الاحتواء العالي لمموارد البشرية و 

فاعمية التدخل وقت الأزمات. إن ىذا النيج العادل يحول عممية "الاستجابة لممخاطر" من رد فعل 
إداري منفرد، إلى تحرك مؤسسي يحظى بدعم كافة العاممين، مما يرفع من مرونة المؤسسة 

 (.2023( ويدعم قدرتيا التنافسية )بنعمر، 2022)الرواشدة، 

تُعد عممية "مراقبة المخاطر" نشاطاً ديناميكياً مستمراً  أثر سيادة القانون في "مراقبة" المخاطر: .4
يتطمب معايير مرجعية صمبة لا تخضع للؤىواء الشخصية. وىنا، يوفر مبدأ "سيادة القانون" 

والمخاطر، لحوكمة الإطار التشريعي الصارم الذي يمنع المحسوبية أو الاستثناءات. وتُجمع أدبيات ا
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(، عمى أن الالتزام 2023( ودراسة )الجخمب والجماصي، 2020كما ورد في دراسة )سلبم، 
بالأطر التشريعية ومبادئ الحوكمة ىو الضامن الأساسي لتحقيق الاستدامة المؤسسية والمالية. 

بتطوير  ( أن دور الييئات الحاكمة يرتبط بشكل مباشر2023وفي ذات السياق، يؤكد سراج خان)
أداء المخاطر عبر الزمن. بالتالي، فإن سيادة القانون تضمن خضوع جميع الممارسات التشػيمية 
والاستثمارية لعممية "مراقبة" مستمرة وموحدة المعايير، مما يمنع تراكم "المخاطر الخفية" الناتجة 

 (.2021عن تجاوز الأنظمة، ويحمي استمرارية البيئة الاستثمارية لمشركات )غربي، 
 

 تطوير الفرضيات الفرعية
 فيما يمي توسع في تطوير الفرضيات، مع التركيز عمى التأثير لكل بُعد:

 أولًا: أثر المساءلة في تعزيز إدارة المخاطر
تتجـاوز المسـاءلة مفيـوم "العقـاب" لتشـمل "التوضـيح والتبريـر والمسـؤولية المسـبقة". إنيـا الآليــة 

ارة المخــاطر" التزامــاً مؤسســياً لا خيــاراً إداريــاً. فعنــدما تترســ  ثقافــة الييكميــة التــي تجعــل ممارســة "إد
(، 2025( ودراسـة )فضـل الله، 2023المساءلة وتفُعل لجان التدقيق، كما أثبتـت دراسـة )صـالحي، 

يتحـول الســموك التنظيمــي مــن "التواكــل" إلــى "اليقظــة الاســتراتيجية". ويصــبح كــل فــرد رقيبــاً لممخــاطر 
الإخفــاق أو الإىمـال فــي رصــد التيديـدات ســتكون لــو تبعـات قانونيــة ووظيفيــة. ىــذا  فـي موقعــو؛ لأن

"الحــس بالمســؤولية" يرفــع مــن دقــة بيانــات "تحديــد المخــاطر" ويمنــع محــاولات التلبعــب أو "التحيــز 
( بـــأن الـــدعم 2022التفـــاؤلي" فـــي نتـــائج "تقيـــيم المخـــاطر"، ممـــا يتفـــق مـــع مـــا أشـــار إليـــو الحســـني )

 .فكير الاستراتيجي يمنعان تفاقم الأزمات ويضمنان تفعيل نظام المراقبة بصرامةالمنظمي والت
H01 لا يوجد أثر ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتود الدلالةة :(α ≤ 0.05)  لممسةاءلة كححةد

مبةادئ الحوكمةةة فةةي تعزيةةز إدارة المخةةاطر فةةي قطةةاع السةةياحة والبيئةةة الاسةةتثمارية والتنميةةة 
 الصناعية في الأردن.

 ياً: أثر الشفافية في تعزيز إدارة المخاطرثان
تُمثــل الشــفافية "الضــوء الكاشــف" الــذي يفكــك بيئــات الػمــوض التنظيمــي، والتــي تُعــد الحاضــنة 
 الأساســـــية لتكـــــاثر الأزمـــــات. وفـــــي بيئـــــة تتســـــم بالشـــــفافية والإفصـــــاح المفتـــــوح، كمـــــا تؤكـــــد دراســـــة
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Devarapalli & Mohapatra, (2024)نحرافـات والتيديـدات التشـػيمية فـور ، يـتم التبميـع عـن الا
رصــدىا دون خــوف مــن التســتر عمييــا. ىــذا الســموك المؤسســي يســيل عمميــة "تحديــد المخــاطر" فــي 
مراحميــا التكوينيــة )الجنينيــة( قبــل أن تتضــخم وتصــبح عصــية عمــى الحــل. وعــلبوة عمــى ذلــك، فــإن 

ر" وفيم مسبباتيا الحقيقيـة بنـاءً وضوح الإجراءات والتقارير يدعم قدرة المؤسسة عمى "تحميل المخاط
عمـــى حقـــائق دقيقـــة بعيـــداً عـــن التخمـــين، ممـــا يرفـــع مـــن كفـــاءة الأداء ويقمـــل مـــن القـــرارات الخاطئـــة 

 .)2025)الزين، 
H02:  لا يوجةد أثةر ذو دلالةة إحصةائية عنةد مسةتود الدلالةة(α ≤ 0.05)  لمشةفافية كححةد

لسةةياحة والبيئةةة الاسةةتثمارية والتنميةةة مبةادئ الحوكمةةة فةةي تعزيةةز إدارة المخةةاطر فةةي قطةةاع ا
 الصناعية في الأردن.

 ثالثاً: أثر المشاركة في تعزيز إدارة المخاطر
ـــ "عقــل  ــاً ل ــم يعــد ممكن نظــراً لمتعقيــد المتزايــد فــي طبيعــة المخــاطر المعاصــرة وتعــدد أبعادىــا، ل

اء المؤسسي الجماعي". كمـا إداري واحد" الإحاطة بيا، مما يجعل "المشاركة" استثماراً حتمياً لـ "الذك
( تحصـل عمـى "رؤيـة 2023إن القيادات التي تفُعل نيج المشاركة والريـادة الاسـتراتيجية )الحوامـدة، 

بانوراميــة" لمتيديــدات؛ فإشــراك العــاممين فــي الخطــوط الأماميــة يرفــد الإدارة بمعمومــات حيويــة حــول 
كما أن إشراك أصحاب المصمحة في صنع مخاطر تشػيمية قد تػيب تماماً عن نظر الإدارة العميا. 

(، ويقمــل مــن 2025القــرار يرفــع مــن مســتوى الالتــزام بتنفيــذ خطــط "الاســتجابة لممخــاطر" )نــويجي، 
 "النقاط العمياء مما يعزز دقة التنبؤات واستباقية الإدارة.

H03 لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتود الدلالةةة :(α ≤ 0.05) دئ لممشةةاركة كححةةد مبةةا
 الحوكمة في تعزيز إدارة المخاطر في قطاع السياحة والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية في الأردن.

 رابعاً: أثر العدالة في تعزيز إدارة المخاطر
تعُـــد العدالــــة التنظيميــــة صــــمام الأمــــان الأساســـي للبســــتقرار الــــداخمي؛ حيــــث إن معظــــم المخــــاطر 

لتســــريب المتعمــــد لممعمومــــات، الإىمــــال( ىــــي نتــــاج مباشــــر لمشــــعور البشــــرية والســــموكية )كالإضــــرابات، ا
ــة يعــززان "الــولاء التنظيمــي" 2023بــالظمم. ويؤكــد )المحارمــة،  ــالقيم وتــوفير بيئــة عمــل عادل ( أن الإدارة ب

( 2023والمســـــؤولية المجتمعيـــــة. فـــــالموظف الـــــذي يممـــــس العدالـــــة والممارســـــات الاحتوائيـــــة )الحســـــنات، 
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ســتو، ويعتبـر أي خطـر ييـددىا تيديــداً شخصـياً لـو، ممـا يرفــع مـن كفـاءة عمميــة يحـرص عمـى حمايـة مؤس
"مراقبــة المخــاطر". فــي المقابــل، يولــد الشــعور بــالظمم ســموكيات انتقاميــة وعكســية تعيــق خطــط "الاســتجابة 

 لممخاطر" وتضاعف من الانكشاف عمى التيديدات.
H04لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتود الدلالةةة : (α≤...0 لمعدالةةة كححةةد مبةةادئ )

الحوكمة في تعزيز إدارة المخاطر في قطاع السياحة والبيئةة الاسةتثمارية والتنميةة الصةناعية فةي 
 الأردن.

 خامساً: أثر سيادة القانون في تعزيز إدارة المخاطر
ات تُمثل سيادة القانون "المرجعية الصمبة" التي تضبط إيقاع العمل المؤسسي وتمنع الاجتياد

الفردية الخاطئة التي قد تفضي إلى أزمات كارثية. إن الالتزام الصارم بالأطر التشريعية ومبادئ 
( يقمل بشكل جذري من المخاطر القانونية والتشريعية ومخاطر السمعة. 2020الحوكمة )سلبم، 

ر" وضبط وتضع سيادة القانون "حدوداً حمراء" لا يمكن تجاوزىا، مما يسيل عممية "مراقبة المخاط
(. كما تضمن ىذه المرجعية أن تكون إجراءات "الاستجابة 2023الامتثال )الجخمب والجماصي، 

لممخاطر" مشروعة ومتوافقة مع المعايير الوطنية، مما يحصن المؤسسات ضد التقمبات التنظيمية 
 (.2024ويضمن استقرار البيئة الاستثمارية )المومني، 

H05لا يوجد أثر ذو دلالة إحص :( ائية عند مستود الدلالةα≤...0 لسيادة القانون كححد )
مبادئ الحوكمة في تعزيز إدارة المخاطر في قطاع السياحة والبيئة الاستثمارية والتنمية 

 الصناعية في الأردن.
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 أنموذج الدراسة

الباحثة بتطوير نموذج خاص  تلأجل تحقيق غرض الدراسة والوصول إلى أىدافيا، قام
 بالدراسة.

    
  
 
 
 

                
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( أنموذج الدراسة1شكل )
 

 تم الاستفادة من المراجع السابقة في بناء الأنموذج:
 (.2025؛ كراجة وعريقات، 2025؛ الزين، 2024؛ المومني، 2020سلبم، ) المتغير المستقل:

 (Anton & Nucu, 2020؛ 2025؛ والعنزي، 2022)الرواشدة،  :المتغير التابع
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 ميوجية الدراسة

لتحقيق أىداف الدراسة واختبار فرضياتيا، تم الاعتماد عمى أسموب نمذجة المعادلات البنائية 
ولم يكن اختيار ىذا  (SmartPLS) باستخدام برنامج (PLS-SEM) بالمربعات الصػرى الجزئية

البيانات وىيكل أنموذج الدراسة، وذلك استناداً الأسموب المتقدم عشوائياً، بل جاء استجابةً لطبيعة 
 :(Hair et al., 2022) لممبررات المنيجية الآتية

أبعـاد  5مقسـمة إلـى  ( متػيرات كامنة10يتضمن أنموذج الدراسة ) :التعقيد الييكمي للؤنموذج .1
 (PLS-SEM) ( مؤشــراً )فقــرة(. يُعــد أســموب45أبعــاد لإدارة المخــاطر، ويقيســيا ) 5لمحوكمــة و

الأنســب والأكثـــر قـــدرة عمـــى التعامـــل مـــع النمـــاذج المعقـــدة التـــي تحتـــوي عمـــى عـــدد كبيـــر مـــن 
 المتػيرات الفرعية والمؤشرات مقارنة بأساليب النمذجة القائمة عمى التػاير.

 (R2) ييـدف ىـذا البحـث إلـى قيـاس "حجـم الأثـر" وتفسـير التبـاين اليدف التنبؤي والتطويري: .2
 المخاطر( بيدف تطوير نظرية تطبيقية تناسـب البيئـة الأردنيـة. ويُعـد في المتػير التابع )إدارة

(PLS-SEM)  ـــى ـــو الخيـــار الأمثـــل للئجابـــة عم منيجيـــة تنبؤيـــة بالدرجـــة الأولـــى، ممـــا يجعم
 .تساؤلات الدراسة وتوجيو التوصيات لصناع القرار

 

 مجتنع وعيية الدراسة

ــــي الوظــــائف  ــــع العــــاممين ف ــــة والإشــــرافية )مــــديرو شــــمل مجتمــــع الدراســــة اليــــدف جمي القيادي
الإدارات، رؤساء الأقسام، والمستشـارون( فـي الـوزارات والمؤسسـات المعنيـة بقطـاع السـياحة، والبيئـة 

ـــــالع عـــــددىم ) ـــــي الأردن، والب ـــــة الصـــــناعية ف ـــــة. ونظـــــراً 243الاســـــتثمارية، والتنمي ( موظفـــــاً وموظف
يماناً بضرورة الحص ول عمى تمثيل دقيق لمواقـع، فقـد تـم لمحدودية مجتمع الدراسة وصػر حجمو، وا 

 اعتماد أسموب "المسح الشامل لجميع مفردات المجتمع.
ــــع ) ــــو، تــــم توزي ــــاءً عمي ــــرز 243وبن ــــة الف ــــة. وبعــــد عممي ــــة والإلكتروني ( اســــتبانة بنســــختييا الورقي

، والتدقيق، واسـتبعاد الاسـتبانات غيـر المسـتردة وتمـك غيـر المكتممـة التـي لا تصـمح لمتحميـل الإحصـائي
( استبانة، مما يمثل نسبة استجابة وقبول مرتفعـة بمػـت 171بمع حجم العينة النيائي الصالح لمتحميل )

 %(، وىي نسبة إحصائية ممتازة وممثمة لمجتمع الدراسة وتسمح بتعميم النتائج.70.4)
واســـــتجابةً لطبيعـــــة الدراســـــة التـــــي تتنـــــاول قطاعـــــات متقاطعـــــة ومتكاممـــــة فـــــي سمســـــمة القيمـــــة 

دية لــلؤردن، كــان لزامــاً تحميــل الخصــائص الوظيفيــة والقطاعيــة لأفــراد العينــة لموقــوف عمــى الاقتصــا
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التوزيـــع الـــدقيق ليـــا؛ حيـــث إن التبـــاين فـــي بيئـــة العمـــل وطبيعـــة الوظـــائف بـــين مؤسســـات الســـياحة 
دارة المخــــاطر.  والصــــناعة والاســــتثمار يُعــــد متػيــــراً حاســــماً فــــي فيــــم مســــتويات تطبيــــق الحوكمــــة وا 

 ( التوزيع الإحصائي لخصائص العينة:1لجدول )ويوضح ا
 

 ( التوزيع الإحصائي لخصائص العينة1الجدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار الفئات المتغير

 الجنس
 %64.3 110 ذكر
 %35.7 61 أنثى

 الفئة العمرية

 %18.7 32 سنة 30أقل من 
 %43.9 75 سنة 40أقل من  - 30من 
 %30.4 52 نةس 50أقل من  - 40من 

 %7.0 12 سنة فأكثر 50

 المؤىل العممي

 %14.0 24 دبموم
 %70.2 120 بكالوريوس
 %12.9 22 ماجستير
 %2.9 5 دكتوراه

 المسمى الوظيفي

 %12.9 22 الأمين العام / مساعد الأمين العام
 %24.0 41 مدير إدارة

 %30.4 52 مدير مديرية / وحدة
 %32.7 56 رئيس قسم

 نوات الخبرةس

 %12.3 21 سنوات 10أقل من 
 %25.1 43 سنة 20أقل من  - 10من 

 %32.2 55 سنة 30 - 20من 
 %30.4 52 سنة فأكثر 30

 %30.4 52 وزارة السياحة والآثار مكان العمل )القطاع(
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 النسبة المئوية )%( التكرار الفئات المتغير
 %44.4 76 وزارة الصناعة والتجارة
 %25.2 43 وزارة الاستثمار الأردنية

 المجموع
 

171 100% 

 
تُظير البيانـات أن العينـة توزعـت بشـكل يخـدم أىـداف الدراسـة التكامميـة، ولـم تتركـز فـي جيـة 
واحــدة لتطػــى ثقافتيــا التنظيميــة عمــى النتــائج. حيــث مثمــت وزارة الصــناعة والتجــارة النســبة الأكبــر 

ىـذا التنـوع  يُعـد (25.2%)، ثم وزارة الاسـتثمار (30.4%)%(، تمتيا وزارة السياحة والآثار 44.4)
القطــــاعي نقطــــة قــــوة جوىريــــة؛ فيــــو يعكــــس التشــــابك الفعمــــي للبقتصــــاد الأردنــــي، ويتــــيح لمنمــــوذج 

قيــاس أثــر الحوكمــة عمــى إدارة المخــاطر فــي بيئــات عمــل تتبــاين فــي  (PLS-SEM) الإحصــائي
يـة طبيعة تيديداتيا )صناعية، خدمية سياحية، ومالية استثمارية(، مما يضـفي شـمولية وموثوقيـة عال

 عمى النتائج وتعميماتيا.
%( مــــن أفـــراد العينـــة ىــــم مـــن القيـــادات العميــــا 100بـــالنظر إلـــى المســــمى الـــوظيفي، يتضـــح أن )

%، 30.4%، مــــديرو مــــديريات 24%، مــــديرو إدارات 12.9والوســــطى )أمــــين عــــام ومســــاعدوه بنســــبة 
تميـــاً ليـــذه الدراســـة؛ %(. يمثـــل ىـــذا التركيـــز الـــوظيفي الحصـــري متطمبـــاً منيجيـــاً ح32.7ورؤســـاء أقســـام 

ــ "الشـــفافية المؤسســـية، والمســـاءلة، والتخطـــيط للبســـتجابة لممخـــاطر" ىـــي سياســـات اســـتراتيجية  فمفـــاىيم كــ
تتطمب تقييماً من عقول إدارية مشاركة في صنع القرار وتمتمك رؤية شـاممة لممؤسسـة، وىـو مـا تـم تحقيقـو 

 ي قد تصدر عن المستويات التنفيذية الدنيا.بنجاح، مما يُبعد البيانات عن الاستجابات السطحية الت
%( مـن المبحـوثين 86يدعم الخصائص السابقة ارتفاع مستوى التأىيل العممي، حيث يحمل )

درجـة البكـالوريوس فـأعمى، ممــا يعكـس نضـجاً إدراكيــاً عاليـاً يضـمن الفيـم الــدقيق لمفقـرات الفنيـة فــي 
%( 87.7ث تبـين أن الػالبيـة السـاحقة )حـوالي الاستبانة. والأىـم مـن ذلـك ىـو "سـنوات الخبـرة"، حيـ

عامــاً. إن ىــذه الخبـــرة  20%( مــنيم تتجــاوز خبـــرتيم 62.6ســـنوات، و) 10يمتمكــون خبــرة تتجــاوز 
المتراكمة تعني أن المبحوثين يمتمكون "ذاكـرة مؤسسـية" عميقـة عاصـروا مـن خلبليـا أزمـات وتقمبـات 

ي فــي الأردن، ممــا يجعــل تقيــيميم لواقــع "إدارة اقتصــادية ســابقة ضــربت القطــاع الســياحي والاســتثمار 
 المخاطر" تقييماً مبنياً عمى ممارسة فعمية ومقارنة تاريخية، وليس مجرد تقييم نظري.
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 أداة الدراسة 

لػايات جمع البيانات الأولية وتحقيق أىداف الدراسة، تم تطوير استبانة محكمة كأداة رئيسة 
وتمبية متطمبات القياس العممي،  (Construct Validity) لمبحث. ولضمان دقة تمثيل المتػيرات

تم بناء فقرات الاستبانة بالاستناد إلى الأدبيات والدراسات السابقة، وتكييفيا لتتلبءم مع طبيعة 
 .العمل في المؤسسات الأردنية المعنية بقطاع السياحة، والبيئة الاستثمارية، والتنمية الصناعية

( فقرة 45، وتكونت من )(Likert Scale) ياس ليكرت الخماسياعتمدت الاستبانة عمى مق
 وفق التوزيع الآتي: .عممية صُممت لتقيس المتػيرات الكامنة

( فقـــرة موزعـــة 25مبـــادئ الحوكمـــة، تـــم قيـــاس ىـــذا المتػيـــر مـــن خـــلبل ) المتغيةةةر المسةةةتقل: -
 القانون(. بالتساوي عمى خمسة أبعاد )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، وسيادة

( فقــرة موزعــة كــالآتي 20إدارة المخــاطر تــم قيــاس ىــذا المتػيــر مــن خــلبل ) المتغيةةر التةةابع: -
 )تحديد المخاطر، تحميل المخاطر، تقييم المخاطر، الاستجابة لممخاطر، مراقبة المخاطر(.

شدة،دأ من موافق بشدة، وينتيي بػير موافق بتم الاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي، والذي يب
ولتصنيف مستويات المتوسّطات الحِسابية لإجابة أفراد العينة عمى فقرات الاستبانة، فقد  

 حددت الباحثة ثلبثة مستويات لمموافقة ىي: )مرتفع، متوسط، منخفض(، ووفقًا لممعادلة الآتية:
  

  طول الفئة

= 
 أدني درجة –أعمى درجة 

 عدد الفئات

  

= 
4 

3 

 = 1.33 

 
( درجــــات التقيــــيم لتفســــير "المتوسّــــطات الحِســــابية" لاســــتجابات أفــــراد عينــــة 2جــــدول )يُبــــين ال

 الدراسة عمى فقرات مجالات الاستبانة وأبعادىا:
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 : المعيار الإحصائي لتفسير المتوسطات الحسابية لمتغيرات الدراسة وتحديد الأهمية النسبية(1جدول )
 الفترة المستود

 2.34اقل من  -1 المنخفض
 3.67أقل من – 2.34 طالمتوس
 5 – 3.67 المرتفع

 

 ثبات أداة الدراسة
يقصد بالاتساق الداخمي بأن ىنالك اتساقًا في إجابات أفراد العينة عمى فقرات الاستبانة، 
ومتفقة مع بعضيا بعضًا. ويتم قياس الثبات من خلبل معامل كرونباخ ألفا، والذي تتراوح قيمو بين 

تبانة بأنيا تتمتع بالثبات وذلك بألا تقل قيمة معامل كرونباخ ألفا (، ويتم الحكم عمى الاس0( و)1)
( يبين معاملبت كرونباخ ألفا لمتػيرات 3(، والجدول )Sekran and Bouje,2016( )0.7عن )

 الدراسة وفقراتيا.
 (: معاملات كرو نباخ ألفا لأبعاد متغيرات الدراسة3جدول )

 فاكرو نباخ أل عدد الفقرات البُعد الفقرات

 0.775 5 المساءلة 1-5

 0.836 5 الشفافية 6-10

 0.861 5 المشاركة 11-15

 0.822 5 العدالة 16-20

 0.878 5 سيادة القانون 21-25

 0.809 4 تحديد المخاطر 26-29

 0.882 4 تحميل المخاطر 30-33

 0.889 4 تقييم المخاطر 34-37

 0.802 4 الاستجابة لممخاطر 38-41

 0.783 4 ة المخاطرمراقب 42-45

 0.893 55 الكمي 1-45
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 مبادئ الحوكمة، لأبعاد (Cronbach's Alpha) وأظيرت نتائج التحميل أن معامل كرو نباخ ألفا
 ولأبعاد إدارة المخاطر، وىو مؤشر عمى درجة عالية جدًا من الاعتمادية.

 

 ملاءمة أنموذج الدراسة للأساليب الاحصائية المستخدمة:
نموذج القياس والنموذج البنائي، والتأكد من ملبءمة البيانات لمتحميل الإحصائي  لتقييم جودة

أىم ىذه  (4)، ويوضح الجدول (PLS-SEM) باستخدام أسموب المربعات الصػرى الجزئية
 .الاختبارات ومعايير القبول المعتمدة ليا في أدبيات التحميل الإحصائي

 

 دمة لمتحكد من ملاءمة البيانات لمتحميل(: الاختبارات الإحصائية المستخ3جدول )
 معيار المقارنة )القبول( الاختبار

 (0.70يجب أن تكون القيمة أكبر من )  (Composite Reliability - CRالثبات المركب )
 Average Varianceمتوسط التباين المستخرج )

Extracted AVE) 
 (0.50يجب أن تكون القيمة أكبر من ) 

 (0.70يجب أن تكون القيمة أكبر من )  (Factor Loadingيل )معاملبت التحم
 (5يجب أن تكون القيمة أقل من )  معامل تضخم التباين 

 0.35 - 0.15متوسط: بين  0.35كبير: أكبر من   (f² Effect Sizeحجم التأثير )
 0.15 - 0.02ضعيف: بين 

 (0ب أن تكون القيمة أكبر من صفر )يج  (Q² Predictive Relevanceالقدرة التنبؤية لمنموذج )
( 0.10يقيس قوة النموذج في تفسير التباين، ويعتبر )  (R²معامل التحديد )

 الحد الأدنى المقبول.

 الثبات المركب -1
 (AVE) ومعدل التباين المستخرج (CR) أولًا: الثبات المركب

، (AVE) المستخرج ومتوسط التباين (CR) ( نتائج الثبات المركب6يوضح الجدول رقم )
 .لمقاييس الدراسة (Convergent Validity) والمذان يستخدمان لمحكم عمى الصدق التقاربي
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 (AVE) ومعدل التباين المستخرج (CR) (: قيم الثبات المركب6جدول )

 (AVEمعدل التباين المستخرج ) (CRقيمة الثبات المركب ) الأبعاد

 0.630 0.870 المساءلة
 0.657 0.906 الشفافية

 0.632 0.872 المشاركة

 0.607 0.885 العدالة

 0.693 0.918 سيادة القانون

 0.813 0.929 تحديد المخاطر

 0.757 0.903 تحميل المخاطر

 0.534 0.793 تقييم المخاطر

 0.565 0.885 الاستجابة لممخاطر

 0.542 0.803 مراقبة المخاطر
 

 - 0.793) بـين تراوحـت (CR) المركـب لثبـاتا قـيم أن لبه،يتضـح مـن خـلبل الجـدول أعـ
تراوحـت بـين  VE) (Aالمسـتخرج التبـاين معـدل قـيم وكذلك (.0.70) من أكبر وجميعيا (،0.932

(. ىـــذه النتـــائج مقبولـــة مـــن الناحيـــة الإحصـــائية 0.50(، وجميعيـــا أكبـــر مـــن )0.813 - 0.534)
 .وتؤكد عمى تمتع مقاييس الدراسة بصدق تقاربي عالٍ 

 

 الصدق التمييزي:ثانيا: 
يشير الصدق التمييزي إلى أن بنود المقياس التي تقيس بعدًا معينا تقيس بالفعـل المتػيـر ذاتـو 
وليس بعدًا آخر، ويتم التحقق منو عـن طريـق مقارنـة بـين الجـذر التربيعـي لمتبـاين المفسـر لمبعـد مـع 

يعــي لمتبــاين المفســر لمبعــد معــاملبت الارتبــاط بــين الأبعــاد الأخــرى؛ أي يجــب أن يكــون الجــذر الترب
( مصـــفوفة الصـــدق التمييـــزي 7، ويوضـــح الجـــدول )أكبـــر مـــن معامـــل ارتباطـــو مـــع الأبعـــاد الأخـــرى
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 لأبعاد ومتػيرات الدراسة مقارنة بالجذر التربيعي لمتباين المفسر:
(: مصفوفة الصدق التمييزي لابعاد ومتغيرات الدراسة مقارنة بالجذر التربيعي لمتباين 7جدول )

 لمفسرا
 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الابعاد

          0.758 المساءلة
         04803 04740 الشفافية
        0.810 04801 04715 المشاركة
       0.773 0.799 04773 04661 العدالة

      0.838 0.805 0.718 04765 04665 سيادة القانون
     0.900 04827 0.708 04763 04656 04646 تحديد المخاطر
    0.882 0.829 04777 0.819 04802 04721 04559 تحميل المخاطر
   0.930 0.820 0.805 04812 0.725 04260 04235 04310 تقييم المخاطر

  0.752 04705 04266 0.277 04291 0.709 04616 04532 04536 الاستجابة لممخاطر
 0.736 0.708 0.395 0.649 0.705 0.559 0.597 0.589 0.542 0.426 مراقبة المخاطر

 

لكـل بُعـد مـن أبعـاد  أن قـيم الجـذر التربيعـي لمعامـل التبـاين المسـتخمص (5يضـح مـن الجـدول )
 الدراسـة جـاءت أعمـى مـن معـاملبت الارتبـاط مـع بقيــة الأبعـاد، ممـا يشـير إلـى تحقـق الصـدق التمييــزي

(Discriminant Validity) ذلــك أن كــل بُعــد يقــيس المفيــوم الــذي  ويعنــي .بــين المتػيــرات الكامنــة
عـن غيـره فـي النمـوذج  هبنـاء صُمم لقياسو دون تداخل جوىري مع الأبعاد الأخرى، وىو مـا يؤكـد تميـز

كما تدل ىذه النتائج عمى أن النموذج يتمتع بدرجة عالية مـن الملبءمـة البنيويـة والصـلبحية  .المفترض
 .ت الييكمية التي تم اختبارىا في النموذج البحثيالتمييزية، بما يعزز الثقة في دقة العلبقا

 

 (Tolerance) واختبار التباين المسموح به (VIF) معامل تضخم التباينا: ثالثً 
، (Multicollinearity) تــم التأكــد مــن عــدم وجــود ارتبــاط عــالٍ بــين أبعــاد المتػيــرات المســتقمة

لكــل بعــد مــن  (Tolerance) لمســموح، واختبــار التبــاين ا(VIF) باســتخدام معامــل تضــخم التبــاين
(، وأن تكـون قيمـة 5لمقيمـة ) (VIF) أبعـاد الدراسـة، مـع مراعـاة عـدم تجـاوز معامـل تضـخم التبـاين

 (:0.05أكبر من ) (Tolerance) التباين المسموح بو
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 ( اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح به8جدول رقم )
 Tolerance VIF الابعاد )المتغير المستقل(

 2.404 416. المساءلة
 4.215 237. الشفافية
 3.389 295. المشاركة
 4.258 235. العدالة

 4.190 239. سيادة القانون
 

( وتتـراوح 5لجميع ابعاد المتػير المستقل كانـت اقـل مـن ) VIF)( ان قيمة )6يظير الجدول )
( لجميـع تمـك toleranceبـو ) (، كمـا يلبحـظ ان قيمـة التبـاين المسـموح4.258 – 24404ما بين )

( لــذلك يمكـــن القـــول انـــو لا 0.416 – 04235( وتتـــراوح مـــا بـــين )0.05الابعــاد كانـــت اكبـــر مــن )
وبنـاءً عمـى نتـائج التحميـل يوجد مشكمة حقيقية تتعمق بوجود ارتباط عال بـين ابعـاد المتػيـر المسـتقل 

لية من الاتساق الـداخمي بـين فقراتيـا، السابق، فإن المقاييس المستخدمة في الدراسة تتمتع بدرجة عا
 .وبقدرتيا عمى تحقيق أىداف الدراسة، والاعتماد عمييا في المراحل اللبحقة من التحميل

 

 (Goodness of Fit - GoF)  رابعا: جودة النموذج
عمى أنيا مقياس شـامل لتقيـيم  (Goodness of Fit - GoF) تُعرف جودة ملبءمة النموذج

ـــى الوســـط اليندســـي لكـــل مـــن متوســـط التبـــاين جـــودة نمـــوذج الدر  اســـة، ويـــتم حســـابيا بالاعتمـــاد عم
لممتػيرات التابعة في  (R-square) لجميع المتػيرات، ومتوسط معامل التحديد (AVE) المستخرج

النموذج. اليدف الرئيس من ىذا المقياس ىو تقدير جـودة النمـوذج عمـى المسـتويين )نمـوذج القيـاس 
 حســب (GoF) بشــكل متكامــل. وتوضــح المعادلــة التاليــة كيفيــة حســاب قيمــةوالنمــوذج الييكمــي( 

(Hair et al., 2022): 
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 .GoF)( نتائج العمميات الحسابية لاختبار)9ويوضح الجدول )
 

 GoF (: نتائج العمميات الحسابية لاختبار9جدول )
 القيمة المؤشر

 0.838 (AVEمتوسط )
 0.797 (R2متوسط )

(R2(*)AVE) 0.668 
(R2 * AVE=)GOF )0.817 )الجذر 

 

وىذا يعني أنّ جودة النموذج عمى ( 0.817( بمػت )GOF( ان قيمة )9يلبحظ من الجدول )
(، مما يدل عمى أن 0.36المستويين القياسي والييكمي مرتفعة جدًا، إذ تجاوزت الحد الأدنى المقبول )

 لتوافق بين البيانات الفعمية والنموذج المقترحالنموذج يتمتع بقدرة تفسيرية عالية ودرجة مناسبة من ا
 

 نتائج الاحصاء الوصفي لمتغيرات وأبعاد الدراسة والإجابة عن أسئمتها:
بأبعادىا )المساءلة،  مبادئ الحوكمةما مستوى الإجابة عن السؤال الأول الذي ينص عمى: 
زيز البيئة الاستثمارية والتنمية قطاع السياحة وتعالشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة القانون( في 

يتعمق ىذا الجزء من الدراسة بوصف أبعاد المتػير المستقل مبادئ الحوكمة وذلك لتحديد  الصناعية؟
مستوى الأىمية النسبية لتصورات المبحوثين في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية والتنمية 

لاعتماد عمى الوسط الحسابي والانحراف المعياري، الصناعية، نحو أبعاد مبادئ الحوكمة، حيث تم ا
 (.10وكانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول )، وىو ما يمثل الإجابة عن التساؤل الرئيس الأول
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 نتائج الإحصاء الوصفي لتصورات المبحوثين حول أبعاد مبادئ الحوكمة (.1الجدول )

 الرتبة مية النسبيةالأه الانحراف المعياري الوسط الحسابي الأبعاد

 1 مرتفعة 56. 4.26 المساءلة

 2 مرتفعة 62. 4.25 سيادة القانون

 3 مرتفعة 62. 4.23 العدالة

 4 مرتفعة 61. 4.19 الشفافية

 5 مرتفعة 73. 4.04 المشاركة

  مرتفعة 55. 4.19 المتوسط العام

 
مستقل )مبادئ الحوكمة( ( أن المتوسطات الحسابية لأبعاد المتػير ال2-4نلبحظ من جدول )

( وجميعيــــا تقــــع ضـــمن مســــتوى الأىميــــة المرتفعـــة، حيــــث جــــاء 4.26 - 4.04قـــد تراوحــــت بـــين )
( وتبـين أن بُعـد المسـاءلة 0.55( بدرجة مرتفعة وانحراف معيـاري )4.19المتوسط الحسابي الكمي )

أبعــاد مبــادئ  وبمســتوى أىميــة نســبية مرتفعــة بــين (4.26حقــق المرتبــة الأولــى، وبمتوســط حســابي )
(، بينمــا حقــق بُعــد المشــاركة المرتبــة الأخيــرة، وبمتوســط حســابي 0.56وانحــراف معيــاري ) الحوكمــة

ــاءً عمــى مــا ســبق، ( أيضــاً، 0.73(، وبمســتوى أىميــة نســبية مرتفعــة، وانحــراف معيــاري )4.04) بن
  .بعادهيمكن القول إن مستوى مبادئ الحوكمة لدى المبحوثين جاء بدرجة مرتفعة في جميع أ

 
الإجابة عن السؤال الثاني: ما مستود إدارة المخاطر بحبعادها )تحديد المخاطر، تحميةل المخةاطر، 
تقيةةةيم المخةةةاطر، الاسةةةتجابة لممخةةةاطر، مراقبةةةة المخةةةاطر( فةةةي قطةةةاع السةةةياحة وتعزيةةةز البيئةةةة 

 الاستثمارية والتنمية الصناعية؟
ـــم حســـاب المتوســـطات الحســـاب ـــة لأبعـــاد للئجابـــة عـــن ىـــذا الســـؤال، ت ـــات المعياري ية والانحراف

 ( ممخص النتائج ليذه الأبعاد.11المتػير التابع "ادارة المخاطر"، ويوضح الجدول )
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 (: نتائج الإحصاء الوصفي لتصورات المبحوثين حول أبعاد ادارة المخاطر11الجدول )

 الرتبة الأهمية النسبية الانحراف المعياري الوسط الحسابي الأبعاد

 1 مرتفعة 62. 4.28 المخاطر تحديد

 2 مرتفعة 73. 4.15 تحميل المخاطر

 3 مرتفعة 59. 4.06 مراقبة المخاطر

 4 مرتفعة 59. 3.88 الاستجابة لممخاطر

 5 مرتفعة 72. 3.70 تقييم المخاطر

  مرتفعة 51. 4.02 المتوسط العام
 

( بانحراف معياري 4.02يتضح من الجدول أن المتوسط العام لأبعاد إدارة المخاطر بمع )
(، وىو ما يشير إلى مستوى مرتفع من اتفاق أفراد العينة حول تطبيق الوزارة لممارسات 0.51)

إدارة المخاطر بمراحميا المختمفة، مما يعكس توجياً مؤسسياً واضحاً نحو تنظيم ومعالجة المخاطر 
لمرتبة الأولى بمتوسط حسابي وعند مقارنة الأبعاد، جاء بُعد تحديد المخاطر في ا .بشكل منيجي

(، مما يدل عمى قدرة مرتفعة لدى الوزارة في التعرف المبكر 0.62( وانحراف معياري )4.28)
عمى المخاطر المحتممة ضمن بيئة العمل. في المقابل، جاء بُعد تقييم المخاطر في المرتبة الأخيرة 

قل إلا أنو ما يزال ضمن (، ورغم كونو الأ0.72( وانحراف معياري )3.70بمتوسط حسابي )
المستوى المرتفع، مما يعكس أداءً جيدًا في ىذا الجانب، مع وجود مساحة لتعزيز دقة وعمق 

 عمميات تقييم المخاطر بشكل أكبر.
 

 ىتائج اختبار فرضيات الدراسة

في ىذا الجزء من الدراسة، سيتم عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة التي تم اشتقاقيا من 
 النظري، وذلك باستخدام أسموب نمذجة المعادلات البنائية بالمربعات الصػرى الجزئية الإطار

(PLS-SEM)  
 

 (α≤0.05) دلالـة مسـتوى عنـد إحصـائية دلالـة ذو أثـرلا يوجـد  :Ho1الفرضية الرئيسةة الأولة  
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ــــادئ ــــة، المشــــاركة، الشــــفافية، )المســــاءلة، بأبعــــاده الحوكمــــة لمب دارة ا عمــــى القــــانون( ســــيادة العدال
 مراقبة لممخاطر، الاستجابة المخاطر، وتقييم المخاطر، تحميل المخاطر، )تحديد بأبعادىا المخاطر
 الصناعية والتنمية الاستثمارية البيئة وتعزيز السياحة قطاع في المخاطر(

لاختبـار ىـذه الفرضـية، تـم تحميـل قـوة واتجـاه العلبقـة بـين المتػيـر المسـتقل )مبـادئ الحوكمــة( 
ـــابع )ادارة المخـــاطر(، ويُشـــترط لقبـــول الفرضـــية البديمـــة )وجـــود أثـــر( أن تكـــون القيمـــة والمتػيـــ ر الت

المحســوبة أكبـر مــن  (T-Value) (، وأن تكـون قيمـة0.05أقـل مــن ) (P-Value) الاحتماليـة
 ( النتائج.12(. يوضح الجدول رقم )1.96القيمة الجدولية البالػة )

 

الحوكمة عم  إدارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز البيئة نتائج اختبار أثر مبادئ (: 11جدول )
 الاستثمارية والتنمية الصناعية

معامل  المسار
 المسار

 T-Value Sig. P-Value الخطح المعياري

 *0.000 11.830 0.077 0.776 < ادارة المخاطر-مبادئ الحوكمة

0.565 =Q² f² =1.513 
 

0.588R² = 
 

  .(α ≤ 0.05) ند مستوى دلالةذات دلالة إحصائية ع *
 

تشير نتائج تحميل المسار إلى أن مبادئ الحوكمة ليا تأثير مباشر وقوي وذو دلالة إحصائية 
 ،β = 0.767 ،T-Value = 11.830 ،(Sig. = 0.000 معامل المسار (عمى إدارة المخاطر

مخاطر والتعامل مما يعكس أىمية ىذه المبادئ في تحسين قدرة المؤسسات عمى التعرف عمى ال
% من التباين في 58.8أن مبادئ الحوكمة تفسر حوالي  R² = 0.588 معيا بفعالية. كما يوضح

 .إدارة المخاطر، وىو مؤشر عمى قوة النموذج في تفسير الظاىرة وتأثيره الكبير عمى المتػير التابع
عمى إدارة المخاطر  إلى أن حجم الأثر لمبادئ الحوكمة f² = 1.513علبوة عمى ذلك، تشير قيمة 

قدرة النموذج عمى التنبؤ بالقيم المستقبمية لممتػير التابع  Q² = 0.565يُعد كبيرًا، بينما تعكس 
)إدارة المخاطر(، مما يعزز موثوقية النتائج. بالتالي، يمكن الاستنتاج بأن تبني مبادئ الحوكمة 

اطر داخل المؤسسات، ويؤكد الدور يمثل عنصرًا محوريًا وأساسيًا في تعزيز فعالية إدارة المخ
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 الاستراتيجي ليذه المبادئ في دعم اتخاذ القرارات وتقميل احتمالات التعرض لممخاطر.

 
 

 .(H₀₁)( الفرضية الرئيسة الأول  1الشكل )
 

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الأول 
ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتود دلالةةة  لا يوجةةد أثةةر (H₀₁. ₁)نتةةائج اختبةةار الفرضةةية الفرعيةةة 

(...0≥α )( لمبادئ الحوكمة بحبعادها )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سةيادة القةانون
 فةةي تحديةةد المخةةاطر كححةةد أبعةةاد تحقيةةق ادارة المخةةاطر فةةي قطةةاع السةةياحة وتعزيةةز البيئةةة الاسةةتثمارية

 والتنمية الصناعية.
 

في قطةةاع السةةياحة وتعزيةةز البيئةةة تحديةةد المخةةاطر أثةةر مبةةادئ الحوكمةةة فةةي (: نتةةائج اختبةةار 13جةةدول )
 الاستثمارية والتنمية الصناعية

 T-Value Sig. P-Value الخطح المعياري معامل المسار المسار

 0.784 تحديد المخاطر< -مبادئ الحوكمة
0.071 12.511 0.000* 

  R² = 0.615 
 .(α ≤ 0.05) لالةذات دلالة إحصائية عند مستوى د * 
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تشير نتائج النموذج إلى وجود أثر إيجابي وذو دلالة إحصائية لمبادئ الحوكمة عمى تحديد 
عند مستوى دلالة  T=12.511بقيمة  مصحوبًا (β=0.784)المخاطر، حيث بمع معامل المسار 

(P=0.000)نموذج يتمتع ، مما يعكس قوة وموثوقية التأثير من الناحية الإحصائية. كما يظير أن ال
التباين  من %61.5، مما يشير إلى أن (R2=0.615)بقوة تفسيرية عالية؛ إذ بمع معامل التحديد 

في تحديد المخاطر يمكن تفسيره من خلبل مبادئ الحوكمة. وبناءً عمى ىذه النتائج، يتضح أن 
الفرضية الصفرية مبادئ الحوكمة تمعب دورًا ميمًا في تعزيز عممية تحديد المخاطر، مما يدعم رفض 

 .وقبول الفرضية البديمة التي تفترض وجود أثر دال إحصائيًا لمبادئ الحوكمة عمى إدارة المخاطر

 
 :(H₀₁.₁)( الفرضية الفرعية الأول  3الشكل )
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لا يوجةةد أثةةر ذو دلالةةة إحصةةائية عنةةد مسةةتود دلالةةة  (H₀₁.2) نتةةائج اختبةةار الفرضةةية الفرعيةةة
(...0≥αلمبادئ الحوكمة بح ) )بعادها )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سةيادة القةانون

فةةةي تحميةةةل المخةةةاطر كححةةةد أبعةةةاد تحقيةةةق ادارة المخةةةاطر فةةةي قطةةةاع السةةةياحة وتعزيةةةز البيئةةةة 
 الاستثمارية والتنمية الصناعية.

 
 (: نتائج اختبار أثر مبادئ الحوكمة في تحميل المخاطر11جدول )

 T-Value Sig. P-Value المعياري الخطح معامل المسار المسار

 0.819 < تحميل المخاطر-مبادئ الحوكمة
0.073 13.838 0.000* 

  R² = 0.671 
 .(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة * 

 
يتضح من نتائج الجدول أنّ مبادئ الحوكمة تُحدث أثرًا إيجابيًا وذا دلالة إحصائية في تحميـل 

ع الســياحة وتعزيــز البيئــة الاســتثمارية والتنميــة الصــناعية؛ إذ بمــع معامــل المســار المخــاطر فــي قطــا
 (T = 13.838)(، وىو معامل مرتفع يشير إلى قوة واتجاه العلبقة. كما حقق الأثر قيمة0.819)

وتشـير  (α ≤ 0.05) ، ممـا يؤكـد معنويـة العلبقـة عنـد مسـتوى(P = 0.000) عنـد مسـتوى دلالـة
مـن  %67,1إلـى أن مبـادئ الحوكمـة تفسّـر مـا نسـبتو   (R² = 0.671) ىـذه يـدقيمـة معامـل التحد

التبــاين فــي تحميــل المخــاطر، وىــو مــا يعكــس قــدرة النمــوذج عمــى تفســير جــزء كبيــر مــن التػيــر فــي 
( وقبـول الفرضـية البديمـة التــي H₀₁.2تحميـل المخـاطر، ويؤكـد ىـذا عـدم صـحة الفرضـية الصـفرية )

( لمبــادئ الحوكمــة α≤0.05ذو دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة ) يوجــد أثــر تــنص عمــى أنــو: "
بأبعادىــا )المســاءلة، الشــفافية، المشــاركة، العدالــة، ســيادة القــانون( فــي تحميــل المخــاطر كأحــد أبعــاد 

 تحقيق ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية.
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 (H₀₁.2) الثانيةعية ( الفرضية الفر 1الشكل )
 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستود دلالة لا  :(H₀₁.3) نتائج اختبار الفرضية الفرعية
(...0≥α )( لمبادئ الحوكمة بحبعادها )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة القانون

البيئة الاستثمارية  في تقييم المخاطر كححد أبعاد ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز
 والتنمية الصناعية.

 
 (: نتائج اختبار أثر مبادئ الحوكمة في تقييم المخاطر10جدول )

 T-Value Sig. P-Value الخطح المعياري معامل المسار المسار

 0.741 < تقييم المخاطر-مبادئ الحوكمة
0.087 10.957 0.000* 

  R² = 0.549 
 

 .(α ≤ 0.05) توى دلالةذات دلالة إحصائية عند مس *
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 (H₀₁.3) الثانية( الفرضية الفرعية 0الشكل )
 

تشير نتائج الجدول إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائية لمبادئ الحوكمة في تقييم المخاطر 
في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية؛ حيث بمع معامل المسار 

 P) عند مستوى دلالة (T = 10.957) يجابي مرتفع. وبمػت قيمة(، وىو يشير إلى أثر إ0.741)
 = R²) أما قيمة معامل التحديد .(α ≤ 0.05) ، مما يبيّن معنوية الأثر عند مستوى(0.000 =
من التباين في تقييم المخاطر، وىو  %54.9فتوضح أن مبادئ الحوكمة تفسّر ما نسبتو  (0.549

ذا المتػير في تفسير التػير في تقييم المخاطر ويؤكد ىذا عدم مقدار مرتفع يعكس تأثيرًا قويا لي
يوجد أثر ذو دلالة ( وقبول الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو: "H₀₁.3صحة الفرضية الصفرية )

( لمبادئ الحوكمة بأبعادىا )المساءلة، الشفافية، المشاركة، α≤0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
في تقييم المخاطر كأحد أبعاد ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز  العدالة، سيادة القانون(

 البيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية.
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستود دلالة لا  (H₀₁.4) نتائج اختبار الفرضية الفرعية
(...0≥α( لمبادئ الحوكمة بحبعادها )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدال )ة، سيادة القانون

في الاستجابة لممخاطر كححد أبعاد ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية 
 والتنمية الصناعية.

 
 الاستجابة لممخاطر(: نتائج اختبار أثر مبادئ الحوكمة في 16جدول )

 T-Value Sig. P-Value الخطح المعياري معامل المسار المسار

 *0.000 11.166 0.067 0.751 الاستجابة لممخاطر< -كمةمبادئ الحو 

  R² = 0.564 
 

 .(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

 
ـــادئ الحوكمـــة فـــي  ـــة إحصـــائية لمب الاســـتجابة تشـــير نتـــائج الجـــدول إلـــى وجـــود أثـــر ذي دلال

اعية؛ حيـث بمـع معامـل المسـار في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية والتنمية الصن لممخاطر
 P) عند مستوى دلالة (T = 11.166) (، وىو يشير إلى أثر إيجابي مرتفع. وبمػت قيمة0.751)

 = R²) أمـا قيمـة معامـل التحديـد .(α ≤ 0.05) ، مما يبيّن معنوية الأثر عند مسـتوى(0.000 =
، الاسـتجابة لممخـاطري من التبـاين فـ %56.4فتوضح أن مبادئ الحوكمة تفسّر ما نسبتو (0.564

 .الاستجابة لممخاطروىو مقدار مرتفع يعكس تأثيرًا قويا ليذا المتػير في تفسير التػير في 
( وقبـول الفرضــية البديمــة التـي تــنص عمــى H₀₁.3ويؤكـد ىــذا عــدم صـحة الفرضــية الصــفرية )

أبعادىــــا ( لمبــــادئ الحوكمــــة بα≤0.05يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى دلالــــة )أنــــو: "
)المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة القانون( فـي الاسـتجابة لممخـاطر كأحـد أبعـاد تحقيـق 

 ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية.
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 :(H₀₁.4) الثانية( الفرضية الفرعية 6الشكل )
 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستود دلالة لا  (H₀₁.5) نتائج اختبار الفرضية الفرعية
(...0≥α )( لمبادئ الحوكمة بحبعادها )المساءلة، الشفافية، المشاركة، العدالة، سيادة القانون

في مراقبة المخاطر كححد أبعاد ادارة المخاطر في قطاع السياحة وتعزيز البيئة الاستثمارية 
 والتنمية الصناعية.

 

 ئج اختبار أثر مبادئ الحوكمة في مراقبة المخاطر(: نتا17جدول )

 T-Value Sig. P-Value الخطح المعياري معامل المسار المسار

 0.763 < تقييم المخاطر-مبادئ الحوكمة
0.080 11.698 0.000* 

  R² = 0.583 
 .(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة * 
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ذي دلالـة إحصـائية لمبـادئ الحوكمـة فـي مراقبـة المخـاطر تشير نتائج الجدول إلى وجـود أثـر 
ــــع معامــــل المســــار  ــــث بم ــــة الصــــناعية؛ حي ــــة الاســــتثمارية والتنمي ــــي قطــــاع الســــياحة وتعزيــــز البيئ ف

 = P) عنـد مسـتوى دلالـة (T = 11.698) (، وىو يشير إلى أثر إيجابي مرتفـع. وبمػـت قيمـة0.763)
 (R² = 0.583)أمـا قيمـة معامـل التحديـد .(α ≤ 0.05) ى، مما يبيّن معنوية الأثـر عنـد مسـتو (0.000

فقــط مــن التبــاين فــي مراقبــة المخــاطر، وىــو  %58.3فتوضــح أن مبــادئ الحوكمــة تفسّــر مــا نســبتو 
ويؤكـد ىـذا عـدم  مقدار مرتفع يعكس تأثيرًا قويـا ليـذا المتػيـر فـي تفسـير التػيـر فـي مراقبـة المخـاطر

يوجد أثر ذو دلالـة الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو: "( وقبول H₀₁.5صحة الفرضية الصفرية )
( لمبادئ الحوكمـة بأبعادىـا )المسـاءلة، الشـفافية، المشـاركة، α≤0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

العدالــة، ســيادة القــانون( فــي مراقبــة المخــاطر كأحــد أبعــاد تحقيــق ادارة المخــاطر فــي قطــاع الســياحة 
 والتنمية الصناعية.وتعزيز البيئة الاستثمارية 

 
 :(H₀₁.5) الثانية( الفرضية الفرعية 7الشكل )

 

 مياقشة اليتائج 

أظيــرت نتــائج التحميــل الإحصــائي الوصــفي أن مســتوى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي الــوزارات 
والمؤسسات المعنية بقطاعات السياحة والبيئة الاستثمارية والتنمية الصناعية في الأردن جاء بدرجـة 



 محند محاسية وىاديا الكضاة ........................................................................................................ أثر تطبيل مبادئ الحوكنة

 

 

 (254)                                                                                           الأعنال سلشلة

(، حيــــث تصــــدر بُعــــد "المســــاءلة" المرتبــــة الأولــــى. ويُعــــزى ىــــذا 4.19ة" )بمتوســــط حســــابي "مرتفعــــ
الارتفاع إلى الجيود الحكومية الأردنية الحثيثة في إطار "رؤية التحديث الاقتصادي وخارطة طريـق 
تحــديث القطــاع العــام"، التــي ركــزت عمــى مأسســة النزاىــة والرقابــة. وتتفــق ىــذه النتيجــة مــع دراســة 

( التي أكدت أن تطبيق المساءلة ساىم فـي تحسـين الأداء العـام، وتتقـاطع 2025جو وعريقات، )كرا
( التــي أوضــحت التوجــو العــام فــي الأردن نحــو رفــع مســتويات تطبيــق 2024مــع دراســة )المــومني، 

 .الحوكمة في المجالس والمؤسسات الرسمية كمتطمب تنموي

أن ممارســات "إدارة المخــاطر" تتــوفر أيضــاً بدرجــة وفيمـا يتعمــق بــالمتػير التــابع، بينــت النتــائج 
(، حيــث جــاء بُعــد "تحديــد المخــاطر" فــي المقدمــة، بينمــا حــل بُعــد 4.02"مرتفعــة" )بمتوســط حســابي 

"تقيــيم المخــاطر" فــي المرتبــة الأخيــرة رغــم ارتفاعــو. تشــير ىــذه النتيجــة إلــى أن المؤسســات الأردنيــة 
المبدئيــة، ولكنيــا تواجــو تحــديات فنيــة أكبــر فــي "التقيــيم  تمتمــك قــدرة عاليــة عمــى "رصــد" التيديــدات

( ودراســة )العنــزي، 2024الرقمــي" لحجــم ىــذه المخــاطر. وتتماشــى ىــذه النتيجــة مــع دراســة )بــاقر، 
( المتـــين أشـــارتا إلـــى وجـــود ممارســـات فعميـــة لإدارة المخـــاطر فـــي المشـــاريع الحيويـــة، لكنيمـــا 2024

مة )مثل الحوكمة الرشيدة( لضمان فاعمية ىذه العمميات، وىـو أكدتا الحاجة لمتػيرات وممكنات داع
 .ما تختبره ىذه الدراسة

عمى الرغم من ىذه المتوسطات المرتفعة، إلا أن القراءة النقديـة المتعمقـة تتطمـب وضـعيا فـي 
ســــياقيا المنيجــــي والإداري. فمــــن الناحيــــة المنيجيــــة، وبمــــا أن الأداة تعتمــــد عمــــى "التقريــــر الــــذاتي" 

انحيــاز المرغوبيــة الاجتماعيــة؛ "يــة لمقيــادات العميــا والوســطى، لا يمكــن إغفــال احتماليــة تــدخل وموج
حيث يميل القـادة غالبـاً إلـى تقـديم صـورة مثاليـة عـن مؤسسـاتيم تجنبـاً لإظيـار القصـور. أمـا إداريـاً، 

لأدلــة والمــوائح وتــوفر ا فــيمكن تفســير ىــذا الارتفــاع بأنــو انعكــاس لـــ "حالــة الامتثــال القــانوني الشــكمي
الورقيـة، أكثــر مـن كونــو انعكاسـاً لنضــج تشـػيمي عميــق فـي مواجيــة الأزمـات. ورغــم ذلـك، فــإن ىــذا 

ـــار الفرضـــيات ؛ لأن نمذجـــة (PLS-SEM) التضـــخم الوصـــفي لا يطعـــن فـــي جـــودة نتـــائج اختب
وســطاتيا المعــادلات البنائيــة تقــيس "التبــاين والتػــاير" بــين المتػيــرات )كيــف يتحركــان معــاً( ولــيس مت

 .المطمقة، مما يجعل نتائج الأثر دقيقة وصالحة عممياً 

وأثبتـــت النتـــائج الإحصـــائية لمفرضـــية الرئيســـة وجـــود أثـــر إيجـــابي قـــوي وذي دلالـــة إحصـــائية 
%( مــن 58.8لتطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي تعزيــز إدارة المخــاطر، حيــث فســر النمــوذج مــا نســبتو )
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ىذا الأثر القوي يبرىن عمى أن الحوكمـة ليسـت  .(R2 = 0.588) التباين الكمي في إدارة المخاطر
مجــرد متطمــب أخلبقــي، بــل ىــي "البنيــة التحتيــة" التــي لا تعمــل إدارة المخــاطر بــدونيا. وتتفــق ىــذه 

التـي  (Darwish & Alastal, 2025)و (Anton & Nucu, 2020) النتيجـة مـع اسـتنتاجات
( التـي ربطـت بـين القـيم 2023دراسة )المحارمة، ربطت الحوكمة بفاعمية الأداء وتقميل المخاطر، و 

وبتجاوز الدلالة الرقمية نحو "المعنى الإداري" لواقع المؤسسـات الأردنيـة ، المؤسسية والأداء المستقر
 )السياحية والصناعية والاستثمارية(، يمكن تفسير ىذا الأثر العميق من خلبل المسارات الآتية:

  :ائج أن "تحميل المخاطر" وتحديدىا كانا الأكثر تأثراً بالحوكمةأظيرت النتالشفافية والمشاركة 
(R1 = 20.671)  عممياً، يعني ىذا أن قطاعاً حساساً كـ "السياحة"، والذي يتأثر فوراً بالصدمات

الإقميمية، لا يمكنو الصمود في ظل سياسة "التكتم الإداري". الشفافية والمشاركة تضمنان تدفق 
يعني أن قطاعاً حساساً وىذا  دات الجيوسياسية من الميدان إلى صناع القرار،البيانات حول التيدي

مثل "السياحة" في الأردن، والذي يتأثر فوراً بالصدمات الأمنية أو الصحية الإقميمية، لا يمكنو 
الصمود إذا مارست الإدارة سياسة "التكتم والتستر". الشفافية ىنا تكسر ما يُعرف بـ )صوامع 

(، وتسمح بتدفق البيانات حول التيديدات الجيوسياسية أو التشػيمية من الميدان إلى المعمومات
صناع القرار بسرعة، مما يجعل تحميل الخطر دقيقاً ومبنياً عمى استشراف حقيقي، لا عمى تكينات. 

  ( حول أىمية الإفصاح المفتوح.,Devarapalli,2024  &Mohapatraمما يتفق مع دراسة )
 الباً ما تميل الإدارات إلى التيوين من حجم التيديدات المستقبمية لتسويق نجاحات غ :المساءلة

مؤقتة. تطبيق المساءلة يفرض عمى القيادات في قطاع الاستثمار تقييماً صارماً؛ لأن التقييم 
الوىمي سيضع المسؤول تحت طائمة المساءلة المباشرة، وبالتالي فإن تطبيق مبدأ المساءلة 

رض عمى القيادات الأردنية في وزارات الاستثمار والصناعة تقييماً صارماً المؤسسية يف
لممخاطر؛ لأن أي تقييم وىمي أو ترحيل للؤزمات سيضع المسؤول تحت طائمة المساءلة 
المباشرة. المساءلة ىنا تُحول إدارة المخاطر من "خيار إداري" إلى "التزام إلزامي". مما يتوافق 

 المصداقية.( حول دور المساءلة في ضمان 2023ة )صالحي، مع ما ذىبت إليو دراس
 ارتبطـــت العدالـــة بقـــدرة المؤسســـات عمـــى "الاســـتجابة" الفاعمـــة، حيـــث  :العدالةةةة وسةةةيادة القةةةانون

تتطمــب الأزمــات تكاتفــاً داخميــاً لا يتحقــق مــع الشــعور بــالظمم، وىــو مــا تؤكــده دراســة )الحســنات، 
بشــــــكل جــــــوىري فــــــي تعزيــــــز "مراقبــــــة المخــــــاطر" (. كمــــــا أســــــيم مبــــــدأ ســــــيادة القــــــانون 2023
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(R2=0.583 ؛ فاســتقطاب رؤوس الأمــوال يتطمــب ضــمانات صــارمة ضــد التجــاوزات الفرديــة)
والمحسـوبية. وأن ســيادة القـانون تضــمن آليــة رقابيـة موحــدة لا تتػيــر بتػيـر الأشــخاص، وبالتــالي 

عـــادة ىيكمــــة لممــــوارد. إ ذا لــــم يشــــعر الموظفــــون أو تتطمـــب خطــــط الاســــتجابة ترشــــيداً للئنفــــاق وا 
المســتثمرون بوجــود "عدالــة" فــي توزيــع أعبــاء ىــذه الاســتجابة، ســتتولد مقاومــة داخميــة ومخــاطر 

".  ســــموكية )كالإضــــرابات أو تســــريب المســــتثمرين لمخـــــارج(. والعدالــــة تضــــمن تكــــاتف الجميـــــع
لبيئـــــة والمعنـــــى العممـــــي ليـــــذه النتيجـــــة ىـــــو أن رأس المـــــال "جبـــــان" ويحتـــــاج إلـــــى ضـــــمانات؛ فا

الاستثمارية والصناعية في الأردن لا يمكنيا استقطاب رؤوس الأمـوال مـا لـم يكـن ىنـاك اسـتقرار 
ىيكمـــي يضـــمن تطبيـــق القـــوانين بصـــرامة عمـــى الجميـــع دون "محســـوبية" أو "اســـتثناءات". ســـيادة 
القانون تضمن أن آليـة مراقبـة التيديـدات تسـير وفـق معـايير موحـدة لا تتػيـر بتػيـر الأشـخاص، 

( ودراســة )الجخمــب 2020ممــا يتوافــق مــع مخرجــات دراســة )ســلبم، ممــا يبنــي الثقــة المؤسســية. 
 ( بأن الامتثال القانوني ىو ركيزة الاستدامة المؤسسية والمالية.2023والجماصي، 

في ضـوء مـا سـبق، ورغـم حصـول "الاسـتجابة لممخـاطر" و"تقيـيم المخـاطر" عمـى قـيم تفسـيرية       
ممــا يشــير إلــى حاجــة ىــذه المراحــل لــدعم تقنــي )كــأدوات الــذكاء —(R2=0.56−0.54أقــل نســبياً )

تُضــيف ىــذه الدراســة بعــداً جديــداً لــلؤدب النظــري. فقــد أثبتــت أن —الاصــطناعي( بجانــب الحوكمــة
ســيادة القــانون، العدالـــة، والشــفافية ىــي أدوات وظيفيـــة تشــػيمية تســد الفجـــوة المعرفيــة بــين "التنظيـــر 

ة( و"التطبيـق الفنـي" )إدارة المخـاطر(، محولـةً بـذلك المؤسسـات الأردنيـة مـن حالـة الإداري" )الحوكم
 "رد الفعل العشوائي" إلى "الاستجابة المؤسسية المنضبطة".

 
 التوصيات

فــي ضــوء النتــائج التــي تــم التوصــل إلييــا، والتــي أثبتــت الــدور الحيــوي لمبــادئ الحوكمــة فــي 
 :ات الحيوية الأردنية، توصي الدراسة بما يميتعزيز فاعمية إدارة المخاطر في القطاع

نظـــراً لأن بُعـــد "المشـــاركة" جـــاء فـــي المرتبـــة الأخيـــرة ضـــمن أبعـــاد الحوكمـــة، توصـــي الدراســـة  -
بضــرورة كســر المركزيــة فــي التخطــيط للؤزمــات، وذلــك عبــر تشــكيل "لجــان مخــاطر مشــتركة" تضــم 

ماميـــة، بالإضـــافة إلـــى ممثمـــين عـــن ممثمـــين عـــن الإدارات العميـــا، والوســـطى، ومـــوظفي الخطـــوط الأ
المســـتثمرين والمجتمـــع المحمـــي. ىـــذا الـــدمج يضـــمن تقميـــل "النقـــاط العميـــاء" ويـــوفر رؤيـــة بانوراميـــة 

 لمتيديدات قبل وقوعيا.
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بنــاءً عمــى النتيجــة التــي أظيــرت أن "تقيــيم المخـــاطر" كــان الأقــل تطبيقــاً والأقــل تــأثراً نســـبياً،  -
من التقييم الوصفي التقميدي إلى التقييم الكمي المبني عمى يُوصى بضرورة انتقال المؤسسات 

البيانات. ويتحقق ذلك بتبني أدوات الذكاء الاصطناعي وتحميل البيانات الضخمة لتقييم حجـم 
الانكشــاف عمــى المخــاطر بدقــة رياضــية، ممــا يقمــل مــن تــدخل الأىــواء الشخصــية أو التيــوين 

 من حجم الأزمات.
رات المؤسسات فـي مرحمـة "الاسـتجابة لممخـاطر" عبـر الانتقـال مـن توصي الدراسة بتطوير قد -

سياســـة "إطفـــاء الحرائـــق ورد الفعـــل" إلـــى سياســـة "تخطـــيط الســـيناريوىات؛ مـــن خـــلبل إجـــراء 
تجــارب محاكــاة وىميــة دوريــة لاختبــار مــدى قــدرة القطــاع الســياحي والصــناعي عمــى الصــمود 

 ميزانيات طوارئ مرنة ومستقمة. أمام أزمات جيوسياسية أو مالية مفاجئة، وتخصيص
تعزيـزاً لمبـدأ "الشـفافية"، ولأن المخـاطر التـي تضـرب قطـاع السـياحة تنتقـل بالعـدوى إلـى البيئـة  -

الاســتثمارية والتنميــة الصــناعية، يُوصــى بإنشــاء قاعــدة بيانــات وطنيــة موحــدة وشــفافة لتبــادل 
الـــوزارات الـــثلبث، ممـــا يمنـــع المعمومـــات المحظيـــة حـــول التيديـــدات الاقتصـــادية والأمنيـــة بـــين 

 تعارض الإجراءات ويوحد الجيود الرقابية.
تعزيزاً لمبدأ "سيادة القانون والمساءلة"، يُوصى صناع القرار في وزارة الاستثمار ودائـرة مراقبـة  -

الشــــركات بتعــــديل التشــــريعات لتصــــبح ممارســــة الحوكمــــة )وخاصــــة الإفصــــاح عــــن ســــجلبت 
إرشـــــادياً. بحيـــــث يُـــــربط مـــــنح الإعفـــــاءات الضـــــريبية والحـــــوافز المخـــــاطر( متطمبـــــاً إلزاميـــــاً لا 

الاســتثمارية لمشــركات الســياحية والصــناعية بمــدى التزاميــا الفعمــي بتقــديم تقــارير دوريــة شــفافة 
 حول فاعمية نظام إدارة المخاطر لدييا.

تطبيق أنموذج ىـذه الدراسـة عمـى قطاعـات حيويـة أخـرى فـي الأردن )كالقطـاع المصـرفي، أو  -
رعايــة الصــحية، أو التعمــيم العــالي( لإجــراء دراســات مقارنــة تكشــف عــن مــدى اخــتلبف أثــر ال

 الحوكمة باختلبف طبيعة التيديدات القطاعية.
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