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ABSTRACT 

Board of directors has an important role in leading success of companies' performance. The board has very 

distinct functions and responsibilities within the organization. Basically, it is the role of the board of directors to 

hire the CEO or general manager of the business and evaluate the overall direction and strategy. Boards have 

major tasks, as stated in different regulations, such as responsibilities of top management and its performance 

assessment, its strategic objectives and risk management, in addition to organizing the relation with different 

stakeholders. Recently, there have been considerable discussions among academic researchers about differences 

and diversity of the board of directors, which gained a wide range of interest through studies conducted and points 

of views given because of their impact on firm performance. The current study aims at examining the impact of 

board diversity on the financial performance through investigating all banks and insurance companies listed in 

Amman Stock Exchange. These included 15 banks and 23 insurance companies for the financial period (2010-

2015). Descriptive results revealed a poor representation of females and PhD holders as members in the board of 

directors compared to an acceptable representation of other members who are foreigners and master degree 

holders. In contrast, boards of directors show a high representation of non-executive members. In the same context 

and based on (LM) test for selecting between (OLS) model and random model effects (RMEs), the study 

concluded that there is no impact of gender, nationality and educational diversity on return on assets (ROA) or on 

return on equity (ROE). 
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  ʝـلʳم
  

ات،  ʛؗʷاح الʳالادارة دوراً هاماً في ن ʝالʳʺلʝلʳʺة وتع ولل ʛؗʷة للॽɿॽʣʨات الॽولʕʶʺال ʙیʙʴاً في تʶॽأو دورا رئ ȑʚʽفʻʱها الʛیʙم ʧʽʽ
ات لعل مʧ أهʦ هʚه الʺهام تمʙیʛها العام وتقॽʽʺه.  ʛؗʷه الʚة لعʺل هʺʣاʻهات الʳدة تʹعها الʙʴلها مهام م ʝالʳʺه الʚهʙیʙʴ 

ة في الʻʱفǽʚʽة الإدارة صلاحॽات ʛؗʷال  ʧʽعلاوة على تأم ʛʡاʵʺاسة إدارة الॽادائها ووضع س ʦॽʽاسةوتقॽس ʦʤʻمع العلاقة ت  ʛʡافالأ 
 ȑالح ذوʸʺال ʧʽʲاحॼال ʧد مʙع ʦʱات. وأه ʛؗʷعلى أداء ال ʛʽأثʱامل دوراً في الʨه العʚدة ولهʙعʱامل مʨعǼ الادارة ʝلʳؗفاءة م Ȍॼتʛوت .

ات ومʧ هʚه العʨامل تʨʻع أعʹاء مʳلʝ الإدارة الȑʚ حاز  ʛؗʷها على أداء الʛʽان تأثॽȃالادارة و ʝالʳʺǼ Ȍॼتʛة تʙامل عʨراسة عʙب
ʴǼ ًاماʺʱالإدارة على إه ʝلʳع أعʹاء مʨʻت ʛار أثॼʱة إلى اخॽالʴراسة الʙف الʙته ʥلʚا لॽق آسʛب ودول شʛا خاصة في دول الغॽʲ

ات الʱأمʧʽ الʺʙرجة في بʨرصة عʺان والॼالغ عʙدها ( ʛؗك وشʨʻʰؔاً و (15الأداء الʺالي في الʻة 23) بʛʱف ʗشʺل .ʧʽة تأم ʛؗش (
). أʣهʛت الʱʻائج الʨصॽɿة أن تʺʽʲل الʶʻاء وحʺلة الʨʱؗʙراة بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة 2015حʱى العام ( )2010الʙراسة العام (

 ʧʽالʺفاضلة ب ʙعȃاق وॽʶال ʝوفي نف .ʛʽʱʶحʺلة الʺاج ʧوالأعʹاء م ʖل للأعʹاء الأجانʨʰل مقʽʲʺت ʙجʨا یʺʻʽنٍ، بʙʱوم ʅॽɻض
الʙراسة عʙم وجʨد تأثʛʽ لʨʻʱع الʝʻʳ وتʨʻع الॽʶʻʳة وتʨʻع )، اسRME ʗʳʱʻʱ) ونʺʨذج الʱأثʛʽات العʨʷائॽة (OLSنʺʨذج الانʙʴار (

.ʧʽʺاهʶʺق الʨعلى حق ʙل أو العائʨعلى الأص ʙالعائ ʧم ȑالإدارة على أ ʝلʳأعʹاء م ʧʽة بॽʺॽعلʱهلات الʕʺال  
  .تʨʻع مʳلʝ الإدارة، الʴاكʺॽة الʺʕسॽʶة، الأداء الʺالي: الʗالةالؒلʸات 

  
  ʸقʗمـةال

  
في مʷʻآت الأعʺال ودورٌ أكʛʲ  هʦٌ م ʺʳلʝ الإدارة دورٌ ل
ات أهʺॽة ʛؗʷة الʺ ʨؗم، و في حʨقȄ Ǽة اॽʳॽاتʛʱارات الاسʛاذ القʵت

ة. ؗʺا ʶǽعى للʱأكʙ مʧ أن مʸالح  ʛؗʷد أعʺال الʨي تقʱال
 ُ̋ Ǽعʙʽاً عʧ الʱʹارب.  وثȘʽٍ  ك والʺʙراء تʛʽʶ على نʨʴٍ لاَّ ال

 ʛʽراء غʙʺعاد الॼʱأو اس ȌॼʹǼ مʨقȄالوʧʽفاعل ʀ ʧم ʜȄʜعʱة للʺॽ
ة ʛؗʷمʺارسات نَّ إإذ  ؛الʦة هॽʰلʶال ʙة أو  ق ʛؗʷل الʷإلى ف ȑدʕت

. أهʦʱ الʛʽʲؔ (Kang et al., 2007) مالॽة تعʛضها لفʹائح 
ʺة ودور مʳالʝ الادارة  ʨؗʴع الʨضʨʺǼ اʛخʕم ʧʽʲاحॼال ʧم

ات ʛؗʷل الʷاح أو فʳعها في نʨʻة وتॽلة الفʹائح الʺالʶلʶف .
ات حʨل العالʦ في  ʛؗʷال ʛʰة  )(2001ام عاللأكॽوالأزمة الʺال

، أʣهʛت مȐʙ الʴاجة إلى إعادة )(2008عام الالعالʺॽة في 
ات ʳॽʱʻؗة  في الʛʤʻ وتॽʴʸح الأوضاع ʛؗʷداخل ال

ʛؗʷات الǼاʶفي ح ʗʰؔي ارتʱات الॼɺلاʱات وأسهʺهالل  ʧم
تها. ونʳॽʱة لʚلʥ، زادت مʢالॼات الʺʧȄʛʺʲʱʶ والأʛʡاف اإدار 

ات، لاسॽʺاأفʹل لل ذات العلاقة Ǽإدارة ʛؗʷ د الابʨجʨ ةॽقلالʱس
  .وزȄادة فاعلॽة دور مʳلʝ الإدارة
أعʛʰʱه الॼعʠ عاملاً مʕثʛاً في تʨʻع أعʹاء مʳلʝ الإدارة 

ات كفاءة الʺʳلʝ ومʻʶʴاً في  ʛؗʷأداء ال)Fan, 2012(.  إن
خʱلاف مǼ ʧعʙم الʳʱانʝ والا ؤُهُ مʳلʝ الإدارة الȑʚ یʦʶʱ أعʹا

 ،ʝʻʳة الॽة، و ناحॽʶʻʳالعو ال ،ʛʺ و ʥذل ʛʽة أو غॽɾقاʲة الॽɿلʵال
 ةٍ مʱʵلف وʛʡح وجهات نʛʤٍ  جʙیʙةٍ  سʨف ǽعʺل على تʨلʙʽ أفؔارٍ 

ا إذا ؗان أعʹا ّ̋ مʳʱانʶة،  ةه مʧ بʯʽات وخلॽɿات ثقاॽɾؤ ع
وʧʶʴȄ ز مʧ اسʱقلالॽة الʺʳلʝ عॽ ِʜُ وȃالʱالي فإن هʚا الʨʻʱع سَ 

ʧه ئأدا م)Arfken et al., 2004( ،ة  ضافةً إʱإلى علاق
ॼʺاتال ʛؗʷة مع الأداء الʺالي للʛاش )Carter et al., 2003(.  

الاهʱʺام الʲʴॼي في الأردن ʨʺǼضʨع تʨʻع مʳلʝ الإدارة ما 
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ات في الأردن دلʽل زال حʙیʲاً Ǽالʛغʦ مʧ أنَّ  ʛؗʷة الʺ ʨؗأشار  ح
ʛʸʱʵل مȞʷǼ ʨول ʝلʳلأعʹاء م ʦل الʺلائʽȞʷʱإلى أن ال 

الʛʰʵة العʺلॽة والʺهॽʻة الإدارة مهʦ وهʚا ʷǽʺل مʛاعاة الʨʻʱع في 
والʺهارات الʺʸʸʵʱة ووجʨد أعʹاء غʛʽ تʻفʚʽیʧʽ. الʷيء 

ȑʚة الॽفاعل ʛʲأك ʦهʛʽتأث ʧعل مʳǽ  ʨʺفي ن ʦهʶȄةالو ʛؗʷ 
اخʱلاف و ȞʷǼل إʳǽابي؛ فالʛʰʵة العʺلॽة  ونʳاحها واسʙʱامʱها

تُعʛِh  أǽʹاً  جʺॽعها والʺʕهلات الʱعلॽʺॽة العʺʛ والʝʻʳ والعʛِق 
الʙراسة  ه. لʚا جاءت هʧʽʚ أعʹاء مʳلʝ الإدارةب عʧ الʨʻʱع

ات الأردنॽة حالॽاً مʧ هʚا الʨʻʱع  كʨسʽلة لʺعʛفة مʨقع ʛؗʷال
  وأثʛه على نʷاȋ أعʺالها.

 وأثʛه علىمʨضʨع الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة إن 
ات  ʛؗʷأداء ال ʗلف ʧʽʲاحॼال ʧم ʙیʙاه العॼʱان انॽب ʥوشʺل ذل

 ʛأث ،ʝʻʳق، و الʛِالعʺو الع ،ʛ و و ،ʦॽعلʱة الاالॽقلالʱعلى ؗفاءة س
ة  ʛؗʷعلى ؗفاءة اداء ال ʥاس ذلȞالادارة وانع ʝلʳاداء م

وȃʺا أن الأردن  .)Milliken & Martins, 1996( عʺʨماً 
شʛع لإیلاء مʨضʨع الʴاكʺॽة الʺʕسॽʶة إهʱʺاماً في الʨʻʶات 
الأخʛʽة والȑʚ شʳع على فʛؔة الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة 

دراسات عʙة (نعʛض لها لاحقاً) أبʛزت علاقة اʳǽابॽة  ولʨجʨد
 Ȑʙان مॽʰراسة لʙه الʚجاءت ه ʝلʳʺفاءة اداء ال بʧʽ الʨʻʱع وؗ

ات الʺʶاهʺة العامة ʛؗʷالادارة في ال ʝالʳع مʨʻة تॽالاردن .
ات الʺʶاهʺة  ʛؗʷع الॽʺʳح شامل لʶعʺل مǼ انʲاحॼوقام ال

ة ووج 274العامة الاردنॽة والॼالغ عʙدها  ʛؗعاً شʨʻاك تʻا أن هʙ
ات الʱأمʧʽ فقȌ. لʚلʥ جاءت  ʛؗك وشʨʻʰاع الʢساً في قʨʺمل
 ʝॽʁʱول ʧʽاعʢالق ʧیʚع في هʨʻʱدرجة ال ʛهʤʱراسة لʙه الʚه
 ʛهʤة تʳॽʱل الى نʨصʨع على الأداء الʺالي للʨʻʱا الʚه ʛأث

وʧȞʺȄ تلʟॽʵ أهʺॽة الʨʻʱع في اعʹاء مʳالʝ الادارة وأثʛه. 
 ʘʴॼلة الȞʷمॽال رئʕʶǼ :ي ؗʺا یليʶهل  ʛثʕع أعʹاء یʨʻت
ات الʺʶاهʺة مʧ فʯة الأداء الʺالي  على مʳلʝ الإدارة ʛؗʷلل

ات الʱأمʧʽ؟ ʛؗك وشʨʻʰال  
  وʱȄفʛع مʧ هʚا الʕʶال عʙة أسʯلة فॽɺʛة:

على  تʨʻع الʝʻʳ لأعʹاء مʳلʝ الإدارةیʕثʛ هل  -1
 الʺالي؟الأداء 

 علىمʳلʝ الإدارة  الॽʶʻʳة لأعʹاء تʨʻعیʕثʛ هل  -2
 الʺالي؟ الأداء

تʨʻع الʺʕهلات الʱعلॽʺॽة لأعʹاء مʳلʝ یʕثʛ  هل -3

  الأداء الʺالي؟ على الإدارة
ما دفع الى أهʺॽة إجʛاء هʚه الʙراسة Ǽأن الʺʶح الأدبي 

الʶاǼقة أʣهʛ إهʱʺاماً ʨʺǼضʨع تʨʻع  لعʙیʙ مʧ الʙراساتل
ات شʛق في  مʳلʝ الإدارة ʛؗة وشॽȃة والأوروॽȞȄʛات الأم ʛؗʷال

ه الʙراسات أن الʨʻʱع له دور في ؗفاءة اداء وأبʛزت هʚأسॽا. 
 ʛʽʲؔال ʜا حفʚة وه ʛؗʷذك على اداء ال ʛزت أثʛوأب ʝلʳʺال
ʺة مʕسॽʶة تʙفع Ǽإتʳاه  ʨؗء حȐادॼي مʻʰت ʧول مʙال ʥتل ʧم

في الʙراسات  تʨʻع اعʹاء مʳلʝ الادارة. وȃʺا أن هʻاك قلة
نʨʴ هʚا الʺʨضʨع ولʨجʨد إهʱʺام بʻʰʱي مʨضʨع  العॽȃʛة

 ʨʴها الأردن الʻة ومॽȃʛول العʙال ʧم ʙیʙة في العॽʶسʕʺة الʺؗ
وخاصة في Ǽعʠ القʢاعات مʲل قʢاع الʨʻʰك وجʙ الॼاحʲان 

في ʨؗنها سʱأخʚ الʯʽʰة الʺʴلॽة مʧ الأهʺॽة إجʛاء هʚه الʙراسة 
الʱʻائج الʱي قʙ تهʦ الॼاحʧʽʲ  في عॼʱار. وفي ʨؗنها سʶʱهʦالا

القʛار. ؗʺا أن هʚه والأكادʧʽʽʺǽ ومʺارسي الأعʺال وصʻاع 
الʙراسة سʱقʙم أدلة حʨل تأثʛʽ الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة 

ات الʺʙرجة في بʨرصة عʺان. ʛؗʷا أن  على أداء الʺȃو
الاتʳاهات العامة للأʴǼاث الʶاǼقة حʨل هʚا الʺʨضʨع في 
الʙول الأكʛʲ تقʙماً أبʛزت أهʺॽة تʨʻع مʳلʝ الإدارة Ǽارتॼاʡه 

أهʺها مʕشʛات الأداء الʺالي الʱي سʦʱʱ بʱʻائج إʳǽابॽة لعل 
الإشارةُ إلʽها لاحقاً، فʳاءت أهʺॽة الʙراسة الʴالॽة لإبʛاز مʲل 

  هʚه الاتʳاهات في بʯʽة دولة نامॽة ؗالأردن.
 ʛأث ʧم Șقʴʱراسة في الʺقام الأول إلى الʙه الʚف هʙته

ات ي مʳلʝ الإدارة على الأداء الʺال أعʹاء تʨʻع ʛؗʷلل
ات الʱأمʧʽ ةالʺʶاهʺة العام ʛؗك وشʨʻʰاع الʢة قʯف ʧم. 

ȃأن الأردن و ʧم ʦغʛال ُّʙَعǽُ  الʺقارنة معǼ ةʯاشʻاق الʨالأس ʧم
لاʻʺǽع مʧ تقʦǽʙ صʨرة واضʴة  ذلʥالʙول الʺʱقʙمة، إلا أن 

ات الأردنॽة. ʛؗʷاً في الॽع حالʨʻʱل وضع الʨف  حʙا تهʺؗ
 :الʙراسة إǽʹاً إلى

 مʳلʝ الإدارةʹاء لأعʨع الʝʻʳ إلى أثʛ تʻالʱعʛف  -1
 الأداء الʺالي. على

 مʳلʝ الإدارة إلى أثʛ تʨʻع الॽʶʻʳة لأعʹاءالʱعʛف  -2
 الأداء الʺالي. على

الʺʕهلات الʱعلॽʺॽة لأعʹاء  إلى أثʛ تʨʻعالʱعʛف  -3
 .الأداء الʺاليعلى  مʳلʝ الإدارة
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  .الإʟار الʹȏʙʢ والʗراسات الʴاǺقة2
ʨم Ǽاتʵاذ ॽʺॽة تقʤتॽʂ ʻاكلǼأنها  الإدارةِ  مʳالʝُ  تʨصفُ 

ة ʛؗʷدات الʨجʨʺǼ علقةʱʺارات الʛام القॽʁة، وال ʛؗʷأداء ال ʦॽʽوتق ،
) ȑʚʽفʻʱال ʝॽئʛعاد الॼʱأو اس ʧʽʽعʱبChief Executive 

Officer لىʲʺة الॽʳॽاتʛʱالاس ʧʽا وتأمॽة أو الإدارة العل ʛؗʷلل (
ة، إضافةً إلى ذلʥ فإن الʺʳلǽ ʝعʺل ؗأداة  ʛؗʷلأعʺال ال

ك والʺʙراء ووضع اسʛʱاتॽʳॽة ادارة رقابॽة للفʸل بʧʽ ال ُ̋لاَّ
) ʛʡاʵʺالHerdhayinta, 2014 Ȍॼتʛأن ت ʧȞʺʺال ʧوم .(

ة. فالʺʨضʨعات مʲل  ʛؗʷأداء الǼ الإدارة ʝلʳة مॼʽ ʛؗت
 ʝلʳʺأعʹاء ال ʧʽع بʨʻʱوال ʝلʳʺال ʦʳوح ،ʝلʳʺة الॽقلالʱاس
ة  ʛؗʷاح الʳʻة لʻȞʺامل مʨن عʨؔشأنها أن ت ʧم

)Herdhayinta, 2014.(  
  فهʦم تʹʦع مʱلʛ الإدارةم

مʧ أكʛʲ مʤاهʛ الʨʻʱع شʨʽعاً والʱي ʧȞʺǽ ملاحʱʤها 
واكʷʱافها ʶǼهʨلة، العʛق أو الʵلॽɿة العॽʀʛة، والʝʻʳ أو 
ʧُ̋ في  Ȟॽɾ ًحاʨالأقل وض ʨوه ʛع الآخʨʻأنَّ ال ʧʽفي ح .ʛʺالع
الʱعلʦॽ والقʙرات الʱقॽʻة، والʵلॽɿة الॽɿॽʣʨة، وفʛʱة الʺʖʸʻ في 

ȞʺȄة، و ʛؗʷاً الʹǽة أॽʸʵʷال ʟائʸʵك والʨلʶإضافة ال ʧ
)Milliken & Martins, 1996.(  

 ʝلʳأعʹاء م ʧʽع بʨʻʱم الʨمفه ʧع ʛʽʰعʱان للʱقȄʛʡ اكʻه
 ȑʚع الʨʻʱوال (سʨʺمل) هʱʤملاح ʧȞʺǽ ȑʚع الʨʻʱالإدارة: ال
لاʧȞʺǽ ملاحʱʤه (إدراكي)، فالعʺʛ، والʝʻʳ، والعʛق، والʵلॽɿة 

الʱعلॽʺॽة تʱʻʺي لʺʨʺʳعة الʨʻʱع  الʲقاॽɾة، ومȐʨʱʶ الʺʕهلات
الʺلʺʨس، بʻʽʺا الʛʰʵة في الॽʴاة، الʶلʨك الʸʵʷي ووجهات 

 Diversity onالʛʤʻ تʱʻʺي لʺʨʺʳعة الʨʻʱع الإدراكي (

Board of Directors, 2009(.  ل وʨا القʻʻȞʺȄإ ʙجʨنه لای
تعʅȄʛ ثابʗ لʺفهʨم الʨʻʱع، فالʺʢʸلح ʙʴǼ ذاته ǽعʻي 

ʨʱافȘ مع معॽʢات الʯʽʰة الʺʱعʙدة وȃʺا ی لاخʱلاف في الʨʳانʖا
 ُǽ يʱهاالʽم فʙʵʱʶ د. وʙʴم ʅȄʛتع ʙجʨالي  ؗʺا لایʱالȃع وʨʻʱلل

  أǽʹاً. للʨʻʱع ثابʗٌ  یʨجʙ مॽʁاسٌ لا

الة وتʹʦع مʱلʛ الإدارة ʦؕة الȂʙʢن  
 ʝالʳم ʗما إذا ؗان ʛʶي تفʱات الȄʛʤʻال ʧم ʙیʙالع ʙجʨی

ات. وȃالʱالي الإدارة لʙیها القʙرة للʱأثʛʽ على الأداء  ʛؗʷالʺالي لل
الة ʨؗة الȄʛʤاد إلى نʻʱالاس ʦʱʽس  ʧاماً مʙʵʱاس ʛʲنها الأكʨك

الॼاحʧʽʲ في سʽʰل فِهʦ العلاقة بʧʽ تʻȄʨؔة الʺʳلʝ وأداء 

ات  ʛؗʷال)Isik & Ince, 2016(.  
الة إلى حॽʁقة أن العʙیʙ مʧ مʙراء  ʨؗة الȄʛʤن ʙʻʱʶت

لاء Ǽالʱع ات لʨʶॽا هʦ الʺلاك وȂنʺا وؗ ʛؗʷة ال ʛؗʷلإدارة ال ʙاق
) ʦهʻة عǼاॽʻالǼUjunwa et al., 2012) ʖʶوح .(Fama 

and Jensen, 1983 ʦأه ʧم ʙالإدارة واح ʝلʳم ʙعǽ ،(
ة إضافةً إلى  ʛؗʷراء في الʙʺال Ȍॼة وضॼʀاʛʺǼ مʨي تقʱات الॽالآل
ة. لʚلʥ فإن  ʛؗʷة للȄاسات الإدارॽʶل الʽȞʷفي ت ȑʨʽʴور الʙال

Ȟʷل مʴعى لʶǽ الإدارة ʝلʳم ʧʽأ بʷʻت ʙي قʱالة ال ʨؗلة ال
  الʺʙراء والʺلاك.

الة، یʙُȄʜ تʨʻع مʳلʝ الإدارة  ʨؗة الȄʛʤن ʛʤوجهة ن ʧوم
مʧ اسʱقلالॽة الʺʳلʝ وȃالʱالي ʶǽاعʙ على تʦॽʳʴ مȞʷلة 

) ʝلʳʺاله في ال ʨؗالRandoy et al. 2006, Carter et al. 

ʙ ، نʛʤاً لاخʱلاف العʛق والʝʻʳ والʵلॽɿة الʲقاॽɾة، وق)2003
 ʧح إذا ما ؗان الأعʹاء مʛʢُت ʧلة لʯح أسʛʡ عʺل علىǽ

)، مʺا ǽعʺل Carter et al., 2003خلॽɿة تقلǽʙʽة مʷʱابهة (
على زȄادة دور الʺʳلʝ في سʙ الʲغʛات الʱي تʶاعʙ على 
 ʝلʳʺة الॽقلالʱاس ʧم ʙȄʜا یʚراء. وهʙʺال ʖجان ʧم ʖلاعʱال

ة الʱي قʙ الǽ ȑʚعʛف Ǽأهʺʱʽه في الʙʴ مʧ الʺȞʷلات الʺʱʴʺل
 ʝلʳʺن الʨȞǽ ماʙʻالي فعʱالȃو .ȑʚʽفʻʱال ʝॽئʛة الʻʺॽʂ ثهاʙʴت
أقل تʳانʶا أȑ أكʛʲ تʨʻعاً ʨȞǽن الʛئʝॽ الʻʱفȑʚʽ عادة أقل قʙرة 
ة للʺʸالح الॽʸʵʷة  ʛؗʷارد الʨغلال مʱواس ʖلاعʱعلى ال

)Roe, 2010(.  
  أسॺاب الʠʸالॺة بʦʹʯع مʱلʛ الإدارة

ام على اثʧʽʻ مʧ الإدعاءات تʛتʜؔ الʺʢالॼه Ǽالʨʻʱع ȞʷǼلٍ ع
الʛئॽʶॽة: أولاً: یʨفʛ الʨʻʱع تؔافʕَ في الفʛص للفʯات الʺʻʲʱʶاة 
تارॽʵȄاً مʧ الʨصʨل إلى الʶلʢة؛ إذْ إنَّ الʺʱʳʺع لǽʙه اهʱʺام 
 ȋاʷن ʧʽʶʴعʺل على تǽ :ًاॽع. ثانॽʺʳصُ للʛالف ʛَافʨʱأن تǼ ȑʨق

ات وȃالʱالي الʨʸʴل على أداء أفʹل؛ إذْ أنَّ ص ʛؗʷاعة الʻ
ات ʛʺǽ عʛʰ وجهات نʛʤ مʱعʙدة ʖʰʶǼ الʨʻʱع  ʛؗʷار في الʛالق
بʧʽ الأعʹاء وهʚا ǽعʝȞ مȐʙ الʺʴاولة في الʴفاȍ على ॽʀʺة 
ة وȃالʱالي تʧʽʶʴ أداء  ʛؗʷة الʢʷأن ʧʶʴǽ مʺا ʧʽʺاهʶʺال

ات  ʛؗʷال)Rhode & Packel, 2014(.  
ات حʨل العالʦ في العام  ʛؗʷوفي أعقاب فʹائح ال

)، 2008لأزمة الʺالॽة العالʺॽة في العام () وا2001-2002(
ات  ʛؗʷل الʷم على فʨالل ʧم ʛʽʲؔالإدارة ال ʝالʳم ʗʽʢُأع
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وȂفلاسها، إذْ إنَّ هʚا اللʨم ǽعʝȞ الʨʸʱر الʶائʙ في الʻهاǽة Ǽأن 
ات واسʛʺʱارʱȄها.  ʛؗʷقاء الǼ ʧول عʕʶʺال ʨالإدارة ه ʝلʳم

ʨع وهʚا بʙوره جعل الʙʳل حʨل تʦॽʺʸ الʺʳلʝ هʨ الʺʨض
ات ʛؗʷالǼ ةʢॽʴʺة الʯʽʰفي ال ʧاخʶال )Roe, 2010( وفي .

سॽاق هʚه الفʹائح دعى عʙدٌ مʧ الʺʺارسʧʽ إلى الʨʻʱع في 
 ʦَّدُع ʙعاً قʨʻت ʛʲأك ʝلʳاج إلى مॽʱالإدارة؛ إذْ إنَّ الاح ʝالʳم
ساǼقاً Ǽالʱʻائج الʱي بʗʻʽ أنه ǽعʢي رؤȄةً أفʹل للأسʨاق 

ॽʱاجات العʺلاء الʺʨʻʱعة العالʺॽة وفهʺاً أكʛʲ عُʺقاً لاح
)Daily & Dalton, 2003 ʧم ()Kiran, 2014.(  

وʛʸȃف الʛʤʻ عʧ أن هʻاك دلائل مʱʵلفة حʨل أثʛ تʨʻع 
ॼʽة الʺʳلʝ تُعʙَُّ مʢلȃʨةً  ʛؗع في تʨʻʱعلى الأداء، فإن ال ʝلʳʺال

، الأول أن الʨʻʱع )Kang et al., 2007(نʛʤاً لʧʽʰʰʶ هʺا: 
فؔار وأداء الʺʨʺʳعة ؗلها، فالʺʳلʝ یʙȄʜ مʧ الʻقاش وتॼادل الأ

الʺǼ ʦʶʱالʨʻʱع یʨفʛ أوجه نʛʤ وجʨانʖ مʱʵلفة لʴل الʺȞʷلات 
وʳǽȂاد حلʨلها، وفي الʻهاǽة سʨف ǽعʺل على الʛȄʨʢʱ مॽʀ ʧʺة 
 ʝلʳʺفة الॽʣاً، وॽارات أفʹل. ثانʛاذ قʵات ʛʰة وأدائها عʺʤʻʺال

ة هي حʺاǽة مʸالح أʛʡاف الʺʸلʴة. ونʳॽʱةً ل ʛؗʷفي ال ،ʥلʚ
ʖʳǽ أن یʱألف الʺʳلʝ مʧ أعʹاء ʲʺǽلʨن أʛʡاف الʺʸلʴة 
ة، ولʚا فإن تʨافʛ مʳلʝ إدارة أكʛʲ تʨʻعاً قʙ یʙʰو  ʛؗʷفي ال

ة. ʛؗʷفي ال ʦل الʺلائʽʲʺʱة للʙʽقة جȄʛʡ  
 ʝلʳأعʹاء م ʧʽب ʝʻʳع الʨʻاً أن تʹǽان أʲاحॼال Ȑʛی
ات،  ʛؗʷي تʺارسها الʱات الʡاʷʻعة الॽʰʢد لʨعǽ ʙالإدارة ق

ʛؗʷد فʨوج ʖلʢʱت ʙة قȄات العقار ʛؗʷر أو الʨʢاء والعȄات الأز
 ʧفادة مʱض الاسʛغǼ الإدارة ʝلʳائي في مʶʻال ʛʸʻالع
وجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة والأفؔار الʙʳیʙة الʱي غالॼاً ماتʛجح 

  فʽها الʶʻاء، خʨʸصاً في هʚا الʨʻع مʧ مʳالات الأعʺال.
  فʦائʗ وȀشȜالॻات تʹʦع مʱلʛ الإدارة

أن انعȞاس الʨʻʱع  )Miller & Triana, 2009(وضح 
ة على أعʹاء مʳلʝ الإدارة سʨف  ʛؗʷالǼ ةʢॽʴʺة الʯʽʰفي ال

ة وʙȄʜȄ مʱʺॽʀ ʧها. وأشار ( ʛؗʷة للॽعة الʺالʺʶز الʜعǽKilic, 

) إلى أن إʳǽابॽات الʨʻʱع تʻعʝȞ على زȄادة الاسʱقلالॽة 2015
أنها في الʺʳلʝ، وفي زȄادة جʨدة القʛارات الʺʚʵʱة أǽʹاً، ؗʺا 

 ʧʽلفة بʱʵʺاصل الʨʱات الʨʻق ʧم ʙȄʜوت ʝلʳʺة الॽفاعل ʧم ʙȄʜت
  الأعʹاء أنفʶهʦ ومع الʯʽʰة الʵارجॽة.

ات إلى أن زȄادة  ʛؗʷة الʺؗʨن في حʨʲاحॼال ʛʽʷǽ الʺقابلǼ

 ʧعان مʨمعها ن Ȍॼتʛف یʨالإدارة، س ʝلʳأعʹاء م ʧʽع بʨʻʱال
ن ذلʥ الإشȞالॽات. الأول، ʡالʺا یʨجʙ تʨʻع بʧʽ الأعʹاء فإ

یʢʱلʖ وقʱاً لʻʰاء رواȌǼ الʲقة ॽɾʺا بʻʽهʦ، والʲاني، ʦȞʴǼ أن 
 ʥةٍ الأعʹاء فإن ذلʶانʳʱم ʛʽعةٍ غʨʺʳم ʧألف مʱی ʝلʳʺال
 ʖʰʶǼ ًاʙاً وجهʱوق ʚتأخ ʙارات وقʛاذ القʵة اتॽئ عʺلʢॼی ʙق

 ʦهʻʽا بʺॽɾ اعاتʛʸال(Adams & Ferreira, 2004).  
 ʝلʳاعات مʺʱاً اجʹǽع أʨʻʱال ʖʰʶǽ ʙأقل ؗفاءةً وق

)Randoy et al., 2006( ةʻایॼʱʺلافات الʱد الاخʨجʨاً لʛʤن ،
بʧʽ الأعʹاء، الʱي مʧ شأنها إحʙاث عʙم الʱقʖȄʛ بʧʽ وجهات 
 ʝلʳʺَّ̋ات ال الʛʤʻ. وتʨʻُّعُ الʺʳلʝ قʳǽ ʙعل إجʛاء تʛʽʽʶ مه
أكʛʲ تعقʙʽاً، وȃالʱالي قʨȞǽ ʙن مʙʸراً لاخʱلال ॽʂاكل الʶلʢة 

على ذلʥ، فقʙ یʕدȑ الʨʻʱع إلى إضعاف القʙرة القائʺة، وعلاوةً 
 Ȑʛالح الأخʸʺاف الʛʡأو أ ʧʽʺاهʶʺأمام ال ʝلʳʺة للॽفاوضʱال

. ومʧ الإشȞالॽات )Randoy et al., 2006(ذات العلاقة 
الʺʱʴʺلة أǽʹاً للʨʻʱع بʧʽ أعʹاء الʺʳلʝ، هي ʣهʨر الʱʹارب 
 ʙالأعʹاء ق ʠعॼɾ ،اتʢʢʵʺال ʠعǼ ʛȄʛʺالح وتʸʺفي ال

مهʱʺاً بǼ ʛȄʛʺʱعʠ مʸالʴه ولʨ على حʶاب أرȃاح  ʨȞǽن 
ةٍ أٌخȐʛ لʙیها  ʛؗʷاً لȄارॼʱمُʺِ̡لاً إع ʨʹن العʨȞǽ ʙا قʺȃʛة. ف ʛؗʷال

  .)Ferreira, 2010(مʸالʴها الʵاصة 
  الاهʸʯام العالʸي بʦʹʯع مʱلʛ الإدارة

ات Ǽاسʛʺʱار وتʨʴǼ Ȑʛʳُثٌ حʨل  ʛؗʷة الʺ ʨؗح ʦر عالʨʢʱی
 ʙي قʱف (أفʹل الʺʺارسات) الʙالإدارة به ʝالʳعلى م Șʰʢت

تʴقȘʽ الهȞॽل الأمʲل للʺʳلʝ، وȃالʱالي الʨʸʴل على أداء 
أفʹل. لʚلǽُ ʥعʙَُّ قانʨن دولة الʛʻوȄج الʺʱعلǼ Șالʨؔته الʶʻائॽة، 
ات على Ȟॽʂلॽة معʻʽة، مʺارسة  ʛؗʷال ʝالʳم ʛʰأج ȑʚال

  .)Roe, 2010(جʙیʙة وقاعʙة جʙیʙةٍ لإجʛاءِ الʨʴॼث علʽها 
ʨام الأخʛʽة زاد الॽʳʷʱعُ حʨل تʨʻع أعʹاء مʳلʝ ففي الأع

 ʠعॼة لॽʺॽʤʻʱة والॽنʨات القانॼلʢʱʺال ʧم ʅॽح تؔلॼالإدارة وأص
الʙول حʨل العالʦ. فعلى سʽʰل الʺʲال تقʨم الʶلʢات القʹائॽة 
 ʗع. قامʨʻʱالح الʸلفة لʱʵʺائح الʨوالل ʧʽانʨالق ʧʶǼ ةॽȃالأورو

ʨن یʦʤʻ وجʨد ؗلٍ مʧ أǽʹاً ʧʶǼ قان 2004الʛʻوȄج في العام 
ات الʛʻوॽʳȄة، وʟʻȄ على إلʜام جʺॽع  ʛؗʷفي ال ʧʽʶʻʳال

 ʧة لا تقل عॼʶʻرجة بʙʺات ال ʛؗʷة  (%40)الȄʨʹع ʧم
مʳلʝ الإدارة لʸالح الإناث. اعʙʺʱت إسॼانॽا ʚؗلʥ في العام 

  )2015تȄʛʷعات مʺاثلة ʘʽʴǼ تʨؔن فعالةً في العام ( 2007
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)Tsui, 2012(في الأ ʛال آخʲة، في . ومȄʨʽالأس ȋوسا
ات 2011مالȄʜʽا، ففي العام ( ʛؗʷة الȄʜʽمة الʺالʨȞʴال ʗأوص (

 ʧقل عǽا لاʺǼ ات ʛؗʷفي ال ʝʻʳع الʨʻع تॽʳʷʱ(%30)ب ،
ॼʸǽ ʘʽʴǼحُ ॽɾʺا Ǽعʙ قانʨناً ʙʸǽر مʧ هʯʽة الأوراق الʺالॽة 
الʺالȄʜʽة یʟʻ على الʽȞʷʱلة الʙʳیʙة للʨؔته الʶʻائॽة في 

وسॼʸॽح فعالاً ʴǼلʨل  (%30)تقل عʧ مʳالʝ الإدارة، الʱي لا
  .)Zainal et al., 2013( 2016العام 

 تʨʻع Ǽʺعʻى للأفʛاد الʳغʛافي الʺȄʜج ʨʻعوʖʳȄ أن یʱʺاشى ت
ʦاتهॽʶʻالات مع جʳة م ʛؗʷة الॽلʽغʷʱو  الʝॽل ʧة مʺȞʴال 
ات في ʨصاً خʸ ،الʨʻʱع مʧ العʛʸʻ هʚا إهʺال ʛؗʷدة الʙعʱم 

 في كʛʽʰ ضعف إلى دȑالعॽɾ ʜʳه قʙ یʕ  لأن ،الॽʶʻʳات
 الʯʽʰة فهʦ حʨل الإدارة مʳلʝ أعʹاء مʧ الʛʤʻ وجهات
ا الʷʱغʽلॽة ʛؗʷت لل)Deloitte, 2015( ٌةʲیʙدراسةٌ ح ʛُʽʷوت .

مʧ مʳالʝ الإدارة الأوروॽȃة تȑʨʱʴ على  (%90)إلى أن قʛاǼة 
ة الأم. وفي  ʛؗʷها الʽف ʙجʨي تʱولةِ الʙال ʧاً مʙاً واحʨʹالأقل ع

كان ما ǽقارب ثلʘ الأعʹاء الʚیʙʵǽ ʧمʨن في ) 2014العام (
 ʛʽغ) ʧم ʦة هॽʶॽئʛة الॽȃات الأورو ʛؗʷإدارة ال ʝالʳم

 Ȑʛات أخॽʶʻج (ʧʽʻʡاʨʺال)Zehnder, 2014(.  
  تʹʦع مʱلʛ الإدارة وقʦاعʗ الʲاكॻʸة الʓʸسॻʴة في الأردن

زاد الاهʱʺامُ في الʨʻʶات الأخʛʽة بʱأثʛʽ تʨʻع الʝʻʳ والʨʻʱع 
ʳقي على مʛة العʛʷع ʧم ʛʲأك ʙجʨالإدارة، فإلى الآن ی ʝل

بلʙان أقʛت حʟʸ معʻʽة للʽʲʺʱل الʶʻائي في مʳالʝ الإدارة. 
وقام الʛʽʲؔون أǽʹاً Ǽإدراج الʨʻʱع ضʺʧ قʨاعʙ الʴاكʺॽة 

وفي خʨʢة أولॽة  .)Rhode & Packel, 2014(الʺʕسॽʶة 
 ʝلʳʺأعʹاء ال ʧʽع بʨʻʱعلى ال ʟʻد ما یʨوج Ȑʙم ʧم ʙأكʱلل

Ȟʷأو ت ʙاعʨص قʨʸن ʖعقʱان بʲاحॼه في الأردن. قامَ الʱلʽ
ات الʺʶاهʺة العامة،  ʛؗʷاتها للʺॽة وتعلॽʶسʕʺة الॽʺاكʴال
 ʙوق ،ʧʽأمʱات ال ʛؗʷة لॽʺاكʴال ʙاعʨك وقʨʻʰة للॽʺاكʴال ʙاعʨوق

  وجʙا الآتي:
ات الʺʶاهʺة الʺʙرجة في  ʛؗʷة الʺ ʨؗح ʙاعʨل قʽدل ʛʽʷǽ

) إلى 2017الʺالॽة للعام (بʨرصة عʺان والʸادرعʧ هʯʽة الأوراق 
 ؗافٍ  ʖʳǽ أن ʨȞǽن عʹʨ مʳلʝ الإدارة مʕهلاً وʱʺʱȄع Ǽقʙرٍ "أنه 

ǼالȄʛʷʱعات  مʧ الʺعʛفة Ǽالأمʨر الإدارȄة والʛʰʵة وأن ʨȞǽن ملʺاً 
. وʻȃاءً على ما أُشʛَʽ "ذات العلاقة وʴȃقʨق وواجॼات مʳلʝ الإدارة

ʙیʙ مʧ القʹاǽا إلॽهِ في الʙلʽل، لʦ یʦʱ الʱفʽʸل ȞʷǼل عام في الع

والʨʳانʖ والإجʛاءات وȂنʺا تʦ وضع أساس عام ومʧ ثʦ تʛك 
 ʛʲأك ʙأكʱالǼ انʲاحॼعات ذات العلاقة، وقام الȄʛʷʱل إلى الʽʸفʱال

.ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰة للॽʺاكʴال ʙاعʨفي ق  
أشار دلʽل الʴاكʺॽة الʺʕسॽʶة للʨʻʰك في الأردن والʵاضعة 

ȑʜ للعام  ʛؗʺال ʥʻʰات الʺॽعلʱاعى في إلى أن  (2007)لʛی"
تʽȞʷل الʺʳلʝ الʨʻʱع في الʛʰʵة العʺلॽة والʺهॽʻة والʺهارات 

وʚؗلʥ مʛاعاة أن ʦʹǽ الʺʳلʝ أعʹاء تʻفʚʽیʧʽ  ،الʺʸʸʵʱة
 ʛʽوأعʹاء غ ،(ʥʻʰائف في الʣن وʨغلʷǽ ʧیʚالأعʹاء ال)
 (ʥʻʰائف في الʣن وʨغلʷǽ لا ʧیʚالأعʹاء ال) ʧʽیʚʽفʻت

ʹاء مʧ الأعʹاء غʛʽ وȄفʹل أن ʨȞǽن أغلॽʰة الأع
."ʧʽیʚʽفʻʱال  ُʛʽʷفي  ؗʺا ت ʧʽأمʱات ال ʛؗʷة لॽʺاكʴات الʺॽتعل

 (2006)الأردن والʸادرة عʧ مʳلʝ إدارة هʯʽة الʱأمʧʽ للعام 
ة Ǽأن یʱألف مʳلʝ إدارتها مʧ عʙد إلى أن " ʛؗʷاعي الʛت

مʻاسʖ مʧ الأعʹاء الʺʕهلʧʽ لا ǽقل عʧ سॼعة وأن یʱʺʱع 
شʛاف ة والʛʰʵة والʺهارات اللازمة للإهʕلاء الأعʹاء Ǽالʺعʛف

ة ومʱاǼعʱها" ʛؗʷون الʕة على شॽصʨʸة إلى خȄʨʻʱال ʖوج .
 ،ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰل بها للʨʺة الʺعʺ ʨؗʴات الʺॽتعل
فالʨʻʰك الأردنॽة تॼʱع الʺعایʛʽ الʸادرة عʧ مʤʻʺة الʱعاون 

) ولʻʳة Ǽازل الʵاضعة أǽʹاً OECDالاقʸʱادȑ والॽʺʻʱة (
ȑʜ. فʙور الʨʻʰك عʺʨماً أساسي في لʱعلॽʺات ال ʛؗʺال ʥʻʰ

 ،ȑʜ ʛؗʺال ʥʻʰولة (الʙار الʛولة بل واسقʙام الʺالي للʤʻار الʛاسق
ات الʱأمʧʽ الʱي تʴʹى Ǽاهʱʺام أقل 2017 ʛؗش ʝȞعلى ع ،(

كʨن ॽʰʡعة الʷʻاȋ الʳʱارȑ والʱعقʙʽ الʺالي بʙاخل الʙولة ومع 
ات ا ʛؗها في شʻلف عʱʵǽ كʨʻʰفي ال Ȑʛول الأخʙال.ʧʽأمʱل  

وʻȃاء على ماسʻʻȞʺǽ ،Șʰا القʨل إنَّ قʨاعʙ الʴاكʺॽة 
 Șفʱاعها، تʨأنǼ اهʺة العامة في الأردنʶʺات ال ʛؗʷة للॽʶسʕʺال
على أن ʨȞǽن أعʹاء مʳلʝ الإدارة مʧ ذوȑ الʛʰʵات الʺهॽʻة 
والعʺلॽة والʺهارت وذوȑ الʺعʛفة، إضافةً إلى أن تʨؔن أغلॽʰة 

ʧʽیʚʽفʻʱال ʛʽغ ʧغ ;الأعʹاء م ʧاً مॼȄʛتق ʨلʵت ʙأنها ق ʛʽ
الإشارة إلى أهʦ عǼ ʧȄʛʸʻارزʧȄ ومʧȄʛʽʲ للʙʳل مʕخʛاً للʨʻʱع 
وهʺا تʨʻع الʝʻʳ (الأعʹاء الإناث) وتʨʻع الॽʶʻʳة (الأعʹاء 

.(ʧʽʽالأردن ʛʽأو غ ʖالأجان  
 ʧʺʹʱة في الأردن تॽʶسʕʺة الॽʺاكʴال ʙاعʨاً إن قʛʽوأخ

ات العʙیʙ مʧ الʻقاȋ والʨʳانʖ والإجʛاءات  ʛؗʷال ʗʲي حʱال
 ʦتق ʦأنها ل ʛʽغ .ȑʨʻʶال ʛȄʛقʱها في الʻاح عʸام بها والإفॽʁلل
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 ʧʺة ضॽʶʻʳأو ال ʝʻʳع الʨʻʱؗ ًاʙیʙʴع تʨʻʱال ʛاصʻإدراج عǼ
قʨاعʙ الʙلʽل، علʺاً Ǽأنَّ الʨʢʵة الأولى الʱي جعلʗ مʧ الʙول 
الʺʱقʙمة أن تʧʶ قʨانʧʽ للʨʻʱع ؗانʗ ناǼعةً مʧ إدراج بʨʻد 

  دلʽل قʨاعʙ الʴاكʺॽة الʺʕسॽʶة. الʨʻʱع في
  الʗراسات الʴاǺقة

ʧȞʺǽ تعʅȄʛ تʨʻع مʳلʝ الإدارة Ǽأنه الʽȞʷʱلة بʧʽ أعʹاء 
 ،ʛʺل العʲم ʟائʸʵǼ Șعلʱا یʺॽɾ الإدارة ʝلʳو م ،ʝʻʳال

 Garba(الʱعلʦॽ والʦॽʁ و الॽʸʵʷة، و الʵلॽɿة الإدارȄة، و الʛʰʵات، و 

& Abubakar, 2014( . و ʧم ʙیʙاك العʻاً، هȄʛʤاتنʙʽأیʱال 
لʸالح الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة. فعلى سʽʰل الʺʲال قام 

)Carter et al., 2003( عʨʻʱات للॽابʳǽإ ʙیʙʴʱأن  ؛ب Ȑرأ ʘʽح
مʳلʝ الإدارة الأكʛʲ تʨʻعاً ʨȞǽن قادراً على اتʵاذ القʛارات بʻاء 

أكʨȞǽ  ʛʲن  على تقʦॽʽ بʙائل أكǼ ʛʲالʺقارنة مع مʳلʝ إدارة
أن تʨʻع الأعʹاء في مʳلʝ الإدارة یʛʤʻ إلʽهʦ تʳانʶاً، ؗʺا 

ة والأسʨاق الʺʢॽʴة بها ʛؗʷات الʡاʷʻأفʹل ل ʦفه ʦلاكهʱامǼ.  
، وهʨ مʧ مȑʙȄʕ الʨʻʱع )ȐʛȄ)Kochen et al., 2003 و 

بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الادارة، أن الʺʳلʝ الȑʚ یǼ ʦʶʱالʨʻʱع 
 ʧم ʙȄʜȄي وʺॽʤʻʱالأداء الʺالي وال ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕف یʨس

ة على الارتॼاȋ مع الأسʨاق الʺʴلॽة والعالʺॽة وتʨسॽع القʙر 
وأنه نʢاق الʨصʨل إلى الؔفاءات والʺʨاهʖ الʺʴلॽة والعالʺॽة. 

الʺʙراء وأعʹاء مʳلʝ الإدارة یʛʸʱفʨن ȞʷǼل أخلاقي  ولʳعل
ʦهʻʽا بʺॽɾ عʨʻʱدة للʙعʱم ʖانʨج ʦدع ʖʳǽ )Garba & 

Abubakar, 2014(.  
ʛʹʱع الʦʹت  

 ، غʛʽ أنفقȌ مʧ الʨؗʚر ة في العادةمʳلʝ الإدار  یʨؔʱن 
الȄʛʢقة الʱي تʳعل مʧ الʺʳلʝ أكʛʲ  يه وجʨد أعʹاء إناث

. وʦʱȄ إخॽʱار الʺʛأة ؗعʹʨ في )Bathula, 2008(تʨʻعاً 
ات بʻاء على الʸفات الʺʨجʨدة  ʛؗʷال ʦʤالإدارة في مع ʝلʳم

 اً مʨرد عʙَُّ والʱي تʕهلها للʨصʨل إلى مʳلʝ الإدارة ʘʽʴǼ تُ  ،فʽها
ة، فقʙ تʨʱافʛ فʽها سʺات ؗالॽʸʵʷة الʺʻاسॼة،  اً̋ مه ʛؗʷلل
الʺعʛفة، أو مهارات الإتʸال مع الأʛʡاف الʵارجॽة و الʺهارة، و 
)Akpan & Amran, 2014(.  

وفي هʚا الॽʶاق تʻاولʗ العʙیʙ مʧ الʙراسات 
)&  Wellalage Jhunjhunwala & Mishra 2012,

t al. e ErhardtCarter et al. 2003, , Locke 2013

2003, Mahadeo et al. 2012, Dharmadas et al. 

2014, Al-Shammari & Al-Saidi 2014(  ʝʻʳع الʨʻت
ʚه ʗالإدارة، وقام ʝلʳأعʹاء م ʧʽع بʨʻʱال Ȑʙاس مॽʁهكأداة ل 

الʙراسات وغʛʽها بʱعʅȄʛ هʚا الʺʱغǼ ʛʽأنه، وجʨد الʶʻاء 
ات. ʛؗʷإدارة ال ʝلʳكأعʹاء في م  

 & ʧ )Akpan لॽʁاس تʨʻع الʝʻʳالॼاحʽʲ اسʙʵʱم Ǽعʠُ و 

Amran 2014, Sajjad & Rashid 2015, Ujunwa et 

al. 2012, Dharmadas et al. 2014(  ة الأعʹاءॼʶن
 ʧاء مʶʻعالʨʺʳم  ʝلʳد أعʹاء مʙا الإدارة،عʺʻʽب ʛhََّع 

عʻه  )Hamdan 2015, Carter et al. 2003( مثلآخʛون 
) ʦقʛالǼ1 على الأقل ʙأ ) إذا وجʛوا ة ام ʝلʳأعʹاء م ʧʽة بʙح

) ʦقʛ0الإدارة، وال .ʥذل ʛʽإذا ؗان غ (Erhardt et al., 

أخʚ نॼʶة الأعʹاء الʶʻاء (الʻʱفʚʽیʧʽ) مʧ إجʺالي  )(2003
 ،ʝʻʳع الʨʻاس تॽʁل Ȑʛقة أخȄʛʡ وفي ،ʝلʳʺد أعʹاء الʙع

Dharmadas et  Locke 2013,&  Wellalage(اسʙʵʱم و 

al., 2014 ( اسॽʁاً م ॽاضȄا اً رʸʱاقǽى  اً دʺʶǽ)Bual( ،
 .ʠعॼعʹها الǼ عه معʺʱʳم Ȑʛات أخʛʽغʱم مع مʙʵʱʶǽ

)Bathula, 2008( .عيॽʰʢال ʦʱȄغارʨاللǼ هʻع ʛʰع  
ات الʝʻʳ و الʙراسات الʱي تʻاولʗ تʨʻع  إن نʱائج ʛؗʷأداء ال

فʺʻها ما أʣهʛ علاقة إʳǽابॽة وأخȐʛ  ،إلى حʙٍ ما مʱʹارȃة
ʽغʱʺال ʧʽعلاقة ب ȑأ ʙʳت ʦل Ȑʛة وأخॽʰفسل .ʧȄʛ لʽʰعلى س

، قام Ǽأخʚ عʻʽة Carter et al., 2003)(في دراسة  الʺʲال
 ʧنة مʨȞة، 1000مॽȞȄʛة أم ʛؗاء في  شʶʻد الʨج أن وجʱʻʱواس

 ʝلʳʺال ʦʳʴة، ؗʺا أن ل ʛؗʷة الʺॽʀ ʧفع مʛالإدارة ی ʝلʳم
ة دوراً في زȄادة الʽʲʺʱل الʶʻائي. ودراسة  ʛؗʷال ʦʳوح

(Erhardt et al., 2003)أج ʙات ، وق ʛؗʷعلى ال ʗȄʛ
 ʧم ʝلʳʺة لأعʹاء الॽابʳǽت علاقة إʛهʣاً وأʹǽة أॽȞȄʛالأم

على  )(Bathula, 2008الʶʻاء مع الأداء الʺالي. دراسة 
ات الʨʽʻزȄلǽʙʻة؛ اسʗʳʱʻʱ وجʨد علاقة إʳǽابॽة بʧʽ الʶʻاء  ʛؗʷال
كأعʹاء في مʳلʝ الإدارة مع نॼʶة العائʙ على الأصʨل، 

ة دوراً في تغʛʽʽ هʚه العلاقة. وفي وʗʻʽȃ أن لʦʳʴ مʳلʝ الإدار 
على  )Garba & Abubakar, 2014(الʙراسة الʱي أجʛاها 

ʗ الʱʻائج إلى وجʨد علاقة إʳǽابॽة  َy ات الȄʛʽʳॽʻة، خَلُ ʛؗʷال
لʸالح الʨʻʱع في الʝʻʳ بʧʽ أعʹاء الʺʳلʝ مع الأداء الʺالي 

ات. وفي دراسة مʧ نʨع آخʛ قام ( ʛؗʷللPost & Byron, 
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دراسة مʱʵلفة ʖʰʶǼ وجʨد  ʽ (140)ل الʱʻائج لــ) بʴʱل2015
الاخʱلافات في نʱائج الʙراسات الʶاǼقة حʨل مʨضʨع تʨʻع 
ات. وأʣهʛت الʱʻائج وجʨد علاقة إʳǽابॽة  ʛؗʷمع أداء ال ʝʻʳال
لʺقایʝॽ الأداء الʺالي مع وجʨد الʶʻاء في مʳلʝ الإدارة، 

ʱʺʱي یʱة الǽاʺʴد للʨعǽ ʙق ʖʰʶراسة أنَّ الʙال Ȑʛع بها وت
 ʦام مهاراتهʙʵʱالأعʹاء على اس ʜفʴǽ ن مʺاʨʺاهʶʺال

 ,Hamdan(وخʛʰاتهʦ الʺʱʵلفة ȞʷǼل أكʛʲ فاعلॽة. ودراسة 

أجʗȄʛ على الʨʻʰك الʺʙرجة في بʨرصة عʺان،  )2015
 ʖʸʻم ʧغلʷǽ ʧʺاء مʶʻال ʧʽة بॽابʳǽالإǼ ʦʶʱت علاقةً تʛهʣوأ

  عʹʨ مʳلʝ الإدارة والأداء الʺالي.
ʛالآخ ʖانʳقة في الǼاʶراسات الʙائج الʱن ʧت  ،مʛʰʱاخ

ات الʺʶاهʺة Mahadeo et al., 2012دراسة ( ʛؗʷعلى ال (
الʺʨرʨʽʷȄسॽة علاقة تʨʻع الʝʻʳ مع الأداء الʺالي لفʛʱة مالॽة 

). وأʣهʛت الʱʻائج علاقة سلॽʰة لهʚه العلاقة مع 2007واحʙة (
الʱي  الأداء الʺالي وقʙ تعʨدُ هʚه الʳॽʱʻة إلى أن فʛʱة الʙراسة

 ॼِʡُ)Ujunwaقʗ فʽها فʛʱة زمॽʻة قʛʽʸة. أǽʹاً وجʙت دراسةُ 

et al., 2012(  على ʙائي للعائʶʻل الʽʲʺʱاً للॽʶȞاً عʛأث
ات الʺʶاهʺة العامة الȄʛʽʳॽʻة. وفي دراسة  ʛؗʷل في الʨالأص

ات  )Locke, 2013&  Wellalage(أجʛاها  ʛؗʷعلى ال
أن تʨʻع الʝʻʳ الʺʶاهʺة الȄʛʽʶلॽؔʻة، تʨصلʗ الʱʻائج إلى 

ات، وʣهʛت أدلة تʛʽʷ إلى  ʛؗʷالأداء الʺالي لل ʧم ʠفʵǽ
 ʧم ʦغʛالǼ الإدارة ʝالʳفي م ʝʻʳع الʨʻʱال لʺʱم اكʙد عʨوج
أن سȄʛʽلʻؔا تُعĎʙَ مʧ الʙول مʱعʙدة الʲقافات. وفي نʳॽʱة مʷابهة 

Ǽفʟʴ العلاقة  )Sajjad & Rashid, 2015(قامʗ دراسة 
ʺالي في الأسʨاق الʻاشʯة مʲل بʧʽ تʨʻع الʝʻʳ والأداء ال

 ʧم ʗَّنʨؔةٍ تʻʽعǼ انʱʶاكǼ20  ،يʷرصة ؗاراتʨرج في بʙم ʥʻب
وتʨصلʗ الʙراسة إلى أن وجʨد نॼʶة عالॽة مʧ الʶʻاء في 

ة. ʛؗʷة الʺॽʀ نيʙعʺل على تǽ الإدارة ʝالʳم  
وتʨجʙ دراسات لʦ تʙʳ أǽة علاقة بʧʽ هʚا الʺʱغʛʽ مع 

 & Jhunjhunwala( دراسة الأداء الʺالي، فعلى سʽʰل الʺʲال

Mishra, 2012 ( ʧنةٍ مʨȞةٍ مʻʽار عॼʱاخǼ ʗي قامʱ30ال 
ة هǽʙʻة مʶاهʺة عامة للفʛʱة الʺالॽة  ʛؗ2011ش ȑأ ʙʳت ʦل ،

 ،ʦهʶعلى ال ʙاء والعائʶʻال ʧم ʝلʳʺأعʹاء ال ʧʽب Ȍȃʛی ʛأث
وȄَعʜو الॼاحʲان الʖʰʶ إلى أنه قǽ ʙعʨد إلى الʛʸاعات الʱي 

ʧʽع بʨʻʱها الʰʰʶǽ  اً على أداءॼسل ʛثʕوت ʝلʳʺأعʹاء ال

ات. وفي دراسة مʺاثلة أجʛاها  ʛؗʷال)Al-Shammari & 

Al-Saidi, 2014(  على جميع الشركات المدرجة في بورصة

الكويت، خَلصَُت الدراسة إلى أن النساء اللاتي يشغلَنَ منصب 

لاǽُعʛʰَɦنَ أداةً فاعلةً في الʱأثʛʽ على  أعضاء في مجلس الإدارة
ات. وأخʛʽاً، دراسة أدا ʛؗʷء ال)Dharmadas et al., 2014(، 

ة سȄʛʽلॽؔʻة مʙرجة في بʨرصة  189الʱي أجʗȄʛ على  ʛؗش
، لʦ تʙʳ أȑ أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة بʧʽ 2013كʨلʨمʨʰ للفʛʱة 

ات. ʛؗʷمع الأداء الʺالي لل ʝʻʳع الʨʻت  
  ॻʴʹʱةتʹʦع ال

ات الʱي تʺʱلʥ مʳلʝ إدار  ʛؗʷة إن ال ʛʲأك ʨاء داً للأعوجʹ
ʖالأجان  ʧʽʶʴف تعʺل على تʨلفة سʱʵʺات الॽʶʻʳال ʧم

أن وجʨد أعʹاء و الأداء وجلʖ الاسʲʱʺارات الأجॽʰʻة مॼاشʛة، 
فاللغة،  ;مʧ جॽʶʻات مʱعʙدة ǽعʜز مʧ وجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة

إلى  تʱʵلف مʧ بلʙ لآخʛ، إضافةً  الʛʰʵات والʳʱاربو الʙیʧ، و 
 ʨمʙقǽ ʦقابي ن أنهʛور الʙلل Ȑʨأق ʦॽʂمفا ȑʚه ال الǼ مʨقǽʺʳلʝ، 

ʸصاً خʨ  انʙلʰن لʨʺʱʻا یʨیهاإذا ؗانʙة  لǽاʺʴة لȄʨق ʧʽانʨق
ʧʽʺاهʶʺال )Lee et al., 2012(.  

مʧ أكॽʶʻʳ  ʛʲةتʨʻع ال فإن إلى تʨʻع الȂ ʝʻʳضافةً و 
 ʧاسه مॽʀ ʦت ʙوق ،ʧʽʲاحॼال ʧاولها مʻت ʦي تʱات الʛʽغʱʺال

)Darmadi 2011, Ujunwa et al. 2012, Sajjad & 

Rashid 2015(  ʧم ʖة الأعʹاء الأجانॼʶʻعبʨʺʳد  مʙع
عʻه Ǽالʛقʦ عDarmadi, 2011(  ʛّhَ(أعʹاء مʳلʝ الإدارة. 

بʧʽ أعʹاء مʳلʝ أجʰʻي واحʙ إذا وجʙ على الأقل  )1(
 ʦقʛ0(الإدارة، وال( ʥذل ʛʽو . إذا ؗان غʥلʚؗ مʙʵʱاس  اسॽʁم

)Bual( .عهʺʱʳم Ȑʛات أخʛʽغʱم مع مʙʵʱʶǽ ȑʚال ȑادʸʱالاق 
أخʚت نॼʶة الأعʹاء الأردنHamdan, 2015(  ʧʽʽ(دراسة 

 ʧم ʧʽʽالأردن ʛʽعوالأعʹاء غʨʺʳم .ʝلʳʺد أعʹاء الʙع  
الʙراسات الʱي تʻاولʗ تʨʻع الॽʶʻʳة مع أداء  إن نʱائج

ات مʻها ما أʣهʛت علاقة إʳǽابॽة وأخȐʛ لʦ تʙʳ أǽة علاقة  ʛؗʷال
 ,.Ujunwa et al( الʺʲال دراسة على سʽʰلبʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ. ف

2012( ʧنة مʨȞة مʻʽع ʗمʙʵʱرجة في  122، اسʙة م ʛؗش
 ʖاً للأعʹاء الأجانॽابʳǽاً إʛها أثʳائʱت نʛهʣا، وأȄʛʽʳॽرصة نʨب

مʺاثلة  دراسة في مʳلʝ الإدارة لॼʶʻة العائʙ على الأصʨل. وفي
، على القʢاع )Garba & Abubakar, 2014( قام Ǽإجʛائها

ات الʺʙرجة في بʨرصة  ʛؗʷمي للʙʵد الʨأن وجǼ تʛهʣا، أȄʛʽʳॽن
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الأعʹاء الأجانʖ یʕثȞʷǼ ʛل إʳǽابي على الأداء الʺالي. وفي 
التي أجريت  )Sajjad & Rashid, 2015(الॽʶاق نفʶه دراسة 

بنك مدرج في بورصة كاراتشي، أظهرت أن لوجود  20على 

ة. اً الأجانʖ دور الأعضاء  ʛؗʷة الʺॽʀ في ارتفاع  
 تʨʻع بʧʽ علاقة ةʙʳ أǽلʦ ت وفي الʺقابل، هʻاك دراسات

ات الॽʶʻʳة ʛؗʷلف ،مع أداء الʲʺ اهاʛي أجʱراسة الʙال 
)Darmadi, 2011( ) رصة ) 169علىʨرجة في بʙة م ʛؗش

، لʦ تʤُهʛِ نʱائج الʴʱلʽل أǽة أدلة 2007أنʙونॽʶॽا للفʛʱة الʺالॽة 
تʛʽʷ إلى أن جॽʶʻة أعʹاء مʳلʝ الإدارة تʕثʛ على الأداء 

ʥلʚ ات. وؗ ʛؗʷقي للʨʶدراسة  ال)Jhunjhunwala & 

Mishra, 2012(،  ة أعʹاءॽʶʻج ʧʽع بʺʳǽ ȌǼرا ȑأ ʙʳت ʦل
الʺʳلʝ والأداء الʺالي، وȐʛȄ الॼاحʲان أن الʨʻʱع إذا ؗان یʙار 
ȞʷǼل صॽʴح Ǽعʙʽاً عʧ الʛʸاعات، فإنه قǽ ʙغʛʽ مʧ نʱائج 

)، الʱي أجʗȄʛ على Hamdan, 2015الʙراسة. أǽʹاً ودراسة (
)، ولʦ 2005-2013لʺʶاهʺة العامة للفʛʱة (الʨʻʰك الأردنॽة ا

 ʙة العائॼʶʻوالأداء الʺالي الʺقاس ب ʖاً للأعʹاء الأجانʛأث ʙʳت
  على الأصʨل والعائʙ على حقʨق الʺلॽؔة.

  تʹʦع الʓʸهلات الʯعلॻʸॻة
 ʙعǽ ʧة عǼاॽʻالǼ ة الإدارةॼʀاʛم ʧول عʕʶʺالإدارة ال ʝلʳم

ʚل .ʧʽʺاهʶʺالʥاه لʶʺال ʧʺʹǽ أن ʦالʺه ʧʺف ʝلʳʺن أن الʨʺ
 معॽɾʛةً  اً یʱألف مʧ أعʹاء مʕهلʧʽ تعلॽʺॽاً وʱʺȄلʨؔن أǼعاد

ة والʴفاȍ  ومʱعʙدةً  عةً واسِ  ʛؗʷات الʡاʷسعة نʨتعʺل على ت
 & Akpan(على اسʲʱʺارات الʺʶاهʺʧʽ مʧ الʹॽاع 

Amran, 2014(. ات ʛؗʷي الʱال  ُّʦʱی Ȟʷتʽها و  هالʛیʙȄ
ا الʺالي أفʹل مʧ هؤ ʺॽاً أقʛب ماʨȞǽن أداॽن تعلʨ مʕهل أشʵاصٌ 

 مʧ أشʵاص غʛʽ مʕهلʧʽ تعلॽʺॽاً، حʱʺǽ ʘʽازُ  تلʥ الʱي تʙار
حʺلة الʷهادات العلॽا عʧ غʛʽهʦ في اتʵاذ  مʧ الأعʹاءُ 
نʛʤاً لامʱلاكهʦ القʙرة الʴʱلʽلॽة الʨاسعة  الʺʻاسॼة القʛارات

)Akpan & Amran, 2014(.  
الʺʕهلات  تʨʻعتʻاولʗ مʧ الʙراسات الʱي  إن القلʽل

ʱةالॽʺॽعل ُǽ أنه ʧم ʦغʛالǼ ، َع ُّʙ ردʨاً م ॽʳॽاتʛʱاد  اً إسʙة في إع ʛؗʷلل
الȌʢʵ وʛʡح الʙʰائل الʺʱعʙدة لʴل الʺȞʷلات. قام 

)Bathula, 2008(  اॽهلات العلʕʺال ȑار الأعʹاء ذوॽʱاخǼ
 ʚأخǼ ة. وقامॽʺॽعلʱهلات الʕʺع الʨʻʱراة ؗأساس لʨʱؗʙحʺلة ال ʧم

 .ʛʽغʱʺا الʚعي لهॽʰʢال ʦʱȄغارʨفي و الل Ȑʛاس أخॽʀ قةȄʛʡ

بʙʴʱیʙ نॼʶة الأعʹاء  )Akpan & Amran, 2014(دراسة 
 ʧراة مʨʱؗʙوالأعʹاء حʺلة ال ʛʽʱʶعحʺلة الʺاجʨʺʳد  مʙع

 .ʝلʳʺأعʹاء ال)Jhunjhunwala & Mishra, 2012( 
ʛʰع عʨʻت ʧع Ǽ ةॽʺॽعلʱهلات الʕʺة الॽʺالات العلʳʺد الʙع

  الʷهادات العلॽا. آخʚاً في الإعॼʱار حʺلة الʺʱʵلفة للأعʹاء
الʙراسات الʱي تʻاولʗ تʨʻع الʺʕهلات الʱعلॽʺॽة مع  إن نʱائج

 Ȑʛة وأخॽʰسل Ȑʛة وأخॽابʳǽعلاقة إ ʛهʣها ما أʻات م ʛؗʷأداء ال
لʦ تʙʳ أǽة علاقة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ. وسʨف ǽعʛضُ الॼاحʲان Ǽعʹاً 

 & Akpan(فعلى سʽʰل الʺʲال دراسة  مʧ هʚه الʙراسات.

Amran, 2014(حʺلة ، اخ ʧالأعʹاء م ʧʽت العلاقة بʛʰʱ
) ʧنةٍ مʨȞةٍ مʻʽراة مع الأداء الʺالي لعʨʱؗʙوال ʛʽʱʶ90الʺاج (

ة مʙرجة في بʨرصة نȄʛʽʳॽا ʛؗة شॽابʳǽد علاقة إʨوج ʗʳʱʻʱواس ،
  مهʺة جʨهȄʛاً بʛʡ ʧʽفي العلاقة.

، الʱي أجBathula, 2008( ʗȄʛ(وفي الʺقابل، فإن دراسة 
ة مʙرجة في بʨ  156على  ʛؗة (شʛʱا للفʙʻلȄزʨʽ2004رصة ن-

)، وجʙت علاقة سلॽʰة للأعʹاء الʴاصلʧʽ على درجة 2007
 ʗه أتʶاق نفॽʶل. وفي الʨعلى الأص ʙة العائॼʶراة مع نʨʱؗʙال

ات  )Mahadeo et al., 2012(دراسة  ʛؗʷع الॽʺرجة الʺعلى جʙ
ة 42في بʨرصة مʨرʨʽʷȄس، الॼالغة  ʛؗة شॽة الʺالʛʱ2007 للف ،

لة Ǽالʙول الʺʱقʙمة مفادها وجʨد مȐʨʱʶ مقʨʰل بʳॽʱʻة ذات ص
ومʳʱانʝ لʨʻʱع الʺʕهلات الʱعلॽʺॽة بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة، 
غʛʽ أن الʱʻائج أشارت إلى وجʨد تأثʛʽ سلʰي لʨʻʱع الʺʕهلات 

  الʱعلॽʺॽة مع الأداء الʺالي الʺقاس Ǽالعائʙ على الأصʨل.
 ,Jhunjhunwala & Mishra(أما الʙراسة الʱي ॼʡقها 

ات الʺʶاهʺة الهǽʙʻة للفʛʱة  )2012 ʛؗʷال ʧنةٍ مʨȞةٍ مʻʽعلى ع
)2011( ȑالأعʹاء ذو Ȍȃʛة علاقة تǽها إلى أʳائʱن ʛʷت ʦل ،

.ʦهʶعلى ال ʙة مع العائॽʺॽعلʱهلات الʕʺال  
لॽʁاس أداء  ام أداواتسʙʵʱلقʙ قامʗ الʙراسات الʶاǼقة Ǽا

ات تʱʵلف ʛؗʷال  ʧدراسةم ،Ȑʛلٍ  لأخȞʷǼ ʧؔول  ʙعام فق
العائʙ على  نॼʶةمقایʝॽ  هʚه الʙراسات ʛʲȞǼة سʙʵʱمʗا

الʺʶاهʺʧʽ. وȐʛȄ الॼاحʲان أن الʖʰʶ في الأصʨل والعائʙ على 
اسʙʵʱامها قǽ ʙعʨد إلى أن العʙیʙ مʧ الʨʰرصات تʙʵʱʶم هʚه 
ات الʺʙرجة فʽها. ؗʺا  ʛؗʷضع الʺالي للʨض الʛع ʙʻع ʖʶʻال

الʺالي اسʙʵʱمʗ  أن أغلʖ الʙراسات الʶاǼقة الʱي تʻاولʗ الأداء
هʚه الʺقایʝॽ. وȄعʙُʺʱ أǽʹاً الʺʴللʨن والʺʛʲʺʱʶون والأʛʡافُ 
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ات  ʛؗʷلأداء ال ʦهʺॽʽفي تق ʖʶʻه الʚذات العلاقة على ه
والʦȞʴ علʽها Ǽʺا ʶǽاعʙ في اتʵاذ القʛارات الʺʻاسॼة. فʻʰاءً على 
ماسȘʰ، اخʱار الॼاحʲان نॼʶة العائʙ على الأصʨل والعائʙ على 

  ʺʧʽ ؗأدوات لॽʁاس الأداء الʺالي.حقʨق الʺʶاه
مʧ دراسات ساǼقة نʙʳ أن الʱʻائج غʛʽ  عʛَضُه سȘʰ ومʺا

Ǽاॼاك أسʻأن ه ʙها، ولابʻʽا بʺॽɾ قةʶʱم ʛʽلقَ خَ  اً حاسʺة وغ ʗ
ȃه في اً تʹارʚول،  هʙلاف الʱائج. فاخʱʻة، و ال ʛؗʷاع والʢع القʨن

 .اخʱلاف ʛʡق الॽʁاس لʺʕشʛات الʨʻʱع ومʕشʛات الأداء الʺاليو 
حʦʳ و  اخʱلاف الهȞॽل الॽʤʻʱʺي والʺʕسʶي للʙول أو الʺʤʻʺات،و 

 Kang et( قʸʱادǽةالاو  ةॽالʲقاɾ، واخʱلاف الʯʽʰة الأسʨاق الʺالॽة

al., 2007(في دراسة ʛآخ ȑٌوثʺة رأ . )Rhode & Packel, 

، حʦʳ العʻʽة والʺʻهॽʳة الʺʙʵʱʶمة، یʛجح الʖʰʶ إلى )2014
عʨامل  جʺॽعاً  يʛʽʸة للأداء الʺالي فهإضافةً إلى الفʛʱة الʜمॽʻة الق

مʧ شأنها أن تʙʴث الاخʱلافات للʙراسات الʱي تʻاولʗ علاقة تʨʻع 
  أعʹاء مʳلʝ الإدارة مع الأداء الʺالي.

 ȑʛʤʻار الʡضة في الإʛع ʦاداً إلى ماتʻʱسȂاً وʛʽأخ
صॽاغة الفʛضॽات  ʗ، تʺوالʺʛاجعات الأدبॽة للʙراسات الʶاǼقة

  ǼالʴʱقȘ مʻها على الʨʴʻ الʱالي: الʱي سॽقʨم الॼاحʲان
یʨجʙ أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الʝʻʳ بʧʽ أعʹاء : الفرضية الأولى

ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰالإدارة على الأداء الʺالي لل ʝلʳم  
یʨجʙ أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الॽʶʻʳة بʧʽ أعʹاء الفرضية الثانية: 

.ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰالإدارة على الأداء الʺالي لل ʝلʳم  
یʨجʙ أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الʺʕهلات  :ة الثالثةالفرضي

الʱعلॽʺॽة بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة على الأداء الʺالي للʨʻʰك 
.ʧʽأمʱات ال ʛؗوش  

  
  .مʹهॻʱة الʗراسة3

  مʯغʙʻات الʗراسة1.3.
 Board(تʹʦع مʱلʛ الإدارة : الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل

Diversity(  ًلاف وفقاʱالاخ ȑأ ʖانʨʳل ʙة قʙیʙع  Șعلʱت
 مʳال الʛʰʵة فيو الʛʰʵة في الʺʳال الॽʣʨفي، و لإدارȄة، Ǽالʛʰʵة ا
العʛِق، و الʝʻʳ، و العʺʛ، و الʺʕهلات الʱعلॽʺॽة، و  الʻʸاعة،

  .)www.Boarddiversity.caوالॽʶʻʳة ( الʺʢʻقة الʳغʛاॽɾةو 
(أǼعاد)  اخʱار الॼاحʲان في الʙراسة أرȃعة مʱغʛʽات فॽɺʛة

ʨدُ اخॽʱار هʚه وهي الʝʻʳ والॽʶʻʳة والʺʕهلات الʱعلॽʺॽة. ǽع

الأǼعاد أنها الأكʛʲ اسʙʵʱماً مʧ الʙراسات الʱي تʻاولʗ تʨʻع 
مʳلʝ الإدارة، ʚؗلʥ عʙʻ الʙʴیʘ عʧ الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء 
مʳلʝ الإدارة فإن هʚه الأǼعاد تعȞʷǼ ʛʰلٍ واضحٍ عʧ هʚا 
الʨʻʱع، فʨʻʱع الʝʻʳ وتʨʻع الॽʶʻʳة ǽُعʛِhان عʧ الʨʻʱع 

الʱعلॽʺॽة ǽُعʛِh عʧ الʨʻʱع  الʨʺǽʙغʛافي، وتʨʻع الʺʕهلات
الʺعʛفي. وعʺʨماً، یȐʛ الॼاحʲان أن اخॽʱار هʚه الأǼعاد یॽʱح 
 ʧʽع بʨʻʱع الʨضʨʺǼ صʨʸʵعلى وجه ال ʜʽ ʛؗʱال للʳʺال
 ʧم ʝȞعلى الع ،ʛʰل أكȞʷǼ هʱʽʢالإدارة وتغ ʝلʳأعʹاء م
 ʝلʳʺǼ Șعلʱت Ȑʛعاداً أُخǼأ ʗاولʻي تʱة الॽراسات الأردنʙال

ʴت ʧؔة.الإدارة ولॽʶسʕʺة الॽʺاكʴال ȏادॼم ʗ  
 ʛʹʱع الʦʹت)Gender Diversity( :أن یʧʺʹʱ 

ة ʛؗʷإدارة ال ʝلʳالأعʹاء الإناث  م ʧة مॼʶن
)Jhunjhunwala & Mishra, 2012( و ،Ȅ ةॼʶʻقاس ب

 الأعʹاء الإناث مʧ إجʺالي عʙد أعʹاء مʳلʝ الإدارة
)Sajjad & Rashid, 2015(. 

ǽعʛف : )Nationality Diversity( الॻʴʹʱة تʹʦع
بʨجʨد الأعʹاء ذوȑ الॽʶʻʳات الʺʱʵلفة في مʳلʝ إدارة 

ة.  ʛؗʷإجʺالي و ال ʧم ʧʽʽالأردن ʛʽة الأعʹاء غॼʶʻقاس بȄ
 .)Hamdan, 2015( عʙد أعʹاء مʳلʝ الإدارة

هي  :)Education Diversity(تʹʦع الʓʸهلات الʯعلॻʸॻة 
عʹʨ الʺʳالات والʺȄʨʱʶات الʱعلॽʺॽة الʺʱʵلفة الʱي ʴǽʺلها ؗل 

، )Jhunjhunwala & Mishra, 2012( في مʳلʝ الإدارة
وتقاس بॼʶʻة الأعʹاء الʴاصلʧʽ على درجة الʺاجʛʽʱʶ ونॼʶة 

مʧ إجʺالي عʙد أعʹاء  ة الأعʹاء الʴاصلʧʽ على درجة الʨʱؗʙرا 
  .)Akpan & Amran, 2014( مʳلʝ الإدارة

 Financial: الأداء الʸالي (الʯʸغʙʻ الʯاǺع

Performance (قام اʧʽʲاحॼال ʧم ʙیʙلع Ǽام أدوات اʙʵʱس
مʱʵلفة لॽʁاس الأداء الʺالي، غʛʽ أن العائʙ على الأصʨل 

 ʧʽʺاهʶʺق الʨعلى حق ʙوالعائ ُّʙَعǽُ  ًاʛʤماً نʙʵʱعاً واسʨʽها شʛʲأك
 ،لاتʶاقها مع الʙراسات الʶاǼقة الʱي تʻاولʗ الأداء الʺالي

لعلاقة الʺʴللʧʽ ذوȑ ا إلى اسʙʵʱامها ȞʷǼل مʛؔʱر مʧ إضافةً 
ات  ʛؗʷلأداء ال ʦهʺॽʽها في تقʽاد علʺʱوالاع)Post & Byron 

2015, Garba & Abubakar 2014, Kilic 2015,( في ،
  مایلي تعȄʛفها وʛʡق ॽʀاسها:

 هتʝॽʁ هReturn on Assets)( :ʚالعائʗ على الأصʦل 
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عȘȄʛʡ ʧ إسʙʵʱام أصʨل  تʨلʙʽ الأرȃاحالإدارة على  الॼʶʻة قʙرة
ة  ʛؗʷال)Kabajeh et al., 2012(Ȅة صافي ال. وʺʶقǼ ح قاسȃʛ

  .)2015(الʡʛʶاوȑ،  الأصʨلإجʺالي على  Ǽعʙ الʹॼȄʛة
 ʥʻʸاهʴʸق الʦعلى حق ʗالعائ)Return on Equity( :

ʚه ʝॽʁهت ʙة عائॼʶʻة  ال ʛؗʷة في الʛʺʲʱʶʺال ʦالهʨأم ʧم ʧʽʺاهʶʺال
)Kabajeh et al., 2012(Ȅة صافي. وʺʶقǼ قاس  ʙعǼ حȃʛال

 ,Peters & Bagshaw( ى حقʨق الʺʶاهʺʧʽعل الʹॼȄʛة

2014(.  
 & Sajjadالباحثين (قام العʙیʙ مȊ  ʧ:لʯʸغʙʻ الʷاǺا

Rashid 2015, Van Overveld 2012, Carter et al 

2003, Marashdeh 2014, Miller & Triana 2009,( 
ة ʛؗʷال ʦʳام حʙʵʱاسǼ اعʢع القʨن  ونʨȞǽ ʙلʺا ق ȌǼضا ʛʽغʱʺؗ

واسʙʵʱمʗ  خॼʱارات.عʙیل سʛʽ نʱائج الامʧ أهʺॽة في ت ʺاله
ة ؗʺʱغʛʽ ضاȌǼ مقاساً  ʛؗʷال ʦʳة حॽالʴراسة الʙال  ʦʱȄغارʨالل ʛʰع
 & Sajjad(الॽʰʢعي لʺʨʺʳع الأصʨل لؔل فʛʱة مالॽة 

Rashid, 2015.(  ومتغير أخر يقيس نوع القطاع عبر تقسيم

  العينة إلى مجموعتين الأولى بنوك والثانية شركات التأمين.

 

ʗج) ʤ1ول رق(  
  ملʝʳ یʦضح الʯʸغʙʻات ونʦعها وȂʙʟقة ॻɾاسها

  نʦع الʯʸغȂʙʟ  ʙʻقة الॻɿاس سʤ الʯʸغʙʻا
ʝʻʳع الʨʻت  ʝلʳʺد أعʹاء الʙماً على إجʺالي عʨʶاء مقʶʻد أعʹاء الʙقل  عʱʶم 

عʙد الأعʹاء غʛʽ الأردنʧʽʽ مقʨʶماً على إجʺالي عʙد أعʹاء   الॽʶʻʳة تʨʻع
ʝلʳʺقل الʱʶم  

عʙد الأعʹاء الʴاصلʧʽ على الʺاجʛʽʱʶ وعʙد الأعʹاء   الʱعلॽʺॽة تʨʻع الʺʕهلات
ʝلʳʺد أعʹاء الʙماً على عʨʶراة مقʨʱؗʙعلى ال ʧʽاصلʴقل  الʱʶم  

  تاǼع  الأصʨل إجʺالي مقʨʶماً علىȃʛح Ǽعʙ الʹॼȄʛةصافي ال العائʙ على الأصʨل
ʧʽʺاهʶʺق الʨعلى حق ʙةصافي ال العائॼȄʛʹال ʙعǼ حȃʛ قʨماً على حقʨʶمق ʧʽʺاهʶʺع  الǼتا  

ة ʛؗʷال ʦʳل  حʨالأص ʦʳʴعي لॽʰʢال ʦʱȄغارʨالل ȌǼضا  
ات الʱأمʧʽ )0للʨʻʰك: (  نʨع القʢاع ʛؗʷل ȌǼضا  

  
  مʸʯʱع الʗراسة وعʯʹʻها2.3.

 ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰع الʺʱʳم ʧة عʛʸʱʵة مʚʰا یلي نʺॽɾ
 Șʽقʴʱة لʙهʺا ؗقاعʽاد علʻʱالإس ʦʱف یʨي سʱفي الأردن، ال

بʻؔاً  25، فقʙ "بلغ عʙد الʨʻʰك العاملة في الʺʺلؔة أهʙاف الʙراسة
، مʨزعة على سʱة عʛʷ بʻؔاً أردنॽاً، مʻها  2015في نهاǽة العام

 ʥʻʰع لʛها فʻة مॽʰʻك أجʨʻʰوع لʛعة فʶة، وتॽك إسلامʨʻثلاثة ب
 ،ȑʨʻʶال ʛȄʛقʱال ،ȑʜ ʛؗʺال ʥʻʰ31، ص2015إسلامي" (ال.( 

" Ȑʛجهة أخ ʧوم) ʧم ʧʽأمʱاع الʢن قʨؔʱ24ی ( ʛؗةش 
ʧʽأمʱازة لʺʺارسة أعʺال الʳم ʧʽة معداخل الأردن  في تأمǽنها 

ة واحʙة مʳازة لʺʺارسة أعʺال الʱأمʧʽ ؗمʻها شʛ و  ،2015عام ال
ت مʳازة لʺʺارسة أعʺال ؗاشʛ ) تʶع 9( على الॽʴاة و

ة مʳازة لʺʺارسة نʨعي الʱأمʧʽ ؗشʛ ) 14( الʱأمʻʽات العامة و

."(وزارة الʻʸاعة ) الॽʴاةʧʽ على معاً (الʱأمʻʽات العامة والʱأم
 ،ʧʽأمʱائج أعʺال الʱن ʛȄʛتق ،ʧȄʨʺʱارة والʳʱ4، ص2015وال.( 

ات الʱأمʧʽ ؗعʻʽة  ʛؗك وشʨʻʰار الॽʱفي اخ ʖʰʶال ʧوأما ع
جʺॽع  مʙʰئي على Ǽعʺل مʶح انالॼاحʲ فقʙ قام للʙراسة،
ات ʛؗʷاهʺة العامة الʶʺال  ʛʤʻرصة عʺان للʨرجة في بʙʺال

ʗا إذا ؗانʺॽɾ ʙووج ،Șʽʰʢʱراسة قابلة للʙات  االʛʽغʱʺأن ال
 فʛة ȞʷǼلامʨʱ  الʺʱعلقة بʨʻʱع أعʹاء مʳلʝ الإدارة الʺʱʶقلة

 Ȑʙل ʦك ملائʨʻʰاع الʢاتق ʛؗاقي وشǼ أن ʛʽغ ،ʧʽأمʱال 
القʢاعات الأخȐʛ غʛʽ ملائʺة لȘʽʰʢʱ مʱغʛʽات الʙراسة نʛʤاً 

 ʨم تʙالعʛع فʨʻʱمات الʨه معلʚلٍ ؗافٍ  هȞʷǼ راʙم الʙʵǽسة. 
ات  ʛؗك وشʨʻʰاع الʢراسة (قʙع الʺʱʳات في م ʛؗʷاً لقلة الʛʤون
ات  ʛؗك وشʨʻʰع الॽʺج ʚأخǼ انʲاحॼم الʨقǽ فʨس ،(ʧʽأمʱال
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الʱأمʧʽ الʺʙرجة في بʨرصة عʺان ؗʺʱʳʺع وعʻʽة دراسة على 
ة تأمʧʽ.23) بʻؔاً و (15حʙٍ سʨاء وʨȃاقع ( ʛؗش (  

  
  أسالʔʻ جʸع وتʲلʻل الॻʮانات3.3.

ʱʳʺع الʙراسة وعʻʽة الʙراسة والȑʨʱʴǽ ȑʚ إن معلʨمات م
ة تأمʧʽ مʙرجة في بʨرصة عʺان )23(بʥʻ و )15( على ʛؗش، 
الʙʸǽ ȑʚر في نهاǽة الʻʶة  في الʱقʛȄʛ الȑʨʻʶ  ةوجاهʜ  ةمʳʺع

ʘʽة؛ ح ʛؗة لؔل شॽالʺال ʽس ʛȄʛقʱال ʧʺʹʱةً یʛ  ًةॽةً مُ  ذاتʛغʸ 
 ʝلʳʺألأعʹاء ال ʧȞل على ال بهامʨʸʴماتالʨعلقة ال ʺعلʱʺ

بهʦ، وتʨجʙ هʚه الʱقارʛȄ تʙʴیʙاً في مʨقع بʨرصة عʺان. لʚا 
تॼاع اʳǼǼʺع الʺعلʨمات مʧ هʚا الʺʙʸر ثʦ قاما  انالॼاحʲقام 

 مʻها الإحʸاء ثلاثه أسالʖʽʽ مʱʵلفة لʴʱلʽل الॽʰانات إحʸائॽاً 
، لإعʢاء لʺʴة عʧ مʱغʛʽات الʙراسة مʲʺʱلة في أǼعاد الʨصفي

مقایʝॽ مʲل الʺʨʱسȌ  وفȘالʨʻʱع وأǼعاد الأداء الʺالي و 

 ॽʀʺة والإنʛʴاف الʺॽɻارȑ وأدنى  أعلىوالʨسȌॽ و الʶʴابي، 
ولغاǽات إخॼʱار فʛضॽات الʙراسة تʦ وسʦʱʽ تʨضʴॽها لاحقاً. 

) Panel Dataفي تحليل البيانات على نماذج البانل (الاعʱʺاد 

ونموذج التأثيرات ) OLSنموذج الانحدار التجميعي ( باستخدام

بالمقارنة بينهما  )Random Effects Modelالعشوائية (

  واختيار النموذج الأفضل إحصائياً.
  

  . نʯائج الʗراسة4
حʸاء الʨصفي لʺʱغʛʽات الإالʜʳء نʱائج  عʛض هʚا

، الʨسȌ الʶʴابي اسʙʵʱام مقایʝॽوذلǼ Ǽ ʥأنʨاعها، الʙراسة
ȑ ؗʺا هي الʺॽɻار  والانʛʴافوأدناها  على ॽʀʺةوالʨسȌॽ وأ 

Ǽأدناه، یلॽه تʨضॽح للʺʕشʛات الʛئॽʶॽة مʨضʴة في الʙʳول 
.ʛʽغʱؗل م ʟʵي تʱال 

 

  )2جʗول (
  وشركات التأمين ʦʹʮكقʠاع ال في الإحʶاء الʦصفي لʯʸغʙʻات الʗراسةنʯائج 

 قʠاع الʦʹʮك

 ȏارॻɹʸاف الʙʲة الانʸॻɾ ةأدنى أعلىʸॻɾ Ȋॻسʦابي الʴʲال Ȋسʦراسة الʗات الʙʻغʯم 

  جنستنوع ال 056. 000. 000. 286. 074.

  تنوع الجنسية 314. 273. 000. 833. 217.

  تنوع الماجستير 413. 429. 111. 818. 146.

  تنوع الدكتوراة 109. 091. 000. 571. 105.

  العائد على الأصول 012. 013. 013.- 025. 005.

  العائد على حقوق المساهمين 089. 092. 031.- 177. 043.

ʥʻأمʯات ال ʙؕش  

 ȏارॻɹʸاف الʙʲة الانʸॻɾ ةدنىأ أعلىʸॻɾ Ȋॻسʦابي الʴʲال Ȋسʦراسة الʗات الʙʻغʯم  

  تنوع الجنس 035. 000. 000. 222. 067.

  تنوع الجنسية 170. 095. 000. 778. 213.

  تنوع الماجستير 240. 222.  000. 778. 190.

  تنوع الدكتوراة 066. 000. 000. 300. 082.

  صولالعائد على الأ 001. 020. 501.- 158. 074.

  العائد على حقوق المساهمين 064. 043. 2.163- 1.118 304.
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ʛʹʱع الʦʹت  
أʣهʛت نʱائج الʴʱلʽل الʨصفي أنَّ هʻالʥ تʺʽʲلاً ضॽɻفاً 

 ȌسʨʱʺǼ الإدارة ʝلʳأعʹاء م ʧʽاء بʶʻك  )(5.6%للʨʻʰفي ال
ॼاً ضʽʯلة Ǽالʺقارنة مع  3.5%)و ( َʁ ات الʱأمʧʽ، وتُعʙَُّ نِ ʛؗفي ش

خȐʛ للʨʻʱع (الأعʹاء الأجانʖ، الأعʹاء حʺلة الʺقایʝॽ الأ
الʺاجʛʽʱʶ والʨʱؗʙراة). الʨسȌॽ أʣهʛ أǽʹاَ ضعف في تʺʽʲل 

) لؔلاً مʧ القʢاعʧʽ. الʱفاوتُ ٪0الʶʻاء للعʻʽة حʘʽ بلغ (
 ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰائي للʶʻل الʽʲʺʱة الॼʶد نʨاً في وجʹǽأ

) % (6.7) و% (7.4مʱقارب إلى حʙ ما Ǽانʛʴاف مॽɻارȑ بلغ 
ات الʱي یʨجʙ فʽها  ʛؗʷاء في الʶʻد الʙالي، إذْ إنَّ عʨʱعلى ال

 ʧʽاوح بʛʱی ʝʻʳع للʨʻاك 2إلى  1تʻإلى أن ه ʛʽʷǽ اʚوه  .
 ʝالʳر في مʨؗʚالʺقارنة مع الǼ ة الإناث فʨʳةً واسعةً لʺʷارؗ

ات الʱأمʧʽ الأردنॽة. ʛؗك وشʨʻʰإدارة ال  
ج دول أخȐʛ، وفي مقارنةٍ لʱʻائج الʙراسة الʴالॽة مع نʱائ

أʣهʛت دراسة في سȄʛʽلʻؔا أن نॼʶة الʶʻاء في مʳالʝ إدارة 
) ʗرجة بلغʙʺات ال ʛؗʷ8.5%ال ()Locke, &  Wellalage

 & Akpan() 10.74%، ودراسة أخȐʛ في نȄʛʽʳॽا ()2013

Amran, 2014() ʗȄʨؔ16%، وفي ال( )Al-Shammari & 

Al-Saidi, 2014( ) اॽ ʛؗ7.96%وفي ت ()Kilic, 2015(.  

  تʹʦع الॻʴʹʱة

وॽɾʺا ʟʵǽ الأعʹاء الأجانʖ، فإنه یʨجʙ تʨʻع للॽʶʻʳة في 
 ȌسʨʱʺǼ كʨʻʰاع الʢ31.4ق)% ȌسʨʱʺǼ ʧʽأمʱات ال ʛؗوفي ش (

)، وقǽ ʙعʨد الʖʰʶ في إرتفاع نॼʶة الأعʹاء الأجانʖ في (%17
ات أجॽʰʻة  ʛؗد شʨإلى وج ʧʽأمʱات ال ʛؗش ʧك عʨʻʰاع الʢق

ات الأردنॽة. أم ʛؗʷفي ال ʛʺʲʱʶت ʧʺف ،Ȍॽسʨال ʟʵǽ اʺॽɾ ا
الʨاضح أن تʳانʝ العʻʽة هʨ أفʹل نʨعاً ما في الʨʻʰك حʘʽ بلغ 

) Ȍॽسʨابي 273.الʶʴال Ȍسʨالʺقارنة مع الǼ ().314(  اʺʻʽب
ات الʱأمʧʽ. وʷȄار إلى أن عʙد الأعʹاء  ʛؗاقل في ش ʝانʳʱال

 ʧʽاوح مابʛʱة یॽʶʻʳع للʨʻها تʽف ʙجʨي یʱات ال ʛؗʷفي ال ʖ1الأجان 
أعʹاء. ومʧ الॽʶʻʳات الأجॽʰʻة الʱي وجʙت الأمॽȞȄʛة،  10إلى 

والǽʙʻؔة، والفʛنॽʶة، والألʺانॽة، واللʻʰانॽة، والॽʱȄʨؔة، والॽʻȄʛʴॼة، 
  والقȄʛʢة، والʶعʨدǽة، والعʺانॽة وغʛʽها.

(ʙʻʯʴاجʸال) ةॻʸॻعلʯهلات الʓʸع الʦʹت 

) %(11إنَّ أقل ॽʀʺة لʨʻʱع الʺاجʛʽʶʱ في قʢاع الʨʻʰك هي 
ǽ اʚراسة وهʙات الʨʻع سॽʺʳة ولॽك الأردنʨʻʰع الॽʺأن جǼ يʻع

ات  ʛؗش ʝȞعǼ ،ʛʽʱʶحʺلة الʺاج ʧعلى أعʹاء م ȑʨʱʴت
ات تʵلʨ مʳالʝ اداراتها مʧ حʺلة  ʛؗها شʽف ʙوج ʧʽأمʱال
الʺاجʛʽʱʶ. إن نॼʶة الʺاجʛʽʱʶ في مʳالʝ إدارة الʨʻʰك في 

) في حʧʽ بلغ مʨʱسȌ حʺلة %(41.3الأردن مʨʱسʢها 
 ʛʽʱʶالʺاج ʧʽأمʱات ال ʛؗة %(24في شȃقارʱʺال ʦॽʁت الʛهʣأ .(

للʨسȌॽ والʨسȌ الʶʴابي أن الاخʱلاف بʧʽ أفʛاد العʻʽة مʧ حʺلة 
الʺاجʛʽʱʶ هʨ قلʽل نॽʰʶاً ولؔلا القʢاعǽ .ʧʽعʱقʙ الॼاحʲان أن 
 ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰفي ال ʛʽʱʶع في حʺلة الʺاجʨʻʱا الʚد هʨوج

ردن نʱʰʶهʦ مʛتفعة مقارنة ǽعʨد إلى أن حʺلة الʺاجʛʽʱʶ في الا
Ǽالʙول الاخȐʛ وشهادة الʺاجʛʽʱʶ مʧ الʺʺʧȞ الʨʸʴل علʽها 

.ʛʰاً أكʙل وجهʨʡاً أʱوق ʚي تأخʱراة الʨʱؗʙال ʧة أقل مʛʱفي ف  
  تʹʦع الʓʸهلات الʯعلॻʸॻة (الʦʯؕʗراة)

نʱʻقل إلى تʨʻع الʨʱؗʙراة الʺʻʸف ضʺʧ مʱغʛʽ الʺʕهلات 
ʨر الأعʹاء مʧ حʺلة الʨʱؗʙراة الʱعلॽʺॽة، فقʙ أʣهʛت الʱʻائج حʹ

ولʧؔ بʖʽʸʻ أقل مʧ نʛʤائهʦ حʺلة الʺاجʨʱʺǼ ʛʽʱʶسȌ بلغ 
ات الʱأمʧʽ. وʰȄلغ عʙد %6.9في الʨʻʰك و ( %10.9)( ʛؗفي ش (

ات الʱي یʨجʙ بها تʨʻع  ʛؗʷراة في الʨʱؗʙالأعʹاء حʺلة ال
 ʧʽة ما بॽʺॽعلʱهلات الʕʺأن  6إلى  1لل Ȍॽسʨال ʛهʣأ ʙأعʹاء وق

ات الʱامʧʽ وهʚا الʱفاوت  ʛؗفي ش ʥذل ʧك وأقل مʨʻʰني في الʙʱم
ما ǽعʜزه اǽʹا انʵفاض الانʛʴاف الʺॽɻارȑ مقارنة Ǽقʢاع الʨʻʰك. 
 ʛʲأك ʦراة في الأردن هʨʱؗʙان، فإن حʺلة الʲاحॼال ʛʤوجهة ن ʧوم
عʺلا في القʢاع الأكادǽʺي مʻه في الʺهʻي ولاحȎ الॼاحʲان إلى 

اة في مʳالʝ الإدارة الأردنॽة قʙ أن وجʨد الأعʹاء حʺلة الʨʱؗʙر 
ات، وقʙ لاǽعʨد  ʛؗʷأسهʺاً في ال ʦهȃأقار ʙأو أح ʦلاكهʱمع ام ʧامʜت

.ʥذل ʛʽة أو غȄة أو إدارॽʺॽʤʻة دوافع تǽإلى أ  
  العائʗ على الأصʦل

) ʦول رقʙʳك 2الʨʻʰاع الʢابي لقʶʴال Ȍسʨʱʺال ʛهʤǽ (
، )0.5%). ؗʺا أن الإنʛʴاف الʺॽɻارȑ بلغ ((1.2%وॼʶʻȃة 

بʥʻ مʱقارȃة  15مʺا ǽعʻي أن نॼʶة العائʙ على الأصʨل في الــ 
جʙاً، وʙʰȄو أن العائʙ على الأصʨل لغالॽʰة الʨʻʰك هʨ حʨل 
نॼʶة الʺʨʱسȌ الʶʴابي، وهʨ ؗʺا ʣهʛ في أعلى وأدنى ॽʀʺة؛ 

) ʗة بلغʺॽʀ 1.3%إذْ إنَّ أدنى-) ʗة بلغʺॽʀ 2.5%) وأعلى .(
ʧʽأمʱاع الʢقǼ هاʱمقارن ʙʻع ʧؔبلغ  ول Ȍسʨʱʺأَنَّ ال Ȏنلاح

)%0.1 ʗحقق ȌسʨʱʺالǼ ʧʽأمʱات ال ʛؗي أنَّ شʻعǽ ȑʚال ،(
أرȃاحاً مʙʱنॽة مʧ اسʙʵʱام أصʨلها. مʧ جانʖٍ آخʛ، أʣهʛت 
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نʱائج الʨسȌॽ أن قʢاع الʨʻʰك له ॽʀʺة وسȌॽ تقارب ॽʀʺة 
 ʝانʳل على تʙمʺا ی ʧʽأمʱاع الʢقǼ ابي مقارنةʶʴال Ȍسʨال

  .اقل بʧʽ مفʛدات العʻʽة
ʥʻʸاهʴʸق الʦعلى حق ʗالعائ  

ات  ʛؗʷالأداء الʺالي لل ʧʽʺاهʶʺق الʨعلى حق ʙالعائ ʝȞعǽ
ة؛  ʛؗʷة في الʛʺʲʱʶʺال ʧʽʺاهʶʺال الʨأم ʧم ʙلʨʱʺح الȃʛال ʛʰع
حʘʽ تʛʽʷ نʱائج الإحʸاء الʨصفي إلى أن الانʛʴاف 

)، ǼعʝȞ الॼʶʻة الʺʛتفعة في %(4.3الʺॽɻارȑ لقʢاع الʨʻʰك 
ات الʱأمʧʽ بʨا ʛؗفاوت %(30.4قع شʱال ʛشʕʺا الʚي هʻعȄو ،(

 ʛʽʰؔق الʛا الفʚجع هʛی ʘʽراسة؛ حʙات ال ʛؗات في شʙالعائ ʧʽب
 ʙات ق ʛؗʷه الʚه ʧعʹاً مǼ ʥالʻإلى أن ه ʧʽأمʱات ال ʛؗفي ش
حققʗ خʶائʛ مالॽة عالॽة والॼعʠ الآخʛ قʙ حقȘ أرȃاحاً 
 ʙة للعائʺॽʀ ه الأرقام في أعلى وأدنىʛهʤا تʺؗ ʨتفعةً، وهʛم

) ʗة بلغʺॽʀ ؛ إذْ إنَّ أدنىʧʽʺاهʶʺق الʨ216.3- %على حق (

) ʗة ؗانʺॽʀ ك 111.3%وأعلىʨʻʰالأرقام إلى أن ال ʛʽʷوت .(
ات الʱأمǼ ʧʽالʺʨʱسȌ تʴقȘ أرȃاحاً مʧ الأمʨال الʺʛʺʲʱʶة  ʛؗوش

) للقʢاعʧʽ 6.4%) و (8.9%مʧ الʺʶاهʺʨʱʺǼ ʧʽسȌ بلغ (
ॽة أن الأفʹلʤالي، مع ملاحʨʱك علاوة كلاهʺا على الʨʻʰة لل

على تقارب ॽʀʺة الʨسȌ والʨسȌॽ لقʢاع الʨʻʰك. وعʺʨماً 
یلاحȎ أن الʱʻائج الʨصॽɿة هي أفʹل تʺʽʲلاً لعʻʽة الʨʻʰك مʻه 

ʧʽأمʱات ال ʛؗة شʻʽلع  
 ʔʴذج الأنʦʸʹار الॻʯة واخॻائʶاذج الإحʸʹل الʻلʲت

  لॻʮانات الʗراسة
) ʦرق ʧʽولʙʳض في الʛعʱʶ3ن) ʦائج 4) ورقʱأدناه ن (

ونʱائج الʱأثʛʽات العʨʷائॽة ) ʨʺ)OLSذج الانʙʴار الॽʺʳʱعي ن
)RandomEffects(  ʛʽغʱقلة مع مʱʶʺراسة الʙات الʛغʱʺل

 .)ROA(الأداء الʺالي العائʙ على الأصʨل 

 

  )3جدول رقم (

  )ROA(باستخدام العائد على الأصول  )OLS(تقدير نموذج الانحدار  نتائج

P>|t| t Stand. Err.CoefficientVariable 

0.696 0.39 .054 .021 Gender diversity 

0.338 -0.96.018 -.017 Nationality Diversity

0.864 0.17 .039 .006 Education Diversity 

0.004 -2.90.022 -.066 Industry 

0.000 3.65 .011 .041 Sizelog 

0.000 -3.63.084 -.304 -Cons 

Number of observation         228 

R-Square                               0.065 

Adj R-squared.                     0.044 

Prob> F                                0.0095 
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  )4جدول رقم (

 )ROA() باستخدام العائد على الأصول Random Effects(تقدير نموذج التأثيرات العشوائية  نتائج

P>|t| t Stand. Err. Coefficient Variable 
0.848 0.19 .062 .011 Gender diversity 
0.308 -1.02 .021 -.021 Nationality Diversity 
0.858 0.18 .045 .008 Education Diversity 
0.009 -2.63 .026 -.07 Industry 
0.001 3.31 .013 .043 Sizelog 
0.001 -3.28 .098 -.321 -Cons 

Number of observation         228        Number of Groups                 38 
R-Square                               0.065      Wald chi2                               12.51 
Prob> chi2                            0.0285      
Note: rho = .07799965   (fraction of variance due to u_i); corr(u_i, X)   = 0 (assumed)

  

Ǽعʙ الॽʁام Ǽعʛض الʨʺʻذجʧʽ سʻقʨم Ǽاخॼʱار الʨʺʻذج 
الLM(  ȑʚ(الأنʖʶ وذلǼ ʥالاعʱʺاد على اخॼʱار لاجʛنج 

یهʙف إلى تʙʴیʙ الاخॽʱار ما بʧʽ ؗلاُ مʧ نʺʨذج الانʙʴار 
ؗانʗ  و نʺʨذج الʱغʛʽات العʨʷائॽة، فإذا )OLS(الॽʺʳʱعي 

سʻقʨم Ǽقʨʰل نʺʨذج  0.05عʙʻ مȐʨʱʶ أعلى مLM  ʧ)(نʳॽʱة 
ورفʠ نʺʨذج الʱأثʛʽات  )H0(الانʙʴار الॽʺʳʱعي الفʛضॽة 

  .)H1(العʨʷائॽة فʛضॽة 
 

  )5جدول رقم (

 Pagan-Breusch LMنتائج اختبار 

sd = sqrt(Var) Var Variable 

.058 .003 ROA 

.054 .002 e 

.015 .000 u 

Test:   Var(u) = 0      chibar2(01) =1.07 

Prob > chibar2 =   0.1505 

 

یʧʽʰʱ لʻا مʧ خلال نʱائج الʙʳول أعلاه أن 
prob=0.1505 > 0.05  ةॽمʙة العॽضʛل الفʰالي تقʱالȃو

هʨ الʨʺʻذج الʺلائǼ)OLS ( ʦʺعʻى أن نʺʨذج الانʙʴار 
 .)ROA(لॽʰانات الʙراسة Ǽاسʙʵʱام مʱغʛʽ الأداء الʺالي 

) نʱʶعʛض نʱائج 7) ورقʦ (6الʙʳولʧʽ أدناه رقʦ ( أما في
ونʱائج الʱأثʛʽات العʨʷائॽة  )OLS(نʺʨذج الانʙʴار الॽʺʳʱعي 

)RandomEffects(  ʛʽغʱقلة مع مʱʶʺراسة الʙات الʛغʱʺل
 .)ROE(الأداء الʺالي العائʙ على حقʨق الʺلॽؔة 

 

  )6جدول رقم (

عائد على ) باستخدام الOLSنتائج تقدير نموذج الانحدار (

 )ROEحقوق الملكية (

P>|t| t 
Stand. 
Err. 

Coefficient Variable 

0.8370.21 .225 .046 Gender 
diversity 

0.517-0.65 .076 -.049 Nationality 
Diversity 

0.431-0.79 .166 -.131 Education 
Diversity 

0.289-1.01 .095 -.101 Industry 

0.0132.52 .047 .119 Sizelog 

0.0140.014.350 -.871 -Cons 

Number of observation         228 
R-Square                               0.074 
Adj R-squared.                     0.053 
Prob> F                                0.0040 
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  )7جدول رقم (

 Random(تقدير نموذج التأثيرات العشوائية  نتائج

Effects ( باستخدام العائد على حقوق الملكية)ROE( 

P>|t| t 
Stand. 
Err. 

CoefficientVariable 

0.870 0.16 .237 .038 Gender 
diversity 

0.487 -0.69.081 -.056 Nationality 
Diversity 

0.484 -0.70.174 -.121 Education 
Diversity 

0.288 -1.06.101 -.107 Industry 

0.015 2.44 .050 .122 Sizelog 

0.016 -2.41.371 -.894 -Cons 

Number of observation         228 
Number of Groups                 38 
R-Square                               0.0743 
Wald chi2(5                           16.07 
Prob> chi2                             0.006 
Note: rho = .02519899 (fraction of variance due 
to u_i); corr(u_i, X)   = 0 (assumed) 

 

 ʖʶذج الأنʨʺʻار الॼʱاخǼ مʨقʻس ʧʽذجʨʺʻض الʛعǼ امॽʁال ʙعǼ
الȑʚ یهʙف إلى  )LM(وذلǼ ʥالاعʱʺاد على اخॼʱار لاغʛونج 

 )OLS(الاخॽʱار ما بʧʽ ؗلاُ مʧ نʺʨذج الانʙʴار الॽʺʳʱعي 
عʙʻ مLM  Ȑʨʱʶ)(ونʺʨذج الʱأثʛʽات العʨʷائॽة، فإذا ؗانʗ نʳॽʱة 

 ʧة  0.05أعلى مॽضʛعي الفॽʺʳʱار الʙʴذج الانʨʺل نʨʰقǼ مʨقʻس
)H0( ةॽضʛة الفॽائʨʷات العʛʽأثʱذج الʨʺن ʠورف )H1(. 

 

  )8جدول رقم (

 Pagan-Breusch LMنتائج اختبار 

sd = sqrt(Var) Var Variable 

.243 .059 ROE 

.233 .054 e 
037 .001 u 

Test:  Var(u) = 0    chibar2(01) =  0.01 
Prob > chibar2 =  0.4657 

یʧʽʰʱ لʻا مʧ خلال نʱائج الʙʳول أعلاه تʧʽʰ أن 
prob=0.1505 > 0.05  ةॽمʙة العॽضʛل الفʰالي تقʱالȃو

هʨ الʨʺʻذج الʺلائǼ)OLS(  ʦʺعʻى أن نʺʨذج الانʙʴار 
  .)ROE(سʙʵʱام مʱغʛʽ الأداء الʺالي لॽʰانات الʙراسة Ǽا

  مʹاقʵة نʯائج الʗراسة
مʧ خلال نʱائج اخॽʱار الʨʺʻذج الأكʛʲ ملائʺة لॽʰانات 

) یʧʽʰʱ ان الʨʺʻذج 5ؗʺا في الʙʳول رقLM( ) ʦ(الʙراسة 
الأكʛʲ ملائʺة هʨ نʺʨذج الʱأثʛʽات الانʙʴار الॽʺʳʱعي 

)OLS() ʦول رقʙع إلى جʨجʛالȃام العائ3. وʙʵʱاسǼ ( على ʙ
) ؗʺʱغʛʽ تاǼع ومॽʁاس للأداء الʺالي، بلغROA ʗالأصʨل (

وهي اقل مʧ   0.0095للʨʺʻذج )P-Value(الॽʁʺة الاحʱʺالॽة 
 ʙʺʱلالة الʺعʙال Ȑʨʱʶل  0.05مʨʰذج مقʨʺʻأن الǼ يʻعǽ اʚوه

ʙیʙʴʱة لʺعامل الॼʶʻالǼ ة، اماॽائʸة الإحॽاحʻال ʧم  (R-

square) ذجʨʺʻلل ʗبلغ ʙ0.065  فق ʻعȄات وʛشʕأن م ʥي ذل
فقȌ مʧ الʱغʛʽ   6.5%تʨʻع مʳلʝ الإدارة تفʛʶ ما نʱʰʶه 

الʴاصل في الأداء الʺالي مقاساً Ǽالعائʙ على الأصʨل 
ات مʴل الʙراسة. ʛؗʷلل  

Ǽالʺقابل، نʱائج نʺʨذج تʴلʽل الانʙʴار والʺʱعلقة ॽʁʺǼاس 
) في الʙʳول ROEالأداء الʺالي العائʙ على حقʨق الʺلॽؔة (

) ʦت6رق (ةॽالʺʱة الاحʺॽʁإلى أن ال ʛʽʷ )P-Value(  ذجʨʺʻلل
ʗ0.0040بلغ   ʙʺʱلالة  الʺعʙال Ȑʨʱʶم ʧ0.05وهي اقل م 

وهʚا ǽعʻي Ǽأن الʨʺʻذج مقʨʰل مʧ الʻاحॽة الإحʸائॽة، اما 
ʙیʙʴʱة لʺعامل الॼʶʻالǼ (R-square) ذجʨʺʻلل  ʗبلغ ʙفق  

ا وȄعʻي ذلʥ أن مʕشʛات تʨʻع مʳلʝ الإدارة تفʛʶ م 0.0743
فقȌ مʧ الʱغʛʽ الʴاصل في الأداء الʺالي مقاساً   7.4%نʱʰʶه 

ات مʴل الʙراسة. ʛؗʷل للʨعلى الأص ʙالعائǼ  
  مʹاقʵة اخॺʯار الفʙضॻة الأولى

) للʺʱغʛʽ أǽʹاً عʙم معȄʨʻة Tوتʦॽʀ ʧʽʰ دالة الإخॼʱار (
) ʦॽʀ ʖه العلاقة إلى جانʚهP-Value اً أنهʹǽأ ʗʻʽي بʱال ،(

إحʸائॽة لهʚا الʺʱغʛʽ على الأداء الʺالي  لایʨجʙ أثʛ ذو دلالة
مقاساً Ǽالعائʙ على الأصʨل والعائʙ على حقʨق الʺلॽؔة، لأن 

) ʧم ʛʰلالة أكʙال Ȑʨʱʶائج 5%مʱʻاداً إلى الʻʱواس .(
الإحʸائॽة الʶاǼقة، فلʦ تʴʱقȘ الفʛضॽة الʱي تʟʻ على وجʨد 
ء أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الʝʻʳ بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة على الأدا

 الʺالي.
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 ʙʳف نʨس ʝʻʳال ʛʽغʱʺصفي لʨل الʽلʴʱإلى ال ʛʤʻال ʙʻوع
 ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰاً في الʙج ʅॽɻاء ضʶʻل الʽʲʺأن ت
الأردنॽة، وهʨ بʛأȑ الॼاحʲان سʖʰ لʱفʛʽʶ هʚه الʳॽʱʻة، إضافةً 
إلى مʕشʛات الأداء الʺالي الʺʙʱنॽة أǽʹاً للقʢاعʧʽ ؗلاهʺا. 

ئॽة الʶاǼقة، فلʦ تʴʱقȘ الفʛضॽة واسʻʱاداً إلى الʱʻائج الإحʸا
الʱي تʟʻ على وجʨد أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الʝʻʳ بʧʽ أعʹاء 
مʳلʝ الإدارة على الأداء الʺالي. ومʺا تʙʳر الاشارةُ إلॽه أن 
هʻاك دراسات ساǼقة ؗان لها نʱائج الʙراسة الʴالॽة نفʶها، 

 ،Al-Shammari & Al-Saidi 2014(فʙراسة 

Jhunjhunwala & Mishra 2012, Dharmadas et al. 

2014, Kilic 2015( ، ʝʻʳع الʨʻل على أن تʙمای ʙʳت ʦل
  یʕثʛ على مʕشʛات الأداء الʺالي.

  مʹاقʵة نʯائج اخॺʯار الفʙضॻة الʰانॻة
سȘʰ وتʺʗ الإشارة في أدبॽات الʙراسة إلى أن الأعʹاء 
الأجانʴǽ ʖʺلʨن ثقافات مʱʵلفة وأفؔار جʙیʙة إلى الʺʤʻʺة مʺا 

عʙد وجهات الʛʤʻ والʺʶاعʙة في إʳǽاد حلʨل ʶǽهʦ في ت
، ومʧ جهة أخȐʛ فإن وجʨدهLee et al., 2012( ʦ(للʺȞʷلات 

أǽʹاً قʖʰʶǽ ʙ عʙم ألفة بʧʽ أعʹاء الʺʳلʝ وضعفاً في الʲقة 
الʺॼʱادلة، مʺا یʕدȑ إلى ȌْǼُءٍ في عʺلॽة صʻع القʛار. وʧʽʰʱȄ لʻا 

للʺʱغʛʽ أʣهʛت  )Tمʧ الʱʻائج Ǽأعلاه، أن ॽʀʺة دالة الاخॼʱار (
 ʦॽʀ ʖه العلاقة إلى جانʚة هȄʨʻم معʙع)P-Value( ʗʻʽي بʱال ،

أǽʹاً أنه لایʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة لهʚا الʺʱغʛʽ على الأداء 
الʺالي مقاساُ Ǽالعائʙ على الأصʨل والعائʙ على حقʨق الʺلॽؔة لأن 

) ʧم ʛʰلالة أكʙال Ȑʨʱʶه 5%مʚد هʨتع ʙان قʲاحॼال ȑوفي رأ .(
ʻراسة الʙة الʻʽفي ع ʧدیʨجʨʺال ʖة إلى أن الأعʹاء الأجانʳॽʱ

 ،Ȑʛات الأخॽʶʻʳال ʧلة مʽة وقلة قلॽȃʛات العॽʶʻʳال ʧم ʦهʱʽʰغال
مʺا ǽعʻي أن هʚه الغالॽʰة تʺʱلʥ العادات والʱقالʙʽ والʺعʛفة والʲقافة 
نفʶها تقॼȄʛاً، وȃالʱالي قʙ لا تʶهʦ في إحʙاث فʛقٍ ملʺʨسٍ 

لغॽȃʛة أو الأسȄʨʽة مʲلاً. واسʻʱاداً إلى كالأعʹاء مʧ الʙول ا
الʱʻائج الإحʸائॽة الʶاǼقة، لʦ تʴʱقȘ الفʛضॽة الʱي تʟʻ على 
وجʨد أثʛ إʳǽابي لʨʻʱع الॽʶʻʳة بʧʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة على 

  الأداء الʺالي.
ومʺا تʙʳرُ الاشارةُ إلॽه أن هʻاك دراسات ساǼقة ؗان لها 

 ,Hamdan 2015(سة نʱائج الʙراسة الʴالॽة نفʶها، فʙرا

Darmadi 2011, Jhunjhunwala & Mishra 2012, 

Kilic 2015( ، ʙʳت ʦلʙلما ی ʻʳع الʨʻعلى أن ت ʥلʺʱی ʙة قॽʶ
ʛʽأثʱرةً في الʙات على الأداء الʺالي ق ʛؗʷلل.  

  مʹاقʵة نʯائج اخॺʯار الفʙضॻة الʰالʰة
 ʧن مʨلʺʴǽ اॽهلات العلʕʺال ȑأن الأعʹاء ذو ʧم ʦغʛالȃو

ة،  ʦلʺعʛفة الʨاسعة ما ʳǽعلهالȞʴʺة وا ʛؗʷة للʺॽʀ اʨفॽʹǽ أن
) للʺʱغʛʽ أʣهʛت Tإلا أن نʱائج الʙʳول لʦॽʁ دالة الاخॼʱار (

 ʖالأداء الʺالي إلى جان ʧʽȃو ʦهʻʽه العلاقة بʚة هȄʨʻم معʙع
 ʦॽʀ)P-Value(جʨأنه لا یǼ ʗʻʽي بʱال ،ʙ  ذو دلالة ʛأث

ي مقاساً Ǽالعائʙ إحʸائॽة أǽʹاً لهʚا الʺʱغʛʽ على الأداء الʺال
على الأصʨل والعائʙ على حقʨق الʺلॽؔة، لأن مȐʨʱʶ الʙلالة 

) ʧم ʛʰان إلى 5%أكʲاحॼال ȑأʛة بʳॽʱʻه الʚه ʛʽʶتف ʧȞʺȄو .(
Ȟʷلا ت ʙق (راهʨʱؗʙوال ʛʽʱʶالʺاج) ةॽʺॽعلʱهلات الʕʺلأن ال 

العʛʸʻ الأساسي في ارتॼاʡها Ǽالأداء الʺالي، وȂنʺا قʨȞǽ ʙن 
الȑʚ یʱʻʺي إلॽه الʺʕهل العلʺي، والȑʚ یʛتȌॼ الʱأثǼ ʛالʺʳال 

 ʧم ʧʽأمʱك والʨʻʰل الʲاعات مʢالأعʺال. فق ȋاʷʻةً بʛاشॼم
الʺʺʧȞ أن ʲʺǽلها أعʹاء ذوو ارتॼاǼ ȋالاقʸʱاد أو الʺʴاسॼة 
أو الȄʨʺʱل أو الʱأمʧʽ، إضافة إلى وجʨد الʛʰʵة الʺهॽʻة، فإن 

ʱاس Ȍٍॽʢʵʱة ل ʛؗʷفع الʙاً یȄʨاً قʳȄʜل مȞʷǽ ʥي أشʺل ذلʳॽاتʛ
  وقʛارات أكʛʲ دقة ورقاǼة أكʛʲ فاعلॽة.

اسʻʱاداً إلى الʱʻائج الإحʸائॽة الʶاǼقة، لʦ تʴʱقȘ الفʛضॽة 
 ʧʽة بॽʺॽعلʱهلات الʕʺع الʨʻʱابي لʳǽإ ʛد أثʨعلى وج ʟʻي تʱال
أعʹاء مʳلʝ الإدارة على الأداء الʺالي. وفي سॽاق نʱائج 

ʵʱقة اسǼاك دراسات ساʻة، هॽالʴراسة الʙاس الॽʁم ʗمʙ
 ʦعل ʖʶودة حʙʴلة ومʽأنها قل ʛʽة غॽʺॽعلʱهلات الʕʺال

 ,Jhunjhunwala & Mishra(الॼاحʲان، فʺʲلاً دراسة 

2012( ، ʙʳت ʦلʙع لما یʨʻعلى أن ت  ʧʽة بॽʺॽعلʱهلات الʕʺال
ʛʽأثʱشأنه ال ʧم ʝلʳʺعلى الأداء الʺالي. أعʹاء ال  

  
  .الاسʯʹʯاجات5

ثʛ الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل (تʨʻع قامʗ الʙراسة الʴالॽة Ǽاخॼʱار أ
 ʛʽغʱʺة على الॽʺॽعلʱهلات الʕʺع الʨʻة، وتॽʶʻʳع الʨʻوت ،ʝʻʳال
 ،(ʧʽʺاهʶʺق الʨعلى حق ʙل والعائʨعلى الأص ʙالعائ) عǼاʱال
وفي مʴاولة للʘʴॼ حʨل ॽʰʡعة هʚه الʺʱغʛʽات في الʨʻʰك 
ات الʱأمʧʽ الʺʶاهʺة الʺʙرجة في بʨرصة عʺان  ʛؗوش

ة تأمʧʽ 23) بʥʻ و(15ةٌ مʧ (أُسʙِʵʱمʗ عʻʽةٌ مʨȞن ʛؗش (
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 ʧة مॽة الʺالʛʱى  2010للفʱل 2015حʽلʴʱام الʙʵʱاسȃو .
ʗ الʙراسة  َy الʨصفي للʺʱغʛʽات ونʱائج تʴلʽل الفʛضॽات، خَلُ

  إلى الاسʱʻʱاجات الʱالॽة:
تʙني الʽʲʺʱل الʶʻائي بʧʽ أعʹاء مʳالʝ الإدارة  .1

) ʗة بلغॼʶʻȃك و (5.6%وʨʻʰأم3.5%) للʱات ال ʛؗʷل ( .ʧʽ
وقǽ ʙعʨد الʖʰʶ الʛئʶॽي في نʛʤ الॼاحʲان إلى الʲقافة الʱي 
جعلʗ مʧ إدارة الأعʺال حʛȞاً على الʨؗʚر فقǼ ،Ȍالʛغʦ مʧ أن 
 ʧةً مॽاً عالʸʸلاك الإناث حʱإلى إم ʛʽʷاك دلائل تʻه

ات الʺʶاهʺة. ʛؗʷفي ال ʧʽʺاهʶʺع الʨʺʳم 

2.  ʧراسة أعʹاء مʙات الʨʻع سॽʺʳك ولʨʻʰع الॽʺج ʦʹت
لʺاجʛʽʱʶ. وقǽ ʙعʨد الʖʰʶ في ذلʥ إلى الʙور الʺالي حʺلة ا

الʺهʦ الȑʚ تʺارسه الʨʻʰك داخلॽاً في الاسʱقʛار الʺالي للʙولة مʺا 
 ʖلʢʱی ʙة  –قʛʰʵضافةً إلى الȂونةٍ  –وʛʺǼ نʨعʱʺʱأعʹاء ی

 معॽɾʛةٍ تʺʻȞهʦ مʧ الʱʺاشي مع الʺʙʳʱʶات والʨʢʱرات العالʺॽة.

Ȍ لȐʙ الʨʻʰك تʙني العائʙ على الأصʨل Ǽالʺʨʱس .3
ات الʱأمʧʽ. وȐʛȄ الॼاحʲان أن هʚا قȞʷǽ ʙل ضعفاً في  ʛؗوش

 الاعʱʺاد علॽه ؗʺॽʁاس للʨʰʻʱء Ǽالʱʻائج.

لایʨجʙ أثʛ لʨʻʱع الʝʻʳ والॽʶʻʳة والʺʕهلات  .4
الʱعلॽʺॽة على الأداء الʺالي مقاساً Ǽالعائʙ على الأصʨل أو 
 العائʙ على حقʨق الʺʶاهʺʧʽ. وȐʛȄ الॼاحʲان مʧ جهة، أنَّ 

مʕشʛات الʨʻʱع والأداء الʺالي مʙʱنॽة إلى حʙ ما. ومʧ جهة 
أخȐʛ قʙ لاʨȞǽن الأداء الʺالي مʕشʛاً دॽʀقاً عʧ مȐʙ ماʙʴǽثه 

 Ȑʛما نʙʻصاً عʨʸات على الأداء الʺالي، خʛʽتغ ʧع مʨʻʱال
 ʖ َʁ ات الأردنॽة ȞʷǼل نِ ʛؗʷع في الʨʻʱعاد الǼله أʲʺمات ʦʳح

ʙʳʺال ʧن مʨȞǽ ʙق ʥلʚاضعة. ولʨʱالي مʴال ʗقʨوفي ال ȑ
 ،ʝلʳʺل أداء الʲم Ȑʛأخ ʖانʨع على جʨʻʱال ʛʽمقارنة تأث

.ʝلʳʺارات الʛوق ʝلʳʺومهʺات ال  
  
  .الʦʯصॻات والʗراسات الʯʴʸقʮلॻة6

 ʛʲام أكʺʱاء اهʢإعǼ انʲاحॼصي الʨقة یǼاʶائج الʱʻاءً على الʻب
للʨʻʱع في بʨʻد دلʽل قʨاعʙ الʴاكʺॽة، حʱى وȂن لʦ تʧؔ الإسʳʱاǼةُ 

ات، فʺʧ شأن الʨʻʱع إعʢاء صʨرة Ǽأن الأردن ف ʛؗʷل الʰِق ʧةً مȄرʨ
مʧ الʙول الʱي تʶعى للʱقʙم والʺʨاكॼة مع مʙʳʱʶات العʛʸ، ومع 
مʛور الʨقʗ واهʱʺام الॼاحʧʽʲ والʺʺارسǼ ʧʽالʨʻʱع سʨف نلȎʴ أن 
ات تʙʳ نفʶها أمام الʺʴاولة في إʣهار الʨʻʱع بʧʽ أعʹاء  ʛؗʷال

ʜʽ على الʨʻʱع عʙʻ تعʧʽʽ مʳالʶها. ؗʺا یȐʛ الॼا ʛؗʱال ʦʱان أن یʲح
أعʹاء الإدارة الʻʱفǽʚʽة لʺا لهʦ مʧ دورٍ فاعلٍ في الʱأثʛʽ على 

ة. ʛؗʷأعʺال ال ȋاʷن 

وȃʺا أن الʱʻائج أʣهʛت أنه وفي جʺॽع الأحʨال یʨجʙ تʨʻع في 
 ʜفʴǽ اʚفة، فهॽɻرة ضʨʸǼ ن ؗانȂو ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰال

مȐʙ وجʨد جʨانʖ أخȐʛ للʨʻʱع في جهʨداً ॽʲʴǼةً أكʛʲ لʺعʛفة 
 ʛʰأك Șʽقʴʱلاً لʲة مॽʻهلات الʺهʕʺوال ʛʺة ؗالعॽات الأردن ʛؗʷال

ات الأردنॽة. ʛؗʷال ȋع في أوساʨʻʱوضع ال ʧة عʻȞʺرة مʨص  

 

 ʙʸعـجاال  
  العॻȁʙة الʙʸاجع

 ȑاوʡʛʶال ،ʖلʢʺالʙʰ2015(:ع(" ʛة اثॽʺاكʴة الॽʶسʕʺعلى ال 
ات أداء ʛؗʷرجة الʙʺاق في الʨة الاسॽول الʺالʙل ʝلʳم 

 الʺʳلʙ ،الʱʸلة الاردنॻة في أدارة الأعʸال ،" الʵلʳॽي الʱعاون 
  .725-705 ص ،(3) العʙد ،(11)

 الʙʸاجع العॻȁʙة Ǻاللغة الإنʱلȂʚʻة
Al-Sartawi Musleh, Abdalmuttaleb. (2015), “The Effect of 

Corporate Governance on the Performance of the Listed 

Companies in the Gulf Cooperation Council 

Countries”,Jordan Journal of Business Administration, 

11(. 3):.705-725. 

 الʙʸاجع الاجʹॻʮة
Akpan, E. and Amran, N. (2014), "Board Characteristics and 

Company Performance: Evidence from Nigeria", 

Journal of Finance and Accounting,. 2, (3):.81-89. 

Al-Shammari, B. and Al-Saidi, M. (2014), "Kuwaiti Women 

and Firm Performance", International Journal of 

Business and Management, 9(.8):.51-60. 

Arfken, D. Bellar, S. and Helms, M. (2004), "The Ultimate 

Glass Ceiling Revisited: The Presence of Women on 



 ʙّلʳʺد ، 15الʙ2019، 4الع  

- 485  -  

Corporate Boards", Journal of Business Ethics, Vol.50, 

PP.177-186. 

Bathula, H. (2008), Board Characteristics and Firm 

Performance: Evidence from New Zealand, Unpublished 

PhD thesis, Auckland University of Technology, 

Auckland, New Zealand.. 

Carter, D., Simkins, B. and Simpson, W. (2003), "Corporate 

Governance, Board Diversity, and Firm Value", 

Financial Review, 38(1): PP.33-53. 

Darmadi, S. (2011), "Board Diversity and Firm 

Performance: The Indonesian Evidence", Corporate 

Ownership and Control Journal,.8(9):.524-539. 

Dharmadas, P., Gamage, P. and Herath, S. 

(2014),"Corporate Governance, Board Characteristics 

and Firm Performance: Evidence from Sri Lanka", South 

Asian Journal of Management,.21(.1):.7-31. 

Erhardt, N., Werbel, J. and Shrader, C. (2003), "Board of 

Director Diversity and Firm Financial Performance", 

Corporate Governance: An International Review, 

11(.2) :102-111. 

Fama, E. and Jensen, M.(1983),"Separation of ownership 

and control", Journal of Law & Economics, 26( 2):. 

301-325. 

Garba, T. and Abubakar, B. (2014), "Corporate Board 

Diversity and Financial Performance of Insurance 

Companies in Nigeria: An Application of Panel Data 

Approach", Asian Economic and Financial Review, 

4(.2):.257-277. 

Hamdan, L. (2015), Impact of Board Structure on Bank's 

Performance: Case of the Banking Industry of Jordan 

2005-2013, Unpublished Master thesis, Yarmouk 

University, Irbed, Jordan. 

Herdhayinta, H. (2014), The Influence of Board Diversity on 

Financial Performance, Unpublished Master thesis, 

University of Agder, Kristiansand, Norway.  

Isik, O. and Ince, A. (2016)," Board Size, Board Composition 

and Performance: An Investigation on Turkish Banks ", 

International Business Research, 9(2): 74-84. 

Jhunjhunwala, S. and Mishra, R. (2012), "Board Diversity 

and Corporate Performance: The Indian Evidence", 

Journal of Corporate Governance,.11(3): 71-79. 

Kabajeh, M., AL Nu’aimat, S. and Dahmash, F. (2012), 

“The Relationship between the ROA, ROE and ROI 

Ratios with Jordanian Insurance Public Companies 

Market Share Prices”, International Journal of 

Humanities and Social Science, 2(11):. 115-120. 

Kang, H., Cheng, M. and Gray, S. (2007), "Corporate 

Governance and Board Composition: Diversity and 

Independence of Australian Boards", Corporate 

Governance: An International Review, 15(.2): 194-207. 

Kiran, A. (2014), Association between Gender Diversity in 

Board Composition and Firm Performance: Empirical 

Evidence from Finland, University of Oulu, Oulu, 

Finland. 

Kilic, M. (2015), "The Effect of Board Diversity on the 

Performance of Banks: Evidence from Turkey", 

International Journal of Business and Management, 

10,(.9): 182-192. 

Kochen, T., Bezrukova, K., Ely, R., Jackson, S., Joshi, A., 

Jehn, K., Leonard, J., Levine, D. and Thomas, D. (2003), 

"The Effects ok6f Diversity on Business Performance: 

Reports on Diverse Research Network", Human 

Resource Management,. 42.(1):.3-12. 

Mahadeo, J., Soobaroyen, T. and Hanuman, V. (2012), 

"Board Composition and Financial Performance: 

Uncovering the Effects of Diversity in an Emerging 

Economy", Journal of Business Ethics,.105(.3): 375-

388. 

Marashdeh, Z. (2014), The Effect of Corporate Governance 

on Firm Performance in Jordan, Unpublished PhD thesis, 

University of Central Lancashire, Preston, Lancashire, 

England. 

Milliken, F. and Martins, L. (1996), "Searching for Common 

Threads: Understanding the Multiple Effects of Diversity 

in Organizational Groups", Academy of Management 

Review,.21 (2):.402-433. 

Miller, T. and Triana, M. (2009), "Demographic Diversity in 

the Boardroom: Mediators of the Board Diversity–Firm 



  حʶام الʙیʧ مʢʸفى الʙʵاش، عʙʰالʛحʺʧ خالʙ حʧʽʶ الʨشلي                                                                         ...ʝ الإدارةتʨʻع مʳل

- 486  -  

Performance Relationship", Journal of Management 

Studies, 46(5): 0022-2380. 

Peters, G. Bagshaw, K. (2014),"Corporate Governance 

Mechanisms and Financial Performance of Listed Firms 

in Nigeria: A content Analysis", Global Journal of 

Contemporary Research in Accounting, Auditing and 

Business Ethics, 1(.2), :103-128. 

Post, C. and Byron, K. (2015), "Women on Boards and Firm 

Financial Performance: A meta-analysis", Academy of 

Management Journal, 58(5): 1546-1571. 

Rhode, D. and Packel, A. (2014), "Diversity on Corporate 

Boards: How Much Difference Does Difference Make?", 

Delaware Journal of Corporate Law, 39 , (2):377-426. 

Roe, A. (2010), Board Diversity – an insight of 

Demographic Effects of the Norwegian Quota Rule, 

Unpublished Master thesis, Copenhagen Business 

School, Copenhagen, Danish. 

Sajjad, S. and Rashid, K. (2015), "The Relationship between 

Board Diversity and Firm Performance: Evidence from 

the Banking Sector in Pakistan", Journal of Corporate 

Governance, Vol.14, No.3, PP.25-47. 

Ujunwa, A. Okoyeuzu, C. and Nwakoby, I. (2012), 

"Corporate Board Diversity and Firm Performance: 

Evidence from Nigeria", Review of International 

Comparative Management, 13(.4):.605-620. 

Van Overveld, M. (2012), Board Diversity and Financial 

Firm Performance in Dutch listed firms, Unpublished 

Master thesis, University of Twente, 

Enschede, Netherlands. 

Wellalage, N. and Locke, S. (2013), "Corporate Governance, 

Board Diversity and Firm Financial Performance: New 

Evidence from Sri Lanka", Int. J. Business Governance 

and Ethics, 8(.2):.116-136. 

Wellalage, N. (2012), Corporate Governance and Financial 

Performance of Srilankan Listed Companies 2006-2010, 

Unpublished PhD thesis, The University of Waikato, 

Hamilton, New Zealand. 

Zainal, D., Zulkifli, N. and Saleh, Z. (2013)," Corporate 

Board Diversity in Malaysia: A Longitudinal Analysis of 

Gender and Nationality Diversity", International 

Journal of Academic Research in Accounting, Finance 

and Management Sciences,. 3(.1): 136–148. 

  الʙʸاجع الالʙʯؒونॻة
ȑʜ، الʱقʛȄʛ الȑʨʻʶ، القʢاع الʻقȑʙ والʺالي والʺʛʸفي، الفʸل  ʛؗʺال ʥʻʰال

 )، مʱاح على:2015الʲاني، (

  http://www.cbj.gov.jo/uploads/chapter2_ar.pdf 

  تعʅȄʛ "تʨʻع مʳلʝ الإدارة"، مʱاح على:
www.boarddiversity.c   

ات الʱأمʧʽ. مʱا ʛؗʷة لॽʶسʕʺة الॽʺاكʴات الʺॽح على:تعل 
https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corpor

ate_governance_insurance.pdf  كʨʻʰة للॽʶسʕʺة الॽʺاكʴل الʽدل
 ، مʱاح على:2007في الأردن لʻʶة 

https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corporate

_governance_banks.pdf 

ات الʺʶاهʺة الʺʙرجة في بʨرصة  ʛؗʷة للॽʶسʕʺة الʺ ʨؗʴال ʙاعʨل قʽدل
 ، مʱاح على:2017للعام  عʺان

https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corporate

_gov.pdf 

وزارة الʻʸاعة والʳʱارة والʧȄʨʺʱ، إدارة الʱأمʧʽ، نʱائج أعʺال سʨق الʱأمʧʽ للʻʶة 
 ، مʱاح على:2015الʺالॽة 

http://mit.gov.jo/Pages/viewpage.aspx?pageID=160        
 
Adams, R. and Ferreira, D. (2004), Gender Diversity in The 

Boardroom, Finance Working Paper 57/2004, European 

Corporate Governance Institute. Available online on: 

http://www.cfr-cologne.de/ 

download/researchseminar/SS2006/genderECGI.pdf 

Central bank, Annual report, Monetary and Financial Sector, 

Second Chapter, (2015), Available online on: 

    http://www.cbj.gov.jo/uploads/chapter2_ar.pdf 

Corporate Governance Code for Insurance Companies, 

Available online on:  

https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corporate_go

vernance_insurance.pdf 

 Corporate Governance Code for Jordanian Banks, (2007), 

Available online on:  



 ʙّلʳʺد ، 15الʙ2019، 4الع  

- 487  -  

https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corporate_go

vernance_banks.pdf  

Corporate Governance Code for Public Listed Companies in 

Amman Stock Exchange, (2017), Available online on: 

https://www.sdc.com.jo/arabic/images/stories/pdf/corporate

_gov.pdf 

Deloitte, (2015), Diversity in the Boardroom | What is 

Diversity?. Available online on:  

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/za/Documents/g

overnance-risk-compliance/ZA_Board_Diversity_1.PDF 

Diversity on board of directors. (2009), Corporations and market 

advisory committee, Sydney. Available online on:  

http://www.camac.gov.au/camac/camac.nsf/byheadline/pdffinal

+reports+2009/$file/board_diversity_b5.pdf 

Fan, P. (2012), Is Board Diversity Important for Firm 

Performance and Board Independence? - An exploratory 

study of Singapore Listed Companies, The Monetary 

Authority of Singapore. Available online on: 

http://www.mas.gov.sg/~/media/resource/publications/staff_

papers/Staff%20Paper%20No52.pdf 

Lee, S. Rhee, M. and Yoon, J. (2012), The Effects of Foreign 

Monitoring on Audit Quality: Evidence from Korea. Available 

online on:  

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2001782 

Ministry of Industry, Trade and Supply, Insurance Management, 

Outcomes of the Insurance Market, (2015), Available online 

on: http://mit.gov.jo/Pages/viewpage.aspx?pageID=160 

Randoy, T. Thomsen, S. and Oxelheim. L. (2006), A Nordic 

perspective on corporate board diversity. Nordic Innovation 

Centre project number 05030, Agder University College, 

Norway. Available online on: 

http://www.nordicinnovation.org/Global/_Publications/Reports/

2006/The%20performance%20effects%20of%20board%20d

iversity%20in%20Nordic%20Firms.pdf 

Tsui, J.(2012), Diversity on the Boards of Hong Kong Main 

Board Listed Companies,  The Hong Kong institute of 

chartered secretaries, Available online on:  

https://www.hkics.org.hk/media/publication/attachment/PUBLI

CATION_A_2333_Board%20Diversity_Full%20Report.pdf 

Zehnder, E.( 2014), European Board Diversity Analysis. 

Available online on: http://www.egonzehnder 

.com/files/2014_egon_zehnder_european_board_diversity_a

nalysis.pdf 

 
 
 
 
 


