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 الشـــكر والعرفــــــان
 

المٍـ لؾ الحهد كها يىبغي لجلاؿ كجٍؾ كعظيـ سمطاىؾ، كلؾ الشكر أف يسرت لػي السػبؿ 
 ىي لإتهاـ ٌذا العهؿ.ككفقت

 
أتقدـ بجزيؿ الشكر كالعرفاف كالإهتىاف لكؿ هف ساٌـ هعي فػي إخػراج ٌػذي الرسػالة كاخػص 
بشػكرم الػدكتكر / هحهػد عػكض الهشػػرؼ الػرئيس لٍػذي الرسػالة، الػػذم لػـ يتػأخر عػف تقػػديـ 
الهسػػػاىدة كالػػػدعـ كالكقػػػت كالىصػػػائا طػػػكاؿ فتػػػرة اعػػػدادم لٍػػػذي الرسػػػالة هػػػف خػػػلاؿ هىحػػػي 

صة للاستفادة هف عمهً كخبرتػً كتزكيػدم بالهلاحظػات كالتكجيٍػات التػي أثػرت الرسػالة الفر 
 بشكؿ كبير.

 
كالشكر الجزيؿ هكصكؿ لمدكتكر عزهي الأطرش الذم كاف أبان كهعمهػان لػي كلزهلائػي طػكاؿ 

 فترة الدراسة.
 

كهػػػػا أتقػػػػدـ بالشػػػػكر كالتقػػػػدير الػػػػد الهٍىػػػػدس حيػػػػدر حجػػػػة هػػػػدير عػػػػاـ هؤسسػػػػة الهكاصػػػػفات 
 لهقاييس لها قدهً لي هف هساىدة كدعـ في اىجاز ٌذا العهؿ.كا

 
 

 جـلادديالا عدنان عبد اليادي 
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 التعريفات الإصطلاحية
 

اعتبار القاىكف هرجعية لمجهيع كضهاف سيادتً عمد الجهيع دكف استثىاء كتىفيذ  سيادة القانون:
ا أحكاهً هف قبؿ الجهيع، كيتطمب ذلؾ بالضركرة بىاء صيغة حك ـ هستقرة كتطكيرٌ

(UNDP,1997). 
 

كتتصؿ بجاىبيف: الأكؿ يتعمؽ بكضكح العهؿ داخؿ الهؤسسة ككضكح العلاقة هع الهكاطىيف  الشفافية:
الذيف يساعدكف في تهكيمٍا. كيتعمؽ الجاىب الثاىي بالاجراءات كالغايات ك الهىتفعيف هف خدهاتٍا أ

 .(UNDP,1997)سبب هف الأسباب كالأٌداؼ التي يجب أف تككف عمىية غير سرية لأم 
 

كفيٍا تككف العهميات في الهىظهات تسعد لتمبية احتياجات كخدهة كافة أصحاب  الاستجابة:
 .(UNDP,1997)الهصمحة 

 
تسكية الهصالا الهختمفة لمكصكؿ الد تكافؽ عاـ حكؿ أٌـ هصالا جهاعة العهؿ كالسياسات  التوافق:

 .(UNDP,1997)كآليات التطبيؽ قدر الاهكاف 
 

كافة الرجاؿ كالىساء في الهىظهات يهتمككف فرص هتساكية كعادلة لتحسيف  المساواة والعدالة:
 .(UNDP,1997)الحفاظ عمد الرفاٌية الخاصة بٍـ ك أ
 

العهميات كالهؤسسات تقدـ هخرجات تمبي الاحتياجات ضهف الاستخداـ الأهثؿ  الفعالية والكفاءة:
 .(UNDP,1997)لمهكارد 

 
أف الفرد لا يككف هسؤكلا أهاـ ىفسً، بؿ يجب الهحاسبة عمد تحقيؽ الآخريف لهسئكلياتٍـ،  المساءلة:

ذا يعىي أف يتحهؿ الفرد هسؤكلية ها يسىد إليً هف أعهاؿ كها يتبعٍا هف هٍاـ تتطمبٍا تمؾ  كٌ
 .(UNDP,1997)الهسؤكلية، كذلؾ طبقان لمشركط كالهكاصفات التي يككف قد سبؽ الهكافقة عميٍا 



 

 د‌

قادة الهىظهات كالجهٍكر لديٍـ هىظكر كاسع كطكيؿ الأهد عف الحكـ الرشيد  رؤية الاستراتيجية:ال
كالتىهية الاىساىية، بالتكازم هع اهتلاؾ إحساس بالاحتياجات لتمؾ التىهية بالإضافة إلد الفٍـ 

 .(UNDP,1997)لمتعقيدات التاريخية كالثقافية كالاجتهاعية التي يرتكز عميٍا ذلؾ الهىظكر 
 

تعىي أف كؿ الرجاؿ كالىساء يجب أف يككف لٍـ صكت في عهميات اتخاذ القرارات، سكاء  المشاركة:
هؤسسات كسيطة شرعية تعبر عف هصالحٍـ ك عبر ههثميف أك كاف الأهر بشكؿ هباشر أ

(UNDP,1997). 
 

بالهٍاـ  في الهىظهات عمد القياـ الهكظفيفكيعرؼ الأداء الادارم بأىً هقدرة  الأداء الاداري:
كالكاجبات كالهسؤكليات الإدارية الهمقاة عمد عاتقٍـ عمد أكهؿ كجً بأقؿ كقت كتكمفة لتحقيؽ أعمد 
يكؿ تىظيهي  درجة هف الاىتاجية، كذلؾ في ظؿ بيئة تىظيهية هتكاهمة تتصؼ بهىاخ هلائـ لمعهؿ كٌ

ات الإدارية هف يراعي كؿ الهتغيرات الهحيطة كيتصؼ بكضكح الهسؤكليات كسلاسة كصكؿ التعميه
 (.2010خلاؿ ىظـ اتصالات فعالة )شاٌيف، 
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 الممخص:
 

فػػي  ههػػثلان بالاىتاجيػػة كالاىتهػػاء الأداءك سػػة إلػػد التعػػرؼ عمػػد العلاقػػة بػػيف تطبيػػؽ الحككهػػة ٌػػدفت الدرا
لتحقيػؽ ٌػدؼ الدراسػة اسػتخدهت ك الهقاييس الفمسطيىية هف كجٍػة ىظػر هكظفيٍػا. ك هؤسسة الهكاصفات 

تككىػت هػف التػي ك الاسػتباىة كػأداة لمدراسػة ك تحميمٍا، ك في جهع البياىات  الكصفي التحميميالباحثة الىٍج 
القسػػـ الثػػاىي يتكػػكف هػػف هحػػكريف، يهثػػؿ الهحػػكر ك قسػػهيف، القسػػـ الأكؿ يتضػػهف هعمكهػػات ديهكغرافيػػة، 

، سػػػيادة القػػػاىكفالتػػػي قسػػػهت عمػػػد خهسػػػة هجػػػالات ٌػػػي ك الأكؿ )الهتغيػػػر الهسػػػتقؿ( تطبيػػػؽ الحككهػػػة 
اىي )الهتغيػػر التػػابع( الرؤيػػا الاسػػتراتيجية، فػػي حػػيف يهثػػؿ الهحػػكر الثػػك الشػػفافية ك الهسػػاءلة، ك الهشػػاركة، ك 

قاهػػت الباحثػة بتكزيػػع الاسػتباىة عمػػد ك الاىتهػاء. ك الػذم تكػكف هػػف هجػاليف لقياسػػً ٌهػا الإىتاجيػػة ك الأداء 
الهقػػاييس الفمسػػطيىية ك هكظػػؼ هػػف هػػكظفي هؤسسػػة الهكاصػػفات  100عيىتٍػػا البالغػػة ك هجتهػػع الدراسػػة 

غيػػػر فكاىػػػت عيىػػػة الدراسػػػة عيىػػػة شػػػاهمة ىػػػابمس(، ك الخميػػػؿ، ك فػػػي الضػػػفة الغربيػػػة )راـ ا ،  الهػػػكظفيف
اسػػػػػتباىة صػػػػػالحة لمتحميػػػػػؿ الإحصػػػػػائي باسػػػػػتخداـ برىػػػػػاهج التحميػػػػػؿ  93اسػػػػػتردت ك قصػػػػػدية، احتهاليػػػػػة ك 
ليصػػػػبا عػػػػدد  اسػػػػتباىة لهػػػػف تقػػػػؿ سػػػػىكات خػػػػدهتٍـ عػػػػف العػػػػاـ 11اسػػػػتثىت هىٍػػػػا  SPSSالإحصػػػػائي 

 هف هجتهع الدراسة. %93بذلؾ شكمت ها ىسبتً ك ، استباىة 82الاستباىات القابمة لمتحميؿ 
 

تطبيػؽ ( بػيف α≤0.05كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية هكجبة عىػد هسػتكل الدلالػة )أظٍرت الدراسة ك 
الرؤيػػػػػا الاسػػػػػتراتيجية( كالأداء ك الشػػػػػفافية، ك الهسػػػػػاءلة، ك الهشػػػػػاركة، ك ، سػػػػػيادة القػػػػػاىكفالحككهػػػػػة ) هبػػػػػادئ

أف هسػتكل تطبيػؽ ك ، ٍػة ىظػر هكظفيٍػاالاىتهاء( فػي هؤسسػة الهكاصػفات كالهقػاييس هػف كجك )الإىتاجية 
هػػف كجٍػػة ىظػػػر هكظفيٍػػا كاىػػت بىسػػػبة ك الهقػػػاييس ك لاسػػتراتيجية فػػػي هؤسسػػة الهكاصػػفات ا هبػػدأ الرؤيػػا

ٌػػػي كبيػػػرة أيضػػػان، ك % 77هسػػػتكل تطبيػػػؽ هبػػػدأ الهسػػػاءلة كػػػاف بىسػػػبة ك أعلاٌػػػا، ك ٌػػػي كبيػػػرة ك % 80.4
هستكل تطبيؽ هبدأ تعزيز القاىكف كاف ك ٌي كبيرة، ك % 76.6هستكل تطبيؽ هبدأ الشفافية كاف بىسبة ك 

أدىاٌػػا ك ٌػػي كبيػػرة ك % 75.4هسػػتكل تطبيػػؽ هبػػدأ الهشػػاركة كاىػػت بىسػػبة ك ٌػػي كبيػػرة، ك % 75.6بىسػػبة 
الهقػػػػاييس ك أف الدرجػػػػة الكميػػػػة لهسػػػػتكل تطبيػػػػؽ الحككهػػػػة فػػػػي هؤسسػػػػة الهكاصػػػػفات ك فػػػػي ذات الكقػػػػت، 

 .ٌي كبيرةك % 77الفمسطيىية هف كجٍة ىظر هكظفيٍا كاف بىسبة 
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كهػػػا أظٍػػػرت الدراسػػػة أف الدرجػػػة الكميػػػة لهسػػػتكل الأداء هػػػف كجٍػػػة ىظػػػر هػػػكظفي هؤسسػػػة الهكاصػػػفات 
% فػػي حػػيف كاىػػت 73.6ٌػػي كبيػػرة، حيػػث كاىػػت لبىتاجيػػة بىسػػبة ك % 75.4الهقػػاييس كاىػػت بىسػػبة ك 

 %. 74.4لبىتهاء بىسبة 
 

اصػفات كالهقػاييس بحػث هؤسسػة الهك أكصت الدراسة بهجهكعة هف التكصيات كاف هف أٌهٍا أف تقكـ ك 
هكظفيٍا كتعزيز قدراتٍـ في هجاؿ تطبيؽ الحككهة باختلاؼ هسػتكياتٍـ الإداريػة كجعمٍػا ثقافػة تىظيهيػة 

هزيػد كىٍج أصيؿ تىتٍجً الإدارة في الكصكؿ إلد تحقيػؽ أٌػدافٍا كرؤيتٍػا الاسػتراتيجية، بالإضػافة إلػد 
هىتفعػػيف لكالجٍػػات ذات الصػػمة كا الهػػكظفيف السػػعي لتعزيػػز هبػػدأ الهشػػاركة هػػف خػػلاؿ السػػهاح لكافػػةهػف 
رسـ السياسات كاتخاذ القرارات كبالتحديد في ىشاطات إعداد الهكاصفات كهىا شػٍادات الهطابقػة ك  في

تطكير هدكىػة السػمكؾ لهػكظفي الحككهة الفمسطيىية ب باقي الىشاطات ذات الأٌهية، كها أكصت الدراسة
لتطبيػػػؽ هبػػػادئ الحككهػػػة فػػػي هؤسسػػػات القطػػػاع العػػػاـ، بحيػػػث تبىيٍػػػا كػػػدليؿ إرشػػػادم ك الخدهػػػة الهدىيػػػة 

الهبػادئ العالهيػة، ك تىسجـ هع تعزيز هبادئ الحكـ الرشيد كفؽ الهعػايير ك تراعي طبيعة العهؿ الحككهي 
الهؤسسػػات ك الهقػاييس ك كرش العهػػؿ التكعكيػة لمعػاهميف فػي هؤسسػػة الهكاصػفات ك عقػد البػراهج التدريبيػة ك 

تطػػػكير أعهالٍػػػا، ك هبػػػادئ الحككهػػػة فػػػي القطػػػاع العػػػاـ لمىٍػػػكض بالهؤسسػػػات الحككهيػػػة لتعزيػػػز تطبيػػػؽ 
الأكثر تطبيقػان لهبػادئ الحككهػة لخمػؽ حالػة هػف  كالهكظؼ ابتكار جائزة سىكية لمحككهة تهىا لمهؤسسةك 

كصػػكلان إلػػد تحقيػػؽ الأٌػػداؼ الحككهيػػة فػػي رفػػع هسػػتكل  كالهػػكظفيف التىػػافس بػػيف الهؤسسػػات الحككهيػػة
 لهؤسساتٍـ. الهكظفيفتعزيز اىتهاء ك الهؤسسات الحككهية كاصفات كالهقاييس هؤسسة الهأداء 
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Abstract: 

 

The research aimed to identify the relation between the implementation of governance and 

the performance‌(Productivity in Palestine Standards Institute (PSI) from the viewpoint of 

its employees. To achieve the aim of this research, the researcher used the descriptive and 

analytical approach to collect, gather and analyze data. A questionnaire was used as a tool 

for this research, which was divided to two sections. The first section included the 

demographic data, while the second section was divided to other two parts. The first part 

(the independent variable) represents the implementation of the principles of governance, 

which was measured through five parameters or principles (strengthening the rule of law, 

participation, accountability, transparency and strategic vision). While, the second part (the 

dependent variable) represents the performance level, which was measured through two 

indicators (productivity and loyalty). The research population and sample were defined to 

include all PSI employees who were working in the west bank (Ramallah, Hebron and 

Nablus). The number of distributed questionnaires were 100 and 93 (which was 

representing 93% of the population) of them were collected back, and 11 questionaires 

were omitted for the employees with less 1 year experienceand. The valid questionnaires 

for the statistical analysis using SPSS were 82.  

 

The research showed a statistically significant positive relationship at the significance level 

(α≤0.05) between the implementation of the principles of governance (strengthening the 

rule of law, participation, accountability, transparency, and strategic vision) and the 

performance (productivity and loyalty) in PSI from the point of view of its employees. The 

implementation of the principle of strategic vision had a percentage of 80.4% which was a 

high degree and the highest among the other principles. The implementation of the 

principle of accountability had a percentage of 77% (high), while the principle of 
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transparency had a percentage of 76.6% (high) and implementation of the principle of 

strengthening the rule of law had a percentage of 75.6% (high). The lowest percentage was 

for the implementation of the principle of participation, which had a percentage of 75.4% 

(high). While the overall percentages of the implementation of the principles of 

governance in PSI form the point of view of its employees was 77% (high). 

 

The research showed that the total score for the level of performance presented by 

Productivity and loyality at PSI from the point of view of its employees were high and a 

percentage of 74.4%, where productivity had a percentage of 75.4% (high) and loyalty had 

a percentage of 73.6% (high).   

 

The research recommended a set of important recommendations, among them was that PSI 

may need to encourage its employees at all administrative levels and build their capacities 

to implement governance and to build it as an organizational behavior and a managerial 

approach in its way to achive its vison and policies. Also, PSI may need to encourage all 

its employees and stakeholders to participate effectively in drawing its strategies and to let 

them participate in its activities like standardization and garnting cetificates. On the same 

time the Palestinian Government is recommended to redevelop the ethical conduct manual 

for the civil servant employees developed by the General Council for personnel to include 

the principles of governance to be used as a guidance manual by the public sector 

organizations. Also, PSI and the government are recommended to build the capacities of 

their employees and raise their awareness regarding the governance principles and the 

benefits gained from the proper implementation and its implications on the overall 

performance. The study recommended to PSI and the government to announce for annual 

award for governance, which is recommended to be awarded to an organization or 

employee that is capable to approve its implementation of the governance and approves 

their effect in the performance of its overall activities, and to promote for governance, 

productivity and loyalty. 
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 الفصل الأول
 خمفية الدراسة وأىميتيا

 
 المقدمة 1-1

 

(، كتعكد 2013شرفي، ك  كيعد هصطما الحككهة هصطمحان حديثان ىسبيان في الأدبيات السابقة )آفال
(، حيث يسجؿ الظٍكر 2001العطا، ك جذكري الد الحاجة لمفصؿ بيف الهمكية كالإدارة في الشركات )أب

في  (Adolf Berle & Gardiner Means) الاقتصادييف قبؿهف  1932الأكؿ لمحككهة في العاـ 
كتابٍها " الشركة الحديثة كالهمكية الخاصة" كالذم تطرؽ إلد أٌهية الفصؿ بيف الهمكية كالإدارة 

 (، إلا أف الظٍكر الحقيقي لهفٍكـ الحككهة جاء2011طالب كالهشٍداىي، )  كالاستخداـ الفعاؿ لمهكارد
(، حيث تعرضت شركات 2008ذات طابع عالهي ) قباجة كآخركف،  بعد اىٍيار شركات عهلاقة

 تهثمت باسٍاهات غير هشركعة كرشاكل لهسؤكليف حككهييف كبالتحديد الأهريكية هىٍا لفضائا هالية
(، 2011)طالب كالهشٍداىي،  1977دفعت الهشرع الأهريكي لصياغة قاىكف هكافحة الفساد عاـ 

ا في العاـ  Trade Wayصدار تكصيات ٌيئة كتكالد تطكر هفٍكـ الحككهة بعد إ ، 1987لتقريرٌ
بعد اىٍيار شركات أهريكية كبريطاىية في أكاخر  1992في العاـ  Cadburyكتقرير لجىة كادبكرم 

بالإضافة إلد تقارير أخرل كتقرير ركتهاف  (،2008الثهاىيىات ك أكائؿ التسعيىات ) قباجة كآخركف، 
Rutteman  رير ، ك تق1993في العاـGreen Bury  (، 2008) قباجة كآخركف،  1995في العاـ

 ك التي ساٌهت جهيعٍا في تككيف ك تأصيؿ هفٍكـ الحككهة.   
 

يؿ ص، كلتأيٍاف لهىاقشة التداعيات الهترتبة عمكحظيت الحككهة هىذ ىشأتٍا باٌتهاـ الباحثيف كالدارسي
، الحككهة كتداعياتٍا قادت إلدالتي  (، فكاف ٌىالؾ عددان هف الىظريات2001العطا، ك )أب ٍاهفٍكه
بيف الهلاؾ كالهدراء التىفيذييف  التعارض، كالتي تىاقش Agency theoryهىٍا ىظرية الككالة  كالتي

، كىظرية الادارة الإشرافية (Abdullah & Valentine, 2009)لمشركات الهساٌهة كتداعياتٍا 
Stewardship theory ىفيذييف في تعظيـ ثركة حهمة الأسٍـ كاىعكاس كالتي تىاقش أداء الهدراء الت

الجٍات ، كىظرية (Abdullah & Valentine, 2009)ذلؾ عمد الهدراء التىفيذييف كتعظيـ ثركاتٍـ 
كتقكـ الىظرية عمد فرضية أف الهؤسسات تسعد إلد الكصكؿ  Stakeholder theory ذات الصمة
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بحيث يتحقؽ لكؿ هىٍـ  في عهؿ الهؤسسة الد تكازف في الهصالا بيف كافة الأطراؼ ذات الصمة
 Resource Dependency، كىظرية تبعية الهكارد (Yusof & Alhaji, 2012)الرضا الهطمكب 

theory كتركز ٌذي الىظرية عمد الدكر الذم يمعبً أعضاء هجمس إدارة الهؤسسة هف خلاؿ تىكعٍـ ،
 .(Abdullah & Valentine, 2009)في تسٍيؿ الكصكؿ الد الهصادر التي تحتاج اليٍا الهىشأة 

 

كتعرؼ حككهة الشركات بأىٍا هجهكعة القكاعد كالإجراءات التي يتـ بهكجبٍا إدارة الشركات كالرقابة 
عميٍا عف طريؽ تىظيـ العلاقة بيف الادارة التىفيذية كهجمس الادارة كالهساٌهيف كأصحاب الهصالا 

لمشركة )هدكىة قكاعد حككهة الشركات في فمسطيف،  الآخريف، ككذلؾ الهسؤكلية الاجتهاعية كالبيئية
في ظؿ التحكلات الاقتصادية كالادارية كالسياسية كالاجتهاعية كالثقافية، كظٍكر لكف ك (، ك 2009

هفاٌيـ كالعكلهة كاتفاقيات التجارة الحرة، كفي ظؿ التداخلات الدكلية التي أصبحت تؤثر كتتأثر في 
(، فإف هفٍكـ الحككهة لـ يعد يقتصر عمد 2011كاجتهاعيان )حسيف،  هصالا الدكلة سياسيان كاقتصاديان 

ىها تعداٌا ليشهؿ الهؤسسات كالٍيئات العاهة كالأجٍزة الحككهية الأخرل، بغرض هراقبة  الشركات كا 
رصد الاقتصادم الاردىي، هأعهاؿ الكحدات كحهاية الههتمكات العاهة كتحقيؽ الجكدة كالتهيز )ال

2014.) 
 

ككهة في القطاع العاـ بأىٍا هجهكعة التشريعات كالسياسات كالٍياكؿ التىظيهية كالاجراءات كتعرؼ الح
كالضكابط التي تؤثر كتشكؿ الطريقة التي تكجً كتدار فيٍا الدائرة الحككهية لتحقيؽ أٌدافٍا بأسمكب 

لضهاف كفاءة  هٍىي كأخلاقي بكؿ ىزاٌة كشفافية كفؽ آليات لمهتابعة كالتقييـ كىظاـ صارـ لمهسائمة،
كفعالية الأداء هف جاىب كتكفير الخدهات الحككهية بعدالة هف جاىب آخر )دليؿ ههارسة الحككهة في 

 (.2014، الأردىي القطاع العاـ
 

عمد هجهكعة هف الهبادلء، كيرل البعض أف هبادلء برىاهج الأهـ  في القطاع العاـ كتقكـ الحككهة
ي 2009كشرفي،  ك، كالتي تتككف هف تسعة هبادلء )آفالالهتحدة الإىهائي لمحككهة أكثر شهكلان  (، كٌ

الهشاركة، كسيادة القاىكف، كالشفافية، كالاستجابة، كالتكافؽ، كالهساكاة كالعدالة ، كالكفاءة كالفعالية، 
 ، كالرؤية الاستراتيجية.الهساءلةك 
 



 

3 

الإدارية التي حظيت باٌتهاـ  ، فالأداء يعد كاحدان هف الهفاٌيـفي القطاع العاـ حاؿ الحككهة كككها ٌ
(، كيعرؼ بأىً تعبير 2010يهثؿ الدافع الأساسي لكجكد أم هؤسسة هف عدهً )الداكم،  كالباحثيف، فٍ

عف كيفية تكظيؼ الهىشأة لهكاردٌا الهتاحة كفؽ هعايير هحددة كبطريقة هتكازىة هف أجؿ تحقيؽ 
 (.2011عهؿ )الهشٍداىي كطالب، أٌدافٍا قصيرة كطكيمة الأجؿ بغية الاستهرار في هجاؿ ال

 

كعىاصري كاىت الىظرية البيركقراطية التي قاهت بتكزيع  العاـ كهف أٌـ الىظريات التي فسرت الأداء
(، كىظرية الأداء العمهية التي تحدد الهبادلء الكفيمة بزيادة 1424السمطة عمد ثلاثة ىهاذج )الىهياف، 
قسيـ الادارم كتقكـ عمد تقسيـ الٍيكؿ التىظيهي الد ادارات التك الاىتاج، كىظرية الادارة التىظيهية أ

 1424كأقساـ تقكـ بأىشطة هتخصصة تؤدم الد زيادة الكفاءة كالاىتاجية كخفض التكاليؼ )الىهياف، 
ٌػ(، كىظرية العلاقات الاىساىية كالتي تركز عمد الجاىب الاىساىي كالاجتهاعي في الهىظهة في تحقيؽ 

 ٌػ(. 1424، )الىهياف الاىتاجية
 

كقد تىكعت أدكات تقييـ الأداء بيف الطرؽ التقميدية باستخداـ الأساليب الاحصائية البسيطة كالطرؽ 
في  Lynch & Cross لمباحثيف Performance Pyramid الحديثة كالتي هىٍا ىهكذج ٌرـ الأداء

)عبد  1992العاـ  في Norton & Kaplanزف لمباحثيف الأداء الهتكا بطاقاتكىهكذج ، 1991العاـ 
حيث  هف أٌـ الهؤشرات الدالة عمد الأداء، في القطاع العاـ ، كتعد الاىتاجية كالاىتهاء(2012الحميـ، 

 (2012بأىٍا كهية الهخرجات الىاجهة عف استخداـ كهية هف الهدخلات )عبد الحميـ،تعرؼ الاىتاجية 
ستغلاؿ الأهثؿ لمهكارد الهتاحة حيث تسعد الهؤسسات الد تحقيؽ أعمد كهية اىتاج هف خلاؿ الا

بأىً الاىسجاـ كالاحساس الإيجابي الاىتهاء  يعرؼبكفاءة كفعالية، كبالتالي تحقيؽ أكبر عائد، في حيف 
الهتكلد لدل الفرد اتجاي هؤسستً كالحرص عمد عدـ تركٍا كبذؿ الجٍد لعكس صكرتٍا الإيجابية 

بالعهؿ كتىاغهٍـ هع  الهكظفيفد هدل ارتباط هؤشر كاضا عم فالاىتهاء(، ك بالتالي 2003)سلاهة،
 .افكاري كسياساتً كقىاعاتٍـ في هدل تحقيؽ أٌدافٍا

 

كتسعد فمسطيف كباقي دكؿ العالـ إلد تطبيؽ هبادئ الحككهة، حيث شكمت المجىة الكطىية لمحككهة 
كافحة هدكىة حككهة الشركات في فمسطيف، كها قاهت بإصدار قاكف ه 2009كالتي أصدرت في العاـ 

ك أىشأت ٌيئة هكافحة الفساد التي باشرت أعهالٍا  2010، ك تعديمً في العاـ 2005الفساد في العاـ 
هىذ تاريخً، كها تسعد فمسطيف إلد حككهة القطاع العاـ هف خلاؿ تبىي ديكاف الهكظفيف العاـ لهدكىة 
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مسطيىية إلد أف يىعكس حيث تسعد الحككهة الف 2012ك أخلاقيات الكظيفة العاهة في العاـ السمكؾ 
ك هؤسساتٍـ العاهة، كبالرغـ هف الجٍكد السابقة إلا أىً لا يكجد دليؿ كاضا  الهكظفيفأداء ذلؾ عمد 

 حكؿ حككهة القطاع العاـ في فمسطيف.
 
هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية كاحدة هف الهؤسسات الحككهية في فمسطيف كالتي تدار هف ك 

ؿ القطاعيف العاـ كالخاص، كالذم تىاط بً هٍهة رسـ السياسات الاستراتيجية قبؿ هجمس ادارة يهث
لمهؤسسة بالاضافة الد الهٍاـ الاخرل، كيىاط بالادارة التىفيذية الهككىة هف هدير عاـ الهؤسسة كباقي 
دكائر الهؤسسة هٍهة تىفيذ تمؾ السياسات، كتعد هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس هؤسسة خدهاتية تعهؿ 

ؽ هعايير ادارية حديثة لمقياـ بهٍاهٍا بشكؿ يعزز قيـ الاىتاجية كالاىتهاء كتحقيؽ رغبات كتكقعات كف
 الجٍات ذات الصمة.

 
 الدراسةوأسئمة مشكمة  1-2

 

كالهشاركة كالشفافية كالرؤية  الهساءلةيعتبر تطبيؽ هبادلء الحككهة الهتهثمة بسيادة القاىكف ك 
الهؤسسات العاهة لمكصكؿ اليٍا، كبالتحديد الهؤسسات الخدهاتية الاستراتيجية غاية اساسية تسعد 

ي تسعد لتحقيؽ تمؾ  هىٍا، كتعد هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية هؤسسة خدهاتية عاهة كٌ
الهبادلء لتتهاشد كتتطابؽ هع الهعايير كالهتطمبات الدكلية ذات الصمة بىشاطاتٍا لتحقيؽ الاعتراؼ 

كها تسعد هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الد تحسيف الأداء هف خلاؿ رفع هستكل كالقبكؿ الدكلييف، 
ىا تكهف هشكمة الدراسة الهكظفيفالاىتاجية كالاىتهاء لدل  في الاجابة ك التي تتهثؿ  في الهؤسسة، كٌ

 لمدراسة: عمد السؤاؿ الرئيس
 

في  في الانتاجية والانتماءممثلًا  بين تطبيق الحوكمة والأداءذات دلالة إحصائية ىل توجد علاقة 
 ؟في الضفة الغربية الموظفينمن وجية نظر موظفييا  يس الفمسطينيةمؤسسة المواصفات والمقاي
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 كلمبجابة عمد السؤاؿ الرئيس، عرفت الدراسة الأسئمة الفرعية التالية:

في هؤسسة  هاءكالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىت سيادة القاىكفهبدأ تطبيؽ ٌي العلاقة بيف ها  .1
 الهقاييس؟ك الهكاصفات 

في هؤسسة الهكاصفات ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء  هبدأ الهشاركة كالأداءتطبيؽ ٌي العلاقة بيف ها  .2
 الهقاييس؟ك 
في هؤسسة الهكاصفات  هبدأ الهساءلة كالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاءتطبيؽ ٌي العلاقة بيف ها  .3

 الهقاييس؟ك 
في هؤسسة الهكاصفات ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء  هبدأ الشفافية كالأداءتطبيؽ بيف ٌي العلاقة ها  .4

  ؟الهقاييسك 
في هؤسسة  هبدأ الرؤية الاستراتيجية  كالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاءتطبيؽ ٌي العلاقة بيف ها  .5

 الهقاييس؟ك الهكاصفات 
اركة، الهساءلة، الشفافية، كالرؤية ، الهشسيادة القاىكفها درجة تطبيؽ هبادئ الحككهة )  .6

في الضفة  الهكظفيفالاستراتجية( في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس هف كجٍة ىظر هكظفيٍا 
 الغربية؟

في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس هف كجٍة ىظر  ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاءها ٌك هستكل الأداء  .7
 في الضفة الغربية؟ الهكظفيفهكظفيٍا 

 
 ت الدراسة مبررا 1-3

 

تعتبر هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية كاحدة هف الهؤسسات الٍاهة في دعـ الهىتج الكطىي 
(، كلتحقيؽ ذلؾ فإف الهؤسسة يجب اف 2009كتسٍيؿ التبادؿ التجارم كتعزيز القدرة التىافسية )جلاد، 

الدكلية ذات الصمة لتحقيؽ القبكؿ تمتزـ بتطبيؽ عددان هف الهبادلء التي حددتٍا الهكاصفات كالهعايير 
 كالاعتراؼ الدكلييف، كتحسيف هستكل الاداء.

 

، كالشفافية، الهساءلةٌىا ها يبرر الحاجة الد دراسة هستكل تطبيؽ هبادلء الحككهة )سيادة القاىكف، ك 
يٍا كالهشاركة كالرؤية الاستراتيجية( في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية هف كجٍة ىظر هكظف
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ت كالاىتهاء، لمكصكؿ الد استىتاجا ةالاىتاجيههثلان ب الاداءبفي الضفة الغربية كعلاقة ذلؾ  الهكظفيف
 كتكصيات هىاسبة في ذات الهجاؿ.

 
 أىمية الدراسة 1-4

 

تطبيؽ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات  لقياس هدل تطبيقيةتكهف أٌهية الدراسة في ككىٍا دراسة 
ف كجٍة ىظر هكظفيٍا، بالإضافة إلد قياس هستكل الأداء ههثلان بالاىتاجية ه كالهقاييس الفمسطيىية

كالاىتهاء، ك العلاقة بيف تطبيؽ الحككهة كالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء. بالإضافة إلد ككىٍا دراسة 
تحميمية تخمص إلد عدد هف الاستىتاجات كالتكصيات التي تساٌـ بشكؿ ايجابي في كضع صىاع 

تهكىٍـ  تطبيقيةر كالجٍات ذات الصمة في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس في ضكء قراءات كىتائج القرا
تبىي كبىاء استراتيجيات كاتخاذ قرارات هف شأىٍا الىٍكض بهستكل أداء الهؤسسة كتحقيؽ غاياتٍا هف 

 كأٌدافٍا.
 

ت العاهة التي تمعب كها تكهف أٌهيتٍا في ككف أف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس كاحدة هف الهؤسسا
ا الههيز في تحقيؽ الاعتراؼ كالقبكؿ الدكلييف هان في عجمة التىهية الاقتصادية هف خلاؿ ادكران ٌ دكرٌ

لخدهاتٍا في هجاؿ الهطابقة ك الهكاصفات، الأهر الذم يتطمب هىٍا اثبات قدرتٍا عمد تطبيؽ هبادئ 
لدراسة تشخيصان كاقعيان لدرجة تطبيؽ الحككهة ككاحدة هف أٌـ الهداخؿ لتحقيؽ ذلؾ، حيث تقدـ ا

 الهؤسسة لتمؾ الهبادئ ك بالتالي القرار باتجاي الهضي قدهان في طريؽ الاعتراؼ الدكلي بخدهاتٍا 
 

ككىٍا الدراسة الاكلد هف ىكعٍا كالتي تتىاكؿ الحككهة كالاداء في هؤسسة  كها تكهف أٌهيتٍا في
 .الهكاصفات كالهقاييس

 
 أىداف الدراسة 1-5

 

 :تٍدؼ ٌذي الدراسة الد
 .التعريؼ بالحككهة كبالتحديد الحككهة في القطاع العاـ 
 .التعريؼ بالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء كآلية قياسٍها في القطاع العاـ 
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 .قياس درجة تطبيؽ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية 
 اء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية.قياس درجة الأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىته 
  كالشفافية، كالهشاركة الهساءلة)سيادة القاىكف، ك البحث في العلاقة بيف تطبيؽ الحككهة ،

كالأداء ههثلان في الاىتاجية كالاىتهاء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس  كالرؤية الاستراتيجية(
 الفمسطيىية. 

 ت هف شأىٍا أف تضيؼ قيهة عمهية لهجهؿ الدراسات العمهية الكصكؿ إلد استىتاجات كتكصيا
 في هجالي الحككهة كالأداء، كتضيؼ قيهة لهؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية.

 
 نموذج الدراسة 1-6
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 منيجية الدراسة 1-7
 

 

الذم يقكـ عمد جهع ك  ،method research design  اىتٍجت الباحثة الىٍج الكصفي التحميمي
أٌداؼ الدراسة، ك الذم ترل فيً الباحثة أىً الهىٍج الأىسب لخدهة أغراض ك تحميمٍا، ك البياىات هيداىيان 

 الهتغير الهستقؿ
 هبادئ الحككهة

 

 التابعالهتغير 
 الأداء
 

 القاىكف سيادة

 الهشاركة

 الهساءلة

 الشفافية

 الرؤيا الاستراتيجية

 الاىتاجية

 الاىتهاء
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يتطابؽ خيار الباحثة هع خيار ك ليست تاريخية، ك علائقية ك هيداىية ك ككف أف الدراسة دراسة تطبيقية، 
 لباحثة خلاؿ الدراسة.أدبيات سابقة استعرضتٍا اك باحثيف آخريف في دراسات 

 

هف ثـ تحميمٍا باستخداـ برىاهج التحميؿ ك لجهع الهعمكهات ك استخدهت الباحثة الاستباىة كأداة لمدراسة ك 
الهتغير ك بيف الهتغير الهستقؿ  correlation، حيث قاهت الباحثة بتحميؿ الترابط SPSSالإحصائي 

حتكل فقرات الاستباىة باستخداـ الاختبارات اختبار هكافقة الأفراد الهستطمعة آرائٍـ لهك التابع، 
الأدبيات السابقة كصكلان إلد الىتائج ك هف ثـ هقارىتٍا بىتائج الدراسات ك الإحصائية الهىاسبة، 

 التكصيات.ك 
 
 حدود الدراسة 1-8

 

 تشكؿ الحدكد التالية حدكد الدراسة:ك 
  :2016 -2015 العاـ الدراسيالحد الزهاىي. 
 في الضفة الغربية )راـ ا ،  الهكظفيفالهقاييس الفمسطيىية ك لهكاصفات الحد الهكاىي: هؤسسة ا

 الخميؿ(ك ىابمس 
  يات هأصحاب الهسك الهقاييس الفمسطيىية ك في هؤسسة الهكاصفات  الهكظفيفالحد البشرم: كافة

 .الإدارية الهساىدةك الكظائؼ الفىية في  الهكظفيف( هدير دائرة، رئيس قسـ، رئيس شعبةالكظيفية )
 

 أخلاقيات الدراسة 1-9
 

 ، قاهت الباحثة بتبىي الاخلاقيات التالية:ةتحقيقان لأٌداؼ الدراس
 لد التكصيات.إالهكضكعية كالهٍىية في تفسير الىتائج كالكصكؿ  .1
 الىزاٌة في التعاهؿ هع البياىات كتبكيبٍا كتحميمٍا. .2
ف إجاباتٍـ عمد أسئمة الحفاظ عمد سرية الهعمكهات كخصكصية الهستطمعة آرائٍـ في التعبير ع .3

 اسـ الهستطمع كىظاـ الترهيز لتسٍيؿ تحميؿ الىتائج. تغييبالاستباىة، هف خلاؿ 
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 الفصل الثاني
 مراجعة الأدبيات السابقةو الإطار النظري 

 
تقسـ الباحثة الفصؿ الثاىي إلد جزئيف رئيسييف، يتىاكؿ الجزء الأكؿ الهحاكر الثالث الهشكمة لبطار 

الىشأة، بالإضافة إلد ك سة، حيث تتىاكؿ في الهحكر الأكؿ الحككهة هف حيث الهفٍكـ الىظرم لمدرا
أٌدافٍا في القطاع العاـ. في حيف تتىاكؿ في الهحكر الثاىي الأداء الهؤسسي هف ك تعريفٍا، هعايير 

ؼ آلية القياس. أها الهحكر الثالث فيتىاكؿ التعريك الهؤشرات ك حيث الهفٍكـ في الأجٍزة الحككهية، 
ا القاىكىي، هٍاهٍا، ك بهؤسسة الهكاصفات  الخدهات التي ك الهقاييس الفمسطيىية هف حيث ىشأتٍا، إطارٌ

 تقدهٍا.
 

فرضيات الدراسة كها يتضهف هىاقشة ك ربطٍا بأسئمة ك يتىاكؿ الجزء الثاىي هراجعة الأدبيات السابقة 
 يسان لهكضكع الدراسة.ىتائج كتكصيات تمؾ الدراسات التي تشكؿ داعهان رئك الباحثة لهضهكف 

 
 الحوكمة 1.2

 

 مقدمة 1.1.2
 

(، كيعكد 2013شرفي، ك  كيعد هصطما الحككهة هصطمحان حديثان ىسبيان في الأدبيات السابقة )آفال
ظٍكر ٌذا الهفٍكـ الد عدد هف الظركؼ الاقتصادية كالادارية كالسياسية كالاجتهاعية كالثقافية، كلـ 

هحمية هقتصرة عمد الدكلة، إىها تعداٌا الد ك خاصة بالهؤسسة أ يقتصر ظٍكري عمد دكافع داخمية
جٍات خارجية تحيط بالهؤسسة تتأثر كتؤثر بٍا، كجٍات دكلية تتشارؾ هع الدكلة في هصالا سياسية 

 (.2011كاقتصادية كاجتهاعية )حسيف، 
 

هف خلاؿ  لهفٍكـافي ظؿ ٌذا التطكر في هفٍكـ الحككهة فقد عهؿ الادباء كالباحثيف عمد تأصيؿ ٌذا 
الىظريات الاقتصادية كالاجتهاعية التي سعت الد تحديد الهفٍكـ كتىظيهً لتحقيؽ هجهكعة هف 

 الأٌداؼ كالغايات التي كضعت لأجمً.
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كبالرغـ هف أف هفٍكـ الحككهة تعكد جذكري الد الحاجة لمفصؿ بيف الهمكية كالادارة في الشركات 
كسع ليشهؿ الهؤسسات كالٍيئات العاهة كالاجٍزة الحككهية (، إلا أف الهفٍكـ ت2003)أبكالعطا، 

الاخرل، بغرض ضبط كهراقبة أعهاؿ الكحدات كحهاية الههتمكات العاهة كتحقيؽ الجكدة كالتهيز 
 (.2014)الهرصد الاقتصادم الأردىي، 

 

، أتًلىش ٌذا الجزء هف الدراسة هفٍكـ الحككهة كأسباب ىشأتً كتطكري كالىظريات الداعهة يتىاكؿ
 كهبادئً. بالاضافة الد تأصيؿ الهفٍكـ في هؤسسات القطاع العاـ كأٌهيتً كأٌدافً

 
 مفيوم الحوكمة  2.1.2

 

بالمغة الإىجميزية،  Governanceيستخدـ هصطما الحككهة بالمغة العربية كهرادؼ لهصطما 
 كذلؾ في المغة العربيةك ، Governmentهشتقة هف ذات الهصدر لهصطما  Governanceك

الكمهتاف أصمٍها ك هشتؽ هف ذات أصؿ الكمهة الهشتقة هىٍا كمهة حككهة، لغكيان فهصطما الحككهة 
(، كها أف كمهة 2000حكـ بيىٍها )فرجاىي، ك حكـ عميً، ك حكـ بهعىد قضد، حيث يقاؿ حكـ لً، 

(. إلا أف 2009التفقً )بمخير، ك الإتزاف ك حكـ يشتؽ هىٍا أيضان الهصدر حكهة بهعىد العدؿ 
، فٍىالؾ عدد هف ال هصطما "حككهة" ليس الهصطما الكحيد الهستخدـ للاستدلاؿ عمد ذات الهفٍكـ

الاصطلاحات الهستخدهة هىٍا: الحاكهية، الحكهاىية، الحكـ الرشيد، الحكـ الجيد، الحكـ الصالا، 
ا )بمخير، ك الحكـ الشاهؿ ك   يأتي ٌذا الاختلاؼ في الهصطما لعدةك (. 2008(، )داعكر،2009غيرٌ

 أسباب هىٍا:
 ،( حيث أف أصؿ هفٍكـ الحككهة بالمغة 2009)بمخير،ك( 2008إشكاليات الترجهة )داعكر

في لغة  الدلالةك قد يتعذر أحياىان إيجاد كمهات هترادفة هتطابقة هف حيث الهضهكف ك الإىجميزية 
 ا الهستخدـ.فٍهً لمهصطمك بذلؾ تبقد هحؿ اجتٍاد الهترجـ ك الترجهة المغة العربية في ٌذي الحالة، 

  ،تكهف ٌذي الإشكالية في قصكر ك ( 2009إشكاليات شهكلية الهصطما لمهضهكف )بمخير
الدلالات التي يتضهىٍا ك الهصطما أحياىان حتد في المغة الأـ عف الإلهاـ بكافة الهضاهيف 

مة الأكلد بأىً هرتبط بىظاـ الحكـ  الهصطما، فهصطما الحككهة قد يستدؿ القارئ هىً لمكٌ
 لـ يمـ بكافة الهضاهيف الهتعمقة بالهفٍكـ ذاتً.ك بذلؾ فٍك كهة، الحكك ا
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  ،يقصد ٌىا الإشكالية الهترتبة عف ٌيكؿ الهصطما هف كجٍة ك ( 2009إشكاليات الىهكذج ) بمخير
ٌياكؿ إدارية هع تحديد ك الهستخدـ، فهفٍكـ الحككهة يترتب عميً عهميات ك ىظر الباحث أ

 (.2003هعايير )الكايد، ك غايات ك الإضافة إلد أٌداؼ الحقكؽ، بك الهسؤكليات ك لمصلاحيات 
 

يستخدـ ٌذا ك (، 2009قد أقرت الهىظهة العربية لمتىهية الإدارية استخداـ هصطما حكهاىية ) بمخير، ك 
الهصطما غالبان في بلاد الهغرب العربي. في حيف أقر هجهع المغة العربية في الههمكة الأردىية 

 بعض(، بالرغـ هف أف 2008آخركف، ك اكهية الهؤسسية )قباجة الٍاشهية استخداـ هصطما الح
. كها أقر هجهع المغة  الأدبيات الأردىية استخدهت هصطما حككهة للاستدلاؿ عمد ذات الهفٍكـ

هدكىة قكاعد حككهة الشركات في )ككهة العربية في جهٍكرية هصر العربية استخداـ هصطما الح
ة في هدكىة قكاعد حككهة ككهاستخداـ هصطما الح في فمسطيف تـ اعتهادك (. 2009، فمسطيف

 . 2009الشركات في فمسطيف الصادرة في العاـ 
 

، فهىٍـ هف حصر هفٍكـ الحككهة الحاؿ في الهصطما اختمؼ الباحثكف في تعريؼ الحككهة كككها ٌ
ٌداؼ بأىٍا الآلية التي تحقؽ التكازف بيف الأ )Cadbury ،1992 )تقرير لجىة فعرفٍا  في الشركات،
، Shleifer and Vishnyعرفٍا )ك بيف الأٌداؼ الفردية الهشتركة، ك الاجتهاعية، ك الاقتصادية 

( بأىٍا الطريؽ التي يطهئف بٍا الههكلكف لمهؤسسة لمحصكؿ عمد عائد هقبكؿ لاستثهاراتٍـ، 1997
ف إطار ( بأىٍا ىظاـ لقياس قدرة الشركة عمد تحقيؽ أٌدافٍا ضهWilliamson ،1999فيها عرفٍا )

الٍياكؿ الإدارية، أها رئيس البىؾ الدكلي السابؽ كيمفىسكف فقد عرؼ ك الأىظهة ك هف الأخلاقيات 
، Mathiesenهحاسبة الهسؤكليف )ك الشفافية ك الحككهة بأىٍا الههارسات التي تدكر حكؿ العدالة 

بأىٍا هجهكعة ( 2002اتحاد الهصارؼ العربية، عرؼ )في العالـ العربي فقد ك كذلؾ الحاؿ (. 2002
دارة الشركة ك هف العلاقات بيف هجمس  الجٍات ذات الصمة التي تضهف تحقيؽ أٌداؼ ك هساٌهيٍا ك ا 

هراقبتٍا ك ( فيعرؼ الحككهة بأىٍا الىظاـ الذم يتـ هف خلالً تكجيً الأعهاؿ 2005الشركة، أها )حهاد، 
آخركف، ك يخمص )قباجة ك ، الشفافيةك الىزاٌة ك هف أجؿ تحقيؽ أٌدافٍا في إطار هعايير الهسؤكلية 

الرقابة عمد ىشاطات الهؤسسة بطريقة هبىية ك الحكـ ك ( إلد أف الحككهة تهثؿ ىطاقان لمتكجيً 2008
تكزيع الصلاحيات كالهسؤكليات بيف الأطراؼ الرئيسة لخدهة هصالا ك عمد تىظيـ عهمية اتخاذ القرار 

ىة الكطىية لمحككهة في فمسطيف كعرفت المج أصحاب الهصالا بشكؿ عاـ.ك الهساٌهيف بشكؿ خاص 
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الإجراءات ك بأىٍا هجهكعة القكاعد (، 2009الحككهة في )هدكىة قكاعد حككهة الشركات في فمسطيف، 
الإدارة ك الرقابة عميٍا، عف طريؽ تىظيـ العلاقات بيف هجمس الإدارة، ك التي يتـ بهكجبٍا إدارة الشركة 

ٌي بذلؾ ك البيئية، ك يف، ككذلؾ الهسؤكلية الاجتهاعية لهصالا الآخر اأصحاب ك الهساٌهيف، ك التىفيذية، 
تفحص قدرات هجمس الإدارة عمد كضع ك الرقابة عميٍا ك تعىد بالأسمكب الي تدار فيً الشركة 

 رسـ أٌداؼ تتفؽ هع هصالا الهساٌهيف.ك السياسات 
 

تصادم هىٍا هىظهة التعاكف الاقك  ،تعريؼ الحككهةبالهؤسسات ك العديد هف الهىظهات  كها قاهت
التي عرفت حككهة الشركات بأىٍا الىظاـ الذم ك  2004كتعديمٍا في العاـ  (OCED ،1999التىهية )ك 

الصلاحيات بيف الهشاركيف ك رقابتٍا هف خلاؿ تكزيع الكاجبات ك تتـ بكاسطتً تكجيً هىظهات الأعهاؿ 
تحقيؽ الأٌداؼ، في  تضع القكاعد لآليات اتخاذ القرار بها يضهفك الهختمفيف في الشركات الهساٌهة، 
التحكـ في ك رأت أف الحككهة ىظاـ يتـ هف خلالً إدارة الشركات  IFCحيف أف هؤسسة التهكيؿ الدكلية 

(. بيىها رأل هعٍد الهدققيف الداخمييف 2014، الأردىي أعهالٍا ) فريؽ عهؿ حككهة القطاع العاـ
التأكد هف تحيقيؽ ك شطة الهىظهة الإجرءات الهستخدهة لتكجيً أىك أىٍا السياسات  IIAالأهريكييف 

ىجاز العهميات بأسمكب يضهك أٌدافٍا   (. 2013كافي، ف الإشراؼ عمد الهخاطر لتجىبٍا )ا 
 

ىها تعداي ليشهؿ الهؤسسات ك عمد حككهة الشركات فقط لـ يقتصر هفٍكـ الحككهة  إلا أف الٍيئات ك ا 
تزايد حجـ الإىفاؽ ) فريؽ ك لحككهية الأجٍزة الحككهية الأخرل في ظؿ اتساع ىطاؽ الخدهات اك العاهة 

  UNDPبرىاهج الأهـ الهتحدة الإىهائي  كيعرؼ(، 2014، الأردىي عهؿ حككهة القطاع العاـ
الإدارية لإدارة شؤكف ك السياسية ك تعىي ههارسة السمطة الاقتصادية  بأىٍا الحككهة في القطاع العاـ

الهجهكعات عف ك خلالٍا يعبر الهكاطىكف الدكلة عمد جهيع الهستكيات، كيشهؿ الآليات التي هف 
. كيعرؼ البىؾ الدكلي الحككهة في القطاع (UNDP,1997)التزهاتٍـ ك هصالحٍـ كيهارسكف حقكقٍـ 

ٍا هجهكعة الآليات التي تدار بٍا الهكارد الاقتصادية كالاجتهاعية لمدكلة أك الهجتهع بٍدؼ العاـ بأى
أها هعٍد الهدققيف الداخمييف  .(2014، الأردىي اع العاـ)تقرير فريؽ عهؿ حككهة القطتحقيؽ التىهية 

الحككهة في القطاع العاـ، بأىٍا هجهكعة الأىشطة كالإجراءات الهستخدهة لتكجيً  يعرؼالأهريكي ف
الأىشطة الحككهية بشكؿ أخلاقي ك هسؤكؿ بغرض تحقيؽ الأٌداؼ ك الكصكؿ إلد الىتائج الهرجكة 

فيعرؼ (. أها الهرصد الاقتصادم الأردىي 2014، الأردىي العاـ)تقرير فريؽ عهؿ حككهة القطاع 
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الحككهة بأىٍا ىظاـ كأسمكب إدارة، ك أف الىظاـ ٌك الهكجً الذم يحكـ العلاقات بيف الأطراؼ اساسية 
التي تؤثر في الأداء داخؿ أم هىظهة بحيث تشهؿ الهقكهات الإدارية الأساسية لىجاح الهؤسسة 

 (. 2014، الأردىي اؼ بعدالة )تقرير فريؽ عهؿ حككهة القطاع العاـكضهاف حقكؽ كافة الأطر 
 

دليؿ ههارسات الحككهة في القطاع العاـ في الههمكة الأردىية الٍاشهية الحككهة في القطاع كعرؼ 
تشكؿ ك الضكابط التي تؤثر ك الإجراءات ك الٍياكؿ التىظيهية ك السياسات ك العاـ بأىٍا هجهكعة التشريعات 

أخلاقي بكؿ ىزاٌة ك تدار فيٍا الدائرة الحككهية لتحقيؽ أٌدافٍا بأسمكب هٍىي ك تي تكجً الطريقة ال
فعالية الأداء هف جاىب ك ىظاـ صارـ لمهساءلة لضهاف كفاءة ك التقييـ ك شفافية كفؽ آليات لمهتابعة ك 
، ردىيدليؿ ههارسات الحككهة في القطاع العاـ الأ)  تكفير الخدهات الحككهية بعدالة هف جاىب آخرك 

2014.)   
 

التالي  كيتككف هف هعاىي أساسية ٌي عمد الىح بشكؿ عاـ هها سبؽ يتضا أف تعريؼ الحككهةك 
 (:2013)كافي، 

  الإجراءات الهىظهة لعهؿ لهؤسسة. ك قكاعد تهثؿ هجهكعة القكاىيف 
 شهؿ تك ذات الهصمحة، ك علاقات تهثؿ هجهكع العلاقات الهتداخمة بيف كافة الأطراؼ ذات العلاقة أ

 تكزيع الصلاحيات.ك الكاجبات ك الحقكؽ 
  القيـ التي تسعد الهؤسسة لمحفاظ عميٍا ك الهعايير ك التي تهثؿ هجهكع الهبادئ ك الهعايير ك الىظـ

 لتحقيؽ الأٌداؼ.
  متحقؽ هف لتقييـ الأداء ك الرقابة ك تشهؿ هجهكعة العهميات التي تهارسٍا الهؤسسة لبدارة ك العهميات

 تحقيؽ الأٌداؼ.
 
 نشأة الحوكمة وأسباب ظيورىا وتطورىا 3.1.2

 

(، كتعكد 2013شرفي، ك  كيعد هصطما الحككهة هصطمحان حديثان ىسبيان في الأدبيات السابقة )آفال
(، حيث يسجؿ الظٍكر 2001العطا، ك جذكري الد الحاجة لمفصؿ بيف الهمكية كالإدارة في الشركات )أب

في  (Adolf Berle & Gardiner Means) ادييفالاقتص هف قبؿ 1932الأكؿ لمحككهة في العاـ 
كتابٍها " الشركة الحديثة كالهمكية الخاصة" كالذم تطرؽ إلد أٌهية الفصؿ بيف الهمكية كالإدارة 
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 (، إلا أف الظٍكر الحقيقي لهفٍكـ الحككهة جاء2011طالب كالهشٍداىي، )  كالاستخداـ الفعاؿ لمهكارد
عقاب الأزهات الهالية كفي أ (،2008عالهي ) قباجة كآخركف، بعد اىٍيار شركات عهلاقة ذات طابع 

الاىٍيارات الهالية في تمؾ كفي أعقاب لذا  .(2013كثير هف دكؿ العالـ )كافي، في أسكاؽ الهاؿ في 
( قاـ الهعٍد الاهريكي لمهحاسبيف القاىكىييف 2013)كافي،  1987هجاؿ الإدخار كالقركض عاـ 

كالتي أصدرت تقريران تضهف  (Tread way)ت الادارية كالتي عرفت بإسـ بإىشاء لجىة حهاية التىظيها
هجهكعة هف التكصيات الهتعمقة بتطبيؽ هبادلء الحككهة لضهاف الحد هف الغش كالتلاعب في القكائـ 
الهالية هف خلاؿ الاٌتهاـ بهىظكهة الرقابة الداخمية كتقكية هٍهة الهراجعة الخارجية أهاـ هجالس كادارة 

 سات.الهؤس
 

كلكف كىتيجة لإزدياد القمؽ في أكساط الهساٌهيف كالهصارؼ عمد استثهاراتٍـ، قاهت لجىة الأبعاد 
ا في كاىكف أكؿ  (Gadbury)الهالية لحككهة الشركات  لتؤكد عمد أٌهية  1992بإصدار تقريرٌ

التقرير هجهكعة القكائـ الهالية كهراجعتٍا، كشهؿ  إعدادالحككهة في زيادة ثقة الهستثهريف في عهمية 
(، كهف ثـ كفي العاـ 2008هف الهبادلء التي تتعمؽ بهجمس الادارة كالابلاغ الهالي )قباجة كآخركف، 

الذم أكد عمد ضركرة شهكؿ تقارير الشركات عمد تقرير  (Rutleman)صدر تقرير ركتهاف  1993
 1995ؾ كبالتحديد عاـ الرقابة الداخمية لمهحافظة عمد أصكؿ الشركات كهكجكداتٍا، كفي أعقاب ذل

كالذم أكصد بإيجاد لجىة الهكافآت التي تقكـ بهراجعة المكائا كالأسس  (Green bury)صدر تقرير 
 الخاصة بالهكافآت )قباجة كآخركف(.

 

كبعد اىفجار الأزهة الهالية الآسيكية، كالتي تكلد عىٍا أزهة الثقة في الهؤسسات  1997كفي العاـ 
شاط الأعهاؿ كالعلاقات في ها بيف هىشآت الأعهاؿ كالحككهة، ازدادت الحاجة كالتشريعات التي تىظـ ى

قاهت هىظهة التعاكف  1998(، ففي العاـ 2013الد تىظيـ هبادلء كهعايير الحككهة )كافي، 
بكضع هجهكعة هف الهبادلء كالارشادات الخاصة بالحككهة،  (OCED)الاقتصادم كالتىهية 

كالتي أعادت صياغتٍا  1999ىؾ الدكلي كصىدكؽ الىقد الدكلي في العاـ كأصدرتٍا بعد التشاكر هع الب
(، ككذلؾ الحاؿ في الأزهات الهالية في الأعكاـ 2008)قباجة كآخركف،  2004في العاـ  كتعديمٍا
2002 ،2008. 
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 الحوكمة في القطاع العام 4.1.2
 

د تعداي ليشهؿ الهؤسسات كالأجٍزة لـ يقتصر هفٍكـ الحككهة عمد الشركات فقط، ككها أسمفىا سابقان فق
الحككهية، كيرل الباحثكف أف تبىي هفاٌيـ الحككهة في الادارة العاهة ضركرة همحة لأسباب سياسية 

 (.2013كشرفي،  ككاقتصادية كاجتهاعية كثقافية في ظؿ عالـ هف التأثيرات الداخمية كالخارجية )آفال
لادارة العاهة جاء كىتيجة حتهية لتطكر هفٍكـ الادارة كيرل الباحثكف أف تطبيؽ هبادلء الحككهة في ا

كالتي يهكف  (Osborne, 2010)العاهة الذم ظٍر في ىٍاية العقد السبعيىي هف القرف العشريف 
 :(Hood,1991)تعريؼ أٌـ عىاصري بأىٍا 

 .تركيز دكر القاىكف كالعهؿ بإدارة هركزية بيركقراطية لتىفيذ الاجراءات كالتكجيٍات 
  اـ بزيادة الهكازىة العاهة كالهٍىية في ايصاؿ الخدهات العاهة.الالتز 
 

الهركزية، الأهر الذم دعا عمهاء الادارة ك إلا أف ٌذا الهفٍكـ عزز عددان هف القيـ البيركقراطية 
كالباحثكف بتطكير هفٍكـ الادارة العاهة لمكصكؿ الد هفٍكـ الادارة العاهة الحديثة، كالذم ظٍر في 

ا(Osborne, 2010)الكاحد كالعشريف  بدايات القرف  :، كالتي هف أٌـ عىاصرٌ
 .الاستفادة هف تجارب القطاع الخاص 
  التركيز عمد هفاٌيـ الفصؿ بيف الادارة كتطكر هفاٌيـ الادارة الابداعية كالهبادرة كالتخطيط

 الاستراتيجي.
 .التركيز عمد الهدخلات كالهخرجات كعهميات الضبط كالتقييـ 
 

أف هرحمة الادارة العاهة الحديثة ٌي هرحمة قصيرة كاىتقالية لمكصكؿ الد  (Osborne, 2010)كيرل 
حيث يرل الباحثكف كالىقاد أف الحككهة في القطاع  الحككهة في القطاع العاـ.ك هرحمة الحككهة العاهة أ

 :(Osborne, 2010) هستكيات ثلاثالعاـ تقسـ إلد 
الاجراءات الداخمية التي تضهف الرقابة كالهحاسبة، الحككهة الهؤسسية: كالتي تٍتـ بالأىظهة ك  .1

بالاضافة الد تحديد الهٍاـ كالصلاحيات كالحقكؽ كالكاجبات بيف صىاع القرار كالادارة التىفيذية في 
 .(Osborne, 2010)تمؾ الهؤسسات 
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ة، الحككهة الجيدة: كالتي تتضهف هجهكعة هف القيـ كالهبادلء الاجتهاعية كالاقتصادية كالسياسي .2
كالتي تفرضٍا الهؤسسات الكطىية كالدكلية هثؿ هؤسسات البىؾ الدكلي كبرىاهج الاهـ الهتحدة 

 .(Osborne, 2010)الاىهائي 
الحككهة العاهة: كالتي تشهؿ كافة جكاىب الادارة العاهة ابتداءان هف هرحمة كضع السياسات  .3

شراؾ كافة ا لجٍات ذات الصمة،  اهتدادان الد كاىعكاساتٍا الاقتصادية كالاجتهاعية كالسياسية كا 
 .(Osborne, 2010)تطبيقٍا 

 
اـك بلاتهر في حيف أف   (:2008)الداعكر، ٌي ثلاث  عرفكا الحككهة بهستكيات جرٌ

 :ككهة عمد الهستكل العالهي بأىٍا الأدكات كالطرؽ التي حتعرؼ ال الحككهة عمد الهستكل العالهي
 (.2008ؤكىٍـ الهشتركة كتتخذ القرارات، )الداعكر، تىظـ علاقة الدكؿ فيها بيىٍا كتدار بٍا ش

 :تعرؼ الحككهة عمد هستكل الدكلة بأىٍا الأدكات كالطرؽ التي  الحككهة عمد هستكل الدكلة
تستخدـ هف قبؿ الكحدات الكطىية الحاكهة في ادارة شؤكف الهجتهع كاتخاذ القرارات، فٍي تعهؿ 

لد الاسمكب التشاركي، كهف إعطاء الاكاهر كالاشراؼ عمد ىقؿ الادارة هف الاسمكب البيركقراطي ا
 .(2008الد أسمكب الهحاسبة عمد الىتائج كتحفيز التىافسية كالابداع ) الداعكر ، 

 :ان ها تىطبؽ عمد الهؤسسات الهساٌهة كغير الهساٌهة كالتي بكغال الحككهة عمد هستكل الهؤسسة
ذا الىكع هف الحككهة  غالبان ها يىطبؽ عمد هصطما حككهة الشركات تدار هف قبؿ هجمس ادارة، كٌ

الرقابة عميٍا، عف ك الإجراءات التي يتـ بهكجبٍا إدارة الشركة ك كالتي تعرؼ بأىٍا هجهكعة القكاعد 
لهصالا اأصحاب ك الهساٌهيف، ك الإدارة التىفيذية، ك طريؽ تىظيـ العلاقات بيف هجمس الإدارة، 

ٌي بذلؾ تعىد بالأسمكب الي تدار فيً الشركة ك بيئية، الك الآخريف، ككذلؾ الهسؤكلية الاجتهاعية 
رسـ أٌداؼ تتفؽ هع هصالا ك تفحص قدرات هجمس الإدارة عمد كضع السياسات ك الرقابة عميٍا ك 

 الهساٌهيف.
 

 كيرل باحثكف آخركف أف ىشأة الحككهة في القطاع العاـ تعكد لعدة أسباب هىٍا:
 (:2014أسباب سياسية )عيدم كحهادة،  . أ

  قيـ الديهقراطية كحقكؽ الاىساف كتزايد دكر الهىظهات غير الحككهية عمد الهستكييف عكلهة
 الدكلي كالكطىي.
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 .ا البيركقراطي ؿ الادارة الحككهية كتضخـ جٍازٌ  ترٌ
 الهساءلةضعؼ ىظـ الهحاسبة ك ك ضعؼ بىية الهؤسسات السياسية كالادارية كغياب أ. 
 .عدـ الاستقرار السياسي كشدة الصراعات 

 
 (:2014ب إقتصادية )عيدم كحهادة، أسبا . ب

 .أٌهية دكر الحككهة في دفع عجمة التىهية 
 دخؿ كدفع عجمة تتطكر الهفٍكـ الحديث لميبيرالية كالذم يطالب الحككهات بالحد الأدىد هف ال

 التىهية بقيادة الأسكاؽ.
 .الرككد الاقتصادم كالأزهات الهالية الهتعاقبة 

 
 أسباب أخرل : . ت

 .العكلهة 
 لتكىكلكجية.الثكرة ا 

 
 حوكمةالداعمة لمنظريات ال 5.1.2

 

تـ تأصيؿ هفٍكـ الحككهة هف خلاؿ هجهكعة هف الىظريات الداعهة التي كاىت الهككف الرئيس لتركيز 
ىظريات في ظؿ غياب القيـ الأخلاقية ال تمؾظٍرت الحاجة الد الهفٍكـ ك تحديد الهبادئ ك الأبعاد ، ك 

، كهف (Yusoff & Alhaji, 2012)القيـ الربحية كتعظيـ الهىفعة  كالاجتهاعية في هىظكهة تٍتـ في
ٌىا فقد عهمت الهؤسسات كالشركات بداية عمد تكريس كغرس هفاٌيـ الحككهة، لتكاكب هتطمبات 

 ,Abdullah & Valentine)السكؽ التي فرضتٍا الحككهة في ظؿ الهىظكهة الهبىية عمد الرأسهالية 
2009). 

 
 Agency Theory لةنظرية الوكا 1.5.1.2

 

ا هف Alchain and Demsetz (1972 لهيفتعكد جذكر ىظرية الككالة الد العا (، كالتي تـ تطكيرٌ
، كيهكف تعريؼ ىظرية Jensen & Meckling (1976 )(Abdullah & Valentine, 2009)قبؿ 
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أهثاؿ  (Agents)أهثاؿ حهمة الأسٍـ كالككلاء  (Principles)الككالة بأىٍا " لعلاقة بيف الهؤسسيف 
هف يقكـ  خدهكف أك يككمكفالهدراء التىفيذييف"، تقضي ٌذي الىظرية بأف الهلاؾ كحهمة الأسٍـ يست

ىالؾ عاهلاف يؤثراف في أٌهية ىظرية الككالة ٌها   & Abdullah)بأعهاؿ إدارة الهىشأة ىيابة عىٍـ، كٌ
Valentine, 2009): 

 حهمة الأسٍـ كالهدراء. أف الىظرية تحصر العلاقة فقط بيف طرفيف ٌها 
  كتتعارض  كف أف يككف لٍـ هصالا خاصةفي الهىشأة يه الهكظفيفأف الىظرية تقترح أف الهدراء ك

 هصالحٍـ هع هصالا حهمة الأسٍـ.
 

 Stewardship Theoryنظرية الادارة الاشرافية  2.5.1.2
 

( 1997) (Davis, Shoorman & Donaldson)تعكد جذكر ىظرية العلاقة الاشرافية الد العمهاء 
بفعؿ ك كالتي  تىص عمد أف الهدير الهشرؼ يحهي كيعظـ ثركة حهمة الاسٍـ هف خلاؿ أداء الهىشأة، 

الهدير  كالهدير التىفيذم أ ككظيفة الادارم الهشرؼ سكؼ يتـ تعظيهٍا، كالهدير الاشرافي ٌفإف ذلؾ 
 .(Abdullah & Valentine, 2009)  في الهىشأة

 

 Stakeholder Theory لجيات ذات الصمةاية ر نظ 3.5.1.2
 

، كتطكرت تدريجيان هف قبؿ 1970في عمـ الادارة في عاـ  الجٍات ذات الصمةظٍرت ىظرية 
Freeman  بالتزاهف هع ازدياد ىظـ الهحاسبة لمهىشآت هف قبؿ شريحً أكسع هف  1984في العاـ

، كتقكـ الىظرية عمد (Abdullah & Valentine, 2009) ك الجٍات ذات الصمة أصحاب الهصالا
الهختمفيف  كافة الجٍات ذات الصمةفرضية اف الهؤسسات تسعد لمكصكؿ الد تكازف في الهصالا بيف 

ذا ها جعؿ (Yusoff & Alhaji, 2012)لمهىشأة، بحيث يحصؿ كؿ هىٍـ عمد الرضا الهطمكب  ، كٌ
عد بحثان كاسعان في فمسفة البعض يرل بأىٍا لا تخضع لمقكاعد الرسهية لمىظريات الأخرل، كاىها ت

 ,Wheeler)الاقتصاد كالقاىكف كعمكـ التىظيـ الادارم ك  خلاؽ كالىظريات السياسيةالهىشآت كالأ
2003). 
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 :Resource Dependency Theoryنظرية تبعية الموارد  4.5.1.2
 

يؽ الهصالا ، عمد العلاقة هع الهجهكعات لتحقالجٍات ذات الصمةتركز الىظرية السابقة، ىظرية 
الفردية، في حيف أف ىظرية تبعية الهكارد تركز عمد دكر أعضاء هجمس الادارة في تسٍيؿ الكصكؿ 

، كيرل أف ٌذي الىظرية (Abdullah & Valentine, 2009)الد الهصادر التي تحتاج إليٍا الهىشأة 
ساسية اللازهة لمهىشأة تركز عمد الدكر الذم يمعبً الهدراء في ضهاف تزكيد كالحفاظ عمد الهكارد الأ

هف خلاؿ بىاء شبكة هف العلاقات هع البيئة الخارجية، كبذلؾ يككف أعضاء هجمس الادارة الأداة الأٌـ 
كقد تككف  .(Yusoff & Alhaji, 2012)في استقطاب الهكارد الٍاهة لمهىشأة هف بيئة غير هكثكقة 

هؤسسات أخرل كهكرديف، كهستثهريف،  آليات الكصكؿ الدك هٍارات أك ٌذي الهكارد الٍاهة هعمكهات أ
يئات هجتهعية كتشريعية  .كصاىعي سياسات عاهة، كٌ

 

 :Social Contract Theoryنظرية العقد الاجتماعي  5.1.5.2
 

ٌي كاحدة هف الىظريات التي يٍتـ بٍا  1983في العاـ  Donaldsonلمباحث ىظرية العقد الاجتهاعي 
د الهجتهع بأىً يتككف هف هجهكعة هف العقكد الاجتهاعية بيف الباحثكف في الحككهة لككىٍا تىظر ال
كيتحقؽ ذلؾ هف خلاؿ  .(Gray, Owen & Adam 1996)أعضاء الهجتهع كالهجتهع ىفسً 

 الهسؤكلية الاجتهاعية التي يحهمٍا اكلئؾ الأفراد اتجاي هجتهعاتٍـ.
 

 :في القطاع العام أىداف الحوكمة 6.1.2
 

في دعـ الاداء كتعزيز القدرة التىافسية كتحسيف البيئة الاستثهارية كدفع تساٌـ الحككهة بشكؿ فعاؿ 
(، كيتـ ذلؾ 2008عجمة التىهية كالاقتصاد كدعـ استقرار الأسكاؽ كخمؽ بيئة آهىة )قباجة كآخركف، 

 هف خلاؿ:
كؿ تعزيز هفٍكـ الشفافية في كافة هعاهلات الهؤسسة كعهمياتٍا كاجراءاتٍا الهالية كالهحاسبية، بش . أ

 (.2009حهاـ، ك يحد هف عىاصر الفساد )أب
في اتخاذ قرارات كبىاء استراتيجيات سميهة هبىية عمد أسس كاضحة قادرة  رتعزيز دكر صىاع القرا . ب

 عمد خدهة اٌداؼ الهؤسسة كتحقيؽ هصالا كافة الأطراؼ.
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الكطىي تفادم الكقكع في الأزهات الهالية التي هف شأىٍا أف تؤثر عمد سلاهة أداء الاقتصاد  . ت
 (.2008، كآخركف كالعالهي )قباجة

بها يخدـ هصالا الهؤسسة كالبيئة كالجٍات ذات الصمة  الهساءلةتعزيز قيـ العدالة كالهساكاة ك  . ث
 (.2009، هاـحك )أب

تعزيز الهسؤكلية الاجتهاعية بكاسطة تطكير سياسات كاجراءات هىاسبة لىشاطات الهؤسسة  . ج
 .حفاظ عمد البيئة كالهكركث القكهيكالجكدة كالبالاستىاد الد هعايير تتسـ بالأهاىة 

خمؽ بيئة استثهارية هىاسبة كجاذبة للاستثهار هف خلاؿ تعزيز هبادلء هكافحة الفساد كتعزيز  . ح
 هعايير الهحاسبة كالتدقيؽ.

تحقيؽ العدالة الاجتهاعية هف خلاؿ الاٌتهاـ بهصالا كافة الشرائا الهجتهعية ذات الصمة في  . خ
 الهؤسسة.

تلاؼك لهكارد الطبيعية كالهجتهعية كضهاف استغلالٍا بالشكؿ الأهثؿ دكف ٌدر أحهاية ا . د  .ا 
 تقميؿ الهخاطر كتحسيف الأداء. . ذ
تعزيز الفصؿ بيف الجٍات الرقابية كالتىفيذية كالتشريعية بها يخدـ هصالا كافة الأطراؼ كيعزز  . ر

 هفٍكـ تفادم تضارب الهصالا.
خلاؿ تطبيؽ فعاؿ لمهرجعيات القاىكىية الهىظهة لأعهاؿ  التأكيد عمد الإلتزاـ بأحكاـ القاىكف هف . ز

 .(2008، كآخركف )قباجةالهؤسسة 
 

كبالاضافة الد ها ذكر هف أٌداؼ يحدد )دليؿ ههارسات الحككهة في القطاع العاـ في الههمكة 
 ( الأٌداؼ التالية لمحككهة:2014الاردىية الٍاشهية، 

 ا القطاع العاـ.زيادة رضا الهكاطف عف الخدهات التي يقدهٍ . أ
 تحقيؽ تكافؤ الفرص بيف الهكاطىيف. . ب
 تحقيؽ الأٌداؼ الكطىية الاستراتيجية كتحقيؽ الاستقرار الهالي لمدكائر الحككهية. . ت
رفع هستكل قدرات الدكائر الحككهية هف خلاؿ تعزيز كتطكير الاداء الهؤسسي عف طريؽ الهتابعة  . ث

 كالتقييـ بشكؿ هستهر.
 ة هخاطر العهؿ الهؤسسي كتخفيؼ آثار الهخاطر كالأزهات الهالية.اىشاء أىظهة فعالة لإدار  . ج
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 محددات الحوكمة 8.1.2
 

، كتقسـ ٌذي (2003)يكسؼ، ك( 2003يعتهد ىجاح تطبيؽ الحككهة عمد عدد هف الهحددات )فكزم، 
 (2006دات الد هجهكعتيف )سميهاف، الهحد

 :ا هجهكعة القكاعد كالأساليب كالأطر كيهكف تعريؼ الهحددات الداخمية بأىٍ الهحددات الداخمية
التىظيهية الداخمية التي تىظـ العلاقة بيف كافة الأطراؼ، هف خلاؿ تحديد الهسؤكليات كالكاجبات 
بها يضهف تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة كتحقيؽ هصالا تمؾ الأطراؼ بشكؿ هتكازف )الهشٍداىي 

 (.2011كطالب، 
 :لهحددات الأطر التىظيهية الهىظهة لمحككهة في البيئة كيتىاكؿ ٌذا الىكع هف ا الهحددات الخارجية

بٍا، كتشهؿ ٌذي الاطر التىظيهية هجهكعة القكاىيف  تؤثر كالخارجية لمهؤسسة، كالتي تتأثر أ
كالتعميهات كالأىظهة الهتبعة في الدكلة لتىظيـ الحككهة، بالاضافة الد الأجٍزة الرقابية كهؤشرات 

لقكاعد كهبادلء الحككهة بشكؿ يضهف تحقيؽ الأٌداؼ الاقتصادية كفائتٍا لضهاف التطبيؽ الأهثؿ 
 (.2011، ب)الهشٍداىي كطال كافة الأطراؼكالسياسية كالاجتهاعية لمهجتهع، كتحقؽ هصالا 

 
 مكونات تطبيق الحوكمة 9.1.2

 

يرل الباحثكف بأف الحككهة كهفٍكـ شاهؿ يحتاج الد بيئة داعهة كتضافر لمجٍكد لتطبيؽ الحككهة، 
(، 2013كشرفي،  كالأهر الذم يستكجب شراكة حقيقية بيف هككىات الهجتهع داخؿ الدكلة )آفال

(، كيرل ٌؤلاء الباحثكف أف تمؾ الهككىات الاجتهاعية 2014)حهادة كعيدم، ك( 2008)داعكر، 
 تشهؿ:

 حيث  القطاع العاـ أحد اللاعبيف الأساسييف في الحككهة،ك القطاع العاـ )الدكلة(: كتعد الدكلة أ
ا كآليات تشريعٍا ككضعٍا  يجب أف تهارس الحككهة تطبيؽ هبادلء الحككهة في أسس اختيارٌ
لمقكاىيف، كتحقيؽ هصالا الهكاطىيف، فٍي تٍتـ بكضع القكاىيف كالتشريعات لخمؽ هجتهع هستقر 

 كالهسؤكلية الهجتهعية. الهساءلةكثابت، كلتعزيز هبادلء العدالة كالهساكاة ك 
  :كيعد القطاع الخاص كالذم يشهؿ كافة الهشاريع الخاصة غير الههمككة لمحككهة، القطاع الخاص

الشريؾ الحقيقي لمحككهة في دفع عجمة التىهية، كيمعب القطاع الخاص دكر ٌاـ كههيز في 
الهساٌهة في تحقيؽ التىهية الهستداهة هف خلاؿ الالتزاـ بالقكاىيف كالتشريعات الهىظهة كالتي 
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الاضافة الد الالتزاـ بالقيـ الهجتهعية هف خلاؿ براهج الهسؤكلية الاجتهاعية بها تفرضٍا الدكلة، ب
 يضهف تحقيؽ أٌداؼ الهىشأة كأٌداؼ كافة الجٍات ذات الصمة.

 كدكلية عمد السكاء، كجاء ٌذا ك الهجتهع الهدىي: يعتبر الهجتهع الهدىي أداة هجتهعية إىساىية كطىي
اجتهاعية كثقافية، كيشهؿ كافة ك ة كسياقات اقتصادية الهصطما في ظؿ تطكر هىٍجية أكاديهي

ا،  الهؤسسات غير الربحية كالىقابية كالأحزاب كالتيارات السياسية كجهعيات حهاية الهستٍمؾ كغيرٌ
كالتي تمعب دكران ٌاهان في الرقابة عمد أداء القطاعيف العاـ كالخاص، كحهاية هصالا الهكاطىيف 

طبيؽ هعايير الىزاٌة كالشفافية كالإفصاح كالعدالة كالتىهية كضهاف حقكقً كحهايتً، كضهاف ت
 الهجتهعية.
 

 
 مبادىء وقواعد الحوكمة 10.1.2

 

ف، يتتىكع هبادلء كقكاعد الحككهة بيف هبادلء كقكاعد اقتصادية كسياسية كاجتهاعية كادارية )حس
(، 2009، بمخير) (، كتختمؼ ٌذي القكاعد بإختلاؼ الهؤسسات كالٍيئات الهٍتهة بتكصيفٍا2011

، كالاستجابة، الهساءلةككهة تتككف هف أربعة قكاعد ٌي حفترل الككالة الأهريكية لمتىهية أف ال
كالشفافية، كالكفاءة. في حيف ترل هىظهة الادارة العاهة في بريطاىيا بأف الحككهة تتضهف سبعة قكاعد 

تكصيؿ الخدهات لمجهيع، كضهاف  ، الديهقراطية، الحريات الاىساىية،هكافحة الفساد،الهساءلةٌي 
 (. 2009، كشرفي كفالالحقكؽ كالأهاف )آ

 

كلـ يقتصر تعريؼ قكاعد كهبادلء الحككهة عمد تمؾ الهؤسسات، بؿ تعداٌا الد هؤسسات دكلية 
، كبرىاهج الأهـ الهتحدة الإىهائي، كفيها OCEDكالبىؾ الدكلي، كهىظهة التعاكف الاقتصادم كالتىهية 

 ـ تمؾ القكاعد كالهعايير:يمي ىستعرض أٌ
 

 مبادىء البنك الدولي لمحوكمة: 1.10.1.2
 

فريؽ عهؿ حككهة القطاع العاـ، تقرير التالي ) كعرؼ البىؾ الدكلي قكاعد كهعايير الحككهة عمد الىح
2014:) 
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الحككهات، ك كيتضهف هدل الإلتزاـ في الهشاركة في اختيار هجالس الإدارة أ :المساءلةالتصويت و  . أ
 كالهحاسبة. الهساءلةافة الد حرية الرأم كالتعبير كضهاف بالاض

كالذم يتضهف قياسان لهدل إلتزاـ الحككهة في التداكؿ السمهي  الاستقرار السياسي وغياب العنف: . ب
 التغيير غير السمهي .ك لمسمطة كغياب هظاٌر العىؼ أ

ضهاف ك رجة إستقلاليتٍا كيتهثؿ في قياس جكدة الخدهات التي تقدهٍا الحككهة، كد كفاءة الحكومة: . ت
 هستكل رضد الزبائف.ك الهساكاة ك تكافؤ الفرص 

 الحاكهة لمهجتهع.ك المكائا التىظيهية الهىظهة ك كيتضهف قياس هدل الإلتزاـ بالقكاىيف  حكم القانون: . ث
القضائية، بالإضافة ك كيقيس هدل الفصؿ بيف السمطات التىفيذية كالتشريعية  السيطرة عمى الفساد: . ج

 هراقبة كهكافحة هظاٌر الفساد.إلد كفاءة 
 

( إلد أف البىؾ الدكلي قاـ بتقسيـ قكاعد الحككهة إلد 2015( ك) دحهاىي، 2008كيشير )داعكر، 
 هعياريف أساسييف ٌها:

 كتشهؿ قكاعد حكـ القاىكف، الهعاهمة بالهساكاة، الهشاركة، كتكافؤ الفرص.التضمينية:  . أ
 .الهساءلةة، الشفافية، ك كتشهؿ قكاعد التهثيؿ، التىافسيلة: ءالمسا . ب

 
 لمحوكمة: UNDPمبادىء برنامج الأمم المتحدة الإنمائي  2.10.1.2

 

(، 2009كشرفي،  كيرل البعض أف هبادلء برىاهج الأهـ الهتحدة الإىهائي لمحككهة الأكثر شهكلان )آفال
 التالي:ك كتتضهف ٌذي الهبادلء تسعة هعايير ٌي عمد الىح

دأ تعزيز حؽ هشاركة كافة الأفراد بإختلاؼ هستكياتٍـ في القرارات كيتضهف ٌذا الهب المشاركة: . أ
الهؤسساتية التغييرية، بالإضافة إلد الحؽ في الهشاركة في إختيار الههثميف، كالتعبير عف الرأم 

تخاذ القرارات كالهشاركة في التىفيذ.  بحرية كبها يتضهف الهساٌهة في رسـ السياسات، كا 
لؾ بالإلتزاـ في حكـ القاىكف بها يضهف حقكؽ كافة الجٍات بعدالة كيتهثؿ ذ سيادة القانون: . ب

 كهكضكعية.
يركز ٌذا الهبدأ عمد ضهاف تدفؽ الهعمكهات بشكؿ كاضا كسميـ إلد كافة الجٍات  الشفافية: . ت

اللازهة، بها يضهف إتخاذ قرارات سميهة كفعالة، كتتككف الشفافية هف عىاصر ٌي: الحؽ في 
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العلاقة الىسبية بيف الهعمكهة كالهكضكع الهراد هراقبتً، كالدقة في الحصكؿ عمد الهعمكهة، 
 الحصكؿ عمد الهعمكهة.

 كتتهثؿ في القدرة عمد التجاكب كالتعاطي هع آراء الأفراد كالإستجابة لهتطمباتٍـ. حسن الإستجابة: . ث
جهاع بيف كافة الجٍات ذاتك هف خلاؿ السعي لمكصكؿ إلد تكافؽ أ التركيز عمى التوافق: . ج الصمة  ا 

 بها يخدـ الهصمحة العاهة كتحقيؽ الأٌداؼ.
كيعزز ٌذا الهبدأ في تحقيؽ فرص هتكافئة كهتساكية لكافة أىكاع الهساٌهيف  المساواة والعدالة: . ح

 كضهاف حقكؽ الفئات الأقؿ حظان كتأثيران، كتعزيز قيـ العدالة في الحقكؽ كالكاجبات.
لاؿ الأهثؿ لمهكارد بها يضهف كفاءة العهميات كفعاليتٍا كيعزز ٌذا الهبدأ الإستغ الكفاءة والفعالية: . خ

 لتحقيؽ الأٌداؼ.
كيتضهف الهبدأ الحؽ في هحاسبة كهسائمة صىاع القرار عمد القرارات الهتخذة،  لة:ءالمسا . د

لتزاهٍا بالقكاىيف.  كهحاسبة الإدارة التىفيذية عمد العهميات كالىشاطات كهدل كفائتٍا كا 
تهثؿ بإهتلاؾ الهؤسسة ىظرة شهكلية إستراتيجية طكيمة الهدل كقصيرة كت الرؤية الإستراتيجية: . ذ

 الهدل قادرة عمد التعاهؿ هع ظركؼ البيئة الداخمية كالخارجية.
 

 مبادىء دليل ممارسات حوكمة القطاع العام الأردني: 3.10.1.2
 

كالتي لـ تكف يحدد دليؿ ههارسة حككهة القطاع العاـ الأردىي هبادلء الحككهة في القطاع العاـ 
بهعزؿ عها ذكر سابقان هف هبادلء لهىظهة التعاكف الاقتصادم كالتىهية، كبرىاهج الأهـ الهتحدة 

 الإىهائي، كقد قاـ الدليؿ بتقسيهٍا إلد هحكريف ٌها:
 الكفاءة كالفعالية في إدارة هكارد الدكلة . أ

 ضهاف حقكؽ الأطراؼ ذات العلاقة. . ب
 

صمحة العاهة هف خلاؿ الإلتزاـ بالىزاٌة، القيـ الأخلاقية، سيادة كيسعد ٌذاف الهحكراف إلد تحقيؽ اله
، بىاء القدرات الهؤسسية كالقيادية كضهاف الهساءلةالقاىكف، الإىفتاح، الهشاركة، التخطيط الإستراتيجي، 

 الكفاءة كالفعالية كالشفافية.
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 علاقة الحوكمة بالتنمية البشرية المستدامة 11.1.2
 

الاقتصادم، حيث تساٌـ الحككهة بشكؿ ايجابي في تحقيؽ ك تباطان كثيقان بالىهترتبط الحككهة ار 
الاقتصادم كحدي غير كاؼ لتحقيؽ التىهية الاقتصادية، كالتي تعىي دفع ك ف الىهألا إالاقتصادم، ك الىه

ا هف الهؤشرات  عجمة الاقتصاد لهحاربة السمبيات الاقتصادية الهتهثمة بالفقر كالبطالة كالجٍؿ كغيرٌ
الاىساىية ذات الدلالة الاقتصادية، كهف ٌىا كاف لا بد هف الربط بيف الحككهة كالتىهية البشرية كالتىهية 
البشرية الهستداهة، حيث يرل البعض أف الحككهة تساٌـ في اتاحة الفرص لايجاد فرص عهؿ كتهكيف 

ىهائي خهسة هؤشرات الفئات الهٍهشة كالاقؿ حظان في الهجتهع، كقد حدد برىاهج الاهـ الهتحدة الإ
 (:UNDP ،1997لمتىهية البشرية الهستداهة ٌي )

التهكيف: كتتهثؿ بتكسيع خيارات الأفراد ليتهكىكا هف الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات  .1
 كتقييهٍا.

 التعاكف: كيتهثؿ بالتفاعؿ الاجتهاعي هع البيئة الهحيطة بحيث تعزز هفاٌيـ الاىتهاء كالهشاركة. .2
 دالة في التكزيع: كتتهثؿ في عدالة تكزيع الدخؿ كالفرص الهتاحة.الع .3
الاستداهة: كتتهثؿ في القدرة عمد تمبية الاحتياجات الحالية دكف التأثير عمد الاحتياجات الهستقبمية  .4

 للأجياؿ القادهة.
 الأهاف الشخصي: كتتهثؿ في تكفير عىاصر الأهف ضد الخكؼ كالجريهة كالجكع كالقٍر كالتٍجير .5

ا.  كالاهراض الهعدية كغيرٌ
 

 (: 2008ساسييف ٌها ) الداعكر، أكتستىد عهمية التىهية البشرية إلد هحكريف 
بىاء القدرات البشرية الههكىة لمكصكؿ الد هستكل الرفاي، كالتي تتهثؿ بالعيش الآهف الصحي  .1

 كاكتساب الهعرفة كالتهتع بالحرية دكف تهييز.
 لمقدرات البشرية. ؤالتكظيؼ الكف .2

 
 التحديات التي تواجو الحوكمة في القطاع العامو المخاطر  12.1.2

 

يكاجً تطبيؽ الحككهة في القطاع العاـ هجهكعة هف التحديات كالهعيقات التي يجب عمد الحككهة 
هكاجٍتٍا بأسمكب إصلاحي تىظيهي هثؿ هحاربة الفساد، رفع جكدة الخدهات الحككهية، رفع جكدة 
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ا، كهف ٌذي التحديات  الاداء الهالي كالادارم  تقرير فريؽ عهؿ حككهة القطاع العاـ)لمحككهة كغيرٌ
 :(2014، الأردىي

ضعؼ سيادة القاىكف: كها يىجـ عىً هف عدـ القدرة عمد ضبط الفساد، كعدـ هكاكبة الهستجدات  .1
 في قكاىيف هكافحتً، كبطء الإصلاح الديهقراطي.

لؾ هف هخاطر هثؿ ٌدر الهاؿ العاـ، تزايد عجز ضعؼ الرقابة الهالية الإدارية: كها يىجـ عف ذ .2
الهكازىة العاهة عاهان بعد عاـ، تراجع الأداء الهالي كالادارم، هها يسبب تخكؼ لدل الجٍات 

 اقاهة الهشاريع.ك الهاىحة هف تقديـ الهساعدات أ
التٍرب الضريبي كضعؼ التحصيؿ الضريبي: هها يتسبب في تراجع الايرادات العاهة كبالتالي  .3

 عجز الهكازىة العاهة.
تراجع جكدة الخدهات العاهة: كها يىتج عف ذلؾ هف ضعؼ الأداء الادارم، كاىفاؽ عاـ غير فعاؿ،  .4

 كعدـ تمبية تكقعات الهستثهريف كبالتالي تراجع في الاستثهارات الأجىبية كالهحمية عمد حد سكاء.
 

 الحوكمة في فمسطين 13.1.2
 

بتشكيؿ الفريؽ  2007في العاـ لعالهي في الحككهة، فقد قاهت جً الـ تكف فمسطيف بعيدة عف التك 
(، كقاهت المجىة الكطىية 2013الكطىي لمحككهة بهبادرة هف ٌيئة سكؽ رأس الهاؿ الفمسطيىي )هطير، 

كتسرم ٌذي الهدكىة  ،2009لمحككهة بإصدار هدكىة قكاعد حككهة الشركات في فمسطيف في العاـ 
ة كالهؤسسات الهالية التي تىطكم تحت إشراؼ ٌيئة سكؽ رأس الهاؿ عمد الشركات الهساٌهة العاه

ي بذلؾ الجٍة الهخكلة بهتابعة تىفيذ كالتزاـ الشركات بالقكاعد الكاردة في الهدكىة )ٌيئة  كرقابتٍا، كٌ
 هدكىة قكاعد حككهة الشركات إلد ها يمي:، ك تٍدؼ (2012سكؽ رأس الهاؿ، 

 .زيادة الكعي الاستثهارم لمهجتهع 
 .تعزيز ثقة الهستثهريف بالسكؽ الفمسطيىي 
 .رفع درجة الاهاف عمد الاهكاؿ الهستثهرة في السكؽ الفمسطيىي 
 .اعتبار ضعؼ تطبيؽ الحككهة ٌك السبب في تعثر بعض الهؤسسات الاقتصادية 
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هف خلاؿ  عهمت سمطة الىقد الفمسطيىية هىذ تأسيسٍا عمد تعزيز الحككهة في القطاع الهصرفي كها
كهة في القكاىيف ك التشريعات الهىظهة عهؿ الهصارؼ في فمسطيف )قباجة ك هعايير الح تبىي

 (.2008كآخركف،
 

ك هف جٍة أخرل، تسعد عدد هف الهؤسسات إلد تعزيز كىشر ثقافة الحككهة في فمسطيف حيث قاـ 
ة ئتلاؼ هف أجؿ الىزاٌجاؿ الأعهاؿ الفمسطيىييف، كالار هركز تطكير القطاع الخاص، كجهعية 

كالهساءلة )أهاف( بعقد عدد هف الىدكات الثقافية ك الحكارية لشريحة هف هختمؼ القطاعات في الهجتهع 
 (.2008الفمسطيىي بالتعاكف هع الجاهعات الفمسطيىية )قباجة كآخركف، 

 
كعمد صعيد الحككهة في القطاع العاـ، فقد قاهت الحككهة الفمسطيىية باتخاذ عدد هف الإجراءات التي 

، 2005إصدار قاىكف هكافحة الفساد في العاـ في هجاؿ حككهة القطاع العاـ كالتي هف أٌهٍا تصب 
 كالذم بهكجبً أىشأت ٌيئة هكافحة الفساد كالتي تباشر أعهالٍا هىذ تاريخً. 2010كتعديمً في العاـ 

 
كأخلاقيات هت الحككهة الفمسطيىية هف خلاؿ ديكاف الهكظفيف العاـ إلد إصدار هدكىة السمكؾ اكها ق

تسعد الهكدىة إلد تعزيز قيـ العدالة، تكافؤ الفرص، الشفافية، ، ك 2012الكظيفة العاهة في العاـ 
الهساكاة، كها يز كالتهيز، الحيادية، الجدارة كالاستحقاؽ، ك الىزاٌة، الهساءلة، الهٍىية كالفاعمية، التحف

 (:2012 تٍدؼ الهدكىة إلد )هدكىة السمكؾ كأخلاقيات الكظيفة العاهة،
 .إرساء قيـ كأخلاقيات الخدهة الهدىية كتعزيز احتراهٍا كالالتزاـ بٍا 
  ا في تعزيز ثقة الهكاطف كهتمقي الخدهة العاهة بالهؤسسات الحكةهية كزيادة الاحتراـ لدكرٌ

 تكفير الخدهات لكفاءة كفعالية.
 .تعزيز الرضا الكظيفي لدل الهكظفيف 

 
يئة القاىكىية في فمسطيف ها زاؿ يكتىفٍا القصكر ) قباجة كآخركف، كبالرغـ هف تمؾ الجٍكد، إلا أف الب

(، الأهر الذم يؤثر سمبان عمد أداء الحككهة في هؤسسة القطاع العاـ، حيث لـ تصدر حتد 2008
تاريخً هدكىة حككهية لقكاعد الحككهة في القطاع العاـ الفمسطيىي أسكة بباقي دكؿ الهىطقة كالههمكة 

دليلان لههارسات الحككهة في القطاع العاـ الأردىي،  2014ة كالتي أصدرت في العاـ الأردىية الٍاشهي
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كالتي ىظهت الٍياكؿ التىظيهية كالأطر التشريعية في الهؤسسات الحككهية، كالقيـ كالهبادئ التي تسعد 
 إلد تحقيقٍا ك آليات الرقابة كالهساءلة. 
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 الأداء 2.2
 

يهثؿ الدافع ك ء كاحدان هف الهفاٌيـ الإدارية التي حظيت بإٌتهاـ الباحثيف كالدارسيف، فٍيعد الأدا
(، كيرتبط الأداء كهفٍكـ في عدد هف العمكـ 2010الأساسي لكجكد أم هؤسسة هف عدهً )الداكم، 

 الإدارية كالإىساىية كالبحثية، كسىتطرؽ في ٌذا الجزء إلد تكضيا هفٍكـ الأداء هف كجٍات الىظر
الهختمفة لمباحثيف، كتطكر ٌذا الهفٍكـ في إطار الىظريات الإدارية الهرتبطة بً، كها سىتطرؽ إلد آلية 

 تصىيؼ الأداء كهؤشراتً كآليات قياسً كأٌهيتً كأٌدافً، بالإضافة إلد هحددات قياس الأداء.
 

 تعريف الأداء 1.2.2
 

تبايف كجٍات ىظر الباحثيف، كاختلاؼ  اختمؼ الباحثكف في تعريؼ الأداء كيرجع ٌذا الإختلاؼ إلد
(، ىاٌيؾ 2010أٌدافٍـ، بالإضافة إلد ككىً يتضهف أبعادان تىظيهية كاجتهاعية كاقتصادية )الداكم، 

عف اختلاؼ الهعايير كالهقاييس التي يعتهدٌا الباحثكف في دراسة الأداء كقياسً هع اختلاؼ هستكياتً 
 (.2011)الهشٍداىي كطالب، 

 

بتعريؼ الأداء بأىً الىتائج الىٍائية لأىشطة  (Robins & Wlersema, 1995)احثاف فقد قاـ الب
بأىً الىتائج الىٍائية لأىشطة  (Wheelen & Hunger, 1995)كفعاليات الهىظهة، في حيف عرفً 

عرفا الأداء بأىً الهقارىة بيف ها يتـ إىجازي  (Kotler & Armstrong, 1999)كفعاليات الهىظهة، أها 
 ,David)بؿ الهىظهة كالهىظهات الهىافسة لتعزيز ىقاط القكة كالحد هف ىقاط الضعؼ، أها هف ق

فيشير إلد أف الأداء عبارة عف هجهكعة الىتائج الهترتبة عف الأىشطة كالههارسات التي تقكـ  (2001
 بٍا الهىظهة، كالتي يتكقع أف تككف هقابؿ الأٌداؼ الهكضكعة كالهرسكهة.

 

( الد أف الأداء تعبير عف كيفية تكظيؼ الشركة لهكاردٌا 2011لهشٍداىي كطالب، يشير الباحثاف )ا
الهتاحة كفؽ هعايير هحددة كبطريقة هتكازىة هف أجؿ تحقيؽ أٌدافٍا القصيرة كالطكيمة بغية الاستهرار 

 في هجاؿ الأعهاؿ.
 

عبد الحميـ، خطط لٍا ) كيرتبط الأداء بتحميؿ حجـ الفجكة بيف الأٌداؼ الهىجزة فعميان كالأٌداؼ اله
(، كها أف الأداء يرتبط بهفاٌيـ الكفاءة كالفعالية، حيث تعرؼ الكفاءة بأىٍا القدرة عمد تحجيـ 2012
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الفاقد في الهكارد الهتاحة لمهىظهة هف خلاؿ استخداـ الهكارد بالقدر الهىاسب كفؽ هعايير هحددة  
(، كها يرتبط هفٍكـ 2010اكم، دهكاىيات )الأقؿ إك بهعىد القدرة عمد تحقيؽ الأٌداؼ بأقؿ تكمفة أ

الأداء بالفاعمية حيث تعرؼ الفاعمية بقدرة الهىظهة عمد تحقيؽ الأٌداؼ الهرتقبة كالكصكؿ إلد الىتائج 
 (.2010اكم، دالهطمكبة )ال

 

( بأىً كظيفة إدارية تهثؿ الحمقة الأخيرة هف سمسمة 1998، يأها هفٍكـ تقييـ الأداء فقد عرفً )السيس
العهؿ الإدارم الهستهر، لمتأكد هف تحقؽ الىتائج الهرجكة بكفاءة، في حيف عرفٍا )الهشٍداىي كطالب، 

( بأىٍا عهمية إدارية هتكاهمة كأداة رقابة تٍدؼ إلد التأكد هف هطابقة الإىجازات للأٌداؼ 2011
 الهكضكعة خلاؿ فترة زهىية هحددة.

 
 تطور مفيوم الأداء    2.2.2

 

داء تطكران همحكظان خلاؿ العقكد الهاضية كذلؾ بسبب التطكر العمهي كالتكىكلكجي شٍد هفٍكـ الأ
كالصىاعي، كظٍكر هفاٌيـ حديثة كالعكلهة كالتي جعمت هف الأسكاؽ سكقان كاحدان، الأهر الذم دفع 
بعمهاء الإدارة إلد ايجاد حمكؿ إدارية تحقؽ الهيزة التىافسية لضهاف البقاء في الأسكاؽ، كهف أٌـ 

 الىظريات التي فسرت الأداء كعىاصري كاىت الىظريات التالية:
 
 النظرية البيروقراطية 2-2-2-1

 

ق( الذم قاـ بتحميؿ خطكط 1424تىسب ٌذي الىظرية إلد العالـ الألهاىي هاكس فيبر )الىهياف، 
ة(، فأشار السمطة كالٍياكؿ التىظيهية داخؿ الهؤسسة، كقاـ بعض ىهكذجان تىظيهيان أسهاي )ٌيكؿ السمط

 :ق(1424)الىهياف،  إلد ثلاثة ىهاذج هف السمطة ٌي
 :)ذا الىكع هف الإطار التىظيهي يستهد ٌيكمً هف الإلٍاـ كيستهد  السمطة الكرزهاتية )الركحية كٌ

 القائد شرعيتً هف الخصائص كالقدرات التي يتهيز بٍا.
 :د الهرؤكسيف إلد تعميهات القائد كيستهد القائد سمطتً هف ثكرات السمطة، كيىقا السمطة التقميدية

 دكف هىاقشة.
 :كيهد ٌذا الىكع القائد بغطاء قاىكىي يحكـ العلاقة بيىً كبيف الأفراد. السمطة القاىكىية 
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 نظرية الإدارة العممية: 2-2-2-2
 

، كالذم حاكؿ دراسة الحركات اللازهة لأداء 1912تىسب ٌذي الىظرية إلد العالـ فريدريؾ تايمكر 
في الهصىع، كقاـ بتسجيؿ الحركات كالزهف اللازـ لكؿ حركة كتقدير الزهف اللازـ لكؿ حركة العهؿ 

 ، ق(1424)الىهياف، 
ذي الهبادلء ٌي:  كقاـ بكضع هبادلء كفيمة بزيادة الاىتاج، كٌ

 .استخداـ دراسة الحركة كالزهف لمكصكؿ للأداء الأهثؿ كتحقيؽ أعمد كهتكسط إىتاج 
 يعي يربط بيف الإىجاز كالأجر اليكهي.تزكيد العهاؿ بحافز تشج 
  إستخداـ خبراء لبشراؼ عمد الظركؼ الهحيطة بالعاهؿ هثؿ كسائؿ العهؿ، كالآلات كألية حساب

 الأداء.
 

 التقسيم الإداري:و نظرية الإدارة التنظيمية أ 2-2-2-3
 

عمهي، كتعتبر ، الذم ىظر إلد الإدارة هف هىظكر 1916تىسب ٌذي الىظرية إلد العالـ ٌىرم فكيؿ 
ىظريتً هكهمة لىظرية الإدارة العمهية ، حيث قاـ بتقسيـ الٍيكؿ التىظيهي إلد إدارات كأقساـ تقكـ 

ذي 1424بأىشطة هتخصصة تؤدم إلد زيادة الكفاءة كالإىتاجية كخفض التكاليؼ )الىهياف،  ق(، كٌ
 الأقساـ ٌي:

 الكظائؼ الفىية )الإىتاجية(. .1
 لشراء(.الكظائؼ التجارية )البيع كا .2
 الكظائؼ الهالية )التهكيؿ كالإىفاؽ(. .3
 الكظائؼ الهحاسبية كالإحصاء كالصياىة. .4
 الكظائؼ الهتعمقة بالأهف. .5
 الكظائؼ الإدارية )تخطيط، تىظيـ، تىسيؽ، تكجيً كرقابة(. .6
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ي )الىهر، 14كها قاـ بتعريؼ )  (:1990( هبدأ هف هبادلء الإدارة التي تساٌـ في رفع الإىتاجية كٌ
 الهركزية -8 تقسيـ العهؿ -1
 تدرج السمطة )التسمسؿ الٍرهي( -9 السمطة كالهسؤكلية -2
 الهساكاة في الهعاهمة -10 الىظاـ -3
 الهبادرة -11 كحدة إصدار الأهر -4
 الترتيب -12 كحدة التكجيً -5
 الهكظفيفستقرار ا -13 تغميب هصمحة الهىظهة عمد هصمحة الفرد -6
 العهؿ بركح الفريؽ -14 عكيضالهكافأة كالت -7
 

 
 نظرية العلاقات الإنسانية: 2-2-2-4

 

تركز ىظرية العلاقات الإىساىية عمد الجاىب الإىساىي كالإجتهاعي في الهىظهة، كتأثيري عمد الكصكؿ 
إلد أفضؿ إىتاجية، كتعكد جذكر ٌذي الىظرية إلد التجارب التي أجراٌا العالهاف إلتكف  الهكظفيفب

(، كتهثؿ ٌذي الىظرية تحكلان في 1832 – 1927مز برجر كآخريف خلاؿ الفترة ها بيف )هايك،كركث
الىظر إلد الفرد داخؿ الهىظهة، حيث تركز عمد القيـ الإىساىية هثؿ الدافعية كالركح الهعىكية كتهاسؾ 

ا عمد الإىتاجية كهؤشرات الأداء، كقد إىبثؽ عف ٌذي الىظرية ىظريات  الجهاعة كالعهؿ الجهاعي كغيرٌ
 .ق(1424)الىهياف،  عديدة ككجٍات ىظر بحثية هختمفة.

 
 معايير تصنيف الأداء 2-2-3

 

 يختمؼ تعريؼ هؤشر الأداء بإختلاؼ هعايير التصىيؼ، حيث يهكف تصىيؼ الأداء بحسب:
 :معيار البيئة 

 

ء تقىي البيئة الداخمية لمهؤسسة: كيهثؿ كافة هايتعمؽ بالهؤسسة هف أفراد كرأس هاؿ بشرم كأدا . أ
(، حيث تستطيع الهؤسسة أف يككف لٍا سمطة التحكـ بً كالتأثير عميً 2012)عبد الحميـ، كهالي 

 (.2014)حهادة كعيدم، 
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بآخر، كيشهؿ ك البيئة الخارجية لمهؤسسة: كيهثؿ كافة ها يؤثر عمد أداء الهؤسسة بشكؿ أ . ب
 (.2012حميـ، )عبد الالتشريعات القاىكىية كأداء الحككهة، كالهكرديف كالههكليف 

 

 :معيار الزمن 
 

الأداء عمد الهدل القصير: كيهثؿ قدرة الهؤسسة عمد تحقيؽ أٌدافٍا عمد الهدل القصير، كغالبان  . أ
ها يرتبط ذلؾ بالإىتاجية كالكفاءة كالرضا، كيستدؿ عمد الرضا الكظيفي بهؤشرات هىٍا الىزاعات، 

 (.2012)عبد الحميـ، هعدؿ الدكراف كالغياب 
الهدل الهتكسط: كيستدؿ عميٍا بهؤشرات قدرة الهؤسسة عمد التكيؼ بشكؿ هرف هع  الأداء عمد . ب

)عبد الحميـ، الهرتبط بتعظيـ الهىفعة ك البيئة الهحيطة كالهتغيرات الزهىية، بالإضافة إلد الىه
2012). 

رات الأداء عمد الهدل الطكيؿ: كيستدؿ عميً بقدرة الهؤسسة عمد الإستهرارية كالبقاء في ظؿ الهتغي . ت
 البيئية الهحيطة.

 

 :معيار الشمولية 
 

 الأداء الكمي: كيهثؿ إىجاز كافة الكحدات الهككىة لمهؤسسة. . أ
 كظيفة عمد حدا.ك الأداء الجزئي: كيهثؿ إىجاز كؿ كحدة تىظيهية أ . ب

 

 :معيار الوظيفة 
 

لبشرية، كيركز ٌذا الهفٍكـ عمد تقسيـ الأداء إلد كظائؼ ٌي الإىتاج، الهالية، التسكيؽ، الهكارد ا
 كيهكف عمد الإستدلاؿ عمد أداء كؿ كظيفة هف الكظائؼ السابقة بعدد هف الهؤشرات هىٍا:

كظيفة الإىتاج: كيستدؿ عميٍا بهؤشرات هىٍا هؤشر الجكدة، تكاليؼ، العهؿ، الكفاءة، التحكـ  . أ
 بالكقت كالإىتاج، هعدؿ تأخر الطمبيات.

 ٍا كفاءة الفرد كفعاليتً.كظيفة الهكارد البشرية: كيستدؿ عميٍا بهؤشرات هى . ب
 كظيفة التسكيؽ: كيستدؿ عميٍا بهؤشر رفع القيهة السكقية، رضا العهلاء، كحجـ الهبيعات. . ت
ا. . ث  الكظيفة الهالية: كيستدؿ عميٍا بهؤشرات هىٍا الربحية، هعدؿ العائد كغيرٌ
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  غير المالي و المعيار المالي(Tonchis an Ouagini, 2010) 
 

تبط الهؤشرات عمد ٌذي الكظيفة بالهؤشرات الهالية الهتعمقة بالتكمفة كالعائد كتر المؤشرات المالية: 
  .كالربحية

 
، رضا الزبكفهىٍا )كتشهؿ الهعايير غير الهالية عمد عدد هف الهؤشرات  :غير مالية مؤشرات

 الهركىة، الرضا الكظيفي(.
 
 خصائص معايير تقييم الأداء 2-2-4

 

ي الأساس الهستخدـ لقياس هستكل تحقيؽ الأٌداؼ، كبالتالي فإف هؤشراتً ٌك تعد هعايير الأداء أ
كسيمة الإدارة لقياس هدل  ككحيث أف هؤشر الأداء كهعياري ٌ، تحديد ٌذا الهعيار أهر ٌاـ كضركرم

إرتباط الىتائج بالأٌداؼ ككفائتٍا، كاف لا بد أف تككف ٌذي الهؤشرات هكضكعة بشكؿ يضهف صحة 
 عميٍا، لذا فكاف لا بد أف تتهتع تمؾ الهؤشرات ببعض الخصائص كالصفات:قرارات الإدارة الهبىية 

 ( يقصد بالتكافؽ الإستراتيجي هدل إىسجاـ الهؤشر هع 2007سعاد، التكافؽ الإستراتيجي :)
 (.2009، شرفيكك آفالالأٌداؼ كالخطط الإستراتيجية الهكضكعة )

 ( كيقصد بالصلاحية هدل هلائهة ال2007سعاد، الصلاحية :) هؤشر لمغرض هف الاستخداـ
الغرض هف القياس، بهعىد أف يككف قادران عمد التعبير الشاهؿ كالدقيؽ عها يحدث في الكاقع، ك أ

كأف يككف قابلان لمتشغيؿ بحيث تحقؽ البياىات الىاجهة عىً الفكائد الهتكقعة هف القياس 
 .(2009، شرفيكك آفال)
 ( كيقصد بالثبات إستقرار 2007سعاد، الثبات :) ىتائج القياس كتكافقٍا عىد قياسٍا ضهف الظركؼ

 .كبهرات هتكررة، بهعىد أف تككف الىتائج هتقاربة
  ا هف حيث القبكؿ (2007)سعاد، التهييز : كيقصد بالتهييز قدرة الهؤشر عمد تحميؿ الىتائج كتهييزٌ

 الرفض.ك أ
 ( كيقصد بالقبكؿ أف يككف الهؤشر كاضحان كهحددان كق2007سعاد، القبكؿ :) ابلان لمقياس كهفٍكهان

 .(2009، شرفيكك آفال)كهتكافؽ عميً هف قبؿ كافة الأطراؼ في هىظهة القياس 
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  كيقصد بالهكضكعية أف يككف الهؤشر هىطقيان كاضحان كيتىاسب (2009، شرفيكك آفال)الهكضكعية :
 هع غرض القياس كأٌدافً كيتسـ بالعدالة كالشهكلية.

  بهعىد أف تككف ٌىالؾ طريقة لمقياس بطريقة هحددة (2009، شرفيكك آفال)القابمية لمقياس :
 ككاضحة كلا تعتهد عمد التقدير بطريقة قد تككف غير ثابتة كتعتهد بالأساس عمد تقديرات أخرل.

 ( بهعىد أف يتـ إستخداهً بسٍكلة ككضكح هف قبؿ الهقيـ كهف 2007سعاد، سٍكلة الإستخداـ :)
 قبؿ صىاع القرار لإتخاذ القرار.

 
 أدوات تقييم الأداء 2-2-5

 

تىكعت أدكات كطرؽ تقييـ الأداء خلاؿ العقكد الهاضية، كتطكرت بتطكر العمكـ الإدارية الهرتبطة 
 بتطكير ىظـ الإدارة، كيهكف حصر أدكات كطرؽ تقييـ الأداء بهجهكعتيف رئيسيتيف الأكلد تقميدية،

 .(2007سعاد، كالثاىية حديثة )
 
 الطرق التقميدية:  2-2-5-1

 

تتككف الطرؽ التقميدية هف طرؽ إحصائية بسيطة كلكىٍا هتداكلة كقد تككف الأكثر شيكعان، كهف ٌذي 
ي طرؽ  الطرؽ طريقة التدريج البياىي، طريقة الترتيب البسيط، طريقة الترتيب الهقارف الثىائي، كٌ

 إحصائية بسيطة.
 
   حديثة:الطرق ال 2-2-5-2

 :ميها يكسىستعرض عدد هف الطرؽ الحديثة 
 
  نموذج ىرم الأداء(Lynch & Crogs, 1991) 
 

كيستخدـ ٌذا الىهكذج في قياس الأداء عمد الهستكيات الإدارية الهختمفة الهحددة في الإطار كالٍيكؿ 
 .التىظيهي لمهؤسسة، فٍي تقكـ بربط الهؤشرات الإستراتيجية بالهؤشرات التشغيمية
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 أو الجيات ذا الصمة نموذج أصحاب المصالح (Atkinson 1997) 
 

كالتي قهىا بإستعراضٍا  أك الجٍات ذات الصمة كيقكـ ٌذا الىهكذج عمد ىظرية أصحاب الهصالا
سابقان، كيركز ٌذا الىهكذج عمد بعديف رئيسييف ٌها: البعد الىظرم كالبعد العهمي في تحديد الهؤشرات 

 .(2012)عبد الحميـ، كالتي تـ تقسيهٍا إلد أٌداؼ أساسية كأٌداؼ ثاىكية 
 
  الأداء المتوازن  اتبطاقنموذج(Norton & Kaplan, 1992) 
 

ستخداهان، كها يعد هقياسان شاهلان كذلؾ لككىً ىظاهان قياسيان  يعد ٌذا الىهكذج هف الىهاذج الأكثر شيكعان كا 
 إستراتيجيان يقكـ بترجهة رسالة الهؤسسة الخاصة إلد هجهكعة هتكازىة هف هقاييس الأداء الهتكاهؿ التي

، (2012)عبد الحميـ، تتضهف هقاييس لمهخرجات كهسببات أداء التي ترتبط بعلاقات السبب كالىتيجة 
 التالي:ك كيتككف ٌذا الهقياس هف أربعة أبعاد ٌي عمد الىح

 تطكر الهىظكر الهالي كالتهكيمي. .1
 العلاقات هع الزبائف. .2
 هىظكر العهميات الداخمية. .3
 هىظكر التعمـ كالإبداع. .4
 
 تقييم الأداء أىداف 2-2-6

 

ي عمد الىح  كيهكف تقسيـ أٌداؼ كأٌهية تقييـ الأداء إلد ثلاثة هجهكعات هف حيث الهىظكر، كٌ
 :،(2012)عبد الحميـ،  التالي

 

 الأىداف عمى مستوى المنظمة 2-2-6-1
 

 .الربط بيف الأٌداؼ الإستراتيجية كالىشاطات التشغيمية لضهاف إىسجاهٍا كتكافقٍا 
  ظيفي داخؿ الهىظهة هف خلاؿ تعزيز قيـ الثقة كالتعاكف كالحافزية.تحسيف الهىاخ الك 
  كالعهميات كالتكاليؼ. الهكظفيفالهساعدة في إتخاذ القرارات الهىاسبة بإتجاي 
 .ا كىقاط الضعؼ لتفاديٍا  الإلهاـ بىقاط القكة لتعزيزٌ
 .هراجعة تكاليؼ الإىتاج كهدل كفائتٍا 
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 الموظفينالأىداف عمى مستوى  2-2-6-2
 

 .تعزيز لركح الهسؤكلية كالإىتهاء كالعطاء 
 .الإلهاـ بهؤشرات القياس كعكاهؿ التحفيز لتمبية الطهكح 
  كالعهؿ عمد هعالجة ىقاط الضعؼ. الهكظفيفتعزيز ىقاط القكة في أداء 
 .كسيمة لمحصكؿ عمد تغذية راجعة عف الأداء 
 
 خطوات تقييم الأداء  2-2-7

 

ٌذي ك هتسمسمة حيث تهر بهراحؿ هتسمسمة تؤثر تأثيران هباشران عمد التقييـ، تعد عهمية تقييـ الأداء عهمية 
 :،(2012)عبد الحميـ،  التالي كالهراحؿ ٌي عمد الىح

 

 مرحمة تحديد أىداف المؤسسة 
 

يجب أف تككف ٌذي الأٌداؼ أٌدافان ذكية، بحيث ك غايات تسعد إلد تحقيقٍا، ك لكؿ هؤسسة أٌدافان 
تصاغ الأٌداؼ الاستراتيجية ك هحددة بفترة. ك قابمة لمتطبيؽ كالقياس ك قعية كاك تككف الأٌداؼ هحددة 

الضعؼ ك الفرعية خلاؿ صياغة استراتيجية الهؤسسة التي يجب أف تكضع هف خلاؿ فٍـ لهكاطف القكة ك 
 التحديات في البيئة الخارجية.ك الفرص ك الداخمية 

 
 تحديد الخطط التفصيمية لعمل المؤسسة 

 

تعتهد الخطط التفصيمية عمد ك براهج زهىية يتـ تىفيذٌا خلاؿ فترات زهىية هحددة،  تقسـ الأٌداؼ إلد
 الهكارد كالاعتهادات الهخصصة في الهكازىة بغرض تحقيؽ الأٌداؼ الهحددة.

 
 تحديد مراكز المسؤولية الإدارية 

 

 تتهثؿ في تحديد هراكز الهسؤكلية لكؿ ىشاط في حدكد الإهكاىات الهكضكعة.
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  شرات قياس الأداءتحديد مؤ 
 

كيتـ في ٌذي الهرحمة تحديد هؤشرات الأداء لكافة الىشاطات الهحددة في الخطة التفصيمية، كيتـ اختيار 
 الٍدؼ الهراد قياسً.ك الهؤشر بطريقة تتىاسب هع غرض الاستخداـ 

 
 مرحمة تقييم الأداء 

 
إىسجاـ الىشاطات هع  بعد الإىتٍاء هف الىشاطات الهرحمية، كذلؾ بٍدؼ ضهافك كتككف خلاؿ أ 

 الأٌداؼ الهتكقعة.
 

 مرحمة التغذية العكسية 
 

كتعد ٌذي الهرحمة هف الهراحؿ الٍاهة، حيث تتضهف التغذية الراجعة هؤشرات لمقيادة لبستهرار في 
تخاذ الإجراءات التصحيحية.ك عهمية التىفيذ أ  التكقؼ لمهراجعة كا 

 
  تخاذ القراراتامرحمة 

 

ي الهرحمة القبؿ ال  ختاهية كالتي تتضهف قرارات تتخذ هف قبؿ الإدارة بالإستهرار، التصحيا، الهكافأة كٌ
ا هف القرارات.  كغيرٌ

 
 مرحمة التطوير  

 

ي الهرحمة التي تعقب إتخاذ القرارات كالتي تتضهف التخطيط لمتطكير لتعزيز ىقاط القكة كتذليؿ ىقاط   كٌ
 الضعؼ.
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 ت الحكومية في فمسطين:معايير تقييم الأداء في المؤسسا 2-2-8
 

، 1998لعاـ  4في الكظيفة العكهية استىادان إلد قاىكف الخدهة الهدىية رقـ  الهكظفيفيتـ تقييـ أداء 
في  الهكظفيف، ك يٍدؼ تقييـ أداء هكظفي الخدهة الهدىية 2004لعاـ  4بقاىكف رقـ كتعديلاتً 

 (:2016هدىية، الهؤسسات الحككهية إلد )دليؿ تقييـ أداء هكظفي الخدهة ال
 .ربط الأداء بهكافأة الإىجاز كالىتائج الهتهيزة 
  زيادة اىتاجية الهكظفيف هف خلاؿ ربط تقييـ أدائٍـ بالخطة الاستراتيجية، هها يساٌـ في تحقيؽ

 أٌداؼ الدائرة الحككهية.
 .الإىجازات الفردية ضهف هظمة ركح العهؿ الجهاعي 
 ة.الإلهاـ بالحتياجات التدريبية كالتطكيري 
 .هكافأة الهكظؼ الهتهير كهعالجة هكاطف الضعؼ 

 
العهكهية إلد تكريس هبادئ: الشفافية، الىزاٌة، الحيادية،  ةالكظيفكيسعد ىظاـ تقييـ الأداء في 

 (.2016، كالهشاركة )دليؿ تقييـ أداء هكظفي الخدهة الهدىية، سيادة القاىكفالهكضكعية، 
 

هىٍا )دليؿ تقييـ أداء ديكاف الخدهة الهدىية عمد هعايير أساسية يعتهد ىهكذج تقييـ الأداء الهتبىد هف 
 :(2016هكظفي الخدهة الهدىية، 

  الإىتاجية: ك يستدؿ عميً هف خلاؿ هؤشرات هىٍا )الإلهاـ بالعهؿ، السرعة، الدقة، إعداد
الخطط كالإشراؼ عمد تىفيذٌا ك اتخاذ القرارات، كاستغلاؿ الهكارد بشكؿ كفؤ، الكصكؿ إلد 

 تائج هتهيزة(ى
  الاىتهاء كالهكاظبة: ك يستدؿ عميٍا هف خلاؿ هؤشرات ) الالتزاـ بساعات العهؿ كتفادم

عمد الههتمكات كالأهكاؿ العاهة، التفاىي في العهؿ، ك الحفاظ  التغيب غير الهبرر، الحفاظ
 عمد سهعة الهؤسسة(.

 الأداء. ك اعتهدت الدراسة الحالية عمد ٌذيف الهعياريف في الاستدلاؿ عمد
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 في المؤسسات الحكوميةالأداء  تقييمصعوبات و مشاكل  2-2-9
 

هىظهة العربية لمتىهية الالعديد هف الصعكبات هىٍا ) الحككهية يكاجً تقييـ الأداء في الهؤسسات 
 :(1999الإدارية، 

 صعكبة تعريؼ ك الهقدهة  ةطبيعة الخدهات الحككهية: كذلؾ بسبب غياب الهقاييس الكهية لمخده
 ذلؾ لأىٍا هدلكؿ هعىكم يعكس كجٍة ىظر هتمقي الخدهة.ك جكدة الخدهة، 

  الأكلكيات: غالبان ها تكاجً الهؤسسات الحككهية صعكبة في تحديد أٌدافٍا ك تعارض الأٌداؼ ك تعدد
هعدؿ العائد، بالإضافة إلد ك التي غالبان ها تككف كها ذكرىا سابقان لا تحهؿ دلالات كهية كالربا أك 

ٌدؼ تىهية  عككف هتعارضة فعمد سبيؿ الهثاؿ ٌدؼ الحد هف التمكث البيئي هككىٍا قد ت
الصىاعات الكطىية، إف إىشاء هصاىع كطىية قد يككف لً آثار بيئية سمبية. كبالتالي فإف الٍدفيف 

 هتعارضاف كقد يككف أحياىان هف الصعب تحديد أكلاٌها.
 الهسؤكليات الهىاطة بكؿ ك ـ كضكح الهٍاـ غياب التحديد الدقيؽ لهٍاـ الأجٍزة الحككهية: إف عد

قد يككف سببان في التكاسؿ عف القياـ ك التىاحر ك هؤسسة حككهية قد يؤدم سمبان إلد التعارض بيىٍا 
 بالهٍاـ عمد هبدأ أف الهسؤكلية غير هعرفة بشكؿ كاضا.

 في التأثير عمد ركقراطية الحككهية تعد سببان رئيسان يالركتيف في تسيير الأعهاؿ الحككهية: إف الب
 كهية.كٌذا الأهر كاضا في الهؤسسات الحك كذلؾ عمد سرعتً، ك كفاءة الإىتاج 

  :سكء ك تتهثؿ في التضخـ الكظيفي في الأجٍزة الحككهية، ك الاختلالات الهتعمقة بعىصر العهؿ
 التىهية الإدارية.ك التكزيع داخؿ الكحدات التىظيهية، ضعؼ كسائؿ الاختيار 

 في الهؤسسات الحككهية هف حالة هف  الهكظفيفالحككهية: حيث يشعر  ضعؼ الرقابةك غياب أ
تقييـ الإىجازات، بالإضافة إلد غياب ىظـ ك عدـ الهبالاة في ظؿ غياب هعايير كاضحة لمرقابة 

 العقاب.ك الحكافز 
  :التي تتهثؿ في تحكـ الجٍات الهتىفذة سياسيان في ىشاطات الهؤسسات ك الضغكط السياسية

 الهحسكبية.ك لاؿ ها يعرؼ بالكاسطة الحككهية هف خ
  تتهثؿ في عدد هف الخدهات التي ك الخاص: ك التداخؿ في الخدهات الهقدهة ها بيف القطاعيف العاـ

أصبا يقدهٍا القطاع الخاص إلد جاىب القطاع الحككهي، فعمد سبيؿ الهثاؿ هجاؿ تقديـ الخدهات 
دهات العلاجية التي تقدهٍا الصحية. حيث تقدـ الحككهات خدهات علاجية أكبر هف الخ

لكف تختمؼ هستكل الخدهة الفىدقية التي تقدهٍا ك الهستشفيات الخاصة هف حيث عدد الهرضد، 
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الهستشفيات الخاصة لمهرضد الهقيهيف عف تمؾ التي تقدهٍا هستشفيات القطاع العاـ هها يؤدم 
 لد اختلاؿ هعايير تقييـ الأداء هف كجٍة ىظر هتمقي الخدهة.إ
 تقديـ بياىات غير كاقعية هها يؤدم ك أ البياىات السمبية بتتهثؿ في حجك البياىات: قة في ضعؼ الث

 هؤشرات غير كاقعية عف هستكل الأداء. إلد 
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 المقاييس الفمسطينيةو مؤسسة المواصفات  2-3
 
 نشأتيا 2-3-1

 

بقرار هف رئيس المجىة  1994عاـ هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية في تكىس في الأىشئت 
، كبدأت الهؤسسة بههارسة أعهالٍا في ىٍاية الشٍيد ياسر عرفات التىفيذية لهىظهة التحرير الفمسطيىية

كالذم حددت فيً  6صدر قاىكف الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية رقـ  2000، كفي العاـ 1996عاـ 
هعيىة لمهكاصفات كالهقاييس تقكـ عمد أسس أٌداؼ الهؤسسة تتمخص في اعتهاد أىظهة  3الهادة 

عمهية حديثة كهكاكبة التطكر العمهي في هجاؿ أىشطة الهكاصفات كضبط الجكدة، كفي تحقيؽ الحهاية 
الصحية كالاقتصادية كالبيئية لمهستٍمؾ هف خلاؿ اعتهاد الهكاصفات كالهقاييس كهىا شٍادات 

كطىي كخطط التىهية الاقتصادية كفي تأٌيؿ الصىاعة الهطابقة، كها تٍدؼ أيضان إلد دعـ الاقتصاد ال
ا.  كتطكيرٌ

 

 ( هف القاىكف بأف الهؤسسة تختص بهٍاـ هف أٌهٍا:4كها حددت الهادة )
  ا، كهراجعتٍا إعداد كاعتهاد الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية لمسمع كالهكاد كالخدهات كغيرٌ

ا، كيستثىد هف ذلؾ الأدك   ية البشرية كالأهصاؿ.كتعديمٍا كاستبدالٍا كىشرٌ
  ا ك كضع ىظاـ كطىي لمقياس كتكحيد كسائؿ القياس هعايرة أدكات القياس ك طرؽ القياس كتطكيرٌ

 كضبطٍا.
  هىا علاهات كشٍادات الهطابقة لمتحقؽ هف الهطابقة لمهكاصفات، كاعتهاد هختبرات الفحص

 كالهعايرة.
 ختهٍا.ك قياس لدهغٍا أاعتهاد هراجع القياس الأساسية الكطىية لهعايرة أدكات ال 
 .دعـ كتشجيع الدراسات كالأبحاث كعقد الدكرات التدريبية في هجالات اختصاص الهؤسسة 
 .التعاكف هع الهؤسسات العربية كالإقميهية التي تعهؿ في هجاؿ الهكاصفات كالهقاييس 
 

ية عضكان يهثمكف جٍات حككهية كغير حككه 12كتدار الهؤسسة هف قبؿ هجمس إدارة يتككف هف 
كيرأس الهجمس كزير الاقتصاد الكطىي، كها يىكب عف رئيس الهجمس رئيس الاتحاد العاـ لمصىاعات 
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هىٍـ يهثمكف  4هف أعضاء الهجمس يهثمكف القطاع الحككهي في حيف أف  8الفمسطيىية، كها أف 
 القطاع الخاص.

 
 ميام المؤسسة انجازاتيا وتحدياتيا 2-3-2

 

ؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية، كسىقكـ فيها يمي بالتعرؼ حيات لهلاحدد القاىكف هٍاـ كص
 عمد إىجازات الهؤسسة كآليات عهمٍا لتىفيذ ٌذي الهٍاـ.

 
 التوصيف 2-3-2-1

 

الهقػػػػاييس، حيػػػػث تعػػػػرؼ الهكاصػػػػفة ك تعػػػػد التكصػػػػيؼ هػػػػف أٌػػػػـ الهٍػػػػاـ الهىاطػػػػة بهؤسسػػػػة الهكاصػػػػفات 
الهػادة ك ( بأىٍػا صػفات السػمعة أ2000لسػىة  6رقـ  ةىيالفمسطيىية )قاىكف الهكاصفات كالهقاييس الفمسطي

هتطمبػات السػلاهة فيٍػا. كتشػهؿ ك هقاييسػٍا أك هقػدار أبعادٌػا أك هستكل جكدتٍػا أك خصائصٍا أك الخدهة أك أ
بطاقػات البيػػاف ك الهصػطمحات كالرهػكز كطػرؽ الاختبػار كطػرؽ أخػػذ العيىػات كالتغميػؼ ككضػع السػهات أ

 ة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية.الهعتهدة هف قبؿ هجمس إدارة هؤسس
 

تقكـ الهؤسسة بإعداد كتبىي الهكاصفات الفمسطيىية كفؽ تعميهات إعداد الهكاصفات كالهقاييس 
الهجتهع ك . كيستىد إعداد الهكاصفات الفمسطيىية إلد أكلكيات السكؽ 2003لسىة  1الفمسطيىية رقـ 

الهقاييس ك بات الكاردة إلد هؤسسة الهكاصفات الفمسطيىي، حيث يتـ تحديد الأكلكيات هف خلاؿ الطم
الاجتهاعية، كيقكـ بإعداد ك هف خلاؿ استباىة تكزع لٍذا الغرض تستٍدؼ كافة القطاعات الاقتصادية ك أ

تمؾ الهكاصفات لجاف تكصيؼ هتخصصة تهثؿ جٍات حككهية ذات صمة كهؤسسات صىاعية 
إلد خهس هراحؿ ٌي الطمب، المجىة،  كهؤسسات أكاديهية، كتهر الهكاصفة بهراحؿ إعداد هصىفة

العرض، الاعتهاد، كالهراجعة، كتصدر الهكاصفة فعميان بهصادقة هجمس إدارة الهؤسسة عميٍا 
 (.2009)جلاد،

 

تستىد الهكاصفات ك هكاصفة فمسطيىية،  3000قاهت الهؤسسة حتد تاريخً بإصدار ها يزيد عف 
، Codex Alimentarius، كIEC، كISOفات الفمسطيىية في إعدادٌا إلد هكاصفات دكلية كهكاص

ا.  كها تستىد إلد الهكاصفات الإسرائيمية، الأردىية، الهصرية، السعكدية كغيرٌ
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 التعميمات الفنية الإلزامية 2-3-2-2
 

العهميػات الهرتبطػة بٍػا ك تعرؼ التعميهات الفىيػة الإلزاهيػة بأىٍػا الكثيقػة التػي تحػدد خصػائص الهىتجػات أ
التغميؼ، ك الرهكز أك تتىاكؿ الهصطمحات الفىية أك لتزاـ بٍا إجباريان، كها يهكف أف تتضهف أكالتي يككف الا

طريقػػة ك هتطمبػػات إعػػداد بطاقػػة البيػػاف بهػػا يىطبػػؽ عمػػد خصػػائص الهىػػتج أك تحديػػد السػػهات الههيػػزة، أك أ
 (.2000الإىتاج ) قاىكف الهكاصفات، 

 

إدارة الهؤسسة )كزير الاقتصاد الكطىي( تصدر التعميهات الفىية الإلزاهية هف قبؿ رئيس هجمس 
هف القاىكف كفقان  16التعميهات الفىية الإلزاهية بالتىسيؽ هع الكزير الهختص كفؽ أحكاـ الهادة 

تعميـ فىي إلزاهي حتد  30قاهت الهؤسسة بإصدار ها يقارب ك لتعميهات إعداد التعميـ الفىي الإلزاهي، 
 . 2015آبريؿ 

 

، حيث 2004لسىة  1الإلزاهية كفقان لآلية إعداد التعميهات الفىية الإلزاهية رقـ تصدر التعميهات الفىية 
أعضاء يهثمكف كزارة الاقتصاد الكطىي، الصحة،  8يتـ إعداد ٌذي التعميهات هف قبؿ لجىة تتككف هف 

الزراعة، سمطة جكدة البيئة، العهؿ، كزارة الأشغاؿ العاهة كالإسكاف، كالاتحاد العاـ لمصىاعات 
 .(2009لفمسطيىية، كبرئاسة ههثؿ عف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية )جلاد،ا
 
 منح شيادات المطابقة 2-3-2-3

 

/ كهىا شٍادات تؤكد عمد أف سمعة ها ك تفتيش ك تعرؼ تقييـ الهطابقة بأىً كافة الىشاطات هف فحص 
 خدهة تحقؽ هتطمبات هكاصفة هرجعية تخصصية.ك أ
 

( بهىا شٍادتي الهطابقة 6هف الهادة ) 4ات كالهقاييس الفمسطيىية كفقان لمفقرة تقكـ هؤسسة الهكاصف
الداخمي، حيث تهىا  -2004لسىة  1الإشراؼ كالجكدة كفقان لىظاـ علاهة الجكدة الفمسطيىي رقـ 

شٍادة الإشراؼ لمهىتكج الىٍائي بعد التحقؽ هف هطابقتً لمهكاصفة الفىية ذات الصمة، كقد قاهت 
شٍادة. كها تقكـ بهىا علاهة الجكدة بعد التحقؽ هف هطابقة الهىتكج  159بهىا ها يقارب الهؤسسة 
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 1997-15الىٍائي لمهكاصفة الفىية ذات الصمة كىظاـ إدارة الهىتكج لمهكاصفة الفمسطيىية ـ. ؼ 
شٍادة جكدة  73الهتعمقة في هصاىع الباطكف الجاٌز، كقد قاهت الهؤسسة بهىا  1997-130ـ.ؼ ك أ

 .15/6/2009تاريخ  حتد
 

الجٍة ذات الاختصاص سكاء حككهية ك كها تقكـ بهىا شٍادة الهطابقة لمهىتكج بىاء عمد طمب الهىتج أ
 لتعميهات كتصريحات الهىتج.ك خاصة، حيث تتحقؽ هف هطابقة الهىتكج لمهكاصفة الفىية ذات الصمة أك أ
 
 المعايرة الصناعية والمترولوجيا القانونية 2-3-2-4

 

لهؤسسة بتقديـ خدهات هعايرة أجٍزة القياس عمد ىطاؽ هحدكد حيث تهمؾ هختبران صغيران هكؿ تقكـ ا
، حيث تقدـ خدهات هعايرة أجٍزة قياس الطكؿ،  JICAكهؤسسة  UNIDOسابقان هف قبؿ هؤسسة 

، 2003لسىة  2الضغط، الحرارة، الزهف، الرطكبة، كتعهؿ الهؤسسة كفقان لىظاـ القياس الكطىي رقـ 
تقدـ الهؤسسة حاليان بالتعاكف هع كزارة الاقتصاد الكطىي كالٍيئة العاهة لمبتركؿ خدهات التحقؽ حيث 

 (2009هف هكازيف الذٌب كهكازيف الهحلات التجارية، كهحطات الكقكد )جلاد، 
 
 خدمات أخرى 2-3-2-5

 

سة عمد حققت الهؤسسة إىجازات هٍهة عمد صعيد التعاكف كالعلاقات الدكلية، حيث حصمت الهؤس
، بالإضافة إلد عضكيتٍا في الهىظهة العربية ISOعضكية هشارؾ في هىظهة التكصيؼ الدكلية 

اعتراؼ هتبادؿ ك لمتىهية الصىاعية كالتعديف كلجاىٍا الاستشارية، كها كقعت الهؤسسة اتفاقيات تعاكف 
 (.2009)جلاد، هع عدد هف الدكؿ هثؿ الأردف كهصر كالجزائر كالإهارات العربية الهتحدة كتركيا 

 
 :2016 -2014خطة المؤسسة الاستراتيجية للأعوام  2-3-3

 

 ( Visionالرؤية ) 2-3-3-1
 

ؿ هؤسسة عصرية هتخصصة بتقدين َتطَير عىاصر الجَدة لتمبية احتياجات قطاع الأعها
 الهعايير َالههارسات الدَلية.ؿ الهستٍمكيو َفقان لأفضك
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 ( Missionالرسالة ) 2-3-3-2

 

فحص كالتفتيش َتقدين خدهات الدكليان اهة تقَن بإعداد الهَاصفات الفمسطيىية الهتَائهة هؤسسة ع
الفمسطيىي لمهىتَج َهىا شٍادات َعلاهات الهطابقة لتأهيو قدرة تىافسية عالية كالقياس )الهتركلكجيا( 

في  فمسطيو بتفَقؿ حهاية صحة َسلاهة الهستٍمك َالبيئة َتهثيالهساٌهة في التجارة َؿ َتسٍي
 .الىظان الدَلي لمهَاصفات َالهقاييس

 
 (Objectivesىداف )الأ 2-3-3-3

 

 َتطَير البىية التحتية لمجَدة.ىاء بؿ الفمسطيىي هو خلالمهىتج رفع القدرة التىافسية  -1
  كالهساٌهة في تىظيـ السكؽ.تعزيز صحة َسلاهة الهستٍمك َحهاية البيئة  -2
 ؿ.مكيو َقطاع الأعهاتَثيق العلاقات َالتعاَو َىشر الَعي لمهستٍ -3
  أدائٍا.كفاءة تعزيز الشخصية الاعتبارية لمهؤسسة َرفع  -4
 
 
 
 
 
 



 

47 

 الأدبيات السابقةو الدراسات  2-4
 

 بالمغة العربيةالدراسات  2-4-1
 

 
(، "دور نظم المعمومات الإدارية في تعزيز الحوكمة الإدارية في وزارة التربية 2015)الزعانين، 

 زة" التعميم العالي في قطاع غو 
 

ٌدفت الدراسة إلد التعرؼ عمد دكر ىظـ الهعمكهات الادارية في تعزيز الحككهة الادارية في كزارة 
التربية كالتعميـ العالي بغزة، حيث اىتٍج الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي، هستخدهان الاستباىة كأداة 

في كزارة التربية كالتعميـ  كظفيفالههكظفان كهكظفة هف  289قاـ باختيار عيىة عشكائية بمغت ك لمدراسة، 
 %.87.9العالي بغزة، حيث بمغت ىسبة استرداد الاستباىات 

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  تطبيؽ هعايير الحككهة الادارية في كزارة التربية كالتعميـ العالي حيث حصمت عمد كزف ىسبي

 %.67.64ابة عمد أعمد كزف ىسبي قدري %، كحصؿ هعيار الاستج64.82
o  ارتفاع جكدة الهعمكهات الىاتجة عف ىظـ الهعمكهات الادارية في كزارة التربية كالتعميـ العالي بكزف

 %.68.6ىسبي 
o دلالة إحصائية لىظـ الهعمكهات الإدارية عد الحككهة الإدارية في كزارة التربية ك كجكد أثر ذ

 التعميـ.ك 
o احصائية في استجابات الهبحكثيف حكؿ ىظـ الهعمكهات الادارية تعزل  كجكد فركؽ ذات دلالة

ؿ العمهي.  لهتغير الهؤٌ
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الرؤية الاستراتيجية في تطوير الأداء الإداري و (، " دور تطبيق معياري المشاركة 2015)جودة، 
 لمبمديات الكبرى بقطاع غزة"

 
كالرؤية الاستراتيجية في تطكير الأداء  ٌدفت الدراسة إلد التعرؼ عمد دكر تطبيؽ هعيارم الهشاركة

الإدارم لمبمديات الخهس الكبرل بقطاع غزة: )بمدية غزة، خاف يكىس، جباليا الىزلة، رفا، كدير البما(، 
قدد ك تحميمٍا. ك حيث اىتٍج الباحث الهىٍج التحميؿ الكصفي هستخدهان الاستباىة كأداة لجهع البياىات 

في الكظائؼ الاشرافية: )هستشار،هدير، ىائب هدير،  الهكظفيفهيع حدد الباحث هجتهع الدراسة هف ج
هكظفان كهكظفة، أها عيىة الدراسة فقد  449البالغ عددٌـ ك رئيس قسـ، رئيس شعبة( في تمؾ البمديات 

 بذلؾ يككف استخدـ الهسا الشاهؿ. ك تهثمت في جهيع أفراد هجتهع الدراسة، 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 لد أٌـ الىتائج التالية:كقد تكصؿ الباحث إ

o  أف تطبيؽ هعيارم الهشاركة كالرؤية الاستراتيجية في البمديات الخهس الكبرل بقطاع غزة حصؿ
 %.69.98عمد كزف ىسبي 

o  كهحكر الرؤية الاستراتيجية 70.83حصؿ هحكر الهشاركة عمد الهرتبة الاكلد بكزف ىسبي ،%
 %.68.47حصؿ عمد الهرتبة الثاىية بكزف ىسبي 

o 68.69كل الاداء الادارم في تمؾ البمديات بمغ ها ىسبتً هست.% 
o  كجكد علاقة ارتباطية طردية ايجابية بيف هعيارم الهشاركة كالرؤية الاستراتيجية، كبيف تطكير

 الأداء الإدارم في البمديات الخهس الكبرل بقطاع غزة.
 

عثر المالي في الشركات (، " دور تطبيق قواعد حوكمة الشركات في منع حدوث الت2015)غزالي، 
 المدرجة في بورصة فمسطين )دراسة تحميمية("

 
ٌدفت ٌذي الدراسة إلد التعرؼ عمد دكر تطبيؽ قكاعد الحككهة في الشركات الهدرجة في بكرصة 
فمسطيف في هىع التعثر الهالي، حيث قاـ الباحث بقياس درجة تطبيؽ الشركات الهدرجة في بكرصة 

ي ) أىظهة التدقيؽ الهتبعة هف قبؿ الشركات، فمسطيف لقكاعد الحككهة  هف خلاؿ ستة هؤشرات كٌ
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صلاحيات هجمس الإدارة، المكائا كالقكاىيف الداخمية، الهكافآت لأعضاء هجمس الادارة كالهدراء 
التىفيذييف، تكزيع همكية الاسٍـ، السياسات الهستقبمية(، كقياس احتهاؿ تعرض الشركات لمتعثر 

َـ دراسة العلاقة بيف درجة تطبيؽ (Sherrord, Kida, Springate)لتالية: باستخداـ الىهاذج ا ، كهف ث
الشركات الهدرجة في بكرصة فمسطيف لقكاعد الحككهة، كهدل تعرض تمؾ الشركات لمتعثر الهالي 

قد استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي هستخدهان الاستباىة كأداة ك حسب الىهاذج الهشار اليٍا. 
عيىة الدراسة بجهيع الشركات الهدرجة لدل بكرصة فمسطيف لمعاـ ك ة، كحدد الباحث هجتهع لمدراس
 . 30/9/2015حتد تاريخ  49، كالبالغ عددٌا 2014

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o ( ي 63.986أف ىسبة التزاـ الشركات بتطبيؽ هعايير حككهة الشركات بمغت ىسبة هقبكلة %( كٌ

 لتطبيؽ حككهة الشركات.
o ٌ الهؤشر الخاص بالمكائا كالقكاىيف الداخمية لمشركة.ك أف أكثر الهؤشرات تطبيقان 
o  أظٍرت الىتائج كجكد أثر ذم دلالة إحصائية لتطبيؽ الشركات الهدرجة في بكرصة فمسطيف لقكاعد

 ,Sherrord, Kida) حككهة الشركات كهىع حدكث التعثر الهالي لتمؾ الشركات حسب ىهاذج
Springate). 

 
دورىا في تعزيز إدارة و (، "مدى تطبيق منظمات القطاع الخاص لمعايير الحكم الرشيد 2015)ىممو، 

 الدولة )دراسة تطبيقية عمى كبار الكمفين في قطاع غزة("
د ٌدفت الدراسة إلد هعرفة هدل تطبيؽ هىظهات القطاع الخاص في قطاع غزة لهعايير الحكـ الرشي

دراسة دكر ٌذي الهىظهات في تعزيز إدارة الدكلة في كؿ هف الهجالات الاقتصادية ك الحككهة، ك أ
كالاجتهاعية كالسياسية كالادارية كالتقىية، بالإضافة إلد هعرفة هدل التعاكف بيف هؤسسات الدكلة 

ي، كاستخدهت كالقطاع الخاص في تعزيز إدارة الدكلة، كقد اىتٍجت الباحثة الهىٍج الكصفي التحميم
استباىتيف كأدكات رئيسة لمدراسة، الأكلد تـ تكزيعٍا عمد هىظهات كبار الهكمفيف الهصىفيف في دائرتي 

ـ، أها الاستباىة الثاىية فتـ تكزيعٍا عمد هجهكعة هف رجاؿ 2014ضريبة القيهة الهضافة كالدخؿ لعاـ 
 هحمميف السياسييف كالاقتصادييف.الدكلة كرؤساء الىقابات كالجهعيات الههثمة لمقطاع الخاص كال
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 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصمت الباحثة إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  71.78أف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في هىظهات القطاع الخاص في قطاع غزة بىسبة .%
ً الأهر الذم يظٍر كعي ٌذي الهىظهات بأٌهية تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد كالآثار الايجابية ل

 كأسمكب ادارم.
o  ا كجكد علاقة طردية ايجابية بيف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في هىظهات القطاع الخاص كدكرٌ

في تعزيز ادارة الدكلة، حيث يسٍـ تطبيؽ ٌذي الهعايير في تحقيؽ التىهية الاقتصادية كالاجتهاعية 
 السياسية كالادارية لمدكلة.

o ىظهات القطاع الخاص ضعيفان، كلا يسٍـ بدكر فعاؿ في أف هستكل التعاكف بيف هؤسسات الدكلة كه
 تعزيز ادارة الدكلة.

 
دراسة نظرية  -(، "أثر تطبيق آليات الحوكمة المفصح عنيا عمى الأداء المالي2015)أسعد، 

 تطبيقية عمى الشركات المساىمة في المممكة العربية السعودية"
 

الحككهة الهفصا عىٍا عمد الأداء الهالي لمشركات  ٌدفت الدراسة إلد التحقيؽ في تأثير تطبيؽ آليات
الهساٌهة السعكدية، كلتحقيؽ ٌذا الٍدؼ اىتٍج الباحث الىٍج الكصفي التحميمي فقاـ الباحث بتحميؿ 
هحتكل القكائـ الهالية لمشركات، كحدد هتغيرات الحككهة بالهؤشرات التالية:)حجـ هجمس الادارة، 

جية الرئيس التىفيذم، همكية كبار الهساٌهيف، الهمكية الاجىبية، استقلالية استقلالية هجمس الادارة، ازدكا
لجىة الهراجعة، ىشاط لجىة الهراجعة(، كحدد هؤشرات هتغير الأداء الهالي بالىسب الهالية )هعدؿ العائد 
 عمد حقكؽ الهساٌهيف، هعدؿ القيهة السكقية لمسٍـ الد القيهة الدفترية(. كقاـ الباحث بأخذ عيىة
شاهمة لكؿ الشركات السعكدية الهساٌهة الهدرجة في سكؽ تداكؿ الكراؽ الهالية، كذلؾ عف العاهيف 

شركة لعدـ  22شركة في تاريخ اجراء البحث، كتـ استثىاء  167، كالبالغ عددٌا 2012 – 2011
 كجكد الحد الادىد الهقبكؿ هف البياىات.
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 أىم نتائج الدراسة:
 الىتائج التالية: كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ

o  رية عكسية بيف حجـ هجمس الادارة كاستقلالية هجمس الادارة كبيف هعدؿ القيهة كجكد علاقة جكٌ
 السكقية لمسٍـ عمد القيهة الدفترية. 

o  رية طردية بيف الجهع بيف عضكية الرئيس التىفيذم كعضكية هجمس الادارة كىسبة كجكد علاقة جكٌ
 ائد عمد حقكؽ الهساٌهيف.الهساٌهيف الكبار كبيف هعدؿ الع

o  رية عكسية بيف كجكد همكية أجىبية % فأكثر كبيف هعدؿ العائد عمد حقكؽ 5كجكد علاقة جكٌ
 الهساٌهيف.

 
 (، "دور القضاء في تعزيز الحكم الرشيد في فمسطين"2014)نصر الله، 

 
دراسة  -طيفسعت الدراسة إلد التعرؼ عمد دكر السمطة القضائية في تعزيز الحكـ الرشيد في فمس

حالة في قطاع غزة، كقد اعتهدت الدراسة عمد الهىٍج الكصفي التحميمي، كتـ استخداـ أسمكب 
شخصان هف قطاع  225قد حدد الباحث عيىة الدراسة  كالتي بػ ك تحميمٍا، ك الاستباىة لجهع البياىات 

حاكـ البداية قاضيان في ه 23كهستشاريف في الهحكهة العميا كهحكهة الاستئىاؼ  10غزة، هىٍـ 
 عضكان ىيابة.  41في القضاء، ك الهكظفيفهكظفان هف  40هديران ك 14هحاهيان ك 97كالصما، ك

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  أف علاقة ارتباطية هكجبة تربط بيف هستكل تطبيؽ هبادلء التقاضي كهستكل تطبيؽ الحكـ الرشيد

 ضائية.في السمطة الق
o  كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية تعزل لهتغير الهسهد الكظيفي في تقدريرات الهبحكثيف حكؿ

 هستكل تطبيؽ هبادلء التقاضي كهستكل تطبيؽ الحكـ الرشيد في السمطة القضائية.
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 ( واقع تطبيق معايير الحكم الرشيد وعلاقتيا بالأداء الإداري لموزارات الفمسطينية2013)مطير، 
 
دؼ الدراسة إلد التعرؼ عمد هدل تطبيؽ الكزارات الفمسطيىية في قطاع غزة لهعايير الحكـ الرشيد، تٍ

كأثر ذلؾ عمد الأداء الإدارم بٍا. حيث اىتٍج الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي،  كاستخدـ الاستباىة 
اىة عمد أصحاب ( استب376تحميمٍا كصكلان إلد الىتائج، حيث تـ تكزيع )ك كأداة لجهع الهعمكهات 

) كالتي تتهثؿ  –العميا، الكسطد، الدىيا  –الهسهيات الإشرافية الهدىية في الهستكيات الإدارية الثلاثة 
 في : ككيؿ كزارة، ككيؿ هساعد، هدير عاـ، هدير دائرة، رئيس قسـ، رئيس شعبة(.

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o 67.84عايير الحكـ الرشيد في الكزارات الفمسطيىية في قطاع غزة كاف بىسبة أف تطبيؽ ه.% 
o  كجكد علاقة ارتباطية هكجبة بيف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد كالأداء الإدارم في الكزارات

الفمسطيىية في قطاع غزة، بهعىد أىً كمها زاد تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد زادت جكدة الأداء 
 زارات الفمسطيىية.الإدارم في الك 

 
 (، "أثر الحكم الرشيد عمى التنمية المستدامة في الدول العربية"2013)العجموني، 

 
الاقتصادم كتحقيؽ التىهية الاقتصادية ك ٌدفت الدراسة إلد التعرؼ عمد أثر الحكـ الرشيد في الىه

كؿ ذلؾ الهستداهة كذلؾ هف خلاؿ تحميؿ خصائص كهبادلء كهؤشرات الحكـ الرشيد كعلاقة 
الاقتصادم، عمد الهدل القصير، كالقدرة عمد اداهتً بها يحقؽ التىهية الاقتصادية الهستداهة، ك بالىه

عمد الهدل الطكيؿ. كقد طكر الباحث ىهكذج اقتصادم رياضي لقياس أثر الحكـ الرشيد في اداهة 
ً عمد هؤشرات الحككهة التأثير الثابت، كقد تـ تطبيقك الاقتصادم باستخداـ الاىحدار الهتعدد ذك الىه
 .2011-1996الاقتصادم في الدكؿ العربية خلاؿ الفترة ك كالىه
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 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o الاقتصادم هرتبط ايجابيان بهستكل تطكير الهؤسسات كالحككهة في الدكؿ العربية.ك أف هعدؿ الىه 
o  الاقتصادم، حيث ك ؼ هف حيث الأٌهية عمد التأثير عمد الىههبادئ الحككهة تختمك أف هؤشرات

تبيف أف هؤشرات جكدة التشريع كسمطة القاىكف كهحاربة الفساد ذات تأثير هعىكم عمد 
الاقتصادم في الدكؿ العربية. بيىها أف هؤشرات الهشاركة كالهساءلة كالاستقرار السياسي ك الىه

 همهكس.ك كفعالية الحككهة ذات تأثير كاضا 
 

(، "أثر التخطيط الاستراتيجي عمى كفاءة أداء المؤسسات غير الربحية العاممة 2013) الشيخمي، 
 في الاردن ودور التوجو الريادي"

 

 
ٌدفت الدراسة إلد بياف أثر لتخطيط الاستراتيجي عمد كفاءة أداء الهؤسسات غير الربحية العاهمة في 

ت الباحثة الهىٍج الكصفي التحميمي السببي، الأردف، كدكر التكجً الريادم فيٍا، حيث اىتٍج
استخدهت الأسمكب التطبيقي هف خلاؿ جهع البياىات باستباىة كتحميمٍا. كقد عرفت الباحثة هجتهع ك 

، كشهمت 2013الدراسة هف الهؤسسات غير الربحية العاهمة في الههمكة الأردىية الٍاشهية في العاـ 
في ٌذي  الهكظفيفهثمت كحدة الهعايىة كالتحميؿ هف الافراد هف تمؾ الهؤسسات، كقد  6عيىة الدراسة 

تـ تحميؿ ابياىات ك . 139رؤساء كهىسقي الهشاريع كالبالغ عددٌـ ك الهؤسسات هف هدراء البراهج 
 كصكلان إلد الىتائج باستخداـ الأساليب الإحصائية.

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصمت الباحثة إلد أٌـ الىتائج التالية:
o أثر ذم دلالة احصائية لمتخطيط الاستراتيجي )كثافة الهسا البيئي، هركىة التخطيط، الافؽ  كجكد

التخطيطي، الكضع التخطيطي( عمد كفاءة أداء الهؤسسات غير الربحية في الاردف عىد هستكل 
 دلالة .
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o  ،الافؽ كجكد أثر ذم دلالة احصائية لمتخطيط الاستراتيجي )كثافة الهسا البيئي، هركىة التخطيط
التخطيطي، الكضع التخطيطي( عمد التكجً الريادم التحميمي كالهستقبمي لمهؤسسات غير الربحية 

 في الاردف عىد هستكل دلالة .
o  كجكد أثر ذم دلالة احصائية لمتكجً الريادم التحميمي كالهستقبمي عمد كفاءة أداء الهؤسسات غير

 الربحية في الاردف عىد هستكل دلالة.
o  دلالة احصائية لمتخطيط الاستراتيجي عمد كفاءة أداء الهؤسسات غير الربحية في كجكد أثر ذم

 الاردف بكجكد التكجً الريادم التحميمي كالهستقبمي عىد هستكل دلالة .
 

( دور تطبيق مبادىء الحكم الرشيد في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة في 2012)الحمو، 
 تحقيق التنمية المستدامة

 
( هىظهة غير 100دراسة إلد التعرؼ عمد دكر تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشيد في أكثر هف )ٌدفت ال

حككهية في قطاع غزة، كأثر تطبيؽ هعايير الحككهة عمد هساٌهة ٌذي الهىظهات في تحقيؽ التىهية 
ة الهستداهة في الهجتهع. كلإجراء الدراسة استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي، كالاستباىة كأدا

رئيسة. حيث تـ تكزيعٍا عمد رؤساء هجالس الإدارة كالهدراء التىفيذيكف في هائة هىظهة غير حككهية 
( استباىة تـ 200( استباىة هف أصؿ )145في قطاع غزة تهثؿ هجتهع الدراسة، كقد تـ استرداد )

 تكزيعٍا.
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o 77.77هبادلء الحكـ الرشيد في الهىظهات غير الحككهية في قطاع غزة كاف بىسبة  أف تطبيؽ %
 ٌي هتكسطة.ك 
o  كفي تحقيؽ 70.77أف تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشيد تسٍـ في تحقيؽ التىهية الاجتهاعية بىسبة ،%

%. بها يعىي كجكد علاقة هكجبة بيت تطبيؽ هبادئ الحكـ 73.59التىهية الاقتصادية بىسبة 
 الاقتصادية.ك تحقيؽ التىهية الاجتهاعية ك رشيد ال
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 (، "الحكم الراشد في الجزائر واشكالية التنمية المحمية"2012)عبد القادر، 
 

ٌدفت الدراسة إلد هعرفة كيفية تحقيؽ التىهية الهحمية في الجزائر هف خلاؿ تطبيؽ أسس كآليات 
اللاهركزية، حيث تمعب الدكر الأساسي في الحكـ الرشيد في الإدارة الهحمية بالجزائر، ككىٍا أسس 

حكـ القاىكف  –عهمية التىهية الشاهمة، كاعتهد الباحث هؤشرات الحكجكهة التالية في الدراسة )الهشاركة 
 –الهساكاة كالعدؿ  –التكافؽ  –حسف الاستجابة  –الرؤية الاستراتيجية  –اللاهركزية  –الشفافية  –

قاـ بجهع البياىات بالإضافة ك اىتٍج الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي ك  (،الهساءلة –الكفاءة كالفعالية 
 .الهراجعة الىظريةإلد 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  أساس التىهية الشاهمة. كهبادئ الحككهة عمد الهستكل الهحمي ٌك أف تطبيؽ هؤشرات 
o شاهمة تستدعي الهشاركة لتشهؿ القطاع الخاص، كهىظهات أف الحككهة كصكلان إلد التىهية ال

 الهجتهع الهدىي، حيث تتسـ ٌذي العىاصر بأٌهيتٍا البالغة لمتىهية الهحمية.
 

 م( واقع الشفافية الادارية ومتطمبات تطبيقيا في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة2011)حرب، 
 

رية كهتطمبات تطبيقٍا لدل الإدارة العميا في ٌدفت الدراسة إلد التعرؼ عمد كاقع الشفافية الإدا
الجاهعات الفمسطيىية بقطاع غزة، كقياس هدل العلاقة في اجابات الهبحكثيف بيف ىظاـ الهعمكهات، 
كالاتصاؿ الإدارم، كالهساءلة الإدارية، كالهشاركة، كاجراءات العهؿ عمد تطبيؽ الشفافية الإدارية في 

لدراسة اىتٍجت الباحثة في دراستٍا الهىٍج الكصفي التحميمي، لتحقيؽ أغراض اك تمؾ الجاهعات. 
( هكظؼ يشغمكف هىاصب ادارية في كؿ هف 205فطبقت الدراسة عمد عيىة عشكائية طبقية بمغت )

ر كالاقصد كالاسلاهية، كاستخدهت الاستباىة لقياس هتغيرات الدراسة.  جاهعة الازٌ
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 أىم نتائج الدراسة:
 د أٌـ الىتائج التالية:كقد تكصمت الباحثة إل

o  إلتزاـ الجاهعات الفمسطيىية في قطاع غزة بههارسة الشفافية الادارية بدرجة هقبكلة لدل الإدارييف
 كالأكاديهييف ههف يشغمكف هىاصب إدارية في الجاهعات الفمسطيىية.

o ت كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية حكؿ كاقع الشفافية الادارية كهتطمبات تطبيقٍا في هجالا
اجراءات العهؿ، كالشفافية الادارية تعزل الد ك الهشاركة، ك الهساءلة الادارية، ك الاتصاؿ الادارم، 

 الجاهعة.
 

 دوره في تعزيز الحكم الرشيد"و (، "الإصلاح الإداري في الوزارات الفمسطينية 2011) موسى،
 

ـ الرشيد في الكزارات ٌدفت الدراسة إلد التعرؼ عمد دكر الاصلاح الادارم في تعزيز هفاٌيـ الحك
الفمسطيىية )الهحافظات الشهالية( هف كجٍة ىظر الهديريف، حيث قاـ الباحث بدراسة العلاقة بيف 
الهتغيريف، هتغير الإصلاح الإدارم هستدلان عميً هف خلاؿ أربع هحاكر )كاقع إصلاح العهميات 

رية لإدارة الهكارد البشرية، كاقع إصلاح البيئة الهؤسسية،  الأىظهة، ككاقع عهميات الرقابة ك القكاىيف الجكٌ
عمد الأداء( في حيف تضهف هتغير الحكـ الرشيد ستة هحاكر ) الشفافية، الىزاٌة، الهساءلة، العدالة، 

الإجابة عمد أسئمتٍا قاـ الباحث ك لتحقيؽ أٌداؼ الدراسة ك الهشاركة كحسف الاستجابة، كالفاعمية(، 
تحميمٍا كصكلان إلد الىتائج، ك ستخدهان الاستباىة كأداة لجهع البياىات باىتٍاج الهىٍج الكصفي التحميمي ه
هديران في كزارات الحككهة الفمسطيىية، اختيرت بطريقة طبقية  325كقد بمغ حجـ العيىة الهستطمعة 

 % هف هجتهع الدراسة. 15.5عشكائية شكمت ها ىسبتً 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 التالية:كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج 

o  أف تطبيؽ العهميات الهتعمقة بالاصلاح الادارم كالحكـ الرشيد في الكزارات الفمسطيىية يتـ بدرجة
 هتكسطة.

o .أف ٌىاؾ علاقة ايجابية بيف عهميات الإصلاح الإدارم كالحكـ الرشيد 
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o  كجكد فركؽ دالة احصائيان في كاقع عهميات الإصلاح الإدارم هف كجٍة ىظر الهبحكثيف تعزل
 تغيرم الدرجة الكظيفية كسىكات الخبرة.له
o  .كجكد فركؽ دالة احصائيان في كاقع الحكـ الرشيد تعزل لهتغيرم الجىس كالدرجة الكظيفية 
 

(، "الحكم الرشيد في الشركات المساىمة العامة في فمسطين ومدى جاىزيتيا 2011)حسين، 
 لتطبيق مدونة قواعد حوكمة الشركات وانعكاسو عمى التنمية"

 
تٍدؼ الدراسة إلد عرض كاقع الحكـ الرشيد في الشركات الهساٌهة العاهة في فمسطيف كهدل 
جاٌزيتٍا لتطبيؽ هدكىة حككهة الشركات كاىعكاس هدل تطبيقٍا عمد التىهية، حيث اعتهد الباحث 
هبادئ الحككهة الهىصكص عميٍا في هدكىة حككهة الشركات كهؤشرات للاستدلاؿ عمد التطبيؽ، 

الباحث الىٍج الكصفي التحميمي كاستخدـ الاستباىً كأداة رئيسة في الدراسة، حيث عرؼ قاـ  كاستخدـ
بأخذ عيىة شاهمة تشهؿ كافة الشركات الهساٌهة العاهة الهدرجة في سكؽ فمسطيف للأكراؽ الهالية 

 شركة. 39كالبالغ عددٌا  2009لسىة 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 التالية: كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج

o  أف الشركات الهدرجة في سكؽ فمسطيف للأكراؽ الهالية عمد جاٌزية كبيرة لتطبيؽ قكاعد حككهة
 الشركات التي تىص عميٍا هدكىة حككهة الشركات في فمسطيف.

o  التىهية.ك أف ٌىاؾ علاقة طردية بيف تطبيؽ لقكاعد الحككهة 
 
اد الشفافية الإدارية في محاور تطوير (، " إطار مقترح لقياس أثر ممارسة أبع2011قاعود، و )أب

 الأعمال: دراسة تقييمية"
 

تٍدؼ الدراسة إلد قياس هدل تطبيؽ هبادئ الشفافية في هىظهات الأعهاؿ الأردىية كقياس هدل تكافر 
هحاكر لتطكير الأعهاؿ، كأثر تطبيؽ هبادئ الشفافية عمد تمؾ الهحاكر هف خلاؿ تطبيقٍا عمد شركة 
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ية كحالة دراسية. كقد استخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي، كقد كاىت العيىة الاتصالات الأردى
 فردان. 186الهستخدهة شاهمة لهجتهع الدراسة كالبالغ عدد أفرادٌا 

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  هستكل ههارسة أبعاد الشفافية الإدارية كاف هرتفعان.أف 
o هتكسط العاـ لهحاكر تطكير الأعهاؿ كاف هرتفعان.أف ال 
o  كجكد علاقة إيجابية بيف ههارسة الشفافية الإدارية كتطكير الأعهاؿ، بحيث أف تطبيؽ ههارسات

 الشفافية الإدارية يساٌـ إيجابيان في تىهية الأجٍزة الإدارية كتطكير الأعهاؿ. 
 

مية في الحد من الفساد الإداري في القطاعات دور الشفافية والمساءلة الحكو (، " 2010، السبيعي)
 "الحكومية

 
تٍدؼ الدراسة إلد قياس هدل تطبيؽ هعيارم الشفافية كالهساءلة في القطاعات الحككهية في هديىة 
الرياض في الههمكة العربية السعكدية، كأثر ذلؾ عمد الحد هف أىهاط الفساد الإدارم في تمؾ 

ىٍج الكصفي التحميمي كجهع البياىات بكاسطة استباىة تـ تكزيعٍا القطاعات. حيث اىتٍج الباحث اله
 فردان.  503عمد عيىة تككىت هف 

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  هستكل تطبيؽ الشفافية في في القطاعات الحككهية في الههمكة العربية السعكدية هىخفض.أف 
o تطبيؽ الشفافية كالحد هف الفساد في القطاعات الحككهية. كجكد علاقة إيجابية بيف 
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أثر تطبيق الشفافية عمى مستوى المساءلة الإدارية في الوزارات (، " 2010، الطراونة والعضايمة)
 "الأردنية

 
تٍدؼ الدراسة إلد التعرؼ عمد أثر تطبيؽ هبادئ الشفافية عمد هستكل الهساءلة الإدارية في الكزارات 

ية. كلتحقيؽ أٌداؼ الدراسة كالإجاية عمد أسئمتٍا قاـ الباحث بتطكير استباىة تـ تكزيعٍا عمد الأردى
 كزارات أردىية. 6هكظفان في هراكز  661عيىة قصدية تككىت هف 

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  ىظر الهبحكثيف كاىت هتكسطة. هستكل تطبيؽ الشفافية كالهساءلة الإدارية هف كجٍةأف 
o  كجكد أثر ذكدلالة إحصئية لدرجة تطبيؽ الشفافية عمد هستكل الهساءلة الإدارية في الكزارات هحؿ

 البحث.
o  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد عيىة الدراسة لدرجة تطبيؽ الشفافية في الكزارات

ؿ هحؿ البحث تعزل لمهتغيرات الديهكغرافية ) ال ىكع الاجتهاعي، العهر، عدد سىكات الخبرة، الهؤٌ
 العمهي، الهستكل الإدارم(.

 
( "مدى تطبيق معايير الحوكمة في دوائر ضريبة الدخل الفمسطينية في محافظات 2010)عمرو، 

 الضفة الغربية وأثرىا في زيادة كفاءة وفاعمية الأداء"
 

في دكائر ضريبة الدخؿ الفمسطيىية في  ٌدفت الدراسة إلد تقييـ هدل تطبيؽ هعايير الحككهة
ا في زيادة كفاءة كفاعمية الأداء حيث اقتصرت الدراسة عمد دكائر  هحافظات الضفة الغربية كأثرٌ

دائرة ضريبة دخؿ،  14ضريبة الدخؿ الفمسطيىية في هحافظات الضفة الغربية كالبالغ عددٌا 
، العدالة، الهساءلةكالشفافية، الاستقلالية، استخدهت الباحثة هعايير )الىظاـ كالترتيب، الافصاح ك 

الكعي الاجتهاعي، كالىزاٌة( لقياس هتغير الحككهة، حيث اتبعت الباحثة الهىٍج الكصفي التحميمي 
تحميمٍا، حيث تـ تكزيعٍا باستخداـ ك استخدهت الاستباىً كأداة لجهع الهعمكهات ك لتحقيؽ أٌداؼ البحث 
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تـ تحميؿ ك إستباىة صالحة لمتفريغ.  37إستباىً كاسترجاع  45زيع أسمكب العيىة القصدية، فقد تـ تك 
 الاستباىة باستخداـ براهج التحميؿ الإحصائي.

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصمت الباحثة إلد أٌـ الىتائج التالية:
o .أف تطبيؽ هعايير الحككهة في دكائر ضريبة الدخؿ كاف هتكسطان 
o  الفاعمية كالكفاءة كهعايير الحككهة بقيهة هعاهؿ ارتباط بيرسكف أف ٌىاؾ علاقة ارتباطية قكية بيف 

(0.91.) 
 

(، "واقع تطبيق مبادىء الحكم الرشيد في وزارة المالية الفمسطينية وعلاقتو بفاعمية 2010، ة)الحمبي
 دراسة تطبيقية عمى وزارة المالية الفمسطينية" -الأداء من وجية نظر الموظفين

 
هدل ك تعرؼ عمد كاقع تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشيد في كزارة الهالية الفمسطيىية تٍدؼ الدراسة إلد ال

اىتٍجت الباحثة الهىٍج الكصفي التحميمي ك علاقة ذلؾ بفاعمية الأداء هف كجٍة ىظر هكظفيٍا، 
هستخدهة الاستباىة كأداة رئيسة، كتككف هجتهع الدراسة هف جهيع هكظفي كزارة الهالية البالغ عددٌـ 

 ( هكظفان كهكظفة.234بمغ حجـ العيىة )ك ( هكظفان، كاختارت العيىة بالطريقة الطبقية العشكائية 1237)
 

 أىم نتائج الدراسة:
 باحثة إلد أٌـ الىتائج التالية:كقد تكصمت ال

o  .أف كاقع تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشيد كعلاقتً بالفاعمية كاىت هتكسطة 
o  ،أف هبدأ الهساركاة كاف هتدىيان.ك أف تطبيؽ هبدأ الشفافية في كزارة الهالية كاف ىسبيان 
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حكم الصالح في (، "دور وحدة الرقابة والتدقيق الاداري في تعزيز مبادىء ال2010)البرغوثي، 
المؤسسات الحكومية في الضفة الغربية من وجية نظر المدققين الاداريين وموظفي الشؤون 

 الادارية"
 

تٍدؼ الدراسة الد التعرؼ الد دكر كحدة الرقابة كالتدقيؽ الادارم التابعة لديكاف الهكظفيف العاـ في 
هكظفي ك ىظر الهدققيف الإدارييف  تعزيز هبادلء الحكـ الصالا في الكزارات الفمسطيىية هف كجٍة

اىتٍجت البرغكثي الىٍج التحميمي الكصفي هستخدهان الاستباىة كأداة رئيسة لجهع ك الشؤكف الإدارية، 
ا )25البياىات، كشهمت الدراسة ) يئة كشهؿ هجتهع الدراسة عيىة هقدارٌ %( هف هكظفي 25( كزارة كٌ

 الشؤكف الادارية في تمؾ الٍيئات.
  

 لدراسة:أىم نتائج ا
 كقد تكصمت الباحثة إلد أٌـ الىتائج التالية:

o .أف الرقابة الادارية جزء هتهـ لكظائؼ العهمية الادارية، كشرط لسلاهة قياس الأداء 
o  أف كجكد كحدة الرقابة الإدارية أسٍـ بشكؿ كبير في رفع ىسبة الالتزاـ بالعهؿ كاف ٌىاؾ تحسىان في

 هحاربة الفساد.هجاؿ الىزاٌة كالشفافية كالهساءلة ك 
 

المساءلة و (، " مدى تطبيق المجالس المحمية في محافظة أريحا لمشفافية 2009نعمو، و ) أب
 انعكاس ذلك عمى التنمية"و 
 

الهساءلة، ك ٌدفت الدراسة إلد قياس هدل تطبيؽ الهجالس الهحمية في هحافظة أريحا لهعيارم الشفافية 
فرضياتٍا الهىٍج ك يؿ الإجابة عمد أسئمة الدراسة اىتٍج الباحث في سبك . أثر ذلؾ عمد التىهيةك 

هجالس  8تحميمٍا حيث شهمت الدراسة ك استخدـ الاستباىة كأداة لجهع الهعمكهات ك الكصفي التحميمي، 
 هحمية في هحافظة أريحا.
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 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  بالتحديد في ك لة في الهجالس الهحمية في هحافظة أرحا الهساءك ضعؼ تطبيؽ هعيارم الشفافية

 الإدارية الهىظهة لعهؿ هكظفيٍا. ك غياب الىظـ الهالية ك هجاؿ الإعلاف الصريا عف الكظائؼ 
o  ـ يؤيدكف كجكد علاقة إيجابية بيف تطبيؽ هعيارم الشفافية أف تحقيؽ ك الهساءلة ك الهستطمعة أراؤٌ

 فظة أريحا.التىهية في الهجالس الهحمية في هحا
 

 –(، "المؤشرات المفاىيمية والعممية لمحكم الصالح في الييئات المحمية الفمسطينية 2008)أحمد، 
 حالة دراسية لمحافظة قمقيمية وقراىا"

 
هعايير الحكـ الصالا في الٍيئات الهحمية ك تٍدؼ الدراسة إلد هعرفة كاقع تطبيؽ الهؤشرات الهفاٌيهية 

قراٌا كذلؾ هف كجٍة ىظر أعضاء كرؤساء ك حالة هحافظة قمقيمية  الفمسطيىية هف خلاؿ تشخيص
الٍيئات الهحمية الفمسطيىية كهكظفيٍا، كها ٌدفت الد تحديد دكر كؿ هتغير )عدد أعضاء هجمس 
الٍيئة، كتصىيفٍا، كهصدر تهكيؿ الٍيئات الهحمية الفمسطيىية، كطريقة تشكيؿ هجالسٍا، بالاضافة الد 

ؿ العمهي للأعضا ء، كالاطلاع عمد قكاىيف كأىظهة الٍيئات الهحمية هف قبؿ طكاقهٍا( عمد الهؤٌ
تطبيؽ القاىكف، ك الفعالية، الهساءلة ك الهتهثمة في )الىزاٌة، الكفاءة ك تطبيؽ هبادئ الحكـ الصالا 

الشفافية، اللاهركزية، الاستجابة، الهشاركة(. كاستخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي كالاستباىة أداة 
لمدراسة، كتككف هجتهع الدراسة هف أعضاء كرؤساء كهكظفي الٍيئات الهحمية الفمسطيىية في هىطقة 

 ( استباىة استردت بالكاهؿ.260قمقيمية، كزعت )
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  هتكسطة، حيث كاىت أف الدرجة الكمية للاستجابة عمد هجالات هؤشرات الحكـ الصالا كاىت
كتطبيؽ  الهساءلة -% 67.6الكفاءة كالفعالية  -% 67.8ىسبة درجة الاستجابة كالآتي: )الىزاٌة 
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الهشاركة  -% 63الاستجابة  -% 66.0اللاهركزية  -% 67.2الشفافية  -% 67.4القاىكف 
62.8.)% 

o  ؿ العمهي لأعضاء هجالس الٍيئات الهحمية كعددٌـ لا يؤثر عمد كاقع الحكـ أف هتغير الهؤٌ
 الصالا فيٍا.

o  ،أىً كمها زاد ك أف عدد أعضاء هجالس الٍيئات الهحمية لا يؤثر عمد كاقع الحكـ الصالا فيٍا
هستكل اطلاع أعضاء الٍيئات الهحمية عمد القكاىيف كالأىظهة كدراستٍا كمها زاد الالتزاـ بهبادلء 

 الحكـ الصالا كالتكجً ىحكي.
 

 بيق معايير الحوكمة الجيدة في بمديات الضفة الغربية"(، "مدى تط2008)الداعور، 
 

تٍدؼ الدراسة إلد قياس هدل تطبيؽ هعايير الحككهة الجيدة في بمديات الضفة الغربية هف كجٍة ىظر 
أعضائٍا، كاذا كاف ٌىاؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في هستكيات تطبيؽ هعايير الحككهة الجيدة، 

ؿ العمهي، سىكات الخبرة، هكقع البمدية كتصىيفٍا (. كاىتٍج تعزل الد هتغيرات: ) الجىس، ا لهؤٌ
الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي هستخدهان الاستباىة كأداة لمدراسة. أها هجتهع الدراسة فقد عرفً 

( تـ 205، كبمغت عيىة الدراسة )2006/2007الباحث بأىً جهيع أعضاء الهجالس البمدية لمعاـ 
ا بالطريقة الط  بقية العشكائية.اختيارٌ

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  أف هستكل تطبيؽ هعايير الحككهة الجيدة في بمديات الضفة الغربية كاىت هتكسطة، هع كجكد

 –التالي: ) الاستجابة ك تفاكت في هدل تطبيؽ تمؾ الهعايير حيث كاف ترتيبٍا تصاعديان عمد الىح
الكفاية  –العدالة كالهساكاة  – سيادة القاىكف – الهساءلة –الهشاركة  –بىاء تكافؽ الآراء ك التكجً ىح

 الشفافية (. –الرؤية الاستراتيجية  –كالفعالية في استخداـ الهكارد 
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أثر المساءلة الإدارية عمى فاعمية الجامعات الحكومية بالمممكة العربية (، " 2007، العتيبي)

 "سة تطبيقية من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الممك سعوددرا -السعودية
 

تٍدؼ الدراسة إلد قياس أثر تطبيؽ الهساءلة الإدارية عمد فاعمية الجاهعات الحككهية في الههمكة 
العربية السعكدية هف كجٍة ىظر أعضاء ٌيئة التدريس في جاهعة الهمؾ سعكد كحالة دراسية تطبيقية. 

عضكان لبجابة عمد الاستباىة  276ؼ الدراسة فقد قاـ الباحث باختيار عيىة هككىة هف كلتحقيؽ أٌدا
 اىتج الباحث الهىٍج الكصفي التحميؿ لمكصكؿ إلد الىتائج.ك 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  ة هرتفع.هستكل تطبيؽ الهساءلة الإدارية في الجاهعات الحككهية السعكديأف 
o .أف هستكل فاعمية الجاهعات الحككهية السعكدية هرتفع 
o الفاعمية في الجاهعات الحككهية السعكدية. ك دلالة إحصائية بيف الهساءلة الإدارية ك كجكد أثر ذ 
 
التعميم في دولة الكويت من و درجة الالتزام بالشفافية الإدارية في وزارة التربية (، " 2007، الطشة)

 "فييا ظفينالمو وجية نظر 
 

التعميـ في الككيت ك تٍدؼ الدراسة إلد التعرؼ عمد درجة الالتزاـ بالشفافية الإدارية في كزارة التربية 
هف كجٍة ىظر هكظفيٍا، كقد اىتٍج الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي، هستخدهان الاستباىة لجهع 

 أٌدافٍا.ك الدراسة  صكلان إلد الاستىتاجات التي تجيب عمد أسئمةك تحميمٍا ك الهعمكهات 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  درجة الالتزاـ بالشفافية الإدارية هتكسطة.أف 
o .كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ بالشفافية الإدارية تعزل لهتغير الجىس 
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 "تالحكم الرشيد وخوصصة المؤسسا" ،(2006)عزمي وجمطي، 

 
استىد الباحث في ك . لد تحميؿ أثر الحكـ الرشيد عمد خكصصة الهؤسسات في الجزائرتٍدؼ الدراسة إ

هبادئً الهتهثمة هف كجٍة ىظر الباحث ك دراستً إلد تعريؼ الأطر الهفاٌيهية لهفٍكـ الحكـ الرشيد 
الحث عمد  –افية الشف –الشرعية كالقبكؿ هف طرؼ السكاف  –الديهكهة  -)الهشاركةبتسعة عشر هبدأن 

الحث عمد التكازف بيف  –القدرة عمد تىهية الهكارد كطرؽ الحاكهية  –الاىصاؼ كالعدؿ كالهساكاة 
 –القدرة عمد تعبئة الهكارد لأغراض اجتهاعية  –التساها كتقبؿ ىختمؼ الاراء الاخرل  –الاجىاس 

 –لاستخداـ العقلاىي كالفعاؿ لمهكارد ا –التطابؽ هع القاىكف  –تقكية الآليات الاصمية كتأٌيؿ الهكاطىة 
التشجيع  –القدرة عمد تعريؼ الحمكؿ العقلاىية كالتكفؿ بٍا  –الهسؤكلية  –تكليد كتحفيز الاحتراـ كالثقة 

القدرة عمد هعالجة الهسائؿ الزهىية  –الضبط أثر هف الهراقبة  –عمد تحهؿ الهسؤكليات كالتسٍيلات 
صكلان لأٌداؼ ك الأدبيات السابقة في ذات الهجاؿ، ك إلد الهراجع  إلد الرجكع الخدهة(ك التكجً ىح –

 الإجابة عمد استفساراتٍا.ك الدراسة 
 

 أىم نتائج الدراسة:
 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:

o  هستكل التزاـ الهؤسسات بتطبيؽ هبادئ الحكـ الرشيد يتيا لٍا فرصة دراسة الخيارات الهتاحة أف
 تهكيف التىهية الهستداهةك تعزيز  التي هف شأىٍا

 
 "دور منظمات المجتمع المدني في تحقيق الحكم الرشيد في الجزائر" ،(2006 ،)عبد النور

 
ٌدفت ٌذي الدراسة الد تحديد هفٍكـ الحكـ الرشيد هف الهىظكر السياسي عبر تطكري التاريخي، كتحميؿ 

دكر هىظكهة الحكـ الرشيد في  بالإضافة إلد أسباب ظٍكر ٌذا الهفٍكـ كعلاقتً بالتطكر الديهقراطي،
تفعيؿ الهشاركة كالشراكة الفاعمة في رسـ السياسات كتحقيؽ التىهية الشاهمة عمد هستكل الهجتهع هف 

 .اع الخاص كهىظهات الهجتهع الهدىيقبؿ هىظكهة الحكـ الرشيد الهتهثمة في القطاع الحككهي، كالقط
لهجتهع الهدىي في التأثير عمد السياسات العاهة، كفي تحقيؽ عمد دكر هؤسسات االدراسة كقد ركزت 
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التىهية الاقتصادية كالاجتهاعية كالسياسية هع السعي الد تحقيؽ إدارة أكثر رشادة، هف خلاؿ دراسة 
 حالة عف هىظهات الهجتهع الهدىي في الجزائر

 
 أىم نتائج الدراسة:

 كقد تكصؿ الباحث إلد أٌـ الىتائج التالية:
o  هعايير الحكـ ك راقية تهكىٍا هف تطبيؽ هبادئ ك قاىكىية هتطكرة ك زائر تهمؾ هىظكهة تشريعية الجأف 

 لكىٍا تحتاج إلد أدكات أكثر فاعمية.ك الرشيد 
 

 ( مقومات الحكم الراشد في استدامة التنمية العربية2004) الشيوان، 
 

لاقتً بالتىهية الهستداهة في العديد هف عك هبادئً ك تقدـ الدراسة تحميلان لمهقكهات الأساسية لمحكـ الرشيد 
كالتعبير، الاستقرار كالعىؼ  الهساءلةالدراسة عمد الهؤشرات التالية: )الدكؿ العربية، حيث اعتهدت 

هعايير ك كهؤشرات  السياسي، فاعمية الحككهة، ىكعية التىظيـ كالضبط، حكـ القاىكف، ضبط الفساد(
، كتشخيص كتفصيؿ لتمؾ الهؤشراتقديـ تحميؿ اقتصادم تلقياس هدل تطبيؽ هبادئ الحكـ الرشيد ل

اختارت الدراسة . ك دعائـ لاستداهة التىهية العربية في العديد هف البمداف العربية لتشكؿالركائز الاساسية 
ي: )الاردف، الجزائر، السعكدية، العراؽ، هصر(  .عيىة ضهت خهسة بمداف عربية اختيرت عشكائيان كٌ

 
 أىم نتائج الدراسة:

 إلد أٌـ الىتائج التالية: الدراسة تكقد تكصم
o  أف البلاد العربية كاىت كلا تزاؿ تعاىي هف آثار عهيقة لمفساد الهستشرم في أجٍزتٍا الحككهية إلد

 .الدرجة التي أعاقت التىهية الاقتصادية
o  كة، اف ٌىاؾ خهس سهات لمتىهية البشرية الهستداهة تؤثر في حياة الىاس ٌي : التهكيف كالهشار

 التعاكف الهشترؾ، العدالة، الأهف الاجتهاعي، الاستداهة.
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 الدراسات الاجنبية 2-4-3
 

 

(Huque, 2011) Accountability and governance: strengthening extra-

bureaucratic mechanisms in Bangladesh 

 
لد إٌدفت الدراسة ، بىغلادشكالحككهة في تعزيز الهزيد هف الآليات البيركقراطية في  الهساءلةدكر 
ىقاط القكة كالضعؼ كاهكاىيات التطكير، كاعتهدت الدراسة  بغرض تحديدلة في بىغلادش، ءالهسا تقييـ

 الاستطلاعيةكتحميؿ الكثائؽ الهىشكرة كالهعمكهات كالبياىات الأدبيات السابقة ك الدراسات عمد هراجعة 
لة الداخمية في الهىظهات ءأف آليات الهسالد تكصمت الدراسة إك الهيداىية لهؤسسات بىغلاديش، 

بأف أساليب الإدارة الحديثة ك  الادارية غير فعالة ىظران للأكضاع السياسية كالاقتصادية كالاجتهاعية،
  كاىت سببان في الهطابة بتطبيؽ هبادئ الهساءلة.

 
(Seyoum & Manyak, 2009) The impact of public and private sector 

transparency on foreign direct investment in developing countries 

 

ٌدفت ، أثر شفافية القطاع الخاص كالعاـ عمد الاستثهارات الاجىبية الهباشرة في البمداف الىاهية
العاـ في جذب الاستثهارات الاجىبية الهباشرة القطاع الخاص ك عر دكر شفافية القطا تقييـلد إالدراسة 

هىاطؽ  تتبعدكلة هف الدكؿ الىاهية  82حيث قاهت الدراسة عمد أخذ عيىد هف  ة، لمبمداف الىاهي
الهتغير التابع الاستثهارات التحميؿ الإحصائي لدراسة العلاقة بيف ، كاستخدهت الدراسة هختمفةجغرافية 

د علاقة كجك  استىتجت الدراسةك شفافية القطاع العاـ كالخاص، ب الهتعمقة هستقمةالهتغيرات الالاجىبية ك 
ايجابية طردية قكية بيف شفافية القطاع الخاص كالاستثهارات الاجىبية الهباشرة، فكمها ازداد هستكل 
الشفافية في القطاع الخاص ازدادت الاستثهارات الاجىبية الهباشرة، كها تؤثر شفافية القطاع الخاص 

  .لعاـ في الدكؿ الىاهيةعمد الاستثهارات الاجىبية الهباشرة بدرجة اكبر هف شفافية القطاع ا
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(Graham, Amos & Plumptre, 2003) Principle for Good Governance in 

the 21 Century 

 

ٌدفت الدراسة الد استكشاؼ هفٍكـ الحكـ الرشيد في ، هبادلء الحكـ الرشيد في القرف الكاحد كالعشريف
هعايير ك متعرؼ الد كجكد هبادلء االهؤسسات، كتحديد الخصائص الجيدة لٍذا الحكـ، بالاضافة ل

ا، كذلؾ تطرقت الدراسة الد آلية  عالهية لمحكـ الرشيد كتعريؼ تمؾ الهبادلء كالتعرؼ عمد هصادرٌ
تطبيؽ ٌذي الهبادلء لتحقيؽ الحكـ الهىشكد، كتهثؿ ٌذي الدراسة همخص سياسات لمهىظهات غير 

ي: الحككهية في كىدا، كذكرت الدراسة هبادلء برىاهج الأهـ  الهتحدة الإىهائي لمحكـ الرشيد كٌ
)الهشاركة، الرؤية الاستراتيجية، الاستجابة، الفاعمية كالكفاءة، الهحاسبة، الشفافية، الهساكاة، حكـ 

 القاىكف(.
 

(UN, 2003) ESCWA – Good Governance: enhancing macro-management 

in the ESCWA region 

 

تحسيف الادارة الكمية في هىطقة  –هاعية لغرب آسيا، الحكـ السميـ دراسة المجىة الاقتصادية كالاجت
تحميؿ قضايا الحكـ كالادارة الكمية في بمداف المجىة الاقتصادية إلد الدراسة  ، ٌدفتالاسككا

، لذلؾاستخدهت الدراسة هؤشرات سياسية كاقتصادية كادارية حيث كالاجتهاعية لغربي آسيا )إسككا(، 
أف بعض بمداف الإسككا احرزت  استىتجت الدراسةك هف عددان هف الدكؿ العربية، شهمت الدراسة كؿ ك 

ف الاردف كعهاف كقطر كالبحريف كالههمكة العربية السعكدية أك تقدهان كبيران في هجاؿ الحكـ الاقتصادم، 
في طميعة  أف الأردفتي في هقدهة بمداف إسككا التي تستخدـ ههارسات الحكـ السميـ،  ك أكهصر ت

ي تتهيز عف بقية البمداف هف حيث الب مداف التي اعتهدت براهج اصلاحية لتحقيؽ الحكـ السميـ، كٌ
 هؤسساتٍا العاهة. 
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(Kaufman, Daniel & others, 2002), Assessing Governance, Diagnostic 

tools and applied methods for capacity building and action learning 

 

دراسة هف قبؿ فريؽ هف البىؾ الدكلي بٍدؼ استخداـ الحككهة كأداة تشخيصية لمكقكؼ أجريت ٌذي ال
خمصت الدراسة إلد أف غياب ك أثر ذلؾ عمد الىهك، ك الضعؼ في الهؤسسات ك عمد هكاطف القكة 

تكزيع الدخؿ القكهي، ك تطبيؽ هعايير الحككهة يككف لٍا ىتائج سمبية عمد هستكل هعيشة الفرد 
 ىكعية الخدهات العاهة.ك لتأثير سمبان عمد الإىفاؽ العاـ بالإضافة إلد ا

 
(Hepworth, 2003), Corporate Governance in the Public Sector. 

 

خمصت ك أداء هؤسسات القطاع العاـ، ك تٍدؼ الدراسة إلد بحث العلاقة ها بيف حككهة الشركات 
فاءة هؤسسات القطاع العاـ في ضكء كك زيادة فعالية ك الدراسة إلد كجكد علاقة قكية بيف الحككهة 
الفعالية. حيث يىعكس ذلؾ عمد هستكل أداء هؤسسات ك هؤشرات الىزاٌة، الشفافية، الهساءلة، الكفاءة 

سمكؾ ك التفاعؿ هع البيئة الخارجية كها يؤثر إيجابان عمد أداء ك أساليب الرقابة الداخمية ك القطاع العاـ 
 الهكظفيف.

 
( بعنوان "إدارة حكم أفضل لأجل التنمية في الشرق الأوسط وشمال 2004دراسة البنك الدولي )

 "لةءتعزيز التضمينية والمسا –افريقيا 
 

تقديـ هراجعة شاهمة لمتحديات كالفرص التي تكاجٍٍا الهىطقة في سعيٍا إلد الدراسة إلد تٍدؼ 
لهظاٌر البارزة كالشائعة أف الفساد هف أٌـ اأشارت الدراسة إلد ك  الىٍكض باستراتيجيات جديدة لمتىهية.

تطرقت الدراسة إلد الجٍكد الكبيرة التي تبذؿ ك ، لةءىتيجة هباشرة لإىعداـ الهساك لإدارة الحكـ السيء، 
حكـ القاىكف، هحاربة الفساد، فاعمية القطاع العاـ، الىزاٌة  )لتعريؼ الأبعاد الأساسية لمحكـ الجيد 

 .كالشفافية كالقدرة عمد التعبير
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(OCED, 2010), Progress in Public Management in the Middle East and 

North Africa, case studies on policy reform 

 

التىهية بتقييـ كاقع هؤشرات الحككهة ك تىاكلت ٌذي الدراسة التي قاهت بٍا هىظهة التعاكف الاقتصادم 
استعرضت ك رات الحكـ الصالا شهاؿ أفريقيا، حيث استعرضت الدراسة هؤشك في دكؿ الشرؽ الأكسط 

خمص التقرير أف ٌىالؾ تحسىان ك شهاؿ أفريقيا، ك عدد هف الحالات الدراسية في عدد هف دكؿ شرؽ آسيا 
الاقتصادية التي تهر ك في كاقع رسـ السياسات في فمسطيف هع الأخذ بعيف الاعتبار الظركؼ السياسية 

ير إلد التقرير إلد تحسف في إعادة صياغة ، حيث يش1994بتاريخ ىشأتٍا في العاـ ك بٍا فمسطيف، 
بالتحديد قكاىيف الاىتخابات التي تضهف الهشاركة في رسـ السياسات، ك عدد هف القكاىيف الفمسطيىييف 

شهكلية في إعادة ك إلد أف التقرير يكصي بأٌهية أف تقكـ فمسطيف باتخاذ إجراءات أكثر كضكحان 
شراؾ هؤسسات الهجتهع الهدىي في ك ؿ تحديد الأكلكيات تجديد قكاىيف أخرل هف خلاك صياغة القكاىيف  ا 

ىسجاهٍا هع رغبات الجهٍكر ك ٌذي الهراجعة لضهاف إىسجاـ تمؾ القكاىيف هع الهتطمبات الدكلية  ا 
 الفمسطيىي.

 
 التعقيب عمى الدراسات السابقة 2-4-4
 
تحديد ك الدراسة، ساٌهت بشكؿ فعاؿ في تعريؼ هشكمة ٌذي ك ف الدراسات السابقة أفادت الباحثة إ

التابعة، كها استفادت ك أٌهيتٍا، كها لعبت دكران كبيران في تعريؼ هتغيرات الدراسة الهستقمة ك أٌدافٍا 
 في هرحمة إعداد الاستباىة البحثية الخاصة بالدراسة.ك الباحثة هىٍا في الىٍج البحثي 

 

ا هف الدراسات لسابقة بككىٍا حالة تطبيك  قية عمد هؤسسة الهكاصفات تتهيز ٌذي الدراسة عف غيرٌ
لككىٍا الدراسة الأكلد هف ىكعٍا ك تدار هف قبؿ هجمس إدارة، ك الهقاييس الفمسطيىية كهؤسسة عاهة ك 

ا عمد عدد هف ك التي تبحث العلاقة بيف الحككهة  الأداء عمد تمؾ الهؤسسة، بالإضافة إلد تركيزٌ
الرؤيا الاستراتيجية( كهتغيرات هستقمة ك فية الشفاك الهشاركة ك الهساءلة ك  سيادة القاىكفهبادء الحككهة )

اىعكاس ذلؾ عمد هستكل الأداء ك  ،الهقاييسك لككىٍا الهبادئ الأكثر أٌهية لهؤسسة الهكاصفات 
 الاىتهاء كهتغير تابع.ك بالتحديد الإىتاجية ك 
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 تـ الاستفادة هف الدراسات السابقة بها يمي:ك في الهجهؿ 
  كدقيؽ، كتحديد أسئمتٍا.تحديد هشكمة الدراسة بشكؿ كاضا 
 .تحديد أٌداؼ الدراسة كأٌهيتٍا 
 .تعريؼ هتغيرات الدراسة الهستقمة كالتابعة 
 .تصهيـ الاستباىة الخاصة بالدراسة، ك تحديد الىٍج البحثي التحميمي 

 
 كتتفؽ ٌذي الدراسة هع الدراسات السابقة بها يمي:

 ك ها يت ؽ هع الدراسات السابقة كالتكجً تركز ٌذي الدراسة عمد الحككهة كهفٍكـ حديث كٌ
العالهي في الكقت الحاضر إلد تعزيز ٌذا الهفٍكـ في كافة الهؤسسات العاهة عمد هستكل 

 الدكؿ
  ا هف الدراسات السابقة عمد ) الشفافية كالهشاركة كالهساءلة كالرؤيا تركز ٌذي الدراسة كغيرٌ

 ـلمحككهة في القطاع العاالتسعة  هف الهبادئ( كهبادئ أساسية سيادة القاىكفالاستراتيجية ك 
 

 ىقاط الاختلاؼ بيف الدراسة الحالية كالدراسات السابقة:
  الأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء كهتغير تابع يتأثر بالهتغير تركز الدراسة الحالية عمد

الهستقؿ الهتعمؽ في تطبيؽ الحككهة، كهف خلاؿ هراجعة الدراسات السابقة، تعتبر ٌذي 
سة الأكلد التي تىاقش الأداء هتهثلان بالاىتاجية كالاىتهاء كتسعد إلد ربطٍها بالحككهة ك الدرا

 تطبيقٍا، الأهر الذم يعطي ٌذي الدرسة هيزة خاصة.
  تعتبر ٌذي الدراسة الأكلد التي تدرس هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية كحالة، كتقيس

 بالاىتاجية كالاىتهاء، حيث جرت دراسات سابقة هدل تطبيؽ الحككهة كعلاقتً بالأداء هتهثلان 
ا التشريعي كالقاىكىي فقط، بذلؾ تعتبر هيزة خاصة لٍذي الدراسة.  عمد الهؤسسة في إطارٌ

  أغمب الدراسات السابقة ركزت عمد الحككهة في القطاع الخاص كالشركات، ككاف عدد
. كتعتبر ٌذي الدراسة اهتدادان لمجٍد الدراسات التي تىاكلت الحككهة في القطاع العاـ قميمة جدان 

 العمهي في دراسة الحككهة في كاحدة هف هؤسسات القطاع العاـ.
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 لمدراسة الفجوة البحثية(: 1.2جدول )
 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة

ركزت أغمب الدراسات السابقة 
عمد هبدأ كاحد هف هبادئ 
الحككهة كالشفافية فقط، أك 

لهساءلة فقط، أك الرؤيا ا
 الاسترايجية فقط.

لـ تركز الدراسات السابقة عمد 
هبادئ الحككهة الأخرل هجتهعة 

 أك الجزء الأغمب هىٍا.

تركز الدراسة الحالية عمد 
، الشفافية، سيادة القاىكفهبادئ 

الهساءلة، الهشاركة كالرؤيا 
الاستراتيجية هف هبادئ الحككهة 

تقييـ التسعة ك التي يسعد ىظاـ 
في الكظيفة العهكهية  الهكظفيف

ا.  إلد تعزيزٌ
ركزت أغمب الدراسات السابقة 
عمد القطاع الخاص كبالتحديد 
الشركات كهؤسسات القطاع 

 الهصرفي.

لـ تركز الدراسات السابقة عمد 
الحككهة في القطاع العاـ، 
كركزت التي تىاكلت الحككهة في 
القطاع العاـ، هؤسسات ككارة 

حكـ الهحمي كالبمديات الهالية، ال
 كالجاهعات.

تركز ٌذي الدراسة عمد كاحدة 
هف هؤسسات القطاع العاـ غير 
الكزارية كالتي تدار هف قبؿ 
هجمس إدارة يهثؿ القطاعيف 

 العاـ كالخاص.

ركزت الدراسات السابقة عمد 
الأداء بهعاييري الهالية 
كالهحاسبية كالأداء الإدارم 

 بشكؿ عاـ دكف تخصيص

الدراسات السابقة عمد  لـ تركز
الأداء هتهثلان بالاىتاجية 

 كالاىتهاء.

تركز ٌذي الدراسة عمد الأداء 
ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء 
ها هؤشريف  كهتغير تابع باعتبارٌ
للأداء في ىظاـ تقييـ الأداء 
 لمهكظفيف في الكظيفة العهكهية.
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 الفصل الثالث
 المنيج والإجراءات

 
 سة: منيج الدرا 3-1

 

الهىٍج الذم يٍتـ  كلهلاءهتً لأغراض ٌذي الدراسة ، كٌ التحميمي تباع الهىٍج الكصفياالباحثة ب قاهت
حيث اعتهدت  ،كربطٍا بالظكاٌر الأخرل ،كتحميمٍا ،بالظاٌرة كها ٌي في الكاقع, كيعهؿ عمد كصفٍا

تجهيع البياىات عف  كتحميمٍا، كثـ ،الباحثة عمد هصادر الهعمكهات ذات الصمة بهكضكع الدراسة
 طريؽ الاستباىة، التي تـ إعدادٌا بىاء عمد الإطار الىظرم كالدراسات السابقة. 

 
 مجتمع الدراسة وعينتيا:  3-2

 

في  الهكظفيفهؤسسة الهكاصفات ك الهقاييس الفمسطيىية  هكظفيكافة بأىً هجتهع الدراسة  يعرؼ
ا العاـ الكائف في راـ ا ، ك هكتبيٍا في ال هف غير هكظفي الخدهات الإدارية خميؿ ك ىابمس هقرٌ

)هراسؿ، سائؽ، سكرتيرة( ك ههف تزيد عدد سىكات عهمٍـ في الهؤسسة عف عاـ كاحد ك البالغ عددٌـ 
ك ٌي عيىة . ك تشهؿ عيىة الدراسة كافة أفراد هجتهع الدراسة 2016في أيمكؿ هف العاـ  ان ( هكظف82)

 .الية قصديةعيىة غير احته أيضان ك ٌي هسا شاهؿ، 
 

 لا تعتهد عمد الخطكات الحسابية في اختيار أفرادٌاالعيىة التي ك تعرؼ العيىة غير الاحتهالية بأىٍا 
ا عمد حكـ الباحث في تقدير  ( ك2007)طايع،  خصائص الهتشابٍة لأفراد هجتهع التعتهد في اختيارٌ
 لي:التا غير الاحتهالية ك هف أىكاع العيىة(، Mahotra,2007العيىة )
  العيىة الهتاحةConvenience ـ في هكاف ك كقت : يتـ اختيار أفراد العيىة بىاءن عمد تكفرٌ

 (.Mahotra,2007جهع البياىات، ك تهتاز بأىٍا الأقؿ تكمفة ك كقتان )
  َ العيىة الحصصيةQouta ك يتـ اختيار أفرادٌا هف خلاؿ تقسيـ سهاتٍـ إلد حصص كتهثيؿ :

 (.Mahotra,2007)لتغطي هجتهع العيىة كؿ حصة
  العيىة القصدية أك الغرضيةJudgmental: يتـ اختيار أفرادٌا  ك ٌي عيىة ٌذي الدراسة

بطريقة قصدية تتىاسب هع حكـ الباحث عمد اشتراؾ أفرادٌا بهجهكعة هف الخصائص 
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(، فيقكـ الباحث باختيار هف يتشارككف ذات السهات ك يستبعد Mahotra,2007الهتشابٍة )
 (.2007ر فيٍـ ٌذي السهات )طايع، هف لا تتكف

 
 بتعريؼ عيىتٍا عمد الىحك السابؽ للأسباب التالية:كقاهت الباحثة 

  أىٍا الطريقة الأىسب لتحقيؽ غرض الدراسة ك الذم يٍدؼ إلد دراسة تطبيؽ الحككهة
  .في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييسدراسية كعلاقتٍا بالأداء بهحكريً الإىتاجية كالاىتهاء كحالة 

  بسٍكلة ك يسر  قميؿ ك يهكف الكصكؿ إليٍـ هؤسسة الهكاصفات ك الهقاييسأف عدد هكظفي
ك أف اختيار كافة أفراد الهجتهع كعيىة شاهمة يرفع  كدكف الحاجة إلد كقت أك جٍد كبيريف.

 هف جكدة ىتائج الدراسة.
  الهكظفيفد كافة تشترط عمطبيعة عهؿ الهؤسسة ك ارتباطٍا بالهعايير الإقميهية كالدكلية أف 

ا الأساسية ك الهساىدة أف يككىكا عمد فيٍا تطبيؽ  الك  قدر كاؼ هف الفٍـ ك الإدراؾ بدكائرٌ
، كالهشاركة، سيادة القاىكفك التي هف أٌهٍا ) الهككىة لمحككهة، ك الهبادئهف القيـ 

ؿ  كالهساءلة، كالشفافية، كالرؤيا الاستراتيجية( بغض الىظر عف الدرجة الكظيفية أك الهؤٌ
لات  حيثالعمهي.  يستثىد هف ذلؾ هكظفك الخدهات الإدارية المذيف لا يشترط لتعييىٍـ هؤٌ

 عمهية ك لا يساٌهكف بشكؿ هباشر في تطبيؽ تمؾ الهبادئ.
  
 عمد كافة الهكظفيف باستثاء هكظفي الخدهات الإدارية استباىة (100) قاهت الباحثة بتكزيع ك

، ك بالتالي استباىة لهكظفيف تقؿ سىكات خبرتٍـ عف عاـ كاحد (11) عادكاستب ( استباىة،93كاسترداد )
ي بذلؾ تشكؿ ها هجهكع ( استباىة.82فإف عدد الاستباىات الهستردة ك القابمة لمتحميؿ ٌي )  ًكٌ

 % هف هجتهع الدراسة. 93
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 كفيها يمي كصؼ لخصائص عيىة الدراسة حسب هتغيراتٍا:
 المستقمة متغيراتيا حسب الدراسة عينة توزيع(: 1.3جدول )

 النسبة المئوية % التكرار  التصنيف  المتغير 
 63.4 52 ذكر الجنس

 36.6 30 أىثد
 19.5 16 دبمكـ فأقؿ المؤىل العممي

 67.1 55 بكالكريكس
 13.4 11 هاجستير فأعمد

 32.9 27 هكظؼ المسمى الوظيفي 
 17.1 14 رئيس شعبة
 28.0 23 رئيس قسـ

 22.0 18 هدير
سنوات الخبرة في 

  المؤسسة
 23.2 19 سىكات  5 -1
 29.3 24 سىكات  6-10

 47.6 39 سىة فأكثر  11هف 
 100.0 82 المجموع

( تكزيع عيىة الدراسة حسب هتغيراتٍا الهستقمة، حيث يبيف الجدكؿ 1.3يتضا هف الجدكؿ رقـ )
رار كؿ هستكل كىسبتً الهئكية هف الىسبة هتغير هف هتغيرات الدراسة ، كتك الهستكيات الخاصة بكؿ

 الكمية لمعيىة.
 

 أداة الدراسة 3-3
 

 هحكريف ٌها:   الاستباىة كتضهىت ،ا عمد الهكظفيف لدراستٍ أداة الاستباىةالباحثة  استخدهت
  :سيادة القاىكفالحككهة كيتككف هف خهسة هجالات ٌي )  هبادئهستكل تطبيؽ الهحكر الأكؿ ٌك 

تتهثؿ في الهشاركة في رسـ ك الىزاٌة في التطبيؽ(، كالهشاركة) ك العدالة ك  دة القاىكفسياتتهثؿ في ك )
تتهثؿ في تحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍات الهختصة(، ك )  اتخاذ القرارات(، كالهساءلةك السياسات، 
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الإفصاح عىٍا بحيث تككف كافة الهعمكهات في ك تتهثؿ في حرية تدفؽ الهعمكهات ك )  كالشفافية
دارتٍا هىظكران عاهان ك )  يد الهعىييف( ، كالرؤية الاستراتيجية هتىاكؿ تتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 

 ،(طكيؿ الأجؿ
 ٌ الاىتهاء(ك  ،: قياس هستكل الأداء كيتككف هف هجاليف ٌي : )الإىتاجيةكالهحكر الثاىي.  
 

ا الاستباىة قاهت الباحثة بتصهيـ كقد  :الآتية لمخطكات قناكف كذلؾ الهعمكهات، لجهع كأداة كتطكيرٌ
 كالأداءالحككهة بهبادئ الهتعمؽ الىظرم الأدب هراجعة ،. 
 كتحسيف الأداءبحثت في هعايير الحككهة،  التي كالكتب كالدراسات الأبحاث هراجعة. 
 الهىاقشات كالأفكار هع الهتخصصيف في هجاؿ الدراسة  . 
 

 : جزئيف هف الدراسة أداة تككىت كقد
في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس  الهكظفيفعف الأفراد  الأكلية هعمكهاتال كيشهؿ الأول: الجزء

ؿ العمهي، الديهغرافية لٍة كتتضهف البياىات الاستباى بتعبئة قاهكا الفمسطيىية كالذيف ـ )الجىس، الهؤٌ
 .الدرجة الكظيفية، كعدد سىكات الخبرة(

 ، الهحكر الأكؿ يهثؿهجالات سبعةعمد هحكريف ك  ( فقرة هكزعة66) عمد كاشتهؿ :الثاني الجزء
، كالهشاركة،  سيادة القاىكفكيتككف هف خهسة هجالات ٌي )  ،هستكل تطبيؽ هعايير الحككهة

في هؤسسة هستكل الأداء  يهثؿ، كالهحكر الثاىي (كالهساءلة، كالشفافية، كالرؤية الاستراتيجية
 هقياس ، كاستخدهت الباحثةء(الاىتهاك )الإىتاجية،  ٌهاكيتككف هف هجاليف  الهكاصفات كالهقاييس

ـ عمد فقرات الاستباىة الخهاسي ليكرت )هكافؽ  بالدرجة الهقياسيبدأك  ،لتكزيف إجابات الهستطمعة آراؤٌ
ثـ  درجات، (3) )هحايد( كتعطد ثـ درجات، (4) كتعطد )هكافؽ( ثـ درجات، (5) كُتعطد بشدة(

  . ك)هعارض بشدة( كتعطد درجة كاحدة درجتيف، )هعارض( كتعطد
 فقرات الاستباىة:ك هحاككر ك أجزاء ( 3.2يبيف الجدكؿ رقـ )ك 
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 فقرات الاستبانة تبعاً لمحاورىا ومجالاتيا(: 2.3جدول )
 عدد الفقرات المجال  الرقم

 50 هستكل تطبيؽ هعايير الحككهة: المحور الأول
 10 الىزاٌة في التطبيؽ(ك العدالة ك  سيادة القاىكفتتهثؿ في ك )  سيادة القاىكف 1
 10 اتخاذ القرارات(ك تتهثؿ في الهشاركة في رسـ السياسات، ك الهشاركة )  2
 10 تتهثؿ في تحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍات الهختصة(ك الهساءلة )  3
الإفصاح عىٍا بحيث ك تتهثؿ في حرية تدفؽ الهعمكهات ك ا الشفافية )  4

 تككف كافة الهعمكهات في هتىاكؿ يد الهعىييف(
10 

دارتٍا هىظكران عاهان ك تتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة ك ة الاستراتيجية ) الرؤي 5 ا 
 طكيؿ الأجؿ(:

10 

 16 هستكل الأداء : الهحكر الثاىي
 8 الإىتاجية 1
 8 الاىتهاء 2
 66 المجموع 

 
 صدق الأداة 3-4

 

لتحقؽ هف تـ اك يقصد بصدؽ الأداة أف الأداة الهستخدهة في القياس قادرة عمد قياس الهراد قياسً، ك 
 في الهختصيف الهحكهيف هف هجهكعة عمد الدراسة أداة عرضهف خلاؿ للاستباىة الصدؽ الظاٌرم 

 في الرأم إبداء الهحكهيف هف طمب كقد ،(2همحؽ رقـ ) شؤكف دراسات التىهية كالتخصصات الأخرل
 بالهكافقة إها فيً، كُضعت الذم لمهجاؿ هىاسبتٍا كهدل الفقرات، صياغة حيث هف الدراسة أداة فقرات
الهحكِّهكف بضركرة إعادة صياغة بعض  رأل كقد أٌهيتٍا، لعدـ حذفٍاك أ صياغتٍا تعديؿك أ عميٍا

 كبذلؾ ( فقرة،66)كهجالات  سبعةالىٍائية هف هحكريف ك  صكرتٍا في الدراسة أداة كلقد تككىت الفقرات،
 .(1همحؽ رقـ ) الىٍائية كرتٍاص في الدراسة أداة كأصبحت ستباىة،للا الصدؽ الظاٌرم تحقؽ قد يككف
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 ثبات الأداة 3-5
 

يقصد بثبات الأداة قدرة الأداة عمد إعطاء ىفس الىتيجة في حاؿ تكرار القياس عمد ذات الشخص ك 
ألفا  كركىباخ هعادلة باستخداـ الأداة ثبات هعاهؿ استخراج تـ قدفي ىفس الظركؼ، ك ك عدة هرات 

(Cronbach’s Alpha) كهجالاتٍا الدراسة لأداة الثبات هعاهلات بيفي (3.3) كالجدكؿ. 
 ومجالاتيا الدراسة لأداة الثبات معاملات(: 3.3جدول )

عدد  المجال  الرقم 
 الفقرات 

 بطريقة معامل الثبات
 كرونباخ ألفا

 سيادة القاىكف)كتتهثؿ في  سيادة القاىكف 1
 كالعدالة كالىزاٌة في التطبيؽ(

10 0.906 

ؿ في الهشاركة في رسـ الهشاركة ) كتتهث 2
 السياسات، كاتخاذ القرارات(

10 0.880 

الهساءلة ) كتتهثؿ في تحهؿ الهسؤكلية أهاـ  3
 الجٍات الهختصة(

10 0.869 

االشفافية )كتتهثؿ في حرية تدفؽ الهعمكهات  4
كالإفصاح عىٍا بحيث تككف كافة الهعمكهات 

 في هتىاكؿ يد الهعىييف(

10 0.875 

راتيجية )كتتهثؿ في اهتلاؾ الرؤية الاست 5
دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأجؿ(  الهؤسسة كا 

10 0.911 

 0.967 50 الحككهة هبادئهستكل تطبيؽ : المحور الأول
 

 0.854 8 الإىتاجية 1
 0.861 8 الاىتهاء 2

 0.927 16 هستكل الأداء : المحور الثاني

 0.976 66 الثبات الكمي
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 بهستكل تطبيؽ هبادئ الهتعمؽك لمهحكر الأكؿ  الثبات هعاهلات أف (3.3) رقـ الجدكؿ هف يتضا
الأخير الهساءلة ك  الرؤيا الاستراتيجيةالأكؿ  ، فكاف( لمهجالات0.869 -0.911بيف) تراكحت الحككهة

ت هعاهلا(. كفي الهقابؿ بمغت 0.967)ككؿ الكمي لمهحكر الأكؿ  الثبات بمغ حيف في عمد التكالي،
فكاف الهجاؿ الأكؿ الاىتاجية  يف،لمهجال (0.854-0.861بيف ) (ثاىي )هستكل الأداءلمهحكر ال الثبات

(. أها هعاهؿ الثبات 0.927) الكمي لمهحكر الثاىي  الثبات بمغ حيف في الهجاؿ الثاىي الاىتهاء،ك 
 .العمهي البحث بأغراض كيفيعاؿٍ  ثبات هعاهؿك كٌ( 0.976فقد بمغ )ككؿ للأداة 

 

 سةإجراءات الدرا 3-6
 

  :الآتية الخطكات كفؽ الدراسة ٌذي إجراء تـ
 الىٍائية بصكرتٍا الدراسة أداة إعداد. 
 الدراسة عيىة أفراد تحديد. 
 الاختصاص ذات الجٍات هكافقة عمد الحصكؿ. 
 كاسترجاعٍا الدراسة عيىة عمد الأداة بتكزيع الباحث قاهت 
 الاجتهاعية  لمعمكـ الإحصائية لرزهةا باستخداـ إحصائيا كهعالجتٍا الحاسب إلد البياىات إدخاؿ

(SPSS ) 
 الهىاسبة التكصيات كاقتراح السابقة، الدراسات هع كهقارىتٍا كهىاقشتٍا، كتحميمٍا الىتائج استخراج. 
 
 متغيرات الدراسة 3-7

 

 :تيةالآ الهتغيرات الدراسة تضهف تصهيـ
 :المستقمة المتغيرات 3-7-1

 

 كتتككف هف الهحاكر التالية:
 كالعدالة كالىزاٌة في التطبيؽ(. سيادة القاىكفكتتهثؿ في )  لقاىكفسيادة ا 
 ) الهشاركة كتتهثؿ في )الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات 
 لة كتتهثؿ في )تحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍة الهختصة(.ءالهسا 



 

81 

 مكهات في الشفافية كتتهثؿ في )حرية تدفؽ الهعمكهات كالإفصاح عىٍا بحيث تككف كافة الهع
 هتىاكؿ يد الهعىييف (

 ) دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأجؿ  الرؤية الاستراتيجية )كتتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 
 
 :التابع المتغير 3-7-2

 

الضفة في  الهكظفيف الهبحكثيف أفراد هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية استجابات في كيتهثؿ
 ىتاجية، كالاىتهاء(.)الا في الهجاليفهؤسسة لاحكؿ هستكل الأداء في   الغربية

 
 المعالجات الإحصائية 3-8

 

ا جرل العيىة أفراد إجابات تفريغ بعد دخاؿ ترهيزٌ  هعالجة تهت ثـ الحاسكب باستخداـ البياىات كا 
 الهعالجات كهف ،SPSS)الاجتهاعية ) لمعمكـ الإحصائية الرزهة برىاهج إحصائيان باستخداـ البياىات
 :الهستخدهة يةالإحصائ

 الىسبي الكزف لتقدير الهعيارية، كالإىحرافات الحسابية، كالهتكسطات الهئكية كالىسب التكرارات .1
 كالكصؼ الإحصائي لاستجابات عيىة الدراسة هف الهبحكثيف. الاستباىة لفقرات

رات أداة الاتساؽ الداخمي لفقك الأداة لقياس ثبات  (Alpha-Cronbach)ألفا  – كركىباخ هعادلة .2
 الدراسة.

( لفحص العلاقة بيف هحكرم الدراسة Pearson Correlation Matrixهصفكفة بيرسكف ). 3
في هؤسسة  الهكظفيفأفراد الحككهة، كهستكل الأداء في الهؤسسة كهجالاتٍا لدل  هبادئ)تطبيؽ 

  اتٍا في الضفة الغربية.الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية في هقر 
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 ابعالفصل الر 
 عرض النتائج ومناقشتيا

 
في  بهحكريً الإىتاجية ك الاىتهاء العلاقة بيف الحككهة كالأداء عمدتٍدؼ ٌذي الدراسة إلد التعرؼ 

كهف  في الضفة الغربية، الهكظفيف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية هف كجٍة ىظر هكظفيٍا
هحاكر،  سبعةفقرة هكزعة عمد  (66)ككريف جؿ تحقيؽ ذلؾ استخدهت الباحثة استباىً هؤلفة هف هحأ

 غير احتهالية الثاىي. كقد تـ تكزيعٍا عمد عيىة لمهحكر كهجاليفخهسة هجالات لمهحكر الأكؿ، 
في  الهكظفيفهف هكظفي هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية  (82) هؤلفة هفقصدية شاهمة 
 . الضفة الغربية

 

 راسةالنتائج المتعمقة بأسئمة الد 4-1
 

ي فيها يمي عرضان    :لىتائج الدراسة التي تتضهف الإجابة عف التساؤلات التي كضعت أساسان لمبحث كٌ
 

 الرئيس النتائج المتعمقة بسؤال لمدراسة 4-1-1
 

 كالذم يىص عمد:
في هؤسسة  بهحكريً الإىتاجية ك الاىتهاء الأداءهستكل ك ٌؿ ٌىاؾ علاقة بيف تطبيؽ الحككهة 

 قاييس الفمسطيىية؟الهكاصفات كاله
( Pearson Correlation Matrixهف أجؿ الإجابة عف ٌذا السؤاؿ، تـ استخداـ هصفكفة بيرسكف )

الأداء في هؤسسة الهكاصفات  هستكلك ، الحككهة هبادئتطبيؽ الدراسة )هحكرم لعلاقة بيف لدراسة ا
  ؟(كالهقاييس الفمسطيىية
 ( ٌذي الىتائج: 1.4كيبيف الجدكؿ رقـ )
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بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )1.4ل رقم )جدو
ممثلًا  مستوى الأداءوالقسم الثاني ) (الحوكمة مبادئتطبيق مستوى درجات القسم الأول )

 ( في مؤسسة المواصفات والمقاييس بالانتاجية والانتماء
 مستوى الأداء المجال

 **0.928 لارتباطهعاهؿ ا الحككهة هبادئتطبيؽ 
 0.000* هستكل الدلالة

 (α ≤ 0.05**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )
 

( بيف α ≤ 0.05( إلد كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )1.4تشير ىتائج الجدكؿ )
اصفات في هؤسسة الهك ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء الأداء  هستكلك  الحككهة هبادئتطبيؽ هجالي 
ا ) كالهقاييس حيث تظٍر الىتائج كجكد علاقة إيجابية  ،(000.0( عىد هستكل دلالة )0.928هقدارٌ

بيىٍها، كتفسر الباحثة ٌذي الىتائج إلد أف طبيعة عهؿ كهٍاـ هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية 
كالهبادئ التي هف شأىٍا أف  كعلاقاتٍا الدكلية بالهؤسسات الشبيٍة تدفعٍا إلد الالتزاـ بعدد هف القيـ

تجعمٍا هقبكلة دكليان، الأهر الذم يترتب عميً أف تقكـ الهؤسسة بتعزيزي بيف هكظفيٍا بهختمؼ 
 الأكاديهية في إطار تحقيؽ ذلؾ القبكؿ كالاعتراؼ الدكلي.ك هستكياتٍـ الكظيفية 

 

 الفرعية النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة 4-1-2
 

  عمقة بالسؤال الأول لمدراسةالنتائج المت 4-1-2-1
 

 الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس؟ك  سيادة القاىكفها ٌي العلاقة بيف  :كالذم يىص عمد
لعلاقة بيف هجاؿ الدراسة لبحث ا( Pearson Correlation Matrixتـ استخداـ هصفكفة بيرسكف )ك 

كهحكر ، كالعدالة كالىزاٌة في التطبيؽ سيادة القاىكفهف حيث  سيادة القاىكف) في الهحكر الأكؿ الأكؿ
 (. الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس

 ( ٌذي الىتائج: 5كيبيف الجدكؿ رقـ )
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بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )2.4جدول رقم )
والقسم  (نزاىة في التطبيقوالعدالة وال سيادة القانونمن حيث  سيادة القانوندرجات القسم الأول )

 ( في مؤسسة المواصفات والمقاييس ممثلًا بالانتاجية والانتماء الأداءالثاني )
 هستكل الأداء الهجاؿ

 الاىتهاء الاىتاجية
كالعدالة  سيادة القاىكفهف حيث  سيادة القاىكف

 كالىزاٌة في التطبيؽ
 **0.648 **0.650 هعاهؿ الارتباط
 *0.000 0.000* هستكل الدلالة

 (α ≤ 0.05**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )
( بيف α ≤ 0.05( إلد كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )2.4تشير ىتائج الجدكؿ )

هستكل الأداء في هؤسسة ك هف حيث تعزيز القاىكف كالعدالة كالىزاٌة في التطبيؽ  سيادة القاىكفهجالي 
ا عمد التكاليالاىتهاء( ك )الإىتاجية لهجالي الهستكل سالهكاصفات كالهقايي ( 0.648)ك (0.650)هقدارٌ
الباحثة ٌذي الىتائج إلد أف عهؿ هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس  ككتعز (. 000.0عىد هستكل دلالة )

أف كافة الأىظهة الهىظهة ك ، 2000لسىة  6الهقاييس الفمسطيىية رقـ ك هحككـ بقاىكف الهكاصفات 
عتهدة هف قبؿ هجمس الكزراء، كتعميهات العهؿ التىفيذية هعتهدة هف قبؿ هجمس إدارة لعهمٍا ه

فيٍا كتجعمٍـ في قالب  الهكظفيفك الهؤسسة، كبالتالي فإف هجهكعة التشريعات تمؾ تقيد عهؿ الهؤسسة 
 .هف الههارسة الحيادية كالهكضكعية في التعاهؿ هع هصالا الجٍات الهختمفة كتحقيؽ التكازف بيىٍا

 
 النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني لمدراسة 4-1-2-2

 

 الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس؟ك ها ٌي العلاقة بيف الهشاركة : كالذم يىص عمد
( Pearson Correlation Matrixهف أجؿ الإجابة عف ٌذا السؤاؿ، تـ استخداـ هصفكفة بيرسكف )

هستكل الأداء ك ، الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات) لعلاقة بيف هجاؿ الدراسة الثاىيلإيجاد ا
 في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بهجاليً ) الإىتاجية، كالاىتهاء(.

 ( ٌذي الىتائج: 3.4كيبيف الجدكؿ رقـ )
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بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )3.4جدول رقم )
والمحور  (المشاركة في رسم السياسات واتخاذ القراراتحور الحوكمة )درجات المجال الثاني لم

 () الإنتاجية، والانتماء و( بمجاليمستوى الأداء في مؤسسة المواصفات والمقاييسالثاني )
 الأداءهستكل  الهجاؿ

 الاىتهاء الاىتاجية
 **0.660 **0.712 هعاهؿ الارتباط الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات

 0.000 0.000* هستكل الدلالة
 (α ≤ 0.05**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )

( بيف α ≤ 0.05( إلد كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )3.4تشير ىتائج الجدكؿ )
اىي كالهحكر الث (الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القراراتدرجات الهجاؿ الثاىي لهحكر الحككهة )

كأف ٌذي العلاقة  ) الإىتاجية، كالاىتهاء( ً( بهجاليالأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييسهستكل )
ا عمد التكالي الباحثة ذلؾ إلد أف  تفسرك (. 000.0عىد هستكل دلالة ) (0.660)ك( 0.712) هقدارٌ

مية إعداد جزءن هف خدهات الهؤسسة يقكـ بالأساس عمد الهشاركة بيف الجٍات ذات الصمة، فعه
الهكاصفات عمد سبيؿ الهثاؿ تقكـ عمد هبدأ إشراؾ الجٍات الهختمفة ذات الصمة بهكضكع الهكاصفة 
هف هختمؼ القطاعات الصىاعية كالتجارية، كالجٍات الرقابية الحككهية، كالجٍات الأكاديهية كالبحثية، 

صياغة الهكاصفات ك د بالإضافة إلد جٍات حهاية الهستٍمؾ كهؤسسات الهجتهع الهدىي، في إعدا
تحقؽ ك الفمسطيىية حيث تقكـ كؿ هىٍا بالهساٌهة بها لديٍا لتعكس اٌتهاهات الجٍات التي تهثمٍا 

 الإلتزاـ بتطبيقً.ك بالتالي تعزيز الاىتهاء لمهخرج ك التكازف بيف كافة الأطراؼ 
 
 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث لمدراسة 4-2-2-3

 

 هستكل الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس؟ك لاقة بيف الهساءلة ها ٌي الع: كالذم يىص عمد
بيف هجاؿ  لإيجاد العلاقة( Pearson Correlation Matrixهصفكفة بيرسكف ) ت الباحثةاستخداه

كهستكل الأداء في ، الهساءلة كتحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍة الهختصةالدراسة الثاىي لهحكر الحككهة )
 .(الاىتهاءك )الاىتاجية ً بهجالي (لهقاييسهؤسسة الهكاصفات كا
 ( ٌذي الىتائج: 4.4كيبيف الجدكؿ رقـ )
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بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )4.4جدول رقم )
والمحور  (المساءلة وتحمل المسؤولية أمام الجية المختصةدرجات المجال الثالث لمحور الحوكمة )

 و )الانتاجية، والانتماء(( بمجاليالأداء في مؤسسة المواصفات والمقاييس مستوىالثاني )
 هستكل الأداء الهجاؿ

 الاىتهاء الاىتاجية
الهساءلة كتحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍة 

 الهختصة
 **0.814 **0.965 هعاهؿ الارتباط
 *0.000 0.000* هستكل الدلالة

 (α ≤ 0.05**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )
( بيف α ≤ 0.05( إلد كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )4.4تشير ىتائج الجدكؿ )

كالهحكر  (الهساءلة كتحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍة الهختصةدرجات الهجاؿ الثالث لهحكر الحككهة )
، (الاىتهاءك ىتاجية )الا ( بهجاليًالأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية هستكلالثاىي )

ا عمد التكالي  )ك  الباحثة ذلؾ إلد  كتعز ك (. 000.0( عىد هستكل دلالة )0.814)ك( 965.0هقدارٌ
أف حرص الهؤسسة عمد تحقيؽ أٌدافٍا كتعزيز هكاىتٍا بيف الهؤسسات الدكلية يدفعٍا إلد تقديـ 

بتىفيذ أحكاـ قاىكف الخدهة الهدىية قراءات حقيقية عف إىجازاتٍا كهستكل أدائٍا، كها أف التزاـ الهؤسسة 
هساءلة الإدارة العاهة هف قبؿ هجمس إدارة الهؤسسة كالٍيئات الرقابية يشكؿ حافزان همزهان ك هلاحقً، ك 

تفسر الباحثة قكة ك لاتخاذ كسائؿ تقييهية عادلة لمهحاسبة كالهساءلة عمد كافة الهستكيات الإدارية، 
د أف الىفس البشرية تككف أكثر التزاهان في حاؿ استشعرت كجكد ارتباط الاىتاجية كالهساءلة يعكد إل

 العقابك الرقيب كالذم يقكـ بالهساءلة كالهحاسبة كبالتالي الثكاب أ
 
 النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع لمدراسة 4-1-2-4

 

 ؟ها ٌي العلاقة بيف الشفافية  كتحسيف الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس: كالذم يىص عمد
( Pearson Correlation Matrixالإجابة عف ٌذا السؤاؿ، تـ استخداـ هصفكفة بيرسكف ) كلغايات
الشفافية التي تعىي حرية تدفؽ الهعمكهات لعلاقة بيف هجاؿ الدراسة الرابع لهحكر الحككهة )لإيجاد ا

( كالهقاييس هستكل الأداء في هؤسسة الهكاصفاتك ، كالافصاح عىٍا كجعمٍا في هتىاكؿ يد الهعىييف
 .(الاىتهاءك )الاىتاجية  بهجاليً
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 ( ٌذي الىتائج: 5.4كيبيف الجدكؿ رقـ )
بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )5.4جدول رقم )

الشفافية التي تعني حرية تدفق المعمومات والافصاح عنيا درجات المجال الرابع لمحور الحوكمة )
( الأداء في مؤسسة المواصفات والمقاييس مستوىوالمحور الثاني ) (متناول يد المعنيينوجعميا في 

 (الانتماءو )الانتاجية  بمجاليو
 هستكل الأداء الهجاؿ

 الاىتهاء الاىتاجية 
الشفافية التي تعىي حرية تدفؽ الهعمكهات 
كالافصاح عىٍا كجعمٍا في هتىاكؿ يد 

 الهعىييف

 **0.948 **0.746 هعاهؿ الارتباط
 0.000 0.000* هستكل الدلالة

 (α ≤ 0.05**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )
 

( بيف α ≤ 0.05( إؿ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )5.4تشير ىتائج الجدكؿ )
عىٍا الشفافية التي تعىي حرية تدفؽ الهعمكهات كالإفصاح درجات الهجاؿ الرابع لهحكر الحككهة )

( الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييسهستكل كالهحكر الثاىي ) (كجعمٍا في هتىاكؿ يد الهعىييف
ا عمد التكالي  ) ،(الاىتهاءك )الاىتاجية بهجاليً  ( عىد هستكل دلالة 0.948)ك(، 0.746هقدارٌ

تباطاتٍا هع الهقاييس بطبيعة عهمٍا كار ك الباحثة ذلؾ إلد أف هؤسسة الهكاصفات  كتعز ك (. 0.000)
آليات عهمٍا، كها يستكجب هىٍا الإعلاف ك الهؤسسات الدكلية تستدعي هىٍا الإفصاح عف إجراءاتٍا 

عف قراراتٍا كهبرراتٍا بشكؿ يضهف حرية الكصكؿ إلد الهعمكهات اللازهة بها لا يتعارض هع 
ة، كها أف حقكؽ الهمكية لمشركات كالهؤسسات كالجٍات الهىتفعة هف خدهات الهؤسسك الخصكصية 

تضهف ك حياديتٍا ك الهؤسسة شكمت هجهكعة هف المجاف التي تقكـ بدكر التحقؽ هف سلاهة الإجراءات 
التدقيؽ الداخمي لمجكدة. كتفسر الباحثة الارتباط الهرتفع بيف الاىتهاء ك هىٍا لجىة التطكير ك شفافيتٍا 

بالعدالة كالرضا الىاجهة عف  كالاىتاجية  كالشفافية إلد أف ذلؾ يهثؿ إىعكاسان لهدل شعكر الفرد
 ههارستً لحقً في الحصكؿ عمد الهعمكهات.
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 النتائج المتعمقة بالسؤال الخامس لمدراسة 4-1-2-5
 

 الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس؟ك ها ٌي العلاقة بيف الإدارة الاستراتيجية  :كالذم يىص عمد
( Pearson Correlation Matrixة بيرسكف )الإجابة عف ٌذا السؤاؿ، تـ استخداـ هصفكف كلغايات
الإدارة الاستراتيجية كالتي تتهثؿ في لعلاقة بيف هجاؿ الدراسة الخاهس لهحكر الحككهة )لإيجاد ا

دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهد  (الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس هستكلك  ،اهتلاؾ الهؤسسة كا 
 )الاىتاجية، كالاىتهاء( بهجاليً

 ( ٌذي الىتائج: 6.4يف الجدكؿ رقـ )كيب
بين ( Pearson Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )6.4جدول رقم )

الاستراتيجية والتي تتمثل في امتلاك المؤسسة  الرؤيةدرجات المجال الخامس لمحور الحوكمة )
دارتيا منظوراً عاماً طويل الأمد داء في مؤسسة المواصفات مستوى الأوالمحور الثاني ) (وا 

 )الانتاجية، والانتماء( ( بمجاليووالمقاييس
 هستكل الأداء الهجاؿ

 الاىتهاء ىتاجيةلاا
الإدارة الاستراتيجية كالتي تتهثؿ في اهتلاؾ 

دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهد  الهؤسسة كا 
 **0.785 **0.730 هعاهؿ الارتباط
 *0.000 0.000* هستكل الدلالة

 (α ≤ 0.05*دال إحصائياً عند مستوى الدلالة)*
 

( بيف α ≤ 0.05( إؿ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة )6.4تشير ىتائج الجدكؿ )
الاستراتيجية كالتي تتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة  الرؤيةدرجات الهجاؿ الخاهس لهحكر الحككهة )

دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهد ( هستكل الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييسحكر الثاىي )كاله (كا 
ا ) الباحثة ذلؾ إلد أف الإدارة العاهة  كتعز ك (. 000.0( عىد هستكل دلالة )0.785( ك)0.730هقدارٌ
دارتٍا التىفيذية تقكـ بشكؿ دائـ عمد تجديد أٌدافٍا ك الهتهثمة بهجمس إدارة الهؤسسة ك لمهؤسسة  ا 

أٌدافٍا هع هتطمبات الاعتراؼ الدكلي الذم يعزز هف ك اءهة بىيتٍا التحتية الاستراتيجية لضهاف هك 
دعـ الهىتج الكطىي كحهاية الأسكاؽ ك فرص الىٍكض بالاقتصاد الفمسطيىي هف خلاؿ تعزيز الصادرات 

أداء ك الاستراتيجية  الرؤيةهف السمع غير الهطابقة لمهكاصفات. كتفسر الباحثة الارتباط الإيجابي بيف 
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يشارؾ في كضعٍا ك إلد أف كجكد رؤية استراتيجية كاضحة هع خطة تفصيمية هحددة الهعالـ  ظفيفالهك 
 العهؿ عمد تحقيقٍا.ك إلد الالتزاـ في تىفيذٌا  الهكظفيفكافة الهستكيات الإدارية، يدفع 

 
 النتائج المتعمقة بالسؤال السادس لمدراسة 4-1-2-6

 

 ، كالهشاركة، كالهساءلة،سيادة القاىكفككهة بهجالاتٍا )ها درجة تطبيؽ هعايير الح: كالذم يىص عمد
في  الهكظفيف كالإدارة الاستراتيجية( هف كجٍة ىظر هكظفي هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الشفافية،ك 

 ؟الضفة الغربية
 

، استخدهت الباحثة الىسب الهئكية التالية كذلؾ لتطبيقٍا السابعك السادس  كلتفسير ىتائج أسئمة الدراسة
ي )  هبادئمد هجالات الهحكر الأكؿ تطبيؽ ع  ، كالهشاركة، كالهساءلة،سيادة القاىكفالحككهة كٌ

  :كالإدارة الاستراتيجية( كالشفافية،
 ( درجة كبيرة جدان.84.2فأكثر كيعادؿ  21.4الهتكسط الحسابي ) فأعمد % 
 ( 84.0 -%68.2كيعادؿ  20.4 -41.3الهتكسط الحسابي ) .درجة كبيرة 
 ( درجة هتكسطة.68.0 -%52.2كيعادؿ  40.3-61.2الحسابي  ) الهتكسط % 
 (  درجة قميمة.% 52.0 -%36.2كيعادؿ  60.2-81.1الهتكسط الحسابي ) 
  ( درجة قميمة جدان. 81.1الهتكسط الحسابي ) أقؿ هف 
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 كالجداكؿ التالية تكضا الىتائج:
والنسب المئوية ودرجة المستوى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية :(7.4) جدول رقم

والعدالة والنزاىة في التطبيق ( مرتبة ترتيباً  سيادة القانونمن حيث  سيادة القانونلممجال الأول )
 تنازلياً حسب المتوسط الحسابي 

 

 ترتيب
 ةالفقر 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

اـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتز  1
الإجراءات الهصادؽ عميٍا إلد تعزيز ثقة هتمقي الخدهة ك كالتعميهات 

 كالجٍات الهىتفعة بٍا.

 كبيرة جدان  84.2 0.83 4.21

التعميهات ك برأيؾ تمتزـ الهؤسسة بتقيدـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة  2
 كالإجراءات الهصادؽ عميٍا.

 كبيرة 83.2 0.78 4.16

برأيؾ تمتزـ الهؤسسة بالهٍاـ الهىاطة بٍا كفقان لقاىكف الهكاصفات كالهقاييس  3
 .2000لسىة  6الفمسطيىية رقـ 

 كبيرة 82.6 0.78 4.13

هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة  4
يؽ قاىكف الخدهة الهدىية تطبك التعميهات كالإجراءات الهصادؽ عميٍا ك 
إلد تعزيز الإىتاجية لدل  في الهؤسسة بىزاٌة الهكظفيفلكائحً عمد كافة ك 

 الهكظؼ

 كبيرة 81.0 1.03 4.05

هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة  5
تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية ك الإجراءات الهصادؽ عميٍا ك التعميهات ك 
في الهؤسسة بىزاٌة إلد تعزيز الشعكر بالرضا  الهكظفيفلكائحً عمد كافة ك 

 لدل الهكظؼ

 كبيرة 80.8 1.1 4.04

برأيؾ تمتزـ الهؤسسة بتطبيؽ الأىظهة ذاتٍا عمد كافة الهىتفعيف هف ذات  6
 هكضكعية.ك الخدهة التي تقدهٍا الهؤسسة بحيادية 

 كبيرة 78.6 0.99 3.93

إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة هف كجٍة ىظرؾ يؤدم  7
تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية ك الإجراءات الهصادؽ عميٍا ك التعميهات ك 
في الهؤسسة بىزاٌة إلد تعزيز الشعكر  الهكظفيفلكائحً عمد كافة ك 

 بالاىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ

 كبيرة 78.6 1.20 3.93

لكائحً عمد ك بتطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية  عمد حد هعرفتؾ تمتزـ الهؤسسة 8
 في الهؤسسة. الهكظفيفكافة 

 كبيرة 70.4 1.20 3.52

في الهؤسسة بهعايير كأخلاقيات  الهكظفيفحدكد هعرفتؾ يمتزـ كافة ك برأيؾ  9
 قاىكف الخدهة الهدىيةك العهؿ الحككهي الهىصكص عميٍا في هدكىة السمكؾ 

 هتكسطة 63.2 01.0 3.16

حدكد هعرفتؾ تتـ الترقية عمد الدرجة الكظيفية في الهؤسسة عمد ك  برأيؾ 10
 أساس الأداء.

 هتكسطة 53.2 1.19 2.66

 كبيرة 75.6 0.72 3.78 (سيادة القاىكف) الدرجة الكمية لمهجاؿ الأكؿ
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 ها يمي: (7.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )
  ها بيف الهتكسطة  لة كالىزاٌة في التطبيؽ كاىتهف حيث تعزيز القاىكف كالعدا سيادة القاىكفأف

 .(%84.2)ك( %53.2تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها بيف)، حيث كالكبيرة جدان 
  برأيؾ كحدكد هعرفتؾ تتـ الترقية % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة 53.2أف الىسبة الأدىد(

الباحثة إلد أف الترقيات عمد  تفسرعمد الدرجة الكظيفية في الهؤسسة عمد أساس الأداء( ك 
كالذم ها زاؿ بحاجة إلد  2005الدرجات الكظيفية تتـ كفقان لقاىكف الخدهة الهدىية الهعتهد في العاـ 

تعديلات ليككف أكثر إىصافان لمهكظؼ، كها أف الالتزاـ بالإصلاح الهؤسسي عمد هستكل 
يفية إلد الفئة الأكلد فأعمد هف الهؤسسات الحككهية كافة كالهبىي عمد الترقية لمهىاصب الكظ

الهىافسة العادلة بتقييـ لجاف هقابلات هختصة حديث العٍد في الهؤسسات ك خلاؿ الإعلاف الداخمي 
 الحككهية.

  هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة84.2أف الىسبة الأعمد
التعميهات كالإجراءات الهصادؽ عميٍا إلد تعزيز ك الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة 

تفسر الباحثة ذلؾ أف شعكر الفرد بالعدالة في التطبيؽ ك ، ثقة هتمقي الخدهة كالجٍات الهىتفعة بٍا(
 التعميهات.ك احتراـ الأىظهة ك الهساكاة أهاـ القاىكف يدفعً إلد الكصكؿ إلد حالة هف الرضا كالثقة ك 
  كبيرة بدلالة الىسبة الهئكية  سيادة القاىكفلمهجاؿ الأكؿ الهتعمؽ ب لكمية الاستجابة عمد الدرجة اأف

 .%75.6التي بمغت 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية ودرجة المستوى : (8.4) جدول رقم
حسب المتوسط  لممجال الثاني  )المشاركة في رسم السياسات واتخاذ القرارات ( مرتبة ترتيباً تنازلياً 

 الحسابي 
 

ترتيب 
 ةالفقر 

الهتكسط  الفقرات
 الحسابي

الاىحراؼ 
 الهعيارم

الىسبة 
 الهئكية

 الدرجة

في رسـ السياسات  الهكظفيفهف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء ك  1
 كاتخاذ القرارات يعزز الاىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ.

 جدان  كبيرة 86.2 0.76 4.31

في رسـ السياسات كاتخاذ  الهكظفيفشراؾ الهدراء ك هف كجٍة ىظرؾ إف إ 2
 القرارات يعزز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ.

 كبيرة جدان  86.0 0.70 4.30

في رسـ السياسات كاتخاذ  الهكظفيفك هف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء  3
 القرارات يحسف الإىتاجية لدل الهكظؼ.

 كبيرة جدان  85.4 0.74 4.27

في رسـ السياسات كاتخاذ  الهكظفيفك إف إشراؾ الهدراء هف كجٍة ىظرؾ  4
 الجٍات الهىتفعة.ك القرارات يعزز ثقة هتمقي الخدهة 

 كبيرة 81.2 0.77 4.06

بحدكد هعرفتؾ يشارؾ هدراء الدكائر في تحديد الاحتياجات الكظيفية هف  5
لات   عاهميف.ك براهج تدريبية ك هؤٌ

 كبيرة 74.6 0.97 3.73

تتشارؾ الإدارة العميا لمهؤسسة هع الجٍات الهىتفعة  هف كاقع خبرتؾ 6
 ذات الصمة في رسـ سياسات الهؤسسة.

 كبيرة 70.4 0.93 3.52

الشعب ك رؤساء الأقساـ ك هف كاقع خبرتؾ يشارؾ هدراء الدكائر  7
 الهكظفكف في كضع براهج العهؿ الهىبثقة عف الأٌداؼ.ك 

 كبيرة 70.2 1.00 3.51

لإدارة العميا القرارات بعد التشاكر هع هدراء الدكائر بحدكد هعرفتؾ تتخذ ا 8
 الهكظفيف ذكم الصمة.ك 

 كبيرة 68.0 1.02 3.40

بحدكد هعرفتؾ يشارؾ هدراء الدكائر في تحديد الاحتياجات الهالية في  9
 الهكازىة.

 هتكسطة 66.6 0.97 3.33

هف كاقع خبرتؾ تشارؾ الإدارة العميا لمهؤسسة الهكظفيف في رسـ  10
 سياسات الهؤسسة كتحديد الأٌداؼ.

 هتكسطة 65.6 1.06 3.28

 كبيرة 75.4 0.93 3.77 )الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات( الدرجة الكمية لمهجاؿ الثاىي

 
 ها يمي: (8.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )

 يف الهتكسطة كالكبيرة جدان، فقد ها ب أف درجة الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات كاىت
 .(%86.2)ك( %65.6تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها بيف)
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  تشارؾ الإدارة  كاقع خبرتهف ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة65.6أف الىسبة الأدىد
الباحثة ٌذي ك ، حيث تعز العميا لمهؤسسة الهكظفيف في رسـ سياسات الهؤسسة كتحديد الأٌداؼ(

قد تعاقب عمد ك الهقاييس الفمسطيىية تدار هف قبؿ هجمس إدارة ك ة إلد أف هؤسسة الهكاصفات الىتيج
رئاسة الهجمس عدة كزراء كاف لكؿ هىٍـ ىٍجان إداريان هختمفان، كها أف الهؤسسة تعاقب عميٍا هدراء 

 عاهكف تىفيذيكف هختمفكف خلاؿ العشرة أعكاـ الأخيرة.
  كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء هف ) ذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة% لفقرات 86.2ٌأف الىسبة الأعمد

الباحثة ك تعز ك ، في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات يعزز الاىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ( الهكظفيفك 
يجعمٍـ جزءان أصيلان هف هككف رسـ السياسة كاتخاذ القرار،  الهكظفيفك ذلؾ إلد أف إشراؾ الهدراء 

القابمية لمتطبيؽ، كها ك الكضكح ك عمد ىكعية السياسة كالقرار هف حيث التحديد  الأهر يىعكس ايجابان 
 يىعكس عمد الالتزاـ بالتىفيذ طكاعية أكثر هف أف يككف إجباريان.

 لمهجاؿ الثاىي كالهتعمؽ في الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات الكمية  درجة الاستجابة أف
 .%75.4ية التي بمغت  كبيرة بدلالة الىسبة الهئك كاىت 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية ودرجة المستوى : (9.4) جدول رقم
التي تتمثل في تحمل المسؤولية أمام الجيات المختصة ( مرتبة ترتيباً و لممجال الثالث  )المساءلة 

 تنازلياً حسب المتوسط الحسابي 
 

ترتيب 
 ةالفقر 

سط المتو  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز كتطبيؽ هبدأ الهساءلة يحسف الإىتاجية  1
 لدل الهكظؼ.

 جدان  كبيرة 86.0 0.76 4.30

هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز كتطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز ثقة هتمقي  2
 الجٍات الهىتفعة بالهؤسسة.ك الخدهة 

 كبيرة جدان  85.8 0.75 4.29

هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز كتطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز الشعكر  3
 بالرضا لدل الهكظؼ.

 كبيرة جدان  84.0 0.85 4.20

هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز كتطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز الاىتهاء  4
 الكظيفي لدل الهكظؼ.

 كبيرة 83.6 0.90 4.18

اؤكلات الكاردة لٍا هف بحدكد هعرفتؾ تجيب الهؤسسة عمد التس 5
 الهجتهع الهدىي حكؿ ىشاطاتٍاك هؤسسات الٍيئات الرقابية كالتشريعية 

 كبيرة 79.2 0.85 3.96

هف كاقع خبرتؾ تمتزـ كافة الهستكيات الإدارية بتقديـ تقرير هفصؿ  6
 حكؿ الإىجازات بكتيرة دكرية

 كبيرة 76.6 0.91 3.83

الهالية الهعهكؿ ك ا بالأىظهة الإدارية هف كاقع خبرتؾ تمتزـ الإدارة العمي 7
 بٍا في الهؤسسة

 كبيرة 76.6 1.04 3.83

 كبيرة 73.6 0.97 3.68 يتـ الإعلاف عف تقرير الإىجازات عمد الهكقع الإلكتركىي لمهؤسسة 8
هف كاقع خبرتؾ تقكـ الإدارة العميا بتقييـ الأداء هف خلاؿ تقييـ تقرير  9

 الإىجازات
 كسطةهت 66.8 1.00 3.34

الثكاب بالاستىاد إلد ك برأيؾ تقكـ الإدارة العميا باتخاذ إجراءات العقاب  10
 تقرير الإىجازات 

 هتكسطة 57.8 1.03 2.89

 كبيرة 77.0 0.58 3.85 ()الهساءلة الدرجة الكمية لمهجاؿ الثالث

 
 ها يمي: (9.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )

 ها بيف الهتكسطة  ثؿ في تحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍات الهختصة كاىتأف درجة الهساءلة التي تته
 %.(86.0ك) %(57.8كالكبيرة جدان، فقد تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها بيف)
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  تقكـ الإدارة العميا باتخاذ  )برأيؾ % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة57.8أف الىسبة الأدىد
، كتفسر الباحثة ذلؾ لسببيف، الأكؿ أف إلد تقرير الإىجازات(إجراءات العقاب كالثكاب بالاستىاد 

ىظاـ تقييـ الهكظؼ الحالي بالاستىاد إلد قاىكف الخدهة الهدىية الهعهكؿ بً حاليان بحاجة إلد تعديؿ 
التي تـ ك ىهاذج التقييـ الهعهكؿ بٍا عالهيان ك ليككف أكثر هلاءهة هع تطكرات الهفاٌيـ الإدارية 

طار الىظرم لٍذي الدراسة، كالثاىي أف إجراءات العقاب كالثكاب أيضان هضبكطة استعرضٍا في الإ
التي ك كفقان لأحكاـ قاىكف الخدهة الهدىية كالتعميهات الهالية الهعهكؿ بٍا في الحككهة الفمسطيىية 

 الثكاب.ك تشكؿ عائقان أهاـ اتخاذ إجراءات هىاسبة اتجاي العقاب 
  تطبيؽ ك هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز ) ذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة% لفقرات 86.0ٌأف الىسبة الأعمد

تفسر الباحثة ذلؾ إلد أف الىفس البشرية تككف ك ، هبدأ الهساءلة يحسف الإىتاجية لدل الهكظؼ(
ا لمرقابة  بالتالي فإف كجكد الهساءلة يؤدم بٍا إلد الالتزاـ ك الهساءلة، ك أكثر التزاهان عىد استشعارٌ

 الاىتاجية.ك 
 الهساءلة التي تتهثؿ في تحهؿ الهسؤكلية لفقرات الهجاؿ الثالث الهتعمقة بالاستجابة الكمية ة أف درج

 . %77.0 كبيرة بدلالة الىسبة الهئكية التي بمغت أهاـ الجٍات الهختصة
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية ودرجة المستوى :(10.4) جدول رقم
)الشفافية التي تتمثل في حرية تدفق المعمومات والإفصاح عنيا بحيث تكون كافة  لممجال الرابع

 المعمومات في متناول المعنيين ( مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي 
 

 ترتيب
 ةالفقر 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

تكفير الهعمكهات ك الشفافية  هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ 1
الجٍات الهىتفعة ك الإفصاح عىٍا يعزز ثقة هتمقي الخدهة ك 

 بالهؤسسة.

 جدان   كبيرة 87.8 0.70 4.39

تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية  2
 الإفصاح عىٍا يؤدم إلد تحسيف الإىتاجية لدل الهكظؼ.ك 

 جدان   كبيرة 87.4 0.64 4.37

تكفير الهعمكهات ك كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية  هف 3
 الإفصاح عىٍا يؤدم إلد تعزيز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ.ك 

 جدان   كبيرة 86.4 0.78 4.32

تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية  4
الإفصاح عىٍا يؤديإلد تحسيف الشعكر بالإىتهاء الكظيفي لدل ك 

 الهكظؼ.

 جدان   كبيرة 86.0 0.75 4.30

تعمف الهؤسسة عف كافة قرارات هجمس إدارة الهؤسسة عمد  5
 الهكقع الإلكتركىي الخاص بٍا

 كبيرة 76.0 1.02 3.80

أىظهة تقديـ الخدهات عمد الهكقع ك تعمف الهؤسسة كافة إجراءات  6
 الإلكتركىي الخاص بٍا

 كبيرة 75.4 0.98 3.77

الهعمكهات الهتعمقة بعهمٍا عمد ك بياىات تتابع الهؤسسة تحديث ال 7
 الهكقع الإلكتركىي الخاص بٍا

 كبيرة 71.2 1.12 3.56

 كبيرة 70.2 1.03 3.51 بهعرفتؾ تقكـ الإدارة العميا بالرد عمد هضهكف الشككل 8
هؤسسات( ك تقكـ الإدارة العميا بهتابعة شكاكل الهىتفعيف )أفراد أ 9

 بحيادية تاهة
 كسطةهت 66.6 1.15 3.33

 هتكسطة 59.8 1.21 2.99 دائرة خاصة بالشكاكلك لجىة أك يكجد لدل الهؤسسة كحدة أ 10
 كبيرة 76.6 0.62 3.83 ()الشفافية الدرجة الكمية لمهجاؿ الرابع
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 ها يمي: (10.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )
 عىٍا بحيث تككف كافة  أف درجة الشفافية التي تتهثؿ في حرية تدفؽ الهعمكهات كالإفصاح

ها بيف الهتكسطة كالكبيرة جدان، فقد تراكحت الىسب الهئكية  الهعمكهات في هتىاكؿ الهعىييف كاىت
 %.(87.8)ك %(59.8عميٍا ها بيف)

  لجىة ك )يكجد لدل الهؤسسة كحدة أ % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة59.8أف الىسبة الأدىد
الهقاييس لا يكجد ك ر الباحثة ذلؾ إلد حقيقة أف هؤسسة الهكاصفات ، كتفسدائرة خاصة بالشكاكل(ك أ

في لقاء الباحثة هع هدير عاـ الهؤسسة أكد ذلؾ ك دائرة خاصة بالشكاكل، ك لجىة أك لديٍا كحدة أ
 هكجكد عمد هدخؿ الهؤسسة.ك بالرغـ هف أف الهؤسسة تهمؾ صىدكقان خاصان لمشكاكل 

  هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ ) لهجاؿ تتعمؽ في الفقرة% لفقرات ٌذا ا87.8أف الىسبة االأعمد
(، الجٍات الهىتفعة بالهؤسسةك الشفافية كتكفير الهعمكهات كالإفصاح عىٍا يعزز ثقة هتمقي الخدهة 

الذم يخمؽ لديً ك ترل الباحثة أف يذلؾ يىسجـ هع شعكر الفرد في الحؽ بالحصكؿ عمد الهعمكهات ك 
 الثقة.ك الشعكر بالرضا 

 كبيرة بدلالة الىسبة الهئكية لفقرات الهجاؿ الرابع الهتعمؽ في الشفافية ستجابة الكمية الا أف درجة
 .%(76.6) التي بمغت
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية ودرجة المستوى :(11.4) جدول رقم
( دارتيا منظوراً عاماً طويل الأمدوا  )الرؤيا الاستراتيجية وتتمثل في امتلاك المؤسسة  لممجال الخامس

 مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي
 

رقم 
 رةالفق

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية كأٌداؼ استراتجية كاضحة كهحددة  1
 ؤسسة.الجٍات الهىتفعة بالهك يعزز ثقة هتمقي الخدهة 

 جدان  كبيرة 86.6 0.70 4.33

هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية كأٌداؼ استراتجية كاضحة كهحددة  2
 يؤدم إلد تعزيز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ

 كبيرة جدان  85.4 0.74 4.27

هعمف عىٍا في إطار الرؤية ك لدل الهؤسسة أٌدافان هكثقة كهكتكبة  3
 الاستراتيجية 

 دان كبيرة ج 84.8 0.73 4.24

هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية كأٌداؼ استراتجية كاضحة كهحددة  4
 يؤدم إلد تحسيف الشعكر بالإىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ.

 كبيرة جدان  84.6 0.73 4.23

هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية كأٌداؼ استراتجية كاضحة كهحددة  5
 يؤدم إلد تحسيف الإىتاجية لدل الهكظؼ.

 ةكبير  84.6 0.79 4.23

 كبيرة 83.6 0.79 4.18 هعمف عىٍاك هكتكبة ك لدل الهؤسسة رؤية استراتيجية هكثقة  6
هف جٍة ىظرؾ أف الهؤسسة لديٍا أٌدافان استراتيجية كاقعية كقابمة  7

 لمتطبيؽ
 كبيرة 78.8 0.85 3.94

 كبيرة 76.6 0.91 3.83 تتبىد الإدارة العاهة خططان تىفيذية لتحقيؽ الأٌداؼ 8
ا ك تقكـ الإدارة العميا بهتابعة تىفيذ الخطط التىفيذية برأيؾ  9 تطكرٌ

 لضهاف اىسجاهٍا هع الأٌداؼ الهكضكعة.
 كبيرة 72 0.94 3.60

هف كاقع خبرتؾ تكفر الإدارة العميا كافة الهكارد اللازهة لتحقيؽ  10
 الأٌداؼ كالخطط الاستراتيجية

 كبيرة 66.4 1.03 3.32

 كبيرة 80.4 0.59 4.02  ()الرؤيا الاستراتيجية سالدرجة الكمية لمهجاؿ الخاه 

 
 ها يمي: (11.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )

 دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهد كاىت  أف درجة الرؤيا الاستراتيجية كتتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 
 %.(86.6)ك %(66.4بيف) ها بيف الهتكسطة كالكبيرة جدان ، فقد تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها

 هف كاقع خبرتؾ، تكفر الإدارة  % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة 66.4 أف الىسبة الأدىد(
، كتفسر الباحثة ذلؾ هف خلاؿ العميا كافة الهكارد اللازهة لتحقيؽ الأٌداؼ كالخطط الاستراتيجية(
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سسة، ىاٌيؾ عف عدـ قدرة الهؤسسة عمد الهكازىة الهحدكدة لمهؤ ك الكاقع الهالي لمحككهة الفمسطيىية 
 تكفير الهكارد اللازهة لتىفيذ الاستراتيجيات الهكضكعة.ك الاستفادة هف إيراداتٍا في تطكير خدهاتٍا 

  هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة86.6أف الىسبة الأعمد
ترل ك ، الجٍات الهىتفعة بالهؤسسة(ك ي الخدهة أٌداؼ استراتجية كاضحة كهحددة يعزز ثقة هتمقك 

دراكان لأٌهية التعاهؿ هع  الباحثة أف الهفاٌيـ الإدارية الحالية جعمت هتمقي الخدهات أكثر كعيان كا 
أقدر عمد تحديد أٌداؼ تعكس اٌتهاهات هتمقي الخدهة كتسعد إلد ك الهؤسسات الأكثر تىظيهان 
 الكصكؿ إلد تمبية رغباتً.

  في اهتلاؾ  الهتهثمةالرؤيا الاستراتيجية لمهجاؿ الخاهس الهتعمؽ ب تجابة الكميةالاسأف درجة
دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهد  .%80.4هئكية التي بمغت  كبيرة بدلالة الىسبة ال  الهؤسسة كا 

 الحوكمة( وترتيب مجالاتو ودرجة الاستجابات الكمية:  مبادئ الأول )تطبيق خلاصة نتائج المحور
الهكضا في ك خلاصة فقد كاىت ىتائج الهحكر الأكؿ الهتعمؽ بتطبيؽ هبادئ الحككهة عمد الىحكبال

 التالي: 12.4الجدكؿ رقـ 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمجالات المحور : (12.4جدول رقم )
 اً حسب المتوسط الحسابي الحوكمة( ودرجتو الكمية مرتبة ترتيباً تنازلي مبادئ الأول )تطبيق

  
متوسط  المجال الرقم

 الاستجابة
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية 

درجة 
 الاستجابة

دارتٍا هىظكران  1 الرؤيا الاستراتيجية كتتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 
 عاهان طكيؿ الأهد

 كبيرة 80.4 0.59 4.02

 كبيرة 77 0.58 3.85 ٍات الهختصةالهساءلة التي تتهثؿ في تحهؿ الهسؤكلية أهاـ الج 2
الشفافية التي تتهثؿ في حرية تدفؽ الهعمكهات كالإفصاح عىٍا  3

 بحيث تككف كافة الهعمكهات في هتىاكؿ الهعىييف
 كبيرة 76.6 0.62 3.83

كالعدالة كالىزاٌة في  سيادة القاىكفهف حيث  سيادة القاىكف 4
 التطبيؽ

 كبيرة 75.6 0.72 3.78

 كبيرة 75.4 0.59 3.77 في رسـ السياسات كاتخاذ القراراتالهشاركة  5
 كبيرة 77.0 0.54 3.85 الحككهة( هبادئ الدرجة الكمية لهحكر )تطبيؽ

 
 
 



 

99 

 ها يمي:( 12.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )
 ٍا فقد تراكحت الىسب الهئكية عميالحككهة( كاىت جهيعٍا كبيرة،  هبادئ أف هجالات هحكر )تطبيؽ

 %.(80.4إلد ) %(75.4) ها بيف
  الهشاركة في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات()كاىت لهجاؿ  %75.4أف الىسبة الأدىد ،

الباحثة ذلؾ إلد ها ذكرتً سابقان حكؿ تعاقب رؤساء هجالس الإدارة خلاؿ فترات قصيرة، ك تعز ك 
 تعاقب الهدراء العاهكف خلاؿ فترة لا تزيد عف العشر سىكات.ك 
 دارتٍا  % كاىت لهجاؿ80.4ىسبة الأعمد أف ال )الرؤيا الاستراتيجية كتتهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 

الهقاييس الفمسطيىية ك الباحثة ذلؾ إلد أف هؤسسة الهكاصفات  كتعز ك  (،هىظكران عاهان طكيؿ الأهد
كاىت هف أكائؿ الهؤسسات الحككهية التي اٌتهت باتخاذ رؤيا ساتراتيجية كاضحة، كذلؾ بسبب 

ا عمد تحقيؽ هتطمبات الاعتراؼ الدكلي بخدهاتٍا.ك اٌتهاهٍا   تركيزٌ
 الهقاييس الفمسطيىية هف كجٍة ك لتطبيؽ هبادئ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات  لدرجة الكميةأف ا

( 3.85فقد جاءت بهتكسط حسابي ) في الضفة الغربية كاىت كبيرة، الهكظفيفىظر هكظفيٍا 
ىحراؼ هعيارم )  %.(77.0ئكية ) ( كىسبة ه0.54كا 

 
 النتائج المتعمقة بالسؤال السابع لمدراسة 4-1-2-7

 

، كالإىتهاء( هف كجٍة ىظر هكظفي الاىتاجية)  ليٍابهجا ها درجة هستكل الأداء: كالذم يىص عمد
 الجداكؿ التالية الىتائج:، حيث تكضا  هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس؟
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الأول  ممجاللنحرافات المعيارية والنسب المئوية المتوسطات الحسابية والا : (13.4جدول رقم ) 
 مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي  ودرجتو الكمية الأداء مستوى محور الثانيلم )الانتاجية(

  
متوسط  المجال الرقم

 الاستجابة
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

درجة 
 الاستجابة

ىشاطات هف شأىٍا تطكير ك ظؼ خططان هف كاقع خبرتؾ يقدـ الهك ك برأيؾ  1
 هستكل اىتاجية الهؤسسة

 كبيرة جدان  86.0 0.76 4.30

الهؤسسة في تىفيذ الخطة التىفيذية ك هف كاقع خبرتؾ يمتزـ هكظفك برأيؾ  2
 الهكضكعة لً في بداية كؿ عاـ.

 كبيرة جدان  85.8 0.75 4.29

دخلات الهؤسسة هع الهك هف كجٍة ىظرؾ تتىاسب هخرجات عهؿ هكظف 3
ا الهؤسسة بشكؿ طردم ك هف الهكارد   ايجابي.ك الهصادر التي تكفرٌ

 كبيرة 79.2 0.85 3.96

الهؤسسة في تىفيذ الأعهاؿ الهككمة لً بالدقة ك هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف 4
 اللازهة ككفقان لهعايير العهؿ الهحددة

 كبيرة 76.6 0.91 3.83

ذ الأعهاؿ الهككمة لً الهؤسسة في تىفيك هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف 5
 ضهف الكقت الهحدد.

 كبيرة 76.4 1.04 3.82

الهؤسسة بإدارة كقت العهؿ بشكؿ يضهف ك هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ كظف 6
 استغلالً بشكؿ كفؤ

 كبيرة 73.6 0.97 3.68

الهؤسسة إلد تخطي العقبات التي تكاجًٍ ك هف كجٍة ىظرؾ يسعد هكظف 7
 بٍدؼ الكصكؿ إلد ىتائج هتهيزة. 

 هتكسطة 66.8 1.00 3.34

ا ك هف كجٍة ىظرؾ يقكـ هكظف 8 الهؤسسة باستغلاؿ الهكارد التي تكفرٌ
 فعاؿ.ك الهؤسسة بشكؿ كفؤ 

 هتكسطة 57.8 1.03 2.89

 كبيرة 75.2 0.60 3.76 الدرجة الكمية لهجاؿ )الاىتاجية (

 

 ها يمي: (13.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )
 ها بيف الهتكسطة كالكبيرة جدان، فقد تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها  اىتأف درجة الإىتاجية ك

 %.(86.0)ك %(57.8بيف)
  هف كجٍة ىظرؾ يقكـ ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة57.8أف الىسبة الأدىد

ا الهؤسسة بشكؿ كفؤ ك هكظف تفسر الباحثة ذلؾ إلد ك ، (فعاؿك الهؤسسة باستغلاؿ الهكارد التي تكفرٌ
الهقاييس الذم يصعب هف آليات استخداهٍا ك حدكدية الهصادر الهتكفرة في هؤسسة الهكاصفات ه

 فعاؿ.ك بشكؿ كفؤ 
  هف كاقع خبرتؾ يقدـ ك برأيؾ ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة86.0أف الىسبة الأعمد

لؾ إلد الباحثة ذك تعز ك ، ىشاطات هف شأىٍا تطكير هستكل اىتاجية الهؤسسة(ك الهكظؼ خططان 
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ا هف خلاؿ براهج ك الهقاييس ك الثقافة التىظيهية الهكجكدة في هؤسسة الهكاصفات  التي تـ بىاؤٌ
بتفؽ تفسير الباحثة ك هف خلاؿ عهمٍا في هجاؿ إدارة الجكدة، ك التطكير الهستهر لمعاهميف ك التأٌيؿ 

 هع تفسير هدير عاـ الهؤسسة لذلؾ.
 كبيرة بدلالة الىسبة الهحكر الثاىي الهتعمؽ بالاىتاجية  لمهجاؿ الأكؿ هفالاستجابة الكمية  أف درجة

 .%(75.2الهئكية التي بمغت )
 

 )الانتماء( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمجال: (14.4جدول رقم )
 ي ودرجتو الكمية مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحساب )مستوى الأداء(الثاني  المحور

  
ترتيب 
 الفقرة

متوسط  المجال
 الاستجابة

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

درجة 
 الاستجابة

الهؤسسة بكفاءة العهؿ ضهف ساعات ك هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف 1
 العهؿ الهحددة رسهيان.

 كبيرة جدان  84.0 0.85 4.20

الهؤسسة عمد عدـ التغيب ك هف كجٍة ىظرؾ يحرص هكظف 2
 كثار هف الهغادرات غير الضركرية.الإك التهارض ك 

 كبيرة 83.6 0.90 4.18

الهؤسسة عمد سرية الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ يحافظ هكظف 3
 هتمقي خدهاتٍا.ك الخاصة بالهؤسسة 

 كبيرة 76.0 1.02 3.80

الهؤسسة بالهحافظة عمد ههتمكات ك هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف 4
 ستخدهة في العهؿ.أهكالٍا كالأجٍزة كالهعدات الهك الهؤسسة 

 كبيرة 75.4 0.99 3.77

الهؤسسة استغلاؿ الصلاحيات ك هف كجٍة ىظرؾ يتجىب هكظف 5
 السمطات الههىكحة لٍـ لأغراض شخصية.ك 

 كبيرة 71.8 1.19 3.59

الرغبة ك الإحباط ك الهؤسسة بالهمؿ ك هكظف لا يشعرهف كجٍة ىظرؾ  6
 في تغيير العهؿ.

 كبيرة 71.2 1.12 3.56

هف كاقع خبرتؾ تعد الهؤسسة بيئة جاذبة كهحفزة للاستهرار ك برأيؾ  7
 في العهؿ.

 هتكسطة 66.6 1.16 3.33

الهؤسسة إلد عكس صكرة ايجابية ك هف كجٍة ىظرؾ يسعد هكظف 8
 الحفاظ عمد سهعتٍا.ك عف هؤسستٍـ 

 هتكسطة 59.8 1.21 2.99

 كبيرة 73.6 0.71 3.68 (الاىتهاءالدرجة الكمية لهجاؿ )
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 ها يمي:( 14.4هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )يتضا 
 ها بيف الهتكسطة كالكبيرة جدان ، فقد تراكحت الىسب الهئكية  أف درجة الاىتهاء لدل الهكظؼ كاىت

 %.(84.0)ك %(59.8عميٍا ها بيف)
  هف كجٍة ىظرؾ يسعد ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة59.8أف الىسبة الأدىد

تفسر الباحثة ذلؾ ك ، (لد عكس صكرة ايجابية عف هؤسستٍـ كالحفاظ عمد سهعتٍاالهؤسسة إك هكظف
عف كفاية الجٍد الهبذكؿ حاليان لعكس صكرة إيجابية عف الهؤسسة، حيث  الهكظفيفبعدـ رضد 

 ترل الباحثة أف الهؤسسة لا تهمؾ سياسة إعلاهية كتركيجية كافية تعكس صكرتٍا الإيجابية.
  هف كجٍة ىظرؾ يمتزـ ) % لفقرات ٌذا الهجاؿ تتعمؽ في الفقرة84.0أف الىسبة الأدىد

تفسر الباحثة ذلؾ لالتزاـ ك  الهؤسسة بكفاءة العهؿ ضهف ساعات العهؿ الهحددة رسهيان(،ك هكظف
 الهؤسسة في تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية الذم يحدد ساعات الدكاـ في الكظيفة العهكهية.

  كبيرة بدلالة  لهجاؿ الثاىي هف الهحكر الثاىي الهتعمقة في الاىتهاءلفقرات ا الاستجابة الكميةأف درجة
 .%(73.6)بمغت الىسبة الهئكية التي 

الأداء في المؤسسة( وترتيب مجالاتو ودرجة الاستجابات  مستوىخلاصة نتائج المحور الثاني ) 
 الكمية

الهكضا في ك هؤسسة عمد الىحكبالخلاصة فقد كاىت ىتائج الهحكر الثاىي الهتعمؽ بهستكل الأداء في ال
 التالي: 15.4الجدكؿ رقـ 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمجالات المحور : (15.4) جدول رقم

 الثاني  )مقياس الأداء في المؤسسة( ودرجتو الكمية مرتبة ترتيباً تنازلياً حسب المتوسط الحسابي  
 

ترتيب 
 الفقرة

 متوسط المجال
 الاستجابة

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

درجة 
 الاستجابة

 كبيرة  75.4 0.60 3.77 الإىتاجية 1
 كبيرة  73.6 0.71 3.68 الإخلاص كالاىتهاء 2

 كبيرة  74.4 0.62 3.72 الأداء في الهؤسسة  هستكل الدرجة الكمية لهحكر

 
 :ها يمي (15.4يتضا هف خلاؿ البياىات في الجدكؿ رقـ )

 فقد تراكحت الىسب الهئكية عميٍا ها )الأداء في الهؤسسة( كاىت جهيعٍا كبيرة،  هحكر ليأف هجا
 .%(73.6إلد ) %(75.4بيف)
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 الهقاييس هف كجٍة ىظر هكظفيٍا ك لهحكر الأداء في هؤسسة الهكاصفات لدرجة الكمية أف ا
( كاىحراؼ هعيارم 3.72جاءت بهتكسط حسابي ) في الضفة الغربية كاىت كبيرة، حيث  الهكظفيف

 %.(74.4( كىسبة هئكية ) 0.62)
 
 بنتائج الدراسات السابقة الدراسة الحالية نتائجمقارنة  4-1-3

 

هف حيث  تتفؽ ىتائج ٌذي الدراسةترل الباحثة أف ك الدراسات السابقة، ك الأدبيات  تىاكلت الدراسة الحالية
بيف تطبيؽ هبادئ الحككهة كالأداء  (α≤0.05)كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عىد هستكل الدلالة 

كجكد أثر ذم دلالة إحصائية لتطبيؽ الشركات التي أظٍرت  (2015)غزالي، هع ىتائج دراسة 
الهدرجة في بكرصة فمسطيف لقكاعد حككهة الشركات كهىع حدكث التعثر الهالي لتمؾ الشركات حسب 

كجكد علاقة التي أظٍرت  (2015 )ٌممك،كهع دراسة  .(Sherrord, Kida, Springate)ىهاذج 
ا في تعزيز ادارة  طردية ايجابية بيف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في هىظهات القطاع الخاص كدكرٌ

السياسية كالادارية ك الدكلة، حيث يسٍـ تطبيؽ ٌذي الهعايير في تحقيؽ التىهية الاقتصادية كالاجتهاعية 
دلالة إحصائية لىظـ الهعمكهات ك كجكد أثر ذٍرت التي أظ (2015)الزعاىيف، ، كهع دراسة لمدكلة

التي أظٍرت  (2015)جكدة، ، كهع دراسة التعميـك الإدارية عد الحككهة الإدارية في كزارة التربية 
كجكد علاقة ارتباطية طردية ايجابية بيف هعيارم الهشاركة كالرؤية الاستراتيجية، كبيف تطكير الأداء 

 أفالتي أظٍرت  (2014)ىصر ا ، ، كهع دراسة كبرل بقطاع غزةالإدارم في البمديات الخهس ال
علاقة ارتباطية هكجبة تربط بيف هستكل تطبيؽ هبادلء التقاضي كهستكل تطبيؽ الحكـ الرشيد  ٌىاؾ

كجكد علاقة ارتباطية هكجبة بيف التي كشفت عف  (2013)هطير، ، كهع دراسة في السمطة القضائية
كالأداء الإدارم في الكزارات الفمسطيىية في قطاع غزة، بهعىد أىً كمها زاد  تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد

)حسيف، ، كهع دراسة تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد زادت جكدة الأداء الإدارم في الكزارات الفمسطيىية
، كهع دراسة التىهيةك أف ٌىاؾ علاقة طردية بيف تطبيؽ لقكاعد الحككهة التي أظٍرت  (2011
، أف ٌىاؾ علاقة ايجابية بيف عهميات الإصلاح الإدارم كالحكـ الرشيدالتي أظٍرت  (2011)هكسد،

أف ٌىاؾ علاقة ارتباطية قكية بيف الفاعمية كالكفاءة كهعايير التي أظٍرت  (2010)عهرك، كهع دراسة 
أف كجكد كحدة التي أظٍرت  (2010)البرغكثي، ، كهع دراسة الحككهة بقيهة هعاهؿ ارتباط بيرسكف

ف ٌىاؾ تحسىان في هجاؿ الىزاٌة ألرقابة الإدارية أسٍـ بشكؿ كبير في رفع ىسبة الالتزاـ بالعهؿ ك ا
علاقة التي كشفت عف كجكد  (2009ىعهً، ك ) أب، كهع دراسة كالشفافية كالهساءلة كهحاربة الفساد
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، في هحافظة أريحاتحقيؽ التىهية في الهجالس الهحمية ك الهساءلة ك إيجابية بيف تطبيؽ هعيارم الشفافية 
أىً كمها زاد هستكل اطلاع أعضاء الٍيئات الهحمية عمد التي كشفت عف  (2008)أحهد،  كهع دراسة

)أسعد، ، كهع دراسة القكاىيف كالأىظهة كدراستٍا كمها زاد الالتزاـ بهبادلء الحكـ الصالا كالتكجً ىحكي
رية طردية بيف الجهع بيف التي أظٍرت  (2015 عضكية الرئيس التىفيذم كعضكية كجكد علاقة جكٌ

) الشيخمي، ، كدراسة هجمس الادارة كىسبة الهساٌهيف الكبار كبيف هعدؿ العائد عمد حقكؽ الهساٌهيف
كجكد أثر ذم دلالة احصائية لمتخطيط الاستراتيجي عمد كفاءة أداء الهؤسسات التي أظٍرت  (2013

أف هؤشرات التي أظٍرت  (2013عجمكىي، )ال، كدراسة غير الربحية في الاردف عىد هستكل دلالة
الاقتصادم في الدكؿ ك جكدة التشريع كسمطة القاىكف كهحاربة الفساد ذات تأثير هعىكم عمد الىه

العربية. بيىها أف هؤشرات الهشاركة كالهساءلة كالاستقرار السياسي كفعالية الحككهة ذات تأثير كاضا 
كجكد علاقة إيجابية بيف ههارسة الشفافية ظٍرت التي أ (2011قاعكد، ك )أبكهع دراسة  همهكس.ك 

تطكير الأعهاؿ، بحيث أف تطبيؽ ههارسات الشفافية الإدارية يساٌـ إيجابيان في تىهية ك الإدارية 
كجكد علاقة إيجابية بيف التي أظٍرت   (2010)السبيعي، كدراسة  تطكير الأعهاؿ.ك الأجٍزة الإدارية 
التي  (2010العضايمة، ك )الطراكىة ، كدراسة ي القطاعات الحككهيةالحد هف الفساد فك تطبيؽ الشفافية 

دلالة إحصئية لدرجة تطبيؽ الشفافية عمد هستكل الهساءلة الإدارية في الكزارات ك كجكد أثر ذأظٍرت 
دلالة إحصائية بيف الهساءلة ك كجكد أثر ذالتي أظٍرت  (2007)العتيبي، ، كدراسة هحؿ البحث

 (Seyoum & Manyak, 2009)، كهع دراسة الجاهعات الحككهية السعكديةالفاعمية في ك الإدارية 
كجكد علاقة ايجابية طردية قكية بيف شفافية القطاع الخاص كالاستثهارات الاجىبية التي أظٍرت 

غياب تطبيؽ هعايير التي بيىت أف  (Kaufman, Daniel and others ،2002دراسة ) الهباشرة
تكزيع الدخؿ القكهي، بالإضافة إلد التأثير ك ية عمد هستكل هعيشة الفرد الحككهة يككف لٍا ىتائج سمب

كجكد التي بيىت  (Hepworth ،2003دراسة )كهع  ىكعية الخدهات العاهة.ك سمبان عمد الإىفاؽ العاـ 
زيادة فعالية ككفاءة هؤسسات القطاع العاـ في ضكء هؤشرات الىزاٌة، ك علاقة قكية بيف الحككهة 

 الفعالية.ك ساءلة، الكفاءة الشفافية، اله
 

الهقاييس هف ك كتتفؽ ىتائج ٌذي الدراسة هف حيث درجة تطبيؽ هبادئ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات 
أف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في التي أظٍرت  (2015)ٌممك، كجٍة ىظر هكظفيٍا هع ىتائج دراسة 

التي  (2015)جكدة، ع دراسة كه %.71.78بىسبة كاىت هىظهات القطاع الخاص في قطاع غزة 
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أف تطبيؽ هعيارم الهشاركة كالرؤية الاستراتيجية في البمديات الخهس الكبرل بقطاع غزة أظٍرت 
إلتزاـ الجاهعات التي أظٍرت أف  ـ(2011)حرب، ، كهع دراسة %.69.98حصؿ عمد كزف ىسبي 

ل الإدارييف كالأكاديهييف ههف الفمسطيىية في قطاع غزة بههارسة الشفافية الادارية بدرجة هقبكلة لد
التي أظٍرت أف  (2011قاعكد، ك )أبب إدارية في الجاهعات الفمسطيىية، كهع دراسة يشغمكف هىاص

هحاكر تطكير الأعهاؿ كاف الهتكسط العاـ لد الشفافية الإدارية كاف هرتفعان، كأف هستكل ههارسة أبعا
ات لجاهعهستكل تطبيؽ الهساءلة الإدارية في ا( التي أظٍرت أف 2007)العتيبي، هرتفعان، كهع دراسة 

)عبد كهع دراسة هستكل فاعمية الجاهعات الحككهية السعكدية هرتفع. الحككهية السعكدية هرتفع، كأف
راقية تهكىٍا هف ك قاىكىية هتطكرة ك الجزائر تهمؾ هىظكهة تشريعية التي أظٍرت أف  (2006الىكر، 

الاردف كعهاف التي كشفت عمد أف  (UN, 2003)ع دراسة ، كههعايير الحكـ الرشيدك تطبيؽ هبادئ 
كقطر كالبحريف كالههمكة العربية السعكدية كهصر تاتي في هقدهة بمداف إسككا التي تستخدـ ههارسات 

 الحكـ السميـ.
 

الهقاييس ك كتختمؼ ىتائج ٌذي الدراسة هف حيث درجة تطبيؽ هبادئ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات 
أف ىسبة التزاـ الشركات ( التي أظٍرت ىتائجٍا 2015فيٍا هع دراسة )غزالي، هف كجٍة ىظر هكظ

التي أظٍرت  (2015)الزعاىيف، كهع دراسة  %(.63.986بتطبيؽ هعايير حككهة الشركات بمغت )
تطبيؽ هعايير الحككهة الادارية في كزارة التربية كالتعميـ العالي حيث حصمت عمد كزف ىسبي أف 

هطير، %، كهع دراسة )67.64ة عمد أعمد كزف ىسبي قدري ار الاستجاب%، كحصؿ هعي64.82
أف تطبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في الكزارات الفمسطيىية في قطاع غزة كاف ( التي أظٍرت  2013
أف تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشيد في التي أظٍرت  (2012)الحمك، كهع دراسة  %.67.84بىسبة 

كهع دراسة  ٌي هتكسطة.ك % 77.77ع غزة كاف بىسبة الهىظهات غير الحككهية في قطا
أف تطبيؽ العهميات الهتعمقة بالاصلاح الادارم كالحكـ الرشيد في التي بيىت أف  (2011هكسد،)

أف تطبيؽ هعايير التي أظٍرت  (2010)عهرك، ، كهع دراسة الكزارات الفمسطيىية يتـ بدرجة هتكسطة
كاقع التي أظٍرت أف  (2010)الحمبي، كهع دراسة  طان.الحككهة في دكائر ضريبة الدخؿ كاف هتكس

تطبيؽ هبدأ الشفافية في كزارة د كعلاقتً بالفاعمية كاىت هتكسطة، كأف تطبيؽ هبادلء الحكـ الرشي
التي تكصمت  (2008)أحهد، أف هبدأ الهساكاة كاف هتدىيان، كهع دراسة ك ىسبيان، هتكسطان الهالية كاف 

، كدراسة ستجابة عمد هجالات هؤشرات الحكـ الصالا كاىت هتكسطةالدرجة الكمية للاإلد أف 
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هستكل تطبيؽ هعايير الحككهة الجيدة في بمديات الضفة الغربية التي أظٍرت أف  (2008)الداعكر، 
أف هستكل تطبيؽ الشفافية في في التي أظٍرت  (2010)السبيعي، كهع دراسة  كاىت هتكسطة،

أف  (2010العضايمة، ك )الطراكىة ، كدراسة لعربية السعكدية هىخفضالقطاعات الحككهية في الههمكة ا
كجٍة ىظر الهبحكثيف كاىت هتكسطة، كهع دراسة  الهساءلة الإدارية هفك هستكل تطبيؽ الشفافية 

 ,Uddin)كهع دراسة  أف درجة الالتزاـ بالشفافية الإدارية هتكسطة.التي أظٍرت أف  (2007)الطشة، 
طبيؽ هعايير الحكـ الرشيد في بىجلادش أهر ىادر الحدكث في الكاقع تالتي أظٍرت أف  (2010

العهمي، كيشكؿ الفساد عقبة كبيرة أهاـ تطبيؽ الحكـ الرشيد في بىغلاديش، كها أف عهمية صىع القرار 
  ليست شفافة.
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 الفصل الخامس
 والتوصيات الاستنتاجات

 

 الاستنتاجات: 5-1
 

 ى مجموعة من الاستنتاجات التالية:توصمت الدراسة إل
  77يتـ تطبيؽ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية بدرجة كبيرة ك بكزف ىسبي %

 كدرجة كمية.
  أف تطبيؽ هبادئ الحككهة في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية جاءت هرتبة ) الرؤيا

 رابعان، كالهشاركة خاهسان كأخيران(. سيادة القاىكففافية ثالثان، ك الاستراتيجية أكلان، كالهساءلة ثاىيان، كالش
 هبدأ الرؤيا الاستراتيجية في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي تطبيؽ  يتـ

%، كيرجع ذلؾ إلد كجكد رؤيا استراتيجية كاضحة كهكتكبة كهعمىة في هؤسسة الهكاصفات 80
بط ٌذي الرؤيا الاستراتيجية هع الؤريا الاستراتيجية لمحككهة الفمسطيىية كالهقاييس، كغالبان ها ترت

كتكجٍاتٍا الاقتصادية في خطة الإصلاح كالتىهية، كها تسعد الهؤسسة إلد إشراؾ كافة الجٍات 
 ذات الصمة في رسـ تمؾ السياسات كالاستراتيجيات ها يجعمٍا هىسجهة كقابمة لمتطبيؽ.

  77في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي يتـ تطبيؽ هبدأ الهساءلة ،%
 كيرجع ذلؾ إلد دكر الجٍات الرقابية كديكاف الرقابة الهالية كالإدارية في الحككهة الفمسطيىية

هع الأىظهة كالقكاىيف الىاظهة  ـ إجراءتٍا الإدارية كالهاليةاىسجا كالهتهثؿ بهساءلة الهؤسسة كضهاف
في هساءلة الهؤسسة  لهالي في الحككهة الفمسطيىية، كدكر ديكاف الهكظفيف العاـلمعهؿ الإدارم كا

كضهاف اىسجاـ اجراءات تقييـ هكظفيٍا استىادان إلد قاىكف الخدهة الهدىية، بالإضافة إلد دكر 
هجمس إدارة هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس كالذم يقكـ بالإشراؼ عمد تىفيذ الخطط الاستراتيجية 

دارة التىفيذية لمكصكؿ إلد ها يىسجـ هع أٌداؼ الحككهة ك يمبي رغبات القطاعات كهساءلة الإ
 الهستفيدة هف خدهات الهؤسسة.

  يتـ تطبيؽ هبدأ الشفافية في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي
ييس القائـ عمد %، كيرجع ذلؾ إلد الدكر الذم تمعبً إدارة هؤسسة الهكاصفات كالهقا76.6

الإفصاح كالإعلاف عف الإىجازات، كالقرارات الهتخذة هف قبؿ هجمس إدارتٍا عمد هكقعٍا 
 الالكتركىي.
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  كبكزف ىسبي  في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بدرجة كبيرة سيادة القاىكفيتـ تطبيؽ هبدأ
إلد قاىكف %، ك يرجع ذلؾ أف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس تهارس عهمٍا استىادان 75.6

كتعديلاتً، بالإضافة إلد أف أعهالٍا هىظهة  2000لسىة  6الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية رقـ 
ا هجمس إدارة ك يتـ إصدار القرارات كالتكصيات هف خلاؿ لجاف  بأىظهة تىفيذية كتعميهات يصدرٌ

 هتخصصة تضهف هدل اىسجاـ الإجراءات هع الهرجعيات القاىكىية.
  75.4الهشاركة في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي يتـ تطبيؽ هبدأ ،%

كيرجع ذلؾ إلد أف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس كطبيعة ىشاطاتٍا الهتهثمة في إصدار 
الهكاصفات كهىا شٍادات تقييـ الهطابقة يكجب عميٍا العهؿ ضهف هبادئ كهعايير هقبكلة دكليان 

تستكجب ٌذي الىشاطات إشراؾ كافة الجٍات ذات الصمة في إعداد لتحقيؽ الاعتراؼ الدكلي، ك 
الهكاصفات كالتعميهات الفىية الإلزاهية لضهاف ككىٍا تمبي رغبات كافة الجٍات بشكؿ هتكازف كقابؿ 

 لمتطبيؽ.
  أف هستكل الأداء ههثلان بالاىتاجة كالاىتهاء في هؤسسة الكاصفات كالهقاييس كاف بدرجة كبيرة

 %.74.4كبكزف ىسبي 
  أف هستكل الأداء ههثلان بالاىتاجية في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس كاف بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي

%، كيرجع ذلؾ إلد أف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس ٌي هؤسسة فىية هتخصصة، 75.4
كتستقطب الخبرات الهٍىية في هجاؿ العهؿ، كتكفر الهؤسسة دكرات تدريبية هتخصصة لبىاء قدرات 

 بشكؿ يىعكس إيجابان عمد اىتاجيتٍـ. هكظفيفال
  أف هستكل الأداء ههثلان بالاىتهاء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس كاف بدرجة كبيرة كبكزف ىسبي

%، كيرجع ذلؾ إلد أف هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس تكفر بيئة عهؿ جاذبة ككىٍا هؤسسة 73.6
ية لمعاهميف بشكؿ يمبي طهكح الهكظؼ فىيان هتخصصة فىيان ك تستثهر في تىهية الهٍارات الفى

 كهعرفيان.
  هكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية( عىد هستكل الدلالةα≤0.05 بيف ) تطبيؽ الحككهة

، هف كجٍة ىظر هكظفيٍا في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييسههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء كالأداء 
ك ها يتفؽ هع البهعىد أىً كمها ارتفع هجاؿ تطبيؽ هبادئ  حككهة فإف هستكل الأداء يرتفع. كٌ

 الدراسات السابقة التي أكجدت علاقة طردية بيف تطبيؽ الحككهة كالأداء.
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 هكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية ( عىد هستكل الدلالةα≤0.05 بيف )سمطة هبدأ  تطبيؽ
في التطبيؽ كهستكل الأداء في العدالة كالىزاٌة تعزيز ك  السمطة القاىكىية القاىكف هف حيث تعزيز

هف كجٍة ىظر  (الاىتاجية كالإىتهاء) الأداءلهجالي  هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية
ك ها يتفؽ هع الدراسات السابقة التي أكجدت علاقة طردية بيف تطبيؽ هبدأ هكظفيٍا،  سيادة كٌ

 كالأداء. القاىكف
  عىد هسهكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية( تكل الدلالةα≤0.05 بيف ) الهشاركة تطبيؽ هبدأ

 الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية هستكلك  في رسـ السياسات كاتخاذ القرارات
ك ها يتفؽ هع الدراسات السابقة التي هف كجٍة ىظر هكظفيٍا،  (الإىتهاءك الاىتاجية ) ًبهجالي كٌ

 اركة كالأداء.أكجدت علاقة طردية بيف تطبيؽ هبدأ الهش
  هكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية( عىد هستكل الدلالةα≤0.05 بيف ) الهساءلة تطبيؽ هبدأ

 بهجاليً الأداء في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس هستكلك  الهختصة اتكتحهؿ الهسؤكلية أهاـ الجٍ
ك ها يتفؽ هع الدراسات الهف كجٍة ىظر هكظفيٍا،  (الإىتهاءك الاىتاجية ) سابقة التي أكجدت كٌ

 علاقة طردية بيف تطبيؽ هبدأ الهساءلة كالأداء.
  هكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية( عىد هستكل الدلالةα≤0.05 بيف ) الشفافية تطبيؽ هبدأ

 هستكلك  حرية تدفؽ الهعمكهات كالإفصاح عىٍا كجعمٍا في هتىاكؿ يد الهعىييف تتهثؿ فيالتي ك 
الإىتهاء( هف كجٍة ىظر هكظفيٍا، ك بهجاليً )الاىتاجية  ات كالهقاييسالأداء في هؤسسة الهكاصف

ك ها يتفؽ هع الدراسات السابقة التي أكجدت علاقة طردية بيف تطبيؽ هبدأ الشفافية كالأداء.  كٌ
  هكجبة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية( عىد هستكل الدلالةα≤0.05 بيف ) الرؤياتطبيؽ هبدأ 

دارتٍا هىظكران عاهان طكيؿ الأهدالاستراتيجية كالتي ت هستكل الأداء في ك  تهثؿ في اهتلاؾ الهؤسسة كا 
ك ها يتفؽ هف كجٍة ىظر هكظفيٍا،  ىتهاء(ىتاجية، كالإهؤسسة الهكاصفات كالهقاييس بهجاليً )الا كٌ

 هع الدراسات السابقة التي أكجدت علاقة طردية بيف تطبيؽ هبدأ الرؤيا الاستراتيجية كالأداء.
 علاقة بيف تطبيؽ الحككهة كالأداء ههثلان بالاىتاجية كالاىتهاء كاف دالان إحصائيان كبشكؿ طرم أف ال

 هكجب، هها يشير إلد أىً كمها ارتفع التزاـ الهؤسسة بتطبيؽ الحككهة كمها ارتفع هستكل الأداء.
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 :التوصيات 5-2
 

 ٌي عمد الىحك التالي:تكصمت الدراسة إلد هجهكعة هف التكصيات 
  كرة التأكيد عمد أٌهية تطبيؽ هبادئ الحككهة هف قبؿ كافة العاهميف في هؤسسة الهكاصفات ضر

كالهقاييس باختلاؼ هستكياتٍـ الإدارية لجعمٍا ثقافة تىظيهية كهككىان أصيلان لمىٍج الإدارم الذم 
 تىتٍجً الهؤسسة لمكصكؿ إلد تحقيؽ الأٌداؼ كتحسيف الأداء.

 ا في هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس باتخاذ إجراءات أكثر كضكحان لإثبات أٌهية أف تقكـ الإدارة العمي
قدراتٍا في تعزيز سمطة القاىكف بيف العاهميف في الهؤسسة، كذلؾ هف خلاؿ تبىيٍا لهعايير كاضحة 
كهعمىة لىٍجٍا في تقييـ أداء العاهميف، كصرؼ الهكافآت كالحكافز، كالترقيات لمدرجات الكظيفية 

 لإشراؾ في البراهج التدريبية ككرش العهؿ الهتخصصة.الهتقدهة،  كا
  أٌهية إشراؾ العاهميف بهختمؼ هستكياتٍـ الإدارية في عهميات صىع القرارات كرسـ السياسات هف

خلاؿ جعمٍا عهمية ههىٍجة، داخؿ الشعبة كالقسـ كالدائرة كالهؤسسة بشكؿ عاـ، كتشكيؿ لجىة 
عضكياتٍا كافة الجٍات ذات الصمة كالعاهميف بكافة خاصة لرسـ السياسات كهراجعتٍا تضـ في 

 الهستكيات الإدارية الهختمفة لتعزيز ركح الهشاركة كالاىتهاء.
  تشجيع العاهميف كالهىتفعيف كالجٍات ذات الصمة لمهشاركة في تطكير أعهاؿ الهؤسسة هف خلاؿ

راحات، أكهف خلاؿ خمؽ تقديـ اقتراحاتٍـ التطكيرية، كقد يككف ذلؾ هف خلاؿ إىشاء صىدكؽ للاقت
 جائزة تحفيزية  لمفكرة الإبداعية. 

  العهؿ عمد تعزيز ثقافة العاهميف في ىظرتٍـ إلد الهساءلة الهكضكعية بطريقة هىظهة تضهف
الكصكؿ إلد هكاطف الضعؼ الفعمية لهعالجتٍا كخمؽ الفرص لتفاديٍا، كتعزيز هكاطف القكة 

 هىظهان، لتحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة كالكصكؿ إلد غاياتٍا. لاستغلالٍا كتعهيهٍا لتصبا ىٍجاُ إداريان 
  تفعيؿ دكر هجمس إدارة هؤسسة الهكاصفات كالهقاييس في الرقابة كالهساءلة عمد هستكل أٌداؼ

كغايات الهؤسىسة كتىفيذ خططٍا كرؤيتٍا الاستراتيجية، هف خلاؿ إشراؾ أعضاء هف الهجمس في 
كتىظيـ عقد لقاءات دكرية بيف أعضاء الهجمس كالعاهميف  المجاف الفىية كالتىفيذية في الهؤسسة،

 لمتكاصؿ كالتعرؼ عمد هكاطف الضعؼ كالقكة.
  العهؿ عمد تشكيؿ لجىة خاصة بالشكاكل لمىظر في شكاكل العاهميف كالجٍات ذات الصمة بعهؿ

 الهؤسسة.
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 تطبيؽ هبادئ العهؿ عمد تطكير هدكىة السمكؾ لهكظفي الخدهة الهدىية كتبىيٍا كدليؿ إرشادم ل
الحككهة في هؤسسات القطاع العاـ، بحيث تراعي طبيعة العهؿ الحككهي كتىسجـ هع تعزيز هبادئ 

 الحكـ الرشيد كفؽ الهعايير كالهبادئ العالهية.
 .العهؿ عمد إصدار هدكىة قكاعد الحككهة في هؤسسات القطاع العاـ 
 تطبيقان لهبادئ الحككهة، لخمؽ حالة هف  خمؽ جائزة سىكية لتكريـ الهؤسسة كالدائرة كالهكظؼ الأكثر

التىافس بيف دكائر الهؤسسة كصكلان إلد تحقيؽ الأٌداؼ في رفع هستكل الأداء كتعزيز اىتهاء 
 العاهميف.
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 قائمة المراجع
 

 العربيةبالمغة  أولًا: المراجع
 القوانين والأنظمة والتقارير

الهكتب  -ية الاىساىية العربية، ىيكيكرؾتقرير التىه ،(2004هـ الهتحدة الاىهائي )لأبرىاهج ا .1
 برىاهج الاهـ الهتحدة الاىهائي. ،الاقميهي لمدكؿ العربية

الاجتهاعية هف الهبدأ الد التطبيؽ،  الهساءلةتعزيز  ،(2010برىاهج الاهـ الهتحدة الاىهائي ) .2
 أكسمك.

ت تعزيز ؿ افريقياادارة حكـ أفضؿ لأجؿ التىهية في الشرؽ الاكسط كشها (،2004البىؾ الدكلي ) .3
 ، البىؾ الدكلي للاىشاء كالتعهير، دار الساقي، بيركت، لبىاف.التضهيىية كالهساءلة

(: تحسيف ادارة الحكـ في الشرؽ 2004بىؾ الهعمكهات حكؿ التىهية الاقتصادية كالاجتهاعية ) .4
 الاكسط كشهاؿ افريقيا، الهغرب.

 ارة تطكير القطاع العاـ، عهاف، الأردف.(، كز 2014دليؿ ههارسات الحككهة في القطاع العاـ ) .5
دليؿ تقييـ أداء هكظفي الخدهة الهدىية، الإدارة العاهة لشؤكف هكظفي الخدهة الهدىية، ديكاف  .6

 .2016الهكظفيف العاـ، آيار 
 .2010، ك تعيدلاتً في العاـ 2005قاىكف هكافحة الفساد لمعاـ  .7
 .2000ة لسى 6قاىكف الهكاصفات كالهقاييس الفمسطيىية رقـ  .8
 .2005لعاـ  4، كالهعدؿ بقاىكف رقـ 1998لعاـ  4قاىكف الخدهة الهدىية رقـ  .9
 
 

 الكتب
(، الإدارة العاهة رؤية استراتيجية لحهاية الجٍاز الإدارم هف 2009أبك بكر، هصطفد هحهكد ) .1

 التخمؼ كالفساد، الدار الجاهعية، هصر.
اٌيـ، الهبادلء، التجارب، تطبيقات (، حككهة الشركات )الهف2005حهاد، طارؽ عبد العاؿ ) .2

 الحككهة في الهصارؼ(، الدار الجاهعية، هصر.
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(، ىظـ الهحاسبة كالرقابة كتقييـ الاداء في الهصارؼ 1998) السيسي، صلاح الديف حسف .3
 .لبىاف –، دار الكساـ لمطباعة كالىشر، بيركت 1كالهؤسسات الهالية ، ط

كـ الرشيد في استداهة التىهية العربية، هركز الدراسات (، هقكهات الح2004الشٍكاف، ىكفؿ قاسـ ) .4
 الإقميهي، الهكصؿ، العراؽ.

طايع، ساهي، هىاٌج البحث ككتابة الهشركع الهقترح لمبحث، هركز تطكير الدراسات العميا  .5
 .2007كالبحكث في العمكـ الٍىدسية، جاهعة القاٌرة، القاٌرة، الطبعة الأكلد، 

ة العرب في صلاح الحكـ في البمداف العربية، هركز الهشكاة، (: رفع2000فرجاىي، ىادر ) .6
 هصر.

حككهة الشركات، هكتبة ك (، الأزهة الهالية الاقتصادية العالهية 2013كافي، هصطفد يكسؼ ) .7
 التكزيع، عهاف الأردف.ك الهجتهع العربي لمىشر 

ير ) .8 ة الإدارية، القاٌرة، (: الحكهاىية قضايا كتطبيقات، الهىظهة العربية لمتىهي2003الكايد، زٌ
 هصر.

الأداء الهالي ك (، الحككهة الهؤسسية 2011طالب، علاء فرحاف )ك الهشٍداىي،ايهاف شيحاف  .9
 التكزيع، عهاف، الأردف.ك الىشر ك الاستراتيجي لمهصارؼ، دار صفاء لمطباعة 

 (: السمكؾ الإدارم، هطابع جاهعة الهمؾ سعكد، الرياض.1990الىهر، سعكد هحهد ) .10
 

 والأبحاث الدرسات
(، حككهة الشركات سبيؿ التقدـ هع إلقاء الضكء عمد التجربة 2001أبك العطا، ىرهيف ) .1

 الهصرية، هركز الهشركعات الخاصة، القاٌرة، هصر.
جكدة ك (، أثر تطبيؽ قكاعد الحككهة عمة الإفصاح الهحاسبي 2009حهاـ، هاجد اسهاعيؿ )ك أب .2

كات الهدرجة في سكؽ فمسطيف للأكراؽ الهالية، الجاهعة دراسة هيداىية عمد الشر  -التقارير الهالية
 الإسلاهية، غزة، فمسطيف.

(: إستراتيجية هقترحة لتحسيف فاعمية الحاكهية الهؤسسية في القطاع 2006زر، عفاؼ )ك أب .3
 الهصرفي الاردىي، أطركحة دكتكراة غير هىشكرة، عهاف: جاهعة عهاف العربية لمدراسات العميا.
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(، الهؤشرات الهفاٌيهية كالعهمية لمحكـ الصالا في الٍيئات 2008حسف )أحهد، أيهف طً  .4
حالة دراسية لهحافظة قمقيمية كقراٌا، جاهعة الىجاح الكطىية، ىابمس،  -الهحمية الفمسطيىية

 فمسطيف.
(، الهلاها الرئيسة لحككهة الشركات الهساٌهة العاهة 2012التطكير )ك الإدارة العاهة لمدراسات  .5

 بكرصة فمسطيف، ٌيئة سكؽ رأس الهاؿ الفمسطيىية، راـ ا ، فمسطيف. الهدرجة في
 -(، أثر تطبيؽ آليات الحككهة الهفصا عىٍا عمد الأداء الهالي2015أسعد، هحهد العهاد سعد ) .6

دراسة تطبيقية عمد الشركات الهساٌهة في الههمكة العربية السعكدية، جاهعة أـ القرل، الههمكة 
 العربية السعكدية.

(، دكر الحككهة في تحسيف الإدارة الهحمية الجزائرية، جاهعة 2013شرفي، أهىية )ك فالك، كفاء آ .7
 قالهة، الجزائر. -1945هام  8

 (، الىزاٌة كالشفافية كالهساءلة في هكاجٍة الفساد، راـ ا ، فمسطيف.2010الائتلاؼ هف اجؿ الىزاٌة كالهساءلة ) .8

دكر كحدة الرقابة كالتدقيؽ الإدارم في تعزيز هبادئ  (،2010البرغكثي، هحاسف سميهاف هحهكد ) .9
الحكـ الصالا في الهؤسسات الحككهية في الضفة الغربية هف كجٍة ىظر الهدققيف الإدارييف 

 كهكظفي الشؤكف الإدارية، جاهعة القدس، فمسطيف.
ا في تحسيف الأداء التىهكم بيف الىظرية ك (، إدارة الحكهاىية 2009بمخير، آسيا ) .10 التطبيؽ ك دكرٌ

 ـ(، جاهعة يكسؼ بف خدي، الجزائر. 2007-2000)الجزائر أىهكذجان 
لهتكسطة هف تطبيؽ هكاصفات الاىتاج ك (، تهكيف الهىشآت الصغيرة 2009جلاد، أحهد يكسؼ ) .11

 الدكلية، هاس، راـ ا ، فمسطيف.
طكير (، دكر تطبيؽ هعيارم الهشاركة كالرؤية الاستراتيجية في ت2015جكدة، عصاـ هحهد ) .12

الأداء الإدارم لمبمديات الكبرل بقطاع غزة، أكاديهية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا كجاهعة 
 الأقصد، غزة، فمسطيف.

هدل ك (، الحكـ الرشيد في الشركات الهساٌهة العاهة في فمسطيف 2011حسيف، عهاد ) .13
 جاهعة القدس، فمسطيف. اىعكاسٍا عمد التىهية،ك جاٌزيتٍا لتطبيؽ هدكىة قكاعد حككهة الشركات، 

(، كاقع تطبيؽ هبادئ الحكـ الرشيد في كزارة الهالية الفمسطيىة كعلاقتً 2010الحمبية، هىكر ) .14
 بفعالية الأداء هف كجٍة ىظر الهكظفيف، جاهعة القدس، فمسطيف.
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(، دكر الحككهة في تحسيف أداء الهؤسسات 2014-2013بف عبدم، هريـ )ك حهادة، هركل  .15
 قالهة، الجزائر. -1945هام  8حالة جاهعة دراسة  -العاهة

(، الآليات السياسية لتحقيؽ التىهية الاقتصادية في الدكؿ العربية 2007حهلاكم، عبد الحؽ ) .16
 ، جاهعة هحهد خضر، الجزائر.2007-1999تجربة الجزائر  -هف هىظكر الحكـ الراشد

مديات الضفة الغربية"، كمية (، هدل تطبيؽ هعايير الحككهة الجيدة في ب2008الداعكر، إسلاـ ) .17
 الدراسات العميا، جاهعة الخميؿ، فمسطيف.

تقرير فريؽ عهؿ حككهة  -(، الهرصد الاقتصادم الأردىي2014آخركف )ك الداككد، فادم ىكاؼ  .18
غزالة الهعرفي، عهاف، ك القطاع العاـ، هىتدل تطكير السياسات الاقتصادية في همتقد طلاؿ أب

 الأردف.
(، أٌهية تطبيؽ هبادئ الحككهة في تحسيف جكدة الخدهة التعميهية 2015دحهاىي، سمهد ) .19

دراسة حالة كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير بجاهعة هحهد  -بقطاع التعميـ العالي
 بسكرة، دراسة هاجستير، الجزائر. -خيضرة

دىية، جاهعة اليرهكؾ، (، هدل تطبيؽ الشفافية في هركز الكزارات الأر 2004دعيبس، هىاؿ فؤاد ) .20
 اربد، الأردف.

(، دكر ىظـ الهعمكهات الإدارية في تعزيز الحككهة 2015الزعاىيف، راهز هحهد عبد الكريـ ) .21
الإدارية في كزارة التربية كالتعميـ بغزة، أكاديهية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا كجاهعة الأقصد، 

 غزة، فمسطيف.
في الهؤسسة الاقتصادية  الهكظفيفالية ىظاـ تقييـ أداء (، تقييـ فع2007سعاد، بعجي ) .22

هىطقة  -تسكيؽ الهكاد البتركلية الهتعددة ىفطاؿ هسيمةك دراسة حالة هؤسسة تكزيع  -الجزائرية
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(: هستكل الاىتهاء الهٍىي كالرضا الكظيفي كالعلاقة بيىٍها 2003سلاهً، اىتصار هحهد طً ) .23
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 غزة. -الجاهعة الإسلاهية -عمد الأداء الكظيفي كالكلاء التىظيهي كالثقة التىظيهية
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 (1همحؽ )
 استبانة 

 السادة الأعزاء 
ىتهىد عميكـ التكرـ بتعبئة ٌذي الاستباىة، حيث أعدت ٌذي الاستباىة لأغراض البحث العمهي في هساؽ 

الاستباىة إلد قياس تٍدؼ ك في برىاهج هاجستير التىهية البشرية التابع لجاهعة القدس.  هشركع بحث
 تابعة لمدراسة البحثية بعىكاف الك العلاقة بيف الهتغيرات الهستقمة 

 ممثلًا بالانتاجية والانتماء الأداءعلاقة بين تطبيق الحوكمة و ال
 المقاييس الفمسطينية مؤسسة المواصفات و  دراسة حالة:
لف تستخدـ إلا لأغراض ك سرية ك بهكضكعية  ٍاسيتـ التعاهؿ هععمهان بأف كافة الهعمكهات الكاردة 

. إف اٌتهاهكـ بالتكرـ في هساعدتىا هؤسسةكافة الهعمكهات الخاصة بال البحث العمهي هع الحفاظ عمد
 التقدير.ك في تعبئة ٌذي الاستباىة سيمقد هىا كافة الاحتراـ 

 شاكرين لكم تعاونكم
 التقديرو تفضموا بقبول فائق الاحترام و 

 الباحثة
 ديالا بسطامي

 برنامج ماجستير بناء المؤسسات
 تنمية الموارد البشريةو 
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 :ديموغرافيةقسم الأول: معمومات ال
التي تتضهف هعمكهات عاهة تتعمؽ بالهستجيب، هف خلاؿ كضع ك يرجد الإجابة عف الأسئمة التالية 

 .( في الهكاف الهىاسبXإشارة )
   الجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىػس: -1

 أىثد  ذكر  
ؿ العمهي: -2           الهؤٌ
   دبمكـ فأقؿ  
   بكالكريكس       
   هاجستير فأعمد       
     الهسهد الكظيفي: -3     

   هكظؼ  
   رئيس شعبة       
   رئيس قسـ       
   هدير دائرة       
   عدد سىكات الخبرة في الهؤسسة:          
   أقؿ هف سىة  
   سىكات 5هف سىة إلد        
   كاتسى 10سىكات إلد  6هف        
   سىة فأكثر 11هف        
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  :الحوكمة مبادئمستوى تطبيق  المحور الأول: القسم الثاني:
( في الخاىة الأكثر Xيتضهف ٌذا القسـ عبارات تتعمؽ بتطبيؽ هعايير الحككهة ، يرجد كضع إشارة )

 هىاسبة أهاـ كؿ عبارة هف العبارات التالية:
 الهقاييس الفمسطيىية.ك لتالية يقصد بالهؤسسة هؤسسة الهكاصفات هلاحظة: في الأسئمة ا

 :النزاىة في التطبيق(و العدالة و  سيادة القانونتتمثل في و )  سيادة القانونالأول:  المبدأ
 

ـــــم
رقــــ

ال
Q  

 المؤشر الدال عمى تطبيق المعيار

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

1- 
بالهٍاـ الهىاطة بٍا كفقان لقاىكف الهكاصفات كالهقاييس  برأيؾ تمتزـ الهؤسسة

 .2000لسىة  6الفمسطيىية رقـ 
     

2- 
التعميهات كالإجراءات ك برأيؾ تمتزـ الهؤسسة بتقيدـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة 

 الهصادؽ عميٍا.
     

3- 
ذات الخدهة برأيؾ تمتزـ الهؤسسة بتطبيؽ الأىظهة ذاتٍا عمد كافة الهىتفعيف هف 

 هكضكعية.ك التي تقدهٍا الهؤسسة بحيادية 
     

4- 
لكائحً عمد كافة ك عمد حد هعرفتؾ تمتزـ الهؤسسة بتطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية 

 في الهؤسسة. الهكظفيف
     

5- 
في الهؤسسة بهعايير كأخلاقيات العهؿ  الهكظفيفحدكد هعرفتؾ يمتزـ كافة ك برأيؾ 

 قاىكف الخدهة الهدىيةك في هدكىة السمكؾ  الحككهي الهىصكص عميٍا
     

6- 
حدكد هعرفتؾ تتـ الترقية عمد الدرجة الكظيفية في الهؤسسة عمد أساس ك برأيؾ 
 الأداء.

     

7- 
هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة 

الجٍات ك تمقي الخدهة الإجراءات الهصادؽ عميٍا إلد تعزيز ثقة هك التعميهات ك 
 الهىتفعة بٍا.

     

8- 
هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة 

لكائحً ك تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية ك الإجراءات الهصادؽ عميٍا ك التعميهات ك 
 إلد تعزيز الإىتاجية لدل الهكظؼ في الهؤسسة بىزاٌة الهكظفيفعمد كافة 

     

9- 
هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤسسة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة 

لكائحً ك تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية ك الإجراءات الهصادؽ عميٍا ك التعميهات ك 
 في الهؤسسة بىزاٌة إلد تعزيز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ الهكظفيفعمد كافة 
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10- 

سة بتقديـ الخدهات استىادان إلد الأىظهة هف كجٍة ىظرؾ يؤدم إلتزاـ الهؤس
لكائحً ك تطبيؽ قاىكف الخدهة الهدىية ك الإجراءات الهصادؽ عميٍا ك التعميهات ك 

في الهؤسسة بىزاٌة إلد تعزيز الشعكر بالاىتهاء الكظيفي  الهكظفيفعمد كافة 
 لدل الهكظؼ

     

 

 :اتخاذ القرارات(و اسات، تتمثل في المشاركة في رسم السيو المشاركة ) : الثاني المبدأ
 

ـــــم
رقــــ

ال
Q 

 المؤشر الدال عمى تطبيق المعيار

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

11- 
هف كاقع خبرتؾ تشارؾ الإدارة العميا لمهؤسسة الهكظفيف في رسـ سياسات 

 تحديد الأٌداؼ.ك الهؤسسة 
     

12- 
ؤسسة هع الجٍات الهىتفعة ذات الصمة هف كاقع خبرتؾ تتشارؾ الإدارة العميا لمه

 في رسـ سياسات الهؤسسة.
     

      بحدكد هعرفتؾ يشارؾ هدراء الدكائر في تحديد الاحتياجات الهالية في الهكازىة.  -13

14- 
لات  بحدكد هعرفتؾ يشارؾ هدراء الدكائر في تحديد الاحتياجات الكظيفية هف هؤٌ

 عاهميف.ك براهج تدريبية ك 
     

15- 
بحدكد هعرفتؾ تتخذ الإدارة العميا القرارات بعد التشاكر هع هدراء الدكائر 

 الهكظفيف ذكم الصمة.ك 
     

16- 
الهكظفكف في ك الشعب ك رؤساء الأقساـ ك هف كاقع خبرتؾ يشارؾ هدراء الدكائر 

 كضع براهج العهؿ الهىبثقة عف الأٌداؼ. 
     

17- 
اتخاذ القرارات ك في رسـ السياسات  ظفيفالهك ك هف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء 

 الجٍات الهىتفعة.ك يعزز ثقة هتمقي الخدهة 
     

18- 
اتخاذ القرارات ك في رسـ السياسات  الهكظفيفك هف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء 

 يحسف الإىتاجية لدل الهكظؼ.
     

19- 
اذ القرارات اتخك في رسـ السياسات  الهكظفيفك هف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء 
 يعزز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ.

     

20- 
اتخاذ القرارات ك في رسـ السياسات  الهكظفيفك هف كجٍة ىظرؾ إف إشراؾ الهدراء 

 يعزز الاىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ.
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 :تتمثل في تحمل المسؤولية أمام الجيات المختصة(و المساءلة ) : الثالث المبدأ

ـــــم
رقــــ

ال
Q 

 لمؤشر الدال عمى تطبيق المعيارا

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

21- 
الهالية الهعهكؿ بٍا في ك هف كاقع خبرتؾ تمتزـ الإدارة العميا بالأىظهة الإدارية 

 الهؤسسة
     

22- 
هف كاقع خبرتؾ تمتزـ كافة الهستكيات الإدارية بتقديـ تقرير هفصؿ حكؿ 

 يةالإىجازات بكتيرة دكر 
     

      يتـ الإعلاف عف تقرير الإىجازات عمد الهكقع الإلكتركىي لمهؤسسة -23

      هف كاقع خبرتؾ تقكـ الإدارة العميا بتقييـ الأداء هف خلاؿ تقييـ تقرير الإىجازات -24

25- 
الثكاب بالاستىاد إلد تقرير ك برأيؾ تقكـ الإدارة العميا باتخاذ إجراءات العقاب 

 ت الإىجازا
     

26- 
بحدكد هعرفتؾ تجيب الهؤسسة عمد التساؤكلات الكاردة لٍا هف هؤسسات 

 الهجتهع الهدىي حكؿ ىشاطاتٍا ك التشريعية ك الٍيئات الرقابية 
     

27- 
تطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز ثقة هتمقي الخدهة ك هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز 

 الجٍات الهىتفعة بالهؤسسة.ك 
     

28- 
تطبيؽ هبدأ الهساءلة يحسف الإىتاجية لدل ك رؾ إف تعزيز هف كجٍة ىظ

 الهكظؼ.
     

29- 
تطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز الشعكر بالرضا لدل ك هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز 

 الهكظؼ.
     

30- 
تطبيؽ هبدأ الهساءلة يعزز الاىتهاء الكظيفي لدل ك هف كجٍة ىظرؾ إف تعزيز 

 الهكظؼ.
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الإفصاح عنيا بحيث تكون كافة و تتمثل في حرية تدفق المعمومات و الشفافية )  :الرابع المبدأ
 :المعمومات في متناول يد المعنيين(

ـــــم
رقــــ

ال
Q 

 المؤشر الدال عمى تطبيق المعيار

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

31- 
أىظهة تقديـ الخدهات عمد الهكقع ك تعمف الهؤسسة كافة إجراءات 

 لإلكتركىي الخاص بٍاا
     

32- 
تعمف الهؤسسة عف كافة قرارات هجمس إدارة الهؤسسة عمد الهكقع 

 الإلكتركىي الخاص بٍا
     

33- 
الهعمكهات الهتعمقة بعهمٍا عمد ك تتابع الهؤسسة تحديث البياىات 

 الهكقع الإلكتركىي الخاص بٍا
     

      صة بالشكاكلدائرة خاك لجىة أك يكجد لدل الهؤسسة كحدة أ -34

35- 
هؤسسات(  كتقكـ الإدارة العميا بهتابعة شكاكل الهىتفعيف )أفراد أ

 بحيادية تاهة 
     

      بهعرفتؾ تقكـ الإدارة العميا بالرد عمد هضهكف الشككل -36

37- 
الإفصاح ك تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية 

 الجٍات الهىتفعة بالهؤسسة.ك ة عىٍا يعزز ثقة هتمقي الخده
     

38- 
الإفصاح ك تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية 

 عىٍا يؤدم إلد تحسيف الإىتاجية لدل الهكظؼ.
     

39- 
الإفصاح ك تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية 

 كظؼ.عىٍا يؤدم إلد تعزيز الشعكر بالرضا لدل اله
     

40- 
الإفصاح ك تكفير الهعمكهات ك هف كجٍة ىظرؾ إف تطبيؽ هبدأ الشفافية 

 عىٍا يؤديإلد تحسيف الشعكر بالإىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ.
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دارتيا منظوراً عاماً طويل و تتمثل في امتلاك المؤسسة و الاستراتيجية )  االرؤي: الخامس المبدأ ا 
 :الأجل(

ـــــم
رقــــ

ال
Q 

 لمؤشر الدال عمى تطبيق المعيارا

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

      هعمف عىٍاك هكتكبة ك لدل الهؤسسة رؤية استراتيجية هكثقة  -41

42- 
هعمف عىٍا في إطار الرؤية ك هكتكبة ك لدل الهؤسسة أٌدافان هكثقة 

 الاستراتيجية
     

43- 
قابمة ك استراتيجية كاقعية  هف جٍة ىظرؾ أف الهؤسسة لديٍا أٌدافان 

 لمتطبيؽ
     

      تتبىد الإدارة العاهة خططان تىفيذية لتحقيؽ الأٌداؼ -44

45- 
هف كاقع خبرتؾ تكفر الإدارة العميا كافة الهكارد اللازهة لتحقيؽ 

 الأٌداؼ كالخطط الاستراتيجية
     

46- 
ا ك يذية برأيؾ تقكـ الإدارة العميا بهتابعة تىفيذ الخطط التىف تطكرٌ

 لضهاف اىسجاهٍا هع الأٌداؼ الهكضكعة.
     

47- 
هحددة ك أٌداؼ استراتجية كاضحة ك هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية 

 الجٍات الهىتفعة بالهؤسسة.ك يعزز ثقة هتمقي الخدهة 
     

48- 
هحددة ك أٌداؼ استراتجية كاضحة ك هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية 

 دل الهكظؼ.يؤدم إلد تحسيف الإىتاجية ل
     

49- 
هحددة ك أٌداؼ استراتجية كاضحة ك هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية 

 يؤدم إلد تعزيز الشعكر بالرضا لدل الهكظؼ
     

50- 
هحددة ك أٌداؼ استراتجية كاضحة ك هف كجٍة ىظرؾ إف كجكد رؤية 

 يؤدم إلد تحسيف الشعكر بالإىتهاء الكظيفي لدل الهكظؼ.
     

 
 
 
 



 

131 

 
  مستوى الأداء: المحور الثاني: :نيالثاالقسم 

( في الخاىة الأكثر X، يرجد كضع إشارة ) هؤشرات تتعمؽ بقياس هستكل الأداءيتضهف ٌذا القسـ 
 هىاسبة أهاـ كؿ عبارة هف العبارات التالية:

 الانتاجيةالأول:  المؤشر
 

ـــــم
رقــــ

ال
A  

 المؤشر الدال عمى الانتاجية

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

ايد 
مح

 

مع
ض
ار

شدة 
ض ب

عار
م

 

1- 
 ٍـالهؤسسة في تىفيذ الأعهاؿ الهككمة ل كهف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف

 ضهف الكقت الهحدد.
     

2- 
بالدقة  ٍـالهؤسسة في تىفيذ الأعهاؿ الهككمة ل كهف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف

 اللازهة ككفقان لهعايير العهؿ الهحددة
     

3- 
إدارة كقت العهؿ بشكؿ يضهف الهؤسسة ب كهف كجٍة ىظرؾ يمتزـ كظف

 استغلالً بشكؿ كفؤ
     

4- 
الهؤسسة إلد تخطي العقبات التي تكاجًٍ  كهف كجٍة ىظرؾ يسعد هكظف

 بٍدؼ الكصكؿ إلد ىتائج هتهيزة. 
     

5- 
ا  كهف كجٍة ىظرؾ يقكـ هكظف الهؤسسة باستغلاؿ الهكارد التي تكفرٌ

 فعاؿ.ك الهؤسسة بشكؿ كفؤ 
     

6- 
الهؤسسة هع الهدخلات  كىظرؾ تتىاسب هخرجات عهؿ هكظفهف كجٍة 
ا الهؤسسة بشكؿ طردم ك هف الهكارد   ايجابي.ك الهصادر التي تكفرٌ

     

7- 
الهؤسسة في تىفيذ الخطة التىفيذية  كهف كاقع خبرتؾ يمتزـ هكظفك برأيؾ 

 الهكضكعة لً في بداية كؿ عاـ.
     

8- 
ىشاطات هف شأىٍا تطكير ك طان هف كاقع خبرتؾ يقدـ الهكظؼ خطك برأيؾ 

 هستكل اىتاجية الهؤسسة
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 الانتماء: الثاني المؤشر
 

ـــــم
رقــــ

ال
A  

 الانتماءو الإخلاص المؤشر الدال عمى 
شدة

ق ب
مواف

 

فق
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
شدة 
ض ب

عار
م

 

1- 
الهؤسسة بكفاءة العهؿ ضهف ساعات العهؿ  كهف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف

 .الهحددة رسهيان 
     

2- 
التهارض ك الهؤسسة عمد عدـ التغيب  كهف كجٍة ىظرؾ يحرص هكظف

 الإكثار هف الهغادرات غير الضركرية.ك 
     

3- 
الهؤسسة بالهحافظة عمد ههتمكات الهؤسسة  كهف كجٍة ىظرؾ يمتزـ هكظف

 أهكالٍا كالأجٍزة كالهعدات الهستخدهة في العهؿ.ك 
     

4- 
الهؤسسة عمد سرية الهعمكهات الخاصة  كهف كجٍة ىظرؾ يحافظ هكظف

 هتمقي خدهاتٍا. ك بالهؤسسة 
     

5- 
السمطات ك الهؤسسة استغلاؿ الصلاحيات  كهف كجٍة ىظرؾ يتجىب هكظف

 الههىكحة لٍـ لأغراض شخصية. 
     

6- 
الهؤسسة إلد عكس صكرة ايجابية عف  كهف كجٍة ىظرؾ يسعد هكظف

 الحفاظ عمد سهعتٍا.ك هؤسستٍـ 
     

7- 
الرغبة في ك الإحباط ك الهؤسسة بالهمؿ  كهكظف لا يشعرهف كجٍة ىظرؾ 

 تغيير العهؿ.
     

8- 
هحفزة للاستهرار في ك هف كاقع خبرتؾ تعد الهؤسسة بيئة جاذبة ك برأيؾ 
 العهؿ.

     

 
 
 
 انتيى
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