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 شمش وعشفاى

 ويحهذٍ يشمشٍ ،سلطايه وعظٌو وجهه لجلال ًًتغٍ لله لها والحهذ الشمش  إى 

 علًٌا وفضلهةه  علٌهأيعو  نا لل وعلىعطائه  جضًل على فٌه نتاسلا لثٌشا حهذا
 الذىفٌق وجل عض نًه ساجٌٌ ةه، ًًفع دعالى أى ويسأله التحث، هزا لإدهام وفقًا أى

 .التحثٍ نشىاسيا ةاقٍ فٍ والسذاد
  :إلى والذقذًش الجضًل ةالشمش ذقذمي الهًتش هزا نٌ

لل نٌ قذم لًا ًذ الهساعذج نٌ قشًث او نٌ ةعٌذ واخص ةالزلش الأسذار 

علًٌا  اوالأسذار القذًش صلشًا نسعىدي، ولو   ًتخلى عاصب الشٌخالهشرف   احهذ 

 ةإسشادادهو ودىجٌهادهو القٌهح طىال فذشج اعذاد الهزلشج 

 لها أدقذم ةالشمش الى عهال ونصالح   نفذشٌح   اقسام الجهاسك ةالىادي 

 خضاى عتذ الشصاق وثانش الهادي 



 

 

 

 الإىــــــــــداء
 ةالذعىاخ واعايذًٍدسةٍ.    واياسخسةذًٍ  إلى نٌ

 انٍ الحتٌتح   عقٌلح   شذٌىي

 الى نٌ عهل ةمذ فٍ ستٌلٍ ولافح نٌ أجلى حذى اوصلًٍ الى ةش الأناى

 اةٍ   المشًو   سلٌو ةىساةح

 الى اخىدٍ  

  نشجايح اًهٌ،عتذ الحهٌذ،  الذًٌ، يضاسعلاء 

 وصوجح اخٍ  

 سعىد هاجش

 يعو العىى والسًذ طٌلح نذج ايجاص هزا التحث الى أصذقائٍ واخص ةالزلش الايىالى نٌ 

 -يىسهاى قاسهٍ -ةشري ةالساداخ -يسرًٌ  ٍ. ةلجاي-سلافح ةٌ قلٌح  -ةالطاهش سهام -

 الى لل طلتح وأسادزج قسو العلىم الاقذصادًح ةجانعح الىادي

 اهذي هزا العهل

                                                                                                                                                                         

 اسٌا ةى ساةح

 

 

 



 

 

 

 الاىــــــــــداء 

  بصيعا واسكنهما فسيح جناتو الله وربضنا والداي ربضهمالذ 

 الذ الاىل والأصدقاء والاقارب الكراـ 

 الذ بصيع من تلقيت منهم النصح والدعم وابؼساعدة 

 الذ كل من ساندوني بابتسامة 

 الذ بصيع الباحثنٌ وطلبة العلم 

 اليكم بصيعا اىدي بشرة جهدي 

 

 سعيدة بريكي                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الإهداء

 إلى أناس كانوا السر في وجودي وفي نجاحي  
لا  لى من لا يطيب إنليل إ  لا بذهره بشكره.إ   .إلخطوإت.. من وفلني في جميع وغبادثو.. ولا يطيب إلحياة إ 

 . جل جلاله وإت.ماسومبى ما في كلبي من دغوإت من ػالي س بع 

لى من بلؽ إمرسالة وأأدى إلأماهة.. وىدى إلأمة.. هبي   .إمرحمة.إ 

 س يدنا محمد صلى الله عليه وسلم 

لى إخي روح إخي رحمو الله   إ 

لى من تحت أأكدإمها ثنام أأول أأمنياتي ... وفوق رأأسيا أأجمل  محطات إملبل.. إ 

ميم يا شمؼة حياتي ...وجنتي ...يا هبع إلحنان ولحن إلأمل ...  إ 

لى من ثؼب من أأجل   .رإحتي.أأمي وىل بؼد أأمي ثنطق جمل ... إ 

 . يا رفيق إلدرب يا أأبي وكدوتي.. يا س ندي ورحلتي. مشوإريغناء وشارنني 

ميم يا   . وهبض إمرضا.. يا حضن إمؼتمة.بدربي فوإهيسا ثضيء  من زرعإ 

  إلمودة وإمرحمة

 .. أأبي وىل بؼد أأبي ثنطق غظمة..

لى من كاسموني حلو إلحياة ومرىا تحت سلف وإحد ثلك إمللوب   إ 

  إبرإىيم وش يماء وحدة ونتكوتها مؼاذ  إخوإتي  رياحين حياتي..و إمركيلة 

لى من رسموإ من إلدموع أأمف إبتسامة.. ينابيع إمصدق ورفلاء إلدرب   إ 

 بهم ػبر طيات س نين إلحياة تارنين  إلأكدإرو وشلاءه وجمؼتني ئبهنا

لي من كاسموني ىذإ إمؼمل ، أأوريدة شوقي ل، فريازميخةبصمات إلحب وإموفاء في ذإهرتي صديلاتي   سؼيدة ، اأ س يوإ 

لى كل من ترك في كلبي ذهرى طي   بةوإ 

 . ثمرة نفاحي وجهدي ...أأىدي.مكم 

ةــــــــــــــــــالعلمي خول
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 ملخص البحث

 

 

 البحث: لخصم  

ولتحقيق  بابؼؤسسة، برسنٌ أداء العاملنٌ في دورىاو  ابؼؤسسية ة على مبادئ ابغوكمةبصفة أساسي  عرؼ لذ الت  إ ىذا البحث دؼى            
؛ من خلاؿ بصع البيانات وابؼعلومات وتصنيفها ابعانب النظري في "الوصفي والتحليليبحث تم الاعتماد على ابؼنهج "ال اأىداؼ ىذ

أم ا في ابعانب التطبيقي فقد تم الاعتماد  ،ك بف ا ت وفر لدينا من مصادر ومراجع بـتلفةوترتيبها وفرزىا وبرليلها بدا بىدُـ أىداؼ البحث، وذل
( 30( بؿاور وثلاثوف )3ثلاث )"، من خلاؿ استخداـ استمارة أسئلة مُوج هة )استمارة استبياف( برتوي على دراسة حالةعلى منهج "

  سؤاؿ.
، وقد تم فرداً  60ابؼختارة  عينة الدراسةابعزائر، وكاف حجم  - ابعمارؾ بولاية الواديأقساـ فتشية بد بؾتمع الدراسةلقد اقتصر         

 موزعة استمارة 60استمارة استبياف صابغة من بؾموع  58استرجاع واعتماد  تممن بـتلف ابؼستويات الإدارية، و  بطريقة عشوائيةاختيارىم 
الثبات معامل الأدوات الإحصائية )استخداـ بؾموعة من  فقد تم فراد عينة الدراسة،إجابات أ وفيما يتعلق بتحليل نتائج على عينة الدراسة،

ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعياري، معامل التفسنً، معامل الابكدار، الارتباط  ،اختبار التوزيع الطبيعي ، معامل الارتباط،ألفا كرونباخ
 .(spss, V25الإحصائية للعلوـ الاجتماعية ) برنامج ابغزمةلاعتماد على با ابػطي البسيط(، وىذا

 نذكر من أبنها كالآتي: ،النتائج لقد ت وص ل البحث إلذ بؾموعة من         
 ئ أف  تبني مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية يساىم بشكل فع اؿ في برسنٌ أداء العاملنٌ بابؼؤسسة بؿل الدراسة، وىذا من خلاؿ تبني كل من ابؼباد

 وابؼساواة، الشفافية ابؼساءلة، ابؼشاركة، الكفاءة والفعالية. التالية: العدالة
  يتأثر بىتلف ترتيب تأثنً مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية على أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث نلاحظ أف  أداء العاملنٌ بهذه الأخنًة

ليو كل من مبدأ العدالة وابؼساواة ومبدأ الكفاءة والفعالية بنفس درجة بالدرجة الأولذ من حيث: تبني مبدأ ابؼساءلة، ثم مبدأ ابؼشاركة، ثم ي
 التأثنً تقريباً، ويأتي في ابؼرتبة الأخنًة مبدأ الشفافية من حيث درجة التأثنً ابؼقبولة.

 .ابعمارؾمفتشية أقساـ  أداء، أداء العاملنٌ، حوكمة ابؼؤسسات، مبادئ ابغوكمة، الكلمات الدفتاحية:

 
Abstract: 

The aim of this research is to identify mainly the principles of corporate governance and its role in 

improving the performance of employees in the institution, and to achieve the objectives of this 

research was to rely on the "descriptive and analytical" approach in the theoretical aspect; through 

the collection of data and Information, Classification, arrangement, sorting and analysis to serve the 

objectives of the research, which provides us with different sources and references, while in the 

Applied side was to rely on the "case study" approach, through the use of a directed questions form 

(questionnaire form) containing three (3) axes and thirty (30) questions. 

The study community was limited to the customs Inspectorate in the state of El Wadi - Algeria.the 

sample size of the selected study was 60 individuals. they were selected in a random manner from 

various administrative levels. 58 valid questionnaire forms were retrieved and approved out of a 
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total of 60 forms distributed over the study sample. with regard to the analysis of the results of the 

answers of the sample members of the study, a set of statistical tools was used (Alpha kronbach 

constancy coefficient, correlation coefficient, normal distribution test, arithmetic mean, standard 

deviation, interpretation coefficient, regression coefficient, simple linear correlation), and this is 

based on the statistical package program for Social Sciences (spss,. 25). 

The research has reached a set of results, the most important of which are as follows: 

*adopting the principles of corporate governance effectively contributes to improving the 

performance of the employees of the institution under study, by adopting each of the following 

principles: justice and equality, transparency, accountability, participation, efficiency and 

effectiveness. 

Ranking the impact of the principles of corporate governance on the performance of employees in 

the institution under study, where we note that the performance of employees in this latter is affected 

primarily in terms of: the adoption of the principle of accountability, then the principle of 

participation, followed by the principle of justice and equality and the principle of efficiency and 

effectiveness with almost the same degree of impact. 

Key words: corporate governance, principles of governance, performance, performance of 

employees, Inspectorate of customs departments. 
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 عامةمقدمة 

 طرح الإشكالية: – 1

يعُد موضوع ابغوكمة من أىم ابؼواضيع التي برتل مكانة ىامة بالنسبة بعميع الدوؿ سواء ابؼتقدمة منها والنامية، وتعاظم     
ىذا الاىتماـ بدفهوـ ابغوكمة خلاؿ السنوات ابؼاضية وخاصة بعد التغنًات وسلسلة الأزمات ابؼتوالية الذي خلف 

ابؼالر وسوء الإدارة وإفتقار ابػبرة وابؼهارة لدى العاملنٌ وغياب الشفافية والتلاعب  الانهيارات ابؼؤسسية، التي فجرىا الفساد
بحقوؽ أصحاب ابؼسابننٌ والعماؿ، فابغوكمة بسثل الإدارة ابعيدة للمؤسسات التي تهتم بابغفاظ على مصالح الإدارة 

 وأصحاب ابؼصلحة.      

وباعتبار ابؼورد البشري أحد الأطراؼ ابؼهمة الذي يؤثر على ابؼؤسسة ويتأثر بها، الأمر الذي دفع بحوكمة         
ابؼؤسسات إلذ تغينً رؤيتها الأولية التي إعتمدت فيها على بموذج ابؼسابننٌ الذي يقتصر فقط على العلاقة بنٌ ابؼساىم 

 لنٌ لديها.وابؼسنً إلذ بموذج تشاركي يعتمد على العام

فقد جاءت ىذه الدراسة للكشف عن أثر ابغوكمة على أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة، فهي بدثابة الأداة تضمن كفاءة     
إدارة ابؼؤسسة في إستغلاؿ مواردىا وتعتبر مؤشر لتحقيق مصابغها كونو بوسن ويرفع من الأداء وفعالية وزيادة كفاءة 

توسط والبعيد، من خلاؿ اعتمادىا على السياسات وإتباع إجراءات من شأنها العماؿ وبوقق الأىداؼ على ابؼدى ابؼ
توطيد العلاقة بنٌ الإدارة من جهة والعماؿ من جهة أخرى؛ لتخفيف الصراعات داخل ابؼؤسسة بغية الوصوؿ إلذ 

كن أف ترفع من معدلات الاستقرار الوظيفي الذي يساعد في تطوير وتنمية أداء العاملنٌ بعيد عن الضغوط النفسية التي بي
دربة 

ُ
دوراف العمل والغياب، التي تؤثر سلباً على الأداء وابؼؤسسة بعد زيادة تكاليفها خاصة بعد فقداف اليد العاملة ابؼ

وابؼؤىلة ذو الكفاءة العالية والأداء ابؼتميز. ولا تزاؿ إدارة ابؼؤسسات تبحث كيف بذعل ىذا العنصر يقدـ أفضل مالديو 
 سسة الذي يدفعها بكو برقيق مصابغها.لصالح ابؼؤ 

 وانطلاقاً من الطرح السابق، بيكن صياغة إشكالية ىذا البحث وابؼتمثلة في السؤاؿ التالر:     

 برسين أداء العاملين في مفتشية أقسام الجمارك لولاية الوادي"؟ فيدور الحوكمة الدؤسسية  و"ما ى
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 وانطلاقاً من ىذه الإشكالية بيكن طرح الأسئلة التالية:    

 مفهوـ حوكمة ابؼؤسسات، وما ىي أىم مبادئها؟  وما ى 
   ماذا نقصد بأداء العاملنٌ في ابؼؤسسة، وما ىي أىم ابؼعاينً ابؼستخدمة في تقييم أدائهم؟ 
 الوادي؟واقع تطبيق مبادئ ابغوكمة في مفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية  وما ى 
  ىػػل يوجػػد علاقػػة تأثػػنً ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى معنويػػة(Sig  <0.05)  ٌلاسػػتخداـ مبػػادئ ابغوكمػػة في برسػػن

 أداء العاملنٌ في مفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي؟
 بؼعابعة ابؼوضوع والإجابة عن الأسئلة ننطلق من الفرضيات الآتية:  فرضيات البحث:  -2
   يعتػػػبر أسػػػلوب حوكمػػػة ابؼؤسسػػػات مػػػنهج إداري تقليػػػدي قػػػديم، تسػػػتخدمو ابؼؤسسػػػات في كشػػػف ومعرفػػػة نقػػػاط القػػػوة

والضػػعف في أدائهػػا البشػػري وابؼػػالر والتسػػويقي والاجتمػػاعي، وكػػذا معرفػػة بـتلػػف الفػػرص والتهديػػدات الػػتي تعترضػػها في 
 بيئتها ابػارجية. 

 تبني مبادئ ابغوكمة داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة؟   ومقبوؿ من حيث عاؿ   يوجد مستوى 
  ىناؾ علاقة تأثنً ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(Sig  <0.05)  لاستخداـ مبادئ ابغوكمة في برسنٌ أداء

 وتنقسم ىذه الفرضية إلذ الفرضيات الفرعية التالية: العاملنٌ في مفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي؟
 مبدأ العدالة وابؼساواة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي.يساىم  -
 يساىم مبدأ الشفافية في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي. -
 يساىم مبدأ ابؼساءلة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي. -
 بدأ ابؼشاركة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ بولاية ابعمارؾ بولاية الوادي.يساىم م -
 .يساىم مبدأ الكفاءة والفعالية في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي -

 
 يسعى البحث عموماً إلذ برقيق بصلة من الأىداؼ ابؼتمثلة في الأتي:أىداف البحث:  -3
 .ُقد مة لإثبات صحتها أو نفيها

 الإجابة عن الأسئلة الفرعية ودراسة الفروض ابؼ
 بؿاولة معرفة ابؼبادئ الأساسية التي يقوـ عليها التطبيق الناجح لأسلوب ابغوكمة ابؼؤسسية في ابؼؤسسات 
 .بؿاولة الاطلاع على واقع تنبي أىم مبادئ ابغوكمة ابؼطبقة فعلياً في ابؼؤسسة بؿل الدراسة 
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  التعرؼ على أىم العوامل ابؼؤثرة في أداء العاملنٌ في ابؼؤسسات، إضافة إلذ إبراز أىم ابؼعاينً ابؼستخدمة في تقييم
 أدائهم بشكل عاـ. 

  بؿاولة الت عرؼ على أىم السُبل ابؼناسبة التي ت كفل برقيق ابغوكمة ابعي دة، والتي ستساىم بدورىا الفع اؿ في رفع
 بابؼؤسسات.مستوى أداء العاملنٌ 

 .معرفة طبيعة علاقة تأثنً تبني واستخداـ مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية في برسنٌ أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة 
 ىذا البحث أبنيتو من خلاؿ جانبنٌ أساسينٌ بنا:   ديستم البحث:أهمية  – 4

 :)الجانب النظري )الأكاديمي 
 ابغوكمة ابؼؤسسية، الأداء، أداء العاملنٌ.ضبط ابؼفاىيم ابؼتعلقة بكل من: ابغوكمة،  -
 إبراز أبنية مدخل ابغوكمة ابؼؤسسية كأسلوب إداري في برسنٌ أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة. -
حداثة ابؼوضوع وبـتلف عناصره ومكوناتو، حيث تم تناوؿ منهج إداري حديث )ابغوكمة ابؼؤسسية( وذو أبنية كبنًة  -

 التي تربطو بأداء العاملنٌ في ابؼؤسسات. في العصر ابغالر، ودراسة العلاقة
 بسثل إضافة للتراكم ابؼعرفي من خلاؿ تزويد ابؼكتبة بدرجع علمي آخر في بؾاؿ الإدارة وابغوكمة. -
إف معرفة علاقة التأثنً بنٌ تبني مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية وأداء العاملنٌ في ابؼؤسسة، سيساىم في التشخيص  -

ضعف فيها، والتالر الاستفادة من جوانب القوة فيها، ووضع واقتراح ابغلوؿ ابؼناسبة الأكادبيي بعوانب القوة وال
 لاستكماؿ نواحي الضعف تلك.

 :)الجانب التطبيقي )الديداني  
مدى إدراؾ مسنًي ابؼؤسسات ابعزائرية بأبنية تبني أسلوب ابغوكمة ابؼؤسسية ودوره الفعاؿ في برقيق وكسب عدة  -

 مزايا تنافسية للمؤسسة.
بؿاولة تقليص الفجوة ابؼعرفية والعلمية لدى مسنًي ابؼؤسسة بؿل الدراسة في تبني أسلوب ابغوكمة ابؼؤسسية وفي  -

 توفنً ابؼتطلبات وابؼبادئ ابؼناسبة والضرورية لتطبيقو.
وتطبيقاتها ضرورة برسنٌ وتطوير ىياكل ابؼؤسسات الصناعية أو ابػدمية بدا يتلاءـ مع مفهوـ ابغوكمة ابؼؤسسية  -

 ابؼختلفة.
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تسينً ىذه ابؼؤسسات إلا  باعتمادىا على كفاءات بشرية ذات أداء  نابؼؤسسات ىي العمود الفقري للدولة ولا بيك -
متميز، ويتجلى ذلك في مدى معرفة مسابنة ابغوكمة وانعكاساتها بصورة أخرى على الأداء الذي بوقق أداء كلي 

 للمؤسسة في إطار القانوني ابؼطبق.
 لقد تم وضع حدود للبحث بجانبيو النظري وابؼيداني كالآتي: حدود البحث: – 5

  :اقتصرت ىذه الدراسة على معرفة علاقة تأثنً تبني استخداـ مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية في برسنٌ الجانب النظري
الشفافية، أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة، من خلاؿ تطبيق بطس مبادئ للحوكمة ابؼؤسسية كمتغنً مستقل وىي: 

 وابؼساءلة، وابؼشاركة، والعدؿ وابؼساواة، الكفاءة والفعالية.
 :مفتشية أقسػاـ ابعمػارؾ  فقد اقتصرت على مؤسسة عمومية اقتصادية خدمية من خلاؿ دراسة حالة الجانب الديداني"

 بولاية الوادي".
 :لى أرض الواقع خلاؿ الفػترة ابؼمتػدة مػن تم البحث في ىذا ابؼوضوع ودراسة بـتلف جوانبو وتطبيقها ع الجانب الزماني

 .2022أفريل  20فيفري إلذ  20
 توجد عدة أسباب دفعتنا لاختيار ىذا ابؼوضوع، نذكر منها الآتي:أسباب ومبررات اختيار موضوع البحث:  – 6

 أسباب موضوعية: 
برسنٌ أداء العاملنٌ خاصة في قلة البحوث والأعماؿ التطبيقية التي تناولت موضوع ابغوكمة ابؼؤسسية ودورىا في  -

 الواقع ابعزائري.
 زيادة الاىتماـ بدتطلبات ومبادئ وخصائص ابغوكمة وتطبيقاتها ابؼختلفة. -
سعي ابؼؤسسات خاصة على الصعيد العابؼي بكو برقيق التميز في الأداء في بـتلف بؾالات أعمابؽا، وىذا بتبني  -

سسة وابؼشاريع مثل: ابغوكمة الإدارية، ابغوكمة السياسية، ابغوكمة أبقع الأساليب ابغديثة في تسينً الإدارة وابؼؤ 
 إلخ.... الذكية،الالكترونية، ابغوكمة الاقتصادية، ابغوكمة 

 :)أسباب ذاتية )شخصية 
العلاقة ابؼباشرة بؼوضوع البحث ابؼرتبط بتخصصنا ألا  وىو "إدارة أعماؿ"، إضافة إلذ إمكانية البحث في مثل  -

 ىذه ابؼواضيع.
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شغفنا وفضولنا بكو معرفة حقيقة علاقة تأثنً تبني واستخداـ مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية في برسنٌ أداء العاملنٌ في  -
 ابؼؤسسة ابعزائرية )ألا  وىي مفتشية أقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي(.

 الآتي:أما عن الصعوبات التي اعترضتنا أثناء تناولنا بؼوضوع البحث، فتمثلت في صعوبات البحث:  – 7

  لاحظنا والتمسنا نوع من الغموض لدى الأفراد ابؼستجوبنٌ بابؼؤسسة بؿل الدراسة، فيما بىص الفهم ابعي د
 والصحيح بؼصطلح ابغوكمة ابؼؤسسية.

  وجدنا صعوبة نوعاً ما في ضبط بعض ابؼفاىيم وابؼصطلحات والتفرقة بينها، وابؼتواجدة في بعض ابؼراجع ابؼعتمدة
داء ابؼؤسسة / وأداء العاملنٌ(، )الكفاءة والفعالية / والتميز في الأداء(، )الشفافية / وابؼساءلة/ في البحث مثل: )أ

 وابؼشاركة(.
الدنهج الوصفي قصد معابعة إشكالية بحثنا والتحقق من صحة الفرضيات اعتمدنا "منهج وأدوات البحث:  -8

ومات والبيانات عن موضوع البحث وتصنيفها وبرليلها، من خلاؿ بصع ابؼعل، في ابعانب النظري من البحثوالتحليلي" 
باعتبار  الأدبيات النظرية بغوكمة ابؼؤسسات وأداء العاملنٌووصف النتائج التي تم التوصل إليها، وىذا كلو بغية تقديم 

ابغوكمة ابؼؤسسية أسلوب حديث يهدؼ إلذ تطوير وبرسنٌ أداء العاملنٌ وابؼؤسسة في نفس الوقت، من خلاؿ التغطية 
 الأكادبيية والتقديم النظري بؼختلف جوانبو.

بعمع "، من خلاؿ تصميم استمارة استبياف مُعدة دراسة حالةأما في ابعانب ابؼيداني فقد تم الاعتماد على منهج "    
 البيانات ابؼتعلقة بابغوكمة ابؼؤسسية ودورىا في برسنٌ أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة.

 كما بست الاستعانة بجملة من الأدوات والتي استخدمت في ابعانبنٌ النظري والعملي، بسثلت في الآتي    
 الدولية والوطنية، المجلات والدوريات العلمية، أطروحات : مثل: الكتب باللغة العربية والفرنسية، ابؼلتقيات الدسح الدكتبي

 دكتوراه، رسائل ماجستنً، مذكرات ماستر وليسانس.
 )ابؼوزعة على عينة بـتارة من موظفي ابؼؤسسة بؿل الدراسة.استمارة الأسئلة )الاستبيان : 
 ؛وثائق، دفاتر وسجلات الدؤسسة 
 ( برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةSPSS)  25الإصدار. 
من أجل معابعة الإشكالية واختبار صحتها وبرقيق أىداؼ البحػث، والػتمكن مػن الإحاطػة الشػاملة البحث:  ىيكل – 9

 بابؼوضوع، تم تقسيم البحث إلذ فصلنٌ وكل فصل إلذ ثلاثة مباحث كالآتي:



 مقذمة عامة

 

 و 

 

 :حيػػث بػػدأنا ىػػذا الفصػػل العــاملين""الأدبيــات النظريــة لحوكمــة الدؤسســات وأداء جػػاء برػػت عنػػواف  الفصــل الأول ،
"، لنختمػػػػو الإطػػػػار ابؼفػػػػاىيمي لأداء العػػػػاملنٌ" ، ثم ثانيػػػػاً إلذ"الإطػػػػار ابؼفػػػػاىيمي بغوكمػػػػة ابؼؤسسػػػػاتبالتطػػػػرؽ أولاً إلذ "

 باللغة العربية والأجنبية". لدراسات السابقةلعرض ومناقشة " بالتطرؽ إلذ
 :رىـــا في برســـين أداء العـــاملين، دراســـة حالـــة مفتشـــية أقســـام "الحوكمـــة الدؤسســـية ودو كػػػاف بعنػػػواف   الفصـــل ال:ـــاني

تقػديم ابعمػارؾ"، ثم ثانيػاً إلذ " إدارة عامػة عػن لمحػة"، حيػث بػدأ ىػذا الفصػل بالتطػرؽ أولاً إلذ الجمارك بولايـة الـوادي"
     .ومناقشة النتائج" وبرليل "عرضالإطار ابؼنهجي للدراسة ابؼيدانية"، لنختمو بالتطرؽ إلذ 

وأنهينا بحثنا ىذا بخابسة نوجز فيها أىم النتائج التي توصلنا إليها، والتوصيات التي استطعنا اقتراحهػا، إضػافة إلذ آفػاؽ        
 .ىذا البحث

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول
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 الدبحث الأول: الإطار الدفاىيمي لحوكمة الدؤسسات.

إف بغوكمة ابؼؤسسات أبنية كبنًة لكل مػن صػانعي وبـططػي السياسػات علػى ابؼسػتوى الػدولر وحػي    المحلػي، لكػن        
أبنيتهػػػا زادت كثػػػنًا وبالأخػػػص بالنسػػػبة للمؤسسػػػات الػػػتي تبحػػػث عػػػن برسػػػنٌ أدائهػػػا ورفػػػع قيمتهػػػا سػػػواءً بػصخصػػػتها أو 

لأخػػنًة بسيػػزت أيضػػاً بنقػػاش كبػػنً حػػوؿ مػػدى حاجػػة ابؼؤسسػػات إلذ الاحتفػػاظ بهػػا لتحقيػػق أىػػداؼ إبهابيػػة، كمػػا أف الفػػترة ا
 مبادئ وآليات ابغوكمة لتحقيق الرشادة والفعالية وبرسنٌ الأداء بكل جوانبو.

 الدطلب الأول: مفاىيم أساسية حول الحوكمة وحوكمة الدؤسسات.

ب ػل بعػض كمػة وحوكمػة ابؼؤسسػات، مػن ق  سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ توضيح أىػم ابؼفػاىيم الػتي تناولػت مصػطلحي ابغو     
 الكتاب والباحثنٌ، ومراكز البحوث وابؼنظمات الدولية.

 ماىية الحوكمة: -الفرع الأول 
يعتبر مصطلح ابغوكمة مصطلحاً حديث الاستعماؿ في اللغة العربية بدأ استخدامو في بداية سنة                     

الإبقليزية، ويعود ىذا ابؼصطلح  باللغة (Gouvernance) ميلادي وىو أحد المحاولات العديدة لتربصة مصطلح 2000
والذي كاف يعني قيادة الباخرة ابغربية أو الدبابة، ثم استعمل  في القرف الثالث عشر (Kubernance)إلذ اللغة اليونانية 

في بداية القرف الرابع عشر بنفس ابؼعنى، ثم ظهر في سنة  (Geubernar)بعد ذلك في اللغة اللاتينية بكلمة 
  1(Art ou Manier de Gouverner) .بدصطلحميلادي في اللغة الفرنسية 1978

، فهنػاؾ مػن ينظػر أن   ذ  ولقد اكتػ ن ف مصطلح ابغوكمة بالكثنً من الغموض، إ     و لا يوجد تعريف قاطع وواحد بؽذا ابؼفهوـ
ىػذا ابؼفهػوـ مػا يػزاؿ ط ػو ر التكػوين ومازالػت  ، كمػا أف  إلخ...الاجتماعية، لو من الناحية الاقتصادية، أو الناحية القانونية أو 

 2ومعاينًه في مرحلة ابؼراجعة والتطوير.الكثنً من قواعده 

 وبقد أف ىناؾ العديد من التعاريف بؼصطلح "ابغوكمة" نذكر منها كالآتي:        

                                                           
ابعزائػػر،  -، أطروحػػة دكتػػوراه، جامعػػة قاصػػدي مػػرباح، ورقلػػة "الداليــة لتحســين الأداء الدــالر للمؤسســةدور حوكمــة الدؤسســات في ترشــيد القــرارات "محمد البشػػنً بػػن عمػػر،  - 1

 .3، ص 2017
 .6ص  ،2015ابعزائر،  - 3أطروحة دكتوراه، جامعة ابعزائر ،التفاعل بين الحوكمة ولزاسبة الدسؤولية الاجتماعية لتحقيق استدامة منضمات الأعمال"، "قريو أبظاء - 2
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   فها "ابػواجة" بأنها: "بؾموعة من العلاقات بنٌ الإدارة التنفيذية للشركة وبؾلس إدارتها وابؼسابننٌ فيها وغنًىم من يعُر
 3ة كل في موقعو الإداري أو التمويلي أو التنفيذي".الأطراؼ ابؼعنية وأصحاب ابؼصلح

 " يعرفها صندوؽ النقد الدولر"FMI على أف: "ىذا ابؼصطلح ينسحب على بصيع العناصر التي يتم طريقها حكم الدولة
 بدا فيها من السياسات الاقتصادية والأطر التنظيمية والتشريعية، وضعف مناخ ابغوكمة ينعكس بالسلب على الاقتصادي

 4ومصلحة ابؼواطننٌ".
  ًقد يشار إلذ ابغوكمة بددى كفاءة الدولة، أي الطريقة التي بيارس بها البلد وظائفها ومسؤولياتها سواء بشكل مباشر أو غن

مباشر، أو مدى قدرة الدولة على توفنً إطار مؤسسي كفئ، والذي يتمثل في مدى وجود مؤسسات قوية بغفظ الأمن 
وقانوني مدعم بغماية ابغقوؽ وتنفيذ التعاقدات وأليات قوية للمساءلة وابؼشاركة العامة وبيئة والنظاـ، وإطار تشريعي 

اقتصادية مفتوحة، وتنافسية تتسم بالشفافية، ونظاـ كفئ وعادؿ لتوفنً السلع وابػدمات العامة التي تناسب أذواؽ 
 5ابؼواطننٌ ىذا الذ جانب سياسات مالية ونقدية مستقرة.

 حوكمة الدؤسسات: - الفرع ال:اني
 :بقد ىنا أف ىناؾ العديد من التعاريف بؼصطلح "حوكمة ابؼؤسسات" نبرز منها الآتيكما        

  تعُرؼ على أنها: "النظاـ الذي يسمح للإدارة الاستراتيجية، التسينً التكاملي والرقابة الكلية بطريقة مقاولتية
 6وأخلاقية، وبأسلوب يتناسب مع كل سياؽ خاص".

  ابغوكمة ىي بؾموعة من القواعد وابؼمارسات والضوابط الرقابية التي تهدؼ الذ ضماف قياـ الإدارة باستخداـ أصوؿ
منظمات الاعماؿ ابؼادية وابؼعنوية بأمانة بؼصلحة ابؼسابننٌ او بسكنٌ ابؼسابننٌ وغنًىم من ذوي ابؼصالح بابؼنظمة من 

  7بفارسة حقوقهم وبضاية مصابغهم
  ءات ابؼستخدمة بواسطة بفثلي أصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمة، لتوفنً اشراؼ على ابؼخاطر ورقابة ابؼخاطر "ىي الإجرا

 8التي تقوـ بها الإدارة".
                                                           

 .24، ص 2016رسالة ماجيستر، غنً منشورة، ابعامعة الافتراضية السورية،  "،"أثر تطبيق الحوكمة على برسين الأداء في الدؤسسات الحكوميةنهى أبضد ابغايك،  -3 
 .15، ص 2012ابعزائر،  -يلة رسالة ماجيستر، غنً منشورة، جامعة ابؼس"، أهمية تطبيق الحوكمة في البنوك وأثرىا على بيئة الأعمال"عثماني منًة،  - 4

 . 36، ص 2011، 3رسالة ماجيستر غنً منشورة، جامعة ابعزائر "،الحوكمة وعلاقتها بالاست:مارات الأجنبية الدباشرةزكريا بلو باسي، "5 - 
، 2018، ديسػمبر (2)، العػدد (18)، بؾلػة العلػوـ الإنسػانية، المجلػد ""تفعيل أليـات الحوكمـة ودورىـا في برسـين أداء الدؤسسـات العموميـةأمحمد بلقاسم، وعمار طهػرات، 6 - 
 .32ص 

، ورقة مقدمة في مؤبسر متطلبات حوكمة مصطفى حسن بسيوني السعدني، ابؼسؤولية القانونية بؼراجع ابغسابات وبدؿ العناية ابؼهنية في ضوء ابؼعاينً والدولية ابؼصرية الامريكية 7
 .2007بية، شرـ الشيخ، مصر مايالشركات وأسواؽ ابؼاؿ العر 
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  و ص ف تقرير كادبوري(Cadbury report) ."9حوكمة ابؼؤسسات بأنها: "نظاـ بدقتضاه تدار ابؼؤسسات وتراقب 
  وتيار كما أنها في الوقت نفسو مزيج بنٌ ىذا وذاؾ، وىي عامل صحة حوكمة ابؼؤسسات ىي: "حالة وعملية ابذاه

وحيوية، كما أنها نظاـ مناعة وبضاية وتفعيل، نظاـ بوكم ابغركة، ويضبط الابذاه، وبومي ويؤمن سلامة كافة التصرفات، 
 10ونزاىة السلوكيات داخل ابؼؤسسات، ويصنع من أجلها سياج أماف وحاجز بضاية فعاؿ".

ومن خلاؿ ما سبق ذكره، بيكننا إعطاء تعريف اجرائي بغوكمة ابؼؤسسة على أنها: "ىي النظاـ الذي يتم من         
خلالو إدارة ومراقبة ابؼؤسسة من خلاؿ بؾموعة من القواننٌ والارشادات التي توضح حقوؽ وواجبات ابؼؤسسة وبـتلف 

 11".الأطراؼ ذات ابؼصالح بهدؼ ضماف حقوؽ ومصالح كل طرؼ

 آليات تفعيل حوكمة الدؤسسات: -الفرع ال:الث 
عناصر رئيسية متمثلة في ابغكومة، والقطاع ابػاص،  (3)على ثلاث  أليات تفعيل حوكمة ابؼؤسسات تتضمن     

 12والمجتمع ابؼدني، نوضحها كالآتي:

  :الاستقرار والعدالة في السوؽ والاىتماـ تهيئ البيئة السياسية والقانونية ابؼساعدة، مع التأكيد على  ىذه الأخنًةالحكومة
بابػدمات العامة، ولابدُ من التأكيد على أف الدولة ابغديثة تبقى فاعلًا استراتيجياً في إدارة ابغكُم على بصيع ابؼستويات، 

حولات الراىنة لكن شريطة إعادة صياغة سياستها واستيعابها بؼبادئ ابغوكمة والتأقلم والتكيف مع مقتضياتها لتتلاءـ مع الت  
 في العالد.

 :نظراً لعجز مؤسسات الدولة التقليدية في تصدي للأزمات الراىنة لد ت عد الدولة ىي الفاعل الرئيسي أو  القطاع الخاص
الوحيد في عمليات التنمية، وأضحى من الضرورة الت فتح على القطاع ابػاص كأساس للتنمية ابعديدة؛ الذي يعمل على 

 برقيق الدخل لأفراد المجتمع.خلق فرص العمل و 

                                                                                                                                                                                                  
 .11، ص 2005، مصر -، الدار ابعامعية للنشر، الاسكندرية 2ط"، حوكمة الشركات"طارؽ عبد العاؿ بضاد،  - 8

9 - Adrian Cadbury, T.F, "The Financial Aspects of Corporate Governance", Londre: Burgess Science press, 
Great Britain, 1992, p14. 

(، 1ابعزائػر، المجلػد ) -، بؾلػة الدراسػات الاقتصػادية وابؼاليػة، جامعػة الػوادي "حوكمة الدؤسسات ودورىا في برسـين أداء الدؤسسـة"محمد البشنً بن عمر، وعبد الغني دادف،  - 10
 .26، ص 2014(، السنة 7العدد )

، بؾلة جديد الاقتصاد، ابعزائر، المجلد "ومدى توافقها مع متطلبات مبادئ حوكمة الدؤسسات الدولية"حوكمة الدؤسسات في الجزائر محمد نوارة، ومليكة حفيظ شبايكي،  - 11
 .186، ص 2018(، ديسمبر13(، عدد )1)

 .10، ص 2019زائر، ابع –، مذكرة ماستر، جامعة الشهيد بضو بػضر، الوادي "أثر الحوكمة الجيدة على التنمية البشرية في الدول النامية"خليفة حومدي وآخروف،  - 12
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 :تعمل مؤسسات المجتمع ابؼدني على اشراؾ الأفراد في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية وتنظيمهم في  المجتمع الددني
بصاعات قوية تؤثر في السياسات العامة، بفا يساعد على برقيق إدارة أكثر ترشيداً للحُكم من خلاؿ علاقتها بنٌ الفرد 

 ن خلاؿ تعبئتها لأفضل ابعهود الفردية وابعماعية والتي بيكن استخدامها. وابغكومة، وم

 الدطلب ال:اني: أهمية وأىداف حوكمة الدؤسسات

تتمثل أبنية وأىداؼ ابغوكمة الذ دفع عجلة التنمية ورفع مستوى الأداء وبزفيض درجة ابؼخاطرة ابؼتعلقة بالفساد الإداري 
 ذلك فيما يلي:  وابؼالر على ابؼؤسسات وبيكن توضيح

 :أهمية حوكمة الدؤسسات -أولا 
تعمل ابغوكمة على برقيق عد ة جوانب ىامة منها ما ىو خاص وآخر عاـ؛ فهي تُك رس وبُذسد قي م العدالة      

وابؼصالح وابؼسؤولية والشفافية ونزاىة ابؼعاملات، وت عزيز سيادة القانوف ضد الفساد، ووضع ابغدود بنٌ ابغقوؽ ابػاصة 
العامة وم نع الإساءة في استخداـ السُل طة، وبيكن ابراز وتوضيح أبنية ابغوكمة من عد ة جوانب بـتلفة نذكرىا من خلاؿ 

 13الأتي:

  إف  الالتزاـ بتطبيق ابغوكمة يعُد أحد ابؼعاينً الأساسية التي يضعها ابؼستثمروف في اعتبارىم عند القياـ بابزاذ قرارات
لاسيما في ظل النظاـ الاقتصادي العابؼي ابغالر، الذي يتسم بالعوبؼة الاقتصادية واشتداد ابؼنافسة بنٌ الاستثمار، و 

الشركات من أجل الاستثمار، لذا فإف ابؼنظمات التي تطبق ابغوكمة تتمتع بديزة تنافسية بعذب رؤوس الأمواؿ عن تلك 
 التي لا تطبق ابغوكمة من خلاؿ ثقة ابؼستثمرين فيها.

 ا بؽا من أبنية في ابؼساعدة في استقرار الأسواؽ ابؼالية.هم ابغوكمة في البلداف العربية في رفع مستوى الاقتصاد، ل  تُس  م 
  تعكس أبنية ابغوكمة بكونها ابغل الاقتصادي والاجتماعي لتطوير المجتمعات ككل، بابؼساعدة على القضاء على

ية العابؼية من خلاؿ العمل وابعهد ابؼنظم لتحقيق النمو الذي بوقق دتو، وزيادة الإصلاحات الاقتصادالفقر وتقليل ح  
 الازدىار والرفاىية للمجتمعات من خلاؿ تطبيق ابغوكمة في القطاعنٌ ابػاص والعاـ.

                                                           

 -مػذكرة ماسػتر، جامعػة الشػػهيد بضػو بػضػر، الػػوادي  "،دور الحوكمـة في جـ ب الاســت:مار الأجنـبي الدباشــر في بعـن البلـدان العربيــة"محمد عمػاد الػدين ركػابي وآخػػروف، 13 - 
 .16 - 15، ص 2011ابعزائر،
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  تعُد مبادئ ابغوكمة أداة فع الة بؼكافحة الفساد وضماف معرفة أعضاء بؾالس ابؼؤسسات بالاحتياجات التي تفرضها
ة ومصالح ابؼسابننٌ على ابؼدى البعيد.بيئتهم ابؼتغ  نً 

  ًتهدؼ قواعد ابغوكمة الذ برقيق الشفافية والعدالة، وم ن ح حق ابؼساءلة، فهي بر ُد من استغلاؿ السلطة في غن
 ابؼصلحة العامة؛ كما تساىم في الالتزاـ بأحكاـ القانوف والعمل على مراجعة الأداء ابؼالر، ووجود ىياكل إدارية بُسكن من
بؿاسبتهم قانونياً، وإف  الالتزاـ بتطبيق مبادئ ابغوكمة يؤدي الذ الوصوؿ إلذ أعلى مستوى من الدقة في مراقبة عمل 

 ابؼؤسسات وازدىارىا، والعمل بجدية واستمرارية للوصوؿ الذ مستوى يكوف الأداء فيو جي د.

 أىداف حوكمة الدؤسسات: -ثانيا 
 14برقق حوكمة ابؼؤسسات العديد من الأىداؼ ابؼختلفة نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر الآتي:       
  برقيق الشفافية والعدالة وبضاية حقوؽ ابؼسابننٌ في ابؼؤسسة؛ وىذا يتم من خلاؿ إبهاد قواعد وأنظمة وضوابط

 تهدؼ لتحقيق الشفافية والعدالة.
 نح حق مساءلة إدارة ابؼؤسسة أماـ ابعمعية العامة، وتضمن حقوؽ ابؼسابننٌ إبهاد ضوابط وقواعد وىياكل إ دارية بس 

 في ابؼؤسسة.
 .تنمية الاستثمارات وتدفقها؛ من خلاؿ تعميق ثقة ابؼستثمرين في أسواؽ ابؼاؿ 
  .العمل على تنمية ابؼدخرات وتعظيم الربحية وإبهاد فرص عمل جديدة 
 أداء الوحدات الاقتصادية لتطوير وبرسنٌ القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية. فرض الرقابة ابعيدة والفاعلة على 
 .العمل على بؿاربة التصرفات غنً مقبولة سواء كانت في ابعانب ابؼادي، الإداري أو الأخلاقي 
 الكفاءة  تطوير وبرسنٌ ومساعدة أصحاب القرار مثل: ابؼديرين وبؾالس الإدارة على بناء استراتيجية متطورة بزدـ

 الإدارية وابؼالية للمؤسسة.
 .العمل على برفيز اليد العاملة في ابؼؤسسة وبرسنٌ معدلات انتاجيتهم، وتعميق ثقتهم بابؼؤسسة 
 زيادة ابؼعرفة وابؼعلومات، وابػبرات وابؼهارات لدى بـتلف موظفي ابؼؤسسة؛ نتيجة العمل بابغوكمة. 

                                                           
 .22، ص 2016ابعزائر،  – 3،" مذكرة ماجيستر، غنً منشورة، جامعة ابعزائرالدؤسسة الاقتصادية"دور الحوكمة الدالية في برسين الأداء الدالر في وىبي ليندة،  - 14
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 مة الدؤسسات.ومبادئ حوكومتطلبات الدطلب ال:الث: أبعاد 

للحوكمة أبعاد بـتلفة تتركز على دعائم أساسية في كل مؤسسة ولا تنحصر في بعد واحد وىو الربح وابػسارة، كما أف 
 للحوكمة مبادئ عامة لا تقوـ الا بها وسنذكرىا كالتالر:

 أبعاد حوكمة الدؤسسات: -أولا 
( أبعاد وىي: البعد الاقتصادي والسياسي 3بُيكن تقسيم أبعاد حوكمة ابؼؤسسات بصفة عامة إلذ ثلاث )        

 15والاداري، وبيكن شرح ىاتو الأبعاد الثلاث كالآتي:

  :البعد الاقتصادي 
يتمحور ىذا البعد في اىتمامو بدستويات الأداء الاقتصادي في سعيو لإقامة علاقات اقتصادية مع الدوؿ الأخرى،        

ذات العلاقة بتوزيع الإنتاج والسلع وابػدمات على أفراد المجتمع، وكذا برقيق التنمية الاقتصادية والشفافية، وبؿاربة الفساد،  
 الاستثمار نظراً للتدقيق ابؼستمر للمعلومات ابؼتعلقة بالبيئة الاقتصادية بكل الشفافية.كما يعُد عامل بُـ فض بؼخاطر 

  :البعد السياسي 
ويتعلػػق بطبيعػػة السػػلطة السياسػػية وشػػرعية بسثيلهػػا، وعلاقتهػػا بالقطاعػػات ابؼختلفػػة، مثػػل: القطػػاع  ابػػػاص، والمجتمػػع        

إلذ التفاعػػل الإبهػػابي والتعػػاوف بػػنٌ ابغ ػػاكم والمحكػػوـ والسػػعي إلذ خدمػػة  ابؼػػدني وبرديػػد أدوارىػػا في ظػػل ابغوكمػػة، بفػػا يػػؤدي
 الصالح العاـ، ولا يكوف إلا  إذا عملت الدولة بشكل أساسي على برقيق دبيقراطية فع الة.

  :البعد الإداري 
اللامركزية، كما أف اصلاح يرتبط ىذا البعد بالتسينً العقلاني والعادؿ للموارد ابؼالية والبشرية للمجتمع وىذا بتطبيق 

وترشيد الإدارة العامة يتوقف على تنمية مواردىا الإدارية والبشرية من خلاؿ اتباع استراتيجية بسكنها من برقيق 
 أىدافها، حيث يكوف ابؼوظفوف خاضعنٌ إلا  لواجبات وظيفتهم فقط، ويكوف اختيارىم وفقاً بؼعيار الكفاءة.

                                                           
 .13خليفة حومدي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص  - 15
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 لدؤسسات:متطلبات تطبيق حوكمة ا -ثانيا
 كفاءة ىيكل النظم الداخلية للشركات: -1

ويعني ذلك مدى استناد نظم وآليات العمل بابؼؤسسة إلذ مبادئ ومعاينً ابغوكمة خاصة فيما يتعلق بإطار العلاقة بنٌ 
ياسة ابؼلكية والإدارة بالشركة وأسس توزيع وتفويض السلطات وابؼسؤوليات بابؼؤسسة و آلية ابزاذ القرارات ابعوىرية وس

 وأدوات التخطيط والرقابة، وتقويم الأداء وأسس ضماف الشفافية والإفصاح وابغيادية.

 وأىم مبادئ تطبيق كفاءة ىيكل النظم في الشركات ىي:

 ضماف فعالية الرقابة على الإدارة من قبل بؾلس الإدارة. .1
 بذنب السلطة ابؼطلقة في الإدارة العليا في ابؼنشأة. .2
 ومشارؾ بفاعلية.وجود بؾالس إدارة قوي  .3
 ضماف الكفاءة والإلتزاـ. .4
 تكوين متوازف لمجلس الإدارة. .5
 تفعيل رقابة أصحاب ابؼصلحة على أعماؿ ابؼنشأة. .6
 ضماف تقارير للاستخداـ العاـ ملائمة وموثوقة وكافية .7
 16تقدير ومراقبة ابؼخاطر. .8

 مبادئ حوكمة الدؤسسات: -ثال:ا 
من خلاؿ اطلاعنا على العديد من الكتابات والبحوث والدراسات، لاحظنا جلياً أف بغوكمة ابؼؤسسات العديد        

من ابؼبادئ التي بىتلف ذكرىا وعددىا وتسميتها من باحث إلذ آخر، فنجد من بنٌ ىذه ابؼبادئ مثلًا: الشفافية، 
مكنٌ، الكفاءة والفعالية، ابؼسؤولية الاجتماعية، أخلاقيات الأعماؿ، ابؼساءلة، ابؼشاركة، العدؿ وابؼساواة، الاستجابة، الت

 الاستقلالية أو اللامركزية إلخ.

                                                           

 -
16

 .26ص  ،2016رسالة ماجيستر، غنً منشورة، ابعامعة الافتراضية السورية،  "،"أثر تطبيق الحوكمة على برسين الأداء في الدؤسسات الحكوميةأبضد ابغايك،  نهى 
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 17( مبادئ أساسية وىي كالآتي:6ولكن بذتمع وتتفق أغلب البحوث والدراسات على أف بغوكمة ابؼؤسسات ست )    

 :وؿ عليها، فالشفافية في عملية صنع القرار تعزز وابؼتمثلة بإتاحة المجاؿ لتدفق ابؼعلومات وسهولة ابغص الشفافية
ابؼسائلة، كما أنها تشجع الصدؽ والنزاىة والكفاءة وتعيق سوء الإدارة والأداء غنً ابؼرضي. وكل ما كانت ابؼعلومات 

هات الرقابية شفافة وآنية، سهُلت مهاـ الرقابة وابؼراجعة والإشراؼ التي تتولاىا ىيئات الرقابة الداخلية وابػارجية، وابع
 والتنظيمية وأصحاب ابؼصلحة وابعمهور بوجو عاـ.

وتعُر ؼ الشفافية بأنها: "وضوح التشريعات وسهولة فهمها، واستقرارىا وانسجامها مػع بعضػها الػبعض وموضػوعيتها،        
العصػر، إضػافة إلذ تبسػيط  ووضوح لغتها، وتطورىا وفقاً للتغػنًات الاقتصػادية والاجتماعيػة والإداريػة، وبدػا يتناسػب مػع روح

 18الاجراءات ونشر ابؼعلومات والإفصاح عنها، وسهولة الوصوؿ إليها بحيث تكوف متاحة للجميع".
  :وتتمثل بتهيئة السبل والأليات ابؼناسبة للمواطننٌ من أجل الإسهاـ في عمليات صنع القرارات ذات الطابع الدشاركة

 العاـ.
إف ابؼشاركة في صنع القرار تعني اشتراؾ ابؼرؤوسنٌ مع القادة في ابزاذ القرارات الإدارية ابؼختلفة التي تتعلق بتخطيط      

 19العمل، وتنظيم ابعهود اللازمة لأدائو، وتنفيذه والرقابة على ىذا التنفيذ وىي غاية العلاقات الإنسانية.
 :القرار لمحاسبة ابؼواطننٌ والأطراؼ الأخرى ذات العلاقة. وابؼتمثلة بضرورة أف بىضع صانع الدساءلة 

وتعُػػرؼ ابؼسػػاءلة بأنهػػا: "بؿاسػػبة طػػرؼ مػػن أطػػراؼ العقػػد أو الاتفػػاؽ للطػػرؼ الآخػػر، وذلػػك بشػػأف نتػػائج أو بـرجػػات       
ذلك الاتفاؽ الذي تم التعاقد على شروط مػن حيػث النػوع والتوقيػت ومعػاينً ابعػودة، وبنػاءً عػل ىػذا التعريػف فػإف ابؼوظػف 

يعطى ابؼسؤوليات اللازمة لأداء مهاـ وظيفتو يكوف مسػؤولاً عػن أداء مهػاـ تلػك العاـ الذي يسند إليو القياـ بوظيفة معينة وُ 
 20الوظيفة طبقاً للشروط ابؼتفق عليها".

 :وابؼتمثلة بالاستناد الذ حكم القانوف والعدالة والفرص ابؼتساوية وقبوؿ ابؼواطنوف بؼن ىو في السُلطة. العدل والدساواة 

                                                           
 .57، ص 2015مصر،  -، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة 1ط "،الحوكمة الرشيدة فن إدارة الدؤسسات عالية الجودة"مدحت محمد أبو النصر،  - 17
 .66، ص 2016الأردف،  –، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف 2ط "،الإدارةالشفافية والقيادة في "أبضد فتحي أبو كريم،  - 18
 .253، ص 2012مصر،  –، ابؽيئة ابؼصرية العامة للكتاب، القاىرة "الإدارة بإنتاج الدعرفة: مدير الدستقبل في عالد متغير"السيد حنفي عوض،  - 19

تطبيـق الدسـاءلة الاداريـة والحوكمـة الدؤسسـية والعلاقـة بينهمـا في مـديريات التبيـة والتعلـيم في الأردن مـن وجهـة "درجـة عبد السلاـ بؿمود حتاملػة، وكايػد محمد سػلامة،  - 20
 .104، ص 2017(، جانفي 1(، العدد )11، بؾلة الدراسات التربوية والنفسية، جامعة السلطاف قابوس، سلطنة عُماف، المجلد )نظر القادة الاداريين فيها"
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وتعُد العدالة الثمرة النهائية للحوكمة ابؼؤسسية، سػواء العدالػة في تسػاوي الفػرص أو العدالػة أمػاـ القػانوف           أو        
العدالػػػة التوزيعيػػػة في ابغقػػػوؽ والامتيػػػازات، ولضػػػماف برقيػػػق ابغػػػد الأدتج مػػػن العدالػػػة بكتػػػاج إلذ بذسػػػيد ابؼتطلبػػػات ابغقيقيػػػة 

   21وكمة التي تتسم بالشفافية وابؼساءلة والفعالية والكفاءة.للحوكمة ابؼؤسسية، وىي ابغ
  :ابؼتمثلة بالبعد الفني للحوكمة وقدرة الأجهزة الإدارية على برويل ابؼوارد والبرامج التي تلبي احتياجات الكفاءة والفعالية

 ابؼواطننٌ.
عالية "حينما تقوـ باستثمار مواردىا ( أف ابؼؤسسة تصبح ذات كفاءة Carzo and Yanouzasويؤكد كل من )        

ابؼتاحة في المجالات التي تعطي أكبر ابؼردودات"، وىناؾ من يرى أف كفاءة ابؼؤسسة ينظر بؽا غالباً "من زاوية تقديم ابؼنافع 
عبرة عن  القادرة على خلق التوازف في أدائها، وىذا ينطبق على ضرورة اعتماد رضا الأفراد العاملنٌ كواحد من ابؼؤشرات ابؼ

( فأشار إلذ أف الفعالية تعني "قدرة ابؼؤسسة على البقاء والتكيف والنمو، بغض النظر عن Alvarكفاءة الأداء". أما )
 22الأىداؼ التي برققها".

 الدبحث ال:اني: الإطار الدفاىيمي لأداء العاملين.   

سيتم من خػلاؿ ىػذا ابؼبحػث التطػرؽ إلذ تعريػف الأداء وبؿدداتػو والعوامػل ابؼػؤثرة فيػو وابؼعػاينً الػتي يػتم قياسػو وكػذلك       
 إبراز ابغوكمة وتأثنًىا على أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة.

 الدطلب الأول: تعريف أداء العاملين والعوامل الدؤثرة فيو

إذ  ،رئيسي للمؤسسة بالرغم من اختلافات بنٌ العاملنٌ في عدة نواحي فيما بىص الأداءالعامل المحرؾ الالفرد يعد        
و طبيعة الرقابة ابؼطبقة أجر الأ :لذ عدة عوامل منهاإوىذا راجع  خر،آعامل بيتاز بأداء جيد مقارنة بعامل أف ىناؾ بقد 

عوامل تؤثر  كما يوجد،  تهمءافراد ومستوياتهم وكفاالأ عماؿأفي ابؼؤسسة التي تعمل على برقيق الأىداؼ في عملية تقييم 
 ة ما سبق ذكره في الفروع الأتية.وسنتطرؽ لدراس ،على أدائهم

                                                           
(، 3المجلػد ) اقلػيم كردسػتاف، العػراؽ، –، بؾلة جامعػة التنميػة البشػرية، جامعػة التنميػة البشػرية، السػليمانية "دور المجال العام في ترسيخ الحكم الرشيد"فرج بؿمود، أنور محمد  - 21

 .87، ص 2017(، 1العدد )
 . 330،  327ص ص ، 2007الأردف،  -ر والتوزيع، عم اف ، دار ابؼسنًة للنش3، ط "نظرية الدنظمة"خليل محمد حسن الشماع، وخضنً كاظم بضود،  - 22
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 الفرع الأول: تعريف أداء العاملين

إلذ اللغػػػة اللاتينيػػػة، فاللغػػػة الإبقليزيػػػة أعطػػػت لػػػو معػػػنى واضػػػح  (Performance) يعػػػود أصػػػل مصػػػطلح "الأداء"       
وبؿػػػػدد بدعػػػػنى تأديػػػػة عمػػػػل أو إبقػػػػاز نشػػػػاط أو تنفيػػػػذ مهمػػػػة، أو بدعػػػػنى القيػػػػاـ بفعػػػػل يسػػػػاعد علػػػػى الوصػػػػوؿ إلذ الأىػػػػداؼ 

     23ابؼسطرة.

الإدارة الوصػػػوؿ إلذ مفهػػػوـ  يسػػػػتطع علمػػػاءلد لقػػػد تعػػػددت مفػػػاىيم الأداء بتعػػػدد البػػػاحثنٌ والدارسػػػنٌ في ىػػػذا المجػػػاؿ و       
 :العاملنٌ داءبأ ابػاصة ابؼفاىيم بعض يأتيفيما  ونعرض .بودقيق وشامل فلكل واحد وجهة نظر ابػاصة 

 لػػذا فهػػو مفهػػوـ يعكػػس   24:" إبقػػاز ىػػدؼ أو أىػػداؼ ابؼؤسسػػة".الأداء يعػػني باختصػػار بأف ""حسػػن إبػػراىيم بلػػوط يػػرى
لتحقيقهػػا، أي أنػػو مفهػػوـ يػػربط بػػنٌ أوجػػو النشػػاط وبػػنٌ الأىػػداؼ الػػتي تسػػعى إلذ كػػل مػػن الأىػػداؼ والوسػػائل اللازمػػة 

 . عن طريق مهاـ وواجبات يقوـ بها العاملنٌ داخل تلك ابؼنظمات ؤسسات،برقيقها ابؼ
  يشػػػنً الأداء إلذ "درجػػػة برقيػػػق وإبسػػػاـ ابؼهػػػاـ ابؼكونػػػة لوظيفػػػة الفػػػرد وىػػػو يعكػػػس الكيفيػػػة الػػػتي بوقػػػق أو يشػػػبع بهػػػا الفػػػرد

 25متطلبات الوظيفة".
  ىو الأثر الصافي بعهود الفرد والػتي تبػدأ بالقػدرات، وإدراؾ الػدور وابؼهػاـ ويعػني ىػذا أف الأداء ىػو إنتػاج موقػف معػنٌ بيكػن

 26النظر إليو على أنو نتاج العلاقة بنٌ ابعهد والقدرات وإدراؾ الدور ابؼهاـ للفرد.
  ابؼستوى الذي بوققو الفرد العامل عند قيامو بعملو من حيث كمية وجودة : ىو عبارة عن ىناؾ من يرى أداء العاملنٌو"

 27".ابؼقدـ من طرفو العمل
  ىػػو كػػل مػػا يقدمػػو العامػػل مػػن بـرجػػات أو عمػػل إضػػافي يتميػػز بالفعاليػػة والكفػػاءة العاليػػة، إلذ علاقػػتهم بالأخػػرين والتػػزامهم

 28بالأنظمة والتعليمات.

                                                           

 23 - الإماـ سلمى، "علاقة الدناخ الوظيفي بالأداء الوظيفي" مذكرة ليسانس في العلوـ الإنسانية، جامعة ورقلة – ابعزائر، 2004، ص 58.
 .360، ص 2002لبناف،  -، دار النهضة العربية ، بنًوت 1ط "،إدارة الدوارد البشرية من منظور استاتيجيحسن إبراىيم بلوط، " -24
 .209، ص 2003"، الدار ابعامعية للنشر، الاسكندرية، مصر، إدارة الدوارد البشرية، )رؤية مستقبلية(راوية حسن، " -25
 .12، ص 2016ابعزائر،  -ورقلة  ، مذكرة ماستر، جامعة"التدقيق الاجتماعي وأهميتو في برسين أداء الدورد البشري"ندى أولاد سالد،  -26
 .123، ص 2004، ابعزائر –، مديرية النشر بقابؼة "إدارة ابؼوارد البشرية"بضداوي وسيلة،  - 27
 .3، ص 2013ابعزائر،  -مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة  "،أثر الرقابة الإدارية على أداء العاملينحناف ىيذب، " - 28
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 يػػػػػػػػػػػػػػػرى "F.W.Nicolas"  ٌنتػػػػػػػػػػػػػػػاج سػػػػػػػػػػػػػػػلوؾ، فالسػػػػػػػػػػػػػػػلوؾ ىػػػػػػػػػػػػػػػو النشػػػػػػػػػػػػػػػاط الػػػػػػػػػػػػػػػذي يقػػػػػػػػػػػػػػػوـ: بأنػػػػػػػػػػػػػػػوأداء العػػػػػػػػػػػػػػػاملن" 
 بػػػػػػػػو الأفػػػػػػػػراد، أمػػػػػػػػا نتػػػػػػػػاج السػػػػػػػػلوؾ فهػػػػػػػػو النتػػػػػػػػائج الػػػػػػػػتي بسخضػػػػػػػػت عػػػػػػػػن ذلػػػػػػػػك السػػػػػػػػلوؾ، بفػػػػػػػػا بهعػػػػػػػػل المحصػػػػػػػػلة النهائيػػػػػػػػة

 29."بـتلفة عما كانت عليو قبل ذلك السلوؾ
         برقيػػػػػق وإبسػػػػػاـ ابؼهػػػػػاـ ابؼكونػػػػػة لوظيفػػػػػة  يشػػػػػنً إلذأداء العػػػػػاملنٌ  القػػػػػوؿ بفػػػػػا سػػػػػبق ذكػػػػػره مػػػػػن تعػػػػػاريف سػػػػػابقة، بيكػػػػػن       

 ،على أساس النتػائج الػتي حققهػا الفػردالأداء  . وعموماً يقاسالكيفية التي بوقق بها الفرد متطلبات الوظيفة بنٌيُ  ووىػ ،الفػرد
في آف  يهػػايػػتم التركيػػز علأف  الػػتي بهػػبو  شػػابكةابؼت مػػن العوامػػػل موعػػةنػػو نتػػاج لمجأنظػػر إليػػو علػػى بيكػػن الف الأداء إوبالتػػالر فػػ

 . التوفيق فيما بينها معرفة بؿاولة كذلك،  واحد دوف ابناؿ واحدة منها

 الفرع ال:اني: العوامل الدؤثرة في أداء العاملين
 30لقد حد د الباحث "علي السلمي" العوامل ابؼؤثرة في كفاءة أداء العاملنٌ في بؾموعتنٌ رئيسيتنٌ وبنا كالآتي:       

 عوامل تتصل بالفرد نفسو من حيث: –أ 

 ؛القدرات وابؼهارات  
 ؛التركيب النفسي 
 ؛التركيب الاجتماعي 
  عوامل تتصل بالعمل ذاتو: –ب 
 ؛واجبات ومهاـ وطبيعة العمل 
 ؛التنظيم الاجتماعي للعمل 
 ؛ابؼوارد والإمكانيات ابؼادية 

                                                           
ـــة الأداء الإدور "نػػػواؿ شػػػنٌ،  - 29 ـــة مقاطعـــة نفطـــال لتوزيـــع وتســـويق الدنتجـــات البتولي  ، رسػػػالة"بســـكرة –ســـتاتيجي في برقيـــق الديـــزة التنافســـية للمنظمـــة، دراســـة حال

 .87، ص 2008/  2007ابعزائر،  – ة، في علوـ التسينً، جامعة بسكرةغنً منشور ، ماجستنً
، مػذكرة ماسػتر، بزصػص إدارة أعمػاؿ، جامعػة أداء العاملين، دراسة حالة مؤسسة الرواد للصناعة والخدمات بالـوادي"الرضا الوظيفي وأثره على بضزة بضية، وآخروف، "30 - 

 .25، ص 2017ابعزائر،  –الوادي 
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 الدطلب ال:اني: طرق ولزددات برسين أداء العاملين

من أجل برسنٌ أداء متميز للعاملنٌ بيكننا من برقيق نتائج برصيل جيدة تعود بأثر إبهابي على ابؼؤسسة والفرد ككل، 
 سنتطرؽ الذ دراسة طرؽ برسنٌ أداء العاملنٌ والمحددات التي تتمثل في الدور الادراؾ وابعهد كالتالر: 

 الفرع الأول: طرق برسين أداء العاملين
31بشكل عاـ ىناؾ طريقتنٌ أو بالقوؿ الأصح مدخلنٌ انثننٌ لتحسنٌ الأداء وبنا كالآتي:             

برسين أداء الدوظف: -أ. الددخل الأول  

وىػػػي مػػػن أكثػػػر الطػػػرؽ صػػػعوبة، ويػػػتم برسػػػنٌ أداء ابؼوظػػػف ىنػػػا مػػػن خػػػلاؿ عػػػد ة وسػػػائل بيكػػػن شػػػرحها علػػػى النحػػػو        
 32الأتي:

  :تتمثل في التركيز على نواحي القوة وما بهب عملو أولًا، بحيث يتم إبزاذ ابذاه إبهابي بكو ابؼوظف التكيز على القوة
بدا في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها وإدراؾ أنو لا بيكن القضاء على بصيع نواحي القصور والضعف لدى ابؼوظف، 

 بف ا لدى ابؼوظف من مواىب جديدة أو ضعيفة وتنميتها.بحيث يتم التركيز على برسنٌ أداء ابؼوظف من خلاؿ الاستفادة 
  :التركيز على ابؼرغوب؛ أي بنٌ ما يرغب الفرد في أدائو وبنٌ ما يؤُديو الفرد أو ابؼوظف على التكيز على الدرغوب

ابؼمتاز من خلاؿ  أرض الواقع، بحيث أف  ارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلذ زيادة برسنٌ الأداء والوصوؿ إلذ الأداء الوظيفي
 السماح للأفراد بأداء الأعماؿ الذين يرغبوف بالقياـ بها، وتوفنً الانسجاـ بنٌ الأفراد واىتماماتهم.

  :الترابط بنٌ الأىداؼ الشخصية للفرد وأداء عملو، بحيث يكوف بؾهود برسنٌ الأداء مرتبط التابط بين الأىداف
إظهار وتأكيد أف  التحسنٌ ابؼرغوب في الأداء يساىم في برقيق ىذه  ومنسجم مع اىتمامات وأىداؼ ابؼوظف، من خلاؿ

 الاىتمامات بف ا يزيد من برقيق التحسينات ابؼرغوبة للموظف.
 برسين طبيعة العمل:  -الددخل ال:اني  ب.

                                                           
شػورة، بزصػص علػم اجتمػاع، جامعػة أطروحة دكتوراه، غنً من "،دور القيادة التشاركية في برسين أداء العاملين، دراسة حالة مستشفى طب العيون بالجلفة"محمد معمري،  - 31

 .98 – 97، ص ص 2018ابعزائر،  –محمد خيضر بسكرة 
 .118، ص 2005مصر،  -ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة  "،البعد الاستاتيجي لتقييم الأداء الدتوازن"محمد بؿمود يوسف،  - 32
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ي ػػرى البػػاحثنٌ أف  عمليػػة الت غيػػنً في طبيعػػة ابؼهػػاـ الوظيفيػػة تػُػوفر فرصػػاً جي ػػدة لتحسػػنٌ الأداء، حيػػث تسػػاىم بؿتػػويات         
الوظيفيػػة إذا كانػػت بُفلػػة أو برتػػاج الذ مهػػارات تفػػوؽ مهػػارات الفػػرد القػػائم بهػػا، أو حػػي احتوائهػػا علػػى مهػػاـ غػػنً ضػػرورية أو 

 دني مستوى الأداء.مناسبة، فإنها تؤدي إلذ ت

ويعتبر "ىاينز" أف نقطة البداية في دراسة وسائل برسنٌ الأداء في وظيفة معينة تكوف في ضرورة معرفة كل مهمة         
من مهاـ الوظيفة، خصوصاً مع الاستمرار في أداء بعض ابؼهاـ حي بعد زواؿ منفعتها وتكرار أداء مهاـ خاصة بإدارة 

ل ابؼؤسسة، بسبب عدـ الثقة بنٌ الأقساـ في أداء ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتقهم بالشكل أخرى أو أقساـ أخرى داخ
 الصحيح، وب عد برديد ابؼهاـ الضرورية الوظيفية.

كما ي رى "ىاينز" على أن و بهب برديد ابعهة ابؼناسبة التي تؤدي ىذه ابؼهاـ، حيث أف  بعض ابؼهاـ بُيكن نقلها إلذ         
إدارات وأقساـ مساندة سواء كانت إدارية أو فنية، مع توفر ابؼهارات والصلاحيات اللازمة للموظفنٌ القائمنٌ بهذه ابؼهاـ، 

ظيفية يتم من خلاؿ توسيع نطاقها من خلاؿ بذميع مزيد من ابؼهاـ التي تتطلب نفس ابؼستوى ويُضيف على أف  برسنٌ الو 
ُنت ج النهائي، إضافة إلذ العمل على زيادة مستوى ابؼسؤولية وابغرية 

من ابؼهارات، بهدؼ زيادة الارتباط بنٌ ابؼوظف وابؼ
 ابؼعطاة للموظف من أجل إثراء الوظيفية.

 الوظيفية أيضاً زيادة الدافعية من خلاؿ التدوير الوظيفي للموظفنٌ لفترة من  الزمن، وذلك ومن وسائل برسنٌ        
لل الوظيفي وروتنٌ العمل إضافة إلذ زيادة وبرسنٌ قدرات ابؼوظف واكتسابو مهارات جديدة من خلاؿ 

 
لتخفيض درجة ابؼ

مراعات أف  ت كوف الوظائف ابؼتبادلة متساوية في التدريب ابؼتبادؿ بنٌ ابؼوظفنٌ، ولضماف بقاح التدوير الوظيفي بهب 
 الصعوبة والتعقيد ق در الإمكاف، وأف  تكوف فترة التبادؿ كافية، وأف تكوف معدلات الأداء واقعية.

 الفرع ال:اني: لزددات أداء العاملين
عليو سلباً أو إبهاباً، ويطلق على  يعتبر العديد من الباحثنٌ أف الأداء ي نتج من تظافر عد ة عناصر من شأنها أف تؤثر      

 33ىذه العناصر بؿددات الأداء تتمثل ىذه المحددات في:

                                                           
"، مػػذكرة أداء العــاملين، دراسـة حالــة أســات ة كليـة العلــوم الاقتصـادية والتجاريــة وعلـوم التســيير  امعــة بسـكرة "دور ال:قافـة التنظيميــة القويــة في برسـينمحمد شػاطري،  - 33

 .26 – 25، ص ص 2015ابعزائر،  -ماستر، بزصص تسينً ابؼوارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة 
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  :وىو الناتج من ابغصوؿ الفرد على التدعيم )ابغافز( إلذ الطاقة ابعسمية أو العقلية التي يبذبؽا الفرد لأداء  الجهد
 مهمتو.

 :ولا تتغنً ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصنًة.تعني ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة،  القدرات 
 :تعني ت صوُر الفرد وانطباعاتو عن السلوؾ والنشاطات التي يتكوف منها عملو والطريقة التي  إدراك الدور أو الدهمة

ُوك ل لو.
 بهب بها بفارسة العمل ابؼ

 

 الدطلب ال:الث: تقييم أداء العاملين ودور الحوكمة في برسين أداء العاملين

يعتبر تقييم أداء العاملنٌ من أىم الأنشطة التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية، فهو يرتكز على معرفػة وبرليػل الفروقػات        
 نبنٌسػكمػا   ،كم على دقة السياسات والبرامج التي تتبعها ابؼؤسسػةوىو وسيلة أساسية للحُ  ،ىو بؿقق بنٌ ما ىو بـطط وما

 دور ابغوكمة في برسنٌ أداء العاملنٌ وأثر ىذا التقييم على الأداء. في ىذا ابؼطلب

 مفهوم تقييم أداء العاملين: -الفرع الأول 

لقد استعملت عد ة طرؽ في تقييم أداء الأفػراد، وع رفػت ىػذه العمليػة عػد ة ت صػورات ت نصػب كلهػا حػوؿ برسػنٌ الأداء       
أم ػا عمليػة تقيػيم أداء العػاملنٌ الػذي  بق مػع مكػونات العمػل وبؿتػوى التػدريب.وبرقيق ابؼردوديػة، ورفػع مسػتوى العمػل ليتطػا

 لقد وردت عد ة تعاريف في ىذا الشأف نذكر أبرزىا كالأتي: ، فينطبق على الأفراد

 ات عمليػة تقيػػيم الأداء ىػػي: "عمليػػة إداريػػة دوريػػة ىػػدفها قيػػاس نقػػاط القػػوة والضػػعف في ابعهػػود الػػتي يبػػذبؽا الفػػرد، والسػػلوكي
 34التي بيارسها في موقف معنٌ وفي برقيق ىدؼ مُعنٌ خططت لو ابؼؤسسة مسبقاً".

  وع ر فهػػا آخػػروف بأنهػػا: "عمليػػة قيػػاس أداء وسػػلوؾ العػػاملنٌ أثنػػاء فػػترة زمنيػػة بؿػػددة ودوريػػة، وبرديػػد كفػػاءة العػػاملنٌ في أداء
سػػتمرة مػػػن قب ػػل ابؼػػػدير ابؼباشػػر في أغلػػػب عملهػػم حسػػب الوصػػػف الػػوظيفي المحػػػدد بؽػػم، ويػػػتم ذلػػك مػػػن خػػلاؿ ابؼلاحظػػػة ابؼ

                                                           
 .199، ص 2005الأردف،  -عماف  ، دار وائل للنشر،2ط "،إدارة الدوارد البشرية )مدخل استاتيجي(خالد عبد الربضن ابؽيتي، " - 34
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الأحيػاف، ويترتػب علػى ذلػك اصػدار قػرارات تتعلػق بتطػوير العامػػل مػن خػلاؿ حضػور بػرامج تدريبيػة أو قػرارات تتعلػق بترقيػػة 
 35العامل، أو نقلو، أو الاستغناء عن خدماتو".

 وذلػك للحكػم علػى مػدى  ،صرفاتهم أثناء العمػلتقييم الأداء ىو دراسة وبرليل أداء العاملنٌ لعملهم أو ملاحظة سلوكهم وت
وأيضػػػػا للحكػػػػم علػػػػى إمكانيػػػػات النمػػػػو والتقػػػػدـ للفػػػػرد في ابؼسػػػػتقبل وبرملػػػػو  ،بقػػػػاحهم ومسػػػػتوى كفػػػػاءتهم بأعمػػػػابؽم ابغاليػػػػة

 36بؼسؤوليات أكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى.
  37أىداؼ الوحدة الإدارية التي يعمل بها.قياس إنتاجية الفرد خلاؿ فترة زمنية معينة، وبياف مدى مسابنتو في برقيق 
 عػػرؼ علػػى احتماليػػة تكػػرار نفػػس الأداء وبؿاولػػة الت   ،نػػو نظػػاـ ربظػػي لقيػػاس وتقيػػيم تأثػػنً خصػػائص الفػػرد الأدائيػػة والسػػلوكيةإ

 38 والسلوؾ في ابؼستقبل لإفادة الفرد وابؼؤسسة والمجتمع
 صػػفات مػػن بػػو يتعلػػق مػػا بكػػل الفػػرد أداء لتحليػػل بؿاولػػة" :بأنهػػا بتعريفهػػا للعمليػػة التفصػػيلي الوصػػف إلذ آخػػروف ويػػذىب 

 الأولذ تعزيػز علػى والعمػل والضػعف القػوة نقػاط برديد بهدؼ وذلك سلوكية، أو فكرية أو فنية مهارات أو بدنية، أو نفسية
 ".وابؼستقبل ابغاضر في ابؼؤسسة فعالية لتحقيق أساسية كضمانة وذلك الثانية، ومواجهة
يقػوـ علػى عػد ة أسػس، أوبؽػا أف  التقيػيم ي نص ػب علػى  العػاملنٌ التعريفات السابقة الذكر، بقد أف  تقييم أداءمن ىاتو         

أداء الفرد أو نتائج أعمالو من ناحيػة، وعلػى سػلوكو وتصػرفاتو مػن ناحيػة أخػرى، أمػا ثانيػاً: فػإف التقيػيم يشػتمل علػى ابغكُػم 
ابغاضر( من ناحيػة، وعلػى ابغكُػم علػى مػدى بقاحػو وترقيتػو في ابؼسػتقبل مػن  على بقاح الفرد في وظيفتو ابغالية )أي الوقت

 ناحية ثانية.

أف  ىذه التعاريف تتفق في أف  تقييم الأداء ىو مقارنة الأىداؼ بالنتائج، مع الإشارة إلذ أف   أيضاً  ومن ابؼلاحظ       
ا معدلات قياسية بؽ  ذا النشاط، لا بهب برقيق أقل منها.ىذه الأىداؼ ىي أىداؼ ابؼؤسسة ككل، أو أنه 

                                                           
، 2014ابعزائػر،  –"، أطروحػة دكتػوراه، غػنً منشػورة، جامعػة امحمد بػوقرة، بػومرداس الصراعات التنظيمية وتأثيرىا على سـلوك وأداء العـاملين في الدنظمـةأمينة قهواجي، " - 35

 .29ص 
 .257، ص 2002، الدار ابعامعية للتوزيع والنشر، الإسكندرية، مصر، "والتطبيقية في إدارة الدوارد البشرية في الدنظماتالجوانب العلمية "صلاح الدين عبد الباقي،  -36
 .87، ص 2001 مصر، ، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،"كيف تقيم أداء الشركات والعاملين"زىنً ثابت،  -37
 - 2004 ابعزائػر،  - جامعػة باجػي بـتػار، عنابػة غػنً منشػورة، ، رسػالة دكتػوراه،"العموميـةفراد في الدؤسسـة الاقتصـادية لتقييم أداء الأنظام مقتح "عبد الناصر موسى،  -38

 .14ص  ،2005
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 تقييم أداء العاملين: أهمية -الفرع ال:اني 

يتعلػػق بػػو مػػن صػػفات  ، برػػاوؿ مػػن خلالػػو برليػػل أداء الفػػرد بكػػل مػػاؤسسػػةتقيػػيم أداء العػػاملنٌ ىػػو نظػػاـ ربظػػي في ابؼ      
لقػػػوة والضػػػعف والعمػػػل علػػػى تعزيػػػز شخصػػية أو بدنيػػػة أو مهػػػارات فنيػػػة أو فكريػػػة أو سػػػلوكية، وذلػػػك بهػػدؼ برديػػػد نقػػػاط ا

وابؼسػتقبل، فعمليػة  بغاضػرافي  ؤسسػةابؼأداء ابؼػوارد البشػرية فعاليػة كفػاءة الثانية، وىذا من أجل ضماف برقيػق   تدارؾالأولذ و 
   ؛لذ عدة غاياتإبما ىي وسيلة للوصوؿ إالتقييم ليست غاية في حد ذاتها و 

بنيػة واسػعة في إطػار الفعاليػة الإداريػة بصػورة عامػة، إذ أف  التقيػيم مػن شػأنو لقد حضي موضػوع تقيػيم أداء العػاملنٌ بأ       
لق الأجواء الإدارية القادرة علػى متابعػة الأنشػطة ابعاريػة في ابؼؤسسػة، والت حقػق مػن مػدى التػزاـ الأفػراد العػاملنٌ بإبقػاز  أف بى 

 39لعاملنٌ من خلاؿ الآتي:مسؤوليتهم وواجبتهم وفق معطيات العمل. وتتجلى أبنية تقييم أداء ا

إف  فاعلية الت قيػيم وأسػس بقاحػو يسػاىم بشػكل واضػح في بزطػيط ابؼػوارد البشػرية، وأف  ابؼؤسسػة بزطيط الدوارد البشرية:  - أ
تعتمػػد علػػى مقػػاييس تقيػػيم دوريػػة أو سػػنوية لتحديػػد مػػدى ابغاجػػة ابؼسػػتقبلية للمػػوارد ابؼتاحػػة لػػديها وحاجتهػػا الفعليػػة للقػػوى 

السػػػوؽ، لػػػذا فػػػإف  بزطػػػيط ووضػػػع السياسػػػات التشػػػغيلية والتطويريػػػة والتدريبيػػػة يػػػرتبط بشػػػكل جػػػوىري بالأسػػػس  البشػػػرية في
 السليمة لعملية التقييم الأداء الأفراد العاملنٌ.

تسػػاىم عمليػػة التقيػػيم بشػػكل فع ػػاؿ في برسػػنٌ الأداء وتطػػويره، إذ أف  عمليػػة التقيػػيم تسػػاعد برســين الأداء وتطــويره:  - ب
العليا في ابؼؤسسة مػن معرفػة وبرديػد نقػاط القػوة والضػعف لػدى الأفػراد العػاملنٌ لػديها، ثم أف  ىػؤلاء لابػد مػن معرفػة  الإدارة

مسػػتوى التقيػػيم الػػدوري بؽػػم مػػن قب ػػل الإدارة، وىػػذا مػػن شػػأنو أف  بوفػػز الأفػػراد العػػاملنٌ ويػػدعو كػػل مػػنهم لاسػػتثمار جوانػػب 
 الأفضل. القوة في مساره الوظيفي وتطويره في شكل

إف  التقيػػيم السػػليم لأداء العػػاملنٌ مػػن شػػأنو أف  يسػػاىم في برديػػد الػػبرامج التدريبيػػة الػػتي برديــد الاحتياطــات التدريبيــة:  - ت
يتطلبها برسنٌ وتطوير أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة، إذ أف  معرفػة الاحتياجػات التدريبيػة وبرديػدىا لا يػتم عشػوائياً أو اعتباطػاً، 

ا ترُكز     على ابغاجات ابغقيقية التي يتطلبها برسنٌ أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة. وإبم 
إف  التقيػيم العػادؿ لػلأداء مػن شػأنو أف يبػنٌ بوضػوح مسػتوى الإبقػاز الفعلػي وضع نظام عـادل للحـوافز والدكافـ ت:  - ث

لػػتي تقُػػدـ بؽػػؤلاء العػػاملنٌ للعامػػل ومػػدى قدرتػػو علػػى برقيػػق متطلبػػات وواجبػػات العمػػل بدقػػة، لػػذا فػػإف  ابغػػوافز وابؼكافػػ ت ا

                                                           

 .4، ص 2016ابعزائر،  –مذكرة ليسانس، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة  "،دراسة أثر نظام تقييم أداء العاملين على الأداء الوظيفيبدري النذير، وأبضد بوبصعة، "39 - 
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تعتمد ابعهد الفعلي ابؼبذوؿ من قبلهم، ومن ىنا يتضح بجػلاء أف  عمليػة التقيػيم تسػاىم بوضػع السياسػات التنظيميػة العادلػة 
 في إعطاء ابغوافز أو ابؼكاف ت أو ابغرماف منها، وفق طبيعة وفلسفة ابؼؤسسة بشأف الثواب والعقاب وأسس استخدامو.

ـــا - ج تسػػػاعد عمليػػػة التقيػػػيم الإدارة في معرفػػػة حقيقػػػة الأفػػػراد العػػػاملنٌ لػػػديها مػػػن حيػػػث ت النقـــل والتقيـــة: إلصـــاز عملي
ابؼهػػارات والقػػدرات والقابليػػات، إذا يسػػاىم التقيػػيم ابؼوضػػوعي بدعرفػػة الفػػائض أو الػػنقص بابؼػػوارد البشػػرية مػػن ناحيػػة، وبُيكػػن 

ذوي الكفػاءات العمليػة بؼواقػع أو مراكػز وظيفيػة تنسػجم مػع قػدراتهم  ىذا إدارة ابؼؤسسة مػن نقػل أو ترقيػة ابؼػوظفنٌ العػاملنٌ
وقػػػابليتهم في الأداء، وىػػػذا مػػػا بهعػػػل الإدارة العليػػػا بابؼؤسسػػػة علػػػى درايػػػة تامػػػة بإمكانيػػػة الترقيػػػة أو النقػػػل، أو الاسػػػتغناء عػػػن 

 العاملنٌ ذوي الكفاءات ابؼتدنية في الأداء.
ىم بتػوفنً الفػرص ابؼناسػبة مػن خػلاؿ معرفػة الإدارة العليػا بدكػامن ابػلػل سيسػا وىػذامعرفة معوقات ومشاكل العمـل:  - ح

أو الضػعف في اللػػوائح والسياسػات والػػبرامج والإجػراءات والتعليمػػات، أي يكشػػف مكػامن القػػوة والضػعف عمومػػاً في بصيػػع 
ؿ إجػػػراءات التحسػػػنٌ العناصػػػر الإنتاجيػػػة، وبالتػػػالر بُيكػػػن للمؤسسػػػة مػػػن برسػػػنٌ أو تطػػػوير قػػػدرات ىػػػؤلاء الأفػػػراد مػػػن خػػػلا

والتغػػنًات ابؼطلوبػػة بدختلػػف الػػبرامج والسياسػػات والإجػػراءات وابؼػػوازنات، وغنًىػػا مػػن ابؼتطلبػػات الػػتي بيكػػن أف تكػػوف رافػػداً 
 فعالًا في برقيق إبقاز العاملنٌ بفاعلية وكفاءة عالية.

معايير تقييم أداء العاملين: -الفرع ال:الث   

 الذ عدة معاينً يتم على أساسو تقييم الأداء والتركيز على معيار معنٌ دوف سواه ينقلنا من يستند نظاـ تقييم أداء العاملنٌ
 طريقة الذ أخرى للتقييم، وسنعرض فيما يلي أىم ابؼعاينً وطرؽ التقييم:

 طريقة التدرج البياني:  - أ
لأداء وتكوف لكل صفة أو تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أو ابػصائص التي تتعلق بالعمل وا      

خاصية درجة بـتلفة مرقمة أو مصنفة بشكل متسلسل، وبناءً على ذلك يتم تقييم كل فرد وفقاً لدرجة امتلاكو بؽذه 
قيم الذي يضع علامة تتناسب مع ما يراه من مستوى أداء ابؼوظف.

ُ
 40الصفات أو ابػصائص من قبل ابؼ

 طريقة التتيب: - ب

                                                           
 .81، ص 2000الأردف،  -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف "إدارة الدوارد البشريةشحادة نظمي، وآخروف،"  -  40
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يتم ترتيب الوظائف في ىذه الطريقة بدوف استخداـ مقياس معنٌ كالنقط أو القي م النقدية )كما ىو ابؼثاؿ في حالة         
طريقة النقط أو طريقة مقارنة العوامل(، فترتيبها في ىذه الطريقة يكوف بطريقة شخصية عرفية حسب درجة أبنيتها، 

 41نٌ كل بؾموعة وأخرى.ولتجميع الوظائف في درجات، توضح فواصل ب

 طريقة التوزيع الإجباري:  - ت
يقوـ كل رئيس بتوزيع مرؤوسيو على درجات تقييم الكفاءة بشكل بردده ابؼؤسسة، ويأخذ ىذا الشكل التوزيع        

نا الطبيعي، ويكوف فيو غالبية ابؼوظفنٌ يأخذوف درجة متوسطة من التقييم، وتأخذ نسبة ابؼوظفنٌ في الابلفاض كلما ب عد
 42عن ىذه الدرجة ابؼتوسطة، سواءً بالارتفاع أـ بالابلفاض.

 طريقة الاختيار الإجباري:   - ث
يعُد ابؽدؼ الأساسي من وراء تطبيق ىذه الطريقة ىو برقيق ابؼوضوعية والعدالة في تقييم الأداء، وبدوجبها يتم وضع        

ع تقسيمها إلذ بؾموعات تضم كل منها أربع بصل؛ منها عدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن أداء العامل للعمل م
اثنتاف بسثلاف الصفات ابؼرغوبة والاثنتاف الآخرتاف بسثلاف الصفات غنً ابؼرغوبة في أداء العامل ويطلب إلذ ابؼشرؼ اختيار 

    43بصلتنٌ من الأربع، بدا يراه معبراً عن حقيقة أداء العامل أو سلوكو ابغقيقي.

 لحرجة:طريقة الوقائع ا - ج
وتعتمد على بذميع أكبر عدد من الوقائع التي تتسبب في بقاح أو فشل العمل والتي تؤثر في أداء الفرد، سواء من       

ع على تلك القيمة الشخص القائم طل  حيث بقاحو أو اخفاقو وبردد قيمة لكل حادثة حسب أبنيتها للعمل، ولا ي  
ُقي   
بدلاحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أيًا من ىذه الوقائع بردث خلاؿ أداء الفرد  م أف يقوـ بالتقييم، ويطلب من ابؼ

لعملو، وبعد الانتهاء من ىذا التقييم تقوـ الإدارة بتحديد كفاءة الفرد وذلك على أساس عدد  ابغوادث التي حدثت في 
 44ي يعبر عن كفاءة الفرد.أدائو واحتساب قيمتها في القائمة السرية، وبذلك نستخرج ابؼعدؿ  الأخنً الذ

 طريقة الإدارة بالأىداف:  - ح

                                                           
 .23، ص 2000مصر،  -الإسكندرية ، دار ابعامعة للنشر والتوزيع، جامعة "إدارة الدوارد البشرية"صلاح الدين محمد عبد الباقي،  -  41
 .300، ص 2008مصر،  –الدار ابعامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية  "،إدارة الدوارد البشريةماىر أبضد، " -  42
 .126، ص 2003مصر،  -الدار ابعامعية للنشر والتوزيع، جامعة الإسكندرية"، السلوك التنظيمي الدعاصرراوية حسن، " -  43
 .210، ص 2003الأردف،  –، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عماف 1ط "،إدارة الأفرادزويلف مهدي حسن، " -  44
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تسػػتخدـ ىػػذه الطريقػػة بشػػكل واسػػع وغالبػػاً مػػا يطلػػق علػػى ىػػذا الػػنمط مػػن التقيػػيم بأبظػػاء بـتلفػػة كوضػػع الأىػػداؼ؛        
 45الإدارة بالنتائج إلخ(، وتعتمد ىذه الطريقة على ابؼقومات الآتية:

  في وضع ابؼهاـ وبؾالات مسؤولية عمل كل فرد.ابؼشاركة ابعماعية بنٌ الرئيس وابؼرؤوس 
 .يضع الفرد بنفسو أىداؼ الأداء القصنًة الأجل بالتعاوف مع رئيسو 
 .برديد بؾموعة من أبماط السلوؾ الضروري الأداء الوظيفة 
 .تعريف ابؼرؤوسنٌ بدستويات الأداء ومكاف ت النتائج الإبهابية 

 في برسين أداء العاملين: ودورىا الحوكمة الدؤسسية :الفرع ال:الث
إلذ نشر اللامركزية، وأف  اف تراض حُسن أداء العاملنٌ ليس لو دليل من الصحة، وىي  ابؼؤسسية تهدؼ ابغوكمة       

افتراضات ساذجة، وأف  العاملوف الأكفاء يتعاوف بعضهم مع بعض للحصوؿ على مصادر ابؼعلومات والنصائح التي تفُيد 
فتطبيق ابغوكمة في حد ذاتو لن بُوسن أداء ابؼؤسسة؛ بدعنى أن و لن بهعل ابؼديرين أكثر أمانة أو بينع  في إبقاز أعمابؽم.

ا ابغل في تعينٌ مديرين ذوي كفاءة ونزاىة وخُلق  وجود فساد في ابؼؤسسة، كما أف  الإكثار من اللوائح ليس ىو ابغل، وإبم 
اعد واللوائح سيكوف ابؽدؼ الأبظى ىو تطبيق تلك القواعد بدلًا من مهني، ويتمتعوف بقيادة ماىرة، فمع زيادة القو 

الاىتماـ بتحسنٌ مستوى الأداء، فتطبيق ابغوكمة يتطلب دعم قيادي وتهيئة البيئة التنظيمية وتدريب ابؼوظفنٌ على 
 46معاينًىا ابؼختلفة.

لنٌ عن طريق النموذج التشاركي بغوكمة تعتبر ابغوكمة من العوامل التي تساعد على برسنٌ مستوى أداء العام       
ابؼؤسسات، الذي يرُكز على ضرورة الاعتماد على كل من أصحاب ابؼصلحة، وبينح بدوره مكانة خاصة للموارد البشرية 
عن طريق الزامية برسنٌ العلاقة بنٌ الإدارة وابؼوظفنٌ بواسطة وضع سياسات من شأنها أف تضمن الاستقرار الوظيفي، 

ب بات بزفيض مستويات الرضا في العمل، كما أثبتت وتوصلت بعض الدراسات إلذ أف  بعض بفارسات ابغوكمة وت كبح مُس
مثل: مشاركة ابؼوظف، نظاـ ابؼكافأة، العدالة، ابؼسؤولية الاجتماعية، التمكنٌ، الشفافية تؤثر إبهابًا على أداء العاملنٌ 

 داخل ابؼؤسسة.

                                                           
 .302، ص 2014مصر،  –، دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية "إدارة الأداء الدتميزمحمد قدري حسن، " -  45
 .111، ص 2021(، 4(، العدد )41لمجلة العربية للإدارة، مصر، المجلد )ا"، تأثير مبادئ الحوكمة على الأداء الوظيفيمناؿ محمد الوكيل، " - 46
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سنٌ بظعة ابؼؤسسة وىذا ما يؤثر على مواقف العاملنٌ؛ لأف  العمل في ابؼؤسسة ناجحة تساىم أليات ابغوكمة في بر       
يزيد من فعالية العاملنٌ ويعزز الثقة بينهم وبنٌ الإدارة، بالإضافة إلذ أف  ىذه الأليات ت ضمن تدفق ابؼعلومات بكل شفافية 

حد أدتج لتمثيلهم في بؾلس الإدارة بف ا بوس ف بيئة ومشاركة العاملنٌ في ابزاذ القرار ووضع الأىداؼ، عن طريق وضع 
 47العمل.

 الدبحث ال:الث: عرض ومناقشة الدراسات السابقة.

في ىػػذا ابؼبحػػث سػػوؼ نقػػوـ بطػػرح بعػػض الدراسػػات السػػابقة الػػتي تػػوفرت بػػنٌ أيػػدينا، سػػواءً كانػػت باللغػػة  العربيػػة أو        
 بحثنا ابغالر، ثم إبراز ما بييز بخثنا على ىذه الدراسات السابقة. الأجنبية، والتي تطرقت إلذ إحدى متغنًات موضوع

 الدطلب الأول: عرض الدارسات السابقة باللغة العربية:

لقػػػد تناولػػػت العديػػػد مػػػن البحػػػوث والدراسػػػات باللغػػػة العربيػػػة موضػػػوع حوكمػػػة ابؼؤسسػػػات وبرسػػػنٌ الأداء  ابؼؤسسػػػي       
  نذكر الآتي:والبشري، ومن أىم ىذه البحوث والدراسات 

، ""حوكمـة الدؤسسـات ودورىـا الفعـال في برقيـق الرضـا الـوظيفيبعنػواف:  "بالذادف سـامية، وبـوزيان ع:مـان"دراسة  -أ 
 .2019(، جواف 1(، العدد )5بؾلة البشائر الاقتصادية، المجلد )

ىدفت ىذه الدراسة إلذ توضيح الدور الفعاؿ بغوكمة ابؼؤسسات في برسػنٌ الرضػا الػوظيفي خاصػة بعػد التوجػو بكػو         
اقتصاد ابؼعرفة القائم على أساس العنصر البشري، باعتباره أىم مػورد في أي مؤسسػة الأمػر الػذي يفػرض عليهػا اتبػاع العديػد 

شرية بكو تقديم أفضل ابػدمات وابؼهارات، ولتحقيق ذلك تم الاعتمػاد علػى برليػل من ابػطوات والإجراءات لدفع ابؼوارد الب
أىم الدراسات الأجنبية السابقة، والتي دفعت بهم بكو التطرؽ إلذ العلاقػة بػنٌ الرضػا الػوظيفي والأداء مػن خػلاؿ برليػل أىػم 

ابؼؤسسػات والرضػا الػوظيفي، والػذي يوضػح النماذج، والتي توصلوا من خلابؽا إلذ إعػداد بـطػط يوضػح العلاقػة بػنٌ حوكمػة 
 أىم الإجراءات من مبادئ وآليات وأىداؼ بغوكمة ابؼؤسسة التي تساىم بشكل فع اؿ بكو برقيق رضا ابؼوظفنٌ. 

                                                           
(، جامعػػة 2) (، العػػدد4بؾلػػة أفػػاؽ للبحػػوث والدراسػػات، المجلػػد ) "،أثــر تطبيــق حوكمــة الدــوارد البشــرية علــى الرضــا الــوظيفي للعــاملينشػػيخي مليكػػة،  ودحػػو خضػػرة، " - 47

 .232، ص 2021ابعزائر، جويلية  –السعيدة 
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 ومن أىم النتائج ابؼتوصل اليها:         

 .ٌإف التطبيق ابعيد بغوكمة ابؼؤسسات يساىم في الرفع من الروح ابؼعنوية لدى ابؼوظفن 
 .مشاركة ابؼوظف في ابزاذ القرارات يدفع ابؼوظف إلذ برمل ابؼسؤولية بشكل أفضل 
  تقدير ابؼوظف واحترامو والتي تسعى إلذ بذسيده حوكمة ابؼؤسسات، من خلاؿ ترسيخ أخلاقيػات الأعمػاؿ والافصػاح بكػل

أ العدالػػة بػػنٌ كػػل ابؼػػوارد البشػػرية، شػػفافية عػػن ابؼعلومػػات الػػتي بوتاجهػػا ابؼوظػػف، ودرايتػػو بالوضػػع العػػاـ للمؤسسػػة، برػػت مبػػد
 يعتبر أىم عامل لتحقيق الرضا الوظيفي.

  يعمل نظاـ ابؼكاف ت والذي يعُد ك لية فع الة في حوكمة ابؼؤسسات علػى تنشػيط ابؼػوظفنٌ وبرفيػزىم لأداء العمػل بكػل
 فعالية وكفاءة. 

 وظفنٌ، وىػػو مػػا يػػؤدي إلذ التخفيػػف مػػن تسػػاىم حوكمػػة ابؼؤسسػػات في ابغػػد مػػن الصػػراعات القائمػػة بػػنٌ الإدارة وابؼػػ
 معدؿ دوراف العمل والغياب الناتج عن رضا ابؼوظفنٌ.

، مػػذكرة ماجسػػتنً، غػػنً "أثــر تطبيــق الحوكمــة علــى برســين الأداء في الدؤسســات الحكوميــة"، "نهــى أحمــد الحايــ " -ب 
 .  2016منشورة، بزصص إدارة أعماؿ، ابعامعة الافتراضية السورية، 

ىذا البحث إلذ التعريف بحوكمة الشركات ومبادئها وأبنيتها وأىدافها، ومعرفة دورىا في رفع أداء ابؼؤسسات  ىدؼ       
ابغكومية وبدا أنو ليس ىناؾ اتفاؽ على مفهوـ ابغوكمة إلا  أف  ىناؾ اتفاؽ على أف تطبيقها يعزز من كفاءة أداء أي 

زمة مالية قد تعترضها، وبرزت أبنية ابغوكمة كأداة فعالة للرقابة في مؤسسة تقوـ بتطبيقها وتدعم قدرتها على مواجهة أي أ
ابؼؤسسات ابغكومية وذلك من خلاؿ عد ة آليات داخلية وأخرى خارجية، ويعتبر بؾلس الإدارة أىم آلية من أليات 

ويشرؼ عليهم ويقوـ  ابغوكمة في ابؼؤسسات ابغكومية لأنو يعتبر من ابعهات الرقابية داخل الإدارة حيث يراقب ابؼدراء،
 بتقييم عملهم، كما تكوف لقراراتو تأثنً كبنً على أداء ابؼؤسسة.

ىدؼ ىذا البحث أيضاً إلذ معرفة دور آليات ابغوكمة في برسنٌ الأداء للمؤسسات ابغكومية، لتصبح أكثر قدرة        
جهها الصحيح، لزيادة أدائهم وبالتالر رفع أداء على الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة واستغلاؿ طاقات ابؼوارد البشرية بو 

 ابؼؤسسة.
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اعتمػػدت الباحثػػة علػػى ابؼػػنهج الوصػػفي والتحليلػػي، والاطػػلاع علػػى الدراسػػات النظريػػة وابؼيدانيػػة العربيػػة والأجنبيػػة          
ُخ لصػنٌ ابعمػركينٌ ابؼتعلقة بابؼوضوع مع استقراء أىم النتائج. وقامت الباحثة بدراسة ميدانية شملت ابؼػوظفنٌ في ابع

مػارؾ وابؼ
والمحػػامنٌ، وبصيػػع الػػذين بؽػػم تعامػػل مػػع ابعمػػارؾ، حيػػث تم اختيػػار عينػػة الدراسػػة بدقػػة وموضػػوعية وتم بصػػع البيػػانات ومػػن ثم 

كبػنً برليلها، وأظهرت نتائج برليل الاستبياف أف  لتطبيق مبدأ ابؼشاركة والتقييم والفعالية والشفافية والعدالة وابؼساءلة مسػابنة  
 في برسنٌ الأداء في ابعمارؾ. 

 من أىم النتائج التي توصلت إليها:         

  أف  بذربػػة ابغوكمػػة في ابؼؤسسػػات ابغكوميػػة ضػػعيفة بف ػػا يػػدؿ ذلػػك علػػى ابػلػػل الإداري وسػػوء أداء عػػدد مػػن ابؼؤسسػػات
إلذ دراسػػة واقػػع تطبيػػق ابغوكمػػة ابغكوميػػة، وانتشػػار ظػػاىرة الفسػػاد ابؼػػالر والإداري في بعضػػها، ولػػذلك ابذػػو ىػػذا البحػػث 

 على ابؼؤسسات ابغكومية بشكل عاـ وتطبيقو كدراسة حالة على ابعمارؾ السورية.
  ،افترضػػػػت الباحثػػػػة علػػػػى أف  تطبيػػػػق ابغوكمػػػػة بدبادئهػػػػا سػػػػوؼ يسػػػػاىم وبشػػػػكل كبػػػػنً في برسػػػػنٌ أداء العمػػػػل ابعمركػػػػي

 ء بشكل عاـ.وانطلقت للبحث في أثر تطبيق ابغوكمة ومسابنتها في برسنٌ الأدا
  جػػاء ىػػذا البحػػث ليشػػرح مػػدى أبنيػػة واقػػع تطبيػػق ابغوكمػػة ومسػػابنتها في برسػػنٌ أداء العمػػل ابعمركػػي، ولإبسػػاـ البحػػث

قامت الباحثة بتوزيع استبياف وبصعت البيانات اللازمة لتحليل البيػانات، وخلصػت نتػائج برليػل الاسػتبياف إلذ أف  تطبيػق 
برسػػنٌ ورفػػع الأداء في ابعمػػارؾ بشػػكل عػػاـ في مديريػػة ابعمػػارؾ السػػورية بحالػػة  مبػػادئ ابغوكمػػة يسػػاىم بشػػكل كبػػنً في

 خاصة كدراسة حالة.
عولدـة الإدارة في "ابؼػؤبسر العلمػي الػدولر بعنػواف "، لزددات الحوكمة ومعاييرىـا" ورقة بحثية بعنواف"محمد ياسين غادر"  –ت 

 .2012 ديسمبر 17 – 15لبناف،  -"، جامعة ابعناف، طرابلسعصر الدعرفة
تناولت ىذه الورقة البحثية موضوع ابغوكمة في القطاع العاـ وشرح القواعد والإجراءات اللازمة لتطبيقها، وحددت ابؼعاينً 
وابؼبادئ التي بركمها، وأوضحت أف  ابغوكمة ليست ظاىرة خاصة بدنشأة أو مصرؼ أو جامعة ما، وإبما ىي ظاىرة عابؼية 

ن منافع لكافة أصحاب ابؼصلحة وللمجتمع، إضافة إلذ أنها بموذج إداري جديد يهدؼ لإعادة بهب تطبيقها بؼا برققو م
ا نظاـ يساعد  توزيع  الصلاحيات في ابؽياكل الإدارية بهدؼ اعتماد الإدارة الرشيدة في ابزاذ القرارات الإدارية، كما أنه 

ف  ابغوكمة تساىم في برقيق الشفافية والإفصاح، على الضبط الداخلي واكتشاؼ ابؼخاطر ق بل وقوعها، وأضاؼ أيضاً بأ
 وتساعد في تقويم أداء الوحدات الاقتصادية.
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أطروحػػة دكتػػوراه،  "ىشــام بــوري""، "مســاهمة مبــادئ الحوكمــة في برســين أداء الدؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة"، –ث 
 .2017ابعزائر،  -غنً منشورة، جامعة برج باجي بـتار، عنابة 

ؼ ىذا البحث إلذ توضيح أثر تطبيق مبادئ ابغوكمة في برسنٌ أداء ابؼؤسسة، ولتحقيق أىداؼ الدراسة، ىد        
اعتمدت الطالبة على ابؼنهج الوصفي التحليلي في ابعانب النظري للدراسة بالإضافة الذ ابؼنهج القياسي لتغطية ابعانب 

 التطبيقي.
مػػة في برسػػنٌ أداء ابؼؤسسػػات الاقتصػػادية ابعزائريػػة، تم اسػػتخداـ عينػػة ومػػن أجػػل إجػػراء دراسػػة مسػػابنة مبػػادئ ابغوك       

مكونة من ثلاث مؤسسات اقتصادية ىي: مؤسسة فرتياؿ، مؤسسة صػيداؿ، ومؤسسػة سػونلغاز، ولقيػاس أىػداؼ الدراسػة 
سػات ومػػن ثم تم تصػميم اسػػتبياف كػأداة بعمػػع البيػانات حيػػث قامػت الطالبػػة بتوزيػع اسػػتمارات علػى عينػػة مػن مسػػؤولر ابؼؤس

لػػص ىػػذا ابعػػزء مػػن الدراسػػة إلذ أف  ىػػذه ابؼؤسسػػات تسػػتخدـ (spssبرليلهػػا باسػػتخداـ بػػرنامج ابغػػزـ الإحصػػائية ) ، وقػػد خ 
 مضموف ما جاءت بو مبادئ ابغكم الراشد.

 وقد توصلت ىذا البحث إلذ أىم النتائج الآتية:       
  حيث يضم في طياتو جوانب سواء أكانت من الناحية خاصية الشموؿ الذي بيتاز بها مفهوـ حوكمة ابؼؤسسات؛

 الاقتصادية أو القانونية أو الإدارية أو المحاسبة من جهة، أو من الناحية الاجتماعية والأخلاقية من جهة أخرى.
 .إف  ابؼؤسسات تركز بصورة أكبر على العنصرين التالنٌ للحوكمة: الإفصاح والشفافية 
 لعائد على الأصوؿ ولا في العائد على حقوؽ ابؼسابننٌ.إف  ابغوكمة لد تؤُثر لا في ا 
  تػ ف طن ابؼؤسسات ابعزائرية إلذ أبنية تبني مبادئ ابغكم الراشد، فابؼؤسسات أصبحت بستلك أىداؼ واستراتيجية

 واضحة تترجم إلذ خطوات عمل بؿددة وقابلة للقياس.
، مػذكرة ماجيسػػتر، غػنً منشػػورة، "في الدغــرب العــريواقـع التنميــة وفــق مؤشـرات الحكــم الراشـد "ليلـى العجــال"، " –ج 

 -2009ابعزائػػر،  –قسػػم العلػػوـ السياسػػية والعلاقػػات الدوليػػة، بزصػػص الدبيقراطيػػة والرشػػادة، جامعػػة منتػػوري، قسػػنطينة 
2010. 

تطلبو ابغكم الراشد، ىدفت ىذه الدراسة إلذ تقديم إطاراً نظرياً لعلاقة التنمية بؼفهومها الإنساني ودراستها وفق ما ي        
من مؤشرات وأبعاد وبؿاولة الربط من خلاؿ الدراسة والتحليل بنٌ التنمية الإنسانية ومؤشرات ابغكم الراشد. كما أنها 

 اعتمدت على ابؼنهج الوصفي ومنهج برليل ابؼضموف.
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 ومن أىم النتائج ابؼتوصل إليها:         

  ًالإخفاؽ في عملية التنمية، باعتبارىا مفهوـ متعدد الأبعاد، بيس ابؽياكل أف مفهوـ ابغكم الراشد قادر على تفسن
 السياسية والثقافية والاقتصادية والاجتماعية والإنسانية.

 .ترتبط رشادة ابغكم أساساً بعملية صنع القرار من حيث مدى عقلانيتها 
  أف ابغكػػم الراشػػد يػػؤدي الذ تنميػػة مسػػتدامة  إف علاقػػة التنميػػة بابغكػػم الراشػػد ىػػي علاقػػة تلازميػػة وتبادليػػة، مػػن ناحيػػة

 كما أف التنمية ىي الأخرى تعد مدخلًا للحكم الراشد الاف من شأنها برقيق ابؼشاركة وابغرية والعدالة وبسكنٌ الافراد.
  تتطلػػػػػب التنميػػػػػة الإنسػػػػػانية إقامػػػػػة نظػػػػػم سياسػػػػػية ودبيقراطيػػػػػة، ونظػػػػػم للحمايػػػػػة الاجتماعيػػػػػة بالتركيػػػػػز علػػػػػى رأس ابؼػػػػػاؿ

اعي، وإقامة نظاـ اقتصادي منصف وعادؿ يشمل ابعميع وتوسيع نطاؽ الفرص ابؼتاحة للناس مػن معرفػة وتعلػيم الاجتم
 وصحة وأسباب العيش الكريم.

 الدطلب ال:اني: عرض الدارسات السابقة باللغة الأجنبية

برسػػنٌ الأداء  ابؼؤسسػػي لقػػد تناولػػت العديػػد مػػن البحػػوث والدراسػػات باللغػػة الأجنبيػػة موضػػوع حوكمػػة ابؼؤسسػػات و       
  والبشري، ومن أىم ىذه البحوث والدراسات نذكر الآتي:

 أثر الحوكمة الرشيدة على أداء الدوظفين في الشركات الاندونيسية"." بعنواف: ALIN GILANG"دراسة " –أ 

"good corporate governance towards employee performance at Indonesian 
energy company" 

أجريت ىذه الدراسة بهدؼ الت عرؼ على أثر ابغوكمة الرشيدة على أداء ابؼوظفنٌ في برقيق استراتيجية شركة         
(GCG)،  شركة اندونيسية، أما ابؼنهج ابؼستخدـ في ىذه الدراسة  50من بنٌ  16حيث لاتزاؿ ىذه الشركة برتل ابؼرتبة

 موظفاً. 2400مشاركاً و 96ىو البحث الوصفي باستخداـ عينات الدراسة والتي قُد رت بػػػػ 

 وتوصلت الدراسة الذ بؾموعة من النتائج أبنها:      

 فئة جيدة وبفتازة.يتم تضمنٌ أداء ابؼوظف في  
 .ًيوجد تأثنً بنٌ أداء ابؼوظف وابغوكمة في الشركة بنسبة صغنًة جدا 
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 .توجد مسابنة للمتغنًات الأخرى التي لد يتم فحصها في ىذا البحث 
 .تطبيق اللوائح ابؼتعلقة بالتنشئة الاجتماعية في كافة أجزاء الشركة للحد من التحايل ابؼهني 
"، المجلــــة الباكســــتانية للتجــــارة والعلــــوم أثــــر الحوكمــــة علــــى التنميــــة البشــــرية"شــــة ســــالد"،"زىــــور  أحمــــد، و عائ  -ب 

 .2014(، مارس 8الاجتماعية، العدد )
- Zahoor Ahmed; et Aysha Saleem (2014), "Impact of Governance on human 

Development". 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد مؤشرات ابغوكمة ابؽامة التي بؽا تأثنً على التنمية البشرية، كما استخدـ الباحثاف         

لتحقيق  (stepwiseوالابكدار ابؼتعدد ) perceptron mlp)متعدد الطبقات ) ابؼنهج التحليلي، وتم استخداـ بموذج
 ابؽدؼ.

اف فعالية ابغوكمة، الاستقرار السياسي، السيطرة على الفساد وابعودة التنظيمية بؽا  ومن أىم النتائج ابؼتوصل اليها:        
تأثنً كبنً على التنمية البشرية وبالتالر البلد الذي يركز على مؤشرات ابغوكمة لتحقيق بؾموعة من الإصلاحات التنموية في 

 البلداف.

 ت – دراسة "لجامعة اكسفورد"، بعنوان: "أثر الحوكمة على الأداء التشغيلي"، فيفري 2010.
"Oxford university press on behalf of the international bank for reconstruction 
and development. corporate Governance and performance around the world. 
Advanced Access publication", february 4, 2010. 

تناولػػت ىػػذه الدراسػػة تقيػػيم العلاقػػة بػػنٌ حوكمػػة الشػػركات والأداء، لقيػػاس التقيػػيم في الأداء أو عوائػػد الأسػػهم علػػى          
الػػرغم مػػن كثػػرة الأوراؽ، وتشػػنً بصيػػع الأبحػػاث حػػي الآف إلذ وجػػود علاقػػة إبهابيػػة بػػنٌ حوكمػػة الشػػركات وبـتلػػف مقػػاييس 

من مشاكل التجانس مثل: التأثنًات الثابتة أو ابؼتغنًات الآلية الػتي تفشػل في اثبػات  الأداء، إف ىذا النوع من الدراسة يعاني
السػػببية بشػػكل موثػػوؽ، وتُظهػػر النتػػائج أف  حوكمػػة الشػػركات مػػن المحتمػػل أف تظهػػر داخليػػاً وبالتػػالر تعتمػػد علػػى خصػػائص 

 بؿددة للشركة وبيئتها. 
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الحوكمـة علـى الأداء الدـالر والبورصـة، دراسـة حالـة الشـركات تأثـير آليـات : "بعنـوان "Manel kolsi"دراسـة  –ث 
 .الكندية"

"Effet des mécanismes de governance sur la performance financier et boursiere 
(cas des enterprises canadiennes" 

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلذ دراسػػة الارتبػػاط بػػنٌ آليػػات ابغوكمػػة ومقػػاييس الأداء ابؼػػالر، وأداء سػػوؽ الأوراؽ ابؼاليػػة لػػػػػػػ         
، تُسػػلط الدراسػػة الضػػوء علػػى عػػػدـ ابػطيػػة للنمػػوذج الػػذي يعػػبر عػػن تأثػػنً ابغوكمػػة علػػػى 2007شػػركة كنديػػة لعػػاـ  134

جػػة مفادىػػا أنػػو بهػػب بذػػاوز ابغػػد الأدتج ابؼتعلػػق بدؤشػػر الإفصػػاح حػػي يكػػوف الأداء، وبالفعػػل توصػػلت ىػػذه الدراسػػة إلذ نتي
 للحوكمة تأثنً إبهابي على الأداء ابؼالر، لذلك فإف الإفصاح ضروري لتحسنٌ الأداء ابؼالر للشركات الكندية. 

الدـالر تقيـيم لشارسـات حوكمـة الشـركات علـى الأداء : "بعنـوان" "Ayobami Folarin Elegundeدراسـة  -ج 
 "لشركات التأمين الدختارة في نيجيريا

"Evaluation of corporate Governance pratices on financial performance of 
selected insurance firms in Nigeria"  

ل خاص ىدفت ىذه الدراسة إلذ دراسة تقييم تأثنً بفارسات حوكمة الشركات على الأداء ابؼالر، مع الإشارة بشك        
( 9إلذ بعض شركات التأمنٌ ابؼختارة في نيجنًيا، حيث اعتمدت الدراسة تصاميم بحثية بأثر رجعي، وتم اختيار تسع )

شركات تأمنٌ عن قصد ليتم تضمينها في ىذه الدراسة، وقد تم اختبار الفرضية باستخداـ بيانات ثانوية من التقارير 
 السنوية لشركات التأمنٌ ابؼختارة.

وقد توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج منها: كشف اختبار الفرضية الذي أظهر تأثنًاً كبنًاً للمتغنً ابؼستقل         
 "بفارسات حوكمة الشركات" على ابؼتغنً التابع "الربحية"،

وأوصت الدراسة بضرورة وجود حركة مساءلة للشركات في صناعة التأمنٌ، من خلاؿ إعداد تقارير الزامية جي دة        
الإطار للشركات التي تغُطي بصيع جوانب البيئة الاجتماعية والأداء الاقتصادي، ومتابعة ذلك بشكل منطقي من خلاؿ 

 يو.وجود مدونة جي دة بغوكمة الشركات الاعطاء التوج



 نظرية لحىكمة المؤسسات وأداء العاملينالفصل الأول                                         الأدبيات ال

 

28 

 

 الدطلب ال:الث: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة

بعدما تطرقنا في العنصر الأوؿ على سرد أىم ما جاءت بو بـتلف الدراسػات السػابقة العربيػة والأجنبيػة اتضػح لنػا أف        
اوؿ ذكػػػر أىػػػم النقػػػاط  بسيػػػز دراسػػػتنا ابغاليػػػة عػػػن الدراسػػػات السػػػابقة، إذ سػػػنح تشػػػابو والاخػػػتلاؼىنػػػاؾ بؾموعػػػة مػػػن نقػػػاط 

 كالآتي:

  :أوجو التشابو 
ػا بس ثلػت في حوكمػة ابؼؤسسػات         تعتبر دراستنا بدثابة استكمالاً للدراسػات السػابقة الػتي تناولػت موضػوع بحثنػا حيػث إنه 

ة ابغوكمػة وأبعادىا ومبادئها، وقد تشػابهت الدراسػة ابغاليػة مػع الدراسػات السػابقة في الإطػار النظػري مػن حيػث تقػديم ماىيػ
مػػع برديػػد كيفيػػة برقيقهػػا، كمػػا أف  ىػػذه الدراسػػات السػػابقة مقارنػػة بدراسػػة ابغاليػػة أتػػت كػػي تنُبػػو بضػػرورة الاىتمػػاـ بالعنصػػر 
البشػػري وإعطائػػو ابغػػق في التعبػػنً وبػػداء الػػرأي وحريػػة ابؼشػػاركة برأيػػو في ابزػػاذ القػػرارات داخػػل ابؼؤسسػػة، وتقبلػػو ابؼسػػاءلة بعػػد 

 ات والصلاحيات لو، وحقو في التمتع بالعدؿ وابؼساواة مع بصيع ابؼوظفنٌ في ابغقوؽ والواجبات.تفويض بعض ابؼسؤولي

 :أوجو الاختلاف 
بزتلف دراستنا عن الدراسات السابقة في كونها تسعى لإلقاء الضوء وبشكل مباشر على العلاقة بنٌ ابغوكمة وأداء         

العاملنٌ، وتأثنً تطبيق ابغوكمة في برسنٌ أداء العاملنٌ حيث أف  جُل الدراسات السابقة لد ت قم بربط بنٌ ابؼتغنًين ماعدا 
ودراسة عثماف" بعنواف: "حوكمة ابؼؤسسات ودورىا الفعاؿ في برقيق الرضا الوظيفي"، "بابؽادؼ سامية وبوزياف  دراسة

"ALIN GILANG "" أثر ابغوكمة الرشيدة على أداء ابؼوظفنٌ في الشركات الإندونيسية". وبزتلف دراستنا بعنواف
بؼتغنًات الدراسة ابؼستقلة والتابعة،  ابغالية مع ىاتنٌ الدراستنٌ السابقتنٌ من حيث بيئة دراسة ابغالة، والعناصر ابؼكونة

 وكذلك حجم عينة وبؾتمع الدراسة، والأدوات الاحصائية ابؼستخدمة في برليل وتفريغ نتائج إجابات عينة الدراسة.
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 خلاصة الفصل الأول:

امػة مثػل: الشػفافية تعُد ابغوكمة ابؼؤسسية منهج إداري حديث، بومل في طياتػو تبػني أو تطبيػق العديػد مػن ابؼبػادئ ابؽ       
والفعاليػة والكفػػاءة، والعػػدؿ وابؼسػػاواة، وابؼسػؤولية الاجتماعيػػة وأخلاقيػػات الأعمػػاؿ،...إلخ.  وابؼسػاءلة وابؼشػػاركة، والتمكػػنٌ،

 والتعليمػات بؾموعػة مػن القػواننٌ عػن طريػقومراقبػة ابؼؤسسػة  وتسػينً نظاـ يتم من خلالو إدارةك اتوكمة ابؼؤسسإذ تعتبر ح
الػػػتي توضػػػح حقػػػوؽ وواجبػػػات ابؼؤسسػػػة وبـتلػػػف الأطػػػراؼ ذات ابؼصػػػالح بهػػػدؼ ضػػػماف حقػػػوؽ ومصػػػالح كػػػل  والارشػػػادات

، إضافة إلذ برقيػق وتطػوير أداء ابؼؤسسػات مػن خػلاؿ برقيػق ابؼزيػد مػن الشػفافية وابؼسػاءلة والعػدؿ وابؼسػاواة ومشػاركة طرؼ
 بصيع موظفي ابؼؤسسة في صناعة وابزاذ القرارات.

 وحي يكوف التقييم ناجح ،ومعرفة برقيقو ابؼؤسسةذو أثر كبنً في تعديل مسار  يعتبر تقييم أداء العاملنٌف نظاـ إ         
فتقييم الأداء ىو  ،كيف والنموذو أبنية بهب أف يتحلى بالفعالية التي تعود على ابؼنظمة بإبهابية من برقيق الاستقرار والت  

قدرات وكفاءة العاملنٌ، والوقوؼ على نقاط القوة في أدائو لتعزيزىا ونقاط عملية تنظيمية مستمرة يتم ابغكم خلابؽا على 
 يتأثر بو أداء العامل أو يكوف الضعف بؼعابعتها، فالتقييم يعتمد على عدة معاينً كل واحد منها يركز على جانب معنٌ  

 .بقاً نتاج لأدائو، وأيضا ىناؾ عدة طرؽ تستخدـ لتقييم أداء العاملنٌ والتي تم ذكرىا سا

يتضػػػح لنػػػا مػػػن دراسػػػتنا وذلػػػك بالاعتمػػػاد علػػػى الأسػػػس النظريػػػة والدراسػػػات السػػػابقة، أف التطبيػػػق السػػػليم بؼبػػػادئ         
ابغوكمة ابؼؤسسية يؤدي إلذ برسنٌ أداء العاملنٌ وبرقيق الرضا الػوظيفي لاسػيما عنػد تبػني ابغوكمػة لنمػوذج التشػاركي الػذي 

إلذ تفسػنً  ا كاف الأداء عاؿ وبيئة العمل جيدة ستكوف انتاجيتهم عالية وىو مػا يقػودنامنح للعاملنٌ آداء متميز، وأف كل م
 العلاقة بنٌ ابغوكمة وأداء العاملنٌ على أنها ذات علاقة إبهابية مباشرة تساىم في برسنٌ وتطوير الأداء  وابؼؤسسة ككل.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل ال:اني

 الحوكمة الدؤسسية ودورىا في برسين أداء العاملين 
 -دراسة حالة مفتشية أقسام الجمارك بولاية الوادي  -   
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 مدخل الفصل ال:اني:

 الػدور لاسػيما الػوطني، الاقتصػاد عليهػا يقػوـ الػتي الركػائز أحػد كونػو الدولػة في القطاعػات من ابعمارؾ قطاع يعتبر         
 ابعمركيػة العمليػة وأف خاصػة الاقتصػادية، ابعػرائم ومكافحػة ابػارجيػة التجػارة مراقبػة ابغمايػة، مسػألة في يلعبػو الػذي ابغيػوي

 يتضػح وىكػذا ككػل، ابػارجيػة التجػارة عمليػات وابسػاـ للسػلع الػدولر التبػادؿ عمليػات إبسػاـ حلقػات مػن الأىػم حلقػة تعد  
  .الدولية التجارة في للجمارؾ ابعوىري الدور

سػػػنحاوؿ في ابعانػػػب التطبيقػػػي في حوكمػػػة وأداء العػػػاملنٌ  في الإطػػػار النظػػػري بؼتغػػػنًات الدراسػػػة ابؼتمثلػػػة بعػػػد التطػػػرؽ       
 مسػػػابنة مبػػػادئ ابغوكمػػػة في برسػػػنٌ أداء العػػػاملنٌ بابؼفتشػػػية الأقسػػػاـ ابعمػػػارؾ بولايػػػة الػػػوادي سػػػيتم للدراسػػػة أف نبػػػنٌ مػػػدى

 : ابؼباحث التالية التطرؽ في ىذا الفصل إلذ

 الجمارك؛ إدارة عن لمحة: الأول الدبحث   
  الطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة؛  : ال:انيالدبحث     
 :ومناقشة النتائج  وبرليل عرض الدبحث ال:الث  
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 الدبحث الأول: لمحة عن إدارة الجمارك 

سنتطرؽ من خلاؿ ىذا ابؼبحث إلذ نشػأة وتعريػف إدارة ابعمػارؾ إلذ إضػافة إلذ أىػم ابؼهػاـ الػتي تقػوـ بهػا، كمػا نقػدـ        
 تعريف بؼفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي من خلاؿ تعريفها وتقديم تنظيم الإداري بؽا. 

 الدطلب الأول: نشأة وتعريف إدارة الجمارك 

 سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب أف نقدـ لمحة موجزة عن نشأة إدارة ابعمارؾ وتعريفها        

 أولا: نشأة إدارة الجمارك الجزائرية 
 العناصػر مػن عػددا تضػم الػتيوالإجرائيػة  والعمليػة العلميػة ابؼفػاىيم مػن متداخلػة بؾموعػة إلذ ابعمػارؾ مصػطلح يشنً        
 للجمػارؾ التقليػدي ابؼػدخل يركػز السػياؽ، ىػذا في ابؼصػالح. أصػحاب ابعمركيػة، ابعبايػة ابغدوديػة، الرقابػة إداريػة، كمنظمػة

 العموميػة، للخزينػة ابؼسػتحقة ابعمركيػة الضػرائب بتحصػيل ابؼتعلػق ابعمركػي القػانوف بتطبيػق ابؼكلفػة الإدارة " أنهػا علػى
 بيثػل التشػريعات بؽػذه خػرؽ أي دولػة، لكػل الاقتصػادية للػنظم بضايػة عليهػا، ابؼقػررالاسػتنًادية  والقيػود الشػروط واسػتيفاء
 منظمػة عػن الصػادر ابعمركيػة ابؼصػطلحات مسػرد أمػا، 48الاقتصػادية التشػريعات برميػو الػذي الاقتصػادي بالنظػاـ إخػلاؿ
 الرسػوـ وبرصػيل ابعمركػي القػانوف وادارة تنفيػذ عػن ابؼسػؤولة ابغكوميػة ابعهػة " بػػ: ابعمارؾ مصطلح فيعرؼ العابؼية ابعمارؾ

. 49السػلع بزػزين أو نقػل أو  اسػتنًاد أو بتصػدير ابؼتعلقػة الأخػرى واللػوائح الأنظمػة تطبيػق مسػؤولية تتػولذ كمػا والضػرائب"
 :ابعمارؾ بؼفهوـ صياغتو في نقاط ثلاث على يركز للجمارؾ ابغديث ابؼدخل يركز ينماب

 التجارة تسهيل (الاقتصاد خدمة ( 
 الاجتماعية وابؼسؤولية ركة ا الش مبدأ (ابؼواطن خدمة ( 
 ًابؼناسبة الاقتصادية السياسات لبناء ابؼعلومات توفن. 

                                                           

 ص ،2005، غنً منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً، جامعة ابعزائر، بعزائر ه، أطروحة دكتورا"السوق حالة الجزائر اقتصاددور الجمارك في ظل "زيد مراد،  48-
228 .   

الاجتماعيػة لغػربي و ، ورشة تسهيل التجارة للمنشػ ت الصػغنًة وابؼتوسػطة، اللجنػة الاقتصػادية "دور الجمارك اللبنانية في تسهيل التجارة وخدمة الاقتصاد"أنطواف اقصاص،  -49
 .2022أفريل  5، تاريخ الاطلاع: www.escwa.org//:http ابؼوقع الالكتروني:  . متاح على1 ص ،2006 نوفمبر 6 -7 آسيا، الأمم ابؼتحدة،

http://www.escwa.org/
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 بصركػي تشػريع أوؿ إصػدار إلذ فرنسػا أقػدمت الاسػتعمارية، ابغقبػة فػإباف الجزائريـة: الجمـارك إدارة نشأة بخصوص أما 
 تػراب ابعزائػر إلذ نفاذىػا عنػد الضػرائب مػن الفرنسػي الأصل ذات السلع إعفاء بهيز حيث ،1835 نوفمبر 11 بتاريخ
 ا الج مػن ابؼصػدرة والبضػائع السػلع القػانوف ىذا أعفى كما ،ضرائب عليها تفرض التي الأخرى الأجنبية السلع بخلاؼ

 .والرسوـ الإتاوات دفع من فرنسا بابذاه زئر
 بفرنسػا، للجمػارؾ عامػة مديريػة :وبنػا عامتنٌ مديريتنٌ من متكونا آنذاؾ ابعمارؾ إدارة في بو ابؼعموؿ التنظيم وكاف        

 بوىراف للجمارؾ ابعهوية ابؼديرية الوسطى، ابعزائر للجمارؾ ابعهوية ابؼديرية بابعزائر للجمارؾ عامة ومديرية
 سػيطرة وتعزيػز إبقػاء بهدؼ بفرنسا العامة ابؼديرية لوصاية تابعة كانت الأخنًة ىذه ،) بقسنطينة للجمارؾ ابعهوية وابؼديرية
 ابعزائرية.  الإدارة على الفرنسية السلطة
 التحػويلات مصػلحة إنشػاء تم حيػث ابؼاليػة، وزارة بتنظيم يتعلق 1963 سنة رئاسي مرسوـ صدر الاستقلاؿ، غداة        
 للجمػارؾ الفرعيػة ابؼديريػة :وبنػا فػرعيتنٌ مػديريتنٌ عنػو انبثػق قػرار وزاري صػدر1963 مػاي 15 وفي وابعمػارؾ، ابػارجيػة
علػى  شػجعت الػتي 1963 أكتػوبر فيبصركيػة ابعزائريػة  تعريفػة أوؿ تطبيػق تم كمػا .ابػارجيػة للتحػويلات الفرعيػة وابؼديريػة
 % 15 بنٌ ما تتراوح فنسبة النهائي للاستهلاؾ ابؼوجهة ابؼنتجات بينما %10 قدرىا بصركية بتعريفة الصناعية الثروة استنًاد

 .الوطني للاقتصاد وبضاية للتنمية تشجيعا ،% 20و
 نقػل منػع الفػترة تلػك في يكػن لد ولأنػ مرنػة كانػت ابؼراقبػة ىػذه ابؼبادلػة،مراقبػة  تأسػيس كػاف 1964 أفريػل في أمػا        
 شػكل في ابػػواص ابؼسػتوردين تضػم للشػراء، مهنيػة بذمعػات إنشػاء في الرقابػة ىػذه بسثلػت إذ ابػػارج، إلذ الأمػواؿ رؤوس

 حولػت 1964 سػبتمبر 1 وفي.معػنٌ حاجػات تغطيػة علػى خلابؽػا مػن يعمػل الػذي العػاـ للقطػاع ربظابؽػا أغلػب مؤسسػات
 التعريفػة نظػاـ مراجعػة بسػت 1968 سػنة في أمػا أدوارىػا، بفارسػة في ابغريػة بؿػدودة وطنيػة مديريػة للجمػارؾ الفرعيػة ابؼديريػة
 .الوطنية التنمية استراتيجية بػدمة الواردات توجيو أجل من جديدة تعريفات باعتماد وتعديلو

 وبساشػيا ابػارجيػة التجػارة بؼراقبػة ابعمركية التعريفة ىيكلة إعادة فتم ابػارجية، التجارة بتأميم السبعينات حقبة بسيزت لقد    
 كػل ومنػع ابػارجيػة للتجػارة الدولػة احتكػار عػز زت واجػراءات نصػوص خػلاؿ مػن آنػذاؾ التنميػة ةاسػتراتيجي للمتطلبػات

 والوثيقػة الأساسػية الركيػزة يعػد الػذي 1979سػنة ابعمػارؾ قػانوف عكسػو مػا وىػو ابػػاص، القطػاع طػرؼ مػن حػرة بفارسػة
 .ابعمركي التشريع في ابؼرجعية
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 238-82الرئاسػي ابؼرسػوـ صػدور خػلاؿ مػن الوطنيػة، ابعمػارؾ إدارة في نوعيػة نقلػة التاليػة ابغقبػة سػجلت حػنٌ في    
 عامػة، مديريػة باعتبارىػا الإدارة بؽػذه الاسػتقلالية كامػل إعطػاء إلذ ابؼاليػةوزارة  عمػد ت حيػث ،1982 جػواف 17 في ابؼؤرخ

 بطػس إلذ تقسػيمها ابؼديريػة ىػذه ىيكلػة تم الإطػار ىػذا في .ابؼاليػة الاعتمػادات في والتصػرؼ التسػينً سػلطة مػن وبسكينهػا
 ا بؼراقبة: أقسام إلذ إضافة الذكر، الآتية ،مركزية مديريات

 وابعبائية ابعمركية للأنظمة ابؼركزية ابؼديرية .1
 ابعمركية وابؼنازعات للتنظيم ابؼركزية ابؼديرية .2
 والتخطيط للدراسات ابؼركزية ابؼديرية .3
 والتكوين للموظفنٌ ابؼركزية ابؼديرية .4
 50لوالوسائ الاعتمادات لتسينً ابؼركزية ابؼديرية .5

 والنصوص القواننٌ تعديل خلاؿ من وذلك ابػارجية، للتجارة التدربهي للتحرير الأولذ البدايات فسجلت ،1990 سنة أما
 :التالية ابؼركزية ابؼديريات إلذ ابعمركية الإدارة تقسيم تم بدوجبها والتي التشريعية،

 الإقتصادية؛ ابعمركية الأنظمة مديرية .1
 التهريب؛ ومكافحة ابؼنازعات مديرية .2
 الآلر؛ والإعلاـ والإحصائيات التشريع مديرية .3
 .والوسائل ابؼوظفنٌ مديرية .4

 في ملابؿو بدأت الوقت، والذي ذلك في بابعزائر السائد الاقتصادي النظاـ تغنً على الشاىد التسعينات حقبة كانت لقد
 :خلاؿ من علنا الظهور
 الدولية؛ وابؼنافسة التجارية ابغرية أساسو اقتصادي كنظاـ السوؽ اقتصاد نظاـ تبني 
 ؛التجاري السجل بدنح الاستنًاد عملية تنظيم 
 ابؼبػادلات عمليػة تعرقػل الػتي ابغػواجز وإزالػة ابعمركيػة الرسػوـ كتخفػيض ابعمركػي فيػو بدػا ابعبػائي النظػاـ إصػلاح 

 ابػارجية؛
 التطبيق؛ حديثة واجراءات قواننٌ مع يتوافق بشكل ابعمارؾ قانوف تعديل 

                                                           

 .265 زيد مراد، مرجع سبق ذكره، ص - 50 
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 الأجنبية ابؼنتجات أماـ الوطنية السوؽ فتح نتيجة ابػارج مع التجاري التبادؿ مستوى ارتفاع 
 وتزايػد الدوليػة،و  الاقتصػادية للعلاقػات برريػر مػن العػابؼي الاقتصػادي النظػاـ شػهدىا الػتيوقػد فرضػت التطػورات      

 للتجػارة العابؼيػة ابؼنظمػة إلذابعزائػر  لانضػماـ الإعػداد إطػار وفي والاتصػاؿ ابؼعلومػات لتكنولوجيػا الاقتصػادية الإسػقاطات
 والذي ىدؼ إلذ:  (2010 - 2007) ابعزائرية ابعمارؾ إدارة وعصرنة إصلاح برنامج تطبيق
 المحلية؛و  الوطنية التطورات بـتلف مع ابعمارؾ إدارة تكييف 
 فعاليػة وعػبر تطبيقهمػا في وشػفافية مرونػة حيػادا، أكثػر بصػركينٌ وتنظػيم تشػريع عػبر ابعمركػي العػاـ ابؼرفػق أداء رفػع 

 التغينً؛ مسار تكيف
 للجمارؾ؛ الاقتصادي الدور تطوير 
   ابعمركية؛ ابؼهنة أخلاقيات وتوطيد ابؼؤسسة ومصداقية الاعتبار رد 
 ٌالتهريب؛ مكافحة وفعالية ابعمركية القابضات تأمن 

 التسينً ومناىج العمل وسائل عصرنة ،ابعمركي وتكوين البشرية ابؼوارد تطوير. 
 بـطط وضع على عمد ت الذكر، السالف بالبرنامج ابؼسجلة النقائص بذاوز على ابعزائرية ابعمارؾ ادارة تتمكن حي      
 ابػارجيػة للتجػارة التحريػر مػن مزيػد إلذ تهػدؼ جديػدة اصػلاحية عمليػات تضػمن (2011-2015) الفػترة بػنٌ مػا اخػر

-79رقػم لقػانوف وابؼػتمم ابؼعػدؿ 2017 فيفػري 16 في ابؼػؤرخ 2017 لسػنة ابعمػارؾ قػانوف اصػدار إلذ اضػافة .وتسػهيلها
 بزفيػف إلذ إضػافة ابؼنازعػات، برصػيل اجػراءات مراجعػة وتعزيػز إلذ ىػدؼ والػذي ،1979جويليػة 21 في ابؼػؤرخ :07
 معلومػاتي نظػاـ وضػع مػع ابؼنازعاتيػة، القضػايا بعػض بىػص فيمػا الإقليميػة ابؼصالح لفائدة التسينً مركزية عدـ كزيةر ابؼ ابؽياكل
 .ابؼصالح أداء تقييم وكذلكالغرامات  برصيل القضائية، ابؼتابعات ابعمركية، بدعاينة ابعرائم يعنى ابعمركية بابؼنازعات خاص

 ثانيا: تعريف إدارة الجمارك 
علػػى أنهػػا: تتمثػػل مهمػػة إدارة ابعمػػارؾ علػػى ابػصػػوص فيمػػا  04-17تعػػرؼ إدارة ابعمػػارؾ حسػػب ابؼرسػػوـ ابؼعػػدؿ بالأمػػر 

  51يلي:
 تنفيذ الإجراءات القانونية والتنظيمية التي تسمح بتطبيق موحد للتشريع والتنظيم ابعمركي؛  -

                                                           
، العػدد 1979يوليػو  04ابؼوافػق لػػ  1399شػعباف  29، الصػادر ب ج ر ابؼؤرخػة في 1979يوليػو  21شػعباف ابؼوافػق لػػ  26ابؼػؤرخ في  07-79من القانوف رقم  3ابؼادة   51
 .05ص  .11ادر ب ج ر عدد الص 2017فيبراير  20ابؼؤرخ في  04-17ابؼتضمن قانوف ابعمارؾ، ابؼعدؿ بالأمر  30
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برصيل ابغقوؽ والرسوـ والضرائب ابؼستحقة عند إستنًاد وتصػدير البضػائع والعمػل علػى مكافحػة الغػش والتهريػب  -
 ابعبائينٌ؛ 

 ابؼشروعنٌ للممتلكات الثقافية؛ مكافحة ابؼساس بحقوؽ ابؼلكية الفكرية والاستنًاد والتصدير غنً  -
 ابؼسابنة في بضاية الاقتصاد الوطني وضماف مناخ سليم للمنافسة بعيدا عن كل بفارسة غنً مشروعة.   -
مػػػن قػػػانوف ابعمػػػارؾ علػػػى أف ابعمػػػارؾ ىػػػي عبػػػارة عػػػن جهػػػاز إداري يعمػػػل علػػػى تطبيػػػق واحػػػتراـ  29و 28تػػػنص ابؼػػػادة      

بعمركي التي تنظم ابؼبادلات التجارية وبرركات الأفراد، فهػي بسػارس عملهػا في سػائر الإقلػيم التشريعات التي جاء بها القانوف ا
ابعمركػػػي وفػػػق الشػػػروط المحػػػددة في ىػػػذا القػػػانوف، إذ أنهػػػا تػػػنظم منطقػػػة خاصػػػة للمراقبػػػة علػػػى طػػػوؿ ابغػػػدود البريػػػة والبحريػػػة، 

   52وتشكل ىذه ابؼنطقة النطاؽ ابعمركي، فالنطاؽ ابعمركي يشمل على:

 نطقة بحرية تتكوف من ابؼياه الإقليمية كما ىي بؿددة في التشريع ابؼعموا بو؛ م -

كلػم مػن الشػاطئ وعلػى ابغػدود   30منطقة برية بستد علػى ابغػدود البحريػة مػن السػاحل إلذ خػط مرسػوـ علػى بعػد  -
 كلم منو؛   30البرية من حد الإقليم ابعمركي إلذ خط مرسوـ على بعد 

كلػػم، وبػػذلك وبدوجػػب قػػرارات   60لبريػػة مػػن النطػػاؽ ابعمركػػي بقيػػاس متغػػنً إلذ غايػػة بيكػػن بسديػػد عمػػق ابؼنطقػػة ا -
 يتخذىا وزير ابؼالية بعد أخذ رأي وزير الدفاع الداخلية. 

 : تعريف مفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي اني الدطلب ال:

 أولا: تعريف
الذ مفتشػػػية وتابعػػػػة ابؼديريػػػة ابعهويػػػػة تأسسػػػت منػػػذ اسػػػػتقلاؿ ابعزائػػػر كانػػػت عبػػػػارة عػػػن مصػػػػلحة ثم برولػػػت  

نػوفمبر الشػط الػوادي يترأسػو رئػيس ابؼفتشػية أقسػاـ ابعمػارؾ ينطػوي  1للجمارؾ بورقلة، تقع ابؼفتشية في حي 
 برت رئاسة عدة مكاتب وابؼكاتب ىي:

                                                           
 ابؼتعلق بقانوف ابعمارؾ، نفس ابؼرجع.  04-17من الأمر  3أنظر ابؼادة   52
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والتحصػػػيل، قابضػػػي ابعمػػػارؾ بالػػػوادي والطالػػػب العػػػربي، ابؼفتشػػػي  ابؼنازعػػػاتمكتػػػب إدارة الوسػػػائل، مكتػػػب 
الرئيسػػػػػي للفػػػػػرؽ، مكتػػػػػب الشػػػػػؤوف التقنيػػػػػة، مكتػػػػػب الأنظمػػػػػة ابعمركيػػػػػة، مكتػػػػػب العلاقػػػػػات العامػػػػػة، ونظػػػػػاـ 
ابؼعلومػػات، وبالطالػػب العػػربي يوجػػد مكاتػػب مػػن بينهػػا ابؼفػػتش الرئيسػػي للفحػػص ابؼسػػافرين، مكتػػب سػػندات 

سػػية للفػػروع ومفتشػػية الرئيسػػية للعمليػػات التجاريػػة بالطالػػب العػػربي والػػوادي، كمػػا يوجػػد بكفالػػة، ابؼفتشػػية الرئي
 53ىناؾ فرقة متعددة ابؼهاـ بسطيل.

 ثانيا: تقسيمها الإداري: 
 أ/: التعريف برئيس مفتشية الأقسام

السػلطات العسػكرية  ل أمػاـوابؼمثػوؿ على رأس ابؼفتشػية يترأس ابؼفتشية مدير برتبة مفتش عميد حيث يعتبر ابؼسؤوؿ الأ    
 أبنها: وصلاحيات عديدةمهاـ  ولرئيس ابؼفتشية وابؼدنية للولاية.

 والتنسيق بينها؛  والإشراؼ عليهاتنظيم ابؼصالح التابعة للمفتشية  -
 ووسائل الإعلاـ؛ بسثيل إدارة ابعمارؾ أماـ السلطات الولائية  -
   .ابؼديرية ابعهوية للجمارؾ والفرؽ إلذبجميع ابؼصالح  ابػاصةوالسنوية إرساؿ بصيع اللوائح الشهرية والثلاثية  -
 : الأمانةب/

 خلاؿ: وذلك منيتمثل عمل الأمانة في الإشراؼ على أعمار السكريتاريا 
 ؛مراقبة الوثائق قبل دخوبؽا إلذ مكتب رئيس ابؼفتشية -
 ؛ للمصالح ابؼختلفة وتبليغ التعليمات وتنظيم ابؼلفاتالعمل على ترتيب  -
 العمل على احتراـ سرية ابؼعلومات ابػاصة. -
 والدستخدمين: مصلحة الشؤون العامة ج/

تعتػػبر القلػػب النػػابض بؼفتشػػية أقسػػاـ ابعمػػارؾ فيمػػا يتعلػػق بالمجػػاؿ الإداري، يسػػنًىا ضػػابط رقابػػة برػػت سػػلطتو إدارة ابؼكاتػػب 
 التالية:

 مكتب الدستخدمين 
                                                           

 مسؤوؿ مصلحة ابؼوارد البشرية بابؼفتشية  العامة لأقساـ  ابعمارؾ، ثامر ابؽادي، خزاف عبد الرزاؽ.   53
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 اختصاصاتو ما يلي: ابعمركي، وأىم بىتص ىذا ابؼكتب في كل الشؤوف ابؼتعلقة بالعوف
 ؛ متابعة السنًة ابؼهنية للموظف من حيث الإنضباط، الترقية في الدرجات، الرسكلة....إلخ -
 وتنقيطو؛ تقييم عمل العوف  -
 ، وفاة...إلخ(.ازدياد)زواج،  والاستثنائية وابؼرضية والتعويضيةمنح تراخيص العطل السنوية  -
وإرسػابؽا للمفتشػية  والفػرؽ التابعػةبزص الاعواف ابؼتواجدين علػى مسػتوى ابؼكاتػب  والسنوية التيإعداد التقارير الشهرية  -

 .وابؼديرية ابعهويةالعامة  للمديرية
 مكتب العتاد 

 ىذا ابؼكتب: ومن مهاـ ،والأثاث ابؼكتبيىو مكتب يقوـ بتسينً ابؼخزف ابؼعد لتخزين أنواع العتاد 
 ؛ على الطلبات ابؼودعة لديو وصرؼ العتادتوزيع  -
 ؛ بابؼفتشية والتحهيزات ابػاصةالإشراؼ على وسائل النظافة  -
 ؛ للمخزف وابعرد السنويإعداد حصيلة شهرية  -
 مكتب نيابة المحاسبة 

 ىذا ابؼكتب مكلف بدا يلي:
 ؛ الفواتنً ابؼتعلقة بالمحاسبة للمتعاملنٌ مع الإدارة ابعمركية وحساب بـتلفتسينً  -
 ؛ ابؼبالغ ابؼالية ابؼتحصل عليها من ابؼديرية عن طريق المحاسبةصرؼ  -
 وتنظيمو؛ حفظ أرشيف ابؼكتب  -
 : مصلحة الشؤون التقنيةد/

 :ومن مهاموتسنً ىذه ابؼصحة من طرؼ ضابط رقابة بدساعدة ضابط فرؽ بالإضافة إلذ أعواف آخرين 
 والعامة للجمارؾ؛ ابؼديرية ابعهوية الواردة من  والتشريعات ابعمركيةالسهر على تطبيق القواننٌ  -
 ؛ كافة مكاتب ابؼفتشية  والنقاط وتوزيعها علىاستقباؿ ابؼناشنً  -
 ؛ مستوى ابؼفتشية والأوامر علىتوزيع التعليمات  -

 ، نظاـ القبوؿ ابؼؤقت.ابؼقايضةابعدير بالذكر انا ابؼكتب يتعامل بثلاث أنظمة: نظاـ العبور، نظاـ 
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 : مصلحة النزاعاته/
ويشػػرؼ  وابؼصػػالح ابػارجيػػةتعتػػبر بدثابػػة بنػػزة وصػػل بػػنٌ ابؼفتشػػية  ابؼفتشػػية، إذابؼصػػلحة بزضػػع للسػػلطة ابؼباشػػرة لػػرئيس  ىػػذه
 مهامها ما يلي: ومن أىم ويساعدبنا عريف وضابط فرؽضابط رقابة ينوبو ضابط رقابة  عليها
 ؛ غاية الفصل فيها ومتابعة القضايا إلذ وتنفيذ القرارات الإجراءات ومدى احتراـابؼنازعات  قانونية ملفاتالسهر على  -
 ؛ التنسيق مع القابض لتنظيم عمليات البيع بابؼزاد العلني -
 السلطة السلمية )ابؼديرية(. وإرسابؽا إلذالعمل على إعداد حصيلة شهرية فيما بىص نشاطات ابؼنازعات  -
 : مصلحة الإشارةو

، بػػػػو أجهػػػػزة تسػػػػتعمل لغػػػػرض واللاسػػػػلكيةالسػػػػلكية  بالاتصػػػػالاتمكلػػػػف إف ىػػػػذه ابؼصػػػػلحة يشػػػػرؼ عليهػػػػا ضػػػػابط فػػػػرؽ 
 وىي: الاتصالات

 .جهاز الراديو، جهاز الكمبيوتر، ابؼوزع ابؽاتفي، جهاز التلكس 
بالنسػػبة بعهػػاز الراديػػو مػػع  خػػاص واسػػماف كػػل بؿطػػة اشػػارة بؽػػا رمػػز خػػاص بيهػػا بالنسػػبة بعهػػاز الػػتلكس،  وابعػػدير بالػػذكر

 الأحياف كل بؿطة مفتشية أقساـ. وفي بعضالعمل ابؼشترؾ في موجة موحدة في كل مديرية جهوية 
 : القباضةم/

      ، علػى وجػو ابػصػوص بؼػا تكتسػبو مػن دور  وفي ابؼفتشػيةتعتبر ابؼقايضة اىم مصلحة في ادارة ابعمارؾ علػى وجػو العمػوـ
، يرأسػها وابػزينػة العموميػةبنزة الوصػل بػنٌ ابؼفتشػية  وبذلك فهي، وكذا الغرامات الرسوـ ابعمركيةو برصيل ابغقوؽ  وابنية في

الشػػأف  وكػػذلك ىػػوالقػػابض الػػذي يعػػنٌ بقػػرار مػػن ابؼػػدير ابعهػػوي للمػػوارد البشػػرية، كمػػا بيكػػن اف يقترحػػو ابؼػػدير ابعهػػوي. 
 بالنسبة لتعينٌ القابض بالتفويض.

 : الدفتشية الرئيسية للفرقث/
يسػػػاعده في مهامػػػو ضػػػابط الادارة الأقسػػػاـ، إف ىػػػذه ابؼفتشػػػية يرأسػػػها ضػػػابط فػػػرؽ بىضػػػع للسػػػلطة ابؼباشػػػرة لػػػرئيس مفتشػػػية 

 ورؤساء الفرؽ، فمن أىم مهاـ ضابط الإدارة ما يلي:
 ؛ برت تصرؼ ابؼفتش الرئيسي للفرؽ والذخنًة ابؼوضوعةالأسلحة  وتسينً بـزفالسهر على حفظ  -
 ؛ للفرؽ وابؼفتش الرئيسيلفرؽ التنسيق بنٌ رؤساء ا -
 ابؼفتش الرئيسي للفرؽ. وإرسابؽا إلذإبقاز تقارير شهرية عن نشاطات الفرؽ  -

 ملخص البحث
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 : الدفتشية الرئيسية لدراقبة العمليات التجاريةك/
وتطبيقػػػػػا ، والأجانػػػػػبادينٌ الػػػػػوطنينٌ صػػػػػإف ىػػػػػذه ابؼصػػػػػلحة تقػػػػػوـ بدراقبػػػػػة كػػػػػل العمليػػػػػات التجاريػػػػػة بػػػػػنٌ ابؼتعػػػػػاملنٌ الإقت   

 دمن قانوف ابعمارؾ التي تنص على ضرورة إحضار البضائع إلذ ابؼكاتب ابعمركيػة في حػالتي الإسػتنًا 51من ابؼادة 19للأمر
 والتصدير بغية مراقبتها وإلا يعد ذلك تهريبا، أسندت ابؼهمة بؽذا القطاع.

 والتهريب: قطاع مكافحة الغ" ف/
مػػن   03و ذلػػك بػػنص ابؼػػادة  التهريػػب تابػػع للمديريػػة ابعهويػػة بؼكافحػػة الغػػش و التهريػػبإف قطػػاع مكافحػػة الغػػش و      

ابؼتضػػمن تنظػػيم ابؼصػػالح غػػنً  2007أفريػػل  14ابؼوافػػق لر   ى1428مػػن ربيػػع الاوؿ   26/ـ ع ج ابؼػػؤرخ في 94ابؼقػرر رقػػم
يشػػرؼ عليػػو ضػػابط رقابػػة يسػػاعده ضػػابط يقػػوـ ىػػذا القطػػاع بالتحػػريات و التحقيقػػات،  ابؼتمركػػزة بؼكافحػػة الغػػش و سػػنًىا.
 .54فرؽ و اعواف رقابة بؽم صفة بؿققنٌ

 الدطلب ال:الث: مهام ادارة الجمارك

بصػػفة خاصػػة بهػػدؼ احػػذاث  والاصػػلاح ابعمركػػيلقػػد تبنػػت ابعزائػػر بوضػػع بػػرنامج للإصػػلاح الاقتصػػادي بصػػفة عامػػة     
وذلػػػك اخػػرى إرسػػاء قواعػػد السػػوؽ  جهػػة، ومػػن جهػػػةن اصػػلاحيات ىيكليػػة برػػاوؿ مػػن خلابؽػػا بضايػػػة الاقتصػػاد الػػوطني مػػ

 بذارتها ابػارجية، وىو ما بيكن ادراكو من خلاؿ بفيزات ادارة ابعمارؾ: بتحرير
يتمثػل في الػدفاع عػن المجػاؿ الاقتصػادي  وىدفها الاساسػيخدمة عمومية موضوعة اساسا برت وصاية وزارة ابؼالية  -

 ؛ للبلد
 العمومية. وبسويل ابػزينة وتسهر بغمايتوصاد الوطني، قوة عمومية تهدؼ الذ تشجيع الاقت -

الانشػػطة ابؼختلفػػة ابؼعهػػود بهػػا بهػػا، فهػػي مكلفػػة بدراقبػػة بؾمػػوع التبػػادلات  ومنبثػػق مػػن فتعتمػػدامػػا دور ادارة ابعمػػارؾ         
عػبر كامػل الاقلػيم الػوطني. بشػكل عػاـ تتمحػور  والامتثػاؿ بؽػاابػضػوع  وقػواننٌ وجػبالدولية من خػلاؿ بؾموعػة مػن أنظمػة 

 :55ابؼديرية العامة للجمارؾ كالتالر والتي حددتهامهاـ ادارة ابعمارؾ حوؿ ثلاث مهاـ رئيسية، 
 تنفيذ الإجراءات القانونية التنظيمية التي تسمح بتطبيق موحد للتشريع والتنظيم ابعمركينٌ. -

                                                           
 .08/05/2022ية مكتب تسينً ابؼوارد البشر  -مقابلة مع مشرفي مصالح  مفتشية ابعمارؾ  54
 .5ص  2ابؼادة رقم . 2017لسنة فيفري 16ابؼؤرخ في  17-04رقم ابؼرسوـ التنفيذي  55
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 والتهربند استنًاد وتصدير البضائع والعمل على مكافحة الغش برصيل ابغقوؽ والرسوـ والضرائب ابؼستحقة ع -
 ابعبائينٌ 

 مكافحة ابؼساس بحقوؽ ابؼلكية الفكرية والاستنًاد والتصدير غنً مشروعينٌ بؼمتلكات الثقافية. -
 ابؼسابنة في بضاية الاقتصاد الوطني وضماف ابؼناخ السليم للمنافسة بعيدا عن كل بفارسة غنً شرعية. -
 داد احصائيات التجارة ابػارجية وبرليلها ونشرىا.ضماف اع -
 السهر طبقا للتشريع والتنظيم الساريي ابؼفعوؿ على:  -

  .بضاية ابغيواف والنبتات 
 .المحافظة على المحيط 

 القياـ بالتنسيق مع ابؼصالح ابؼختصة بدكافحة: -
  العابرة للحدود. وابعربيةالتهريب وتبييض الأمواؿ 
 والنظاـ العمومينٌ. بالأمنغنً ابؼشروعنٌ للبضائع التي بسس الاستنًاد والتصدير ال 

ضعت لإجراءات مراقبة ابؼطابقة وذلك طبقا للتشريع خابؼوجهة للتصدير قد  والتأكد من اف البضائع ابؼستوردة ا -
 والتنظيم اللذين بزضع بؽما.
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 تقديم الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية: ال:انيالدبحث 

مػػػاد عليهػػػا في تنفيػػػذ يػػػتم التطػػػرؽ في ىػػػذا ابؼبحػػػث إلذ عػػػرض مفصػػػل للمنهجيػػػة والإجػػػراءات الػػػتي تم الاعتسػػػوؼ          
وكػذا برديػد بؾتمػع وعينػة الدراسػة، تم حيػث موظفي مفتشية أقساـ ابعمارؾ بولايػة الػوادي، نظر  من وجهة ابؼيدانيةالدراسة 

، ىػػا مػػن طػػػرؼ عينػػة الدراسػػة ابؼختػػػارةعلػػػى بؿاور ة خصيصػػاً للإجابػػة مُعػػدة وموزعػػػ وابؼتمثلػػة في اسػػػتمارة أسػػئلة أداة الدراسػػة
 .  لبيانات أجوبة أفراد عينة الدراسة الأساليب ابؼعتمدة في ابؼعابعة الإحصائيةإضافة إلذ التطرؽ إلذ 

 الدطلب الأول: عينة وأداة الدراسة 

اسػػتمارة ابؼتمثلػػة في "و بصػػع البيػػانات  أداةبالإضػػافة  ،عينػػة الدراسػػةبؾتمػػع و بػػنٌ ف نُ سػػنحاوؿ مػػن خػػلاؿ ىػػذا ابؼطلػػب أ       
   ".الاستبياف

    :عينة الدراسةلرتمع و  -أولا
مػػػن ابؼفػػػاىيم ابغديثػػػة للتسػػػينً ومػػػن أجػػػل ابغصػػػوؿ علػػػى النتػػػائج الأكثػػػر صػػػدؽ  لأبنيػػػة موضػػػوع الدراسػػػة لكونػػػو نظػػػراً        

في  "لرتمـــع الدراســـة"يتمثػػػل حيػػػث وواقعيػػػة، تم برديػػػد فئػػػة معينػػػة مػػػن بؾتمػػػع الدراسػػػة الػػػتي نػػػرى فيهػػػا متطلبػػػات الدراسػػػة، 
. ولقػد فـرداً  90. ولقد بلغ عدد أفراد بؾتمع الدراسة تقريباً بدفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي" الإداريين الدوظفين"

مػػن بؾتمػػع الدراسػػة  % 66,76يقُػػدر نسػػبتو بحػوالر مػن بؾتمػػع الدراسػػة ككػل، أي مػػا  فــرداً  60قمنػا باختيػػار اسػػتجواب 
  الكلي. 
فػػػترة زمنيػػػة ، وبعػػػد "عشـــوائية بســـيطةطريقـــة ب"تم اختيػػػاراىم  وقػػػد ،علػػػى عينػػػة الدراسػػػة اســـتمارة 60تم توزيػػػع لقػػػد         

، وبعػػػد اســـتمارة 60 جاع حيػػػث تم اسػػػتر  مػػػن أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة، ىػػػذه الاسػػػتبيانات اسػػػترجاعامتػػػدت حػػػوالر أسػػػبوع، ثم 
، ونبػػنٌ مػػا سػػبق ذكػػره صػػابغة للمعابعػػة الإحصػػائية اســتمارة 58 يوجػػد فيهػػا فقػػط مراجعػػة الاسػػتبيانات ابؼسػػترجعة تبػػنٌ أنػػو

 وفق ابعدوؿ الآتي:

 

 



 الفصل الثاني                                         الحىكمة المؤسسية ودورها في تحسين أداء العاملين

 

43 

 

 الدوزعة والدستجعة وغير الصالحة للدراسةعدد الاستمارات: :  1  - 2جدول رقم 

 الاستمارات الدعتمدة الاستمارات غير الصالحة للدراسة الاستمارات الدستجعة الاستمارات الدوزعة

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

60 100 % 60 100 % 02 3,33 % 58 96,67 % 

 وغير الصالحة للدراسة. الدوزعة والدستجعة :الاستماراتعدد  فرز بعد من إعداد الطالبات،الدصدر: 

    :"نالاستبيااستمارة تصميم أداة الدراسة " - ثانياً 
بعمػع البيػػانات لأغػراض الدراسػػة، والػتي تقػػوـ  خصيصػػاً  تاعتمػدنا في ىػػذه الدراسػة علػػى أداة الاسػتبياف الػػذي صػمم       

 جيػب عليهػا عينػة الدراسػةتوؿ إشػكالية الدراسػة وفرضػياتها، لعلى أساس إعداد الأسئلة ابؼرتبطة وابؼكملة لبعضها البعض حػ
 ،الدراسػة، ويتم بعد ذلػك تفريغهػا وتبويبهػا وبرليلهػا واسػتخلاص النتػائج منهػا للوصػوؿ إلذ أىػداؼ ابؼختارة بطريقة عشوائية

 :  كالآتي  إلذ ثلاثة أجزاء ابؼعتمدة الاستبيافاستمارة وقد تم تقسيم 

ـــة الدراســـة -الجـــزء الأول -أ  ابعػػػنس؛ الفئػػػة العمريػػػة؛ ابؼؤىػػػل العلمػػػي؛ الأقدميػػػة  في:وبسثلػػػت  :البيـــانات الشخصـــية لعين
 ابؼهنية؛ نوع ابؼنصب.

 وتضمنت بؿورين كالآتي::لزاور الدراسة -الجزء ال:اني -ب 
 مبادئ  بطسةمقسم إلذ و "،وكمة الدؤسسةبح"تعلق ت( عبارة 25) نضموت :المحور الأول : 

   ؛بطسة عباراتسم إلذ قُ و  :العدالة والدساواةمبدأ  الأول:بدأ الد -
 ؛بطسة عباراتإلذ  سموقُ  ،مبدأ الشفافية :بدأ ال:انيالد -
 بطسة عبارات؛سم إلذ قُ و  ،مبدأ الدساءلة :ال:الث بدأالد -
 بطسة عبارات؛سم إلذ قُ مبدأ الدشاركة، و :الرابعبدأ الد -
 بطسة عبارات؛سم إلذ قُ و :مبدأ الكفاءة والفعالية :الدبدأ الخامس -
 عشرة عبارات؛بوتوي على "، وداء العاملينبأ"تعلق و  :المحور ال:اني   
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 الدطلب ال:اني: أساليب التحليل الإحصائي الدستخدمة 

ىػم لأيلػي توضػيح  وفيما ،الإحصائي على نوع ابؼشكلة بؿل القياس والتحليل ونوع البياناتيعتمد أسلوب التحليل         
 :الإحصائية ابؼعتمدة في الدراسة الأساليب

   وبسثلت في الآتي:: الأساليب الوصفية -أولا
 للتعرؼ بالتفصيل على السمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. التكرار والنسب الدئوية : 
 عد. : وذلك بؼعرفة ابذاىات أفراد الدراسة بكو كل عبارة أو بُ الدتوسط الحساي 
 عد. استجابات أفراد الدراسة بكو كل عبارة أو بُ  وتشتت : للتعرؼ على مدى ابكراؼالالضراف الدعياري 
     وبسثلت في الآتي: :الأساليب الاستدلالية - ثانيا
  لاختبػار مػدى الاعتماديػة علػى أداة بصػع البيػانات ابؼسػتخدمة في قيػاس ابؼتغػنًات : وذلك (ألفا كرونباخ)معامل ال:بات

 التي اشتملت عليها الدراسة؛
 :لتأكيد الصدؽ وإثبات أف ابؼقياس يقيس مػا وضػع لقياسػو، كمػا تم اسػتخداـ معامػل الارتبػاط  معامل الارتباط بيرسون

 لتحديد العلاقة والارتباط بنٌ متغنًات الدراسة.
  ى.ستقل على ابؼتغنً التابع على حدمعرفة درجة تأثنً ابؼتغنً ابؼ الالضدار البسيط:معامل 

 :بات والاتساق الداخلي لأداة الدراسة الالدطلب ال:الث: 

   .استبياف الدراسة من خلاؿ اختبار ثبات وصدؽ الاستبيافاستمارة يتم في ىذا ابؼطلب معرفة مدى الاعتماد على س    

  :حساب معامل ال:بات ألفا كرونباخ -أولا

سػػنحاوؿ مػػن خػػلاؿ ىػػذا ابعػػزء أف نبػػنٌ مػػدى ثبػػات الاسػػتبياف ومصػػداقيتو للعمػػل في ابؼوضػػوع مػػن خػػلاؿ حسػػاب         
، وىػػذا مػػا يوضػػحو كلمػػا كػػاف الاسػػتبياف صػػابغا للدراسػػة  0.6حيػػث كلمػػا كػػاف معامػػل ألفػػا أكػػبر مػػن  ،معامػػل ألفػػا كرونبػػاخ

   ابعدوؿ الأتي:
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 : معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة 2  - 2جدول رقم 

 معامل ألفا كرونباخ عبارات الاستبيان
35 0.819 

 .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر: 

لكل الاستبياف،  بالنسبة 0.819يساوي  (Cronbach’s alpha) أف معامل الثبات من ابعدوؿ أعلاه، لقد تبنٌ       
ىذا يعني أف ىناؾ صدؽ وثبات في المحاور وبالتالر بيكن و ما يدؿ على ثبات أداة الدراسة  ،0.60وىو أكبر من ابؼعامل 

 القوؿ أف الاستبياف يتمتع بالثبات.
 :الاتساق الداخلي للاستبيان - ثانيا
مػن  ،رتبػاط ابػطػي بػنٌ متغػنًات الدراسػةمصػفوفة الإيتم معرفة الاتساؽ الداخلي لاستمارة الاستبياف باعتماد وحسػاب     

، لكػػل مػػن ابؼتغػػنً ابؼسػػتقل وابؼتغػػنً التػػابع ،والدرجػػة الكليػػة لػػو بػػنٌ كػػل بعػػد مػػن أبعػػاد ابؼتغػػنً معامػػل الإرتبػػاطخػػلاؿ حسػػاب 
 في الآتي: ونوضح ذلك

 ونوضحها في ابعدوؿ التالر:"حوكمة الدؤسسة": رتباط لأبعاد الدتغير الدستقبل مصفوفة الإ -أ 

 : الارتباط الخطي بين أبعاد الدتغير الدستقل- 3  - 2جدول رقم 

Correlations 

 XXX1 TTT2 MMM3 KKK4 HHH5 XXXX1 

XXX1 

Pearson Correlation 1 ,181 ,145 ,854** ,168 ,874** 

Sig. (2-tailed)  ,174 ,279 ,000 ,207 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

TTT2 

Pearson Correlation ,181 1 -,001 ,222 -,213 ,477** 

Sig. (2-tailed) ,174  ,993 ,093 ,109 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

MMM3 

Pearson Correlation ,145 -,001 1 ,190 ,103 ,323* 

Sig. (2-tailed) ,279 ,993  ,153 ,443 ,013 

N 58 58 58 58 58 58 

KKK4 

Pearson Correlation ,854** ,222 ,190 1 ,186 ,906** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,093 ,153  ,162 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

HHH5 
Pearson Correlation ,168 -,213 ,103 ,186 1 ,271* 

Sig. (2-tailed) ,207 ,109 ,443 ,162  ,040 
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N 58 58 58 58 58 58 

XXXX1 

Pearson Correlation ,874** ,477** ,323* ,906** ,271* 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,013 ,000 ,040  

N 58 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:    

العدالػػة وابؼسػػاواة،  :ابؼسػػتقلىنػػاؾ ارتبػػاط بػػنٌ أبعػػاد ابؼتغػػنً  أف   ،نلاحػػظ مػػن خػػلاؿ النتػػائج ابؼبينػػة في ابعػػدوؿ أعػػلاه        
( Sig = 0,000)       قػدرت قيمػة مسػتوى ابؼعنويػة بػنٌ ابؼتغػنًين ابؼساءلة، ابؼشاركة، الكفػاءة والفعاليػة، حيػثالشفافية، 

   .وبالتالر ىناؾ اتساؽ داخل لأبعاد ابؼتغنً ابؼستقل ،وىي أقل من مستوى ابؼعنوية ابؼفروض

 ونوضحها في ابعدوؿ التالر:لمحاور الدراسة: "حوكمة الدؤسسة"، "أداء العاملين": مصفوفة الارتباط  -ب 

 

 : الارتباط الخطي بين لزاور الدراسة 4-2جدول رقم 

Correlations 

 XXXX1 YYY2 TOTAL 

XXXX1 

Pearson Correlation 1 ,114 ,811
**

 

Sig. (2-tailed)  ,393 ,000 

N 58 58 58 

YYY2 

Pearson Correlation ,114 1 ,673
**

 

Sig. (2-tailed) ,393  ,000 

N 58 58 58 

TOTAL 

Pearson Correlation ,811
**

 ,673
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:                         

حيث قدرت قيمة مستوى ابؼعنويػة بػنٌ ابؼتغػنًين متغنًات الدراسة، ىناؾ ارتباط بنٌ  أف   تشنً معطيات ابعدوؿ أعلاه       
(Sig = 0,000)، بػػنٌ بؿػػاور الدراسػػة حوكمػػة  يوبالتػػالر ىنػػاؾ اتسػػاؽ داخلػػ ،وىػػي أقػػل مػػن مسػػتوى ابؼعنويػػة ابؼفػػروض

   ابؼؤسسة وأداء العاملنٌ.   
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  النتائج واختبار الفرضيات  وبرليل عرض : ال:الثالدبحث 

يتم في ىػػذا ابؼبحػػث الإحصػػاء الوصػػفي بؼتغػػنًات الدراسػػة مػػن خػػلاؿ عػػرض وبرليػػل البيػػانات الشخصػػية والوظيفيػػة سػػ        
عبػػارات بالإضػػافة عػػرض ابعػػنس؛ الفئػػة العمريػػة، ابؼؤىػػل العلمػػي، الأقدميػػة ابؼهنيػػة، نػػوع ابؼنصػػب، لعينػػة الدراسػػة مػػن حيػػث 

 بؿاور الدراسة. 

 الدراسةالدطلب الأول: عرض وبرليل خصائص عينة 

   ، كالآتي:سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب التطرؽ لعرض وبرليل ابػصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة      
حيػث تم التوصػل  وابؼؤىػل العلمػي، ،تتمثل ىذه ابػصػائص في ابعػنس، السػن :الخصائص الشخصية لعينة الدراسة - أولا

 إلذ النتائج التالية: 
   في ابعدوؿ الآتي:بياناتها  ونفُرغ: متغير الجنستوزيع عينة الدراسة حسب  .1

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 5  - 2جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الجنس
 %6.85 43 ذكر

 %3.83 43 أن:ى

 100% 58 المجموع

  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:                    

% 58.6عينػة الدراسػػة تتػوزع حسػب متغػػنً ابعػنس بنسػػب متفاوتػة حيػػث  أف   ،ابعػدوؿ أعػػلاه نلاحػظ مػن خػػلاؿ        
عامػل مػع نفسػر ىػذه النسػب ابؼتقاربػة علػى أف مؤسسػة بؿػل الدراسػة تتو  الإناث،لصػالح % 41.4في حػنٌ  الذكورلصالح 

 :في الشكل ابؼوالرونوضح قيم ابعدوؿ السابق  ختلف ابعنس.إبصيع فئات المجتمع مهما 
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 : التم:يل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 1  - 2الشكل رقم 

 
  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر: 

     في ابعدوؿ الآتي:بياناتها  ونفرغ: السنتوزيع عينة الدراسة حسب متغير  .2

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن 6  - 2جدول رقم 

 %النسبة  التكرار السن
 3565% 42 سنة 26إلذ  19من 

 .346% 46 سنة 45إلذ  27من 

 64,.% 5 سنة 45أكثر من 

 100% 58 المجموع
  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:              

ىػػػي الفئػػػة و أغلبيػػػة الفئػػػات العمريػػػة تتعامػػػل مػػع ابؼؤسسػػػة بؿػػػل الدراسػػػة  أف   ،نلاحػػظ مػػػن خػػػلاؿ نتػػػائج ابعػػػدوؿ أعػػلاه       
ونسػػػبة  25بعػػػدد  45إلذ  27%، ثم تليهػػػا الفئػػػة العمريػػػة مػػػن  46.6ونسػػػبة  27بعػػػدد سػػػنة  26إلذ  19العمريػػػة مػػػن 

، مػن المجمػوع الإبصػالر للنسػب% 10.3أفػراد ونسػبة  6سنة لػديها عػدد  45%، في حنٌ بقد أف  الفئة الأكثر من 43.1
 وىذا ما يوضحو الشكل التالر:

 أنثى ذكر
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 تم:يل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير السنال : 2  - 2الشكل رقم 

 
 .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر: 

     في ابعدوؿ الآتي:بياناتها  ونفرغ الدؤىل العلمي:توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .3
 الدراسة حسب متغنً ابؼؤىل العلمي: توزيع عينة  7  - 2جدول رقم 

 %النسبة  التكرار   الدؤىل العلمي 
 %3565 42 ثانوي

 %4,64 2. ليسانس

 %.436 3. دراسات عليا

 100% 58 المجموع

  .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:                 

مسػػتوى بأغلبيػػة  وبالنظػػر إلذ تكػػرارات العينػػة نلاحػػظ أف أغلبيػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة تتػػوزع ،مػػن خػػلاؿ ابعػػدوؿ أعػػلاه       
في حػػػػنٌ  ،%29.3ونسػػػػبة  17بعػػػػدد  مسػػػػتوى تعليمػػػػي ليسػػػػانستليهػػػػا تم %، 46.6ونسػػػػبة  27بعػػػػدد  ثانػػػػويتعليمػػػػي 

 التالر:، كما ىو مبنٌ في الشكل % من المجموع الإبصالر للنسب24.1ونسبة  14دراسات عليا بعدد 
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 التم:يل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير الدؤىل العلمي : 3  - 2الشكل رقم 

 
  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:                 

 
 ،الػػوظيفي ابؼسػػتوى متغػػنً: متغػػنً الأقدميػػة، و في بيػػانات الػػوظيفيالتتمثػػل ىػػذه : البيــانات الوظيفيــة لعينــة الدراســة - ثانيــاً 

 حيث تم التوصل إلذ النتائج التالية: 
    في ابعدوؿ الآتي:بياناتها  ونفرغ الأقدمية:توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .1
 

 : توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية 8  - 2جدول رقم 

 %النسبة  التكرار   الأقدمية  
.4% .. سنوات 5من سنة إلذ   

6463% .4 سنوات 10إلذ  6من   

666.% , سنوات 10أكثر من   

 %111 58 المجموع

  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:                     

إلذ  6بأغلبيػة سػنوات خػبرة مػن            ابؼسػتجوبةعينة الدراسة أفراد أف أغلبية  ،تشنً معطيات ابعدوؿ أعلاه          
%، في حػػػنٌ 31ونسػػػبة  18سػػػنوات بكانػػت بعػػػدد  5%، أمػػػا فئػػة مػػػن سػػػنة إلذ 53.4ونسػػػبة  31سػػنوات بعػػػدد  10
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في % مػػػن المجمػػػوع الإبصػػػالر للنسػػػب، وبيكػػػن توضػػػيح ذلػػػك  15.5ونسػػػبة  9سػػػنوات بعػػػدد  10حػػػازت فئػػػة أكثػػػر مػػػن 
 الشكل التالر:  

 : التم:يل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية 4  - 2الشكل رقم 

 
  .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:               

    في ابعدوؿ الآتي:بياناتها  ونفرغ الدستوى الوظيفي:توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .2

 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير الدستوى الوظيفي 9  - 2جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الوظيفة  
.346% 46 عوف  

4564% .4 عريف  

65.% 6 ضابط  

.46.% 2 مفتش  

 %111 58 المجموع

 SPSS.V25 على بـرجات برنامج بالاعتمادالطالبات من إعداد  الدصدر:

حيػػث نلاحػػظ أف أغلبيػػة  ،عينػػة الدراسػػة حسػػب متغػػنً الوظيفػػةأفػػراد توزيػػع لمػػن خػػلاؿ النتػػائج ابؼبينػػة في ابعػػدوؿ           
  حػػنٌ%، في 36.2ونسػػبة  21 برتيػػة "عريػػف" بعػػددتليهػػا  ثم %،43.1ونسػػبة  25بعػػدد  "عػػوف"فئػػة  الدراسػػة مػػنعينػػة 
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ىػو  اكمػ  % مػن المجمػوع الإبصػالر للنسػب،12.1%؛ و 8.6"ضابط ومفتش" بنسب متقاربة على التػوالر: كل من ربتبة 
 :بنٌ في الشكل التالرمُ 

 : التم:يل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير الدستوى الوظيفي 5  - 2الشكل رقم 

 
  SPSS.V25. على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتماد إعدادمن الدصدر:                

 وبرليل لزاور الدراسةلدطلب ال:اني: عرض ا

تقيػيم بذػاه العػاـ لإجػابات عينػة الدراسػة وذلػك مػن خػلاؿ تقػدير الإ مػن موضػوع البحػث ىذا ابعزء نقدـ من خلاؿ        
الابكػػػػراؼ "و "ابؼتوسػػػػط ابغسػػػػابي"وذلػػػػك بحسػػػػاب كػػػػل مػػػػن مػػػػدى مسػػػػابنة ابغوكمػػػػة بابؼؤسسػػػػة في برسػػػػنٌ أداء العػػػػاملنٌ، 

 لإجابات عينة الدراسة.  "ابؼتوسط النسبي التشتتي"بالإضافة بغساب  "،ابؼعياري

مقيػػاس  و وىػػومقيػػاس الاسػػتبياف الػػذي تم اسػػتعمال أولاً  نوضػػح ،بصيػػع عبػػارات ابؼتغػػنً ابؼسػػتقلوقبػػل التطػػرؽ لتحليػػل        
 بنٌ الابذاه العاـ لإجابات عينة الدراسة.لو نُ الذي من خلا ابػماسي"ليكارت "

 : مقياس ليكارت الخماسي 11  - 2جدول رقم 

 الابذاه العام للعينة الدتوسط الحساي للمستويات الدوافقة
 غنً موافق بساما  ]1.79     -        1.00]
 موافق  ]2.59     -       1.80]
 بؿايد  ]3.39    -      2.60]
[3.40     -    4.19[  موافق  
[4.20      -    5.00[  موافق بساما  
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          الصػػػػػػفا للنشػػػػػػر  دار ،1ط ،"SPSSبرليــــــل الــــــبرنامج الإحصــــــائي "، إيهػػػػػػاب عبػػػػػػد السػػػػػػلاـ بؿمػػػػػػود :علػػػػػػى الطالبػػػػػػات بالاعتمػػػػػػادمػػػػػػن إعػػػػػػداد  الدصــــــدر:  

         .22، ص 2013، الأردف - والتوزيع، عماف
 "حوكمة الدؤسسة":  برليل عبارات المحور الأول -أولًا  

مػن  "،مبػادئ حوكمػة ابؼؤسسػةمن موضوع البحث، برليػل عبػارة كػل بعػد مػن أبعػاد " سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ابعزء        
           وبيكن توضيح ذلك في ابعدوؿ التالر:عينة الدراسة.  لإجاباتخلاؿ برديد الابذاه العاـ 
 : نتائج برليل إجابات أفراد العينة على عبارات "مبادئ حوكمة الدؤسسة" 11  - 2جدول رقم 

 العبارات
الدتوسط 
 الحساي

الالضراف 
يب الدعياري

لتت
ا

 

الابذاه العام 
 للعينة

 موافق  5 0,016 3,94 تُوضح أنظمة وتعليمات ابؼؤسسة مهاـ وواجبات كل موظف. .1
 موافق   2 0,874 4,15 طبق الأنظمة والتعليمات على بصيع ابؼواطننٌ دوف بسييز.تُ  .2
يتم التأكد من توافر النزاىة والقػيم الأخلاقيػة لػدى السػلطات الإشػرافية والتنفيذيػة للقيػاـ  .3

    موافق 4 0,897 3,96 بواجبتهم بدوضوعية.

   موافق 3 0,027 4,12 يعطى أصحاب ابؼصالح ابغق في ابؼطالبة بالتعويض في حاؿ ابػطأ.  .4
 موافق   1 0,920 4,17 ابؼساواة والعدالة بنٌ العاملنٌ ي زيد من ثقتهم بأنفسهم وبابؼؤسسة وكذا ضماف حقوقهم. .5

 موافق    0,725 4,072 الأول: العدالة والدساواة  بدأالد
 موافق     2 0,899 4,22 والتعليمات بطريقة سليمة تضمن وصوبؽا للعاملنٌ. يتم نشر الأنظمة .6
 موافق 5 0.202 3,68 تػُع الج أغلب ابؼشكلات التي تػ عُوؽ أداء بـتلف الوظائف في ابؼؤسسة بشفافية تامة. .7
نظمة لقانوف العمل يؤثر سلباً على الشفافية. .8

ُ
 موافق 4 0,866 3,948 عدـ وجود وضوح كاؼ للمواد ابؼ

 موافق 3 0,040 4,069 ضعف ابؼعرفة لدى بعض الإدارينٌ يضعف الشفافية بسبب معلومات غنً دقيقة. .9
 موافق بساما 1 0,751 4,431 يعتبر عدـ وجود شفافية في ابؼعلومات ابؼقدمة من أسباب ضعف الأداء. .10

 موافق   0,653 4,12 ال:اني: الشفافية بدأ الد
 موافق 4 0,677 4,12 للعقوبات وابعزاءات داخل ابؼؤسسة.يوجد معاينً بؿددة  .11
يػػؤدي التطبيػػق الصػػارـ للقػػواننٌ والأنظمػػة في ابؼؤسسػػة إلذ حفػػظ حقػػوؽ بصيػػع العػػاملنٌ  .12

 موافق 5 0,688 4,01 دوف بسييز، وفي نفس الوقت ضرورة التزامهم وبؿاسبتهم عن القياـ الواجبات ابؼنوطة بهم.

نظمػػػػة لسػػػػنً عمػػػػل ابؼؤسسػػػػة مػػػػن الأزمػػػػات  .13
ُ
يقُلػػػػل التطبيػػػػق الصػػػػارـ للقػػػػواننٌ والأنظمػػػػة ابؼ

 موافق 3 0,554 4,20 وابؼشاكل ابؼختلفة التي قد بردث. 

 موافق 2 0,695 4,27 تقوـ الإدارة بدتابعة وتقييم سياسات ابؼساءلة واعداد التقارير عنها بشكل دوري منتظم. .14
 موافق 1 0,954 4,39 ابعزاءات مع حجم ابؼخالفات داخل ابؼؤسسة.تتناسب في أغلب الأحياف  .15

 موافق  31230, 4,20 ال:الث: الدساءلة    بدأالد
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 موافق 3 0,973 3,70 تتعدد أليات مشاركة الأطراؼ في سياسات ابؼؤسسة وقراراتها. .16

بُي كن مشاركة العاملنٌ من بـتلف ابؼستويات الإدارية في الاجتماعات وحل ابؼشكلات،  .17
 موافق 4 0,091 3,60 .من برقيق مبدأ ابؼشاركة بشكل حقيقي

 موافق 2 0,131 3,81 .يشارؾ بفثلوف عن العاملنٌ في وضع قواعد ابؼساءلة في ابؼؤسسة .18

 موافق 1 0,215 3,82 تشارؾ جهات خارجية في وضع قواعد ابؼساءلة في ابؼؤسسة. .19

التعبنً بكل حرية عن آرائهم، وكػذلك ابؼطالبػة بحقػوقهم .بو ُق للأفراد العاملنٌ في ابؼؤسسة 20
 موافق 5 0,307 3,36 بشكل قانوني.

 موافق  0,94791 3,6621 الرابع: الدشاركة   بدأالد
 موافق 2 0,907 4,13 ي تم استخداـ ابؼوارد البشرية وابؼالية ابؼختلفة بكفاءة يتناسب مع حجم الانفاؽ. .1
 موافق  5 0,029 3,68 الإدارة وابؼساءلة التنظيمية بؽا.يتم التحقق من فعالية أداء  .2
 موافق 3 0,944 3,94 يتم التعامل مع الشكاوى ابؼختلفة بكل جدية وواقعية. .3
تسعى ابؼؤسسة باستمرار بكو تطوير أنظمتها وسن قواننٌ مُن ظمة بغسن سنً عملها وفقاً  .4

 موافق 4 0,072 3,79 بؼستجدات ىذا القطاع ابغيوي.

 موافق 1 0,726 4,41 .تطبيق مفهوم الحوكمة المؤسسية يؤدي إلى رفع معنويات العاملين وتطوير أدائهمإن  .5
 موافق  0,60927 3,9966 الخامس: الكفاءة والفعالية  بدأالد

 موافق  0,46078 4,0014 المحور الأول: الحوكمة بالدؤسسة 
  SPSS.V25. برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات الدصدر:  

تقيػيم أف ابؼتوسط ابغسابي الإبصػالر لإجػابات أفػراد العينػة علػى  ،يتبنٌ لنا من خلاؿ النتائج ابؼبينة في ابعدوؿ أعلاه         
وبالابكػراؼ معيػاري قػدر ( 4.00) بلػغمستوى تطبيق مبادئ ابغوكمػة بابؼفتشػية ابعمػارؾ بؿػل الدراسػة حسػب عينػة الدراسػة 

شػػػنً إلذ تقػػػارب أراء الأفػػػراد وبسركزىػػػا حػػػوؿ قيمػػػة ابؼتوسػػػط ابغسػػػابي العػػػاـ للمحػػػور وىػػػو أقػػػل مػػػن الواحػػػد بفػػػا يُ ، (0.46)بػػػػ: 
مسػػتوى درجػػة(؛ أي أف ابذاىػػات أفػػراد العينػػة موافقػػوف علػػى أف  4.19إلذ  3.40ىػػو ضػػمن بؾػػاؿ ابؼوافقػػة )مػػن و  ،الأوؿ

وىػػذا حسػػب وجهػػة نظػػر أفػػراد العينػػة ابؼسػػتجوبنٌ، وفيمػػا يلػػي تبػػني مبػػادئ ابغوكمػػة بابؼؤسسػػة بؿػػل الدراسػػة بابذػػاه "موافػػق" 
 شرح الأبعاد حسب ترتيب أبنيتهم:

  الثالثػػةوحسػػب وجهػػة نظػػر أفػػراد العينػػة ابؼسػػتجوبنٌ بقػػد أنػػو أحتػػل ابؼرتبػػة : ة والدســاواةالعدالــ - الأولبــدأ الدبالنســبة 
إلذ  3.40حيػػػث ابؼتوسػػػط ابغسػػػابي لػػػو ضػػػمن بؾػػػاؿ ابؼوافقػػػة )مػػػػن  مرتفعػػػةوبدرجػػػة تطبيػػػق  ،(4.07بابؼتوسػػػط ابغسػػػابي )

فابؼتوسػػػط ابغسػػػابي  ،(مرتفعػػػةأف إجابػػػة ابؼسػػػتجوبنٌ علػػػى عبػػػارات البعػػػد موافقػػػوف عليهػػػا بدرجػػػة )درجػػػة(؛ إذ بقػػػد  4.19
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أي ( 4.17احتلػػت ابؼرتبػػة الأولذ "بدتوسػػط حسػػابي ) 05( حيػػث أف "العبػػارة رقػػم 4.17 - 3.94لعباراتػػو بؿصػػور بػػنٌ )
ابؼسػػػاواة والعدالػػػة بػػػنٌ العػػػاملنٌ ي زيػػػد مػػػن ثقػػػتهم بأنفسػػػهم وبابؼؤسسػػػة وكػػػذا ضػػػماف  وأنػػػ أنهػػػم يؤكػػػدوف وبدرجػػػة مرتفعػػػة علػػػى

( وموافقػوف في إجػابتهم عليهػا بدرجػة مرتفعػة 4.15"جاءت بابؼرتبة الثانية وبدتوسط حسابي )02أما "العبارة رقم ، حقوقهم
"جاءت بابؼرتبة الثالثػة وبدتوسػط 04، كما بقد "العبارة رقم  بصيع ابؼواطننٌ دوف بسييز طبق الأنظمة والتعليمات علىتُ و أي أن

يعطػػى أصػػحاب ابؼصػػالح ابغػػق في ابؼطالبػػة بالتعػػويض في ( وموافقػػوف في إجػػابتهم عليهػػا بدرجػػة مرتفعػػة أي 4.12حسػػابي )
يتم التأكػد مػن تػوافر النزاىػة ا يبنٌ على أنو م 3.96جاءت بابؼرتبة الرابعة بدتوسط حسابي  03، أما العبارة رقم حاؿ ابػطأ

بابؼرتبػػة الأخػػنًة  01و أخػػنًا العبػػارة رقػػم  ،والتنفيذيػػة للقيػػاـ بػػواجبتهم بدوضػػوعية الإشػػراقيةوالقػػيم الأخلاقيػػة لػػدى السػػلطات 
 توُضح أنظمة وتعليمات ابؼؤسسة مهاـ وواجبات كل موظف.( أي  3.94بدتوسط حسابي )

  بابؼتوسػط  الثانيػةوحسػب وجهػة نظػر أفػراد العينػة ابؼسػتجوبنٌ بقػد أنػو أحتػل ابؼرتبػة : الشـفافية - ال:ـاني بـدأالدبالنسبة
درجػة(؛  4.19إلذ  3.40حيث ابؼتوسط ابغسػابي لػو ضػمن بؾػاؿ ابؼوافقػة )مػن  مرتفعةوبدرجة تطبيق  ،(4.12ابغسابي )

( فابؼتوسػػط ابغسػػابي لعباراتػػو بؿصػػور بػػنٌ مرتفعػػةأف إجابػػة ابؼسػػتجوبنٌ علػػى عبػػارات البعػػد موافقػػوف عليهػػا بدرجػػة )إذ بقػػد 
أي أنهػم يؤكػدوف وبدرجػة  ،(4.43احتلػت ابؼرتبػة الأولذ "بدتوسػط حسػابي ) 10( حيث أف "العبارة رقػم 4.43 -3.68)

"جػػاءت 06أمػػا "العبػػارة رقػػم ،  يعتػػبر عػػدـ وجػػود شػػفافية في ابؼعلومػػات ابؼقدمػػة مػػن أسػػباب ضػػعف الأداء وأنػػ مرتفعػػة علػػى
يػتم نشػر الأنظمػة والتعليمػات و أي أنػ ،( وموافقوف في إجابتهم عليهػا بدرجػة مرتفعػة4.22بابؼرتبة الثانية وبدتوسط حسابي )

( 4.06جػػػاءت بابؼرتبػػػة الثالثػػػة وبدتوسػػػط حسػػػابي ) "09"العبػػػارة رقػػػم  ، كمػػػا بقػػػدبطريقػػػة سػػػليمة تضػػػمن وصػػػوبؽا للعػػػاملنٌ
ضعف ابؼعرفة لدى بعػض الإداريػنٌ يضػعف الشػفافية بسػبب معلومػات غػنً أي  ،وموافقوف في إجابتهم عليها بدرجة مرتفعة

 للمػػػواد كػػػاؼ وضػػػوح وجػػػود ( أي عػػػدـ3.94جػػػاءت بابؼرتبػػػة الرابعػػػة بدتوسػػػط حسػػػابي ) 08، في حػػػنٌ العبػػػارة رقػػػم دقيقػػػة
نظمة

ُ
مػا يػدؿ  ،(2.46بابؼرتبػة الأخػنًة بدتوسػط حسػابي ) 07العبػارة رقػم  أخػنًاً و الشػفافية،  علػى سػلباً  يؤثر العمل لقانوف ابؼ

 ع الج أغلب ابؼشكلات التي تػ عُوؽ أداء بـتلف الوظائف في ابؼؤسسة بشفافية تامة.تػُ على أنو ُ 

  بابؼتوسػط  الأولذوحسب وجهة نظر أفراد العينة ابؼسػتجوبنٌ بقػد أنػو أحتػل ابؼرتبػة : الدساءلة  - ال:الث بدأالدبالنسبة
درجػػة(؛  4.19إلذ  3.40حيػث ابؼتوسػط ابغسػابي لػو ضػمن بؾػاؿ ابؼوافقػة )مػن  مرتفعػة( وبدرجػة تطبيػق 4.20ابغسػابي )

فابؼتوسػط ابغسػػابي لعباراتػػو بؿصػػور بػػنٌ  ،(مرتفعػػةإذ بقػد  أف إجابػػة ابؼسػػتجوبنٌ علػػى عبػػارات البعػد موافقػػوف عليهػػا بدرجػػة )
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أي أنهػػػػػم يؤكػػػػػدوف  ،(4.39احتلػػػػػت ابؼرتبػػػػػة الأولذ "بدتوسػػػػػط حسػػػػػابي ) 15حيػػػػػث أف "العبػػػػػارة رقػػػػػم  ،(4.39 - 4.01)
أمػػػا "العبػػػارة رقػػػم ، مػػػع حجػػػم ابؼخالفػػػات داخػػػل ابؼؤسسػػػةابعػػػزاءات تتناسػػػب في أغلػػػب الأحيػػػاف  وأنػػػ وبدرجػػػة مرتفعػػػة علػػػى

تقػػػوـ الإدارة و أي أنػػػ ،( وموافقػػػوف في إجػػػابتهم عليهػػػا بدرجػػػة مرتفعػػػة4.27"جػػػاءت بابؼرتبػػػة الثانيػػػة وبدتوسػػػط حسػػػابي )14
"جػاءت بابؼرتبػة الثالثػة 13، كما بقد "العبارة رقػم عداد التقارير عنها بشكل دوري منتظمإتابعة وتقييم سياسات ابؼساءلة و بد

نظمػة ( وموافقوف في إجػابتهم عليهػا بدرجػة مرتفعػة أي 4.20وبدتوسط حسابي )
ُ
يقُلػل التطبيػق الصػارـ للقػواننٌ والأنظمػة ابؼ

جػاءت بابؼرتبػة الرابعػة بدتوسػط  11، في حنٌ العبػارة رقػم من الأزمات وابؼشاكل ابؼختلفة التي قد بردثلسنً عمل ابؼؤسسة 
بابؼرتبػػة  12العبػػارة رقػػم جػػاءت  أخػػنًاً و ، يوجػػد معػػاينً بؿػػددة للعقػػوبات وابعػػزاءات داخػػل ابؼؤسسػػةأي  ،(4.12حسػػابي )

إلذ حفػظ حقػوؽ  يػؤدي الصارـ للقواننٌ والأنظمة في ابؼؤسسةالتطبيق ما يؤكد على أف  ،(4.01الأخنًة بدتوسط حسابي )
 .بصيع العاملنٌ دوف بسييز، وفي نفس الوقت ضرورة التزامهم وبؿاسبتهم عن القياـ الواجبات ابؼنوطة بهم

  ابػامسػػػػة وحسػػػػب وجهػػػػة نظػػػػر أفػػػػراد العينػػػػة ابؼسػػػػتجوبنٌ بقػػػػد أنػػػػو أحتػػػػل ابؼرتبػػػػة : الدشــــاركة - الرابــــع بــــدأالدبالنســــبة 
إلذ  3.40حيػػػث ابؼتوسػػػط ابغسػػػابي لػػػو ضػػػمن بؾػػػاؿ ابؼوافقػػػة )مػػػػن  مرتفعػػػةوبدرجػػػة تطبيػػػق  ،(3.66بابؼتوسػػػط ابغسػػػابي )

فابؼتوسػػػط ابغسػػػابي  ،(مرتفعػػػةأف إجابػػػة ابؼسػػػتجوبنٌ علػػػى عبػػػارات البعػػػد موافقػػػوف عليهػػػا بدرجػػػة )درجػػػة(؛ إذ بقػػػد  4.19
أي  ،(3.82احتلػت ابؼرتبػة الأولذ "بدتوسػط حسػابي ) 19حيث أف "العبػارة رقػم  ،(3.82 - 3.36لعباراتو بؿصور بنٌ )

أمػػا "العبػػارة رقػػم ، تشػػارؾ جهػػات خارجيػػة في وضػػع قواعػػد ابؼسػػاءلة في ابؼؤسسػػةفي  وأنػػ أنهػػم يؤكػػدوف وبدرجػػة مرتفعػػة علػػى
يشػػارؾ بفثلػػوف و أي أنػػ ،مرتفعػػة( وموافقػػوف في إجػػابتهم عليهػػا بدرجػػة 3.81"جػػاءت بابؼرتبػػة الثانيػػة وبدتوسػػط حسػػابي )18

"جػػػاءت بابؼرتبػػػة الثالثػػػة وبدتوسػػػط حسػػػابي 16، كمػػػا بقػػػد "العبػػػارة رقػػػم عػػػن العػػػاملنٌ في وضػػػع قواعػػػد ابؼسػػػاءلة في ابؼؤسسػػػة
، تتعػػدد أليػػات مشػػاركة الأطػػراؼ في سياسػػات ابؼؤسسػػة وقراراتهػػاأي  ،( وموافقػػوف في إجػػابتهم عليهػػا بدرجػػة مرتفعػػة3.70)

مشػػػاركة العػػػاملنٌ مػػػن بـتلػػػف ابؼسػػػتويات أي  ،(3.60جػػػاءت بابؼرتبػػػة الرابعػػػة بدتوسػػػط حسػػػابي ) 17رقػػػم في حػػػنٌ العبػػػارة 
 20العبػارة رقػم احتلػت   و أخػنًاً  ،بيُ كن من برقيق مبػدأ ابؼشػاركة بشػكل حقيقػي ارية في الاجتماعات وحل ابؼشكلاتالإد

للأفراد العػاملنٌ في ابؼؤسسػة التعبػنً بكػل حريػة عػن آرائهػم، بو ُق  وما يؤكد على أن ،(3.36ابؼرتبة الأخنًة بدتوسط حسابي )
 وكذلك ابؼطالبة بحقوقهم بشكل قانوني.
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  الرابعػةوحسب وجهة نظر أفراد العينػة ابؼسػتجوبنٌ بقػد أنػو أحتػل ابؼرتبػة : الكفاءة والفعالية - الخامس بدأالدبالنسبة 
إلذ  3.40حيػػػث ابؼتوسػػػط ابغسػػػابي لػػػو ضػػػمن بؾػػػاؿ ابؼوافقػػػة )مػػػػن  مرتفعػػػةوبدرجػػػة تطبيػػػق  ،(3.99بابؼتوسػػػط ابغسػػػابي )

فابؼتوسػػػط ابغسػػػابي  ،(مرتفعػػػةأف إجابػػػة ابؼسػػػتجوبنٌ علػػػى عبػػػارات البعػػػد موافقػػػوف عليهػػػا بدرجػػػة )درجػػػة(؛ إذ بقػػػد  4.19
أي  ،(4.41احتلػت ابؼرتبػة الأولذ "بدتوسػط حسػابي ) 25حيث أف "العبػارة رقػم  ،(4.41 - 3.68لعباراتو بؿصور بنٌ )

أمػا ، تطبيق مفهوـ ابغوكمػة ابؼؤسسػية يػؤدي إلذ رفػع معنػويات العػاملنٌ وتطػوير أدائهػم أف أنهم يؤكدوف وبدرجة مرتفعة على
ي ػػػتم أي  ،( وموافقػػػوف في إجػػػابتهم عليهػػػا بدرجػػػة مرتفعػػػة4.13"جػػػاءت بابؼرتبػػػة الثانيػػػة وبدتوسػػػط حسػػػابي )21"العبػػػارة رقػػػم 

"جػػاءت بابؼرتبػػة 23، كمػػا بقػػد "العبػػارة رقػػم ابؼختلفػػة بكفػػاءة يتناسػػب مػػع حجػػم الانفػػاؽاسػػتخداـ ابؼػػوارد البشػػرية وابؼاليػػة 
يػتم التعامػل مػع الشػكاوى ابؼختلفػة بكػل أي  ،( وموافقوف في إجابتهم عليها بدرجػة مرتفعػة3.94الثالثة وبدتوسط حسابي )

تسػعى ابؼؤسسػة باسػتمرار بكػو أي  ،(3.79) جاءت بابؼرتبة الرابعة بدتوسط حسابي 24، في حنٌ العبارة رقم ية وواقعيةجد  
 22العبػارة رقػم حازت  أخنًا و  ،قاً بؼستجدات ىذا القطاع ابغيويتطوير أنظمتها وسن قواننٌ مُن ظمة بغسن سنً عملها وف

 التنظيمية بؽا.يتم التحقق من فعالية أداء الإدارة وابؼساءلة على أنو ما يؤكد  ،(3.68ابؼرتبة الأخنًة بدتوسط حسابي )على 

 برليل عبارات المحور ال:اني"أداء العاملين":  -ثانياً 
عػرض وبرليػل عبػػارات المحػور الثػاني مػػن اسػتمارة الاسػػتبياف ألا   مػػن موضػوع البحػػث، سػنحاوؿ مػن خػػلاؿ ىػذا ابعػزء        

           توضيح ذلك في ابعدوؿ التالر:وبيكن  اه العاـ لاجابات عينة الدراسة.من خلاؿ برديد الابذ وىو "أداء العاملنٌ"،
 : نتائج برليل إجابات أفراد العينة على عبارات لزور "أداء العاملين" 12  - 2جدول رقم 

الدتوسط  العبارات
 الحساي

الالضراف 
يب الدعياري

لتت
ا

 

الابذاه العام 
 للعينة

الأفػػػػراد مػػػػن طػػػػرؼ ابؼسػػػػؤولنٌ  تقيػػػػيم أداءل واضػػػػحة وعادلػػػػة معػػػػاينًإف اعتمػػػػاد  .21
 موافق 7 0,906 3,94 بها. العاملنٌ الأفراد تزيد من ثقةو  ابؼباشرين داخل ابؼؤسسة تلقى قبولًا واسعاً 

إف الأنظمػػػة والقػػػواننٌ وابؼراسػػػيم والتعليمػػػات داخػػػل ابؼؤسسػػػة تُوضػػػح وت ضػػػب ط  .22
 موافق 9 0,088 3,79 .وظيفةو  نشاط ومهاـ الواجبات وابؼسؤوليات لكل

أداء أنظمػػة وتعليمػػػات  وتطػػػوير في برسػػنٌ مهػػػملاجتماعػػات الدوريػػة دور إف ل .23
 موافق 8 0,925 3,94 بؼهامهم. العاملنٌ

تتػػوفر عػػػادة تقػػارير دوريػػػة عػػػن أداء الأفػػراد العػػػاملنٌ في ابؼؤسسػػة، ويػػػتم نشػػػرىا  .24
 موافق 10 0,018 3,74 والاطلاع عليها من طرؼ بصيع الأفراد العاملنٌ.
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عملية التقييم لأداء الفرد العامل داخل ابؼؤسسة يترتب عنها: حوافز ماديػة إف  .25
 موافق 5 0,560 3,96 إلخ.وبات بـتلفة، تدريبات، تربصات...ومعنوية، عق

 موافق 2 0,226 4,06 لدى الأفراد العاملنٌ القدرة على برمل مسؤولية الأعباء اليومية باستمرار. .26
ػػػػرص كػػػػل الأفػػػػراد العػػػػاملوف  .27 علػػػػى برقيػػػػق أىػػػػداؼ وغػػػػايات ابؼؤسسػػػػة بكػػػػل بو 

 موافق 4 0,042 4,00 اخلاص وتفاف في العمل.

يتمتػع الأفػراد العػػاملنٌ بنػوع مػػن ابغريػة في بفارسػػة سُػلطة ابزػػاذ القػرارات فػػردياً،  .28
 موافق 1 0,708 4,24 ك يُف عند حدوث حالات طارئة في العمل.وكذلك القدرة على الت  

 موافق 6 0,803 3,94 بدواعيد العمل والالتزاـ بابؼظهر الربظي اثناء العمل.يتقيد الأفراد العاملنٌ  .29
 فيمػػا ابؼباشػػر رئيسػػهم عػػن الصػػادرة والتعليمػػات الأوامػػر العػػاملنٌ الأفػػراد ينُفػػذ  .30

 موافق 3 0,034 4,01 .ووظائفهم ومهامهم أنشطتهم بأداء يتعلق

 موافق 0,36437 3,9672 أداء العاملين: ال:انيالمحور 
  .SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:  

حسػػب  أف ابؼتوسػػط ابغسػػابي الإبصػػالر لإجػػابات أفػػراد العينػػة علػػى أداء العػػاملنٌ في  ،تشػػنً معطيػػات ابعػػدوؿ أعػػلاه        
تقػارب أراء الأفػراد وبسركزىػا حػوؿ ا يشػنً إلذ بف ػ ،وىػو أقػل مػن الواحػد (0.364) ػػػػػبكراؼ معيػاري قػدر بػوبإ ،(3.96) بلغ

درجػػة(؛ أي أف ابذاىػػات  4.19إلذ  3.40ىػػو ضػػمن بؾػػاؿ ابؼوافقػػة )مػػن و  ،قيمػػة ابؼتوسػػط ابغسػػابي العػػاـ للمحػػور الثػػاني
وىػػػذا حسػػػب وجهػػػة نظػػػر أفػػػراد العينػػػة مرتفػػػع بابؼؤسسػػػة بؿػػػل الدراسػػػة أفػػػراد العينػػػة موافقػػػوف علػػػى أف مسػػػتوى أداء العػػػاملنٌ 

( مػا يؤكػد علػى 0.708( وابكػراؼ معيػاري )4.24بابؼرتبػة الأولذ بدتوسػط حسػابي ) 28العبارة رقم  أف نجدف، ابؼستجوبنٌ
ك يػُف عنػد حػدوث يتمتع الأفراد العاملنٌ بنوع من ابغرية في بفارسػة سُػلطة ابزػاذ القػرارات فػردياً، وكػذلك القػدرة علػى الت   وأن  

لػدى الأفػػراد العػػاملنٌ أي  ،(4.06رتبػة الثانيػػة بدتوسػط حسػػابي )( في ابؼ26تليهػػا العبػارة رقػػم )ثم ، حػالات طارئػػة في العمػل
ابؼرتبػػة الثالثػػة وبدتوسػػط حسػػابي في  30العبػػارة رقػػم جػػاءت في حػػنٌ  سػػؤولية الأعبػػاء اليوميػػة باسػػتمرار،القػػدرة علػػى برمػػل م

 بأداء يتعلػػػػق فيمػػػا ابؼباشػػػر رئيسػػػهم عػػػن الصػػػػادرة والتعليمػػػات الأوامػػػر العػػػاملنٌ الأفػػػراد ينُفػػػػذ ومػػػا يػػػدؿ علػػػى أنػػػ ،(4.01)
( مػا يثبػت علػى أنػو 4.00وبدتوسػط حسػابي ) الرابعػةبابؼرتبػة  27كمػا جػاءت العبػارة رقػم    ووظائفهم. ومهامهم أنشطتهم

ػػرص كػػل الأفػػراد العػػاملوف علػػى برقيػػق أىػػداؼ وغػػايات ابؼؤسسػػة بكػػل اخػػلاص وتفػػاف في العمػػل ، وأخػػنًاً بقػػد العبػػارة رقػػم بو 
تتوفر عػادة تقػارير دوريػة عػن أداء الأفػراد العػاملنٌ  وما يدؿ على أن ،(3.47والأخنًة بدتوسط حسابي ) العاشرةبابؼرتبة  24

   في ابؼؤسسة، ويتم نشرىا والاطلاع عليها من طرؼ بصيع الأفراد العاملنٌ.
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 نتائج اختبار فرضيات الدراسة  الدطلب ال:الث:

اختبػػار صػػحة فرضػػيات الدراسػػة مػػن خػػلاؿ تبيػػاف  ابؼبحػػثسػػيتم في ىػػذا  ،الأوليػػة مػػن الاسػػتبيافبعػػد برليػػل البيػػانات        
 مدى قبوبؽا أو رفضها، وذلك باستخداـ الأساليب الإحصائية ابؼناسبة.  

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي:  -أولا 
، ىػػذا الأخػػنً "لاعتػػدالر للبيػػاناتااختبػػار التوزيػػع "بهػػدؼ التحقػػق مػػن موضػػوعية نتػػائج الدراسػػة، تم الاعتمػػاد علػػى         

الػػػذي يسػػػتخدـ بؼعرفػػػة مػػػا إذا كانػػػت البيػػػانات بزضػػػع للتوزيػػػع الطبيعػػػي أـ لا، والػػػذي يػػػؤثر بػػػدوره علػػػى اختيػػػار الاختبػػػارات 
 ،الطبيعػػي للبيػػاناتابؼطلوبػػة لاختبػػار الفرضػػيات، وابعػػدوؿ ابؼػػوالر يلخػػص أىػػم النتػػائج الػػتي تم التوصػػل بؽػػا في اختبػػار التوزيػػع 

 ومنو بيكن إجراء الاختبارات ابؼعلمية عليها.  ،طبيعياً  البيانات تتوزع توزيعاً  وجدنا أفو 

 : اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات 13  - 2جدول رقم 

 الدراسة  لزاور
Kolmogorov-Smirnov

a 

 Z Sigقيمة 
 0.132 0.119    حوكمة ابؼؤسسة المحور الأول: 

 0.112 0.133    أداء العاملنٌ  ال:اني:المحور 
 *0.200 0.89 الاستبيان ككل 

 SPSS.V25. بالاعتماد على بـرجات برنامج الطالباتمن إعداد الدصدر: 

مػػن المحػػور  ابؼعنويػػة لكػػل مسػػتوى وأف ،0.119 ػػػػالمحسػػوبة قػػدرت بػ Zنلاحػػظ أف قيمػػة  ،مػن خػػلاؿ ابعػػدوؿ أعػػلاه         
ة ابؼدروسػة وبالتػالر فػإف بيػانات العينػ، 0.05مػن  أكػبر ، وىي في كلابنا0.112 ىي المحور الثانيفي و  0.132 ىي الأوؿ

، وبالتػالر بيكػن إجػراء الاختبػارات ابؼعلميػة بيانات بصيع أبعاد الاستبياف تتػوزع طبيعيػاً  نستنتج أفومنو ، تتبع التوزيع الطبيعي
 على الفرضيات ابؼوضوعة.  ابؼعلمية للإجابةيستوجب الاعتماد على الاختبارات  أي ما عليها،

وىنػػا سػػوؼ نقػػوـ باختبػػار صػػحة أو نفػػي بؾموعػػة مػػن الفرضػػيات ابؼقترحػػة في  :الفرعيــة اتاختبــار الفرضــي نتــائج -ثانيــاً 
موضوع البحػث وابؼتمثلػة في معرفػة مسػابنة كػل مبػدأ مػن مبػادئ حوكمػة ابؼؤسسػات في برسػنٌ أداء العػاملنٌ بابؼؤسسػة بؿػل 

 الدراسة، وبدكن  توضيح ذلك في الآتي: 
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 . نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولذ:   1
يسػاىم مبػدأ العدالػة وابؼسػاواة في برسػنٌ أدا العػاملنٌ بدفتشػية الأقسػاـ ابعمػارؾ " الأولذ على أنو: نص الفرضيةتحيث       

 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:"، و بولاية الوادي
 ( الفرضية الصفريةH0):  يساىم مبدأ العدالة وابؼساواة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية لا

 الوادي. 
 ( الفرضية البديلةH1:) .يساىم مبدأ العدالة وابؼساواة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي 

ك نا من الت حقق من صحة الفرضية الأولذ إحصائياً عن طريق حسػاب الإرتبػاط ابػطػي البسػيط، كمػا ىػو موضػح          وبس 
 في ابعدوؿ التالر:

 : ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية الأولذ 14  - 2جدول رقم 

 قرار الاختبار Fقيمة  R² معامل التفسير (sig لة )مستوى الدلا (Bمعامل الالضدار )
0.625 0.000 0.582 21.015 (1H) 

 معادلة نموذج الالضدار البسيط:

 SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:   

وابؼسػػاواة في برسػػػنٌ أداء العػػاملنٌ بدفتشػػػية الأقسػػاـ ابعمػػػارؾ يسػػاىم مبػػػدأ العدالػػة أنػػػو  ،تشػػنً معطيػػات ابعػػػدوؿ أعػػلاه     
(، كمػا بلػغ 0.05دالة إحصائية أقػل مػن ) ((B= 0.625 إلذ قيمة معامل الابكدار التي بلغت وذلك استناداً  بولاية الوادي

مبػػدأ العدالػػة وابؼسػػاواة يسػػاىم في برسػػنٌ أداء العػػاملنٌ بابؼفتشػػية ابعمػػارؾ  مػػا يػػدؿ علػػى أف( R²=0.582)معامػػل التفسػػنً 
 (F= 21.015)ابعدوليػػة  F         كمػػا أنػػو قػػدرت قيمػػة  ،حسػػب إجػػابات عينػػة الدراسػػة ابؼسػػتجوبة (%58.2) بنسػػبة

 (.0.05)بدستوى دلالة أقل من 
  ًنرفض الفرضية الصفرية  قرار اختبار الفرضية الفرعية الأولذ: ىعل بناء(0H ) نقبل الفرضية البديلة و(1H) يساىم 

 الوادي بولاية الجمارك الأقسام بدفتشية العاملين ءأدا برسين في والدساواة العدالة مبدأ

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال:انية  . 2
: "يسػاىم مبػدأ الشػفافية في برسػنٌ أداء العػاملنٌ بدفتشػية الأقسػاـ ابعمػارؾ بولايػة على أنو الثانية نص الفرضيةتحيث       

 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:و الوادي"، 
 ( الفرضية الصفريةH0):  يساىم مبدأ الشفافية في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الواديلا  

Y= 1.254+0.625x1+ei  
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 ( الفرضية البديلةH1:)  مبدأ الشفافية في برسنٌ أدا العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادييساىم  
ك نا من الت حقق من صحة الفرضية الثانية إحصائياً عن طريػق حسػاب الإرتبػاط ابػطػي البسػيط، كمػا ىػو مُوضػح          وبس 

 في ابعدوؿ التالر:
 ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية ال:انية:  15  - 2جدول رقم 

 قرار الاختبار Fقيمة  R² معامل التفسير (sig مستوى الدلالة ) (Bمعامل الالضدار )
0.760 0.00 0.532 15.652 (1H) 

 :معادلة نموذج الالضدار البسيط

 SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:  

يساىم مبدأ الشػفافية في برسػنٌ أدا العػاملنٌ بدفتشػية الأقسػاـ ابعمػارؾ بولايػة أنو  ،نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه        
(، كمػا بلػغ 0.05( دالػة إحصػائية أقػل مػن ) (B = 0.760إلذ قيمػة معامػل الابكػدار الػتي بلغػت ذلػك اسػتناداً و  الػوادي،
 مبػػػػدأ الشػػػػفافية ابؼطبػػػػق بابؼتفشػػػػية ابعمػػػػارؾ بؿػػػػل الدراسػػػػة يسػػػػاىم بنسػػػػبة( مػػػػا يػػػػدؿ علػػػػى R²=0.532التفسػػػػنً )معامػػػػل 

ابعدوليػػػػػة  Fكمػػػػػا أنػػػػػو قػػػػػدرت قيمػػػػػة   ،حسػػػػػب إجػػػػػابات عينػػػػػة الدراسػػػػػة ابؼسػػػػػتجوبة في برسػػػػػنٌ أداء العػػػػػاملنٌ (53.2%)
(F=15.652) ( 0.05بدستوى دلالة أقل من.) 

  ًنرفض الفرضية الصفرية  الفرعية ال:انية: قرار اختبار الفرضية ىعل بناء(0H ) نقبل الفرضية البديلة و(1H) " يساىم
 "العاملين بدفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي ءمبدأ الشفافية في برسين أدا

 
    :نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال:ال:ة .3

: "يسػاىم مبػدأ ابؼسػاءلة في برسػنٌ أدا العػاملنٌ بدفتشػية الأقسػاـ ابعمػارؾ بولايػة علػى أنػو الثالثػة نص الفرضػيةتحيث        
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:و الوادي"، 

 ( الفرضية الصفريةH0):  يساىم مبدأ ابؼساءلة في برسنٌ أداء العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي.لا  
 ( الفرضية البديلةH1:)  العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي ءمبدأ ابؼساءلة في برسنٌ أدايساىم. 

ك نا من الت حقق من صحة الفرضية الثالثة إحصائياً عن طريق حساب الإرتباط ابػطي البسيط، كما ىػو موضػح في        وبس 
 :ابعدوؿ التالر

Y= 1.724+0.760 x2+ei  
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 الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية ال:ال:ة: ملخص  16  - 2جدول رقم 

معامل الالضدار 
(B) 

 معامل التفسير (sig مستوى الدلالة ) 
R² 

 قرار الاختبار Fقيمة 

0.812  0.001 0.720 11.167 (1H) 
 معادلة نموذج الالضدار البسيط: 

 SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:   

يسػاىم مبػدأ ابؼسػاءلة في برسػنٌ أدا العػاملنٌ بدفتشػية أنػو  ،يتبنٌ لنا من خلاؿ نتػائج اختبػار الفرضػية الفرعيػة الثالثػة         
 ( دالػة إحصػائية أقػل مػن (B = 0.812إلذ قيمة معامل الابكدار التي بلغت وذلك استناداً  الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي

في برسػػنٌ أداء ( %72)مػػا يعػػني أف مبػػدأ ابؼسػػاءلة يسػػاىم بنسػػبة    (R²=0.720(، كمػػا بلػػغ معامػػل التفسػػنً )0.05)
بدسػتوى دلالػة أقػل  (F=11.167ابعدوليػة ) Fدرت قيمػة كمػا أنػو قػُ  ،حسػب إجػابات عينػة الدراسػة ابؼسػتجوبةالعػاملنٌ 

 (.0.05من )

  ًنرفض الفرضية الصفرية  ال:ال:ة:قرار اختبار الفرضية الفرعية  ىعل بناء(0H ) نقبل الفرضية البديلة و(1H)  يساىم"
 العاملين بدفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي" ءمبدأ الدساءلة في برسين أدا

   
    "الرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية . 4

الرابعػػة علػػى أنػػو: "يسػػاىم مبػدأ ابؼشػػاركة في برسػػنٌ أدا العػػاملنٌ بدفتشػػية الأقسػػاـ ابعمػػارؾ بولايػػة  نص الفرضػػيةحيػث تػػ      
 كما يلي:نقوـ بصياغتها إحصائيا ً الوادي"، و 

 
 ( الفرضية الصفريةH0):  يساىم مبدأ ابؼشاركة في برسنٌ أدا العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي.لا  
  الفرضية( البديلةH1:) .يساىم مبدأ ابؼشاركة في برسنٌ أدا العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي 

ك نا من الت حقق من صحة الفرضية الرابعة إحصائياً عن طريق حساب الإرتبػاط ابػطػي البسػيط، كمػا ىػو موضػح          وبس 
 :في ابعدوؿ التالر

 
 

Y= 0.267+0.812x3+ei  
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 : ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية الرابعة 17  - 2جدول رقم 

 قرار الاختبار Fقيمة  R² معامل التفسير (sig مستوى الدلالة ) (Bمعامل الالضدار )
0.762 0.000 0.625 31.422 (1H) 

 معادلة نموذج الالضدار البسيط:

 SPSS.V25 على بـرجات برنامج الطالبات بالاعتمادمن إعداد الدصدر:   

يسػاىم مبػدأ ابؼشػاركة في برسػنٌ أدا العػاملنٌ بدفتشػية أنػو  الرابعػة،يتبنٌ لنا من خلاؿ نتائج اختبار الفرضػية الفرعيػة          
( دالػة إحصػائية أقػل مػن  (B = 0.762إلذ قيمة معامل الابكدار التي بلغت وذلك استناداً  الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي

في برسػػػنٌ ( %62.5)مػػػا يعػػػني أف مبػػػدأ ابؼشػػػاركة يسػػػاىم بنسػػػبة    (R²=0.625(، كمػػػا بلػػػغ معامػػػل التفسػػػنً )0.05)
 (F = 31.422)        ابعدوليػػة Fكمػػا أنػػو قػػدرت قيمػػة   ،حسػػب إجػػابات عينػػة الدراسػػة ابؼسػػتجوبةأداء العػػاملنٌ 

 (.0.05بدستوى دلالة أقل من )

  ًنرفض الفرضية الصفرية  :رابعةر اختبار الفرضية الفرعية القرا ىعل بناء(0H ) نقبل الفرضية البديلة و(1H)  يساىم"
 "العاملين بدفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي ءمبدأ الدشاركة في برسين أدا

 
      الخامسة: نتائج اختبار الفرضية الفرعية . 5

"يسػػػاىم مبػػػدأ الكفػػػاءة والفعاليػػػة في برسػػػنٌ أدا العػػػاملنٌ بدفتشػػػية الأقسػػػاـ  علػػػى أنػػػو: امسػػػةابػ نص الفرضػػػيةحيػػػث تػػػ       
 نقوـ بصياغتها إحصائيا كما يلي:و  ابعمارؾ بولاية الوادي"،

 ( الفرضــية الصــفريةH0):  يسػػاىم مبػػدأ الكفػػاءة والفعاليػػة في برسػػنٌ أداء العػػاملنٌ بدفتشػػية الأقسػػاـ ابعمػػارؾ بولايػػة لا
 الوادي. 

 ( الفرضــــية البديلــــةH1:)  يسػػػػاىم مبػػػػدأ الكفػػػػاءة والفعاليػػػػة في برسػػػػنٌ أداء العػػػػاملنٌ بدفتشػػػػية الأقسػػػػاـ ابعمػػػػارؾ بولايػػػػة
  الوادي.

ك نا من الت حقق من صحة الفرضية ابػامسة إحصائياً عن طريق حساب الإرتبػاط ابػطػي البسػيط، كمػا ىػو موضػح        وبس 
 :في ابعدوؿ التالر

 

Y= 1.746+0.762x4+ei  
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 : ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية الخامسة 18  - 2جدول رقم 

 قرار الاختبار Fقيمة  R² معامل التفسير (sig الدلالة )مستوى  (Bمعامل الالضدار )
0.811 0.000 0.588 33.019 (1H) 

 معادلة نموذج الالضدار البسيط:

 SPSS.V25 بالاعتماد على بـرجات برنامج الطالبات من إعداد لدصدر: ا

يسػػػاىم مبػػػدأ الكفػػػاءة والفعاليػػػة في برسػػػنٌ أداء أنػػػو  ابػامسػػػةيتبػػػنٌ لنػػػا مػػػن خػػػلاؿ نتػػػائج اختبػػػار الفرضػػػية الفرعيػػػة         
 =B                   إلذ قيمة معامل الابكدار التي بلغت وذلك استناداً  ،العاملنٌ بدفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية الوادي

مػػا يعػػني أف مبػػدأ الكفػػاءة  (R²= 0.588كمػػا بلػػغ معامػػل التفسػػنً )(،  0.05( دالػػة إحصػػائية أقػػل مػػن ) (0.811
كمػا أنػو قػدرت قيمػة   ،حسب إجابات عينة الدراسة ابؼسػتجوبةفي برسنٌ أداء العاملنٌ ( %58.8)والفعالية يساىم بنسبة 

F ( ابعدوليةF= 33.019) ( 0.05بدستوى دلالة أقل من.) 

  ًنرفض الفرضػية الصػفرية  :امسةر اختبار الفرضية الفرعية الخقرا ىعل بناء(0H)  نقبػل الفرضػية البديلػة و(1H)  يسـاىم"
 "مبدأ الكفاءة والفعالية في برسين أداء العاملين بدفتشية الأقسام الجمارك بولاية الوادي

 
   :نتائج اختبار الفرضية الرئيسية -ثال:اً 

أنػػو: "تسػػاىم مبػػادئ  والػػتي تػػنص علػػى قػػرار اختبػػار الفرضػػية الرئيسػػية باسػػتنتاج قمنػػا بعػػد اختبػػار الفرضػػيات الفرعيػػة        
ابغوكمػػة ابؼطبقػػة بابؼؤسسػػة بؿػػل الدراسػػة في برسػػنٌ أداء العػػاملنٌ"، وذلػػك مػػن خػػلاؿ كػػل مػػن مبػػدأ العدالػػة وابؼسػػاواة، ومبػػدأ 

 الشكل التالر:  الشفافية، ومبدأ ابؼساءلة، ومبدأ ابؼشاركة، ومبدأ الكفاءة والفعالية. وبيكن ابهازىا في
 
 
 
 

Y= 1.923+0.811x5+ei  
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 : ملخص نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 6  - 2الشكل رقم 

 
  .بالاعتماد على نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الطالباتمن إعداد  :الدصدر

       
بؼبػػادئ ابغوكمػة ابؼطبقػػة بابؼفتشػػية ابعمػارؾ بؿػػل الدراسػػة دور في برسػػنٌ أداء  أف   ،نلاحػظ مػػن خػػلاؿ الشػكل أعػػلاه         

، ثم كػل %62.5، يليػو مبػدأ ابؼشػاركة بنسػبة %72مبػدأ ابؼسػاءلة أكثػر تطبيقػاً بابؼؤسسػة بنسػبة   لنػا أف  بػنٌ  حيث ت  العاملنٌ، 
أمػػا مبػػدأ الشػػفافية %، 58.8 و      %58.2مػن مبػػدأ العدالػػة وابؼسػاواة ومبػػدأ الكفػػاءة والفعاليػػة بنسػبة متقاربػػة علػػى التػوالر 

وعليػو تسػاىم ابغوكمػة  %50من المجموع الإبصالر للنسب، وحيث نرى أف كل ابؼبادئ مطبقػة بنسػبة تفػوؽ % 53.2بنسبة 
  في برسنٌ أداء العاملنٌ بشكل أفضل. 

 
 

 مبادئ الحىكمة  

 العدالة والمساواة

 الشفافية 

 المساءلة 

 المشاركة 

أداء 

  العامليو 

 الكفاءة والفعالية 

R2=0.582 

R2=0.532 

R2=0.720 

R2=0.62.5 

R2=0.58.8 
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  ال:اني: خلاصة الفصل

مػػػن خػػػلاؿ ىػػػذا الفصػػػل حاولنػػػا أف نبُػػػنٌ  مسػػػابنة مبػػػادئ ابغوكمػػػة ابؼطبقػػػة بابؼؤسسػػػة بؿػػػل الدراسػػػة في برسػػػنٌ أداء        
علػػى عينػػة الدراسػػة ابؼختػػارة بشػػكل عشػػوائي مػػن مػػوظفي مفتشػػية  اسػػتباف اسػػتمارةتوزيػػع إعػػداد و ، حيػػث تم فيهػػا العػػاملنٌ

 ابعمارؾ بولاية الوادي. أقساـ
(، بهػدؼ SPSS)عػن طريػق بػرنامج ابغزمػة الإحصػائية للعلػوـ الاجتماعيػة بست معابعة بيػانات إجػابات عينػة الدراسػة       

 إلذلنتوصػػل في الأخػػنً  ،بدفتشػػية أقسػػاـ ابعمػػارؾ التأكػػد مػػن واقػػع تطبيػػق مبػػادئ ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية وكػػذلك أداء العػػاملنٌ 
 لتي تم اقتراحها في مقدمة موضوع بحثنا.الفرعية والرئيسة ا نتائج اختبار الفرضيات

في برسػنٌ أداء بشػكل فع ػاؿ يسػاىم  تبني مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية أفنتائج إختبار الفرضيات الفرعية والرئيسية أظهر       
 ابؼسػػػاءلة،العدالػػػة وابؼسػػػاواة، الشػػػفافية  ابؼبػػػادئ التاليػػػة: كػػػل مػػػنتبػػػني   مػػػن خػػػلاؿ  بابؼؤسسػػػة بؿػػػل الدراسػػػة، وىػػػذا العػػػاملنٌ

 ابؼشاركة، الكفاءة والفعالية.
بىتلػػف ترتيػػب تأثػػنً مبػػادئ ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية علػػى أداء العػػاملنٌ في ابؼؤسسػػة بؿػػل الدراسػػة، حيػػث نلاحػػظ أف أداء         

العدالػػة العػػاملنٌ بهػػذه الأخػػنًة يتػػأثنً بالدرجػػة الأولذ مػػن حيػػث تبػػني مبػػدأ ابؼسػػاءلة، ثم مبػػدأ ابؼشػػاركة، ثم يليػػو كػػل مػػن مبػػدأ 
وابؼسػاواة ومبػدأ الكفػاءة والفعاليػػة بػنفس درجػة التػػأثنً تقريبػاً، ويأتي في ابؼرتبػة الأخػػنًة مبػدأ الشػفافية مػػن حيػث درجػة التػػأثنً 

 ابؼقبولة.
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 الخابسة

معابعة إشكالية البحث التي تتبلور حوؿ "ما مسابنة حوكمة ابؼؤسسات في  من خلاؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع حاولنا       
برسنٌ أداء العاملنٌ"، باتباع واستخداـ ابؼنهج الوصفي والتحليلي في ابعانب النظري، ومنهج دراسة حالة في ابعانب 

 التطبيقي.
ور الذي ي لعبو كأداة تضمن كفاءة أداء يكتسي مفهوـ حوكمة ابؼؤسسات درجة كبنًة من الأبنية، وذلك نظراً للد        

العاملنٌ وإدارتهم بشكل بوقق مصالح الدولة في استغلاؿ الأمثل بؼواردىا وإدارتها، حيث أظهرت التجارب أف التطبيق 
، ابعي د بؼبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية خاصة الشفافية وابؼساءلة داخل ابؼؤسسة يؤدي إلذ برسنٌ الأداء البشري والإداري وابؼالر

والتطوير من القدرة التنافسية بؽا، وتنمية الروح الوطنية، وابغد من استغلاؿ السلطة في غنً ابؼصلحة العامة، وىذا كلو ي دفع 
 بعجلة تنمية ابؼوارد البشرية وابؼالية إلذ برقيق أداء مُتمي ز وجهاز إداري فع اؿ وكُفء. 

الوادي، بقد أف  بـتلف السياسات الإدارية وابؼالية التي تتب عها بُذاه  وبالرجوع إلذ مفتشية الأقساـ ابعمارؾ بولاية       
مل في طياتها نوعاً من القبوؿ ابعي د لتطبيق منهج أو أسلوب ابغوكمة ابؼؤسسية وما توُفره من مبادئ مُهمة  موظفيها، بر 

الإبهابية المحققة من طرؼ ابؼؤسسة بؿل  عليو بـتلف النتائج نلتسينًىا وإدارة كفاءاتها وكوادرىا البشرية، وىذا ما تبرى
 الدراسة.

  البحث: اختبار فرضيات - أ
بالنسبة للفرضيات التي تم اقتراحها في بداية ىذا البحث، فقد تم اثبات مدى صحتها من خلاؿ الدراسة التطبيقية       

 بؼوضوعنا، كالآتي:
  إف أسػػلوب ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية ىػػو مػػنهج إداري حػػديث النشػػأة نوعػػاً مػػا، ظهػػر وبػػرز نتيجػػة الأزمػػات ابؼاليػػة للبورصػػات

والبنوؾ، والفساد ابؼالر والإداري والسياسي، وسوء استخداـ السلطة لكثنً من الأشخاص، وكذا التعاملات ابؼالية والإداريػة 
لأحيػػػاف. فابغوكمػػػة ابؼؤسسػػػية ىػػػي أسػػػلوب إداري بومػػػل في طياتػػػو العديػػػد مػػػن غػػػنً الأخلاقيػػػة وغػػػنً ابؼسػػػؤولة في كثػػػنً مػػػن ا

ابؼبػػػػادئ مثػػػػل: الشػػػػفافية وابؼشػػػػاركة وابؼسػػػػاءلة، والعػػػػػدؿ وابؼسػػػػاواة، الكفػػػػاءة والفعاليػػػػة، ابؼسػػػػؤولية الاجتماعيػػػػة، أخلاقيػػػػػات 
داء ابؼؤسسػػات، وكػػذا الابتعػػاد عػػن الأعمػػاؿ، والتمكػػنٌ، اللامركزيػػة،...إلخ، وتهػػدؼ إلذ برقيػػق والت ميػػز وضػػماف ابعػػودة في أ

عـــدم  يثبػػتبـتلػػف الانزلاقػػات والابكرافػػػات ابؼتعػػددة في الأداء البشػػػري وابؼػػالر والاجتمػػاعي والاقتصػػػادي،...إلخ، وىػػذا مػػػا 
 .صحة الفرضية الأولذ
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  ػػدُ مقبػػوؿ؛ ويتجلػػى ذلػػك في بـتلػػف تتبػػنى ابؼؤسسػػة بؿػػل الدراسػػة لػػبعض مبػػادئ ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية بشػػكل ومسػػتوى ج 
السياسػػات والتعليمػػات والقػػرارات الإداريػػة وابؼاليػػة بذػػاه بـتلػػف وحػػداتها وموظفيهػػا في بـتلػػف ابؼسػػتويات الإداريػػة، وكػػذا مػػن 

مػػا يثبػػت ، وىػػذا العدالػػة وابؼسػػاواة، الشػػفافية ابؼسػػاءلة، ابؼشػػاركة، الكفػػاءة والفعاليػػةخػػلاؿ تطبيػػق عػػد ة مبػػادئ مهمػػة مثػػل: 
 .صحة الفرضية ال:انية

 بىتلف ترتيب لعاملنٌ بابؼؤسسة بؿل الدراسة، و يساىم بشكل فع اؿ في برسنٌ أداء اتبني مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية  ف  إ
أف  أداء العاملنٌ بهذه يتأثر بالدرجة  بقدمبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية على أداء العاملنٌ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث  تأثنً

بنفس  الكفاءة والفعاليةومبدأ  العدالة وابؼساواةة، ثم يليو كل من مبدأ ابؼشارك، ثم مبدأ ابؼساءلةالأولذ من حيث: تبني مبدأ 
صحة الفرضية يثبت  من حيث درجة التأثنً ابؼقبولة، وىذا ما الشفافيةدرجة التأثنً تقريباً، ويأتي في ابؼرتبة الأخنًة مبدأ 

 .بدختلف فروعها ال:ال:ة
 
 نتائج البحث: -ب 
 فقد توصل البحث إلذ النتائج التالية: ،بناءً على التحليل السابق لفرضيات البحث       
  منهج إداري حديث، فهي عبارة عن ترسانة من القػواننٌ والتعليمػات والارشػادات الػتي يػتم مػن  ةيحوكمة ابؼؤسستعتبر

التي توضح حقوؽ وواجبػات بـتلػف الأطػراؼ ذات ابؼصػالح بهػدؼ ضػماف حقػوؽ و  ،ومراقبة ابؼؤسسة وتسينً إدارة خلابؽا
 داخل أو خارج ابؼؤسسة. ومصالح كل طرؼ

 وابؼسػػاءلة والشػػفافية ونزاىػػة  العدالػػة وابؼسػػؤوليةابؼسػػاواة و د قػػي م يوبذسػػ تسػػاىم ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية بشػػكل فع ػػاؿ في غ ػػرس
 بأنواعو ابؼتعددة )ابؼالر والاداري والسياسي...إلخ(، ورسم ابؼسػافات الفاصػلة سيادة القانوف ضد الفسادابؼعاملات، ودعم 

 .وم نع الإساءة في استخداـ السُل طة ،بنٌ ابغقوؽ ابػاصة وابؼصالح العامة
 ي وابؼعنػػػػوي بؼػػػػوظفي ابؼؤسسػػػػة وبرسػػػػنٌ كفػػػػاءة وفعاليػػػػة أدائهػػػػم تحفيػػػػز ابؼػػػػاديهػػػػدؼ أسػػػػلوب ابغوكمػػػػة ابؼؤسسػػػػية إلذ ال

الػػػوظيفي، وتوُطػػػد ثقػػػتهم ورضػػػاىم وولاءىػػػم للمؤسسػػػة، إضػػػافة إلذ تعميػػػق ابػػػػبرات وابؼهػػػارات لكوادرىػػػا البشػػػرية، وزيادة 
 .رصيدىم ابؼعرفي بسبل برقيق الأداء ابؼتميز في مهامهم ونشاطاتهم ووظائفهم داخل ابؼؤسسة

 مػن النػواحي ابؼاليػة  ،قبولػةابؼ غػنً السػلوكيات بؿاربػة علػىلكفء والفعاؿ للحوكمة ابؼؤسسػية بكػل السػبل يسعى التبني ا
 ابهػػػاد وتطػػػوير علػػػى ،الإدارة وبؾػػػالس ابؼػػػديرين: مثػػػل القػػػرار أصػػػحاب لػػػدعم، كمػػػا تسػػػعى أيضػػػاً ةالأخلاقيػػػ أو أو الإداريػػػة

 .بؼؤسسةا وظائففي أداء بـتلف  والفعالية الكفاءة برقق حديثة استراتيجيات
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    ػػن وضػػوابط بؿػػددة، تسػػعى دومػػاً إلذ  وأنظمػػة أوامػػر وتعليمػػات وقػػواننٌ وتػػوفنً تعمػػل ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية مػػن خػػلاؿ س 
ابعمعيػػة  مػػن طػػرؼمسػػاءلة إدارة ابؼؤسسػػة  ىياكػػل إداريػػة تعُطػػي شػػرعية وابؼسػػاواة، وبنػػاء الشػػفافية والعدالػػة نػػوع مػػن برقيػػق
 حقوؽ ابؼسابننٌ في ابؼؤسسة. ة، وتكفلالعام
 وظػػف علػػى أنػػو نتػػاج العلاقػػة بػػنٌ ابعهػػد ابؼبػػذوؿ، والقػػدرات

ُ
وإدراؾ  (، ابػصػػائص الشخصػػية) بُيكػػن الن ظػػر إلذ أداء ابؼ

كونػة لعملػو وت صوُر الفرد وانطباعات) الدور وابؼهاـ للفرد
ُ
يتحػدد أداء ابؼوظػف مػن تظػافر ، كمػا (عن السػلوؾ والنشػاطات ابؼ

 كر، وىذه الأخنًة بدورىا تؤُثر عليو إما  سلباً أو ابهاباً. المحددات أو العوامل السابقة الذ   بؾموعة 
 وىػذا مػن خػلاؿ  ،ملنٌبرسػنٌ مسػتوى أداء العػا ىم فيالػتي تسػا ابؼؤسسػية مػن الأسػاليب الإداريػة الفعالػة تعتبر ابغوكمػة

برسػػنٌ  مكانػػة مرموقػػة ومعتػػبرة للمػػوظفنٌ عػػن طريػػق واعطػػاء ،بابؼؤسسػػة أصػػحاب ابؼصػػلحة العمػل والاىتمػػاـ بإرضػػاء بصيػػع
ػ تضػمن، مػن خػلاؿ وضػع سياسػات العلاقة بنٌ الإدارة وابؼوظفنٌ الرضػا في عػدـ مسػتويات  د مػنالاسػتقرار الػوظيفي، وبر 

 ل.العم
 عنػػػػػػػػد العمػػػػػػػػلاء               مؤسسػػػػػػػػة أو الصػػػػػػػػورة الذىنيػػػػػػػػة للسػػػػػػػػمعة الفي برسػػػػػػػػنٌ  ابؼؤسسػػػػػػػػية ليػػػػػػػػات ابغوكمػػػػػػػػةيسػػػػػػػػاىم تطبيػػػػػػػػق آ

الناجحػػة تزيػػد مػػن فعاليػػة ابؼؤسسػػة  ؛ لأف  علػػى مواقػػف وتصػػرفات ابؼػػوظفنٌ بابؼؤسسػػة ريؤثحتمػػاً بػػدوره سػػوىػػذا والػػزبائن، 
 .الثقة بينهم وبنٌ الإدارةالعاملنٌ وتدعم 

 اتابزػػاذ القػػرار نع و صػػفي  بكػػل شػػفافية، ومشػػاركة ابؼػػوظفنٌتػػدفق ابؼعلومػػات ابغوكمػػة ابؼؤسسػػية  ليػػاتيضػػمن تطبيػػق آ 
 بيئػةالبف ػا بوسػن  ابؼؤسسػة، إدارةعضوية بؾلػس في  وىذا عن طريق مشاركة واختيار بفثلنٌ منتخبنٌ عنهم ووضع الأىداؼ،

 .داخلها لعملالتنظيمية وابؼناخية ل
 
 البحث: توصيات  -ت 
 انطلاقا من النتائج السابقة بيكننا تقديم الاقتراحات والتوصيات الآتية:          
 .وضع نظاـ للحوكمة معلن لكافة الأطراؼ ابؼعنية بتطبيقو، يوضح واجبات ومسؤوليات كل موظف في ابؼؤسسة 
 وابؼالر البدء في التطبيق الفعلي بؼبادئ ابغوكمة للحد من الفساد الإداري. 
 مؤسسػػات الدولػػة، ومػػنح حػػق ابؼسػػاءلة لضػػماف التسػػينً الفعػػاؿ وحفػػظ ابؼػػاؿ العػػاـ ومراقبػػة العمػػاؿ  تفعيػػل دور الرقابػػة في

 والتأكد من نزاىتهم وسن تشريعات وقواننٌ صارمة ورادعة.
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  إقامػػة دولػػة ابغػػق والقػػانوف وتكػػريس مبػػدأ الشػػفافية ومػػنح حػػق ابؼسػػاءلة وابؼشػػاركة في ابؼؤسسػػات العموميػػة وابػاصػػة علػػى
 حد سواء.

 مػػن خػػلاؿ انشػػاء بػػرامج تدريبيػػة ودورات متخصصػػة للعػػاملنٌ تواكػػب  ؛ميػػة قػػدرات العػػاملنٌ في ابعهػػاز الإداري للدولػػةتن
 .ية لشاغلي مناصب العمل ابؼختلفةابؼتطلبات ابغالية وابؼستقبل

 يقضػي أو بوػد مػنمػن ابؼػديرين ورؤسػاء ابؼصػالح وابؼػوظفنٌ أكثػر أمانػة، أو بينػع أو لن بهعل  إف تطبيق ابغوكمة ابؼؤسسية 
ػا ابغػل  والتعليمات والتشريعات اللوائحتطبيق الإكثار من  كذلك لا يعتبر  في ابؼؤسسة، الإداري وابؼالر فسادال ىػو ابغػل، وإبم 

 زيادةحيػػث كل مػػا بسػػػت ، لػػػق مهػػنيونزاىػػة وخُ  والتػػزاـ ذوي كفػػاءةو  ومسػػػؤولنٌ مهػػرة، تعيػػنٌ مػػديريناسػػتقطاب واختيػػار و في 
مػن الاىتمػاـ  بػدلاً لدى ابؼػوظفنٌ ىػو تطبيػق ىػذه الأخػنًة  سيكوف ابؽدؼ الأبظى والتعليمات، واللوائح القواعدىذه  تطبيق

وابؼناخيػػة  تهيئػػة البيئػػة التنظيميػػةتػػوفنً و و  مػػن القيػػادة العليػػا بابؼؤسسػػة، فتطبيػػق ابغوكمػػة يتطلػػب دعػػم بتحسػػنٌ مسػػتوى أدائهػػم
 ختلفة.ابؼوظفنٌ على معاينًىا ابؼ وتنمية وتدريب ابؼناسبة،

 
 آفاق البحث: -ث 

إلا  أن نػػا حاولنػػا بتظػػافر جهػػودنا أف نكػػوف قػػد اسػػتوفينا بسػػاـ ىػػذا البحػػث، لإ رغػػم الصػػعوبات ابؼختلفػػة الػػتي اعترضػػتنا       
بعػػض مػػن جوانػػب موضػػوع بحثنػػا ىػػذا، وك فػػاؽ يبقػػى بؾػػاؿ الدراسػػة والبحػػث مفتػػوح المجػػاؿ، حيػػث بيكػػن أف نقػػترح بعػػض 

 الأسئلة التالية:الاشكاليات ابؼهمة في 
 كيف بيكن تنمية ابؼوارد البشرية في ظل تطبيق مبادئ ابغوكمة ابؼؤسسية في ابؼؤسسات ابػدمية في ابعزائر؟ 
  ما ىو دور أسلوب ابغوكمة الإدارية في إعادة ىندسة أداء ابؼورد البشري في ابؼؤسسات الاقتصادية في ابعزائر؟ 
   وتطوير أداء ابؼؤسسات ابعزائرية؟ كيف تؤثر ابغوكمة الالكترونية في برقيق 
  ما مسابنة ابغوكمة الذكية في برقيق الأداء ابؼتوازف في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية؟ 
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 قائمة الدصادر والدراجع

 بالكت

 .2016الأردف،  –، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف 2ط "،الشفافية والقيادة في الإدارة"أبضد فتحي أبو كريم،  .1
، بؾلػػة العلػػوـ ""تفعيــل أليــات الحوكمــة ودورىــا في برســين أداء الدؤسســات العموميــةأمحمد بلقاسػػم، وعمػػار طهػػرات،  .1

 .2018، ديسمبر (2)، العدد (18)الإنسانية، المجلد 
، ورشػػة تسػػهيل التجػػارة للمنشػػ ت الجمــارك اللبنانيــة في تســهيل التجــارة وخدمــة الاقتصــاد""دور أنطػػواف اقصػػاص،  .2

، . متػاح علػى 2006نػوفمبر  6 -7الصغنًة وابؼتوسطة، اللجنة الاقتصػادية والاجتماعيػة لغػربي آسػيا، الأمػم ابؼتحػدة، 
 .2022أفريل  5، تاريخ الاطلاع: orgwww.escwa//:http. ابؼوقع الالكتروني: 

، بؾلػػػة جامعػػػة التنميػػػة البشػػػرية، جامعػػػة التنميػػػة "دور المجـــال العـــام في ترســـيخ الحكـــم الرشـــيد"أنػػػور محمد فػػػرج بؿمػػػود،  .3
 .2017(، 1(، العدد )3المجلد ) اقليم كردستاف، العراؽ، –البشرية، السليمانية 

لبنػػاف،  -، دار النهضػػة العربيػػة ، بػػنًوت 1ط "،مــن منظــور اســتاتيجيإدارة الدــوارد البشــرية حسػػن إبػػراىيم بلػػوط، " .4
2002. 

 .2004ابعزائر،  –بضداوي وسيلة، "إدارة ابؼوارد البشرية"، مديرية النشر بقابؼة  .5
الأردف،  -عمػػػاف  ، دار وائػػػل للنشػػػر،2ط "،إدارة الدـــوارد البشـــرية )مـــدخل اســـتاتيجي(خالػػػد عبػػػد الػػػربضن ابؽيػػػتي، " .6

2005. 
الأردف،  -، دار ابؼسنًة للنشػر والتوزيػع، عم ػاف 3، ط "نظرية الدنظمة"خليل محمد حسن الشماع، وخضنً كاظم بضود،  .7

2007.   
 .2003"، الدار ابعامعية للنشر، الاسكندرية، مصر، إدارة الدوارد البشرية، )رؤية مستقبلية(راوية حسن، " .8
 .2003مصر،  -امعية للنشر والتوزيع، جامعة الإسكندريةالدار ابع"، السلوك التنظيمي الدعاصرراوية حسن، " .9

 .2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، "كيف تقيم أداء الشركات والعاملين"زىنً ثابت،  .10
 .2003الأردف،  –، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عماف 1ط "،إدارة الأفرادزويلف مهدي حسن، " .11
12.

، ابؽيئػة ابؼصػرية العامػة للكتػاب، القػػاىرة "الإدارة بإنتـاج الدعرفـة: مـدير الدسـتقبل في عـالد متغـير"السػيد حنفػي عػوض،  
 .2012مصر،  –

 .2000الأردف،  -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف "إدارة الدوارد البشريةشحادة نظمي، وآخروف،"  .13

http://www.escwa.org/
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بؾلػة أفػاؽ  "،علـى الرضـا الـوظيفي للعـاملينأثـر تطبيـق حوكمـة الدـوارد البشـرية شيخي مليكة،  ودحو خضػرة، " .14
 .2021ابعزائر، جويلية  –(، جامعة السعيدة 2(، العدد )4للبحوث والدراسات، المجلد )

، الػدار ابعامعيػة "الجوانـب العلميـة والتطبيقيـة في إدارة الدـوارد البشـرية في الدنظمـات"صلاح الدين عبد البػاقي،  .15
 .2002للتوزيع والنشر، الإسكندرية، مصر، 

مصر،  -، دار ابعامعة للنشر والتوزيع، جامعة الإسكندرية "إدارة الدوارد البشرية"صلاح الدين محمد عبد الباقي،  .16
2000. 

 .2005، مصر -، الدار ابعامعية للنشر، الاسكندرية 2ط"، حوكمة الشركات"طارؽ عبد العاؿ بضاد،  .17
تطبيــق الدســاءلة الاداريــة والحوكمــة الدؤسســية والعلاقــة "درجــة عبػػد السػػلاـ بؿمػػود حتاملػػة، وكايػػد محمد سػػلامة،  .18

، بؾلػػػة الدراسػػػات التربويػػػة بينهمـــا في مـــديريات التبيـــة والتعلـــيم في الأردن مـــن وجهـــة نظـــر القـــادة الاداريـــين فيهـــا"
 .2017(، جانفي 1(، العدد )11والنفسية، جامعة السلطاف قابوس، سلطنة عُماف، المجلد )

 .2008مصر،  –الدار ابعامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية  "،وارد البشريةإدارة الدماىر أبضد، " .19
 المجلات

، بؾلػة الدراسػات "حوكمـة الدؤسسـات ودورىـا في برسـين أداء الدؤسسـة"محمد البشنً بن عمػر، وعبػد الغػني دادف،  .20
 .2014 (، السنة7(، العدد )1ابعزائر، المجلد ) -الاقتصادية وابؼالية، جامعة الوادي 

 .2014مصر،  –، دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية "إدارة الأداء الدتميزمحمد قدري حسن، " .21
ـــوازن"محمد بؿمػػػود يوسػػػف،  .22 ـــيم الأداء الدت  -ابؼنظمػػػة العربيػػػة للتنميػػػة الإداريػػػة، القػػػاىرة  "،البعـــد الاســـتاتيجي لتقي

 .2005مصر، 
في الجزائر ومدى توافقها مـع متطلبـات مبـادئ حوكمـة "حوكمة الدؤسسات محمد نوارة، ومليكة حفيظ شبايكي،  .23

 .2018(، ديسمبر13(، عدد )1، بؾلة جديد الاقتصاد، ابعزائر، المجلد )"الدؤسسات الدولية
، المجموعػة العربيػة للتػدريب 1ط "،الحوكمة الرشيدة فـن إدارة الدؤسسـات عاليـة الجـودة"مدحت محمد أبو النصػر،  .24

 .2015مصر،  -والنشر، القاىرة 
(، العدد 41لمجلة العربية للإدارة، مصر، المجلد )"، اتأثير مبادئ الحوكمة على الأداء الوظيفيمناؿ محمد الوكيل، " .25

(4 ،)2021. 
 
 
 



 قائمة المصادر والمراجع

 

75 

 

 الد كرات
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ابعزائػػر،  -كرة ماسػػتر، جامعػػة قاصػػدي مػػرباح، ورقلػػة مػػذ  "،أثــر الرقابــة الإداريــة علــى أداء العــاملينحنػػاف ىيػػذب، " .5

2013. 
، مػػػذكرة ماسػػػتر، جامعػػػة "أثـــر الحوكمـــة الجيـــدة علـــى التنميـــة البشـــرية في الـــدول الناميـــة"خليفػػػة حومػػػدي وآخػػػروف،  .6

 .2019ابعزائر،  –الشهيد بضو بػضر، الوادي 
رسػػػػالة ماجيسػػػػتر غػػػػنً منشػػػػورة، جامعػػػػة  "،الحوكمــــة وعلاقتهــــا بالاســــت:مارات الأجنبيــــة الدباشــــرةزكػػػػريا بلػػػػو باسػػػػي، " .7

 .2011، 3ابعزائر
، أطروحة دكتوراه، غنً منشورة، كلية العلوـ "دور الجمارك في ظل اقتصاد السوق حالة الجزائر"زيد مراد،  .8

 .2005الاقتصادية وعلوـ التسينً، جامعة ابعزائر، بعزائر 
، رسػػػالة دكتػػػوراه، غػػػنً العموميـــة""نظـــام مقـــتح لتقيـــيم أداء الأفـــراد في الدؤسســـة الاقتصـــادية عبػػػد الناصػػػر موسػػػى،  .9

 .2005 – 2004ابعزائر،   -منشورة، جامعة باجي بـتار، عنابة 
رسالة ماجيستر، غػنً منشػورة، جامعػة "، أهمية تطبيق الحوكمة في البنوك وأثرىا على بيئة الأعمال"عثماني منًة،  .10

 .2012زائر، ابع -ابؼسيلة 
 ،التفاعـــل بـــين الحوكمـــة ولزاســـبة الدســـؤولية الاجتماعيـــة لتحقيـــق اســـتدامة منضـــمات الأعمـــال"، "قريػػػو أبظػػػاء .11

 .2015ابعزائر،  - 3أطروحة دكتوراه، جامعة ابعزائر
، "دور حوكمــة الدؤسســات في ترشــيد القــرارات الداليــة لتحســين الأداء الدــالر للمؤسســة"محمد البشػػنً بػػن عمػػر،  .12

 .2017ابعزائر،  -أطروحة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 
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"دور ال:قافــــة التنظيميــــة القويــــة في برســــين أداء العــــاملين، دراســــة حالــــة أســــات ة كليــــة العلــــوم محمد شػػػػاطري،  .13
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 "،حالــة مستشــفى طــب العيــون بالجلفــةدور القيــادة التشــاركية في برســين أداء العــاملين، دراســة "محمد معمػػري،  .15

 .2018ابعزائر،  –أطروحة دكتوراه، غنً منشورة، بزصص علم اجتماع، جامعة محمد خيضر بسكرة 
 -، مػذكرة ماسػتر، جامعػة ورقلػة "التـدقيق الاجتمـاعي وأهميتـو في برسـين أداء الدـورد البشـري"ندى أولاد سػالد،  .16

 .2016ابعزائر، 
رسالة ماجيستر، غنً  "،يق الحوكمة على برسين الأداء في الدؤسسات الحكومية"أثر تطبنهى أبضد ابغايك،  .17

 .2016منشورة، ابعامعة الافتراضية السورية، 
"دور الأداء الإسـتاتيجي في برقيـق الديـزة التنافسـية للمنظمـة، دراسـة حالـة مقاطعـة نفطـال لتوزيـع نػواؿ شػنٌ،  .18
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 .2008/  2007ابعزائر،  –ماجستنً، غنً منشورة، في علوـ التسينً، جامعة بسكرة 

ـــة في برســـين الأداء الدـــالر في الدؤسســـة الاقتصـــاديةوىػػػبي لينػػػدة،  .19 ،" مػػػذكرة ماجيسػػػتر، غػػػنً "دور الحوكمـــة الدالي
 .2016ابعزائر،  – 3منشورة، جامعة ابعزائر

 لتقياتالدداخلات و الد
السعدني، ابؼسؤولية القانونية بؼراجع ابغسابات وبدؿ العناية ابؼهنية في ضوء ابؼعاينً والدولية مصطفى حسن بسيوني -1

 .2007ابؼصرية الامريكية، ورقة مقدمة في مؤبسر متطلبات حوكمة الشركات وأسواؽ ابؼاؿ العربية، شرـ الشيخ، مصر ماي
 النصوص القانونية

 .5ص  2ابؼادة رقم . 2017فيفري لسنة 16ابؼؤرخ في  17-04ابؼرسوـ التنفيذي رقم  .1
، الصػػادر ب ج ر ابؼؤرخػػة في 1979يوليػػو  21شػػعباف ابؼوافػػق لػػػ  26ابؼػػؤرخ في  07-79مػػن القػػانوف رقػػم  3ابؼػػادة  .2

ابؼػؤرخ  04-17مػر ابؼتضمن قانوف ابعمػارؾ، ابؼعػدؿ بالأ 30، العدد 1979يوليو  04ابؼوافق لػ  1399شعباف  29
 .05. ص 11الصادر ب ج ر عدد  2017فيبراير  20في 
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 ( اسحبيان الدراسة1الملحق رقم) 

 جامعة الشهيد حمه لخضر بالىادي

 كلية العلىم الاقحصادًة والحجارية وعلىم الخسيير

م علىم الخسييرقس  
مقدم بغرض الحصىل على شهادة الماستر بعنىان: اسحبيان  

  "في ثحسين أداء العاملين ةدور حىكمة المؤسس"
 لا ووو   ووو اد  ا ااووو         

 
 تخصووو  فووول لالوووال ال  ووو ي يقوووال الثابوووا  وووسة اء دنااوووع  وووالعاااو ألاوووني  شلووو  ااووو  نا 

 فقط.إدان  الألانال، مع العله أو الا ائج ا  حص  لاليها اي ه اا خدام ا ب  يع تامع  لغ ض الثحا العلمي 
أمام الإجابة المناسبة.)×( الرجاء وضع علامة   

معمومات الذخرية:أولا: محور ال  
 1 – الجنس:        ذكر                                      أنثى              

 2 – الفئة العمرية: 

 سنة 45أكثر من                سنة 45 إلى 27من             سنة 26إلى  11من 
 

 المؤهل العممي: – 3
 ليدانس                دراسات عميا                  ثانوي                 

 المهنية:قدممية الأ – 4

 سنوات          11أكثر من   سنوات       11سنوات إلى   6من  سنوات         5سنة إلى  1من     

 :نوع المنرب -5
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   مراقدبعميم     مفتش         ضابط                       عريف   عون           

  

 محور حوكمة المؤسدة:ياً ـــ ثان
أمام الإجابة المناسبة حدب رأيك:)×( الرجاء وضع علامة           

موافق 
 بذمة

غير موافق  غير موافق محايم موافق
 بذمة

انـــــــــــــــــالبي  
 :ساواةالعدالة والد - أ 

 1 وضح أنظمة وتعليمات الدؤسسة مهام وواجبات كل موظف.ت       

 2 طبق الأنظمة والتعليمات على جميع الدواطنين دون بسييز.ت       

ــة لــدى الســلطات       ــتم التأكــد مــن تــوافر النزاىــة والقــيم الأخلاقي ي
 بدوضوعية. مالإشرافية والتنفي ية للقيام بواجبته

3 

 4  .يعطى أصحاب الدصالح الحق في الدطالبة بالتعوين في حال الخطأ     
 بأنفسهم وبالدؤسسة زيد من ثقتهموالعدالة بين العاملين يَ الدساواة      

 ضمان حقوقهم.ك ا و 
5 

 :الشفافية - ب 
يــــتم نشــــر الأنظمــــة والتعليمــــات بطريقــــة ســــليمة تضــــمن وصــــولذا      

 .للعاملين
1 

 التي تَـع وق أداء لستلف الوظائف والدهام شكلاتأغلب الد عَالجت ـ      
تامة. في الدؤسسة بشفافية  

2 

 قـانون العمـل يـؤثر سـلباً الد نظمة لمواد لل كاف وضوح عدم وجود     
 على الشفافية.

3 

ـــين يضـــعف الشـــفافية بســـبب       ـــدى بعـــن الإداري ضـــعف الدعرفـــة ل
 اعطائهم معلومات غير دقيقة.

4 

يعتبر عدم وجود شفافية في الدعلومات الدقدمة من أسـباب ضـعف      
 .الأداء

5 

:الدساءلة –ت    
 1 داخل الدؤسسة. معايير لزددة للعقوبات والجزاءاتيوجد      



 الملاحق

 

81 

 

لذ حفــظ إ في الدؤسســة لقــوانين والأنظمــةل الصــارم تطبيــقاليــؤدي      
دون بسييـــــز، وفي نفـــــس الوقـــــ  ضـــــرورة  حقـــــوق جميـــــع العـــــاملين

 التزامهم ولزاسبتهم عن القيام الواجبات الدنوطة بهم.

2 

لســــير عمــــل  الد نظمــــة والأنظمــــةلقــــوانين ل الصــــارم تطبيــــقالقلــــل ي       
 الدؤسسة من الأزمات والدشاكل الدختلفة التي قد بردث. 

3 

 تقـــوم الإدارة بدتابعـــة وتقيـــيم سياســـات الدســـاءلة واعـــداد التقـــارير     
 عنها بشكل دوري منتظم.

4 

تتناسب الجزاءات مع حجم الدخالفات داخل في أغلب الأحيان      
 الدؤسسة.

5 

 :الدشاركة –ث  
 1 تتعدد أليات مشاركة الأطراف في سياسات الدؤسسة وقراراتها.     
 مشـاركة العــاملين مــن لستلـف الدســتويات الإداريــة في الاجتماعــات     

 .كن من برقيق مبدأ الدشاركة بشكل حقيقييم َ  وحل الدشكلات،
2 

 3 .يشارك لش:لون عن العاملين في وضع قواعد الدساءلة في الدؤسسة     
 4 تشارك جهات خارجية في وضع قواعد الدساءلة في الدؤسسة.     
في الدؤسسـة التعبــير بكـل حريـة عـن آرائهــم،  لعـاملينيََ ـق لففـراد ا     

 بشكل قانوني.قوقهم بح الدطالبة وك ل 
5 

 :الكفاءة والفعالية -ج  
بكفــاءة  الدختلفــة والدتعــددة تم اســتخدام الدــوارد البشــرية والداليــةيــَ     

 .يتناسب مع حجم الانفاق
1 

 2 يتم التحقق من فعالية أداء الإدارة والدساءلة التنظيمية لذا.     
 3 جدية وواقعية.الدختلفة بكل  يتم التعامل مع الشكاوى     
م نَظمـة  قـوانينتسعى الدؤسسة باستمرار لضو تطـوير أنظمتهـا وسـن      

 .لحسن سير عملها وفقاً لدستجدات ى ا القطاع الحيوي
4 

لذ رفع معنـويات جميـع إيؤدي  الدؤسسية الحوكمةمفهوم تطبيق إن      
 .العاملين وتطوير أدائهم

5 

 محور أداء العاممين: -لثاً ثا

الأفــراد مــن طــرف  أداءتقيــيم ل واضــحة وعادلــة معــاييرإن اعتمــاد       1 
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تزيـد مـن و  الدسؤولين الدباشـرين داخـل الدؤسسـة تلقـى قبـولًا واسـعاً 
 بها. العاملين الأفراد ثقة

إن الأنظمـــــة والقـــــوانين والدراســـــيم والتعليمـــــات داخـــــل الدؤسســـــة      
 نشـــــاط ومهـــــام الواجبـــــات والدســـــؤوليات لكـــــلت وضـــــح وتَضـــــب ط 

 .وظيفةو 

2 

أنظمـــــة  وتطـــــوير في برســـــين مهـــــملاجتماعـــــات الدوريـــــة دور إن ل     
 لدهامهم. العاملينأداء وتعليمات 

3 

في الدؤسســة،  العــاملينالأفــراد تقــارير دوريــة عــن أداء  تتــوفر عــادة     
 ويتم نشرىا والاطلاع عليها من طرف جميع الأفراد العاملين.

4 

عنها:  يتتبداخل الدؤسسة  لأداء الفرد العامل عملية التقييمإن      
لستلفـــــــــــة، تـــــــــــدريبات،  عقـــــــــــوباتحـــــــــــوافز ماديـــــــــــة ومعنويـــــــــــة، 

 تربصات،...إلخ.

5 

الأفراد العاملين القـدرة علـى برمـل مسـؤولية الأعبـاء اليوميـة لدى      
 باستمرار.

6 

 الدؤسسـة وغـايات ىـدافكل الأفراد العاملون على برقيق أ  رصيََ      
 بكل اخلاص وتفان في العمل.

7 

ـــلطة ابزـــاذ  العـــاملين يتمتـــع الأفـــراد      بنـــوع مـــن الحريـــة في لشارســـة س 
ف عنــــد حــــدوث ي ــــكَ علــــى الت   القــــدرة القــــرارات فــــرديًا، وكــــ ل 
 حالات طارئة في العمل.

8 

العـــاملين بدواعيـــد العمـــل والالتـــزام بالدظهـــر الر ـــي  الأفـــراديتقيـــد      
 اثناء العمل.

9 

صــادرة عــن رئيســهم الأوامــر والتعليمــات ال العــاملين الأفــراد نفــ ي       
 .الدباشر فيما يتعلق بأداء أنشطتهم ومهامهم ووظائفهم

10 
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(: هحائج اخحبار ألفا كروهباخ20الملحق رقم )  

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 58 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 58 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,819 35 

  الاجساق الداخلي(: هحائج 20الملحق رقم )

Correlations 

 XXX1 TTT2 MMM3 KKK4 HHH5 XXXX1 

XXX1 Pearson Correlation 1 ,181 ,145 ,854
**
 ,168 ,874

**
 

Sig. (2-tailed)  ,174 ,279 ,000 ,207 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

TTT2 Pearson Correlation ,181 1 -,001 ,222 -,213 ,477
**
 

Sig. (2-tailed) ,174  ,993 ,093 ,109 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

MMM3 Pearson Correlation ,145 -,001 1 ,190 ,103 ,323
*
 

Sig. (2-tailed) ,279 ,993  ,153 ,443 ,013 

N 58 58 58 58 58 58 

KKK4 Pearson Correlation ,854
**
 ,222 ,190 1 ,186 ,906

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,093 ,153  ,162 ,000 

N 58 58 58 58 58 58 

HHH5 Pearson Correlation ,168 -,213 ,103 ,186 1 ,271
*
 

Sig. (2-tailed) ,207 ,109 ,443 ,162  ,040 

N 58 58 58 58 58 58 

XXXX1 Pearson Correlation ,874
**
 ,477

**
 ,323

*
 ,906

**
 ,271

*
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,013 ,000 ,040  

N 58 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 XXXX1 YYY2 TOTAL 

XXXX1 Pearson Correlation 1 ,114 ,811
**
 

Sig. (2-tailed)  ,393 ,000 

N 58 58 58 

YYY2 Pearson Correlation ,114 1 ,673
**
 

Sig. (2-tailed) ,393  ,000 

N 58 58 58 

TOTAL Pearson Correlation ,811
**
 ,673

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

هحائج ثىزيع عينة الدراسة   (: 20الملحق رقم )  

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 58,6 58,6 58,6 34 ذكر 

 100,0 41,4 41,4 24 أنثى

Total 58 100,0 100,0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,6 46,6 46,6 27 سنة 26 إلى 19 من 

 89,7 43,1 43,1 25 سنة 45 إلى 27 من

 100,0 10,3 10,3 6 سنة 45 من أكثر

Total 58 100,0 100,0  

 

 العلمي.المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,6 46,6 46,6 27 ثانوي 

 75,9 29,3 29,3 17 ليسانس

 100,0 24,1 24,1 14 عليا دراسات

Total 58 100,0 100,0  

 



 الملاحق

 

85 

 

 الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 31,0 31,0 31,0 18 سنوات 5 إلى سنة من 

 84,5 53,4 53,4 31 سنوات 10 إلى 6 من

 100,0 15,5 15,5 9 سنوات 10 من أكثر

Total 58 100,0 100,0  

 

 المنصب.نوع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 43,1 43,1 43,1 25 عون 

 79,3 36,2 36,2 21 عريف

 87,9 8,6 8,6 5 ضابط

 100,0 12,1 12,1 7 مفتش

Total 58 100,0 100,0  

 

هحائج الاثجاه العام لإجابات عينة الدراسة  (: 20الملحق رقم )  

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

XXX1 58 4,0724 ,72518 

TTT2 58 4,0724 ,65395 

MMM3 58 4,2034 ,31230 

KKK4 58 3,6621 ,94791 

HHH5 58 3,9966 ,60927 

Valid N (listwise) 58   

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

X1 58 3,9483 ,01605 

X2 58 4,1552 ,87463 

X3 58 3,9655 ,89767 

X4 58 4,1207 ,02730 

X5 58 4,1724 ,92030 

XXX1 58 4,0724 ,72518 

T1 58 4,2241 ,89918 

T2 58 3,6897 ,20244 
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T3 58 3,9483 ,86699 

T4 58 4,0690 ,04062 

T5 58 4,4310 ,75189 

TTT2 58 4,1266 ,65395 

M1 58 4,1207 ,67739 

M2 58 4,0172 ,68803 

M3 58 4,2069 ,55436 

M4 58 4,2759 ,69568 

M5 58 4,3966 ,95402 

MMM3 58 4,2034 ,31230 

K1 58 3,7069 ,97348 

K2 58 3,6034 ,09127 

K3 58 3,8103 ,13101 

K4 58 3,8276 ,21595 

K5 58 3,3621 ,30718 

KKK4 58 3,6621 ,94791 

H1 58 4,1379 ,90705 

H2 58 3,6897 ,02951 

H3 58 3,9483 ,94447 

H4 58 3,7931 ,07211 

H5 58 4,4138 ,72631 

HHH5 58 3,9966 ,60927 

XXXX1 58 4,0014 ,46078 

Valid N (listwise) 58   

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Y1 58 3,9483 ,90655 

Y2 58 3,7931 ,08835 

Y3 58 3,9483 ,92570 

Y4 58 3,7414 ,01843 

Y5 58 3,9655 ,56087 

Y6 58 4,0690 ,22635 

Y7 58 4,0000 ,04294 

Y8 58 4,2414 ,70860 

Y9 58 3,9483 ,80399 

Y10 58 4,0172 ,03435 
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YYY2 58 3,9672 ,36437 

Valid N (listwise) 58   

 

هحائج اخحبار الحىزيع الطبيعي  (: 20الملحق رقم )  

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic Df Sig. 

XXXX1 ,119 58 ,132 ,941 58 ,107 

YYY2 ,133 58 ,112 ,958 58 ,083 

TOTAL ,089 58 ,200
*
 ,976 58 ,316 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

هحائج اخحبار الفرضية الفرعية الأولى (: 20الملحق رقم )  

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,716
a
 ,285 ,580 ,56756 

a. Predictors: (Constant), XXX1 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,002 1 ,002 21,015 ,000
b
 

Residual 7,566 56 ,135   

Total 7,568 57    

a. Dependent Variable: YYY2 

b. Predictors: (Constant), XXX1 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,254 ,278  1,408 ,000 

XXX1 ,625 ,617 ,716 ,120 ,000 

a. Dependent Variable: YYY2 
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هحائج اخحبار الفرضية الفرعية الثاهية  (: 20الملحق رقم )  

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,667
a
 ,532 ,526 ,56549 

a. Predictors: (Constant), TTT2 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,087 1 ,087 15,652 ,000
b
 

Residual 7,481 56 ,134   

Total 7,568 57    

a. Dependent Variable: YYY2 

b. Predictors: (Constant), TTT2 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,724 ,305  1,198 ,000 

TTT2 ,760 ,724 ,667 ,808 ,000 

a. Dependent Variable: YYY2 

هحائج اخحبار الفرضية الفرعية الثالثة   (: 29الملحق رقم )  

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,843
a
 ,720 ,713 ,66384 

a. Predictors: (Constant), MMM3 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,154 1 ,154 11,167 ,001
b
 

Residual 7,413 56 ,132   

Total 7,568 57    

a. Dependent Variable: YYY2 

b. Predictors: (Constant), MMM3 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 0,267 ,650  1,023 ,000 

MMM3 ,812 ,154 ,843 ,080 ,001 

a. Dependent Variable: YYY2 

 

هحائج اخحبار الفرضية الفرعية الرابعة    (: 12الملحق رقم )  

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,757
a
 ,625 ,617 ,36303 

a. Predictors: (Constant), KKK4 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,187 1 ,187 31,422 ,000
b
 

Residual 7,380 56 ,132   

Total 7,568 57    

a. Dependent Variable: YYY2 

b. Predictors: (Constant), KKK4 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,746 ,192  19,531 ,000 

KKK4 ,762 ,751 ,757 1,192 ,000 

a. Dependent Variable: YYY2 
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هحائج اخحبار الفرضية الفرعية الخامسة     (: 11الملحق رقم )  

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,718
a
 ,588 ,565 ,36755 

a. Predictors: (Constant), HHH5 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,003 1 ,003 33,019 ,000
b
 

Residual 7,565 56 ,135   

Total 7,568 57    

a. Dependent Variable: YYY2 

b. Predictors: (Constant), HHH5 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,923 ,323  1,147 ,000 

HHH5 ,811 ,808 ,718 ,138 ,000 

a. Dependent Variable: YYY2 
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 : طلب الحصول على معلومات12الدلحق رقم 

 


