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َٰٓأيَُّهَا َِشُهَذَآَٰءََبََِٱلَّذِينََ يَ  مِينََلِِلَّّ ءَامَنىُاَْكُىنىُاَْقىََّ 
وَلََََٱلۡقسِۡطَِ 

َيجَۡرِمَنَّكُمَۡشَنََ
 
َعدَۡذِلىُاْ َللَََّ َٰٓ  ً َلَىَ ََٱلۡذِلىُاَْاُ َقىَۡ ع هُىََلقَۡرَبَُلِىتَّقۡىَي  

ََ  ٱعَّقىُاَْوََ ََٱلِلَّّ ََإِ َّ َبِمَاَعدَۡمَىىُ َََٱلِلَّّ
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 العظيم الله صدق
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 .....إهداء
 

 :إلى العمل هذا أهدي

 ثراه طٌب و الله رحمه العزٌز، والدي روح

 سر ورضاها دعائها من والتً والحنان، والقوة الصبر معنى

 عمرها الله أطال الغالٌة أمً نجاحً

 سندا لً الله أدامهم وإحسان نورا وأخواتً أحمد الحبٌب أخً

 الدنٌا فً

 هذا لإتمام كثٌرا   صبرت و العون لً قدمت التً الحبٌبة زوجتً

 الجزاء خٌر الله جزاها العمل

 وزٌن حمدأو )محمد أولادي لدنٌاا فً سعادتً و حٌاتً فرحة

 الدٌن(

 الحٌاة بهم جمعتنً التً الأوفٌاء الأصدقاء كل

 والأقارب الأهل كل

 اهدي بدعائه تذكرنا و بها انتفع و الرسالة هذه تصفح من كل

 العمل هذا جمٌعا لكم
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 شكر وتقدير

كُمۡۖۡ وَلَئنِ }الكريم كتابو فى القائل لله الحمد إن كُمۡ لئَنِ شَكَرۡتُمۡ لَأزٌَِدَنَّ نَ رَبُّ وَإذِۡ تَأذََّ

 فيو مباركاً  طبياً  كثيراً  حمداً  الحمد لؾ رب فيا ،[7]إبراهٌم: {٧كَفَرۡتُمۡ إنَِّ عَذَابًِ لشََدٌِد  
 البشر خير عمى وأسمـ وأصمي كمماتؾ، ومداد عرشؾ وزنة نفسؾ ورضا خمقؾ عدد

 انو الصحيح الحديث في عنو ورد والذى ،الأمين الوعد الصادق محمد سيدنا أجمعيف،
 )ٜٖٖ/ٗ(الترمذي الله( يشكر لا الناس يشكر لا )من :قاؿ

 أبدى فأ لي يطيب وسمـ، عميو الله صمى رسولو بسنة وعملبً  جؿ عز الله لقوؿ ومصدقاً 
 الرسالة. ىذه إنجاز في وجؿ عز الله بعد الفضؿ لأصحاب وامتناني وتقديري شكري
 منجى محمد إيمان / الدكتورة للأستاذة والعرفاف والتقدير الشكر بجزيؿ أتقدـ بداية

 ىذه عمى بالإشراؼ تفضمت التي القومي( التخطيط بمعيد الأعمال إدارة )أستاذ
 ووقتيا، عمميا مف قدمتو ما وعمى والمتابعة، بالنصح لمحظة عمى تتأخر ولـ الرسالة،
 ميزاف في العمؿ ىذا يجعؿ وأف والسعادة، الصحة بوافر عمييا يمف أف الله أسأؿ

 حسناتيا.
 المناقشة لجنة أعضاء إلى والاحتراـ قديروالت الشكر بجزيؿ أتقدـ أف لي يطيب كما
 التخطيط بمعيد المساعد الاقتصاد )أستاذ الشال محمد ميا الدكتورة/ الأستاذة :وىـ

 المؤسسي، التطوير استشاري ) الحصري فاروق طارق الدكتور/ والأستاذ القومي(،
 عمى الرسالة هىذ مناقشة سيادتيما لقبوؿ الفساد( لمكافحة الوطنية بالأكاديمية والخبير
 ليـ وأتمنى أخلبقيـ، وطيبة كرميـ عمى سيادتيـ فاشكر مسؤولياتيـ، كثرة مف الرغـ
    والرقى. التقدـ مف ومزيد الصحة دواـ
 يد لي قدـ مف وكؿ ،القومي التخطيط بمعيد الأفاضؿ أساتذتي إلى بالشكر أتقدـ كما

 والتقدير. الشكر كؿ منى فميـ والمساعدة العوف
الباحث
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مستخمصال  
 

الحوكمة وأثرىا عمى الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية المصرية عنوان الرسالة: 
 بالتطبيؽ عمى الييئة القومية لمبريد.

 محمود محمد إبراىيـ  الباحث:

 ٕٕٗٓالسنة:                     إيماف محمد منجى أ.د/المشرف: 

 معيد التخطيط القومىماجستير التخطيط والتنمية            الدرجة العممية:

ييدؼ الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة إلي التعرؼ عمى ماىية ومبادئ وخصائص 
الحوكمة وآثرىا عمي الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية المصرية تطبيقا عمى الييئة 

 .القومية لمبريد

موظؼ ممثمة عف العامميف  ٖٓٚوقد أجريت الدراسة عمى عينة عشوائية تتكوف مف 
بالييئة القومية لمبريد وتـ جمع البيانات مف خلبؿ استمارة استبياف تـ إعدادىا ليذا 

 الغرض، وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي لإجراء ىذه الدراسة.

، وأف وكمة بالييئة القومية لمبريد مرتفعةدرجة تطبيؽ الح أفالى وقد توصمت الدراسة 
يوجد تأثير جوىري لأبعاد ، وأنو مرتفعمستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد 

 الحوكمة عمى الفعالية التنظيمية مف وجية نظر أفراد العينة بالييئة القومية لمبريد.

تفعيؿ دور وحدة تنظيمية خاصة بالحوكمة والشفافية ضرورة وتتمثل أىم التوصيات فى 
الحكومية العامميف في الييئات  أماـ  الفرصة  إتاحة  ضرورة ، داخؿ الييئات الحكومية

عمى الإدارة العميا في الييئات الحكومية تعزيز ثقافة ، و  فى عممية الادارة لممشاركة 
ـ والمعايير الأخلبقية جزء أصيؿ ينبغي أف تكوف القيو ، العمؿ مف أجؿ المصمحة العامة

 مف ثقافة الييئات الحكومية

 الكممات الدالة:

 المشاركة. -المساءلة -الفعالية التنظيمية -الشفافية -سيادة القانوف -الحوكمة
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 ممخص الدراسة
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 المخمص
استشعار الباحث أف نقص الشفافية، وغياب المساءلة، فى  مشكمة الدراسةتتمخص 

وتدنى مستوى المشاركة في صنع واتخاذ القرارات، وعدـ اتباع الممارسات السميمة في 
الرقابة والإشراؼ، وعدـ الالتزاـ بالقوانيف مف الاسباب الجوىرية وراء ضعؼ قدرة 

لمطموبة وتحقيؽ رضاء كافة الييئات الحكومية عمى تقديـ خدماتيا بالكفاءة والفعالية ا
العملبء) وبالتالي عدـ  –المصالح وبصفة خاصة (الموظفيف  أصحاب الأطراؼ

 التعرف عمىتستيدف الدراسة  ، ومف ىذا المنطمؽيؽ الفعالية التنظيمية المنشودةتحق
الإطار النظري لمفعالية ، و وخصائصياوأىميتيا الإطار النظري لمحوكمة ومبادئيا 

الحوكمة  مدى تطبيؽ مفيوـ و، ومداخؿ دراستيا ائصيا ومؤشراتياالتنظيمية وخص
دراسة مدى ، و لتنظيمية بالييئة القومية لمبريدالفعالية ا مستوىلمبريد، و بالييئة القومية 

 تأثير الحوكمة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.

 منيج الدراسة:

مف اكثر مناىج البحث ملبئمة لتمؾ الظواىر تـ اتباع المنيج الوصفي التحميمي لكونو 
 .المرتبط بالعموـ الاجتماعية

 فروض الدراسة: 

    لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية الرئيسية الأولى:
α = 0.05  بيف متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى

 –مغرافية والوظيفية (النوع الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات الدي
 سنوات الخبرة) –المستوى الوظيفي –المؤىؿ العممي –السف

جابي بيف الحوكمة توجد علبقة ذات تأثير إي الفرضية الرئيسية الثانية:
بأبعادىا(الشفافية، المشاركة، المساءلة، سيادة القانوف، الكفاءة) والفعالية التنظيمية 

 بالييئة القومية لمبريد ويتفرع مف ىذا الفرض الرئيسي الفروض الفرعية الأتية::

 ثر لمشفافية عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.أيوجد  .ٔ
 لممشاركة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.ثر أيوجد  .ٕ
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 ثر لممساءلة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.أيوجد  .ٖ
 ثر لسيادة القانوف عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.أيوجد  .ٗ
 ثر لمكفاءة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.أيوجد  .٘

 مجتمع الدراسة وعينتيا:

بكافة الوحدات بالبريد المصري بمحافظة القاىرة مجتمع الدراسة يتكوف مف العامميف  
البريدية عمى اختلبؼ أنواعيا وتقسيماتيا بدرجاتيـ الوظيفية المختمفة واشتممت عينة 

، وعميا، إدارة وسطى، إدارة إشرافي الدراسة عمى اربع مستويات وظيفية ىي (إدارة
 مفردة) ٖٓٚظائؼ نمطية ) ومف مستويات تعميمية متعددة ومف كلب الجنسيف بعدد( و 

   خطة الدراسة:

تشتمؿ ىذه الدراسة عمى أربعة فصوؿ وقد قاـ الباحث بتنظيـ البحث وترتيبو 
 عمى النحو التالي:

والذى يتناوؿ الاطار المنيجي لمدراسة ويتضمف المشكمة البحثية، وأىداؼ  الفصل الأول
الدراسة، وفرضياتيا، وأىميتيا، وحدودىا، وكذا مجتمع وعينة الدراسة وأىـ الدراسات 

 السابقة. 

" ويتكوف مف ثلبث مباحث، الاطار النظري لمحوكمة  بعنواف " :الفصل الثاني 
وأىدافيا  وأىميتيا ونشأتيا دولياً ومحمياً  كمةالحو تعريؼ  الأوؿ المبحثيستعرض 
وفقا لكلب مف( منظمة  الحوكمة مبادئ الثاني المبحثا، فى حيف يعرض وخصائصي

التعاوف الاقتصادي والتنمية ، وبرنامج الأمـ المتحدة الإنمائي، ومركز المعمومات ودعـ 
 الييئات في الحوكمة تطبيؽ متطمباتكذا و اتخاذ القرار بمجمس الوزراء المصري) 

 عمى مصر ووضع الحوكمة قياس مؤشرات فيستعرض الثالث المبحث، أما الحكومية
-ٖٕٕٓالاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد  عف الحديث عف فضلبً  المؤشرات ىذه

تعزيزاً  ٕٕٕٓ، ونبذه عف وثيقة سياسة ممكية الدولة التى تـ إطلبقيا فى يونيو ٖٕٓٓ
 .حوكمةلمتمسؾ بمبادئ ال



 و


ويتكوف مف ثلبث مباحث،  "الاطار النظري لمفعالية التنظيمية بعنواف " :الفصل الثالث 
وبياف الفرؽ  تعريؼ الفعالية التنظيمية وأىميتيا وخصائصياالأوؿ  يستعرض المبحث

مؤشرات الفعالية  الثاني فى حيف يعرض المبحث، والعلبقة بيف الكفاءة والفعالية
تناوؿ في الثالث أما المبحثومداخؿ دراستيا، ىا أبعادو ثرة عمييا، المؤ العوامؿ و التنظيمية 
مع الإشارة لأىـ التجارب الدولية في مجاؿ  بيف الحوكمة والفعالية التنظيميةالعلبقة 
 .الحوكمة

، ويتكوف مف مبحثيفوالذى يتناوؿ الدراسة التطبيقية بالييئة القومية لمبريد  الفصل الرابع
اختبار  الثاني يعرض المبحث النتائج الإحصائية لمدراسة، الأوؿ يستعرض المبحث

 ويختتـ البحث بعرض النتائج والتوصيات. .صحة فروض الدراسة 

 أىم النتائج:

 نتائج عامة:

الحوكمة كمصطمح عممي نشأ بالدوؿ الغربية كما انو ارتبط في البداية بالقطاع  -
 الخاص ولـ ينشأ في الحكومة .

آليات استكماؿ عمميات الإصلبح الإداري والمالي والتطوير  تعتبر الحوكمة مف -
يجاد البيئة الرقابية  المؤسسي مف خلبؿ تعزيز مبادئ العدالة والشفافية ، وا 

 الفاعمة وتعزيز المساءلة لتحقيؽ أىداؼ الشركات والمؤسسات.
تسيؿ الحوكمة عممية الرقابة والإشراؼ عمى أداء الشركة عبر تحديد أطر  -

 الداخمية وتشكيؿ المجاف المتخصصة وتطبيؽ الشفافية والإفصاح.الرقابة 
التطبيؽ السميـ لحوكمة الشركات مف عدمو يتوقؼ عمى مدى توافر ومستوى  -

 جودة مجموعتيف مف الضوابط: الضوابط الخارجية والداخمية.
 الفعالية التنظيمية ىي مبرر وجود التنظيـ واستمراره، وىي أساس تطوره ونموه. -
المجتمع رىف فعالية المؤسسات العاممة فييا، واذا ما عجزت تمؾ  فعالية -

 .، فإف ذلؾ يؤثر بدوره عمى المجتمع ككؿمنظمات عف القياـ بدورىاال
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 نتائج الدراسة الميدانية:

درجة تطبيؽ الحوكمة بالييئة القومية لمبريد جاءت بدرجة مرتفعة وقد بمغ  -
 .)ٕٖٛ٘.ٕحوكمة (المتوسط الحسابي لممقياس العاـ لمتغير ال

مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد جاءت بدرجة مرتفعة،  وقد بمغ  -
 ).ٜٖٛ٘.ٕالمتوسط الحسابي لممقياس العاـ لمتغير الفعالية التنظيمية (

توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف الحوكمة الكمية والفعالية التنظيمية حيث  -
) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٜ٘ٓ.ٓ( كاف معامؿ الارتباط لبيرسوف

ٓ.ٓٔ . 
ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد الحوكمة المتمثمة في (الشفافية، المشاركة،  -

المساءلة، الكفاءة) عمى الفعالية التنظيمية مف وجية نظر أفراد العينة بالييئة 
القانوف غير  ، في حيف أف بعد سيادةٔٓ.ٓعند مستوى معنوية  القومية لمبريد،

 معنوي حيث أنو غير مؤثر في وجود الأبعاد الأخرى.

 أىم التوصيات:

 توصيات عامة:

 الييئات الحكوميةوحدة تنظيمية خاصة بالحوكمة والشفافية داخؿ دور  تفعيؿ 
 ة.تعمؿ عمى نشر ثقافة الحوكمة بشكؿ عاـ داخؿ تمؾ الييئ

 يف والعامميف بالييئات عقد دورات تدريبية وورش عمؿ مف أجؿ توعية المسؤول
 الحكومية بأىمية الحوكمة.

  وضع الأليات التي تسمح بالمشاركة الفعالة لكافة الأطراؼ ذات العلبقة في
 إدارة الييئات الحكومية واتخاذ القرارات.

  ينبغي أف تكوف القيـ والمعايير الأخلبقية جزء أصيؿ مف ثقافة الييئات
 .الحكومية
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 لة تمنع الانحرافات المختمفة مف خلبؿ كشؼ اءوضع ضوابط لمشفافية والمس
الأرصدة ومصدرىا وحدود النزاىة ومنع أي مظاىر للبستغلبؿ الشخصي 

 وتكويف الثروة عمى حساب عمؿ الييئة.

 توصيات خاصة بالييئة القومية لمبريد:

 .نشر الوعى بيف العامميف بقضايا ومفاىيـ الحوكمة بشكؿ عاـ 
 بحيث يتـ ترجمة المفاىيـ المرتبطة بالحوكمة  تطوير السياسات داخؿ الييئة

 إلى سياسات تنفيذية.
  بناء الكفاءات البشرية الواعية لمفاىيـ الحوكمة وقواعدىا وكيفية تطبيقيا بشكؿ

 سميـ.
 أداء تقيـ عممية في واضحة مؤشرات ذات موحدة وأبعاد ومعايير مقاييس وضع 

 بتطوير يقوموا حتى التقييـ عمميات نتائج عمى اطلبعيـ ضرورة مع الموظفيف،
 .  وأدائيـ قدراتيـ وتحسيف الضعؼ نواحي في قدراتيـ

 ودوريتيا وألياتيا ونطاقيا والمساءلة الرقابة عممية إجراء كيفية تحديد. 
 وكيفية بالعمؿ المتعمقة والإجراءات الموائح عمى الموظفيف كافة وتأىيؿ تدريب 

 .الخدمات بتقديـ المختصيف خاصة وبصفة العممي بالواقع تطبيقيا
 دارة التمكيف مثؿ الإدارة في الحديثة المفاىيـ تطبيؽ نحو الييئة توجو تعزيز  وا 

 .العامميف كفاءات تطوير اجؿ مف بالاستشارة والإدارة المعرفة
 دوف الإدارية المستويات كافة عمى المساءلة مبدأ بتطبيؽ الالتزاـ مف لابد 

 أف حيث معالجتو، عمى والعمؿ يحدث قد خمؿ أي عمى لموقوؼ تمييز
 .الحوكمة تطبيؽ معايير مف ميماً  ومعياراً  عنصرا تعد المساءلة

  العمؿ عمى وضع نظاـ مرتبات ومكافآت يساعد عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي
 ورفع الروح المعنوية لمعامميف بالييئة.
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 الفصل الأول

 الاطار المنيجي لمدراسة

 :مقدمة
الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية  المصرية بالتطبيق عمى الحوكمة وأثرىا عمى 

 الييئة القومية لمبريد
في  الموضوعات وأبرز أىـك تحتؿ موقع الصدارة أصبحتلا أحد ينكر أف الحوكمة 

 العديد مف الدوؿ وخاصة الدوؿ النامية، وذلؾ عمى اثر الفضائح والانييارات المؤسسية
التي فجرىا الفساد وسوء الإدارة في العديد مف دوؿ العالـ  والأزمات المالية الكبرى

أىميا( الولايات المتحدة الأمريكية وروسيا ودوؿ شرؽ آسيا)، فضلب عف الاىتماـ 
وعمى رأسيا البنؾ  بالحوكمة الدولية والييئات المنظماتالمتزايد مف قبؿ العديد مف 

تعزيز الحوكمة ىو الشرط بحيث أصبح الدولي وبرنامج الأمـ المتحدة الإنمائي 
الأساسي لمحصوؿ عمى المساعدات التنموية أو أي استثمارات مف وكالات الإقراض 

 )ٕٕٕٓ(الحصرى،لمدوؿ النامية .

 في العلبقات تحكـ التي واليياكؿ والقواعد والقوانيف النظـ وضع عمى تعمؿ والحوكمة
 مف الإدارية المستويات لكافة والمسؤوليات والسمطة الصلبحيات وتحدد المؤسسات
دارة إدارة مجمس أعضاء  الموظفيف و المساىميف حقوؽ وتحمي وتكفؿ تنفيذية وا 

 والعدالة الشفافية و المشاركة تحقيؽ في أيضاً  وتسيـ كافة، المصالح وأصحاب
 وضعتيا التي والاستراتيجيات الأىداؼ تحقيؽ عمى وتعمؿ الفساد، ومحاربة والمساءلة
 .المنظمات

في دراسة  اليامةأحد الموضوعات  الفعالية التنظيمية تعدالآخر  الجانبعمى         
 وتحميؿ أداء الوحدات الإدارية المختمفة وقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة،

في قياس مدى تحقيؽ المنظمة  الأساسيةتعتبر مف المؤشرات  فالفعالية التنظيمية
رص خلبؿ قدرتيا عمى استغلبؿ الفمف  وذلؾ تعمؿ بيا لأىدافيا انسجاما مع البيئة التي
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، كما تسيـ الفعالية التنظيمية في تحقيؽ استدامة الأداء المتاحة بيا وتفادى التيديدات
المؤسسي لدى المنظمات وتحقيؽ المستويات التي تيدؼ إلييا، حيث يركز مفيوـ 

لمستوى الذي يجب أداؤه لية المنظمة عمى المخرجات و نتائج الأداء وتوجييو نحو اعاف
 وليس غيره لبموغ الأىداؼ المحددة.

عف طريؽ تنظيـ وتنسيؽ  التنمية تحقيؽ في وتمعب الييئات الحكومية دورا ىاماً         
العامة لممستفيديف  الخدمات ـيوضماف تنفيذ القرارات وتقد الجياتمختمؼ  فيبالعمؿ 

 ريتطو  لضماف أصبح ضرورة  الحوكمةلذا فأف الأخذ بمبادئ  ؛ مف أفراد ومنظمات
 المعنييف جميع وتوقعات متطمبات تراعي التي الرشيدة القرارات واتخاذ لييئاتا تمؾ

 وتحديد متكاممة عمؿ أنظمة تطوير وذلؾ مف خلبؿ ،ياخدمات مف والمستفيديف
 رسـ في والمشاركة والمساءلة لشفافيةا وتعزيز بيا والالتزاـ العمؿ وأطر المسؤوليات
كافة الأطراؼ  مف القرار صنع لتقريب واللبمركزية القانوف دولة وتعزيز السياسات
 في الحكومة لجعؿ مستويات كؿ عمى ونشرىا والإبداع التميز ثقافة وتعزيز ،المعنية
 جذب عمى الدولة قدرة وما يترتب عمى ذؾ مف زيادة العالمية الحكومات مصاؼ

  معدلات التنمية. وزيادة لمشروعاتيا، اللبزـ التمويؿ عمى والحصوؿ المستثمريف

المنظمات الناجحة ىي التي تمتمؾ موارد مالية أكبر،  نو لـ تعدأومف منطمؽ 
أخرى متعمقة بمدى اعتمادىا  أبعادوتحقؽ أرباح مضاعفة، بؿ صار الأمر مرتبط ب

تقويـ، عمى أساليب الإدارة الاستراتيجية الحديثة والسعي لتعزيز وسائؿ التقييـ مف أجؿ ال
الذي يعزز المصداقية والشفافية،  الإفصاحعمى المساءلة، و  والرقابة التي تتـ بناءً 

الجودة، وعميو والموثوقية، والمراجعة، وىو ما يسيـ في تقميؿ الفساد، وتحسيف مستويات 
فعمى المؤسسات اليوـ أف تقوـ بالاعتماد عمى الأسموب الراشد في التوجيو نحو 

وما   كذلؾ محاولة التوفيؽ بيف الأىداؼ المنشودةو   لمموارد المتوفرة الاستخداـ الأمثؿ
أشراؾ جميع الأطراؼ في شرية ومادية ومالية ومعمومات، و يتوافر لدييا مف موارد ب

 فعالية عالية.تصبح ذات كفاءة و المؤسسة في عممية اتخاذ القرار حتى 

وبناء عمى ما تقدـ يرى الباحث انو مف المتوقع وجود تأثير جوىري لمحوكمة 
ثباتوعمى الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية، وىو ما يحاوؿ الباحث   التعرؼ عميو وا 
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ظرية والتطبيقية لمموضوع بالتطبيؽ عمى العامميف بالييئة القومية مف خلبؿ الدراسة الن
 لمبريد .

 مشكمة الدراسة:  -1
، وتدنى مستوى المشاركة في الشفافية، وغياب المساءلةاستشعار الباحث أف نقص 

صنع واتخاذ القرارات، وعدـ اتباع الممارسات السميمة في الرقابة والإشراؼ، وعدـ 
الجوىرية وراء ضعؼ قدرة الييئات الحكومية عمى تقديـ  الأسباب الالتزاـ بالقوانيف مف

المصالح وبصفة  أصحاب الأطراؼخدماتيا بالكفاءة المطموبة وتحقيؽ رضاء كافة 
 العملبء) وبالتالي عدـ تحقيؽ الفعالية التنظيمية المنشودة . –خاصة (الموظفيف 

 أىداف الدراسة : -0
 في:تتمثؿ أىداؼ الدراسة  

 الإطار النظري لمحوكمة ومبادئيا وخصائصيا . التعرؼ عمى -ٔ
 التعرؼ عمى الإطار النظري لمفعالية التنظيمية وخصائصيا ومؤشراتيا -ٕ

 . ومداخؿ دراستيا
 بياف مدى تطبيؽ مفيوـ الحوكمة بالييئة القومية لمبريد. -ٖ
 التعرؼ عمى مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد. -ٗ
 الحوكمة عمى الفعالية التنظيمية لمييئات الحكومة.دراسة مدى تأثير  -٘
تساعد عمى تفعيؿ الحوكمة في الييئات  التيالتوصيات  تقديـ بعض -ٙ

 .وخاصة في الييئة القومية لمبريدالحكومية لتحسيف الفعالية التنظيمية بيا 

 فروض الدراسة:  -3

 الفرضية الرئيسية الأولى:

بين متوسطات  α = 2.25وى معنوية ذات دلالة إحصائية عند مست قلا توجد فرو
عينة الدراسة لدرجة تطبيق الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية  تقديرات أفراد

المؤىل  –السن  –بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات الديمغرافية والوظيفية )النوع 
 سنوات الخبرة( –المستوى الوظيفي  –العممي 
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 الفرضية الرئيسية الثانية:

 )المتمثمة فى أبعادىاوأىم ي بين الحوكمة ذات تأثير إيجاب جوىرية توجد علاقة
( والفعالية التنظيمية بالييئة لكفاءةا، سيادة القانون، الشفافية، المشاركة، المساءلة

 :القومية لمبريد ويتفرع من ىذا الفرض الرئيسي الفروض الفرعية الأتية:

 الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.لشفافية عمى ا لبعد ثرأيوجد - أ

 لمشاركة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.ا لبعد ثرأيوجد - ب

 لمساءلة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.ا لبعد ثرأيوجد - ت

 .سيادة القانوف عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد لبعد أثريوجد - ث

 لكفاءة عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.ا لبعد أثريوجد - ج

 أىمية الدراسة :  -2

 :أ / الأىمية العممية

ة لرصيد البحث الاكاديمي في مجاؿ الإدارة مف خلبؿ فإضاتحاوؿ ىذه الدراسة إحداث 
تناوؿ الدراسة لموضوع الحوكمة التي تعد مف الموضوعات اليامة عمى الساحتيف 

عمى و  ،العديد مف المجالات نجاحا واسعا في إليتطبيقيا  أدىالدولية والمحمية والتي 
ضوعات ذات الآخر يعد موضوع الفعالية التنظيمية لممؤسسات مف المو  بناالج

خاصة في  الإداريالاىتماـ المتزايد مف الباحثيف المختصيف بالتطوير والإصلبح 
 .الحكومية الييئات

 :ب/ الأىمية التطبيقية

ف ىذه الدراسة قد تساعد صانعي القرار في الييئات والمصالح إمف وجية نظر الباحث ف
تبنى السياسات الإدارية السميمة في  في عامة والييئة القومية لمبريد خاصة الحكومية

جؿ تحقيؽ التميز المؤسسي وتوفير بيئة عمؿ مناسبة وتقديـ أضوء مبادئ الحوكمة مف 
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تحقيؽ الفعالية التالي خدمات ذات جودة عالية وكسب رضاء كافة الأطراؼ وب
 التنظيمية .

 ج/ الأىمية بالنسبة لمتخطيط والتنمية:

تمعب دوراً  التي الحوكمة وىو لمتغير الذى تتناولو الدراسةتنبثؽ ىذه الأىمية مف أىمية ا
في التنمية المستدامة والتخطيط للؤجياؿ القادمة وأف تطبيقيا يؤثر إيجاباً عمى  ىاما

أنيا تُساعد الدوؿ عمى تجنب المشاكؿ الاقتصادية  إلى الإضافةالتنمية الاقتصادية ب
كالركود  المشاكؿ الاقتصادية أثريُقمّؿ معو التحديات الاجتماعية مما التالي والمالية وب
ىناؾ علبقة قوية بيف التنمية الاقتصادية واعتماد مبادئ و ) محمياً  -( عالمياً أو الكساد

الخاص ) ووجود  -( العاـالقطاعيف الحوكمة  مف قبؿ الحكومات فتأثيرىا يتعدى
بدورىا تساعد  الحوكمة  تساىـ في رسـ السياسات السميمة وتطبيقيا وىذه السياسات

، كما تساعد عمى توجيو التنمية رللبستثما عمى وجود مناخ أعماؿ سميـ وجاذب
الاقتصادية التوجيو الصحيح والاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة عف طريؽ تقميؿ الفساد 
وتعزيز الشفافية والمشاركة وسيادة القانوف وزيادة كفاءة وفعالية القطاع العاـ والخاص 

خذ في الاعتبار أف أي نمو اقتصادي سوؼ يكوف ىشّ وقابؿ لمتدىور عند معا مع الأ
حدوث الأزمات لذلؾ يعتد بنموذج الحوكمة الرشيدة كالضماف لتنمية اقتصادية 

 مستدامة.

 متغيرات الدراسة: -5

 تـ تحديد المتغيرات محؿ الدراسة كالاتي :

  :وأىم أبعادىا المتمثمة في المتغيرات المستقمة، وتتمثل في الحوكمة

 الشفافية. )ٔ
 المشاركة. )ٕ
 المساءلة. )ٖ
 سيادة القانوف.  )ٗ
 الكفاءة. )٘
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 :فيالمتغير التابع، ويتمثل 

 الفعالية التنظيمية. -

 –المستوى الوظيفي  –المؤىؿ العممي  –السف  –النوع :(  المتغيرات الديموغرافية  
 سنوات الخبرة)

 التالي: ويوضح الباحث تمؾ المتغيرات في الشكؿ

 (1-1شكل رقم )

 طار مقترح لدراسة العلاقة بين متغيرات الدراسةإ

 
 المتغير التابع                          المتغيرات المستقمة             

 
 

 

 

 

 ةالمتغيرات الديموغرافي

 

 
 من إعداد الباحث المصدر:

 أسموب ومنيج الدراسة : -1

كثر مناىج البحث ملبئمة لتمؾ أتباع المنيج الوصفي التحميمي لكونو مف أسوؼ يتـ 
 البحث وفقا لمخطوات التالية :، ويسير واىر المرتبط بالعموـ الاجتماعيةالظ

 الشفافية-
 المشاركة-
 المساءلة -
 سيادة القانوف -
 الكفاءة -

 الفعالية التنظيمية

 سنوات الخبرة  –المستوى الوظيفي  –المؤىؿ العممي  –السف  –النوع 
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النظري: ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مراجعة الأدبيات المتعمقة بمتغيرات  الإطار إعداد- أ
الدراسة والتي تشمؿ (الكتب، الرسائؿ العممية، التقارير، المقالات، الدوريات 
العممية) العربية منيا والأجنبية، وكذلؾ ما توافر مف معمومات بالمواقع المختمفة 

 بكات الإنترنت.عمى ش
الإطار التطبيقي (الميداني): وذلؾ مف خلبؿ الدراسة الميدانية عمى  إعداد- ب

العامميف بالييئة القومية لمبريد حيث يتـ جمع وتسجيؿ البيانات مف خلبؿ 
 . لأثبات صحة فرضيات الدراسةىا بيدؼ الوصوؿ إعداداستمارة استقصاء يتـ 

اكتشاؼ العلبقة  إليتحميؿ البيانات والمعمومات التي تـ جمعيا تحميلب يؤدى - ت
 .لمتغيرات وتقديـ تفسير ملبئـ ليابيف ا

 حدود الدراسة: -7

تشمؿ حدود الدراسة كلب مف الحدود العممية والحدود العممية والحدود الزمنية 
 :ا يمىويستعرضيا الباحث فيم

 الحدود العممية لمدراسة :
دراسة الحالية عمى مفيوـ الحوكمة ونشاتيا وأىميتيا ومبادئيا اقتصرت ال

ومتطمبات تطبيقيا، كذلؾ مفعوـ الفعالية التنظيمية وخصائصيا ومؤشرتيا 
 ومداخؿ دراستيا .

 الحدود العممية لمدراسة :
يقتصر الاطار التطبيقي ليذه الدراسة عمى الييئة القومية لمبريد كجية محؿ 

 الدراسة .
 الزمنية:الحدود 

: ٕٕٔٓمف عاـ المدة الزمنية التي تستغرقيا الدراسة بشقييا النظري والتطبيقي 
ٕٕٖٓ. 
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 مجتمع وعينة الدراسة :  -8
 أ_ مجتمع الدراسة:

موظؼ موزعيف عمى  ٕٓٓٔٗيبمغ عدد العامميف بالييئة القومية لمبريد عدد 
رية، وقد تـ كافة الوحدات التنظيمية والمكاتب البريدية عمى مستوى الجميو 

اختيار العامميف بالوحدات التنظيمية والمكاتب البريدية بمحافظة القاىرة والبالغ 
بمختمؼ  )ٕٕٕٓ( الجياز المركزى لمتعبئة العامة والاحصاء، موظؼ  ٜٜ٘ٙعددىـ 

 المستويات الإدارية وقد تـ ىذا الاختيار لعدة أسباب وىى :
تضـ محافظة القاىرة اكبر عدد مف العامميف بالييئة القومية لمبريد بنسبة تصؿ  -

 % مف العامميف عمى مستوى جميورية مصر العربية.ٕٗ إلي
عمى مستوى التنظيـ تضـ محافظة القاىرة عدد خمس مناطؽ بريدية  -

 مف المحاور الرئيسية والقطاعات المركزية المتخصصة. لمعديدالإضافة ب
افظة القاىرة ىي محؿ عمؿ الباحث وبالتحديد بالإدارة العامة كما أف مح -

لمراقبة وتقييـ الأداء الرقابي التابعة لقطاع الرقابة والتفتيش بما يسيؿ مف 
 ميمة الباحث في إجراء الدراسة الميدانية.

 ب _ عينة الدراسة :
يتـ نظرا لكبر حجـ مجتمع الدراسة، وارتفاع تكمفة الوصوؿ لكؿ مفرداتو فسوؼ 

الاعتماد عمى أسموب العينات لجمع البيانات اللبزمة لمدراسة الميدانية، وقد تـ 
 حساب حجـ العينة وفقا لممعادلة التالية  :

 )ٕٛٔٓ(مشعؿ،  :معادلة ريتشارد جيجر
〗z/d)〖^2)/(1+((1/N)*((〗p〖^2*〗(z/d)〖n=(

1))-^2*(p)^2  
 حيث:

 = p  وفى حالة عدـ المعرفة تمؾ نسبة الظاىرة في المجتمع المراد دراستو
 %).ٓ٘النسبة يستخدـ أكبر نسبة ممكنة (

N = حجـ مجتمع البحث.               d = ٓالخطػأ وتساوي ( نسبة.ٓ٘.( 
z =  ٔوتساوي  ٜ٘.ٓالدرجة المعيارية المقابمة لمستوى الدلالة.ٜٙ. 
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 وبالتعويض في المعادلة:
n = (1.96/0.05)2 (0.5)2 / (1+(1/9965)*[ (1.96/0.05)2 

*(0.5)2 -1] 
 n=370 

 مصطمحات الدراسة:  -9
ىي نظاـ وأسموب إدارة يحكـ العلبقات بيف الأطراؼ الأساسية التي "الحوكمة:  -

تؤثر في الأداء داخؿ المؤسسة سواء كانت حكومية أو غير حكومية، ويشمؿ 
المقومات الإدارية الأساسية لنجاح المؤسسة وتقويتيا عمي المدي البعيد، 

داخميا مع ضماف حقوؽ جميع الأطراؼ التي ليا علبقة  توتحديد المسؤوليا
 )ٕٕٔٓ(الحصرى،  "بالمؤسسة

 المنظمةأداء  لمكوناتنتيجة التفاعؿ الكمي : ىي ةالفعالية التنظيمي -
عدة  ات داخمية وخارجيو لتحقيؽ ىدؼ أووأنشطتيا، ومػا يؤثر فييا مف متغير 

 ).ٕٕٓٓوضيؼ، بوطي ( .فترة محددة خلبؿأىداؼ 
ىي ىيئات عامة تنشأ بقرار مف رئيس الجميورية لإدارة : الييئات الحكومية -

مرفؽ مما يقوـ عمى مصمحة أو خدمة عامة، وتكوف ليا شخصية 
 )ٖٜٙٔلسنة  ٔٙقانوف  ٔمادة (اعتبارية.

 والسرية والتضميؿ، وجعؿ كؿ ضالغمو والتخمي عف  الانفتاحوتعني  الشفافية: -
 )ٕٛٔٓ(عثماف،  .لمتحقؽ والرؤية السميمة قابؿشيء 

منػػح كافػػة أصحػػاب العلبقػة داخميػػاً وخارجيػػاً حػػؽ القيػػاـ بػػدور  المشاركة: -
ؿ المشػاركة لبفاعػػؿ فػػي عمميػػة صنػػع القػػرار فػػي الييئات الحكوميػػة، مػػف خ

وتطويػر وتقييػـ السياسػات التنظيميػة والتشػريعات  إعدادفػي كافػة مراحػؿ 
 )ٕٚٔٓ(وزارة تطوير القطاع العاـ،  .والاستراتيجيات والإجراءات وتقديػػـ الخدمػػات

حكـ القانوف الذي يتضمف أطرا قانونية يتـ إنفاذىا بحيادية بما  سيادة القانون: -
 .ؿيحمي حريات وحقوؽ الأفراد في ظؿ وجود قضاء مستق

قياـ المسؤوليف بتقديـ  إنياعرفيا برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي(  :ساءلةالم  -
 صلبحياتيـالتوضيحات اللبزمة لأصحاب المصالح حوؿ كيفية استخداـ 
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ـ وتمبية إلييمع ضرورة الأخذ بالانتقادات التي توجو  واجباتيـ وماىي
المتطمبات المطموبة منيـ وقبوؿ المسؤولية عف الفشؿ وعدـ الكفاءة أو عف 

 (Vincke & Heimann, 2003)الخداع والغش. 
: أداء الأشياء الصحيحة في الوقت الصحيح وفى المكاف المناسب الكفاءة -

 )ٙ،صٕ٘ٔٓ(رياض،وبواسطة الأشخاص المؤىميف. 
نجاز مياميا بشكؿ و  أىدافيا وغاياتيا حقيؽتعمى  لييئاتا قدرة: والفعالية  - ا 

بعد القياـ بإجراء  والإجراءات الاستراتيجياتبوضع متكامؿ وشامؿ، وذلؾ 
، بيدؼ ضماف التنفيذ الفاعؿ والمتوازف الأدلة إلىالمستندة  التحميلبت

(وزارة تطوير  .لمياميا، مما يضمف تعزيز الصالح العاـ وتحقيؽ التنمية الشاممة
 )ٕٚٔٓ، القطاع العاـ

 المقاييس والأساليب الإحصائية المستخدمة :  -12
 المتوسط الحسابي. -
 الانحراؼ المعياري. -
 معامؿ الاختلبؼ المعياري. -
 اختبار الفا كرونباخ. -
 تحميؿ الارتباط باستخداـ معامؿ بيرسوف. -
 اختبار الفروض. -
 تحميؿ الانحدار البسيط.  -
 تحميؿ الانحدار المتعدد. -
 لمعينات المستقمة. Tاختبار  -
 معامؿ التحديد. -
 ).ANOVAتحميؿ التبايف ( -

 

 

 



02 


 تصميم قائمة الاستقصاء: -11

في ضوء ما تـ الاطلبع عميو مف الأدبيات المتعمقة بموضوع الدراسة وكذا ما توافر 
لمباحث مف خبرات عممية تـ تصميـ قائمة الاستقصاء وتتكوف مف ثلبث أقساـ 

 :التاليعمى النحو 

  الأول:القسم 

ويشتمؿ عمى المتغيرات الديموغرافية والوظيفية ويتـ قياسيا باستخداـ أسئمة مباشرة 
 المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة. تتعمؽ بالنوع، السف، المؤىؿ العممي ،

 القسم الثاني:

، سيادة ية ،المشاركة، المساءلةىا (الشفافأبعادتـ تخصيصو لقياس الحوكمة ب
عبارة عمى  ٕ٘استخداـ مقياس مكوف مف  إليوقد لجأ الباحث ، القانوف، الكفاءة)

 النحو التالي:

) وتقيس ىذه  ٚ إلي ٔ(مف  ةالشفافي لمتغيرعبارات  ٚتـ تخصيص عدد  -
ي السياسات والممارسات العبارات مدى التزاـ الإدارة بالييئة القومية لمبريد بتبن

 كافة الأمور الجوىرية المتعمقة الييئة. فىالشفافية بالمتعمقة 
) وتقيس ىذه  ٓٔ إليٛعبارات لمتغير المشاركة (مف  ٖتـ تخصيص عدد  - -

التي تسمح الآليات العبارات مدى التزاـ الإدارة بالييئة القومية لمبريد بانتياج 
 بمشاركة كافة الأطراؼ في عممية الإدارة وصنع القرار.

) وتقيس ىذه  ٚٔ إلي ٔٔغير المشاركة (مف عبارات لمت ٚتـ تخصيص عدد  -
العبارات مدى التزاـ الإدارة بالييئة القومية لمبريد بوضع الموائح التي تسمح 
بخضوع المسؤوليف والقادة لممساءلة عف أفعاليـ وقراراتيـ مف قَبؿ أصحاب 

 المصمحة، ووضع الإجراءات التي تكفؿ القياـ بعمميات المساءلة والمحاسبة.
) وتقيس  ٕٕ إلي ٛٔعبارات لمتغير سيادة القانوف (مف  ٘يص عدد تـ تخص -

ىذه العبارات مدى التزاـ الإدارة بالييئة القومية لمبريد بتقديـ خدماتيا وفقا 
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لمجموعة مف الموائح التي تتوافؽ مع القوانيف والتشريعات التي تقرىا الدولة 
 وتكوف ممزمة لجميع العامميف عمى اختلبؼ مستوياتيـ.

) وتقيس ىذه  ٕ٘ إلي ٖٕعبارات لمتغير الكفاءة (مف ٖـ تخصيص عدد ت -
العبارات مدى قدرة الإدارة بالييئة القومية لمبريد عمى الوصوؿ لممستويات 

 المناسبة مف الكفاءة في العمؿ وأداء الخدمات لممواطنيف.

 القسم الثالث:

القومية لمبريد ويتكوف ىذا فقد خصص ىذا القسـ لقياس الفعالية التنظيمية بالييئة 
تباع بإ عبارة تقيس مدى التزاـ الإدارة بالييئة القومية لمبريد ٛٔالمقياس مف 

تساعد عمى الوصوؿ للؤىداؼ المنشودة، وتحقيؽ التي الممارسات الإدارية السميمة 
 ، والقدرة عمى الاستقرار والابتكار.المرتفعة الإنتاجية

  ليكرت الثلاثي ويتكون من ثلاث رتب وقام الباحث باستخدام مقياس
تتراوح بين )موافق، ومحايد، وغير موافق( وتم تصحيح المقياس 

 وفقا لمدرجات الآتية:
 ثلبث درجاتٓٓٓٓٓٓٓٓٓٓٓموافؽ  -
 درجتاف  ٓٓٓٓٓٓٓٓٓٓمحايد  -
 درجة واحدةٓٓٓٓٓٓٓٓغير موافؽ  -
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 ىيكل الدراسة: -10
 تشتمل الدراسة عمى الفصول الآتية:

 لمدراسة المنيجي ل: الاطارالفصل الأو

 محوكمةالإطار النظري لالفصل الثاني: 

 . خصائصياو  تياأىميو  لحوكمة ا ماىيةالمبحث الأول : 

 .في الييئات الحكومية ومتطمبات تطبيقيامبادئ الحوكمة :  الثانيالمبحث 

 ىذه المؤشرات. ووضع مصر عمىقياس الحوكمة مؤشرات :  ثالثالمبحث ال

 مفعالية التنظيميةالإطار النظري لالفصل الثالث: 

 .ماىية الفعالية التنظيمية وأىميتيا وخصائصياالمبحث الأول: 

 .ومداخؿ دراستياالفعالية التنظيمية  وأبعاد مؤشراتالمبحث الثاني: 

وأىـ التجارب الدولية  العلبقة بيف الحوكمة والفعالية التنظيمية:  الثالثالمبحث 
 . في مجاؿ الحوكمة

 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 النتائج الإحصائية المبحث الأول: 

  صحة فروض الدراسة اختبار :المبحث الثاني

 تياالنتائج والتوص

 الملاحق
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 الدراسات السابقة: -13

 أ: دراسات تناولت موضوع الحوكمة:

 أولا: الدراسات العربية:

الحوكمة والمسؤولية  :بعنوان دكتوراه رسالة( 0200) زينب قريوة، ةدراس   -1
 .بالجزائر لمين محمد جامعةة، في المؤسسة الاستشفائية العمومي الاجتماعية

 :الدراسة من اليدف

لمتعرؼ عمى العلبقة بيف الحوكمة الصحية والمسؤولية الاجتماعية،  الدراسة ىدفت
الرئيسي: ىؿ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف انطلبقا مف الإجابة عمى التساؤؿ 
ىا والالتزاـ بالمسؤولية الاجتماعية بالمؤسسة أبعاددرجة تطبيؽ الحوكمة الصحية ب

 المنيج الوصفي التحميمي. استخدم الباحثوقد الاستشفائية العمومية ، 

 : أىم النتائج

 درجة تطبيؽ الحوكمة الصحية بالمؤسسة محؿ الدراسة متوسطة.  -
 مستوى المسؤولية الاجتماعية بالمؤسسة محؿ الدراسة متوسط.  -
 الاجتماعية والمسؤولية الصحية الحوكمة بيف قوية طردية علبقة جودو  -

 .العمومية الاستشفائية بالمؤسسة
بعنوان: حوكمة مؤســـســـات  ماجستير رسالة (0201)الســـقا، دراســـة  -0

دراسة  –المالية في المحافظات الجنوبية وزارة   " IFAC القطاع العام وفق مبادئ
 .بفمسطين الإسلامية الجامعة ،ةاستكشافي

 اليدف من الدراسة:

لمتعرؼ عمى واقع تطبيؽ مبادئ الحوكمة السبع الصادرة مف  إليىدفت الدراسة 
الاتحاد الدولي لممحاسبيف في وزارة المالية بقطاع غزة، وىى (النزاىة واحتراـ سيادة 

تحديد النتائج والفوائد الاقتصادية والبيئية والاجتماعية  -المشاركة -القانوف
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الشفافية  -إدارة المخاطر -ريبالتطوير والتد -مراجعة وتقييـ القرارات -المستدامة
 المنيج الوصفي التحميمي. استخدم الباحثوقد والمساءلة)، 

 : أىم النتائج

درجة تطبيؽ مبادئ الحوكمة الصادرة مف الاتحاد الدولي لممحاسبيف في وزارة  -
 المالية بقطاع غزة متوسطة. 

 مرتفعة. تنزاىة وسيادة القانوف كاندرجة تطبيؽ مبدأ ال -
في تطبيؽ مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات، مبدأ الشفافية  ىناؾ تفاوت -

 والمساءلة، التطوير والتدريب، إدارة المخاطر.
دئ الحوكمة عمى بعنوان: تأثير مبا (0201)منال محمد الوكيل،  دراسة -3

، بحث منشور بالمجمة سة تطبيقية عمى حي شرق مدينة نصردراالأداء الوظيفي: 
 العربية للإدارة.

 من الدراسة: اليدف

استشػراؼ علبقػة مبػادئ الحوكمػة بالأداء الوظيفػي بحػػي شػرؽ  إليىدفت الدراسػة 
ثػر تبنػى القيػادات لمحوكمػة كمتغيػر وسػيط أقػة و مدينػة نصػر والتعػرؼ عمػى علب

المنيج ستخدم الباحث وقد االوظيفي، لمعلبقػة بيػف مبػادئ الحوكمػة وتحسيػف الأداء 
 .لتحميميالوصفي ا

 : أىم النتائج

وجػود علبقػة ارتبػاط ذات دلالة إحصائيػة جوىريػة وىػى علبقػة طرديػة بيػف  -
 تطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة وتحسيػف الأداء الوظيفػي بحػي شػرؽ مدينػة نصػر

وجػود علبقػة ارتبػاط ذات دلالة إحصائيػة جوىريػة وىػى علبقػة طرديػة بيػػف  -
 وتطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة.القيػادات الإدارية 

وجػود علبقػة ارتبػاط ذات دلالة إحصائيػة جوىريػة وىػى علبقػة طرديػة بيػػف  -
 تبنػي القيػادات الإدارية لتطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة وتحسيػػف الأداء الوظيفػي.
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الحوكمػة تسػاىـ بشػكؿ إيجابػػي فػي تحسيػػف الأداء المؤسسي للؤجيزة  -
 تدعيػـ المساءلة الإدارية. خلبؿػف الإدارية، وذلػؾ م

بعنوان: دور الحوكمة في تحســــــــين بيئة  ( 0202)أحمد وآخرون، دراســـــــــة -2
العمل داخل القطاعات الحكومية الخدمية )دراســـة تطبيقية عمى وزارة الشـــباب 

 شمس. مجمة العموم البيئية، جامعة عين دارسة ميدانية( – والرياضـــة المصـــرية

 اليدف من الدراسة: 

التعرؼ عمى دور الحوكمة في تحسيف بيئة العمؿ داخؿ  إليتيدؼ الدراسة  
القطاعات الحكومية الخدمية بالتطبيؽ عمى وزارة الشباب والرياضة المصرية. كذلؾ 
دراسة مدى الاستفادة مف تطبيؽ الحوكمة في تحسيف البيئة التنظيمية والبيئة المادية 

التي تقوـ بتقديـ الخدمات داخؿ وزارة الشباب والرياضة كأحد أىـ القطاعات الخدمية 
لمفئات الأكثر في مصر وىـ فئة الشباب نواة المجتمع، حيث تستطيع الوزارة مف 
تطبيؽ مبادئ الحوكمة القضاء عمى المعوقات الإدارية والتنظيمية والبيئية وتحقيؽ 

وقد استخدم الباحثون المنيج الاستقرائي والاستنباطي، ا، إلييالأىداؼ التي تصبو 
 .الوصفي التحميمي لإتمام الدراسة والمنيج

 :أىم النتائج

 توجد علبقة دالة إحصائيا بيف الحوكمة وتحسيف بيئة العمؿ التنظيمية. -
 توجد علبقة دالة إحصائيا بيف الحوكمة وتحسيف بيئة العمؿ المادية. -
 توجد علبقة دالة إحصائيا بيف الحوكمة وتحسيف أداء العامميف. -
 والشفافية. الإفصاحوجد علبقة دالة إحصائيا بيف الحوكمة ومبدأ  -
دارات الوزارة المختمفة تعوؽ مف تطبيؽ  - ىناؾ معوقات إدارية داخؿ قطاعات وا 

 .نظاـ الحوكمة بشكؿ كامؿ
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بعنوان دور الحوكمة في  رسالة ماجستير ( 0219دراسة )رولا وائل الكببجي،  -5
 .، جامعة القدسالحد من الفساد في مؤسسات القطاع العام الفمسطيني

 اليدف من الدراسة:

التعػرؼ عمػى دور وتأثيػر الحوكمػة فػي الحػد مػف ممارسػات الفسػاد  إليىدفػت الدراسػة 
لعػػاـ القطػػاع ا في مؤسسػات القطاع العاـ الفمسػطيني في ضوء مؤشػػرات حوكمػػة

 واسـتخدمت الباحثـة المنيـج الوصفـي التحميمـي. العالميػػة، 

 :أىم النتائج

علبقػة تأثيريػة لجميػع مؤشػرات الحوكمػة فػي الحػػد مػػف الفسػػاد فػػي  وجػود -
 مؤسسػػات القطػػاع العػػاـ الفمسػػطيني.

الحػد مػف الفسػاد، ظيػػرت النتائػج الػدور الفاعػؿ لجميػع مؤشػرات الحوكمػة فػي  -
حيػث أف الاستقرار السياسػي وغيػاب العنػؼ وسػيادة القانػوف يشكلبف المحػوراف 

 الأكثر أىميػة فػي الحػد مػف الفسػاد.
أف الحوكمػػة فػػي القطػػاع العػػاـ الفمسػػطيني تواجػػو عػػدة تحديػػات منيػػا  -

 الاحتلبؿ الإسرائيمي، والانقساـ الداخمػػي.
( بعنوان دور الحوكمة في توفير مناخ  0218دراسة )امل محمد مصطفى،   -1

 الشرق بحوث مجمة، بحث منشور بمصر العربية جاذب للاستثمار في جميورية
 .الأوسط

 اليدف من الدراسة:

دور الحوكمة في توفير مناخ جاذب للبستثمار في جميورية  بياف إليىدفت الدراسة 
بالاقتصاد المصري والاقتداء بتجاربً  الدوؿ  النيوض ية، مف أجؿمصر العرب

المتقدمة اقتصاديا والتي عممت عمى توفير بيئة داعمو للبقتصاد، فضلب عف بياف 
والشفافية وتوفير  الإفصاحدورىا في جذب الاستثمارات، وتعزيز دور الحوكمة و 

 ةالباحث تاستخدموقد المعمومات اللبزمة والمناسبة في الوقت المناسب لممستثمريف، 
 .المنيج الوصفي
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 :أىم النتائج

 وجود علبقة بيف الحوكمة وبيف توفير مناخ جاذب للبستثمار . -
تطبيؽ أبعاد الحوكمة المؤسسية كالشفافية والإفصاح عمى لتأثير قوى ىناؾ  -

 جذب أكبر قدر ممكف مف الاستثمارات الأجنبية.
ات والإدارات تسمح الحوكمة المؤسسة بمحاربة الفساد الداخمي في الشرك -

 ة.الحكومي
 ثانيا: الدراسات الأجنبية:

بعنوان: تأثير الحكم الراشد عمى رضا  (Thanh& Chien, 2022)دراسة  -1
 الناس عن الخدمات الإدارية العامة في فيتنام.

َ(The Impact of Good Governance on the People’s Satisfaction 

with Public Administrative Services in Vietnam) َ

 اليدف من الدراسة:
ثر تطبيؽ مبادئ الحوكمة الرشيد عمى رضاء المواطنيف أمعرفة  إليىدفت ىذه الدراسة 

) SIPAS( مقياس عف الخدمات الإدارية العامة مف خلبؿ توظيؼ بعض المتغيرات في
 الخاص برضا الناس عف الخدمات الإدارية.

 :أىم النتائج
لو تأثير إيجابي وىاـ عمى رضا أف إمكانية الوصوؿ إلي الخدمات العامة  -

 الناس.
 أف العوامؿ الإجرائية ليا تأثير إيجابي وىاـ عمى رضا الناس. -
أف العوامؿ الأخلبقية وقدرة موظفي الخدمة المدنية ليا تأثير إيجابي وىادؼ  -

 عمى رضا الناس.
 تأثير إيجابي وىاـ عمى رضا الناس.أف عامؿ نتائج الإجراءات الإدارية لو  -
أف عامؿ تمقي التعميقات والتأملبت والتوصيات ومعالجتيا لو تأثير إيجابي  -

 وىادؼ عمى رضا الناس.
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بعنوان: أثر تطبيق ممارســــات (Duguma & Kompuok, 2022)  دراسة  -0
ا: دراسة الحوكمة الرشــــيدة في توفير الخدمات لممواطنين في إدارة مدينة أديس أباب

 .حالة مقاطعة ييكا
The Implementation of Good Governance Practices in Service 

Provisions to the Citizens in Addis Ababa City 

Administration: The Case of Yeka Sub-City. َ

 اليدف من الدراسة:
الخدمات لممواطنيف  اليدؼ الرئيسي مف الدراسة ىو تقييـ تنفيذ الحكـ الرشيد مع تقديـ

 العادييف.
 :أىم النتائج

 درجة تطبيؽ الحوكمة الرشيدة ضعيفة. -
ضعؼ البنية التحتية وقمة الوعى في استخداـ الموارد أىـ قيود تطبيؽ مبادئ  -

 الحوكمة.
 عدـ الالتزاـ بجودة تقديـ الخدمة وضعؼ المساءلة، وسيادة القانوف. -

أثر تطبيق الحوكمة " بعنوان: (Pramita & Dharma, 2018)دراسة  -3
، يزتيا عمى جودة البيانات الماليةالرشيدة ومعايير المحاسبة الحكومية وأج

 إندونيسيا.
Effect of application of good governance, government 

accounting standards and apparatus on quality of financial 

statements. 

 اليدف من الدراسة:

الدراسة ىو الحصوؿ عمى أدلة تجريبية عمى تأثير الحكـ الرشيد تنفيذ اليدؼ مف ىذه 
 وجودة الجياز عمى جودة البيانات المالية في بادونج ريجنسي.

 :أىم النتائج

 .درجة تطبيؽ الحوكمة الرشيدة متوسطة -
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أف تطبيؽ الحوكمة الرشيدة يؤثر عمى جودة البيانات المالية مما يعني أنو إذا  -
، فإف ذلؾ سيزيد جودة التقرير الحوكمة الرشيدة بشكؿ جيد ومتسؽ تـ تطبيؽ
 المالي.

تؤثر جودة الجياز عمى جودة البيانات المالية ، بمعنى أنو إذا كاف الجياز  -
 يتمتع بالكفاءة والخبرة الجيدة، فإف جودة البيانات المالية ستزيد.

 دورىا في( بعنوان: حوكمة الشركات و Rabrenovic et al, 2018دراسة ) -2
 ، صربياالحد من الفساد المالي والإداري

The Corporate Governance Mechanism and Its Role in the 

Reduction of Financial and Administrative Corruption.  
 اليدف من الدراسة:

إبراز مفيوـ الفساد المالي والإداري مف خلبؿ مراجعة أسبابو وآثاره  إليىدفت الدارسة 
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية، وكذلؾ التعرض لمتعريؼ بمفيوـ حوكمة الشركات 

الآليات والمزايا المختمفة و   (OECD)منظمة التعاوف الاقتصادي والتنميةومبادئ 
 ظاىرة الفساد المالي والإداري.ة المختمفة التي تمنحيا الحوكمة لمعالج

 أىم النتائج:
الفساد  أف تطبيؽ حوكمة الشركات ىو الحؿ الأكثر فاعمية لمعالجة ظاىرة -

 الإداري والمالي وحماية حقوؽ أصحاب المصالح داخؿ الشركات.
أف الحوكمة الرشيدة لمشركات تساعد عمى جذب الاستثمار، سواء كاف أجنبا أو  -

 .، وكذا تطوير أنظمة تقييـ أداء المؤسساترأس الماؿمحميا، والحد مف تسرب 
(، بعنوان: دور المساءلة و الحوكمة في تعزيز المزيد  Huque,2011دراسة ) -5

 في بنجلاديش. البيروقراطيةالآليات من 
 Accountability and Governance: strengthening extra‐
bureaucratic mechanisms in Bangladesh"  

 الدراسة:اليدف من 

غلبديش وتحديد نقاط القوة فحص ترتيبات المساءلة في بن إليتيدؼ ىذه الدراسة 
كما تستعرض ىذه الدراسة مفيوـ المساءلة  ، فضلًب عف إمكانات التحسيفوالضعؼ
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يساعد في فحص  بما لإنشاء إطار عمؿ لفحص الظروؼ الحالية في بنغلبديش
 .السياؽ الذي سيتـ فيو تفعيؿ المفيوـالترتيبات الدستورية لممساءلة في فيـ 

 أىم النتائج: 

العديد مف القيود لا تزاؿ قائمة أماـ تعزيز وسائؿ وآليات المساءلة أف ىناؾ  -
 ، خارج البيروقراطية في بنغلبديش

ظيرت منظمات المجتمع المدني وأصبح ليا وجود في جميع المناطؽ  -
ة وتستند أنشطتيا بشكؿ عاـ الجغرافية لمبلبد، لكف مساىمتيا لا تزاؿ محدود

 إلي قضايا محددة.
لا يمكف أف تكوف المساءلة فعالة بشكؿ كامؿ إلا بعد تنفيذ تغييرات نوعية في  -

دارية  إدارة الشؤوف العامة، وىذا ينطوي عمى إصلبحات سياسية وانتخابية وا 
 واسعة النطاؽ.

 ب: دراسات تناولت موضوع الفعالية التنظيمية:

 العربية:أولا: الدراسات 

بعنوان:  العـــــدالــــــــة رسالة ماجستير ( 0200دراسة )خلالجية وآخرون،  -1
التنظيــميـــــــة وعلاقتيا بالفعالية التنظيـــميــة دراسة ميدانية مديرية أملاك الدولة 

 . الجزائر‘ لولاية قالمة
 اليدف من الدراسة:

التعرؼ عمى مستوى العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية مديرية  إليىدفت الدراسة 
أملبؾ الدولة لولاية قالمة، وأيضا التعرؼ عمى علبقة العدالة التنظيمية كمتغير مستقؿ 

 .وقد تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي  غير التابع الفاعمية التنظيمية،بالمت
 :أىم النتائج

ذات دلالة إحصائية بيف العدالة التنظيمية والفعالية توجد علبقة طردية موجبة  -
 التنظيمية لدى موظفي مديرية أملبؾ الدولة لولاية قالمة.
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توجد علبقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بيف العدالة التوزيعية والرضا  -
 الوظيفي لدى موظفي مديرية أملبؾ الدولة لولاية قالمة.

لة إحصائية بيف العدالة الإجرائية وصنع القرار توجد علبقة طردية موجبة ذات دلا -
 لدى موظفي مديرية أملبؾ الدولة لولاية قالمة.

توجد علبقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بيف عدالة التعاملبت ورضا الزبائف  -
 لدى موظفي مديرية أملبؾ الدولة لولاية قالمة.

الاستراتيجي في تعزيز الفعالية آثر الذكاء  ( بعنوان:0200دراسة )عمى وآخرون،  -0
  التنظيمية دراسة استطلاعية لآراء عينة من موظفين مستشفيات مدينة تكريت.

 اليدف من الدراسة:

ه الفرعية أبعادمعرفة آثر الذكاء الاستراتيجي المتغير المستقؿ ب إليىدؼ البحث 
يمية المتغير التابع (الرؤية المستقبمية، الدافعية، الأبداع ) في تعزيز الفعالية التنظ

ىا المتمثمة (تحقيؽ اليدؼ، الحفاظ عمى الموارد، العلبقات الإنسانية) لدى عينة أبعادب
 .المنيج الوصف التحميمي  استخدم الباحثوقد مف موظفيف مستشفيات مدينة تكريت، 

 :أىم النتائج
كاف بدرجة درجة استجابات أفراد العينة تجاه المتغير المستقؿ الذكاء الاستراتيجي  -

 متوسطة.
درجة استجابات أفراد العينة تجاه المتغير التابع الفعالية التنظيمية كاف بدرجة  -

 متوسطة.
ىناؾ ارتباطا طرديا قويا بيف الفعالية التنظيمية كمتغير تابع والمتغيرات المستقمة  -

 لأبعاد الذكاء الاستراتيجي.
ة التنظيمية عمى مداخل بعنوان: أثر الصحرسالة ماجستير ( 0202دراسة )خمف،  -3

–دراسة ميدانية في الكميات الجامعة الأىمية في بغداد وواسط  الفاعمية التنظيمية
 العراق.

 اليدف من الدراسة:
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ر الصحة التنظيمية عمى مداخؿ الفاعمية أث إلي بيافىدفت الدراسة بشكؿ أساسي 
الوصفي  المنيج وتم استخدام  في الكميات الجامعة الأىمية في بغداد، التنظيمية

 .التحميمي 
 أىم النتائج: 

والفاعمية التنظيمية في الكميات الجامعة الأىمية  أف مستوى الصحة التنظيمية  -
 العراؽ قد جاءت بدرجة متوسطة.–في بغداد وواسط 

أف أبعاد الصحة التنظيمية مجتمعة أكثر تأثيرا في مدخؿ الموارد، ثـ في  -
الأىداؼ تأثرا بأبعاد الصحة التنظيمية وفي الدرجة الثانية جاء مدخؿ تحقيؽ 

مدخؿ  الرابعة  الدرجة  في  ويميو  الداخمية،  العممية  مدخؿ  جاء  الثالثة  الدرجة 
 .التنافس قيـ  مدخؿ  جاء  الأخير  الترتيب   وفي المصمحة  أصحاب  

تحقيق بعنوان: دور القيادة التحويمية في رسالة ماجستير ( 0217دراسة )العثماني،  -ٗ
 .الفعالية التنظيمية في المدارس الخاصة بقطاع غزة

 اليدف من الدراسة:

 -ىا( التأثير المثاليأبعادالتعرؼ عمى واقع ممارسة القيادة التحويمية ب إليىدؼ البحث 
الاىتماـ الفردي) في المدارس الخاصة و التعرؼ -الاستثارة الفكرية -القدرة الإليامية

ظيمية في المدارس الخاصة وبياف العلبقة بيف الدرجة الكمية عمى واقع الفعالية التن
لممارسة القيادة التحويمية وبيف الفعالية التنظيمية لممدارس الخاصة بمحافظات قطاع 

 .التحميمي الوصفي  وتم استخدام المنيج   غزة.

 أىم النتائج:

التحويمية أف مديرو المدارس الخاصة بمحافظات قطاع غزة يمارسوا سموؾ القيادة  -
 بدرجة كبير.

 يوجد ارتباطا معنويا موجبا بيف القيادة التحويمية و الفعالية التنظيمية. -
بيف القيادة  ≥α) ٓ.٘ٓ (توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 .التحويمية والفعالية التنظيمية لدى المدارس الخاصة في محافظات غزة
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) بيف متوسطات ≥ αٓ.٘ٓعند مستوى دلالة(لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -
حوؿ دور القيادة التحويمية تعزى لممتغيرات (الجنس وسنوات  المبحوثيفاستجابات 

 ٖ٘العمر( لصالح الفئة العمرية ) مف  ) بينما توجد فروؽ تعزى لممتغيراتالخبرة
 ).عاـ والمؤىؿ العممي لصالح (الدراسات العميا ٓٗإلي اقؿ مف 

بعنوان: تحسين الفعالية التنظيمية لمجامعات المصرية في  بحث (0211دراسة )داود، -5
 ضوء مدخل رأس المال الفكري.

 اليدف من الدراسة:
تستيدؼ ىذه الدراسة التعرؼ عمى الأسس النظرية لرأس الماؿ الفكري والتعرؼ عمى 

الماؿ الأسس النظرية لمفعالية التنظيمية بالجامعات، وتحديد مدى توافر متطمبات رأس 
الفكري بالجامعات المصرية وأيضا الوقوؼ عمى مستوى الفعالية التنظيمية بالجامعات 

الفعالية التنظيمية بالجامعات العلبقة بيف رأس الماؿ الفكري و  المصرية ، والتعرؼ عمى
تصور مقترح لتحسيف الفعالية التنظيمية بالجامعات المصرية،  إليالمصرية، والتوصؿ 

 المنيج الوصفي التحميمي.الباحث  ستخدموا
 النتائج:

في ضوء  وضع تصور مقترح لتحسيف الفعالية التنظيمية بالجامعات المصرية -
 مدخؿ رأس الماؿ الفكري.

 أف ىناؾ علبقة ارتباطية موجبة يف رأس الماؿ الفكري و الفعالية التنظيمية. -
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 ثانيا: الدراسات الأجنبية: 

الموارد البشرية  لإدارةالوسيط  ربعنوان: الدو (  Siddiqua et al ,2022دراسة )    -1
من القطاع المصرفي في  ادلو –عمى الفعالية التنظيمية  وتأثيرىا التنظيميفي الصراع 
 بنجلاديش.

Intermediating Role of Human Resource Management in 

Organizational Conflict and its Influence on Organizational 

Effectiveness – Evidence from Bangladesh’s Banking Sector.  

 اليدف من الدراسة:

تقييـ فعالية إدارة الموارد البشرية وكيفية تأثير المنازعات التنظيمية عمى تأثير إدارة الموارد 
وتم استخدام المنيج البشرية عمى الفعالية التنظيمية في بنغلبديش الصناعة المصرفية. 

الدراسة في التحميمي  

 ىم النتائج:أ

 أف ممؼ الصراع الوظيفي لو ارتباط إيجابي بالنجاح التنظيمي. -

 أفأف ممارسات إدارة الموارد البشرية ليا تأثير كبير عمى الفعالية التنظيمية ويمكف  -
 تغير الصراع المختؿ إلى صراع وظيفي.

 مي. أف ىناؾ علبقة قوية بيف الصراع المختؿ والنجاح التنظي -
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دراسة مقارنة لتطبيق التفكير المنظومي في ( بعنوان: Akhtar et all,2018دراسة ) -0
 تحقيق الفعالية التنظيمية في البنوك الماليزية والباكستانية.

A comparative study of the application of systems thinking in 

achieving organizational effectiveness in Malaysian and 

Pakistani banks.  

 اليدف من الدراسة:

دراسة  قياس تأثير تفكير الأنظمة الفردية عمى الفعالية التنظيمية الشاممة إليتيدؼ الدراسة 
 مقارنة لمصناعة المصرفية في ماليزيا وباكستاف.

 النتائج: أىم 

أثناء تطبيؽ التفكير أف موظفي البنوؾ الماليزية يتقدموف عمى نظرائيـ في باكستاف  -
 المنظومي.

 أف الدراسة ميمة في تعزيز فيـ أىمية التفكير النظمي لمفعالية التنظيمية. -

 ثار إدارية عمى الإدارة العميا لمبنوؾ.أأف الدراسة ليا  -

ميزة  -مساران لمفعالية التنظيمية بعنوان: بحث (  Arnett et al,2018دراسة )  -3
 النرويج.، المنتج ومرونة دورة الحياة

Two paths to organizational effectiveness – Product advantage and 

life-cycle flexibility.  

 اليدف من الدراسة:

زايا المنتج ومرونة لية يمكف لمشركات مف خلبليا تحسيف مآتيدؼ ىذه الدراسة إلي وضع 
 قدرة المؤسسة عمى تحسيف الفعالية التنظيمية. مما يساعد غمى رفعالحياة دورة

 النتائج: أىم

 أنو لتحقيؽ النجاح، يجب عمى المنظمات تقديـ قيمة لممستيمكيف أكثر مف المنافسيف.  -
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تركز العديد مف المنظمات جيودىا عمى تطوير العروض التي تمبي احتياجات  -
 .المستيمكيف بشكؿ أفضؿ

( بعنوان: دراسة آثر نظام الرقابة الداخمية في   Mahadeen et al,2016دراسة )  -2
 المنظمة عمى الفاعمية التنظيمية: دراسة تطبيقية أردنية.

Examining the Effect of the Organization’s Internal Control 

System on Organizational Effectiveness: A Jordanian Empirical 

Study.  

 اليدف من الدراسة:

  إدارة الاتصاؿ،  التحكـ،  (بيئة  الداخمية  الرقابة  نظاـ  تأثير  عمى  التعرؼ   إلي دراسة ىدفت ال 
دراسة  تمت  وقد  الأردف.  في  التنظيمية  الفاعمية  عمى  والمراقبة)  الرصد  أنشطة  المخاطر، 

(نيج  أىدافيا  حقيؽ ت عمى  التنظيمية  القدرة  ىي:  ثالثة مناىج  خلبؿ  مف  التنظيمية   الفاعمية 
نظـ  عمييا (نيج  والمحافظة  المطموبة  الموارد  في  التحكـ  عمى  التنظيمية   والقدرة اليدؼ)،  
والرضا   التنظيمية ،  التنافسية القدرة  يتناوؿ   الذي المصمحة)  أصحاب و(نيج  الموارد)  
 . والشكاوى العملبء  ورضا   الوظيفي ، 

 النتائج: أىم

نتائج اختبار الانحدار المتعدد تأثيراً إيجابياً عالياً لمتغيرات الدراسة عمى الفعالية  أظيرت
ية مكونات نظاـ الرقابة التنظيمية بناء عمى نتائج البحث، وأوصت بتحسيف الوعي بأىم

، وآليات تحسيف الإجراءات والعمميات الداخمية لتحسيف فعالية المنظمات الداخمية
 لمختمفة.باستخداـ المناىج ا
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الخدمات  (: بعنوان" أثر الأنشطة التعاونية لمنظماتHansberry 2005,دراسة ) -5
بالتطبيق عمى منظمات الخدمات الإنسانية بدنفر،  الإنسانية عمى فعالية المنظمات"

 أمريكا.

."The impact of cooperative activities to services and humanitarian 

organizations on the effectiveness of organizations" in Denver 

County Human Service.   

 اليدف من الدراسة:

معرفة" اثر الأنشطة التعاونية لمنظمات الخدمات الإنسانية عمى فعالية  إليىدفت البحث 
المنظمات"؛ ومف أجؿ فيـ الأثر النسبي لمتعاوف عمى الفعالية التنظيمية تـ قياس بعض 

دارة التغيير. عوامؿ الفعال  ية التنظيمية مثؿ الإجراءات الإدارية وأداء مجمس المديريف وا 

 أىم النتائج:

:إليتوصمت ىذه الدراسة   

أف منظمات الخدمات الإنسانية غير الربحية أصبحت الآف تتعاوف بصورة أكبر مما   -
 سنوات. ٘كانت عميو قبؿ 

 أف تحقيؽ رسالة المنظمة ىو السبب الرئيس وراء تقديمو لخدمات التعاوف.  -

أف إدارة التغيير والتعاوف ىي في الواقع ذات قوة عمى فعالية المنظمات أكثر مف الطرؽ   -
 أو الإجراءات الإداري ة وأداء المجمس .

ف تأثيرا أف المنظمات الأصغر تكوف أكثر قدرة عمى التعاوف, حيث يكوف لذلؾ التعاو   -
 عمى فعالية ىذه المنظمات.
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 :ج: دراسات تناولت العلاقة بين الحوكمة الفعالية التنظيمية

 :أولا: الدراسات العربية

بعنوان "أثر الحوكمة عمى الفعالية  بحث ( 0219)دراسة زكية ججيق ،  -1
، منشور بمجمة الباحث التنظيمية: دراسة حالة مؤسسة مشري أنابيب الييدروليك

 الاقتصادي ، الجزائر.

 اليدف من الدراسة:

باتباع معرفة مدى تأثير حوكمة المؤسسات في الفعالية التنظيمية  إليىدفت الدراسة 
اختبار  ؿوتمت الدراسة مف خلب المنيج الوصفي التحميمي، ومنيج الدراسة الميدانية

 عامؿ في مؤسسة مشري أنابيب الييدروليؾ. ٕٖلنموذج مقدر لعينة حجميا  إحصائي

 أىم النتائج :

 أف المؤسسة تطبؽ مبادئ الحوكمة وأف الفعالية التنظيمية المحققة عالية جدا. -
يجابيا في الفعالية التنظيمية عمى المستوييف  - أف الحوكمة ليا تأثيرا قويا وا 

بضرورة نشر ثقافة الحوكمة بيف الداخمي والخارجي، وأوصت الدراسة 
 المؤسسات الجزائرية .

خصائص  أبعادمدى توافر بعنوان: بحث ( 0229دراسة )أمال المجالي،  -0
الحاكمية المؤسسية وأثرىا في الفاعمية التنظيمية في البنوك التجارية العاممة في 

 الأردن.

 اليدف من الدراسة:

خصائص الحاكمية المؤسسية وأثرىا  أبعادالتعرؼ عمى مدى توافر  إليىدفت الدراسة 
 في الفاعمية التنظيمية في البنوؾ التجارية العاممة في الأردف.
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 أىم النتائج :

خصائص الحاكمية المؤسسية جاءت بدرجة  بعادلأ عينة البحث أف تصور -
 بعد توافؽ الرؤية والرؤية الاستراتيجية المرتبة الأولى.أحتؿ متوسطة، وقد 

الفاعمية التنظيمية جاءت بدرجة مرتفعة  بعادلأ البحث عينةأف تصور  -
 المرتبة الأولى. الذاتيبعد التطور أحتؿ و 

 عينةالفاعمية التنظيمية لدى  فيالحاكمية المؤسسية  بعادوجود اثر لأ -
 في البنوؾ التجارية العاممة في الأردف. البحث

 ثانيا: الدراسات الأجنبية:  -

من  بحث بعنوان: (Zollo, Laudano, & Boccardi, 2018) دراسة  -1
بحث ، الحوكمة إلى الفعالية التنظيمية: دور اليوية التنظيمية والتزام المتطوعين

 .الأمريكية، الولايات المتحدة منشور بمجمة الإدارة والحوكمة

From governance to organizational effectiveness: the role 

of organizational identity and volunteers’ commitment. 

 :الدراسة من اليدف

والفعالية  كشؼ العلبقة بيف حوكمة المنظمات غير الربحيةل ىذه الدراسةتيدؼ 
والتزاميـ   التنظيمية مف خلبؿ التحقيؽ في الدور الوسيط لميوية التنظيمية لممتطوعيف

  .التنظيمي

  أىم النتائج :

 والتزاميـ المتطوعيف اىتماـ تحديد في حاسـ كعنصر الحوكمة أكدت النتائج عمى دور
 .الفعالية التنظيمية لتمؾ المنظماتزيادة مستوى الربحية و  غير المنظمات تجاه
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة :

) منيا حوؿ الفعالية ٓٔ) منيا حوؿ الحوكمة و (ٔٔ) دراسة (ٕٗلقد تـ استعراض (
بيف الحوكمة الفعالية التنظيمية ومف الملبحظ ) منيا تناولت العلبقة ٖ(عددو  ،التنظيمية

، بيا الدراسات السابقة فمنيا محمية في الدراسات السابقة تنوع البيئات التي أجريت
عربية وأخرى اجنبيو، وكذلؾ تنوع الأجيزة التي أجريت بيا الدراسات السابقة مف أجيزة و 

سات تعميمية ية وكذلؾ مؤسحكومية ، مؤسسات مالية ومصرفية ،منظمات صناع
لديو حوؿ  ، واستفاد الباحث مف تمؾ الدراسات في تشكيؿ الاطار المعرفيوتربوية

، كما استفاد منيا عند بناء أداة البحث وجمع البيانات ، وعند تحديد متغيرات البحث
                                                                              المشكمة اعتمادا عمى نتائج تمؾ الدراسات وتوصياتيا .                                           

وكيفية   ومن خلال استعراض الباحث ليذه الدراسات التي تناولت موضوع  الحوكمة
تتشابو في أف اغمبيا تناوؿ الحوكمة كمتغير مستقؿ ، كذلؾ  أنيا الاستفادة منيا وجد

الدراسة الحالية في استخدميا لممنيج الوصفي ،ومف ثـ اتفقت معظـ ىذه الدراسات مع 
جمع البيانات وتحميميا لتحقيؽ اىدؼ مف الدراسة وقد اعتمدت جميع ىذه الدراسات 

عمى الاستبانة لجمع البيانات وبعضيا استخدـ أيضا المقابلبت الشخصية . وقد أشارت 
مبادئ الحوكمة كاف لو اف التزاـ المؤسسات والشركات بتطبيؽ  إليغالبية الدراسات 

ؿ ربط متغبر الحوكمة بالعديد مف مف خلبنتائج إيجابية عمى أداء ىذه المؤسسات 
المالي  الإفصاحالمتغيرات الأخرى مثؿ مكافحة الفساد المالي والأداء الإداري وجودة 

وجودة القوائـ المالية لمشركات  وأداء الشركات المساىمة وتقديـ التقارير الاجتماعية 
 .منشورةال

  ومن خلال استعراض ما أتيح لمباحث من الدراسات المتعمقة بالفعالية التنظيمية
تلبحظ : اف الدراسات المحمية والعربية حوؿ الفعالية التنظيمية محدودة في اغمب 

داخؿ مصر بشكؿ خاص، وكوف الباحث  الييئات الحكوميةالتنظيمات بشكؿ عاـ وفي 
تصور عاـ عف مفيوـ الفعالية التنظيمية ومؤشرات قياسيا مستفيدا مف الدراسات 

مختمفة  بانجو السابقة وقد تناولت الدراسات السابقة موضوع الفعالية التنظيمية مف 
فعالي وكاف لو علبقة ارتباط إيجابية مع العديد مف المتغيرات مثؿ : مستوى الذكاء الان
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ة المعاصرة ومعايير الجودة الإداري، المواطنة التنظيمية والأنماط القيادية والتكنولوجيا 
 اواستخدامي أىدافيا الشاممة والثقافة التنظيمية وغيرىا مف المتغيرات بذلؾ تنوعت في

 .ثالبح ، فاسفر عف تشكيمو واسعة مف النتائج التي تساعد في أجراءالبحث  لإجراءات

 :ىىذه الدراسة عن الدراسات السابقة  ما يم زيميىم ما أو 

معظـ الدراسات السابقة قد تناولت موضوع الحوكمة في الشركات والبنوؾ والجامعات 
أما ىذه الدراسة فتحاوؿ إلقاء الضوء عمى مدى التزاـ الييئات الحكومية المصرية 

 بتطبيؽ مبادئ الحوكمة .

تناولت ىذه الدراسة موضوع الحوكمة في اطار العلبقة الإيجابية والتأثير المباشر لو 
عمى الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية في حيف اف معظـ الدراسات قد تناولت 

 وجودة ،الإداري والأداء المالي الفساد مكافحةعلبقة الحوكمة بمتغيرات أخرى مثؿ( 
 وجودة الاجتماعية التقارير وتقديـ المساىمة الشركات أداءو  ،لمشركات المالي الإفصاح
 ، والتنمية المستدامة وغيرىا).المنشورة المالية القوائـ

ركزت معظـ الدراسات السابقة أىمية الحوكمة بالنسبة لجانب واحد أو بعض الجوانب 
يف البسيطة داخؿ الشركات والمؤسسات مثؿ زيادة الربحية أو مكافحة الفساد أو تحس

أو تنمية الموارد البشرية وغيرىا ولكف ىذه الدراسة القت الضوء عمى فوائد  ءالأدا
الحوكمة عمى جميع الأصعدة ابتداء مف رضاء العامميف وزيادة انتمائيـ لييئاتيـ ومدى 

 نجاح الييئات في القياـ بتمبية اجتياحات المواطنيف وانتياء بمصمحة المجتمع ككؿ.

أيضا أنيا ليست دراسة نظرية فحسب بؿ تضمنت أيضا دراسة تميزت ىذه الدراسة 
ميدانية لمعرفة مدى تأثير الحوكمة عمى الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية بالتطبيؽ 
عمى الييئة القومية لمبريد والتي تعد احد أىـ الييئات وتضطمع بدور ىاـ في إنجاز 

حوؿ الرقمي وقد شممت الدراسة كافة سياسات الدولة فيما يتعمؽ بالشموؿ المالي والت
 المستويات الإدارية بالييئة وبمختمؼ مواقع الييئة.
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 الفصل الثاني

 محوكمةالإطار النظري ل

 تمييد :

لاشؾ أف حوكمة المؤسسات أصبحت مف الموضوعات اليامة التي اكتسبت طابعا 
منقطع النظير خلبؿ العقود القميمة الماضية ليس عمى المستوى المحمى متميزا واىتماما 

نما عمى المستوى الدولي أيضا وبكافة الاقتصاديات الناشئة والمتقدمة ىذا  فحسب وا 
ضروريا وحتميا لما شيده العالـ مف انييارات اقتصادية،  ساً االاىتماـ الذى كاف انعك

سيا ، وأمريكا ي العديد مف الدوؿ في شرؽ أوأزمات مالية متعددة خلبؿ تمؾ العقود ف
)، مف أزمة وصمت  ٕٕٓٓ، وما تعرض لو الاقتصاد الأمريكي عاـ ( وروسيا اللبتينية،

بالاقتصاد ثـ أخيرا الانييار المالي العالمي الذى أطاح  تداعياتيا لكافة أنحاء العالـ .
ف الأسباب الجوىرية وقد أظفرت جيود الباحثيف المختصيف أ )ٕٛٓٓالعالمي في عاـ (

وراء ىذه الانييارات والأزمات كاف نتيجة فشؿ الإدارات بيذه المنظمات في اتباع 
ونقص الخبرة والميارة ونقص الشفافية وغياب  الأشراؼالممارسات السميمة في الرقابة و 

  .المساءلة والغش وغيرىا مف الممارسات الإدارية غير السميمة

العديد مف الدوؿ والمؤسسات الدولية إلي الحوكمة ذلؾ المصطمح  أنظارلذا توجيت 
الفساد المالي  أشكاؿالذى يشمؿ في طياتو العديد مف المبادئ اللبزمة لمواجية كافة 

 .والمساءلة الإفصاحو والإداري وترسيخ  الشفافية 

 م الباحث بتوضيح متغير الحوكمة من خلال المباحث التالية:و وسوف يق 

 يا.صول: ماىية الحوكمة وأىميتيا وخصائالمبحث الأ 

 .الحكومية الييئاتفي  المبحث الثاني: مبادئ الحوكمة ومتطمبات تطبيقيا
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 ىذه المؤشرات.: مؤشرات قياس الحوكمة ووضع مصر عمى ثالثالمبحث ال
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 المبحث الأول

 ياصماىية الحوكمة وأىميتيا وخصائ

الضوء عمى الجذور  تسميطمة وتعريفاتيا المختمفة لابد مف قبؿ التطرؽ لمفيوـ الحوك
 :التالي التاريخية ليذا المصطمح عمى النحو 

 :التطور التاريخي لمحوكمة : أولاً 

النظري والتاريخي لمحوكمة يعود لنظرية الوكالة التي يعود  الأساسأف 
عاـ  ) Means & Berleظيورىا  إلي الباحثاف في جامعة ىارفارد للؤمريكييف ( 

حيث تطرقا لمفيوـ الحوكمة في كتابيما "الشركة الحديثة والممكية الخاصة  ٕٖٜٔ
 .الشركات الحديثة والقضايا المرتبطة بفصؿ الممكية عف الإدارة أداء"والذى تناوؿ  

فقد القت نظرية الوكالة الضوء عمى تمؾ المشاكؿ التي ، )ٕٔٔٓ(فرحاف و المشيدانى، 
المصالح بيف مجالس إدارة الشركات والمساىميف ، حيث تؤكد  تنشأ نتيجة تعارض
ف الوكيؿ يتصرؼ نيابة عف المالؾ وذلؾ بتفويض منو ، ولكف أىذه النظرية عمى 

الطرفيف ، لذا فقد نادت بضرورة  أىداؼف يكوف ىناؾ اتفاؽ بيف أ ليس بالضرورة
لمرتبطة بالشركة، التعبير عف جميع حالات التعارض في المصالح لمفئات المختمطة ا

إلي زيادة الاىتماـ والتفكير في ضرورة وجود مجموعة مف القوانيف  أدىىذا كمو 
والموائح التي تعمؿ عمى حماية مصالح المساىميف والحد مف التلبعب المالي والإداري 

، وذلؾ باعتبارىـ الجية التي مجمس الإدارة لتعظيـ مصالحيـ أعضاءالذى يقوـ بو 
 )ٕٙٓٓ(سميماف ـ.،  داخؿ المؤسسات . مورالأتمسؾ بزماـ 

الاىتماـ بو بداية مف سبعينات القرف الماضي  أبالنسبة لمحوكمة كمصطمح فقد بد أما
ويمكن الإشارة لأىم المحطات التاريخية التي ساعدت عمى بروز ذلك  الأفحتى 

 : المصطمح فيما يمى 

  قاـ كؿ مف 1971عام '' meckling and Jensen ''  بالاىتماـ بمفيوـ
برازالحوكمة  التقميؿ مف المشاكؿ التي قد تنشأ مف  أوفي الحد  أىميتو وا 
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الفصؿ بيف الممكية والإدارة، والحؽ ذلؾ مجموعة مف الدراسات العممية و 
العممية و التي أكدت عمى أىميتو الالتزاـ بمبادئ الحوكمة و آثارىا عمى 

قدرة التالي الشركات و ب إدارةمجالس  أعضاءزيادة ثقة المستثمريف في 
وما يترتب عف ب ناأج أوالدوؿ عمى جذب مستثمريف جدد سواء محمييف 

 (Jensen & Meckling, 1976) ذلؾ تنمية اقتصاديات تمؾ الدوؿ.

  الولايات المتحدة  فيتـ إصدار قانوف مكافحة الفساد  1977عام
 )ٕٗٔٓ(حماد،  .الأمريكية

  قاـ المعيد الأمريكي لممحاسبيف القانونيٌف بتشكيؿ لجنة   1987عام
Tread Way Commission    في تقريرىا عمى تطبيؽ  أكدتوالتي

التقارير المالية، وتقميؿ  إعدادحوكمة المؤسسات وخاصة فيما يتعمؽ  ب
حالات الغش والتلبعب فييا، والاىتماـ  بمفيوـ الرقابة الداخمية وتعزيز 

 )ٕٗٔٓ(حماد،  .، والمطالبة ببيئة رقابية سميمةالداخميةدور المراجعة 

  ظير ىذا المفيوـ لأوؿ مرة في تقرير البنؾ الدولي عف الدوؿ  1989عام
الاقتصادي والتكيؼ  الإصلبحبعد الفشؿ في تنفيذ سياسات  الأفريقية

(عبدالنور، الييكمي حيث أوصى بضرورة الالتزاـ بمعايير الحكـ الرشيد 
ٕٓٓٙ(. 

  ربط البنؾ الدولي بصورة مباشرة بيف الحوكمة وأسموب إدارة  1990عام
 .لتنميةا

  قامت لجنة كادبوري بإصدار تقريرىا المعروؼ  1990عام
)، نسبة إلي أدرياف كادبوري الذي ترأس لجنة  Cadbury Reportباسـ(
المالية لحوكمة الشركات والتي شكميا مجمس العموـ البريطاني  انبالجو 

والذي جاء مضمونو عمى مجموعة مف الترتيبات بخصوص تشكيؿ 
مجالس الإدارات وىيكمية المجاف المنبثقة عنيا وبياف أدوارىا و مسؤولياتيا 
والمدد المقررة لدورتيا، وقد تـ اعتماد توصيات ذلؾ التقرير لدى الاتحاد 
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 ,Cadbury) وبي و الولايات المتحدة الأمريكية والبنؾ الدولي وغيرىا.الأور 
1992) 

  منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  ) أسيمت 1998عامOECD (   
 Organization  for Economic Co-operation and 

Development     بتقرير يستعرض مبادئ حوكمة الشركات ليصبح
 )ٕٙٔٓ-ٕ٘ٔٓ(العابدى،  المفيوـ .أوؿ اعتراؼ دولي رسمي بيذا 

  كلب مف "  أصدرت 1999عامNYSE"&"NASD " تقريرىما المعروؼ
 أفوالذى اىتـ بفعالية الدور الذى يمكف   Blue Ribbon Report/باسـ

 تقوـ بو لجاف المراجعة بالشركات بشأف الالتزاـ بمبادئ حوكمة الشركات .
 )ٕٙٔٓ-ٕ٘ٔٓ(العابدى، 

  جاء قانوف  0220عام(SOX) Sarbanes-Oxley Act Of 2002 
ـ  كردة فعؿ لسوء ٕٕٓٓوىو قانوف أصدره الكونغرس الأمريكي في عاـ 

الممارسة المحاسبية في بدايات ىذا القرف عندما تضرر الاقتصاد 
الأمريكي جراءّ عدد مف الفضائح العامة مثؿ فضيحة شركة أنروف و تاكو 

متضرروف بالإصلبح في الدولية بي إؿ سي و وورلد كوـ وطالب ال
المعايير الرقابية، إذ ييدؼ إلي حماية المستثمريف مف احتمالية قياـ 
المنظمات بالأعماؿ المحاسبية الاحتيالية، واقتضى قانوف ساربينز أوكسمي 
إصلبحات صارمة لتعزيز الإقرارات المالية مف المؤسسات و لتجنب 

 (Zhang, 2007)الاحتياؿ المحاسبي. 
  المالية العالمية تـ عقد اجتماع  الأزمةث تصاعدت حي 0228عام

أكد خلبلو زعماء السياسة بالدوؿ الكبرى ضرورة  الأوربيلمجمس الاتحاد 
(العابدى،  .الإشراؼو المالية لمتنظيـ  الأسواؽإخضاع كؿ الفاعميف في 

ٕٓٔ٘-ٕٓٔٙ( 
  المسػػػػتدامة المتحػػػػدة أىػػػػداؼ التنميػػة الأمـاعتمػػػدت  0215فــــي عــــام 

SDGs   ىػػدفاً  ٚٔوالتػػي تتألػػؼ مػػف (ٖٕٓٓإلي  ٕٙٔٓلمفتػػػػرة مػػػػف(
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الفرعيػػة ذات الصمػػة وجاءت  الأىداؼمػػف  ٜٙٔرئيسػػياً، ومرتبطػػة بػػ 
مبادئ الحوكمة ضمف أىداؼ التنمية المستدامة وبالتحديد اليدؼ السادس 

حيث يتعمؽ ىذا اليدؼ ببناء  )،السلبـ والعدؿ والمؤسسات القويةعشر (
 مؤسسات فعالة وخاضعة لممساءلة وشاممة لمجميع عمى جميع المستويات،

)عمػى ضػرورة تحسػػيف  ٜٙ-ٕٕٛقػرار الأمػـ المتحػدة رقػـ ( أشاروقد 
كفػػاءة الإدارة العامػػة وخضوعيػػا لممسػػاءلة وفعاليتيػػا وشػػفافيتيا، وتشػػجيع 

مػػى تحسػػيف نظػػـ المحاسػػبة العامػػة، وفقػػا لمخطػػط الػػدوؿ الأعضػػاء ع
؛ كػػوف أف ٕ٘ٔٓالوطنيػػة فػػي سػػياؽ خطػػة التنميػػة لمػػا بعػػد عػػاـ  الإنمائية

الإدارة العامػػة عندمػػا تتسػػـ بالكفػػاءة والخضػػوع لممسػػاءلة والفعاليػػة 
الأىػداؼ الإنمائيػة المتفػػؽ  والشػػفافية يكػوف ليػا دور رئيسػي فػي تحقيػؽ

 .عمييػػا دوليػػاً، بمػػا فييػػا الأىػػداؼ الإنمائيػػة للؤلفيػػة
)https://unpan.un.org( 

 أنو لايزاؿ حتى يومنا ىذا تتجمى مظاىر الاىتماـ بيذا  ويرى الباحث
 والإقميميةالمصطمح ويزداد نجمو سطوعا في كافة المحافؿ الدولية 

والمحمية فاصبح لا يخمو أي خطاب لمعظـ القيادات السياسية بكافة أرجاء 
بآخر عف ضرورة  دمج  أوويتطرؽ بشكؿ إلا العالـ بتمؾ المحافؿ 

مصطمح الحوكمة  بمختمؼ المجالات السياسية منيا والاقتصادية وكذا 
الاجتماعية والبيئية، فاصبحنا نسمع عف الحوكمة الاقتصادية، والحوكمة 

 إليبيئية، والحوكمة المحمية، حتى عمى المستوى الجزئي بدأ يندرج ال
حوكمة الموازنة العامة، حوكمة الجامعات والمدراس، بمسامعنا ما يسمى 

لمصطمح  نتشاراحوكمة وحدات الحكـ المحمى ......الخ ذلؾ مف 
 الحوكمة.

 ب _تطور الحوكمة في مصر :

التي تيتـ بتطبيؽ مبادئ الحوكمة، وذلؾ تعد مصر أوؿ دولة في منطقة الشرؽ الأوسط 
مف منطمؽ اف تطبيؽ الحوكمة يؤدى إلي تحقيؽ الشفافية، مما يساعد عمى جذب 
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، وأىـ استثمارات جديدة سواء كانت محمية أو أجنبية، كما يؤدى إلي تراجع الفساد
  -:مراحؿ الاىتماـ بالحوكمة تتضح فيما يمى 

ر لحوكمة الشركات في مصر، والذى تـ تػـ الانتياء مف أوؿ تقري 0221عام  -
ه بواسطة  البنؾ الدولي بالتعاوف مع وزارة التجارة الخارجية وىيئة سوؽ إعداد

والضعؼ  القوةأىـ نقاط  إليالماؿ، وبورصة الأوراؽ الماليػة، وانتيى التقرير 
أف مفيوـ  إليفي مناخ حوكمة الشركات، وقد أشار التقرير فػي مجممو 

ومعارؼ حوكمة الشركات في مصر متواجدة في نسيج عدد مػف القوانيف 
قانوف الشركات رقـ الحاكمة ولوائحيا التنفيذية وتعديلبتيا، ومف أىميا 

انوف سوؽ رأس قو  ،ٜٜٔٔ/ٖٕٓقطاع الأعماؿ رقـ  وقانوف ،ٜٔٛٔ/ٜ٘ٔ
التسوية ، وقانوف ٜٜٚٔ/ٛوقػانوف الاسػتثمار رقػـ  ،ٕٜٜٔ/ٜ٘الماؿ رقػـ 

وغيرىا مف القوانيف التي ترتبط  ٕٓٓٓ/ٖٜوالإيداع والحفظ المركزي رقـ 
(ابوالعطا،  بحوكمة الشركات المصرية سواء بػصورة مباشرة أو غير مباشرة.

ٕٖٓٓ( 
كاف ىناؾ تطوراً ممحوظاً في مجاؿ إرساء قواعد حوكمة الشركات  0223عام  -

لمستوى ىذه  جماليالإلتقييـ في مصر، مما ترتب عميو بشكؿ عاـ تحسيف في ا
القواعد، إذ ارتفع عػدد المعايير التي تطبؽ تماماً أو بدرجة كبيرة مع المعايير 

معيار، بينما انخفض عدد المعايير  ٘ٗ إلي ٓٗالدولية لحوكمة الشركات مف 
معايير فقط، وقد أوضح التقييـ  ٖ إلي ٛالتي لا تتـ مراعاتيا في مصر مف 

ف كانت درجة التحسف قد  أف ىذا التحسف شمؿ المبادئ الخمسة لمحوكمة، وا 
اختمفت مف معيار لآخر، وبناء عمى ىذا التقييـ يمكف ترتيب المبػادئ الخمسة 
لحوكمة الشركات وفقاً لدرجة اتساقيا والمعايير الدولية لمبادئ الحوكمة تنازليػاً 

دور أصحاب المصالح أو الأطراؼ المرتبطة بالشركة، ثـ المساواة في كالتالي: 
والشفافية، وفي النياية  الإفصاحمعاممػة المساىميف، ثـ حقوؽ المساىميف، ثـ 

    )ٕٖ ص، ٖٕٓٓ(فوزى، مسؤوليات مجمػس الإدارة. 
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تـ الانتياء مف تقييـ مدى مراعاة معايير الحوكمة بمػصر كجزء  0222عام  -
مشترؾ بيف البنؾ الدولي وصندوؽ النقد الدولي، وخمص التقرير  مف برنامج

 )٘ٚ ص، ٕ٘ٓٓ(العسيمى،  :إلي
  وعرض التقارير المالية لتعظيـ فػرص المقارنػة  إعدادضرورة توحيد أساليب

بػيف القوائـ المالية لمشركات، وتوفير المعمومات الملبئمة لاحتياجات 
 .المستخدميف المختمفيف

 ئة العامة لسوؽ الماؿ في مراجعة المعمومات التي تقػدميا تفعيؿ دور اليي
الػشركات المسجمة وفقاً لمعايير المحاسبة والمراجعة، وبياف مدى الالتزاـ 

 بيذه المعايير
  تفعيؿ دور لجاف المراجعة بالشركات، وخصوصاً فيما يتعمؽ بالتأكد مف

إنشاء مجمس توافر عناصر الجودة لعمميات المراجعة الخارجية، وضرورة 
  .أعمى للئشراؼ عمى مينة المحاسبة والمراجعة

  تفعيؿ  قنوات نشر المعمومات حتى يتمكف المستخدميف مف الحصوؿ عمييا
في الوقػت الملبئـ، وبالتكمفة المناسبة مف خلبؿ التوسػع فػي عمميػات 

الإلكترونػي لممعمومات عبر شبكة الإنترنت مع توفير كافة  الإفصاح
 .عنيا الإفصاحتأميف المعمومات التي يػتـ الضمانات ل

قامت إدارة حوكمة الشركات التابعة لييئة سوؽ الماؿ في مصر  0225عام  -
بإصػدار دليػؿ قواعد ومعايير حوكمة الشركات بجميورية مصر العربية، 

 .بالتعاوف مع مركز المديريف التابع لوزارة الاستثمار المصرية
أصدرت الييئة العامة لسوؽ الماؿ المصرية بياناً تعيدت فيو  0221عام  -

بػالالتزاـ بمبػادئ حوكمة الشركات الصادرة عف وزارة الاستثمار في أكتوبر 
 ٕٚٓٓ،والعمؿ عمى إدخاليا حيز التنفيذ اعتباراً مف أوؿ يناير  ٕ٘ٓٓ

 )٘ٚ ص، ٕ٘ٓٓ(العسيمى، 
ت المدرجة والتي اتخذت تـ إصدار قواعد الحوكمة لمشركا 0211في فبراير  -

ا بعض القواعد إلييأساسًا ليا، مضيفًة  مف قواعد حوكمة الشركات في مصر
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الأخرى. ويعكس إطار حوكمة الشركات المصرية تشريعًا سميمًا حيث تـ 
 .تحديثو في العاـ الماضي ليشمؿ حماية المستثمريف الأقمية

عمى  ٕٗٔٓيناير  ٛٔأكد الدستور المصري الذي تـ إقراره في  0212عام  -
عمى أنو "يمتزـ النظاـ  07نصت المادة ضرورة الالتزاـ بمعايير الحوكمة حيث 

الاقتصادي بمعايير الشفافية والحوكمة، ودعـ محور التنافسية وتشجيع 
 ةالاحتكاري تالاستثمار، والنمو المتوازف جغرافياً وقطاعياً وبيئياً، ومنع الممارسا

مع مراعاة الاتزاف المالي والتجاري والنظاـ الضريبي العادؿ، وضبط أليات 
السوؽ، وكفالة الأنواع المختمفة لمممكية، والتوازف بيف مصالح الأطراؼ 

كما نصت المادة المختمفة، بما يحفظ حقوؽ العامميف ويحمى المستيمؾ"، 
لقانػوف الييئػػات أف تمتػزـ الدولػة بمكافحػة الفسػاد، ويحػدد ا عمى " 018

الرقابيػػة المختصػػة  والأجيزةوتمتػػزـ الييئػػات  ،الرقابيػػة المختصػػة بذلػػؾ والأجيزة
لنزاىػػة والشػػفافية، بالتنسػػيؽ فيمػػا بينيػػا فػػي مكافحػػة الفسػػاد، وتعزيػػز قيػػـ ا

ووضػع ومتابعػة أداء الوظيفػة العامػة والحفػاظ عمػى المػاؿ العػاـ، اً لحسف ضمان
الوطنيػة لمكافحػة الفسػاد بالمشػاركة مػع غيرىػا مػف الييئػات  الاستراتيجيةتنفيػذ 

 ٕٛٔ،ٕٚمادة (. »المعنيػة، وذلػؾ عمػى النحػو الػذى ينظمػػو القانػػوف والأجيزة
    )  ٕٗٔٓالدستور المصرى، 

تـ تحديث أجندة مصر لمتنمية المستدامة، بمشاركة كؿ  0218في عام  -
رؤية »أصحاب المصمحة مف شركاء التنمية، وتعد أكبر دليؿ عمى قياـ 

عمى إحدى أىـ ركائز الحوكمة الرشيدة وىي المشاركة، كما جاءت « ٖٕٓٓ
لتؤكد في مضمونيا مبادئ العدالة الاجتماعية « ٖٕٓٓرؤية مصر »

التنمية المستدامة »ات المختمفة مف خلبؿ تركيزىا عمى والاستجابة لحاجات الفئ
 .البعد الاقتصادي انبواضعةً في الاعتبار البعد الاجتماعي بج« الشاممة

 )ٕٕٔٓ(خضرى، 
لسنة  ٗ٘رقـ صدر قرار رئيس جياز المركزي لمتنظيم والإدارة  0202عام  -

الجياز  باستحداث تقسيـ تنظيمي لممراجعة الداخمية والحكومة بوحدات ٕٕٓٓ
 )ٕٕٕٓ(الحصرى، الإداري لمدولة.
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في كممتو خلبؿ  «عبد الفتاح السيسي»أكد السيد الرئيس  0202عام  -
، أف ٕٕٓٓالجمسة الافتتاحية لمدورة الثالثة والثلبثيف لقمة الاتحاد الإفريقي عاـ 

تنفيذ ما تضمنتو الأجندة الإفريقية التنموية مف أىداؼ لف يتحقؽ إلا مف خلبؿ 
؛ والتي تمثؿ عنصرًا ضروريًّا لبناء أي دولة ةإرساء مبادئ الحوْكمة الرشيد

 )ٕٕٔٓ(خضرى،  .وطنية قوية
مصطمح الحوكمة ارتبط في البداية بالقطاع الخاص فيما اطمؽ عميو  ومن الملاحظ أن

كاف الاىتماـ منصب في البداية الدولة المصرية  حوكمة الشركات حتى عمى مستوى
عمى حوكمة الشركات المصرية المسجمة بسوؽ الأوراؽ المالية، ونظرا لما حققتو 

لأنظار نحو حوكمة الجياز الإداري لمدولة وكافة الحوكمة مف نتائج ممموسة اتجيت ا
في السنوات الأخيرة في ترجمة الأىداؼ المتعمقة  الدولة بدأتالمؤسسات التابعة لو، 

جراءات عمى أرض الواقع،  بتعزيز الحوكمة الرشيدة لممؤسسات والمجتمع إلي خطوات وا 
صلبح الجياز الإداري لمدولة لرفع ك فاءة المؤسسات وتييئة بما يضمف تطوير الأداء وا 

بيئة الأعماؿ، كأحد المقومات الرئيسية لتحقيؽ التنمية الشاممة والمستدامة، وتجمى ذلؾ 
صل وضع رؤية لمتطويرفي  جياز إداري كؼء مضمونيا( لبح الجياز الإداريحوكمة وا 

ت، يحسف إدارة موارد الدولة و يقدـ خدمات راوفعاؿ قادر عمى المواءمة مع المتغي
ا المواطف ويتفاعؿ متميزة، يتسـ بالشفافية والنزاىة، ويخضع لممساءلة ويعمي مف رض

تحسيف كفاءة تقديـ الخدمات ، والتي تيدؼ إلي ) ٔ-ٕ(شكؿ رقـ لو)  معو ويستجيب
وتعزيز الشفافية والمساءلة ومكافحة الفساد، ومف أىـ الخطوات الجادة في ىذا الصدد 

لمكافحة الفساد، ومكينة العديد مف الخدمات الحكومية،  (اعتماد الاستراتيجية الوطنية
نشاء منظومة الشكاوى التابعة لرئاسة  واتباع نظاـ المشتريات الحكومية الإلكتروني، وا 
عادة ىيكمة الجياز الإداري  مجمس الوزراء، والعمؿ عمى تحقيؽ التطوير المؤسسي وا 

دة مثؿ المتابعة والتقييـ، إلي استحداث عدد مف الوحدات الجديالإضافة لمدولة، ب
والمراجعة الداخمية وغيرىا، وتطوير نظـ إدارة الموارد البشرية، وتكامؿ قواعد الحوكمة 

 . )البيانات القومية
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 (1-0شكل رقم )

 0232رؤية تطوير الجياز الإداري مصر 

      

 ، حوكمة الجياز الإداري بالدولة)ٕٕٕٓالمصدر: (الحصرى، 

 : مفيوم الحوكمة : ثانياً 

كممة إغريقية قديمة تعبر عف قدرة   إليترجع اصميا    Governanceكممة الحوكمة 
رباف السفينة الإغريقية ومياراتو في قيادة السفينة وسط الأمواج والأعاصير والعواصؼ 

في الحفاظ عمى أرواح وممتمكات  نزييةـ وأخلبقيات نبيمة وسموكيات وما يمتمكو مف قي
يصاليا لأصحابيا  الركاب ورعايتو وحمايتو للؤمانات والبضاعة التي في عيدتو وا 
ودفاعو عنيا ضد الخطر وضد القراصنة التي تعترضيا أثناء الإبحار فإذا تمكف مف 
الوصوؿ بيا إلي الميناء وىي سالمة أطمؽ عميو التجار وخبراء البحار "القبطاف 

 )ٕ٘ٔٓ(ابوالنصر،  .كـ جيدا"المتحو 

 -لمحوكمة : المغوي_ التعريف  1

 Corporate"يشير لفظ حوكمة إلي الترجمة العربية لممصطمح الإنجميزي"
Governance  ، مجمع المغة العربية والذى يأتي عمى وزف فوعمة وىو مف  أقرىاكما

نظامٌتسمبالشفافٌةٌتفاعل
معالمواطنٌنوٌخضع
 للمساءلةالمجتمعٌة

زٌادةالشفافٌةفىصنع
 السٌاسات

تحسٌناتاحةوتداول
المعلوماتلرفعثقة
المواطنومكافحة

 الفساد

تقدٌمخدماتمتمٌزة
ومرتفعةالجودةتستخدم

 الاسالٌبالحدٌثة

تحقٌقمعاٌٌرجودة
 افضل

التوسعفىاستخدام
الاسالٌبالحدٌثةفى

الخدماتالمقدمةالمبنٌة
 علىقواعدالٌبانات

جهازاداىٌتمٌزبالكفاءة
والفعالٌةوالمواءمةمع

 المتغٌرات

 تحدٌثالاطارالتنظٌمً

 تحدٌثالتشرٌعات

 تحدٌثالعنصرالبشرى

 تحدٌثانظمةالمعلومات

تغٌٌرثقافةالعملداخل
 المؤسساتالحكومٌة
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 الحديثة .المصادر غير القياسية مثؿ عولمة ، حوسبة وغيرىا مف المصطمحات 
 )ٕٙٔٓ(محمود، 

  )ٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ،  -كالاتي: انبومصطمح الحوكمة كمفيوـ يتضمف العديد مف الجو    

 والإرشاد.التي تتطمب التوجيو  الحكمة:

بوضع الضوابط والقيود التي تتحكـ في  الأمورالحكـ : الذى يتطمب السيطرة عمى 
 السموؾ 

وثقافية وخبرات تـ الحصوؿ  أخلبقيةالاحتكاـ : ما يقتضيو مف الرجوع إلي مرجعيات 
 عمييا مف خلبؿ التجارب السابقة .

 مطة وتلبعبيا بمصالح المساىميف .التحاكـ : طالبا لمعدالة خاصة عند انحراؼ الس

 -_ التعريف الاصطلاحي لمحوكمة :0

كمة انطلبقا مف عدة اعتبارات و ليس ىناؾ تعريؼ موحد لمحوكمة حيث تعرؼ الحو 
أخرى كلب حسب توجياتو  إليآخر أو مف مؤسسة  إليرؤى تختمؼ مف باحث أو مفكر 

واىتماماتو ، ويرجع تنوع ىذه التعريؼ إلي تداخمو في العديد مف الأمور التنظيمية 
 والاقتصادية والمالية والاجتماعية، وىو الأمر الذي يؤثر عمى الاقتصاد والمجتمع ككؿ.

 -وفيما يمي بعض التعاريؼ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر: 

 :المنظمات والمؤسساتالصادرة عن  ريفاتالتع –أ 

حوكمة الشركات بأنيا "النظاـ الذي يتـ  IFC مؤسسة التمويل الدوليةتعرؼ  -1
، ص ٕٙٔٓ-ٕ٘ٔٓ(العابدى،  مف خلبلو إدارة الشركات والتحكـ في أعماليا".

ٔ٘( 
حوكمة الشركات بأنيا "نظاـ  1990في عام  Cadburyتقرير  بينما يعرؼ -ٕ

 (Cadbury Committee., 1992, p. 15) بمقتضاه تدار الشركات وتراقب ".
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 أنيا( 0222عام   OECD عرفتيا منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةكما   -ٖ
 وأصحابوالمساىميف  إدارتيامجموعة العلبقات بيف إدارة الشركة ومجمس 

الشركة وطرؽ  أىداؼلتحديد الآليات و  الأطر، والتي توفر  الأخريفالمصالح 
 )ٕٗٓٓ،  OECD( .)الأداءالرقابة عمى آليات و تنفيذىا، 

المستخدمة  تأنيا" السياسات والإجراءا عرفتيا جمعية المراجعين الأمريكيين -ٗ
نجاز العمميات  لتوجيو أنشطة المؤسسة الحكومية والتأكد مف تحقيؽ أىدافيا وا 

، وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف خلبؿ القياـ بالأنشطة ؿبأسموب أخلبقي ومسؤو 
صداقية الحكومة والعدالة في توفير الخدمات وضماف السموؾ التي تضمف م

المناسب والأخلبقي لممسؤوليف الحكومييف لحد مف مخاط الفساد المالي 
 )ٕٕٔٓ(الحصرى، والإداري. 

الحوكمػة (بأنيػا ممارسػة السػمطة  برنامـج الأمم المتحـدة الإنمائي يعرف -٘
الاقتصادية والسياسػػية والإدارية، لإدارة الشػػئوف عمػػى كافػػة المسػػتويات، ويضػػـ 

والعمميػػات والمؤسسػػات التػػي يمكػػف مػػف خلبليا الأفراد  والجماعػػات ليات الآ
بالتزاميػػـ  والوفػػاء مػػف التعبيػػر عػػف مصالحيػػـ وممارسػػة حقوقيػػـ القانونيػػة

 )United Nations Development Program, 1997(وتسػػوية خلبفاتيـ).
أنيا الطريقة التي تمارس بيا السمطة في إدارة الموارد (يافيعرف البنك الدوليأما  -ٙ

 )World Bank ،2022(.تماعية لبمد ما، لتحقيؽ التنمية)الاقتصادية والاج
): الحوكمػة مػف منظػور  ٕٔٔٓ( الإنسـانية العربيـةتعريف تقرير التنمية  -ٚ

تنمػوي ىػي الحكـ الذي يعزز ويدعـ ويصوف رفاىػة الإنسػاف, ويقػوـ عػمى 
توسػيع قػدرات الػبشر وخياراتيـ وفرصيـ وحرياتيـ الاقتصػادية والاجتماعية 

 )٘ٗ، ص ٕ٘ٔٓ(ابوالنصر، اد المجتمع فقرا وتيميشا.والسياسػية, لاسيما لأكثػر أفر 
الحوكمة الرشيدة مف  المصري يعرف مركز العقد الاجتماعي بمجمس الوزراء -ٛ

المنظور المؤسسي عمى أنيا تعنى: الإدارة الجيدة لجميع المؤسسات فى الدولة 
وممارسات تقوـ عمى الشفافية والمشاركة والمساءلة آليات مف خلبؿ سياسات و 

وسيادة القانوف و مكافحة الفساد، وسعى لتحقيؽ العدالة وعدـ التمييز بيف 
المواطنيف، والاستجابة لاحتياجاتيـ، وتحرى الكفاءة لموصوؿ بالسياسات 
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(الحصرى، والخدمات لأعمى مستوى مف الفعالية والجودة يرضى المواطنيف" 
ٕٕٓٔ( 

 والباحثين:صادرة عن بعض الكتاب ال ريفاتالتع-ب 

"القواعد الموضوعية لإدارة الشركات  أنياب ( 0223عرفيا )خورى ، -ٔ
 الأطراؼمجمس الإدارة مف اجؿ حماية مصالح كؿ  انبوالموضوعة مف ج

  المتعاممة مع الشركة "
النظاـ الذى يتـ مف خلبلو " أنياب( 0225،طارق عبدالعال حماد)عرفيا  -ٕ

توجيو أعماؿ المنظمة ومراقبتيا عمى أعمى مستوى مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا 
  والوفاء بالمعايير اللبزمة لممسؤولية والنزاىة والشفافية".

"الالتزاـ بالقيـ والسموؾ الأخلبقي لإنجاز  بأنيا)  kumar,2007عرفيا ) -ٖ
المصالح مف  أصحابلجميع  الإنصاؼفي المنظمة بما يضمف  الأعماؿكافة 

  العملبء والموظفيف والمستثمريف والمورديف والحكومة والمجتمع "
والموائح في  الأخلبقية"تطبيؽ المعايير  أنيا  (Asorwoe,2014)عرفيا  -ٗ

التي تعتبر كأداة لمكافحة  الإدارية الإصلبحاتمؤسسات القطاع العاـ وتبنى 
                الفساد.   

  يتبمور حوؿ : أفمصطمح الحوكمة يمكف  أفومف خلبؿ التعريفات السابقة يتضح 

نجاز  تمجموعة السياسات والإجراءا - التي تضمف تحقيؽ الأىداؼ وا 
 والالتزاـ الأخلبقي. ةالعمميات في اطار مف المصداقية والعدالة والمسؤولي

وتخفيض  المنشآت، أداءالخاصة بالرقابة عمى  الأنظمةمجموعة مف  -
 المخاطر.

مجموعة مف العلبقات بيف مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية وبيف المساىميف  -
 الخدمة.بما فييـ متمقو  الآخريفالمصمحة  وأصحابالودائع  وأصحاب

مجموعة المبادئ والقواعد التي تضمف الحفاظ عمى حقوؽ المساىميف ورعاية  -
 عادؿ.مصالحيـ بشكؿ 
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التي بموجبيا يتـ إدارة المنشأة  والإداريةيمية مجموعة الممارسات التنظ -
 عمييا.والرقابة 

 الحوكمة : أىمية/  ثالثاً 

، فيي تمثؿ الأداة إلي تحقيػؽ التنميػة الاقتصػاديةتعتبر الحوكمة إحدى الوسائؿ اليادفػة 
المواطنيف  انبالضرورية لتحقيؽ العدالة والاستقرار، وتحسيف مستوى المشاركة مف ج

في كؿ ما يخصيـ داخػؿ المجتمع، كما تكمف أىمية الحوكمة في القضاء عمى العديد 
 .ومؤسسات القطاعات الاقتصادية العامة والخاصة مف السمبيات التي  تواجو شركات

 :)ٖٛ، صٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ،  -ما يمى:ف ويمكف إيجاز أىمية الحوكمة

العمؿ عمى محاربة الفساد المالي والإداري في المؤسسات وعدـ السماح بوجوده  -ٔ
 .أخرىأو عودتو مره 

تحقيؽ درجة عالية مف الضماف والنزاىة والشفافية والحيادية والاستقامة  -ٕ
والاستقلبلية لكافة العامميف في المؤسسة بداء مف رئيس مجمس الإدارة 

 .ى لمعامميف فييايف حتى ادنى مستو والمديريف التنفيذي

انحرافات متعمدة أو غير متعمدة ومنع  أيةقصدية أو  أخطاءوجود  ادىتف -ٖ
استخداـ النظـ استمرارىا أو العمؿ عمى تقميميا إلي ادنى قدر ممكف ،وذلؾ ب

 .الرقابية المتطورة

(بمو، تحسيف الممارسات المحاسبية والمالية والإدارية بالييئات والمؤسسات.  -ٗ
ٕٕٓٔ( 

 الابتكار.وتشجيع  الإنتاجيةلعمؿ بكفاءة وزيادة تشجيع ا  -٘

المالي في الكشوفات  والإبلبغوالشفافية  الإفصاحتحقيؽ قدر كاؼ مف  -ٙ
 والتقارير المالية .
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ضماف اعمى قدر ممكف مف الكفاءة والفعالية  لمراقبي الحسابات الخارجييف ،  -ٚ
عدـ خضوعيـ والتأكد مف كونيـ عمى درجة عالية مف الاستقلبؿ والموضوعية و 

 .دارة أو مف المديريف التنفيذييفلأي ضغوط سواء مف مجمس الإ

المنشأة  أىداؼتعمؿ عمى وضع الاطار التنظيمي الذى يمكف مف خلبلو تحديد  -ٛ
وسبؿ تحقيقيا مف خلبؿ توفير الحوافز المناسبة لأعضاء مجمس الإدارة 

التي تراعى مصالح نشاة والإدارة التنفيذية لكى يعمموا عمى تحقيؽ اىدؼ الم
 .المساىميف

 -الحوكمة : أىميةاليامة التي تبرز انب بعض الجو التالي ويوضح الشكؿ 

 (0-0شكل )

 الحوكمة أىمية

 
 )ٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ، المصدر: مف إعداد الباحث في ضوء  

 اهمٌة الحوكمة 

محاربةةةةةةالفسةةةةةاد
 المإلًوالادارى

ضمانالنزاهة
 والحٌادٌة

الحدمنالاخطاء
 والانحرافات

تحسٌن
الممارسات
المحاسبٌة
والمالٌة
 والأدارٌة

 تشجٌعالابتكار

تحقٌقفعالٌة
المراجعة
 الخارجٌة

وضعالاطار
التنظٌمى
 للمؤسسات

تحقٌقالإفصاح
 والشفافٌة
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 الحوكمة : أىداف/  رابعاً 

الييئات  إداراتلاشؾ أف اليدؼ الاستراتيجي لمحوكمة ىو بناء الثقة بيف مجالس 
مف أصحاب المصالح،  الأخرى الأطراؼوبيف كافة  أنواعياوالمؤسسات عمى اختلبؼ 

مف خلبؿ أدلة تثبت أف إدارة الييئات والمؤسسات تجرى وفقا لمممارسات الإدارية 
حدوث الفساد وسوء الإدارة إلي أقؿ  إمكانيات تقميؿ إليالسميمة ، وبالشكؿ الذى يؤدى 

 : أىمياتحقيؽ العديد مف الأىداؼ  إليتسعى الحوكمة الجيدة التالي حد ممكف، وب
 )٘ٗ، صٕٔٔٓ(فرحاف و المشيدانى، 

كبح مخالفات الإدارة المحتممة وضماف التناغـ الفعاؿ بيف مصالح الإدارة  .ٔ
 المساءلة ورفع درجة الثقة.ومصالح الأطراؼ ذات العلبقة وتعزيز 

تواجو  أفالمالية وكذا الاستثمارية التي يمكف  أوتقميؿ المخاطر سواء التشغيمية  .ٕ
 المؤسسات والعمؿ عمى الحد منيا وتفادييا.

تحقيؽ الشفافية المطموبة لاستدامة الشركات والمؤسسات وتمكينيا مف القياـ  .ٖ
وضوعية والاحتراؼ، واف بأنشطتيا الاستثمارية في إطار مف النزاىة والم

تضفي الحوكمة نمطا مف ثقافة الشفافية والوضوح ليصبح ذلؾ النمط مييمنا 
 والوظيفي. الإداريعمى السموؾ 

والشفافية  الإفصاحالمالي والإداري مف خلبؿ تطبيؽ مبادئ  الأداءتحسيف  .ٗ
وكذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ وتفعيؿ نظـ الرقابة المالية والإدارية ،تمؾ القواعد 

 والانحرافات. الأخطاءالنظـ يؤدي تطبيقيا إلي التقميؿ و 

حماية حقوؽ المساىميف ومصالحيـ وذلؾ مف خلبؿ توفير معمومات صحيحة  .٘
وشفافة عف أنشطة الشركة والوضع المالي ليا بما يمكف المساىميف الحالييف 
والمتوقعيف مف اتخاذ قراراتيـ بناء عمى ما يظير مف الوضع المالي لتمؾ 

بمصالح المساىميف مف  الأضرارسات ،ومنع قياـ مجمس الإدارة مف المؤس
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خلبؿ تحديد صلبحيات محددة ليـ  بحيث لا تؤدي تصرفاتيـ إلي الإضرار 
 .الأخرىبمصالح الأطراؼ 

الحفاظ عمى السمعة الاقتصادية لمشركة مف خلبؿ التمسؾ بالقيـ الأخلبقية (  .ٙ
 مشركة أو المؤسسة.وتحسيف الأداء المالي ل أخلبقيات المينة )

فتح السبيؿ لانفتاح الشركات عمى أسواؽ الماؿ العالمية والوصوؿ إلي أعمى  .ٚ
 المراتب لدى مؤسسات التقييـ الدولية.

الالتزاـ بالسموكيات والممارسات المينية حيث تستيدؼ الحوكمة المستوى  .ٛ
افية المثالي مف الأخلبؽ عنػد ممارسة الأعماؿ وتحقيػؽ مبػادئ النزاىة والشف

 وحؽ المساءلة.

محاربة الفساد حيث تعمؿ الحوكمة عمى تصميـ نظاـ شفاؼ لمرقابة والمراجعػة  .ٜ
، ٕ٘ٔٓ(ابوالنصر، تقيػيـ الالتػزاـ بػالقوانيف وتصحيح الخمؿ.  إليييػدؼ 

 )ٔ٘ص

إرساء قيـ الديموقراطية زيادة الثقة بالاقتصاد الوطني، وذلؾ مف خلبؿ  .ٓٔ
التي تضمف النزاىة, وتعزيز سيادة  الفػرص, والشػفافيةوالعدالػة والمسػاواة في 

القػانوف, ورسػـ الحػدود الفاصػمة بػني المصػالح الخاصػة والعامة والحيمولة دوف 
تنمية الاستثمار وتشجيع تدفقو وتنمية  إليبما يؤدي ، استغلبؿ المنصب والنفوذ

تاحة فرص عمؿ جديدة  )ٕ٘ٔٓ، (ابوالنصر. المدخرات وتعظيـ الربحية وا 
 ويمكف إيجاز تمؾ الأىداؼ في الشكؿ التالي:
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 (3 -0شكل ) 

 أىداف الحوكمة     

 
 

 )ٕٔٔٓ(فرحاف و المشيدانى، في ضوء  إعداد الباحث المصدر:

 / خصائص الحوكمة : خامساً 

الحوكمة ىي النظاـ الذي مف خلبلو يتـ توجيػو أعمػاؿ المنظمػة  أفانطلبقا مف 
ومراقبتيػا عػمى أعػمى مستوى مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا والوفاء بالمعايير اللبزمة 

 عمى النحومف الخصائص لممسػئولية والنزاىػة والشػفافية؛ فإف ىذا النظاـ يتسـ بعدد 
 :التالي

اهداف
 الحوكمة

كبحمخالفات
 الإدارة

 تقلٌلالمخاطر

 اظهارالشفافٌة

تحسٌنالاداء
 المإلً

حماٌةحقوق
ومصالح
 المساهمٌن

الحفاظعلى
سمعة

 المؤسسة

الانفتاحعلى
الاسواق
 المالٌة

 مكافحةالفساد

الالتزام
بالسلوكٌات
والممارسات

 المهنٌة

زٌادةالثقة
بالاقتصاد
 الوطنى
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بة الأشخاص الذيف يتخذوف القرارات : ويقصد بيا يجب أف يتـ محاسلةءالمسا -ٔ
لذيف يقوموف بتنفيذ الأعماؿ في وكذلؾ افي شركة ما المسؤولية عف قراراتيـ، 

لمسماح الآليات ويجب أف توجد  الشركة عف تبعات أعماليـ ونتائج قراراتيـ
 )ٖٕٓٓ(خورى، بالمساءلة الفعالة في الشركات والييئات. 

تعني أف المعمومات المتعمقة بالقرارات الجماعية تكوف  :والشفافية الإفصاح -ٕ
ا وفيميا, وأف تكوف كمية المعمومات أيضا إلييمتاحػة مجانػا ويسػيؿ الوصػوؿ 
  عمنيػة.بطريقة الشركات أف تػتصرؼ  إليصادقة ووافية, وتشير الشفافية 

يعني الانضباط في حوكمة الشركات أف الإدارة العميا يجب أف : لانضباطا -ٖ
تكوف عمى وعي وممتزمة بالالتزاـ بالسموؾ المعترؼ بو عالميا عمى أنو صحيح 

 )ٕٛٓٓ(خميؿ والعشماوى،  . وسميـ

كما يجب أف تكوف الشركة المدارة بشكؿ جيد أخلبقية  :المسؤولية الاجتماعية -ٗ
وأف تكوف مسؤولة فيما يتعمؽ بقضايا البيئة وحقوؽ الإنساف. وعمى ىذا النحو ، 

(خميؿ  .لمسؤولة اجتماعياً ستكوف غير استغلبلية وغير تمييزيةفإف الشركة ا
 )ٕٛٓٓوالعشماوى، 

يجب أف تكوف الشركة عادلة ومتوازنة وأف تأخذ في : والإنصافالعدالة  -٘
الاعتبار مصمحة جميع أصحاب المصمحة في الشركة وبيذا المعنى ، يجب 

وقد أكدت الاعتراؼ بحقوؽ كؿ مف مجموعات أصحاب المصمحة واحترامو ، 
عمى حماية مصالح أقمية  OECDمنظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية  

نظـ تمنع العامميف في داخؿ الشركة بما فييـ المساىميف، عف طرؽ وضع 
بيـ في الشركة المديروف وأعضاء مجمس الإدارة مف الاستفادة مف منص

 )ٖٕٓٓ، Catherine( .ـيبالمتاجرة في الأس

 أشخاصتقتصر سمطة اتخاذ القرارات عمى جيات أو  ألابمعنى  :المشاركة -ٙ
 الأىداؼبعينيا فلببد مف توسيع نطاؽ المشاركة في وضع الخطط وتحديد 

 الأىداؼ.واتخاذ القرارات اللبزمة لتحقيؽ 
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وليا  تعني المسؤولية الإدارية أف تكوف الإدارة مسؤولة عف سموكيا :المسؤولية -ٚ
ويعني أيضًا وضع نظاـ يضع الشركة عمى  ،وسائؿ لمعاقبة سوء الإدارة

 .الطريؽ الصحيح عندما تسوء الأمور

، مف الميـ أف يتـ اتخاذ جميع بة لحوكمة الشركات الجيدةبالنس: الاستقلالية -ٛ
ودوف أي  عتبارالامع المصمحة الفضمى لممنشأة في القرارات بشكؿ موضوعي 

فيذي المتعجرؼ. وىذا تأثير غير ضروري مف كبار المساىميف أو الرئيس التن
يتطمب وضع آليات مثؿ وجود مجمس إدارة متنوع ومراجعيف خارجييف لتجنب 

 )ٕٛٓٓ(خميؿ و العشماوى،  .أي تضارب محتمؿ في المصالح

 (2-0شكل )

 خصائص الحوكمة

 
 )ٖٕٓٓ، Catherine(، )ٕٛٓٓ، والعشماويخميؿ (الباحث في ضوء  إعداد المصدر:

 

خصائص 
 الحوكمة 

 المسائلة

الإفصاح 
 الشفافٌة 

المسؤولٌة 
 الاجتماعٌة

 المشاركة العدالة

 المسؤولٌة 

 الاستقلالٌة

 الانضباط 
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 /الحوكمة كنظام : سادساً 

أف النظر إلي الحوكمة كنظاـ سوؼ يسيؿ تحميؿ مركبات ىذا النظاـ ومدى ترابطيا 
حيث يمكف تقسيـ الحوكمة المؤسسية كنظاـ إلي مدخلبت ونظاـ تشغيؿ ومف ثـ 
مخرجات، أما التغذية العكسية فتحدث بعد تفاعؿ مخرجات الحوكمة مع البيئة الداخمية 

لمدخلبت مف جديد. وقد رسـ ميخائيؿ الحوكمة والخارجية لممنظمة مما يستمزـ تعديؿ ا
 )ٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ،   :كمنظومة بالشكؿ التالي

 (5-0شكل )

 مالحوكمة كنظا

 
 )، تدقيؽ الحسابات وأطرافو في اطار منظومة حوكمة الشركاتٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ، : المصدر

 

 مدخلات

•  متطلباتقانونٌة

•  متطلباتتشرٌعٌة

•  متطلباتإدارٌةوتنظٌمٌة

•  متطلباتاقتصادٌة

 نظامالتشغٌل

•  مجلسالإدارة

•  الهٌئاتالمهنٌة

•  المراجعةالداخلٌة

•  لجنةالمراجعةالخارجٌة

•  اسواقراسالمال

 مخرجات

•  حماٌةحقوقحملةالأسٌم

•  حماٌةحقوقأصحابالمصالح

•  تحقٌقالإفصاحوالشفافٌة

•  المعاممةالمتساوٌةوالعادلة

• .تفعٌلمسؤولٌاتمجلسالإدارة  

•  ضمانالأساساللازملتفعٌلحوكمةالمؤسسات
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 )ٕٔٔٓ(فرحاف و المشيدانى،  :ويوضح الشكل السابق ما يمى 

الحوكمة مف  إليومما تحتاج  انبحيث يتكوف ىذا الج: مدخلات النظام -ٔ
مستمزمات، وما يتعيف توفيره ليا مف مطالب، سواء كانت مطالب ومتطمبات 

  .قانونية، وتشريعية أو إدارية أو اقتصادية

ويقصد بيا الجيات المسئولة عف تطبيؽ الحوكمة، نظام تشغيل الحوكمة:  -ٕ
الرقابة وكؿ كياف إداري داخؿ وكذلؾ المشرفة عمى ىذا التطبيؽ، وجيات 

الشركات أو خارجيا مساىـ في تنفيذ الحوكمة، وفي تشجيع الالتزاـ بيا وفي 
 تطوير أحكاميا والارتقاء بفاعميتيا .

: الحوكمة ليست ىدؼ في حد ذاتو لكنيا أداة وسيمة مخرجات نظام الحوكمة  -ٖ
ايير والقواعد ا الجميع فيي مجموعة مف المعإلييلتحقيؽ نتائج وأىداؼ يسعي 

والقوانيف المنظمة للؤداء والممارسات العممية والتنفيذية سواء لمشركات أو 
 الإفصاحالمؤسسات ومف ثـ الحفاظ عمى حقوؽ أصحاب المصالح وتحقيؽ 

أف الحوكمة أداة تحسف ممحوظ في كؿ شيء خاصة فيما يتصؿ ة يوالشفاف
 -المصالحوؽ أصحاب حماية حق -حماية حقوؽ المساىميف( : الآتي انببالجو 

 .)ليات مجمس الإدارةؤو تفعيؿ مس -تحقيؽ المعاممة المتساوية والعدالة

حيث تعمؿ الحوكمة عمى ضماف عدـ قياـ مجمس الإدارة  بإساءة استخداـ 
سمطاتيـ في الأضرار بمصالح المساىميف أو أي مف الأطراؼ المرتبطة 

والدائنيف والمستيمكيف، كما بالشركة كالمورديف وحممة السندات والمقرضيف 
ف تجعؿ  الأ تعمؿ الحوكمة عمى تسيء الإدارة استغلبؿ أمواؿ حممة الأسيـ، وا 

 .الإدارة حريصة عمى ربحية وقيمة أسيـ الشركات
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 انيالثالمبحث 

 في الييئات الحكومية  ومتطمبات تطبيقيامبادئ الحوكمة  

 -مقدمة:

لا شؾ أف الييئات الحكومية تمعب دورا رئيسيا في المجتمع، ويمكف أف تشجع الحوكمة 
عمى  الإشراؼالفعالة في تمؾ الييئات الاستخداـ الفعاؿ لمموارد، وتعزيز المساءلة عف 

المساىمة في تحسيف حياة التالي تمؾ الموارد، وتحسيف الإدارة وتقديـ الخدمات، وب
وىو أمر الييئات الحكومية الناس، وفعالية الحوكمة ضرورية أيضا لبناء الثقة في 

 ييئات أف تكوف فعالة في تحقيؽ أىدافيا.تمؾ الضروري في حد ذاتو إذا أرادت 

تزايد أوضاع اليشاشة، والضغوط الشديدة عمى الموارد، وسرعة تطور احتياجات ومع 
عمى التصدي لتحديات الحوكمة،  طاؽ واسع، فإف قدرة الحكوماتالخدمات عمى ن

قميمية، لا سيما في أعقاب جائحة كورونا وما يشيده العالـ مف صراعات دولية وا 
تتعرض لضغوط ىائمة بصورة غير مسبوقة، و قد كشفت تمؾ الأزمات عف منافع وجود 

مخاطر دمج إدارة ال جياز خدمة مدنية أقوى مرونة وأكثر استجابة، يكوف قادرا عمى
 الحكومية تالييئات والمؤسساالذى جعؿ حوكمة  الأمر؛ والوصوؿ إلي حالات الطوارئ

 ومكافحة الفساد تأتياف باستمرار في مرتبة عالية بيف أىـ أولويات التنمية. 

ويعد الأخذ بمبادئ الحوكمة مف قبؿ الحكومات مطمباً شعبياً ودولياً قبؿ أف يكوف مطمباً 
ؿ أف يكوف قب فراد ، فتقديـ خدمات ذات جودة بكفاءة وفاعمية ىو مطمب للؤتنظيمياً 

في صنع السياسات العامة بوصفيا أداة  فرادغياب مشاركة الأ ىدفاً حكومياً، كما أف
ميمة في ضماف أداء حكومي متميز، أحد أىـ أسباب الكثير مف النزاعات والقلبقؿ 

 (World Bank, 2022)الداخمية في الدوؿ. 

 :  (Principles Governance Corporate) مبادئ الحوكمة /أولاً 

مبادئ الحوكمة المؤسسية كما نعرفيا اليوـ ليست جديدة أو مخترعة ، ولكف التطورات 
العالمية المتسارعة وتوالي الإخفاقات في مؤسسات مختمفة حوؿ العالـ في السنوات 
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وتحميمو ووضع مبادئ محددة لتطبيقػو،  القميمة الماضية أبرز الحاجة دراسة ىذا المفيوـ
  -:ما يمىبارز في ىذا الشأف  إسياـكاف ليا  التيالجيات  أىـ ومف

 منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )مبادئ الحوكمة وفقاً ل (OECD. 
 ( مبادئ الحوكمة وفقاً لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائيUNDP) . 
 ودعم اتخاذ القرار برئاسة مجمس  المعموماتمركز مبادئ الحوكمة وفقاً ل

 المصري.الــوزراء 
وسوؼ يتـ التطرؽ لمبادئ الحوكمة الصادرة عف تمؾ الجيات عمى النحو 

  -:التالي 
 :OECD مبادئ الحوكمة وفق منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية /أ

 (Organization for Economic Cooperation and Development) 

التعاوف الاقتصادي والتنمية مجموعتيف مف المبادئ أحدىما لحوكمة أصدرت منظمة 
فى عاـ  ة، والأخرى لحوكمة الشركات الممموكة لمدولٕٗٓٓالشركات الخاصة فى عاـ 

 :عمى النحو التالييتـ تناوليـ ، وسوؼ ٕ٘ٓٓ

 )OECD, 2004مبادئ حوكمة الشركات الخاصة :) -1

ولقد تـ مراجعة ىذه المبادئ مرة أخرى  ،ٜٜٜٔلممنظمة عاـ  مبادئ الحوكمة تـ إقرار
لتخرج إلي النور مبادئ  ٕٕٓٓبموجب تكميؼ مف الدوؿ الأعضاء في المنظمة عاـ 

مبادئ منظمة وتتكوف  ،ٕٗٓٓلمحوكمة المؤسسية المعدلة عاـ ( OECD) منظمة
 أساسيةمبادئ لحوكمة الشركات مف ستة  ) 0222التعاون الاقتصادي والتنمية )

 :وىى

 :أساس لإطار فعال لحوكمة الشركاتالمبدأ الأول: ضمان وجود  

ر ىذا المبدأ إلي ضرورة وجود اطار لحوكمة الشركات يشجع عمى الشفافية ييش
والفعالية والكفاءة، وأف يكوف متوافقا مع أحكاـ القانوف وأف يحدد بوضوح توزيع 

 يكوف لدى الجياتينبغي أف كما  المسئوليات بيف مختمؼ المستويات التنظيمية
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والتنظيمية السمطة والنزاىة والموارد لمقياـ بواجباتيا بطريقة متخصصة  يةالإشراف
وموضوعية فضلب عف أف أحكاميا وقراراتيا ينبغي أف تكوف في الوقت المناسب وتتميز 

 )ٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ،  بالشفافية مع توفير الشرح الكافي ليا.

 :ظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الممكيةالمبدأ الثاني: حقوق المساىمين والو 

يشير ىذا المبدأ إلي ضرورة ضماف كافة الحقوؽ لممساىميف والمحافظة عمييا والتي 
؛ أف يكوف لممساىميف الحؽ في المشاركة وأف يتـ إبلبغيـ عمى نحو كاؼ أىميامف 

المشاركة بالقرارات المتعمقة بتغيرات أساسية في الشركة، وأف يكوف لممساىميف فرصة 
الفعالة والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة لممساىميف، كما ينبغي أف يحاط 
المساىموف عمما بالقواعد التي تحكـ اجتماعات الجمعية العامة لممساىميف بما في ذلؾ 

 )ٕ٘ٓٓ(ميخائيؿ،  إجراءات التصويت.

 :المبدأ الثالث: المعاممة المتساوية لممساىمين

ر حوكمة الشركات أف يضمف المساواة بيف حممػة الأسػيـ داخػؿ حيث ينبغي عمى إطا
، وحقيػـ في الػدفاع عػف انبالأجكػؿ فئة بما في ذلؾ مساىمة الأقمية والمساىميف 

حقػوقيـ القانونيػة، والتصػويت في الجمعيػة العامػة عػمى القرارات الأساسية، وكذلؾ 
في المعمومات  الإتجارفييػا، أو مف حاميتيـ مف أي عمميات استحواذ أو دمج مشػكوؾ 

الداخمية، وكذلؾ حقيػـ في الاطلبع عػمى كافػة المعػاملبت مػع أعضاء مجمس الإدارة 
 )ٕ٘ٔٓ(ابوالنصر،  أو المديريف التنفيذيف.

 :المبدأ الرابع: دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات 

 التيأف يعمؿ إطار حوكمة الشركات عمى تأكيد احتراـ حقوؽ أصحاب المصالح  ينبغي
يحمييا القانوف، ولأصحاب المصالح بما في ذلؾ العامموف والييئات التي تمثميـ أف 
يتمكنوا مف الاتصاؿ بمجمس الإدارة للئعراب عف اىتماميـ بشأف الممارسات غير 

الانتقاص أو الغض مف حقوقيـ إذا ما فعموا القانونية أو غير الأخلبقية، وينبغي عدـ 
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عممية حوكمة الشركة، يجب أف تكفؿ ليـ  في، وحينما يشارؾ أصحاب المصالح ذلؾ
 )ٕٗٓٓ،  OECD( فرصة الحصوؿ عمى المعمومات المتصمة بذلؾ.

 :والشفافية الإفصاحالمبدأ الخامس: 

وفى الوقت الملبئـ  –الدقيؽ  الإفصاحينبغي أف يكفؿ إطار حوكمة الشركات تحقؽ 
، والأداء، الماليبشأف كافة المسائؿ المتصمة بتأسيس الشركة، ومف بينيا الموقؼ 

في تحسيف فيـ الجميور لييكؿ  الإفصاحويساعد  والممكية، وأسموب ممارسة السمطة
ونواحي نشاط الشركة وسياساتيا وأدائيا فيما يتعمؽ بالمعايير البيئية والأخلبقية 
وعلبقات الشركات مع المجتمعات التي تعمؿ فييا، كما ينبغي توفير قنوات لنشر 
المعمومات لكي يتمكف المستخدـ مف الوصوؿ إلي المعمومات ذات العلبقة في الوقت 

 .)ٕٗٓٓ،  OECD( .د وبكمفة عممية وعمى نحو عادؿالمحد

 المبدأ السادس: مسؤوليات مجمس الإدارة: 

يجب أف يتيح إطار حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية الاستراتيجية لتوجيو الشركات، 
كما يجب أف يكفؿ المتابعة الفعالة للئدارة التنفيذية مف قبؿ مجمس الإدارة وأف تضمف 

. وينبغي عمى )ٕٗٓٓ،  OECD( دارة مف قبؿ الشركة والمساىميفمساءلة مجمس الإ
أعضاء مجمس الإدارة أف يعمموا عمى أساس مف المعمومات الكاممة وتحسيف البيئة مع 
العناية الواجبة وبما يحقؽ أفضؿ مصمحة لمشركة والمساىميف، كما ينبغي عمى مجمس 
الإدارة أف يطبؽ معايير أخلبقية عالية وأف يأخذ بالحسباف مصالح أصحاب المصالح، 

الإدارات أف تفي بمسؤولياتيا بشكؿ فعاؿ فإنيا يجب أف تكوف  وحتى يمكف لمجالس
قادرة عمى ممارسة حكـ موضوعي ومستقؿ، ومف إحدى المسؤوليات الميمة الأخرى 

عمى النظـ التي توضع لضماف قياـ الشركة بإتباع القوانيف  الإشراؼلمجمس الإدارة ىي 
(Colley & others,2005 ,p39) .. 

 بإيجاز ىذه المبادئ:والشكؿ التالي يوضح 
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 )ٙ-ٕشكؿ (

 وفقا لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية الشركات الخاصة حوكمةمبادئ 

 
 ضوء مبادئ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية                                       في الباحث إعداد المصدر:

الممموكة حوكمة الشركات لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مبادئ  -0
 )OECD,2005( لمدولة:

دليؿ حوكمة  ٕ٘ٓٓفي يناير  أصدرت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية
الشركات الممموكة لمدولة، وتـ وضع ست مبادئ لحوكمة تمؾ الشركات ىي: 

)OECD  ،ٕٓٓ٘( 
 :ضمان الإطار القانوني والتنظيمي لمشركات الممموكة لمدولة )ٔ

لمدولة مع  ةالمبدأ في وجود منافسة متوازنة وعادلة لمشركات الممموكيساعد ىذا 
 شركات القطاع الخاص، ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ:

 OECDمبادئ  
 لمحوكمة

مسؤوليات 
   مجمس الإدارة

ضماف الأساس 
لإطار فعاؿ 
لحوكمة 
 الشركات 

حقوؽ المساىميف 
والوظائؼ الرئيسية 
لأصحاب حقوؽ 

 الممكية 
المعاممة 
المتساوية 
 لممساىميف 

الإفصاح 
 والشفافية 

دور أصحاب 
 المصالح 
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وجود فصؿ واضح بيف وظيفة ممكية الدولة لمشركات ووظائفيا الأخرى التي  -
 قد تؤثر عمى عمؿ تمؾ الشركات، وخاصة فيما يتعمؽ بالأسواؽ. 

تسييؿ وانسيابية التطبيقات العممية، والاطار قياـ الحكومات بالعمؿ عمى  -
 كات الممموكة لمدولة.ر القانوني التي تعمؿ في إطاره الش

وضع التشريعات والقوانيف التي تضمف مسؤولية الشركات الممموكة لمدولة  -
 في حالة عدـ الوفاء بالمعايير المقبولة. اوالتزاماتي

 ؽ القوانيف العامة والتعميمات. مف تطبي ةعدـ استثناء الشركات الممموكة لمدول -
يجب أف تواجو الشركات الممموكة لمدولة ظروؼ المنافسة فيما يتعمؽ 
بالحصوؿ عمى التمويؿ، وأف تكوف علبقتيا مع المؤسسات المالية عمى 

 .أسس تجارية
 تصرف الدولة كمالك: (0

يجب أف تضع الدولة سياسة ممكية واضحة ومنسجمة، تضمف فييا أف 
شفاؼ ومسؤوؿ، وبالدرجة  بت الممموكة لمدولة تعمؿ بأسمو حوكمة الشركا

 المطموبة مف المينية والفعالية، وذلؾ مف خلبؿ:
وضع سياسة ممكية تحدد الأىداؼ العامة لممكية الدولة، ودور الدولة في  -

 حوكمة الشركات الممموكة ليا، وكيفية تنفيذ سياستيا ى الممكية.
 اليومية لإدارة الشركة.عدـ تدخؿ الحكومة في الأعماؿ  -
 احتراـ استقلبلية مجالس الإدارات في الشركات الممموكة ليا. -

 المعاممة العادلة لحممة الأسيم. (3
حيث يجب أف تعترؼ الدولة بحقوؽ جميع حممة الأسيـ، وضماف المعاممة 

 العادلة بما فييا الحصوؿ عمى المعمومات.
 العلاقات مع أصحاب المصالح:  (2

اسة ممكية الدولة الاعتراؼ الكامؿ بمسؤوليات أف تتضمف سي بيج
 الشركات التابعة ليا تجاه أصحاب المصالح.

 الإفصاح والشفافية: (5
 أف تعمؿ الشركات الممموكة لمدولة بشفافية عالية مف خلبؿ: 
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 إعداد التقارير المالية عف ىذه الشركات ونشرىا بشكؿ سنوي. -
نشاء وظيفة مراج توضع إجراءا - عة داخمية تراقب مف مراجعة جيدة، وا 

 المجمس ولجنة المراجعة، وترفع تقاريرىا ليما.
خضوع الشركات الممموكة لمدولة لمراجعة خارجية مستقمة تستند لممعايير  -

 الدولية.
أف تخضع الشركات الممموكة لمدولة إلى معايير محاسبية ومراجعة ذات  -

 نوعية عالية.
 مجالس الإدارة في الشركات الممموكة لمدولة: تمسؤوليا (1

 السمطة لمدولة الممموكة الشركات إدارات مجالس تمتمؾ أف يجب
وظائفيا ومراقبة الإدارة، وأف  ز، والكفاءة والموضوعية لإنجاالضرورية

النيائية عف أداء الشركة، وأف يتـ الفصؿ بيف وظيفة  ةتتحمؿ المسؤولي
التنفيذي، مع ضرورة وجود لجاف متخصصة  رئيس مجمس الإدارة والمدير

لدعـ ومساندة مجالس الإدارات في القياـ بوظائفيا، ولا سيما فيما يتعمؽ 
 بالمراجعة والمخاطر والمكافآت.

 (UNDP,1997:P13) .مبادئ الحوكمة وفقاً لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ب/

ي حؽ الجميع في المشاركة في اتخاذ ىو : (Participation)المشاركة  -1
. وتركز مصالحيـالقرار، إما مباشرة أو بواسطة مؤسسات شرعية وسيطة تمثؿ 

ى توفر القدرات مى حرية التجمع وحرية الحديث وعمع الفعالة المشاركة
 .البناءة لممشاركة

 تكوف بحيث المعمومات تدفؽ حرية بمعنى :Transparency))الشفافية -0
 المعمومات وتكوف بيا، المعنييف متناوؿ في والمعمومات والمؤسساتالعمميات 
 .ومتابعتيا العمميات في المؤسسات لفيـ كافية المتوفرة

 لمجميع الفرص تتوفر بحيث :( Equality & Equity) والمساواة عدالةال -3
 الرفاه لتوفير حظا والأقؿ الفقراء استيداؼ يتـ مثمما أوضاعيـ، لتحسيف
 .لمجميع
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يكوف متخذو القرارات في القطاع بمعنى أف (: Accountabilityة )لمساءلا -2
ودوائر  الجميورالعاـ والخاص وفي تنظيمات المجتمع المدني مسؤوليف أماـ 

ؾ مفي ت مصمحةـ يول الأمرـ يميقة، وكذلؾ أماـ مف يمحددة ذات علب
 .المؤسسات

جميع، مالقانوف مرجعية ل عتبارا أي: (Rule of Law) طة القانونمتعزيز س. -5
ى الجميع دوف استثناء، وذلؾ يعني أف تكوف القوانيف مع ووضماف سيادت

نساف وضماف لإا بحقوؽ ايؽ منمما يتعفيسيما ولا ة، ىوتنفذ بنزانظمة عادلة لأوا
 .مة العامة في المجتمعلبوالس لأمفامستوى عاؿ مف 

(: Effectiveness &Efficiency د )ة والفعالية في استخدام الموار ءلكفاا -ٙ
ؿ الموارد البشرية والمالية والمادية والطبيعية مف قبؿ المؤسسات حسف استغلب

 .حتياجات المحددةلابية املت
: بمعنى  Orientation (Consensus) راءلآنحو بناء توافق ا ولتوجا -ٚ

حة المجموع كأفضؿ ما مبشأف ما يحقؽ مص للآراءتوافؽ واسع  إلىوصوؿ لا
 .حيثما يكوف ذلؾ ممكنا والإجراءاتيكوف، وبشأف السياسات 

يات مالعم وسات وتوجف تسعى المؤسأ (:Responsiveness) ستجابةلاا -ٛ
 .خدمة جميع أصحاب المصالح إلى

العاـ  والجميورؾ القادة مأف يمت: (Strategic Visionالاستراتيجية )الرؤية  -9
ؽ بالحوكمة والتنمية البشرية المستدامة، مفيما يتع الأجؿوطويؿ وراً عريضاً منظ
ـ يناؾ فىذه التنمية. كما ينبغي أف يكوف يوب لمو مطىبما  الإحساسمع 

 .را ذلؾ المنظو يالتي يتشكؿ وسط والاجتماعيةالتاريخية والثقافية  لمتعقيدات

 :ويوضح الشكؿ التالي ىذه المبادئ
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 (7-0شكل )

 الحوكمة وفقاً لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي مبادئ

 

 
 مبادئ برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي المصدر: إعداد الباحث في ضوء

المصري فان ودعم اتخاذ القرار برئاسة مجمس الــوزراء  المعموماتمركز وفقا لج/ 
 )ٕٕٔٓ(الحصرى،  مبادى الحوكمة تتمثل في:

لممساءلة لضماف المحاسبة المساءلة: خطوط واضحة وفعالة  -ٔ
 .لمجيات مقدمة الخدمات وأىميا القطاع الحكومي

أساسيا  فاعؿالمشاركة: تعتبر مشاركة المواطنيف والمجتمع المدني  -ٕ
 .التنميةفي عممية 

مبادئ 
 الحوكمة 

 المشاركة

 الشفافية

العدالة 
 والمساوة

 المساءلة

سيادة 
 القانون

الكفاءة 
 والفعالية

 توافق الآراء

 الاستجابة 

الرؤية 
 الاستراتيحية
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 ةالشفافية: تنصرؼ إلي معرفة المواطنيف بقرارات الحكوم -ٖ

لحكـ  )أفراد ومؤسسات( الأطراؼسيادة القانوف: امتثاؿ كافة  -ٗ
 لقانوف.ا

مكافحة الفساد: الفساد ىو إساءة استخداـ السمطة مف اجؿ تحقيؽ  -٘
مكاسب خاصة، والحد منو يتطمب بيئة مواتية، وخدمات مؤسسية 

 ، وتعزيز المشاركةملبئمة

: تعني استجابة الحكومة والمجتمع المدني والقطاع الاستجابة -ٙ
الخاص لرغبات واحتياجات المواطنيف، والتغييرات السياسية 

 .والمؤسسية والاقتصادية

العدالة: تقديـ الحكومة والمجتمع المدني والقطاع الخاص لمخدمات  -ٚ
 الفرص.ومبدأ تكافؤ  للبحتياجاتعمي قدـ المساواة وطبقا 

: يركز مفيوـ الكفاءة عمي تقديـ الخدمات وتنفيذ والفعالية الكفاءة -ٛ
لكفاءة السياسات العامة في أقؿ وقت وبتكمفة مناسبة وفقا لمعايير ا

الفاعمية: يقصد بيا جودة الخدمات والسياسات ورضا  أما والجدارة،
 .المواطنيف عنيا

 ويوضح الشكؿ التالي ىذه المبادئ:
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 (8-0شكل)

 مبادئ الحوكمة الثمانية

 
 المصدر: إعداد الباحث في ضوء مبادئ الحوكمة وفقا لمركز المعمومات بمجمس الوزراء المصرى

 الحوكمة في الييئات الحكومية :  أىداف/ ثانياً 

غاية الحوكمة في الييئات الحكومية  ىيتعد تعزيز ثقة المواطنيف بالدولة ومؤسساتيا 
 مف خلبؿ تحقيقيا للؤىداؼ التالية:

(عثماف،  .زيادة نسبة رضا المواطف عف الخدمات التي يقدميا الييئات الحكومية -1
ٕٓٔٛ( 

ليات عبػر ىيػاكؿ تنظيميػة محكمػة تمكػف ضماف وجػود توزيػع لمػأدوار والمسػؤو  -2
 )ٕٕٔٓ(الشيخ، . مػف المحاسػبة والمساءلة

 ئمباد
 المساءلة الحوكمة 

 الشفافية

 المشاركة

مكافحة  سيادة القانوف
 الفساد

 الاستجابة 

 العدالة

الكفاءة 
 والفعالية
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دارة الماؿ العاـ  -3 تحقيؽ مبدأ النزاىة والعدؿ والشفافية في استخداـ السمطة وا 
 وموارد الدولة، والحد مف استغلبؿ السمطة العامة لأغراض خاصة.

 تحقيؽ تكافؤ الفرص بيف المواطنيف. -4

الاطمئناف  .شػر ثقافػة العدالػة فػي المعاممػة والتعامػؿ والتػي تبعػثأداة فعالة لن -5
 )ٕٕٔٓ(الشيخ، . لػدى كافػة أصحػاب المصمحػة

العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الوطنية الاستراتيجية وتحقيؽ الاستقرار المالي  -6
 لممؤسسات الحكومية.

المؤسسي  الأداءرفع مستوى قدرات الييئات الحكومية مف خلبؿ تعزيز وتطوير  -7
 )ٕٛٔٓ(عثماف، عف طريؽ المتابعة والتقييـ بشكؿ مستمر. 

إنشاء أنظمة فعالة لإدارة مخاطر العمؿ المؤسسي وتخفيؼ آثار المخاطر  -8
 المالية.والأزمات 

  اً/ محددات الحوكمة:ثالث

حوكمة مف عدمو يتوقؼ عمى مدى توافر مىناؾ إجماع عمى أف التطبيؽ السميـ ل
كما يتضح فيما مجموعتيف مف الضوابط: الضوابط الخارجية والداخمية.ومستوى جودة 

                                                                                 )ٜٕٓٓ(نسماف،  يمي :

  :في الدولة الأعمالالضوابط الخارجية: البيئة الاقتصادية العامة ومناخ  -ٔ

المناخ العاـ للبستثمار في الدولة، الذي يشمؿ عمى سبيؿ  تشير الضوابط الخارجية إلي
المثاؿ:  القوانيف المنظمة لمنشاط الاقتصادي  مثؿ( قوانيف سوؽ الماؿ، وقانوف 

)، وكفاءة والإفلبسالشركات، وقوانيف تنظيـ المنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية 
القطاع المالي (البنوؾ وسوؽ الماؿ) في توفير التمويؿ اللبزـ لممشروعات، ودرجة 

والييئات الرقابية (ىيئة سوؽ  الأجيزة، وكفاءة الإنتاجتنافسية أسواؽ السمع وعناصر 
الماؿ والبورصة) في إحكاـ الرقابة عمى الشركات، بالإضافة  إلي المؤسسات الخاصة 
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مكاتب المحاماة والمراجعة والتصنيؼ الائتماني والاستشارات المالية  بالميف الحرة مثؿ
 والاستثمارية .

 الضوابط الداخمية: إجراءات الشركة الداخمية : -ٕ

التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع  والأسستشير الضوابط الداخمية إلي القواعد 
، والمديريف التنفيذييف، السمطات داخؿ الشركة بيف الجمعية العامة، ومجمس الإدارة

والتي يؤدي توافرىا مف ناحية وتطبيقيا مف ناحية أخرى إلي تقميؿ التعارض بيف 
 الثالث. الأطراؼمصالح ىذه 

 : الييئات الحكومية/ متطمبات تطبيق الحوكمة في رابعاً 

تحقيؽ الانسجاـ والعدالة الاجتماعية  في الحكوميةتسيـ الحوكمة الجيدة لمييئات 
لكافة المواطنيف، وتحقيؽ مستوى مف الحياة الكريمة ليـ، فضلب عف حسف استغلبؿ 
الموارد العامة، ودفع عجمة التنمية الاقتصادية. ومف أجؿ تبنى مفيوـ الحوكمة 

 -: أىميابالييئات والمؤسسات الحكومية لابد مف توافر عدة متطمبات 
(Department of Economic and Social Affairs, 2023) 

  وضع توجو استراتيجي واضح لمييئات والمؤسسات الحكومية متفؽ عميو مف
وينبغي أف تستخدـ كأساس لمتخطيط واتخاذ  ،قبؿ جميع الأطراؼ ذات العلبقة

 القرارات .
 تحميؿ  وضع الإجراءات اللبزمة لموصوؿ للؤىداؼ المنشودة مف خلبؿ

موضوعي ودقيؽ لمخيارات المتاحة بما في ذلؾ المخاطر والنتائج المتوقعة لكؿ 
 .البدائؿ

  دارة محكمة لممالية إدارة المخاطر والأداء مف خلبؿ رقابة داخمية فاعمة وا 
 العامة.

  تطبيؽ الممارسات الجيدة في مجاؿ الشفافية وتقديـ التقارير وصوؿ إلي تطبيؽ
 فعاؿ لممساءلة.
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 ف يكوف لدى المؤسسات ما يكفي مف الخبرة والموارد والأدوات؛ لأداء يجب أ
 .وظائفيا بفعالية

  يجب أف تكوف السياسات العامة متماسكة مع بعضيا البعض وأف تقوـ عمى
أسس صحيحة أو راسخة، بما يتفؽ تمامًا مع الحقيقة والعقؿ والحس السميـ؛ 

 لتحقيؽ النتائج المرجوة.
  جميع مستويات الحكومة وفي جميع القطاعات أف ينبغي لممؤسسات عمى

تعمؿ معًا وبالتشارؾ مع الجيات الفاعمة مف غير الدوؿ لتحقيؽ نفس الغاية 
 والغرض والتأثير؛  لمعالجة المشاكؿ ذات الاىتماـ المشترؾ.

  نصاؼ يجب عمى موظفي الخدمة المدنية أداء واجباتيـ الرسمية بأمانة وا 
 مبدأ الأخلبقي؛ لخدمة المصمحة العامة.وبطريقة تتفؽ مع سلبمة ال

  يجب أف تكوف المؤسسات منفتحة وصريحة في تنفيذ وظائفيا وتعزيز الوصوؿ
إلي المعمومات، مع مراعاة استثناءات محددة ومحدودة فقط عمى النحو 

 المنصوص عميو في القانوف؛ لضماف المساءلة وتمكيف الرقابة العامة.
 وفقًا لاعتبارات مينية بحتة وبصرؼ النظر  يجب أف تتصرؼ وكالات الرقابة

 عف الآخريف وعدـ تأثرىـ؛ للبحتفاظ بالثقة في الحكومة.
  يجب أف تأخذ السياسات العامة في الاعتبار احتياجات وتطمعات جميع شرائح

المجتمع ، بما في ذلؾ الأفقر والأكثر ضعفًا والذيف يتعرضوف لمتمييز؛ لضماف 
 حقيؽ إمكاناتيـ في الكرامة والمساواة.أف يتمكف جميع البشر مف ت

  يجب توفير إمكانية الوصوؿ إلي الخدمة العامة عمى أساس شروط عامة مف
المساواة، دوف تمييز مف أي نوع بسبب العرؽ أو الموف أو الجنس أو المغة أو 
الديف أو الرأي السياسي أو غيره؛ لاحتراـ وحماية وتعزيز حقوؽ الإنساف 

 ة لمجميع.والحريات الأساسي
  يجب أف تشارؾ جميع المجموعات السياسية اليامة بنشاط في الأمور التي

تؤثر عمييا بشكؿ مباشر وأف تتاح ليا فرصة التأثير في السياسة؛ لمحصوؿ 
 عمى دولة فعالة.
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   يجب عمى السمطات المركزية أف تؤدي فقط تمؾ المياـ التي لا يمكف أداؤىا
محمي؛ لتعزيز الحكومة التي تستجيب أو بفعالية عمى مستوى متوسط 
 لاحتياجات وتطمعات جميع الناس.

   يجب عمى المؤسسات بناء أعماؿ إدارية توازف بيف الاحتياجات قصيرة الأجؿ
لجيؿ اليوـ والاحتياجات طويمة الأجؿ للؤجياؿ القادمة؛ لتعزيز الرخاء ونوعية 

 الحياة لمجميع.
 لمتطمباتيم الاستجابة في المواطنين حاتطمو  تحقيق عن الحكومية الإدارة عجز أن

 بداية مع بدأت والتي الحوكمة، فكرة إلى الحاجة عزز مناسب، بشكل   وطموحاتيم،
 النتائج تحقيق نحو الاتجاىات تمثل كونيا بيا، التعريف سبق كما التسعينيات، عقد

 دخل ومستوى المعيشة مستوى ورفع الفقر حدة تخفيف من لممجتمع المأمولة
 تطور لذا. المجتمع في الديمقراطية البيئة وتعزيز الإنسان حقوق وتعزيز المواطنين
 عن وليعبر( Good Governance) الجيد بالحِوكمة ليُعني ذاتياً  الحوكمة مفيوم
 الاقتصادية النتائج لتحقيق اللازمة الآليات بوضع المعنية الحِوكمة نموذج أو حالة

 )ٖٕٓٓ(الكايد،  .المواطنين لتحقيقيا يسعى التي والاجتماعية

 أىمية عن لمتعبير استخداميا تم قد الجيدة وكمةالح وفكرة تعبير بأن القول يمكن
 تفاعلاً  ثرالأك الحالة إلى التقميدية الحالة من الحكومية الإدارة بفكرة الانتقال وضرورة
 أساسي بشكل تتكون والتي ةلمحوكم المشكمة الرئيسية والعناصر انالأرك بين وتكاملاً 

 :من

  العام لمقطاع الحكومية الإدارة. 
  المختمفة بفعالياتو الخاص القطاع إدارة. 
  المجتمع في العديدة المدني المجتمع مؤسسات إدارة 
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 الثالثالمبحث 

 ووضع مصر عمى ىذه المؤشرات قياس الحوكمةمؤشرات 

 مقدمة:

ومف أجؿ تحقيؽ  مفيوميا وتعدد أبعادىا ومعاييرىا؛ الحوكمة باتساع نطاؽتسـ ت
قياس وتقييـ مدى تطبيؽ المعايير التي تحقؽ  لابد مف الأىداؼ المرجوة مف الحوكمة، 

عدد مف  إلى إصدارمف المنظمات الدولية  ، لذا قاـ العديدمستوى جيد في الحوكمة
ع الحكومي فقط أو قياس جوانب الحوكمة المختمفة سواء عمى مستوى القطالمؤشرات 

المؤشرات  تمؾ الاعتماد عمى لابد مف لذلؾ ،ككؿ لمدوؿ حوؿ العالـ عمى مستوى الدولة
سوؼ ؼ في أداء الدولة. و عستيا لموقوؼ عمى أوجو القوة والضومحاولة تحميميا ودرا

 والمحمية.والإقميمية  عالميةالجزء عدد مف ىذه المؤشرات ال ىذا نستعرض في

 )ٕٕٔٓ(المعيد القومي لمحوكمة والتنمية المستدامة،  العالمية:/ المؤشرات أولاً 

  المشروع العالمي لقياس مؤشرات جودة الحوكمة  -1

    Worldwide Governance Indicators project (WGI) 

المشروع العالمي لقياس مؤشرات جودة الحوكمة  أنو مف الضروري إلقاء الضوء عمى
الذي يسيـ في معرفة مدى نجاح الدولة في الوصوؿ إلي استدامة نتائج سياساتيا 
ومدى جودة الديمقراطية والحوكمة  فييا،  كما يوفر لمنشطاء والمصمحيف عمى مستوى 

صلبح السياسات. كذلؾ يساىـ المشروع في تطو  ر وتنمية يالعالـ أدوات لممتابعة وا 
قد طبؽ المشروع عمى معظـ اقتصادات العالـ خلبؿ الفترة ة، البحوث العممية لمحوكم

 .وحتى الوقت الحاضر ٜٜٙٔمف 

) مؤشرات الحوكمة الإجمالية WGIويوضح مشروع مؤشرات الحوكمة العالمية (
قميـ خلبؿ الفترة  ٕٓٓوالفردية لأكثر مف   -لمحكـ: أبعاد، لستة  ٕٕٕٓ-ٜٜٙٔدولة وا 
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  حق التعبير والمساءلةVoice and Accountability 

  / الإرىاب الاستقرار السياسي وغياب العنفPolitical Stability and 
Absence of Violence/Terrorism 

  فعالية الحكومةGovernment Effectiveness 

  التنظيمية الجودةRegulatory Quality 

  القانون سيادةRule of Law 

  الفسادالسيطرة عمى Control of Corruption 

 )ٕٙٔٓ(الرفاعى و سميـ،  : وفيما يمي شرحا لكؿ محور مف ىذه المحاور

تعكس مؤشرات ىذا المحور مدى جودة حرية التعبير  :والمساءلةحق التعبير  
ومشاركة المواطنيف وحرية الإعلبـ، وىو بذلؾ يقيس مدى قدرة المواطنيف عمى اختيار 

 .حكوماتيـ

: وتعكس مؤشرات ىذا المحور مدى التمكف مف  الاستقرار السياسي وغياب العنف
رىابية  معرفة احتمالات حدوث انقلببات بطرؽ غير دستورية وتحركات عنيفة وا 

 .(الإرىاب والعنؼ المتولد سياسيا )

وتعكس مؤشرات ىذا المحور مدى قدرة الدولة عمى وضع وتنفيذ  :الحكومةفعالية 
كما تعكس مصداقية الالتزاـ بالسياسات المعمنة في  لرؤية،وامتلبكيا  سياسات حكيمة

 إطار تقديميا لخدمات ذات جودة عالية

وتعكس مؤشرات ىذا المحور مدى امتلبؾ الحكومة القدرة عمى  :المنظمةجودة القواعد 
   .الخاصوضع وتنفيذ السياسات الحكيمة والقواعد المنظمة التي تدفع بتنمية القطاع 

: تعكس مؤشرات ىذا المحور مدى احتراـ المؤسسات التي تحكـ  ادة القانونسي
لحقوؽ كؿ طرؼ تطبيقا لمبدأ أف القانوف ىو الذى  العلبقات بيف المواطنيف والدولة
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ويرمز ذلؾ إلي قوة القانوف وتأثيره في ة، لة وليس أحكاـ المسئوليف بالحكوميحكـ الدو 
وحكـ القانوف يعنى  ،سموؾ المسئوليف الحكومييففي ذلؾ المجتمع كحاكـ لمسموؾ بما 

تطبيؽ القانوف عمى الكافة وبعدالة والالتزاـ بقواعد المجتمع دوف استثناء، وبوجو خاص 
  إنفاذ العقود وحقوؽ الممكية

: وتقيس مؤشرات ىذا المحور مدى السيطرة عمى الفساد السياسي السيطرة عمى الفساد
كومييف لمقوة بصورة غير قانونية، أو قياميـ بعمؿ غير مف حيث استخداـ المسئوليف الح

 .قانونى مثؿ تحوير القانوف أو قبوؿ الوساطة والمحسوبية

كمػػػػػػي ونػػػػػػوعى لمسػػػػػػتة محػػػػػػاور  إجمػػػػػػاليمؤشػػػػػػر  ٓٗٔيقػػػػػػوـ المشػػػػػػروع عمػػػػػػى قيػػػػػػاس و 
المػػػػػػذكورة أعػػػػػػلبه مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ اسػػػػػػتطلبعات آراء مسػػػػػػئوليف ذوى خبػػػػػػرة فػػػػػػي الإصػػػػػػلبح 

لقطػػػػػاع الخػػػػػاص. وىػػػػػـ الػػػػػذيف لػػػػػدييـ اعتػػػػػراؼ متزايػػػػػد ومؤسسػػػػػات المجتمػػػػػع المػػػػػدني وا
، ة كمػػػػػػا تؤكػػػػػػدىا التطبيقػػػػػػات العمميػػػػػػةلمتػػػػػػرابط بػػػػػػيف الحوكمػػػػػػة الجيػػػػػػدة والتنميػػػػػػة الناجحػػػػػػ

وىػػػػػػو الأمػػػػػػر الػػػػػػذى يزيػػػػػػد مػػػػػػف مطالبػػػػػػة القػػػػػػائميف عمػػػػػػى المشػػػػػػروع بمتابعػػػػػػة جػػػػػػودة ٕٔ
                                                                                                         . .الحوكمػػػػػػػػػػة فيمػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػيف الػػػػػػػػػػدوؿ وداخػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػدوؿ ذاتيػػػػػػػػػػا عبػػػػػػػػػػر الػػػػػػػػػػزمف

 ٓٗوتمػػػػػػػت اسػػػػػػػػتطلبعات الػػػػػػػػرأي مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلبؿ مجموعػػػػػػػػة مسػػػػػػػػوحات اعتمػػػػػػػػدت عمػػػػػػػػى 
مؤسسػػػػػػػػة تضػػػػػػػػـ معاىػػػػػػػػد بحثيػػػػػػػػة  ٖٓتقػػػػػػػػارير دوليػػػػػػػػة و ٓٔمصػػػػػػػػدر لمبيانػػػػػػػػات شػػػػػػػػممت

دوليػػػػػػػة  ومراكػػػػػػػز فكػػػػػػػر ومؤسسػػػػػػػات غيػػػػػػػر حكوميػػػػػػػة عمػػػػػػػى مسػػػػػػػتوى العػػػػػػػالـ ومؤسسػػػػػػػات
 .وعمى رأسيا البنؾ الدولي

وىكذا تمثؿ المؤشرات الإجمالية لجودة الحوكمة في ىذا المشروع رؤى جماعات متباينة 
ومسئوليف حكومييف  أفرادجمعت في استطلبعات ومسوحات تعكس تقييـ شركات و 

ومؤسسات المجتمع المدني ولمجيات المانحة التي لدييا خبرة طويمة في الدوؿ، وكذا 
 .مؤسسات تصنيؼ المخاطر التجارية

 ,worldbank) وضع مصر عمى مؤشر المشروع العالمى لقياس جودة الحوكمة:
2022) 

 باستعراض وضع مصر في مؤشرات الحوكمة العالمية يتضح الاتي: 
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 ٕٕٕٓعاـ  حصمت مصر عمى مرتبة مئوية نسبة لمؤشر حؽ التعبير والمساءلةبال
حيث كاف بمقدار  ٕٕٔٓ% ، مما يعد ارتفاعاً ليذا المؤشر مقارنة بعاـ  ٛٔ.ٜقدرىا 
ٛ.ٕٔ%. 

حصمت مصر عمى مرتبة  السياسي وغياب العنؼ / الإرىاب بالنسبة لمؤشر الاستقرار
%، وىو ما يعد انخفاض عف القيمة المحققة في عاـ ٘ٔ.ٗٔقدرىا  ٕٕٕٓعاـ  مئوية
 %.ٕٙ.ٗٔ حيث كانت ٕٕٔٓ

قدرىا  ٕٕٕٓعاـ  بالنسبة لمؤشر فعالية الحكومة حصمت مصر عمى مرتبة مئوية
 حيث كانت ٕٕٔٓ، وىو مايعد انخفاضاً عف القيمة المحققة عاـ % ٜٙ.ٖٖ
ٖ٘.٘ٛ%. 

قدرىا  ٕٕٕٓعاـ  مصر عمى مرتبة مئوية بالنسبة لمؤشر الجودة التنظيمية حصمت
 حيث كانت ٕٕٔٓ، وىو مايعد انخفاضاً عف القيمة المحققة عاـ %ٖ٘.ٕٗ
ٖٗ.ٕٙ.% 

قدرىا  ٕٕٕٓعاـ  بالنسبة لمؤشر سيادة القانوف حصمت مصر عمى مرتبة مئوية 
 حيث كانت ٕٕٔٓ% ، وىو مايعد انخفاضاً عف القيمة المحققة عاـ ٘ٗ.ٕٗ
ٗ٘.ٜٔ.% 
قدرىا  ٕٕٕٓعاـ  حصمت مصر عمى مرتبة مئوية لمؤشر السيطرة عمى الفسادبالنسبة 
 حيث كانت ٕٕٔٓيعد انخفاضاً عف القيمة المحققة عاـ  % ، وىو مإٗ.ٕٙ
ٕٙ.ٜٕ.% 

 مانسبرتم مؤشر تحول -0
Bertelsmann Transformation Index (BTI) 

إصداره كؿ مف قبؿ مؤسسة برتمسماف ستيفتونج  ويتـ  ٕٙٓٓمؤشر صادر عاـ 
معيار بيدؼ  تقييـ  ٚٔدولة نامية مف خلبؿ  ٖٚٔعاميف، حيث يصنؼ 

ويتضمف أراء الخبراء بتمؾ الدوؿ،  ،مية والتحوؿ في البمداف الناميةوتحميؿ التن
والمنسقيف الإقميمييف لحساب مؤشراف فرعياف ىما (مؤشر الحالة، مؤشر 

 .اتدرج ٓٔإلى  ٓالحوكمة)، ويستخدـ مقياس يتراوح  مف 
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 (Bertelsmann Transformation, 2022) :مصر عمى المؤشروضع 
 ٓٔدرجة مف  ٖٔ.ٗحصمت مصر عمى  ،ـ ٕٕٕٓوفقاً لمتقرير الصادر عاـ 

دولة، ويتضمف مؤشر  ٖٚٔصؿ أمف  ٖٓٔوتأتى في المركز  ،لمؤشر الحالة
مؤشر التحوؿ الاقتصادي حيث حصمت ( :مف كلبً لالحالة متوسط إجمالي 

، وكذلؾ مؤشر التحوؿ السياسي ٕٛدرجة وجاءت بالمركز  ٜٛ.ٗمصر عمى 
وبذلؾ يتضح (، 112 درجة وجاءت بالمركز ٖٚ.ٖحيث حصمت مصر عمى 

مقارنة  ٕٕٕٓارتفاع الدرجة التي حصمت عمييا مصر في مؤشر الحالة عاـ 
محتمة بيا المركز  ٕ.ٗ، والتي بمغت ٕٕٓٓبالدرجة التي حصمت عمييا عاـ 

 دولة. ٖٚٔمف أصؿ ٗٓٔ
حتمت المركز المؤشر الحوكمة و  ٓٔدرجة مف  ٚٚ.ٖفيما حصمت مصر عمى 

دولة، وبذلؾ يكوف قد انخفضت درجة مصر بمؤشر  ٖٚٔصؿ أمف  ٛٓٔ
 كانت تحتؿدرجة  ٙٛ.ٖوالتي بمغت  ٕٕٓٓعنيا عاـ  ٕٕٕٓالحوكمة عاـ 
  .دولة ٖٚٔمف أصؿ  ٖٓٔبيا المركز 

 مؤشر مدركات الفساد -3
Corruption Perceptions Index (CPI) 

مف قبؿ منظمة الشفافية العالمية حيث  ٜٜ٘ٔىو مؤشر سنوي تـ إصداره عاـ 
قميـ  ٓٛٔيصنؼ  ـ، ت المدركة لمفساد في قطاعيا العاالمستويا حسب دولة وا 

عتمد في قياسو عمى بعض السموكيات المرتبطة بالفساد كالرشوة واختلبس الماؿ وي
، ةشخصية، والمحسوبية في الخدمة المدنيالعاـ، استغلبؿ السمطة لمصالح 

 100 فسادا و رالصفر الأكثيكوف حيث  ٓٓٔإلى  ٓالمؤشر مقياسا مف يستخدـ 
  .نزاىة الأكثر
 )transparency International, 2023( :مصر عمى المؤشروضع 

سجمت مصر تطور ممحوظ بالنسبة لمؤشر مدركات الفساد حيث سجؿ المؤشر عاـ 
مف  ٛٓٔبيا المركز  احتمت ٓٓٔنقطة مف  ٖ٘عمى حصوؿ مصر  ٖٕٕٓ
 ٓٓٔنقطة مف  ٖٓحيث حصمت عمى  ٕٕٕٓدولة، بالمقارنة بعاـ  ٓٛٔأصؿ 

 دولة. ٓٛٔمف  ٖٓٔكانت محتمة بيا المركز 
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 سيولة ممارسة الأعمال -2
Ease of Doing Business 

مجموعة البنؾ  قبؿمف  ،ٕٕٓٓعاـ ممارسة الأعماؿ  ةؤشر سيولمتـ إطلبؽ 
دولة وفؽ نتائج دراسة البيئة التنظيمية التي  ٜٓٔ، ويقوـ عمى تصنيؼ الدولي

مجالات  ٓٔوالمتوسطة بتمؾ الدوؿ، ويغطى  ةتعمؿ في ظميا الشركات الصغير 
 ٓٓٔنقاط لكؿ مجاؿ بإجمالي  ٓٔمؤشر فرعى بواقع  ٔٗيتـ قياسيا مف خلبؿ 

 نقطة .
عف وجود مخالفات في البيانات المتعمقة  ٕٕٓٓيو الإبلبغ داخؿ البنؾ في يون عدوب

إدارة  جياز أوقؼ ،ٕٕٓٓو ٕٛٔٓبتقريري ممارسة أنشطة الأعماؿ لعامي 
البنؾ الدولي بشكؿ مؤقت إصدار العدد التالي مف تقرير ممارسة أنشطة 

 .الأعماؿ
 )Ease of Doing Business,2020) :مصر عمى المؤشروضع 

دولة مع مجموع  ٜٓٔمف  ٗٔٔمصر المرتبة  احتمت، ٕٕٓٓوفقاً لتقرير عاـ 
 ، حيثٜٕٔٓ. وقد شيدت مصر تحسناً في أدائيا، مقارنة بالعاـ السابؽ  ٓٙ.ٔ

 ٛ٘.ٙ٘حصمت عمييا مف مراكز وارتفع مجموع النقاط التي  ٙتقدمت مصر 
دولة استطاعت  ٕٗأشار التقرير إلى أف مصر واحدة مف  كذلؾ، ٓٙ.ٔإلى 

ويرجع ىذا التحسف في الأداء إلى العديد  .ثة مجالات أو أكثرإحراز تقدـ في ثلب
مف الخطوات التنظيمية التي اتخذتيا الدولة عمى مدار العاـ. ومف أىـ ىذه 
الخطوات المسؤولة عف تسييؿ ممارسة الأعماؿ، إلغاء شرط الحصوؿ عمى 
شيادة عدـ الالتباس، وزيادة فاعمية نظاـ الشباؾ الواحد "مركز خدمات 

 .مستثمريف" ونظاـ دفع الضرائب الجديدال
 مسح الحكومة الإلكترونية -5

E-Government Survey. 
إدارة الشؤوف  قبؿمف  ،ٕٔٓٓ ـالإلكترونية عاالحكومة  حمس ؤشرمتـ إطلبؽ 

 ،دولة ٖٜٔ، ويقوـ عمى تصنيؼ ةالاقتصادية والاجتماعية التابعة للؤمـ المتحد
ويركز  ،تبادؿ الممارسات الجيدة والخبراتبغرض مقارنة أداء الدوؿ لفتح مجاؿ 



79 


ىذا المسح عمى تقييـ الخدمات العامة التي يمكف الحصوؿ عمييا مف خلبؿ 
لثلبثة مؤشرات  مرجحىو عبارة عف متوسط بتمؾ الدوؿ،  الحكومة الإلكترونية

ومؤشر رأس  ،)TII(فرعية، التي تتمثؿ في مؤشر البنية التحتية للبتصالات
ويعطي ). OSI(الأنترنتوأخيراً مؤشر الخدمة عبر  ،)HCI(الماؿ البشري

، ٔو المؤشر الأساسي والمؤشرات الفرعية درجة لكؿ دولة تتراوح ما بيف صفر 
)، أداء ٕ٘.ٓ -ٓفئات أداء منخفض(لي أربع إتقُسـ ىذه الدرجات  يثح

 -٘ٚ.ٓ)، أداء مرتفع جداً(٘ٚ.ٓ -٘.ٓ)، أداء مرتفع(٘.ٓ -ٕ٘.ٓمتوسط( 
ٔ(. 

 )https:// desapublications.un.org (عمى المؤشر: وضع مصر
كاف قيمة مؤشر تنمية الحكومة الإلكترونية  ٕٕٕٓوفقاً لمتقرير الصادر عاـ 

دولة محافظة بذلؾ عمى مستوى  ٖٜٔمف  ٖٓٔ، أحتمت بيا المركز ٜ٘ٛ٘.ٓ
حيث كانت قيمة المؤشر  ٕٕٓٓمراكز بالمقارنة بالعاـ  ٖأداء مرتفع وبتقدـ 

 دولة. ٖٜٔمف  ٔٔٔمحتمة بيا المركز  ٕٚ٘٘.ٓ
 ة العالميمؤشر التنافسي -1

The Global Competitiveness Index (GCI) 
المنتدى الاقتصادي  قبؿمف  ،ٕٗٓٓ ـعا التنافسية العالمي مؤشرتـ إطلبؽ 
وتقوـ التقارير السنوية لمتنافسية العالمية بتحميؿ العوامؿ التي ،  )WEF(العالمي

طويؿ تُمكف الاقتصادات الوطنية مف تحقيؽ نمو اقتصادي مستداـ وازدىار 
رأس  -دولة في اربع مجالات رئيسية ىي( البيئة المواتية ٔٗٔلعدد  الأجؿ

 بيئة الابتكار). -الأسواؽ -الماؿ البشرى
وقرّر المنتدى الاقتصادي العالمي بشكؿ مفاجئ، لمعاـ الثاني عمى التوالي، عدـ 

بصورتو المعتادة والتي امتدت  ٕٕٕٓ-ٕٕٔٓإصدار تقرير التنافسية العالمية 
عاماً؛ حيث قاـ بتأجيؿ موعد إعلبف النتائج النيائية  ٓٗحو أكثر مف لن

قبؿ موعد  ٖٕٕٓلممؤشرات عدة مرات انتيت بإرجاء التقرير بشكؿ كامؿ لعاـ 
 ٕٕٔٓ-ٕٕٓٓشيد الإصدار الأخير لمتقرير في عاـ ، حيث إعلبنو بأياـ قميمة
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ي حالت دوف والت ٜٔ-الموقؼ ذاتو نظرًا لمظروؼ التي فرضتيا جائحة كوفيد
 )(https://eces.org.eg استكماؿ المنيجية وجمع البيانات اللبزمة لإصداره.

 وضع مصر عمى المؤشر:
مف  ٖٜاحتمت مصر المرتبة رقـ  ،ٜٕٔٓوفقاً لتقرير مؤشر التنافسية العالمي لعاـ 

ىي أفضؿ ٓٓٔ (ٓٓٔدرجة عمى مقياس  ٘.ٗ٘دولة، مع مجموع  ٔٗٔ
تقدمت مصر مركز واحد حيث كانت  ،ٕٛٔٓوبالمقارنة مع تقرير عاـ  ،درجة)

كما ارتفعت قيمة المؤشر بنقطة واحدة.  ،ٕٛٔٓفي عاـ  ٜٗتحتؿ المرتبة رقـ 
وتجدر الإشارة إلى أف عدد الدوؿ المدرجة في التقرير يختمؼ مف سنة إلى 

يا. وقد تـ تقييـ وضع مصر في أخرى، مما يؤثر بدوره عمى مكانة مصر وترتيب
بالإضافة إلى ذلؾ،  .المجالات الأربعة الخاصة بمؤشر التنافسية العالمي

ومف لكؿ محور ومرتبة بيف الدوؿ الأخرى ٓٓٔحصمت مصر عمى درجة مف 
في محاور المجاؿ الخاص بالبيئة  فالجدير بالذكر أف وضع مصر قد تحس

المواتية، فيما عدا محور الاعتماد عمى تكنولوجيا المعمومات والاتصالات الذي 
ر في قيمتو، ومحور الاستقرار في الاقتصاد الكمي الذي تراجعت يلـ يشيد أي تغ

فيو درجة مصر، بينما استقرت مرتبتيا بيف الدوؿ. أما بالنسبة لممجالات 
راجع وضع مصر في محاور مجاؿ رأس الماؿ البشري في عاـ الأخرى، فقد ت

ولكنو شيد تحسناً في جميع محاور مجاؿ الأسواؽ ومجاؿ بيئة  ،ٜٕٔٓ
 .الابتكار

 مؤشر الحرية الاقتصادية -7
Index of Economic Freedom 

مؤسسة  مف قبؿستة وعشريف عاماً، منذ  الحرية الاقتصاديةمؤشرتـ إطلبؽ 
بيدؼ توفير معمومات واضحة وسيمة الاستخداـ حوؿ  سنويبشكؿ  ىريتيدج

دولة. ويقوـ ىذا المؤشر بقياس  ٙٛٔالحرية الاقتصادية، والازدىار والفرص في 
التقدـ الذي تحققو الدولة في الحرية الاقتصادية مقابؿ الأىداؼ الاجتماعية 

ء عمى والاقتصادية المرغوبة الأخرى مثؿ التنمية البشرية والديمقراطية والقضا
سيادة القانوف (حقوؽ فئات ىى:  ٗعاملب مف خلبؿ  ٕٔلفقر، ويقيس المؤشر ا

https://eces.org.eg)/
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حجـ الحكومة (الإنفاؽ الحكومي، )، الممكية، نزاىة الحكومة، الفعالية القضائية
لكفاءة التنظيمية (حرية الأعماؿ، حرية )، االمالية الصحة ،الضريبيالعبء 

ة (حرية التجارة، حرية الاستثمار، الأسواؽ المفتوح)، العمؿ، الحرية النقدية
 تمؾ لكؿ عامؿ مف ٓٓٔإلى  ٓيتـ منح درجة تتراوح مف ). الحرية المالية

 .العوامؿ
 وضع مصر عمى المؤشر:

، مما يجعؿ اقتصادىا في ٙ.ٜٗ عاـ   بمغ درجة الحرية الاقتصادية في مصر
ار وكانت درجاتيا أعمى بمقد .ٖٕٕٓالأكثر حرية في مؤشر  ٔ٘ٔالمرتبة 
درجة محتمة بيا  ٔ.ٜٗحيث حصمت مصر عمى  ٕٕٕٓنقطة عف العاـ  ٘.ٓ

 ٗٔمف بيف ٔٔتحتؿ مصر المرتبة ، و  دولة ٖٛٔمف أصؿ  ٕ٘ٔالمركز 
دولة في منطقة الشرؽ الأوسط وشماؿ أفريقيا، كما أف درجتيا الإجمالية أقؿ 

 .مف المتوسطات الإقميمية والعالمي
 مؤشر القانون والنظام -8

Law and Order Index 
بيدؼ  مؤسسة جالوب مف قبؿ، ٕ٘ٓٓعاـ  مؤشر القانوف والنظاـ مؤشرتـ إطلبؽ 

ويغطي ىذا المؤشر حالياً  .قياس مدى شعور المواطنيف بالأماف في بلبدىـ
يعتمد نقطة ومرتبة حسب درجاتيا ٓٓٔدولة، مع منح كؿ دولة درجة مف  ٗٗٔ

لذي يتـ تجميعيا مف خلبؿ المواطنيف، ا راتالمؤشر بشكؿ أساسي عمى تصو 
 في كؿ دولة. فرد بالغ ٓٓٓٔالمكالمات الياتفية والمقابلبت وجياً لوجو مع 

 المؤشر: عمىوضع مصر 
بذلؾ  وىي ،ٓٓٔ مف درجة ٕٜ عمى ٕٕٔٓ عاـ تقرير في مصر حصمت
 في درجة مصر ارتفعت وقد ،المؤشر في دولة ٗٗٔبيف  ٙ رقـ المرتبة تحتؿ
، ٜٛ والبالغة ٕٕٓٓ عاـ في حصمت عمييا التي بالدرجة مقارنة ٕٕٔٓ عاـ

 .المؤشر تصنيؼ في مراكز ٕٔ مصر صعود ، أىٛٔمحتمة بذلؾ الترتيب 
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 مؤشر سيادة القانون -9
Rule of Law Index 

مشروع العدالة العالمي  مف قبؿ، ٕٛٓٓعاـ  مؤشر سيادة القانوفمؤشر تـ إطلبؽ 
يعتمد مؤشر سيادة ، والدوؿ حوؿ العالـقياس تطبيؽ سيادة القانوف في  بيدؼ

،الاستطلبع العاـ لمسكاف(وىما القانوف عمى مصدريف رئيسييف لمبيانات
دولة. ويتـ منح كؿ دولة درجة عمى  ٕٛٔ ) ويغطى عدد واستبيانات الخبراء

إلى أقوى التزاـ بسيادة القانوف،  ٔ،حيث تشير القيمة  ٔمقياس مف صفر إلى 
 .الدوؿ أيضاً وفقاً لأدائيا في المؤشروكذلؾ يتـ تصنيؼ 

 المؤشر: عمى وضع مصر
لمؤشر سيادة القانوف،  ٖٕٕٓجاءت مصر في مرتبة متأخرة في التقرير السنوى 

دولة ، بانخفاض مركز  ٕٗٔمف أصؿ  ٖٙٔحيث حمت مصر في المركز 
 . ٖ٘ٔحيث كانت بالمركز  ٕٕٕٓواحد عف العاـ السابؽ 

 مسح الموازنة المفتوحة  -12
Open Budget Survey 

شراكة الموازنة الدولية بيدؼ مف قبؿ، ٕٙٓٓعاـ  سيادة القانوفمؤشر تـ إطلبؽ 

مكانية الوصوؿ إلى معمومات حوؿ  ىبناء عمتقييـ وتصنيؼ الدوؿ  الشفافية وا 
يقارف المؤشر أداء الدوؿ ، و موازنة الحكومة المركزية والقرارات المتعمقة بالموازنة

 ٚٔٔويطغى  الشفافية، والمشاركة، والرقابة عمى الموازنة أبعاد، وىي ٖضمف 
 .لكؿ بعد ٓٓٔإلى  ٓيحصؿ كؿ منيا عمى درجة عمى مقياس مف دولة 

 المؤشر: عمىوضع مصر 
استطاعت مصر تحقيؽ تحسف ممحوظ عمى مؤشر الموازنة المفتوحة، حيث حصمت 

 ٕقدره عمى التوالي، بفارؽ  ٕٕٔٓ، ٜٕٔٓنقطة خلبؿ عامي  ٖٗمصر عمى 
 نقطة. ٔٗحيث حصمت عمى  ٕٚٔٓنقطة عف عاـ 
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 )ٕٕٔٓ(المعيد القومي لمحوكمة والتنمية المستدامة،  ثانياً: المؤشرات الإقميمية:
 مؤشر إبراىيم لمحوكمة الأفريقية -

Ibrahim Index of African Governance 

 اىيـر مؤسسة مو إب مف قبؿ، ٕٓٓٓمنذ عاـ  إبراىيـ لمحوكمة الأفريقية مؤشرتـ إطلبؽ 
حيث تقُيـ كؿ دولة ، قياس درجة الحوكمة ومكافحة الفساد في الدوؿ الأفريقيةبيدؼ

 -عنصر التنمية البشريةىي( بناء عمى أدائيا في أربعة عناصر رئيسية لمحوكمة
عنصر المشاركة  -ة القانوفعناصر الأمف وسياد -عنصر أسس الفرص الاقتصادية

ويتـ حساب درجة لمحوكمة ككؿ ولكؿ عنصر بمقياس مف صفر .والحقوؽ والشمولية
وتجدر الإشارة إلى أنو يتـ في كؿ عاـ إصدار  ). (أدنى درجة) إلى مئة (أعمى درجة

تقرير عف مؤشر إبراىيـ لمحوكمة الأفريقية يقوـ بتحميؿ نتائج المؤشر لمعاـ الذي يسبقو، 
 .قارنتو عمى مدار السنوات السابقة في الدوؿ الأفريقيةوم

  وضع مصر عمى المؤشر:

لمؤشر إبراىيـ لمحوكمة الأفريقية، فقد شيدت مصر تحسف في  ٕٕٕٓفقاً لتقرير عاـ و 
، حيث تقدمت مصر ثلبثة مراكز واحتمت ٕٕٓٓ، مقارنة بعاـ ٕٕٔٓأدائيا في عاـ 
، مقارنة ٕٕٔٓدولة أفريقية يتضمنيا المؤشر في عاـ  ٗ٘ضمف  ٕٚالمرتبة رقـ 
المؤشر العاـ الذي يقيـ وضع الحوكمة  وارتفعت درجة ٕٕٓٓفي عاـ  ٖٓبالمرتبة رقـ 

في عاـ  ٜ.ٚٗمقارنة ب ٗ.ٛٗلتصؿ إلى  ٕٕٔٓالشاممة بنصؼ درجة في عاـ 
أداء مصر في بعض المؤشرات الخاصة بالمجالات الرئيسة لمؤشر  وتطور، ٕٕٓٓ

إبراىيـ لمحوكمة الأفريقية حيث ارتفعت مرتبة مصر في مؤشر الأماف وسيادة القانوف، 
 . تبتيا في مؤشر المشاركة والحقوؽ والشموليةواستقرت مر 
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 )ٕٕٔٓ(المعيد القومي لمحوكمة والتنمية المستدامة،   :المؤشرات المحمية/ ثالثاً 

 مؤشر منع ومكافحة الفساد الإداري في مصر -
قاـ مركز المعمومات ودعـ اتخاذ القرار التابع لمجمس الوزراء المصري 
بحساب مؤشر محمي لقياس مدركات الفساد في محافظات الجميورية 

سنة  ٛٔالمختمفة بالاعتماد عمى استطلبع رأى ىاتفي لعينة مف المواطنيف (
يعتبر المؤشر العاـ لإدراؾ الفساد  .فأكثر) ونظرة الخبراء ومسؤولي الشركات

الإداري في جميورية مصر العربية ىو مؤشر سنوي يقيس درجة إدراؾ 
الفساد الإداري لدى المواطنيف في مصر، ومدى انتشاره في المؤسسات 

، ) ....البنوؾ -المرور -التعميـ –العامة والقطاعات الحكومية (الصحة 
ض لأحد مظاىر ر ف حيث التعبالإضافة إلى تقييـ خبراتيـ الشخصية م

ينقسـ المؤشر إلى مؤشراف رئيسياف وىما مؤشر إدراؾ الفساد  والفساد. 
. ويتـ حساب ىذا الإداري، ومؤشر إدراؾ جيود منع ومكافحة الفساد داريالإ

المؤشر عمى مقياس يتراوح ما بيف صفر (أعمى درجات تفشي ظاىرة الفساد) 
 ).إلى مائة نقطة (انعداـ ظاىرة الفساد

 أىم نتائج مؤشر منع ومكافحة الفساد:
أصبح أقؿ انتشارا نتائج المؤشر، أف الفساد  أشارت ٜٕٔٓوفقا لتقرير عاـ 

، وانخفاض الإدراج العاـ ٕٚٔٓ، وٕٙٔٓمقارنة بعامي  ٕٛٔٓفي عاـ 
، نتيجة الجيود ٕٙٔٓدرجة، مقارنة بعاـ  ٕٔلمفساد الإداري أكثر مف 

الحكومية المبذولة، لمنع ومكافحة الفساد الإداري في مصر، في إطار 
 . الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد

أف الشباب ىـ الأكثر إدراكًا لوجود وانتشار ظاىرة الفساد  أشار المؤشر إلى
، وقاطني المناطؽ الحضرية ىـ ٕٛٔٓالإداري مقارنة بكبار السف عاـ 

الأكثر إدراكًا لوجود وانتشار الفساد الإداري، مقارنة بقاطني المناطؽ الريفية 
 . ٕٛٔٓعاـ 
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لرشاوى واليدايا فجاءت ا ،أوضح مؤشر الفساد نتائج مظاىر الفساد الإداري
%، ومجاممة الأقارب والاعتماد  ٗ.ٕٔوالإكراميات في المرتبة الأولى بنسبة 

عمى المعارؼ لتسييؿ الإجراءات الحكومية في المرتبة الثانية 
ساءة استغلبؿ الماؿ العاـ في المرتبة الثالثة بنسبة ٚ.ٓٔبنسبة  ٙ.ٚ%، وا 

 %. ٛ.ٗبعة بنسبة %، والاستيلبء عمى الماؿ العاـ فى المرتبة الرا
% مف المواطنيف لدييـ قناعة بأف الحكومة ٙ.ٕ٘أوضح المؤشر أيضا أف 

، وتربع مواطنو ٕٛٔٓجادة في جيودىا لمحد مف ظاىرة الفساد الإداري عاـ 
محافظات الوادي الجديد وشماؿ سيناء وبني سويؼ عمى قائمة أكثر 

ة الفساد الإداري المحافظات مف حيث إدراؾ المواطنيف، لجيود منع ومكافح
 . ٕٛٔٓعاـ 

وجاءت محافظات الجيزة والقميوبية وبورسعيد كأقؿ المحافظات مف حيث 
 . ٕٛٔٓإدراؾ المواطنيف بجيود منع ومكافحة الفساد الإداري عاـ 

تعزيز الحوكمة  حوؿ المصرية الدولة جيودومف خلبؿ العرض السابؽ يتضح أف 
 بالحوكمة الخاصة المختمفة الدولية لمؤشراتا مف عدد عمى انعكست قد ومحاربة الفساد

 في سابقة فترات في حققتو مما أعمى ومراتب درجات مصر وحققت المؤسسات، وجودة
ف الدولة، في الاقتصادي النمو معدلات أداء تحسف في  ذلؾ وصاحب  لـ ذلؾ كاف وا 
 حاجة ىناؾ تزاؿ لا ذلؾ، مف الرغـ عمى ولكفؼ، كا بشكؿ السابقة لمؤشراتا تتناولو
 المستدامة؛ التنمية أىداؼ لتحقيؽ أساسي كمتطمب الحوكمة لتعزيز المزيد بذؿ إلى
 حصلبللئ تحقيقيا سبيؿ في التحديات مف العديد تواجو المصرية الدولة تزاؿ لا حيث

 إلى بالإضافة والمؤسسية، والبشرية المالية الموارد ضعؼ تشمؿ والتي المؤسسي،
 القوانيف، وتشابؾ لتضخمو، نتيجة لمدولة الإداري بالجياز المرتبطة المؤسسية التحديات
 في التنمية شركاء بيف الشراكة تتسـ كذلؾ،. الحكومية الجيات بيف التنسيؽ وضعؼ
 الخاص القطاع ممثمي مف العظمى فالغالبية الكافي، التنسيؽ توافر بعدـ مصر

 نتيجة وذلؾ الحكومة، مع عاؿ ؼ تنسيؽ دوف إطارىـ في يعمموف المدني والمجتمع



86 


 والمجتمع الخاص القطاع خطط تنسيؽ تضمف التي الاتصاؿ قنوات استخداـ لعدـ
 .الحكومة مع وتكامميا المدني

المؤسسي والحوكمة بنوع  الأداءومف الجدير بالذكر أنو يجب النظر إلى نتائج مؤشرات 
والخبرات  اءالآر عمى  منيجيتيامف الحذر؛ حيث إف معظـ ىذه المؤشرات تعتمد في 
في القطاعات العامة  الأعماؿالخاصة لعدد محدود مف المواطنيف والخبراء ورجاؿ 

قد  -عمى الرغـ مف أىميتياغير الحكومية حوؿ العالـ، والتي والخاصة والمنظمات 
يعكس بشكؿ دقيؽ التطورات عمى  لاالذي قد  الأمرتتسـ بقدر مف عدـ الموضوعية؛ 

البيانات المحققة في  الاعتباروالمدركات في  الآراءتأخذ ىذه  لاكذلؾ،  .أرض الواقع
 إعلبميتحظى باىتماـ  لالتي المبذولة والجيود والإصلبحاتالمؤسسات المختمفة، 

دراؾ مف   .عف أسئمة جامعي البيانات بالإجابة  يقوموفكبير يؤثر في آراء وا 
 في مجال السياسية بمصروالقيادة الدولة  جيودومن الضروري ىنا الإشارة إلى 

الوقاية من الفساد ومكافحتو خلال السنوات الماضية؛ ولعل أىم تعزيز الحوكمة و 
 ما يمى:في ىذا الصدد  الإنجازات

   اعتماد واطلاق الاستراتيجيات الوطنية لمكافحة الفساد، حيث أطمقت
( أعقبتيا بإطلاق الاستراتيجية 0218-0212استراتيجيتيا الأولى )

متضمنة رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا (  0200 -0219) الثانية
ومواصمة لمجيود السابقة دأبت  ،الاستراتيجية الرامية نحو مكافحة الفساد

الدولة عمى إطلاق الإصدار الثالث للاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد 
(0203-0232.) 
  0200وضع وثيقة سياسة ممكية الدولة في يونيو. 
(  (0232-0203نبذة عن الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد )   -1

 )ٖٛ-ٖٖ ص:ص، ٕٕٕٓىيئة الرقابة الإدارية، 

انطلبؽ مف اىتماـ الدولة المصرية بدراسة وتحميؿ وضعية مصر في إطار المؤشرات 
 الدولية ذات العلبقة بمكافحة الفساد ومتابعة التقارير الدولية الصادرة في ىذا الشأف تـ

 )ٖٕٓٓ-ٖٕٕٓلاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد ( إطلبؽ الإصدار الثالث مف  ا
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تحسيف مكانة مصر الدولية في إطار تمؾ المؤشرات، كما تـ  فيمف اجؿ المساىمة 
الاستعانة بنخبة مف المتخصصيف والخبراء في مجاؿ عموـ الإدارة والاقتصاد والقانوف 

اغة الأىداؼ الاستراتيجية والإجراءات التنفيذية وغيرىا مف العموـ الاجتماعية لصي
 .ومؤشرات القياس

ستة مبادئ  إلي 0232-0203استندت الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد 
 أساسية، يمكن توضيحيا فيما يمي:

 :التجرد وبراءة السموؾ البشري مف أية أغراض أو مقاصد خاصة عند  -النزاىة
 خدمة المواطف.

 :وضوح والإتاحة والنشر الدوري لممعمومات والبيانات والوثائؽ التي ال -الشفافية
 تعزز جيود مكافحة الفساد.

 :تشجيع التعبير عف الرأي أو الإبلبغ عف قضايا الفساد لدى  -المشاركة
نفاذ القانوف.  جيات مكافحة الفساد وا 

  خضوع كؿ السمطات والأشخاص الطبيعية والاعتبارية في  -القانون:سيادة
الدولة لمقانوف، وكذلؾ الامتثاؿ لمقواعد القانونية وتطبيؽ أحكاـ القضاء دوف 

 تأخير أو إبطاء.
 :توحيد التعامؿ مع مرتكبي جرائـ الفساد المنصوص عمييا في  -المساواة

دوف تمييز بينيـ أو القوانيف والتشريعات المختمفة المنظمة ليا واستيدافيـ 
التسامح مع بعضيـ سواء لمكانتيـ المجتمعية أو لنفوذىـ الوظيفي أو لقدراتيـ 

 المالية
 :الأشخاص الطبيعية والاعتبارية لممحاسبة والرقابة عف  خضوع -المساءلة

النتائج المتوقعة لأعماليـ، والتي تتعدد صورىا ما بيف المساءلة القانونية، 
، والمساءلة الإدارية، والمساءلة المجتمعية، فضلب عف والمساءلة التشريعية
 المساءلة الأخلبقية.

 0232-0203الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد في نسختيا الثالثة »ترتكز 
عمى خمسة أىداف استراتيجية، يتفرع عن كل ىدف استراتيجي مجموعة من »
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ل تمك الأىداف عمى النحو الأىداف الفرعية في إطار منيجية منضبطة لترابط وتكام
  -التالي:

 / جياز إداري كفء وفعال يقدم خدمات متميزة لممواطن والمستثمرالأولاليدف 
ويدعـ ىذا اليدؼ جيود الدولة في مجاؿ مكافحة الفساد مف خلبؿ خمسة أىداؼ فرعية 

 :تتمثؿ فيما يمي

 لمدولةتحديث البنية التشريعية والمؤسسية الحاكمة لعمؿ الجياز الإداري  -ٔ
 استكماؿ تطوير منظومة الموارد البشرية بالجياز الإداري لمدولة. -ٕ
 .إرساء قيـ النزاىة والشفافية بالوحدات الحكومية -ٖ
 رفع كفاءة منظومة الخدمات العامة الحكومية. -ٗ
 تطوير منظومة إدارية متكاممة ومرنة لمتعامؿ مع احتياجات المستثمريف. -٘
بنية تشريعية وقضائية داعمة لمكافحة الفساد ومحققة لمعدالة الناجزة ثاني/ الاليدف 

ويدعـ ىذا اليدؼ جيود الدولة في مجاؿ مكافحة الفساد بالتركيز عمى ثلبثة أىداؼ 
  -:فرعية تتمثؿ فيما يمي

 تعزيز التشريعات الداعمة لمكافحة الفساد. -ٔ
 ؿ مكافحة الفساد.تطوير قدرات الأعضاء والعامميف بالجياز القضائي في مجا -ٕ
 دعـ التحوؿ الرقمي لتحقيؽ العدالة الناجزة. -ٖ

نفاذ القانون ج /اليدف الثالث ويعمؿ ىذا اليدؼ يات قادرة عمى مكافحة الفساد وا 
نفاذ القانوف عبر خمسة أىداؼ فرعية  الاستراتيجي عمى تمكيف جيات مكافحة الفساد وا 

  -تتمثؿ فيما يمي:

 لجيات إنفاذ القانوف.   دعـ الإطار التشريعي والمؤسسي -ٔ
 رفع كفاءة القدرات البشرية والمادية والمالية لجيات إنفاذ القانوف. -ٕ
 طوير السياسات والإجراءات المعنية بمكافحة الفساد. ت -ٖ
 المصرفية وغير المصرفية. ٗتعزيز الرقابة عمى المؤسسات المالية -ٗ
نفاذ القانو  -٘  .فتعزيز ثقة المواطنيف في جيات مكافحة  الفساد وا 
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 إليويستند ىذا اليدؼ  جتمع واع بمخاطر الفساد قادر عمى مكافحتوم اليدف الرابع/
  -ى:خمسة أىداؼ فرعية تتمثؿ فيما يم

تعزيز دور المؤسسات التعميمية والبحثية في خمؽ ثقافة رافضة لمفساد بيف  -ٔ
 الأطفاؿ والشباب.

النيوض بدور المؤسسات الإعلبمية والثقافية والدينية في ترويج الممارسات  -ٕ
 التي تستيدؼ مكافحة الفساد. 

 توعية وتمكيف الشباب والمجتمع الرياضي في مجالات مكافحة الفساد.  -ٖ
 تعزيز دور القطاع الخاص والمجتمع المدني في مكافحة الفساد. -ٗ

قميمي فعال في مكافحة الفساد الخامس/ تعاوناليدف  ويرتكز ىذا اليدؼ  دولي وا 
قميمي فعاؿ في مجاؿ مكافحة الفساد  عمى ثلبثة أىداؼ فرعية لبناء تعاوف دولي وا 

  -تتمثؿ فيما يمي:

 بمكافحة الفساد.  والمعمومات المتعمقةتعزيز المعرفة وتبادؿ الخبرات  -ٔ
 والإقميمية المعنية بمكافحة الفساد.تعزيز تنفيذ الاتفاقيات والإعلبنات الدولية  -ٕ
 .تعزيز التعاوف في مجاؿ مكافحة غسؿ الأمواؿ واسترداد الموجودات -3

عف  الأطوؿوالجدير بالذكر اف الدولة تتبنى ىذه الاستراتيجية ذات المدى الزمنى 
يجعميا تتسؽ مع تحقيؽ الأىداؼ الوطنية المنصوص  التيالسابقيف بالشكؿ  الأصدريف
 .ٖٕٓٓستراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر عمييا في ا

 )ٕٕٕٓ(رئاسة مجمس الوزراء، نبذه عن وثيقة سياسة ممكية الدولة:   -0

، وثيقة لتحديد سياستيا تجاه ممكية الأصوؿ ٕٕٕٓيونيو  ٖٔفي  أطمقت الحكومة
الممموكة ليا وحجـ تداخميا في الأنشطة الاقتصادية، سواء مف خلبؿ تعزيز الشراكات 
بيف القطاع العاـ والقطاع الخاص في بعض القطاعات والصناعات أو التخارج الكامؿ 

 ر.مف البعض الآخ

 ٜٕعدد مف ورش العمؿ لمناقشة الوثيقة بواقع  امتأقتـ أعداد الوثيقة مف خلبؿ 
ورشة، شارؾ فييا مجموعة مختارة مف الخبراء والمتخصصيف يصؿ عددىـ إلى أكثر 
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ورش عمؿ  ٓٔبالإضافة إلى معمومات ودعـ اتخاذ القرار، ركز المشارؾ بم ٓٓٔمف 
بوزارة التخطيط والتنمية الاقتصادية، لتحديد الأنشطة الاقتصادية التي ستكوف الدولة 

ج، و ر منيا، والإطار الزمني ليذا الخ رجا ونسب وجودىا بيا، والأخرى ستخموجودة فيي
وس المستفادة مف الأزمات العالمية وذلؾ استنادًا إلى التجارب الدولية الناجحة، والدر 

ولـ يقتصر الأمر عمى ورش عمؿ عمى الدولة خلبؿ السنوات السابقة، التي أثرت 
خبراء، بؿ دعمت بإطلبؽ منصة حوار الخبراء لوثيقة ممكية الدولية، وىي منصة 
إلكترونية تيدؼ إلى تعزيز آليات التواصؿ بيف الحكومة والقطاع الخاص لتوعية 

ت وتعظيـ دوره كصانع لمسياسات، بماؿ يضمف الخروج بجوار بناءً قادر بالإصلبحا
عمى وضع الأسس والمرتكزات الرئيسية لوجود الدولة في النشاط الاقتصادي، وسياسة 

 .الممكية التي تتبعيا الدولة

 أىم أىداف وثيقة سياسة ممكية الدولة -
قتصادي إلى ما رفع معدؿ الاستثمار بما سيسيـ في الوصوؿ بمعدؿ النمو الا  -ٔ

 .%ٜ-ٚبيف 
رفع نسبة المساىمة الاقتصادية لمقطاع الخاص في جميع المستويات، بدءًا مف  -ٕ

اعتباره مستثمرًا فعالًا قادرًا عمى خمؽ مزيد مف فرص العمؿ ومحققًا وفرة الإنتاج 
القابؿ لمتصدير بما ينعكس في صالح الإيرادات العامة لمدولة في صورة ضرائب 

، ويصب في نياية تمؾ الدولار في رفع مساىمة القطاع الخاص في ورسوـ جمركية
 الناتج المحمي الإجمالي.

تنظيـ دور الدولة في النشاط الاقتصادي، بحيث تتدخؿ كمستثمر وفاعؿ  -ٖ
اقتصادي نشط في القطاعات والمجالات ذات الطابع التنموي التي لا تمقى قبولًا 

 .ت عملًب أصيلًب لمدولةمف القطاع الخاص، بحيث تصبح تمؾ القطاعا
حوكمة وجود الدولة في الأنشطة الاقتصادية وفقًا لمعايير محددة مف خلبؿ   -ٗ

 وجود الدولة بالقطاعات ذات الأولوية.
تحقيؽ الاستدامة المالية لمموازنة العامة لمدولة، عف طريؽ تحقيؽ وفورات مالية  -٘

ة عمى دعـ شبكات تمكف مف دعـ أوضاع الموازنة العامة بما يعزز قدرة الدول
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الأماف الاجتماعي؛ لحماية الفئات الأكثر احتياجًا، وتحقيؽ احتياطيات مالية قادرة 
 .عمى تعزيز مرونة الاقتصاد المصري أماـ الأزمات

 أىم المبادئ الحاكمة لتواجد الدولة في النشاط الاقتصادي: -
نظرا لأف الدولة تمارس حؽ الممكية فػي الشركات  :مبررات ممكية الدولة -1

الممموكة ليا لمصمحػة الجميػور، فسػوؼ يتطمػب ذلػؾ ضػرورة الالتػزاـ بمعاييػر 
تضمػف تعزيػز الشػفافية والمسػاءلة، وتتمثػؿ مبػررات ممكية الدولة لمشركات فػي: 

ت الطبيعيػة عندمػا توفير السمع العامة أو الخدمات العامػة، ومواجيػة الاحتػكارا
يكػوف تنظيػـ السوؽ غير ممكف أو غير فعاؿ، بالإضافة إلى دعـ الأىداؼ 

 ع.ادية والاستراتيجية عمى نطاؽ أوسالاقتص
يتطمػب قيػاـ الدولػة بدورىػا كمالػؾ، الاسػتناد إلػى معاييػر  :ور الدولة كمالكد -0

الحوكمػة لمقطػاعيف العػاـ والخاص، وخاصػة مبػادئ منظمػة التعػاوف 
الاقتصػادي والتنميػة، وذلػؾ مػف خلبؿ: توحيػد الأشػكاؿ القانونيػة التػي تعمػؿ 

الاسػتقلبؿ الذاتي التاـ بموجبيػا الشػركات الممموكػة لمدولػة، إلػى جانػب ضمػاف 
لمشػركات الممموكة لمدولة عمى الصعيد التشغيمي؛ لتحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ 
تحديػد صلبحيػات مجالػس إدارة الشػركات الممموكػة لمدولة، والسماح ليا 

 .بممارسة مسؤوليتيا
أف يضمػف الإطػار القانونػي والتنظيمػي  :لشركات الممموكة لمدولة فـي السوقا -3

لمشػركات الممموكػة لمدولة معاممة متكافئة لكافة المساىميف، ومنافسة عادلة فػي 
السػوؽ حيف تمػارس الشػركات الممموكػة لمدولػة أنشػطة اقتصادية، حيث إنو 
 ينبغي لمشركات الممموكة لمدولة الالتزاـ، فػػي حاؿ قياميا بأنشطة اقتصادية
مرتبطة بأىداؼ متعمقة بالسياسػة العامػة، بأعمػى معاييػر الشػفافية، والإفصػاح 
فيمػا يتعمؽ بالتكاليؼ والعوائد الخاصة بيا، كما تمتزـ الدولة بعدـ إعفاء 
الشركات الممموكة ليا، والتي تمارس أنشطة اقتصادية مػف تطبيػؽ القػوانيف 

المطبقة، وأف تكوف علبقة الشركات  العامػة والقػوانيف الضريبيػة والموائػح
الممموكة لمدولة مع جميع المؤسسات المالية وغير المالية قائمة عمى أسس 

 .تجارية بحتة
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فػػي حاؿ كوف  :المعاممـــة المتكافئــــة لممســاىمين والمستثمريــن الآخـرين -ٗ
تثمريف الشركات الممموكة لمدولة مدرجة فػػي البورصة أو تضػـ بيف مالكييػا مسػ

غيػر حكومػييف، فإنػو يتػعيف عمػى الدولػة والشػركات أف تعتػرؼ بحقػوؽ جميع 
المسػاىميف، وضمػاف المعاممػة المتكافئػة ليػـ، والمسػاواة فػػي الوصػوؿ إلػى 
المعمومػات المتعمقػة بالشػركة، والتأكػد مػف معاممػة جميػع المساىميف بشفافية 

 .ومساواة تامة ومطمقة
يجػب  :لعلاقـات مـع أصحـاب المصالـح وممارسـة الأعمـال بمسؤوليةا -٘

الاعتػراؼ بشػكؿ تػاـ بمسػؤوليات الشػركات الممموكػة لمدولػة تجػاه أصحػاب 
المصالػح، وتقػديـ تقارير عػف علبقاتيا مػع أصحػاب المصالػح، وقػد يكػوف 

فيمػا يتعمػؽ بالحقػوؽ  لبعػض الشػركات الممموكػة لمدولػة ىيػاكؿ حوكمػة خاصػة
الممنوحػة لأصحػاب المصالػح، كمسػتوى تمثيػؿ العامػميف فػػي مجمػس الإدارة، 
كما تتضح أىمية العلبقات مع أصحاب المصالح فػي بنػاء شػركات مسػتدامة 

 .وسػميمة ماليػا، بالإضافػة إلػى كونيػا أساسية لموفاء بواجبات الخدمة العامة
ينبغػي لمشػركات الممموكػة لمدولػة الالتػزاـ بأعمػى  :والشفافيةالالتزام بالإفصاح  -ٙ

معاييػر الشػفافية، والخضػوع لنفػس معاييػر المحاسػبة والإفصػاح والمراجعػة 
عاليػة الجػودة التػي تخضػع ليػا الشػركات المدرجػة فػػي البورصػة؛ حيػث تعػد 

لػس إدارة الشػركات الممموكػة مسػاءلة مجاز أساسػيا لتعزيػالشػفافية عػاملبّ  
لمدولػة ولتمػكيف الدولة مف التصرؼ كمالؾ مسػتنير. وفيما يتعمؽ بالشػركات 
الصغيػرة الممموكػة لمدولػة التي لا تشػارؾ فػػي أنشػطة متعمقة بالسياسة العامة، 
يمكف أف تكوف متطمبات الإفصاح محدودة بحيػث لا تعػوؽ تنافسػيتيا. أمػا فػػي 

الشػركات الكبيػرة التػي تسػعى لتحقيػؽ أىػداؼ السياسػة العامػة، فإنػو ينبغػي  حالػة
 .لمشػركات أف تتسػـ بدرجػة عاليػة مػف الشػفافية، وتضع أعمى معايير الإفصاح

يجػب أف يكػوف لػدى  :مسؤوليات مجالس إدارة الشركات الممموكة لمدولة -ٚ
صلبحيػات والكفػاءات والموضوعيػة مجالػس إدارة الشػركات الممموكػة لمدولة ال

اللبزمػة لمقيػاـ بمياميا عمػى صعيػد التوجيػو الاسػتراتيجي والإشػراؼ عمػى 
ويتػعيف عمييػا التصػرؼ بنزاىػة، وأف تخضػع لممسػاءلة عػف أعماليا،  .الإدارة
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وذلؾ مف خلبؿ عدة مبادئ يتمثؿ أىميا فػي: تحمؿ مجالس إدارة الشركات 
أداء الشػركة، وتحديد دورىا بوضوح وفقا ف ولة المسؤولية النيائية عوكة لمدالممم

لقانوف الشػركات، كما تتولى وضع الاسػتراتيجيات والإشػراؼ عمى الإدارة عمى 
 .أساس الأىداؼ واسعة النطاؽ

 أىم نتائج وثيقة سياسة ممكية الدولة -
ار استكماليا، تنفيذ قاعدة بيانات تتضمف جميع الشركات الممموكة لمدولة، وج  -ٔ

إصلبحًا لدعـ بيئة الاستثمار، وتشكيؿ وحدة تابعة لرئاسة  ٓ٘وتبني أكثر مف 
مجمس الوزراء للئشراؼ عمى برنامج الطروحات تختص بتقييـ خطط 
الطروحات السابقة واستكماليا، وتوجيو قطاعات وأساليب الطرح بناءً عمى 

مسؤولة عف بيع كؿ شركة، مشورة مستشار دولي، وتعييف البنوؾ الاستثمارية ال
ومتابعة وتنفيذ الخطة التسويقية لكؿ شركة، ومتابعة تنفيذ برنامج الطروحات 

 بالتنسيؽ مع الجيات المعنية.
شركة مف الشركات الممموكة لمدولة لمتخارج، وفتح فرص  ٖ٘البدء بطرح  -ٕ

شركة وأصلًب لطرحيـ  ٕٖاستثمارية لمشراكة مع القطاع الخاص، وتـ تحديد 
شركات  ٖ، ثـ تـ إضافة ٖٕٕٓبورصة أو لمستثمر استراتيجي في فبراير بال

إيسترف كومباني، وعز الدخيمة لمصمب، والمصرية -أخرى وىي: شركة الشرقية
 للبتصالات.

-ٕٕٕٓشركة مف قبؿ الصندوؽ السيادي خلبؿ الفترة (مارس  ٖٔتـ طرح  -ٖ
شركات  ٚالفعمي لعدد مميارات دولار، وتـ التخارج  ٘) بإجمالي ٖٕٕٓيوليو 

مميار دولار خلبؿ المرحمة الثانية مف برنامج  ٕتساىـ بيا الدولة بقيمة 
 .)ٖٕٕٓيوليو -ٕٕٕٓلطروحات (أغسطس ا
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 الثاني:خلاصة الفصل 

،  والأىميةالحوكمة مف حيث التطور التاريخي، المفاىيـ ،  موضوعىذا الفصؿ  تناوؿ
الييئات ، والمحددات، كما تطرؽ لمحديث عف الحوكمة في والمبادئ ،والأىداؼ
ومتطمبات تطبيقيا، كذلؾ تـ التطرؽ لممؤشرات العالمية لمحوكمة  وأىميتيا الحكومية

الاستراتيجية الوطنية لمكافحة  ووضع مصر بتمؾ المؤشرات، فضلب عف الحديث عف
تـ إطلبقيا فى يونيو ، ونبذه عف وثيقة سياسة ممكية الدولة التى ٖٕٓٓ-ٖٕٕٓالفساد 
 .تعزيزاً لمتمسؾ بمبادئ الحوكمة ٕٕٕٓ

 الإشارةوتعد الحوكمة مف المواضيع الحديثة التي يتـ تداوليا في الوقت الحالي ويجب 
يتحقؽ إلا إذا كاف ىناؾ مناخ  أفتبنى مبادئ الحوكمة في أي بمد لا يمكف  أفإلي 

القانونية والتنظيمية ، ويمكف  الأطروبيئة تضمف تطبيؽ تمؾ المبادئ ، وىذا ضمف 
عمميات وضع أي مف التشريعات تمثؿ احدى تحديات كافة المؤسسات العامة  أفالقوؿ 

الحوكمة في تطوير  أىمية، وبصفة خاصة في الدوؿ النامية وتبرز أيضامنيا والخاصة 
جراءات آليات البيئات التنظيمية ، وذلؾ مف خلبؿ علبقتيا ب  الإداري الذى الإصلبحوا 

العناصر الميمة في نظاـ الحوكمة الذى يساىـ في ضبط العمؿ وتوجيو  أىـ يعد احد
 .ميات نحو النجاح و محاربة الفسادالعم

ويعتمد مستقبؿ ىذه المؤسسات عمى مواجية تمؾ التحديات ،والنجاح في وضع الأطر 
 .يالإشرافو القانونية والتنظيمية وخمؽ جو مف الثقة مف خلبؿ السموؾ الأخلبقي 

في غرس مبادئ الحوكمة  الأكبربصفة خاصة تواجو التحدي  الييئات الحكوميةإف 
تقديـ الخدمات العامة  لكافة في تحقيؽ التنمية مف خلبؿ  الأكبركونيا المساىـ 

المواطنيف بجودة عالية وبشكؿ عادؿ دوف تمييز بينيـ بحيث تكوف كؿ مؤسسة لدييا 
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القدرة عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية المنشودة والتي سوؼ يتـ مناقشتيا بالتفصيؿ في 
  .التاليالفصؿ 
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 الفصل الثالث

 مفعالية التنظيميةلالإطار النظري 
      تمييد/                                                                                                                       

وعات اليامة في تعد مف الموض التي، الفعالية التنظيمية موضوعصؿ ىذا الف تناوؿي
الممارسات التنظيمية الداخمية و  الأنشطةيتـ التعرؼ عمييا مف خلبؿ البناء الإداري و 

فراد الأالوظائؼ الداخمية ومدى الاستفادة مف طاقات  أداءلممؤسسات كسيولة 
المنظمات  أىداؼودرجة التكامؿ بيف  ت وتدفؽ المعمومات داخؿ المؤسساتوالجماعا
 والأفراد.

سة وبما أف الفعاليػة ىي أمر ىاـ في حياة المنظمات نتيجة التطور الكبير والمناف 
الشػديدة مػف أجػؿ البقػاء والاستمرار، فقد سعى عدد مف الباحثيف والميتميف في الكثير 
مف المياديف إلي إيجػاد نظريػة تعتمدىا المنظمات لكي تكػوف فعالػة، ويبدو أف البدايات 

أخرى، مما  انبمعينػة لمتنظػيـ وأىممت جو  انبالأولى لدراسة الفعالية قد ركزت عمى جو 
ير مف الباحثيف إلي تبنػي نظػرة حديثػة أكػثر شػمولا وتكاملب لدراسة فعاليػة وجو الكث

عميػو ييػدؼ ىػذا الفصػؿ إلي توضػيح بعػض المفاىيـ ذات العلبقة  التنظػيمات، وبنػاءٍ 
بالفعالية التنظيمية وتوضيح علبقتيا بالكفاءة، ثـ مػداخؿ دراسػتيا، وصولا إلي تحديد 

 التنظيمية والفعالية الحوكمة بيف ، وكذلؾ العلبقةأىـ متطمبات زيادة الفعالية التنظيمية 
 . الحوكمة مجاؿ في الدولية التجارب وأىـ

 :التالي وللئلماـ اكثر بالموضوع يرى الباحث تقسيـ ىذا الفصؿ عمى النحو 

 . المبحث الأول : ماىية الفعالية التنظيمية وأىميتيا وخصائصيا 
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  ومداخل دراستياالفعالية التنظيمية  أبعادو مؤشرات  الثاني:المبحث. 

  وأىم التجارب  : العلاقة بين الحوكمة والفعالية التنظيمية الثالثالمبحث
 . الدولية في مجال الحوكمة

 المبحث الأول

 ماىية الفعالية التنظيمية

 :Organizational Effectiveness)أولًا / الفعالية التنظيمية لغةً) 

 :مقطعيفبالنظر إلي المصطمح نجده يتكوف مف 

 " Effectivenessالمقطع الأول وىو" الفعالية "  

ويعد في المغة مصدر لكممة فعاؿ التي تدؿ عمى الكثرة والاستمرارية في الفعؿ ، والذى  
اختاره مجمع المغة العربية بالقاىرة لمدلالة عمى التأثير والقدرة عمى إحداث اثر قوى ، 

 )ٕٙٚٔ، ص ٕٛٓٓ(عمر، .  والإتقافكذلؾ لوصؼ الفعؿ بالنشاط 

 " Organizational المقطع الثاني وىو" التنظيمية " أما  

التي ىي مصدر لمفعؿ " نظـ "  " Organizationمصدر لكممة تنظيـ "  أيضافيي  
 )ٚٚ-ٙٚ، صٜٗٛٔ(الزبيدى،  معينة.وتنظيـ العمؿ تعنى ترتيبو وتدبيره بطريقة 

تقاف" تعبر عف ترتيب العمؿ وتدبيره بنشاط  فالفعالية التنظيمية في المغةالتالي وب  وا 
 وبشكؿ مستمر ليصبح لو القدرة عمى إحداث أثر قوى في البيئة المحيطة "

 اصطلاحاً:ثانيا / الفعالية التنظيمية     

 ": Effectivenessأ / الفعالية " 

 تعددت اتجاىات الباحثيف حوؿ وضع تعريؼ لمفعالية واختمفت وجيات نظرىـ لاختلبؼ
 :التعريفاتىذه  أىـالذي ركز عميو كؿ اتجاه و انب الج
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 ص ٕٓٓٓ(ثورباف،  )حالصحي لية عمى أنيػا (عمػؿ الشيءاعحيث تعرؼ الف ،
ٛٙ(  
  لمفعالية عػمى أنيا: ( صفة لمسموؾ الذي تبذؿ فيو طاقة ويترتب  فروموأشار

أف ىذا التعريؼ ربط الفعاليػة بصػفة السػموؾ الػذي  نلبحظمرئي) عميو أثر 
 )ٖٜٔ، ص ٖٜٜٔ(فرج،  تبػذؿ فيػو طاقػة معينة لموصوؿ إلي نتائج ممموسة )

 والمرغػوب فيػو،  الأمثؿعمػى النحػػو  بالأعماؿلفعاليػة تمثػػؿ أساسػػا القيػاـ ا
المنشػودة ىػي التػي  الأىداؼالتػي تحقػؽ  لمتبعةوبالتػالي فػإف أسػاليب العمػؿ ا

 .) ٕٕٔٓ(كارى، . فعالػة  تحقػؽ الفعالية فنقوؿ عنيػا أنيػا أسػاليب
 ": Organizationب / التنظيم " 

 :التاليتناوؿ بعض الباحثيف في عموـ الإدارة مصطمح التنظيـ عمى النحو 

 فراد التنظيـ : ىو وظيفة إدارية ليا طابعاف : إنساني يركز عمى التعاوف بيف الأ
وفنِّي ييتـ  ،، ويقاوـ النعرات الطائفية والصراعات الطبيعية المتوقعة بينيـ
كؿ حسب  فراد بتحديد النشاطات المباحة وتجميع ميامَّيا ثـ تقسيميا عمى الأ

اختصاصو وموقعو، مع بياف طرؽ الأداء والواجبات والصلبحيات اللبزمة. كما 
مثؿ عمى وفؽ أحكاـ وأنظمة يعمؿ عمى استغلبؿ الإمكانات المتاحة الأ

 .حقيؽ أىداؼ مشروعة محددة مسبقاً مصدرىا الشريعة الإسلبمية مف أجؿ ت
 )ٗٚٔ، ص ٕٓٓٓ(المزجاجي، 

  التنظيـ : ىو عممية تحديد وتجميع العمؿ الذي ينبغي أداؤه، مع تحديد
قامة العلبقات لغرض تمكيف الأشخاص مف  وتفويض المسؤولية والسمطة، وا 

 )ٕٛٔ، ص ٕ٘ٓٓ(الذىبي و العزاوى،  فاعمية لتحقيؽ الأىداؼ العمؿ بأكثر 
 لتنسيؽ أوجو النشاط ؿ إداري مستمر يتـ عف وعي وأدراؾالتنظيـ : ىو عم ،

، مف خلبؿ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف متفؽ عميوالبشري في مجاؿ معيف 
توزيع الأعماؿ، وفقاً لقدرات كؿ منيـ، مع تجميعيـ في شكؿ أجيزة إدارية 

ومحدد، لتحقيؽ اليدؼ بأقؿ بعضيا عمى البعض الآخر بشكؿ واضح يشرؼ 
  )ٚٔٔ، ص ٜٜٛٔ(شياب،  .، وأقصر وقتتكمفة
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 :" "Organizational Effectivenessج / الفعالية التنظيمية 
تعددت تعاريؼ الفعالية التنظيمية بتعدد مداخؿ دراستيا، والتي اختمفػت فييا آراء و 

 التنظيمػي الػذي ركػز عميو كؿ اتجاه، انبوكتاب التنظيـ تبعا لمجوجيات نظر الباحثيف 
ميما  المؤسساتوىناؾ اتفاؽ حوؿ أىمية الفعالية التنظيمية كظاىرة صحية مرغوبة في 

كانت طبيعة نشاطيا، إلّا أفّ الخلبؼ قائـ حوؿ تحديد ماىيتيا وكيفية قياسيا، وفيما 
 :عض محاولات التعريؼ ليذا المفيوـيأتي ب

  برنارد فيتعر Barnard  تستطيع فييا  لمفعالية عمى أنيا: (الدرجػة التػي
مدى قدرة المنظمات عمى  إليالمنظمة تحقيؽ أىدافيا)، ويشير ىذا التعريؼ 

 )ٔ، ص ٕٗٓٓ(سويسى، .تحقيؽ أىدافيا
 تعريف ألفار Alver   إلي أف الفعالية تعني: (قدرة المنظمة عمى البقاء

وقد ركز ىذا ا) عف الأىداؼ التي تحققي والتكيؼ والنمو، بغض النظر 
التعريؼ لمفعالية التنظيمية عمى البيئة، فبقػدر تكيػؼ المنظمػػة مػػع ظروفيػػا 

، ص ٕٓٓٓحمود، (الشماع و  .الداخميػػة والخارجيػػة بقػػدر مػػا تبقػػى منظمػػة فعالػػة
ٖٕٚ( 

  ميمز وكيميويرى كػلب مفkeely & Miles    :الفعاليػة التنظيمية بأنيػا
شباع حاجات المجتمع  (درجػة نجػاح التنظػيـ في مواجية المتطمبات البيئية، وا 

الفعالية تتحقؽ  أفويتضح مف التعريؼ مف العامميف بالمنظمة، المتعامميف) 
فعيػف مف المنظمة وذلؾ مف خلبؿ محاولة بالعمؿ عمى إرضاء مختمػؼ المنت

                                               )ٗٚ، ص ٕٜٜٔ(الصريصرى،  .المختمفةالتوفيؽ بيف أىدافيـ 
  أرجـريس وبينـيس وليكرتتعريؼ الفعالية عند كػلب مػفArgyris, Benis, 

Likert  الداخمية  حيث يعرفوف الفعالية بأنيا ( تعادؿ الصحة التنظيميػة
الفعالية ت)، وقد ركز التعريؼ عمى ويشمؿ ذلؾ العمميات الداخمية والإجراء

التنظيمية مف خػلبؿ الأنشػطة والممارسػات التنظيمية الداخمية في المنظمة، 
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الصريصرى، (. فراد كسيولة أداء الوظائؼ، مدى الاستفادة مف طاقات الأ
 )ٙٚ، ص ٕٜٜٔ

  كما تعرؼ الفعالية التنظيمية بانيا( محصمة تفاعؿ مكونات الأداء الكمى
دارية،  فييا مف  وما يؤثرلممؤسسة، بما تحوية مف أنشطة فنية ووظيفية وا 

مجموعة مف الأىداؼ خلبؿ فترة  أومتغيرات داخمية وخارجية، لتحقيؽ ىدؼ 
 )ٕ٘، ص ٜٜ٘ٔ(ابوقحؼ،  زمنية معينة)

ويتبيف مف خلبؿ العرض السابؽ لتعاريؼ الفعالية التنظيميػة الاخػتلبؼ الواضػح بينيا، 
تنظيمي معيف، ويمكف لنا الاسػتفادة مػف كػؿ ىػذه  انبحيث ركز كؿ اتجاه عمى ج

لمواجية صعوبات تحديد مفيوـ الفعالية، لأنيا في مجمميا تعطي مفيوما  انبالجو 
 ........)ؼ، البيئة، الموارد(الأىدا انبواسػعا ومتعدد الجو 

حػػوؿ ىػػذه التعػػاريؼ ىػػو أف اخػػتلبؼ طبيعػػة  إليوومػػما تجػػدر الإشػػارة 
التنظيمات(خدمية، إنتاجية) يجعؿ ىناؾ اختلبؼ في مجالات دراسة الفعاليػة، ممػا 

ى يقتصر كؿ تعريؼ عمالتالي يػؤدي بدوره إلي اختلبؼ المعايير حوؿ كيفية قياسيا، وب
عػمى آخػر، وقػد لا  انبنػوع معيػف مف المنظمات تعتمد الفعالية فييا عػمى تغميػب ج

مع كؿ المنظمات، فالمنظمات التي توجد في بيئة مسػتقرة عػمى  انبيتناسػب ىػذا الج
سػبيؿ المثػاؿ، قػد تتحدد فعاليتيا بالتركيز عمى الأىداؼ أو الأنشطة أو الموارد...الػخ 

 .زىػا عػمى البيئةأكػثر مػف تركي

يمكننا أف نستنتج بصفة عامة مف خلبؿ مجموعات التعاريؼ السّابقة أفّ الفعالية 
 )ٖ، ص ٕٗٓٓ(سويسى، :التنظيمية يُمكف تناوليا مف زاويتيف أساسيتيف

  : التي تسعى المؤسسة إلي تحقيقيا والتي يمكف تقسيميا إلي:تعدد الأىداف -1

  سمع وخدمات تتماشى وحاجات السوؽ أىداؼ تتعمؽ بالإنتاج: توفير
 .والزبائف

  أىداؼ تتعمؽ بالمجتمع: الاستجابة لحاجات الجميور ذات الفائدة
 .العامة
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  أىداؼ نظامية: العمؿ عمى تشغيؿ المؤسسة بكيفية تسمح ليا بتحقيؽ
  الأىداؼ الأساسية كالبحث عف الاستقرار والمراقبة.

 اؼ أخرى غير الإنتاج والّتي الأىداؼ المشتقة: التّوجو إلي تحقيؽ أىد
 .)...تسمح بالتّطور (أىداؼ ثقافية أو اجتماعية أو سياسية

: إفّ التعدد في الأىداؼ يرجع إلي مجموعة الأطراف التي تتعامل معيا المؤسسة -0
الأطراؼ التي تتعامؿ معيا المؤسسة، بحيث يكوف لكؿ طرؼ حكـ خاص عمى الفعالية 

ماشى مع مصالحو، فالمساىـ يركز عمى مردودية التنظيمية بواسطة معايير تت
 .الاستثمار والعامؿ يركز عمى مستوى الأجر وشروط العمؿ وما إلي ذلؾ

 :  الفعالية والكفاءة بين العلاقة/ الثاً ث
 أف حيث واضح، بشكؿ والفعالية الكفاءة بيف الفرؽ توضيح يتـ أف الضروري ومف   

 نظر وجيتي يفرضاف لكنيما العمؿ، استراتيجية في تقريبًا ينفصلبف لا الاثنيف
 بإدارة الأمر يتعمؽ عندما الأىمية بالغ أمر المصطمحيف بيف لعلبقةا ىذه، و مختمفتيف
 الممكف غير مف وأنو متنافياف الاثنيف أف نفيـ أف أيضًا الضروري ومف ،المنظمة
 .بالفعالية وليس وحدىا بالكفاءة تستمر أف ما لمنظمة

 كيفية وتحديد الأمور بإنجاز تقريبًا كامؿ بشكؿ تيتـفي كافة المنظمات  الإدارةو 
 مف المزيد إيلبء ينبغي كاف إذا ما حوؿ مدير كؿ ذىف في يدور جدؿ ىناؾو  ىا،إنجاز 

 الكامؿ الرضا وراء والسعي الإنتاج تكاليؼ تجاىؿ أو التكمفة منخفض للئنتاج الاىتماـ
 ،والفعالية الكفاءة بيف تفصؿ التي بالقرارات المساراف ىذاف ويعرؼ ،والغايات للؤىداؼ

 لا قد ذلؾ ومع المحدد، الوقت وفي زىيدة بتكمفة إنجازىا تـ الميمة أف تعني الكفاءةف
 إنجازىا تـ قد الميمة أف تعني الفعالية أف حيث ،للئعجاب ومثيرًا شاملبً  إنجازًا يكوف
 إنجازىا تـ قد الميمة كانت إذا عما النظر بغض ولكف إنجازىا وتـ صحيح بشكؿ
 Francis,2021) (. المحدد الوقت في أو مكمفة غير بطريقة
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 المنظمات: في والفعالية الكفاءة أىمية -

 الأىداؼ إلى بنجاح والوصوؿ الجيد للؤداء مفتاحًا فعالة وبطرؽ بكفاءة العمؿ يعد
 الأعماؿ في قدماً  لممضي السبيؿ ىي وكفاءة بفعالية الإدارة لممنظمة، كما إف المحددة

 مع التعامؿ كيفية معرفة في تساعد أف الفعالة العمؿ أساليب شأف التجارية، ومف
 زيادة الفعالة الإدارة ممارسات وتوفر إنتاجية، أكثر الموارد المادية والبشرية بطريقة

 توازف عمى يحافظ الذي الشخص ىو الناجح مدير، والالمنظمة في والاستقرار الاستدامة
 )Francis,2021(. المنظمة في والكفاءة الفعالية

 القوة نقاط عمى المنظمة تركيز يعتمد حيث قيمة؛ ليما والفعالية الكفاءة مف كؿ
 خفض إلى تحتاج عندما الكفاءات عمى ركزبحيث ت عاـ، بشكؿ المنظمة في والضعؼ
 لمتكتيكات الاستراتيجي التأثير لزيادة الفعالية عمى التركيزمع  ،تعظيمو أو الإنفاؽ
 Schwarz, 2022) (.الفعالة

 الفرق بين الكفاءة والفعالية: -

 يوضح الجول التالي أىم الفروق بين الكفاءة والفعالية:

 (1-3جدول )

 الفرق بين الكفاءة والفعالية

 الفعالية الكفاءة

 والموارد والجيد الوقت تعظيـ إلى الكفاءة تشير
 يتـ تنفيذ العممياتالمنظمة، بحيث  تضعيا التي

 أو مماثمة نتائج لتحقيؽ أقؿ موارد باستخداـ
 عمى العائد ويزيد التكاليؼ يقمؿ مما متزايدة،

 .منظمتؾ في بو تقوـ الذي الاستثمار

 

 مف تراىا التي النتائج جودة إلى الفعالية تشير
 يعني فعالاً  تكوف أف المنظمة، في الموارد استثمار

 والأشخاص والأدوات والعممية والتخطيط الفكر أف
 يحققوف خدمتؾ أو منتجؾ إنتاج في تضعيـ الذيف

 التي الجودة عالية الرئيسية الأداء مؤشرات
 وضعتيا.
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 مخططًا وتشغيميًا ثقافيًا إطارًا تطمب الكفاءة
 معينة درجة تحقيؽ عمى المدير يساعد بعناية
 عمى المطبقة الموارد لمستوى نظرًا النجاح، مف

 .معيف ىدؼ

 البيئة تحميؿ عمى قادرًا تكوف أف الفعالية تتطمب
 الأشياء واختيار بشكؿ صحيح المتطورة

 في عمييا لمتركيز الصحيحة والاستراتيجية
 المؤسسة.

 بطريقة النيائية المنتجات بإنتاج تتعمؽ الكفاءة
 التكمفة. حيث مف وفعالة لموقت وموفرة اقتصادية

 التي الاستراتيجية الأىداؼ بتحقيؽ تتعمؽ الفعالية
 المنظمة. رؤية مع تتوافؽ

 وضع مسألة تكوف ما غالبًا الكفاءة، زيادة
 قدر أقصى لتحقيؽ آلية وأدوات مبسطة عمميات

 والتكمفة. الوقت مف

 لمتأكد دقة وأكثر أعمى تفكيرًا الفعالية تتطمب زيادة
 نحو يعمؿ التنظيمية العجمة في ترس كؿ أف مف
 الأىداؼ. نفس

 المحدودة الموارد يستخدـ الذي ىو الكفؤ المدير
 لإنجاز العاممة والقوى والمواد الوقت أي المتاحة،
 ذلؾ ويتضمف احترافية، أكثر بطريقة الميمة
 قصيرة، فترة في ومربحة إنتاجية نتائج تأميف

 بشكؿ للؤعماؿ المخصصة الأمواؿ واستخداـ
 وما أداء الموظفيف وتقييـ وذكاءً، وضوحًا أكثر
 مف الكؼء المدير فإف أخرى وبعبارة ذلؾ، إلى
 في حتى الأعماؿ استمرار عمى يحافظ أف شأنو

 .الصعبة الظروؼ

 مف بدلاً  الإنتاجية عمى الفعاؿ المدير يركز
 ليا الفعالة والإدارة المتوازنة،/المتزايدة الربحية
 والعمؿ التحفيز مثؿ إعدادىا في مختمفة طبقات

 ىو الفعاؿ والمدير والأىداؼ، والتواصؿ الجماعي
 الأنشطة ويصفي وينسؽ يقود الذي الشخص
 لمعمؿ المناسبة الآلية ويقرر لممرؤوسيف المختمفة
 قيود أي دوف الفعاؿ المدير يعمؿ ما وعادة عمييا،
 ويعني ذلؾ، إلى وما العاممة والقوى الأمواؿ مثؿ

 أفضؿ إدارية ممارسات عمى دائمًا التركيز
 أفضؿ. إنتاج وبالتالي

 الإدارية والثقافة القدرات عمى تعتمد الكفاءة
 الأدنى بالمنظمة. لممستويات الإدارية

الإدارية  والثقافة القدرات تعتمد دائمًا الفعالية
 بالمنظمة. العميا للئدارة

 الجودة. مقياس ىي الفعالية للئنتاجية. مقياس الكفاءة

 )Schwarz, 2022) ، (Francis,2021في ضوء(  إعداد الباحث :المصدر
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 شكل العلاقة بين الكفاءة والفعالية في المنظمات: -

 مف المزيد ستولد التي الصحيحة الأىداؼ نحو العمؿ إلى منظماتال تيدؼ أف يجب
 معظـ. ربح إلى الإيرادات ىذه بتحويؿ تسمح التي الموارد تحسيف مع الإيرادات
 ىو لتحقيقو جميعًا نسعى الذي النياية خط إف. الأخرى مف واحدة في أفضؿ المنظمات

د، ويوضح الشكؿ التالي التفاعلبت المختمفة واح وقت في الفمسفتيف مف الصحيح المزيج
 لمكفاءة والفعالية وتأثيرىا عمى المنظمة:

 ( 1-3الشكل )

 مصفوفة العلاقة بين الكفاءة والفعالية

 )الإدارة الاستراتيجية( 

 ةغير فعال                       ةفعال     

   

        ؤكف  

      

 )الإدارة التشغيمية(

              

 غير كفؤ

 https://www.mbaknol.coM  المصدر: 

 :بالفعاليةءة اأف ىناؾ أربع حالات لعلبقة الكف مف خلبؿ ىذا الشكؿ يتضح

 ر. الوضع الأوؿ: منظمة فعالة وكفؤ سوؼ تنمو وتزدى 

1 

 النمو والازدىار

0 

 الموت البطيء

3 

 الحياة قيد عمى البقاء

2 

 الموت السريع
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  :سوؼ تنيار بالبطيء. وكفؤ فعالةغير  منظمةالوضع الثاني 

 .الوضع الثالث: منظمة فعالة وغير كفؤ سوؼ تبقى عمى قيد الحياة 

 :سوؼ تنيار سريع كفؤ وغير فعالةغير  منظمة الوضع الرابع. 

 ترتبط والفعاليػة المػوارد، اسػتخداـ ودرجػة بمستوى تػرتبط الكفاءة أف يتضح سبؽ مما
يف بػ الارتباطية العلبقػة تتضػح ىنا ومف الموارد، ىذه استخداـ عمى المترتبة بالنتائج

 ،كفؤ كػاف إذا إلا فعػالا يكػوف لف والتنظيـ الكفاءة، مف وأشمؿ أعـ فالفعالية المفيوميف،
 وذلػؾ فعالا، وليس كفئا يكوف أف كفيم ولكف لمفعالية، لازـ شرط الكفاءة أفحيث 
 )ٕٗٓٓ.(ماىر،المطمػوب اليػدؼ يرلغ ولكف الموارد استغلبؿ يػتـ عنػدما

 وأسفؿ أعمى والالتزاـ والمواءمة للؤىداؼ، واضحًا توصيلًب  والفعالية الكفاءة زيادة تتطمب
 مف المستمر والتحقؽ البيانات، مع التعامؿ في والشفافية التنظيمية، القيادة سمسمة
 النتائج إلى النظر الكفاءة عمى التركيز يعني التحديد، وجو وعمى ،الفريؽ أعضاء
 في. التكمفة عمى تؤثر التي المقاييس وقياس تشغيمية عدسة خلبؿ مف المدى قصيرة
 عمى التركيز مع المدى، طويمة لعبة بمثابة الفعالية عمى التركيز يعتبر المقابؿ،

 في تساعد التي الأخرى الرئيسية الأداء ومؤشرات الإيرادات لزيادة واضحة استراتيجية
 )Francis,2021( ؿ.الأعما نتائج تحقيؽ

 نظرًا كفاءة أكثر فرؽ إنشاء إلى يؤدي أولاً  الفعالية عمى التركيز فإف المطاؼ، نياية في
، العمميات لتحسيف معًا ويعمموف جيد بشكؿ ويتواصموف ،يدؼال نفس عمى الجميع لأف
 الأداء مف المستوى ىذا عمى الحفاظ إلى انتباىؾ تحويؿ يمكنؾ الفعالية، تثبيت بمجردو 
دارة العمميات أتمتة مثؿ تكتيكات خلبؿ مف التشغيمية الكفاءات عمى التركيز مع  وا 

 (Schwarz, 2022) .مبسط بشكؿ المياـ وتخصيص الموارد

 الفعالية التنظيمية : أىميةرابعا /

بمختمؼ أنواعيا ونظميا السياسية والاقتصادية المجتمعات الحديثة  أفلاشؾ 
والاجتماعيػة تحتاج إلي وجود المنظمات حيث أف ىذه المنظمات تمكننا مف تحقيؽ 



016 


الأىداؼ التي يعجز الفرد عف تحقيقيا فالمنظمات إنما تنشأ وتنمو لتأدية رسالة معينة 
 إليووالقياـ بوظيفة محددة نيابة عف المجتمع  الذى يولييا في مقابؿ ىذا كؿ ما تحتاج 

وأدبى يبقى عمى حياتيا ويساعده عمى النمو والتطور وفي المقابؿ لابد  دىامف دعـ م
ا عمى إلييف تكوف تمؾ المنظمات عمى مستوى عاؿ مف الفعالية فتقوـ بكؿ ما عيد بو أ

 ماتوالمنظ التنظيـ حػيػاة ليا تسعى ميمة أداة التنظيمية الفعالية تعتبرو أفضؿ وجو ، 
 وتحقيؽ بػمػوغ عمى المنظمة قػدرة مػدى عػف لنا يعبر قػيػاس مػؤشػر لكونيا وذلػؾ الحديثة
 والبقاء والنمو الاستمرار ليا يضمف مما ومػخػرجػاتػيػا، بخدماتيا والارتقاء أىػدافػيػا،
 ) ٕٙٔٓ وخنوؼ، (بوخونو

 وانطلبقا مما سبؽ نجد اف أىمية الفعالية التنظيمية تنبع مف أف :

  الفعالية التنظيمية مف المفاىيـ الميمة التي يمكف اف توظفيا مؤسسات
المجتمع الحديث في ظؿ ما تواجيو مف تغييرات وتحديات سريعة 
لمعالجة مشكلبتيا والارتقاء بخدماتيا ومخرجاتيا بما يضمف ليا 

 والبقاء .الاستمرار 

  الفعالية التنظيمية ىي الصفة الأساسية لمتنظيـ الحركي المتجدد
ومف ثـ فالفعالية التنظيمية ىي مبرر وجود التنظيـ  لأىدافو،المحقؽ 
 )ٜٕٓٓ(الياشمى،  ونموه.تطوره  أساسوىي  واستمراره،

 لقياس مدى نجاح المنظمة  الفعالية التنظيمية تعتبر ترمومتر إداري
نما انبواحد مف جو  انبوليس نجاحا وتفوقا في ج، وتفوقيا يا، وا 

 الياشمى،( نشاطيا.ومجالات  انبونجاحات المنظمة في شتى جو 
ٕٜٓٓ( 

 عمى التخطيط عمى المنظمة تمكيف زيادة في تساعد التنظيمية لفعاليةا 
 مف الوظيفي والمستوى الأعماؿ ومستوى العاـ المستوى مستويات عدة
. أىدافيا تحقيؽ إلى لموصوؿ فيما بينيا والترابط التكامؿ تحقيؽ خلبؿ

 ) ٕٚٔٓ (الخوالدة،
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  تسيـ الفعالية التنظيمية في تحقيؽ استدامة الأداء المؤسسي لدى
، حيث يركز مفيوـ اليياالمنظمات وتحقيؽ المستويات التي تيدؼ 

فاعمية المنظمة عمى المخرجات و نتائج الأداء وتوجيييا نحو المستوى 
 ,Najme) أداؤه وليس غيره لبموغ الأىداؼ المحددة.الذي يجب 

Masoud, & Nour, 2016) 

 أكثر فيي خاصة أىمية تأخذ الييئات الحكومية في التنظيمية الفعالية 
الييئات  بيف العلبفة طبيعة إلي ذلؾ ويرجع شأنا وأخطر عمقا

 علبقة العلبقة وىذه أخر، جانب مف والمجتمع جانب مف الحكومية
 المؤسسات وتمؾ ، المجتمع لدى معيف باحتياج ترتبط وطيدة عضوية

شباع مواجية في وأداتو المجتمع وسيمة فييا  ومف الاحتياج، ىذا وا 
 بدوف تبقى اف يمكف لا عاـ بوجو المؤسسات ىذه فإف أخرى جية

 . لخدمتو تنشأ الذى المجتمع مف وتأييد مسانده

 خامسا / خصائص الفعالية التنظيمية :

(سقنى و بف قريف،  وىى:ىناؾ مجموعة مف الخصائص التي تتميز بيا الفعالية التنظيمية 
ٕٕٕٓ( 

  )الفعالية التنظيمية ذات طابع نسبىRelativism  نو لا يمكف أ): حيث
ف المعمومات التي أإصدار حكـ عمى فعالية منظمة ما بصورة مطمقة حيث 

المنظمة تكوف مرتبطة بأجراء مقارنة بيف وضعيف أو اكثر تشير لفعالية 
وتفسير تمؾ المعمومات محكوماً بالزماف والمكاف حينئذ ، لذلؾ فإف مفيوـ 
المنظمة الفعالة يختمؼ باختلبؼ موقعيا وأىدافيا والمستفيديف مف خدماتيا 

 يتـ تقويـ المنظمة فيو .لتوقيت الذي وا

 ستمرارية ( الفعالية التنظيمية تتميز بالاcontinuity  حيث أنيا ظاىرة :(
تحدث باستمرار عمى مدى الزمف بشكؿ تراكمي يؤثر بدوره عمى فعالية التنظيـ 

. 
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 ) الفعالية التنظيمية تتميز بالتعقيدcomplex ( فيي تمتمؾ علبقات غير :
 .المختمفة الأبعادواضحة بيف 

 ) الفعالية التنظيمية تتميز بالتنويعmutable ث تستفيد منيا جيات ) : حي
 مختمفة ومتنوعة .

 ) الفعالية التنظيمية تتميز بالشموليةcomprehensive :(  حيث تتضمف
 الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية.  والأبعادالعديد مف الصور 

 ويوضح الشكؿ التالي ىذا الخصائص:

 (0-3الشكل )

 خصائص الفعالية التنظيمية

 
 )ٕٕٕٓ(سقنى و بف قريف،  فى ضوء  إعداد الباحث المصدر:

 

 

خصائص 
الفعالية 
 التظيمية 

 النسبية 

 الأستمرارية 

 التنويع التعقيد

 الشمولية 
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 المبحث الثاني

 ومداخل دراستياالفعالية التنظيمية  أبعادو مؤشرات 

  :أولا : مؤشرات الفعالية التنظيمية

وتستخدـ  بينيا فيما ةالمتفاعم عناصرالمف  بمجموعة التنظيمية يرتبط مفيوـ الفعالية
المنظمة، والتي تنقسـ بدورىا إلى كمؤشرات لمحكػـ عػمى فعاليػةىذه العناصر أيضا 

 :قسمف

ىي تمؾ التي ترتبط أساسا بمدخلبت المؤسسة وظروفيا  :المؤشرات الداخمية- أ
 .الداخمية

ىي تمؾ التي ترتبط بالمخرجات وبعلبقات المؤسسة بالبيئة  :المؤشرات الخارجية- ب
 الخارجية.

 )ٖٕٔٓسلبطنية، وآخروف، ( :المؤشرات الداخمية أىم أ /

ىما ضرورة أساسية في أي مؤسسة  الأىــــداف:التـخطيـــط الجيد ودقة تحــديــد  )ٔ
لأنو بدوف تخطيط لا توجد أىداؼ وبدوف تحديد أىداؼ لا يمكف تحقيؽ 
  الفعالية، فالتنظيـ الفعاؿ ىو القادر عمى التخطيط السميـ وصياغة أىدافو بدقو.

تعتبر عممية المشاركة في اتخاذ القرار , عممية  :القراراتفي اتخاذ المشاركة  )ٕ
، ىذه المشاركة ستحد وتقمّؿ مف الصراعات داخؿ أساسية في أي مؤسسة

المؤسسة فالقرار الجماعي يمثؿ انصياع القمة ليذا القرار وكذلؾ المناقشة تزيد 
 . .مف فعالية المشاركة

مى أىمية توفير المنظمة ىو مؤشر يؤكد ع:  تدريب وتنمية العنصر البشرى )ٖ
البرامج التدريبية اللبزمة لتنمية قدرات الأفراد  والارتفاع بمستويات أدائيـ، مما 

  .سيعود بالنفع عمى المنظمة
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 العامميفأف نقيس ذلؾ مف خلبؿ مساىمة  ويمكف: نيالدافعية لدى العامم )ٗ
قبػاليـ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة   .. وا 

مؤشر ىاـ لفعالية المنظمة، وذلؾ مف  الوظيفي: يعتبر الرضا الرّضا الوظيفي )٘
، فالعامؿ الذى يشعر بالرضا للؤفرادخلبؿ دوره المباشر في تحديد فعالية الأداء 

يعطى إنتاجية اكثر مف غيره، وبالتالي يؤثر إيجابيا عمى أداء  الوظيفي
 المنظمة. 

افر الميارات والخبرات تو  أفلاشؾ الميارات العممية والاجتماعية لممديرين:  )ٙ
الفنية وكذا الميارات الاجتماعية والسموكية لدى المديريف بالمنظمة يساعد بشكؿ 

 المنظمة وزيادة فعاليتيا. أىداؼوتحقيؽ  الأعماؿ إنجازقوى في 

ىذا المؤشر يؤكد عمى ضرورة أف تكوف تكمفة : كفاءة استخدام الموارد المتاحة  )ٚ
  .د المخرجاتالمدخلبت منخفضة مقارنة بعوائ

: يتكوف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مف عدة عناصر الييكل التنظيمي المرن )ٛ
) وىي ......الخأساسية (إدارة، أقساـ متخصصة، أجيزة ومعدات، قوى بشرية،

تدار بنظاـ عمؿ يعبر عف السموؾ التنظيمي لممؤسسة، وتكامؿ وتفاعؿ الأداء 
بيف ىذه العناصر ىو الذي يؤدي إلي نجاحيا  في أداء واجباتيا وتحقيؽ 

تقوـ باختيار ىيكؿ تنظيمي مرف  أفالأىداؼ المخططة، لذا عمى المنظمة 
ؼ الاستراتيجية، حيث يعد مف بيف العناصر الميمة في تحقيؽ كؿ مف الأىدا

التطوير، والإدارية في المنظمة، كما أف تحديد ىذا الييكؿ يسمح ليا بإمكانية 
 ) ٕٗٔٓ(لعريط، استثمار الطاقات المتاحة لتحقيؽ الكفاءة والفعالية التنظيمية . 

: لقد اصبح استخداـ التكنولوجيا في المنظمة وخاصة التكنولوجيا المتطورة )ٜ
تدمجو في  أفتصالات أمرا حتميا وكؿ منظمة يجب تكنولوجيا المعمومات والا

استراتيجيتيا ميما كمؼ الأمر، حتى تتمكف مف زيادة كفاءة وفعالية الاتّصاؿ 
(احمد داخؿ وخارج المنظمة وكذلؾ ربط مختمؼ أجزاء ىيكميا التنظيمي. 

 ) ٕٕٓٓد.،



000 


 تمؾ المؤشرات: التالي الشكؿ ويوضح

 (3-3الشكل )

 لمفعالية التنظيميةالمؤشرات الداخمية 

 
 )ٖٕٔٓ)، (سلبطنية، وآخروف، ٕٕٓٓحمد د.،أفي ضوء(  الباحث إعداد المصدر:

 )ٕٗٔٓ(لعريط، ب: أىم المؤشرات الخارجية: 

وتزويد البيئة  والخدمات،إنتاج السمع  فينجاح المنظمة  بمعنى: الإنتاجية -1
الطمب عمى ما تقدمو مف  مخرجات، وزيادةالخارجية بما تحتاج إليو مف 

 المجتمع.دليؿ ىاـ عمى وجودىا كعنصر فعاؿ في ويعتبر ذلؾ منتجات 
 ) ٕٕٓٓ(احمد د.، 

المؤشرات الداخمية الفعالية 
 التنظيمية

 التخطيط
وتحديد 
المشاركة فى  الأىداف

 إتخاذ القرارات

تدريب وتنمية 
 العنصر البشرى 

الدافعية لدى 
 العاممين

كفاءة إستخدام  الرضا الوظيفي
 الموارد المتاحة

الييكل 
التنظيمى 
 المرن

المهارات 
العملٌة 

والاجتماعٌة 

 للمدٌرٌن

التكنولوجيا 
 المتطورة 
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: ىي نسبة العائد المالي المحقؽ مف وراء استثمار الأمواؿ تحقيق الأرباح -0
 منظمة،وىو مف أىـ الأىداؼ الأساسية لأي  ةمحدد إنتاجيةأو عناصر 

 فبدوف تحقيقيا لمربح والمنافسة،الاستمرار  النمو،لأف ذلؾ يساعد عمى 
(سعاؿ،  .لف تكوف فعالةعاجزة عف تحقيؽ أىدافيا وبالتالي  تصبح
ٕٓٔٛ( 

: انطلبقا مف اف المنظمة تعد جزء لا يتجزأ مف البيئة القدرة عمى التكيف -3
التي تعمؿ فييا، لذا فاف قدرة المنظمة عمى الاستجابة لممتغيرات، والتمتع 

مف المرونة الذى يجعميا تتكيؼ مع البيئة المحيطة يعتبر  يالكافبالقدر 
مؤشر ىاـ لفعالية المنظمة، و كمما حصمت عمى معمومات مستمرة عف 
التقمبات البيئية في الوقت المناسب تكوف أكثر قدرة عمى التكيؼ، كما 
يجب عمييا أف تتأكد مف صدؽ وثبات ىذه المعمومات، وذلؾ يتأتى مف 

فعالة تقوـ ببحوث حوؿ التسويؽ و تطوير المنتجات و  خلبؿ وجود أقساـ
إشيارىا داخؿ المنظمة و خارجيا يساعد عمى تحقيقيا لمتكيؼ و يسيـ في 

  زيادة فعاليتيا.

فزيادة حجـ المنظمة والتوسع في انتشارىا يعد مف ضمف   والتطور: النّمو -2
لدييا  أفالمؤشرات اليامة لتحقيقيا لمفعالية المنشودة، ويعد دليؿ عمى 

 . ستثمار أرباحيالمنمو تتـ مف خلبؿ زيادة ا استراتيجية

: ويتـ ذلؾ مف خلبؿ استجابة المنظمة تحـــقــــيق أىـــداف جـــديــــدة -5
 إشباعتحدث بالبيئة المحيطة، فكمما تمكنت المنظمة مف  إليلممتغيرات 

 .الحاجات والرغبات المتجددة كمما كانت اكثر فعالية

: ويتمثؿ ىذا المؤشر في مدى نجاح المنظمة وليــــة الاجتــــماعــــيةالـــمســـؤ  -1
بالبيئة المحيطة وحؿ المشكلبت  إيجابياثر  أحداثفي حؿ المساىمة فمى 

  الاجتماعية بيا وكمما نجحت المنظمة في ذلؾ كمما كانت اكثر فعالية.
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يعد بقاء المنظمة لمدة طويمة واستمرارىا في أداء  :والاستمرارية البقاء -7
نشاطيا مؤشر ىاـ جدا عمى تحقيقيا لمفعالية التنظيمية، لاف ذلؾ يدؿ 

 . عنى أف منتجات ىذه المنظمة تلبئـ متطمبات البيئة التي تعيش فييا

 المؤشرات: تمؾ التالي الشكؿ ويوضح

 (2-3الشكل )

 المؤشرات الخارجية لمفعالية التنظيمية

 
 ) ٕٕٓٓ(احمد د.، ، )ٕٗٔٓ(لعريط، المصدر: إعداد الباحث في ضوء  

يمكف القوؿ بأف الفعالية يتـ قياسيا باعتماد معايير محػددة. وعمػى أسػاس نسػب أو 
مؤشرات مرجعية يمكف مف خلبليا الحكـ عمى الفعالية، أو المقارنة في ضوئيا إما عمى 

لمقارنة السنوية)، أو المقارنة بالمؤسسات أسػاس المقارنة مع السنوات السابقة (ا
 .المناظرة

المؤشرات 
الخارجية 
لمفعالية 
 التنظيمية

 الإنتاجية 

 الأرباح

القدرة عمى 
 التكيف

النمو 
 والتوسع

تحقيق 
أىداف 
 جديدة 

المسؤلية 
 الأجتماعية

البقاء 
 والاستمرار

(الاستدامة)  
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 التنظيمية.ثانيا / العوامل المؤثرة في الفعالية 

 بمجموعة إلي تحقيقيا تسعى التي الأىداؼ تحقيؽ عمى المؤسسة وقدرتيا تتأثر فعالية
  )ٖٕٙ، ص ٕٕٓٓ(المصرى، : أىميا مف العوامؿ

  المؤسسة.درجة التخصص وتقسيـ العمؿ المعتمدة في 
 .أساليب تكنولوجيا الإنتاج، كثافة رأس الماؿ أو كثافة العماؿ 
 .التنسيؽ عمى المستوييف الرأسي والأفقي 
  حدة السمطة الآمرة والتي تؤدي إلي عدـ وجود مراكز قرار متعددة.و 
 السمطة بشكؿ متوازف بيف مختمؼ المستويات التنظيمية. تفويض 
 الحاجة التنظيمية دوف إفراط أو تفريط  اعتماد المركزية واللّبمركزية حسب

فالمركزية تفيد في كؿ ما ىو استراتيجي، واللّبمركزية مفيدة في كؿ ما ىو 
 روتيني.

  فمسفة التعامؿ مع البيئة الخارجية وطبيعة نظاـ الضبط الذاتي لممؤسسة في
 معالجة أخطائيا أثناء التفاعؿ مع البيئة الخارجية.

 تجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة.القدرة عمى التّكيؼ والاس 
 .نظـ الرقابة والمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء وعقاب 
  شبكات الاتّصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمومات الضرورية لمختمؼ القرارات

 المتخذة.
 .القدرة عمى تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بيا المؤسسة 
  أيضا بطبيعة النظاـ السياسي الموجود في البلبد.تتأثر فعالية المؤسسة 
  :التنظيمية بالفعاليةالخاصة  بعادالأ / ثالثاً 

الفعالية التنظيمية وعدـ وجود تعريؼ جامع ليا،  بعادمف المفيوـ المتعدد لأ انطلبقاً 
 زواياتحديد الفعالية التنظيمية مف أربعة  مكفيوتعدد المداخؿ التي اىتمت بدراستيا، 

 التالي:ويوضحيا الشكؿ  قياسياتمكننا مف 
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 ( 5-3الشكل ) 

 التنظيمية بالفعاليةالأبعاد الخاصة 

 
 )ٜٕٓٓ(سويسى، ، )ٜٕٓٓ(الياشمى، المصدر: إعداد الباحث في ضوء 

 :التاليعمى النحو  بعادالأتمؾ الباحث تناوؿ وسوؼ ي

 البعد الاقتصادي لمفعالية التنظيمية : -1

الاقتصادي لمفعالية التنظيمية مف خلبؿ العلبقة بيف المخرجات يظير البعد 
والمدخلبت، أو بمعنى آخر العمؿ عمى تعظيـ النتائج وتقميؿ التكاليؼ، ولموقوؼ عمى 
 ىذه النتائج تعتمد المؤسسة عمى المحاسبة العامة والتحميمية، والتي تشكؿ أرصدتو

، وقد تبنت المدرسة  )ٕٙٓٓوار، (ن صور لمواقع التنظيمي والتفاعؿ بيف متغيراتيا
ىذا البعد مف خلبؿ ما جاءت بو أفكار رواد ىذه المدرسة وعمى رأسيـ  الكلبسيكية

محض، والمتمثؿ  اقتصادي انبمف ج التنظيمية لمفعاليةنظروا  الذيفتايمور و فايوؿ 
 . )ٜٕٓٓ(الياشمى،  .التنظيـمف الإنتاج لكؿ عامؿ في  المزبد تحقيؽفي 

، ٜٕٓٓ(سويسى،  عوامؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف ىذا المنظور تتمثؿ في:مف و   
 )ٖٕص 

 .الفصؿ بيف المياـ التخطيطية والتنفيذية 

أبعاد الفعالية 
 التنظيمية

البعد الثقافي 
لمفعالية 
 التنظيمية 

لبعد النظامي ا
لمفعالية 
 التنظيمية

البعد الاجتماعي 
لمفعالية 
 التنظيمية

البعد الاقتصادي 
لمفعالية 
 التنظيمية 
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  تقسيـ العمؿ والتخػصص ودراسػة الحركػة والوقػت والاقتصاد في التكاليؼ
 والقضاء عمى الإسراؼ.

 منتج، حيث أف الرفع تقييـ النشاط الإداري والإنتاجي يكوف عمى أساس تكمفة ال
 انخفاض التكاليؼ. إليمػف الكفايػة الإنتاجيػة يوحي 

 عمى الأبحاث و التجارب  لأساليب العممية في التنظيـ بناءً الاعتماد عمى ا
 والصدؼ. عوض الاعتماد عمى التخمػيف

  استخداـ الأسموب الوظيفي في النشاط الإداري أي ضرورة منح المدير سمطة
 دود.وظيفة تصؿ خارج حػ

  :البعد الاجتماعي لمفعالية التنظيمية -ٕ

حيث ينظر لمفعالية التنظيمية مف خلبؿ مدى تحقيؽ التوازف بيف متطمبات العممية 
الإنتاجية المادية، وبيف العوامؿ الإنسانية المرتبطة بالنشاط الإنتاجي، والتي تعتبر 

 ؛الحركي لمتنظيـ انبلمفعالية التنظيمية، كونيا ترتبط بالج العوامؿ الأكثر تفسيراً 
نما عبارة عف فالعممية التنظيمية ليست بعداً  جيود إنسانية في شكؿ  ماديا فحسب، وا 

بيف مختمؼ مكونات العممية التنظيمية، وقد  التنسيؽبيدؼ  بيا الفرد يقوـ طاقة بشرية
ىذا البعد مف خلبؿ ما جاءت بو أفكار رواد ىذه المدرسة  كلبسيكية تبنت المدرسة النيو

 وعمى رأسيـ التوف مايو وماسمو حيث اعتمدوا عمى مداخؿ العموـ الاجتماعية والنفسية
في دراسة الدافعية لمعمؿ والتي تقر بأف لمعوامؿ النفسية تأثير في ارتفاع إنتاجية 

 )ٕٖ، ص ٜٕٓٓ(سويسى،  .ةالمؤسس

 )ٜٕٓٓ (الياشمى، مف عوامؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف ىذا المنظور تتمثؿ في :و  

 المادية فقط، حيث يؤثر ذلؾ  النواحيالمادي والمعنوي ولا يقتصر عمى  التحفيز
 الفرد والجماعة .                                                                  إنتاجيةفي زيادة 

  وتحقيؽالعامؿ  إنتاجية تحديدقوى في  تأثيرفالجماعة ليا  الجماعيالعمؿ 
 مسطرة عمى مستوى المنظمة. الأىداؼ ال
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  اليرمية التكامؿ والتفاعؿ بيف  المستوياتبيف مختمؼ  التنظيميةالعلبقات
  رسمي.الرسمي والغير  التنظيـ

 التي يمكنيا أف تػشبع ىذه الحاجات. عمى حاجات الفرد وتقديـ الحوافز التعرؼ 
 غير  وأ رسميةسواء كانت  فرادالاىتماـ بالاتصالات بمختمؼ اتجاىاتيا بيف الأ

 .رسمية
 : التنظيمية لمفعاليةالبعد النظامي  -3

 تفسيرلمقصور الذي ميز الدراسات الكلبسيكية والنيو كلبسيكية، في إعطاء  نتيجة
وذلؾ راجع إلي عدـ ثبات  التنظيمية الفعاليةالتي تتحكـ في  لممتغيراتوتصور شامؿ  

 .التنظيميةالظاىرة  واستقرار

ومحاولة تجاوز  التنظيمية الفعالية تفسيرالنظامي لمحاولة  الاتجاهبرز  اؽالسيفي ىذا  
 أىـ ، ما ىو موجود فعلب،  ومفحقيقة وضعيةإلي  كوفيما يجب أف  المثالية الوضعية

 .المفكريف ورواد ىذا الاتجاه برنارد شيستر و فرمار وورشماف

: حسب ىذا المنظور تتمثؿ  التنظيمية الفعاليةأبرز العوامؿ المرتبطة بموضوع  ومف 
 )ٜ٘، ص ٕٓٔٓ(بمقاضى، 

  وتأثيرىا الييكمية المتغيراتو  الخارجية البيئةمع متطمبات  التكيؼالقدرة عمى 
 .التنظيمي الييكؿ تصميـعمى 

  لممواقؼ التي تواجو عمؿ  نتيجة البيئةمع  ديناميكيالبحث عف توازف
 المؤسسة.

 النشاط الذي تقوـ بو المؤسسة مف خلبؿ حصوليا عمى مدخلبت  استمرارية
 المخرجات.                                                                                إليوتحويميا 

 : التنظيمية لمفعاليةالبعد الثقافي  -2

التنظيمية،  ينظر لمفعالية التنظيمية مف ىذا المنظور مف خلبؿ التركيز عمى القيـ
بداخؿ  تطويرىا: مجموعة القيـ الكبرى التي تـ تعني التنظيميةومصطمح القيـ  

كقيـ الانضباط، الصرامة، الجدية، المنافسة،  ،أفرادىاالمنظمة، ويؤمف بيا مختمؼ 
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القيادية الفعالة والاتصاؿ، كؿ ىذه العناصر  الإضافة إليلمكفاءة والإبداع ب التقدير
ىـ المفكريف ورواد ىذا الاتجاه ىـ ىربرت أة، ومف تدخؿ ضمف الثقافة التنظيمية لممنظم

  .فعالية التنظيمية وكيفية زيادتيافي تفسيرىا لم Zسيموف و لوريف واوشى صاحب نظرية 

  )ٕٓٔٓ، (بمقاضىالتي تحقؽ الفعالية التنظيمية:  انبومف أىـ الجو 

  الإبداع والتجديد المستمر لمتشجعالظروؼ المتاحة. 
  بيف مختمؼ الأقساـ والإدارات.  التنسيقيةالقدرات 
 التي تسمح بمتابعة إنجاز الأىداؼ المسطرة. التوجييات 
 ومدى وضوحيا.   التعويضأنظمة  طبيعة 
  العمنيو  الصريحقدرة المؤسسة في فض نزاعاتيا مف خلبؿ الحوار . 
  الاتصاؿ لمقادة كونو أداة فعالة لمتأثير في سػموؾ المرؤوسػيف وتوجيو جيودىـ

 .لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 التنظيمية:مداخل دراسة الفعالية  رابعاً/

لقد تعددت واختمفت مداخؿ دراسة الفعالية التنظيمية وذلؾ بتعدد وجيات النظر حوؿ 
ذلؾ  المنظمات لافوضع مفيوـ لمفعالية التنظيمية، ولا يوجد مدخؿ واحد يلبئـ كؿ 

يتوقؼ عمى معطيات معينة مثؿ طبيعة النشاط ونوعية البيئة ومستوى الكفاءات 
 المتوفرة وغيره مف المعطيات.

يتـ  أفىذه المداخؿ، والتي مف الممكف  أىـ مى يسمط الباحث الضوء عمىوفيما ي
 ىما: رئيستيفمجموعتيف  إليتصنيفيا 

  المعاصرةالمداخل  –                         المداخل التقميدية -
 :المداخل التقميدية لدراسة الفعالية التنظيمية -أ

المنظمات عمى أجزاء مختمفة، فالمنظمة لقد ركزت المداخؿ التقميدية لمفعالية داخؿ 
 إلي تحصؿ عمى مواردىا مف البيئة الخارجية، ثـ تقوـ بتحويؿ ىذه الموارد( المدخلبت)

البيئة الخارجية مرة أخرى بيدؼ تسويؽ ىذه  إليمخرجات(سمع وخدمات)، ثـ تعود 
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القياـ المخرجات ويتـ قياس فعالية المنظمات مف خلبؿ التعرؼ عمى مدى قدرتيا عمى 
 )ٓٔ، ص ٕٗٓٓ(سويسى،  بيذه العمميات.

 (1-3الشكل )

 المداخل التقميدية لدراسة الفعالية التنظيمية

 
 )ٕٗٓٓسويسى، الباحث فى ضوء ( إعداد المصدر:

 وفيما يمى شرح لتمؾ المداخؿ:

 مدخل الأىداف:  -1

لمداخؿ التي اىتمػت بدراسػة فعاليػة التنظػيمات، وييتـ ايعد مدخؿ اليدؼ مف أولى 
المخرجات بمعنى آخر التركيز عمى ب التنظيمية الفعالية قياسمدخؿ الأىداؼ في 

مستوى مرضي  تحقيؽ عمى المؤسسة قدرةمدى  قياسالمعمنة، ثـ  التنظيميةالأىداؼ 
 )ٕٕٓٓوعمرونى،(عبدالستار،   :ىيمنيا، وينطمؽ ىذا المدخؿ مف عدة افتراضات 

 .إف لكؿ منظمة غاية نيائية تسعى لموصوؿ إلييا 

 المداخل التقميدية لدراسة الفعالية التنظيمية

 مدخل اليدف

 مدخل العمميات

مدخل موارد 
 النظام
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  بحيث يمكف معالجتيا والقياـ بيا وتتجنب  قميمةأف تكوف تمؾ الأىداؼ
 التضارب فيما بينيا.

 .كوف تمؾ الأىداؼ محددة جيداً ومفيومة جيداً مف قبؿ كؿ أعضاء التنظيـ 
 بلًب لمقياس.مدى التقدـ نحو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ يجب أف يكوف قا 

ومعقد في نفس الوقت، فالبساطة تظير في  طبسيمدخؿ الأىداؼ،  اعتبار بمكف ووعمي
يتضح  التعقيد نمابي، عمى أنيا الدرجة التي تدرؾ فييا المؤسسة أىدافيا، الفعالية تعريؼ
 ة.المؤسسات أىداؼ متعددة ومتضارب أف لمعظـ ندرؾ عندما

 )ٕٕٓٓ(عبدالستار، وعمرونى، :لحسب ىذا المدخ التنظيمية الفعالية لقياس مؤشرات

  مدى ما تحققو المنظمة لممجتمع مف أنشطة ومدى انعكاس ىذه الأنشطة عمى
 .حالة المجتمع

  مدى استجابة المنظمة لحاجات المستفيديف منيا فكمما استجابت لحاجات
 .المستفيديف كمما كانت فعالة أكثر

 الجيات المشرفة عمييا مف مياـ دى استجابة المنظمات لما تحدده ليا م
 .وأىداؼ ومدى تقدير ىذه الجيات المشرفة لأداء تمؾ المنظمات

  بيا مف خلبؿ  التزمتمدى تحقيؽ المنظمة للؤىداؼ الرسمية والتنفيذية التي
 .الوثائؽ المكتوبة

  مدى تحقيؽ المنظمة للؤىداؼ الطارئة التي تفرضيا الظروؼ الطارئة حتى
 .لنفسيا البقاء والاستقرارتضمف المنظمة 

  :مشاكل وانتقادات مدخل الأىداف

  (Rahim,2001) ىذا المدخؿ ما يمي: يواجيامف أىـ المشاكؿ التي 

 -  التنظيمية وفي بعض الأحياف تعارضيا مما يجعؿ قياس  الأىداؼتعدد
 ؿ.ستخداـ مؤشر وحيد يعتبر غير مقبو الفعالية با
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   التي يصعب قياسيا بشكؿ كمي خاصة بالنسبة  الأىداؼجود بعض و
 الأرباح نظمات غير اليادفة لتحقيؽ لمم

 ؼ سائؿ التي يقاس بيا تحقيؽ الأىداحوؿ الأىداؼ أو الو  اتفاؽدـ إجماع أو ع
لبعد الزمني في تحديد بعض الأىداؼ، ىؿ يتـ التركيز عمى المدى القصير ا

 عا.م أو عمى المدى الطويؿ أو عمييما

 ل العمميات:مدخ - 0

ىػػػػػػػػػذا المػػػػػػػػػدخؿ يعتمػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػى العمميػػػػػػػػػات التنظيميػػػػػػػػػة الداخميػػػػػػػػػة كخصػػػػػػػػػائص مميػػػػػػػػػزة 
لتعريػػػػػػػػػؼ الفعاليػػػػػػػػػػة، فيػػػػػػػػػو يركػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػى رؤيػػػػػػػػػة الفعاليػػػػػػػػػة بمغػػػػػػػػػة عمميػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػدلًا مػػػػػػػػػف 
حالػػػػػػػة نيائيػػػػػػػػة، بمعنػػػػػػػى أنػػػػػػػػو يقػػػػػػػػيـ الفعاليػػػػػػػة مػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلبؿ العمميػػػػػػػات الإداريػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػي 

، النيايػػػػػػػػػػػػاتأو تجػػػػػػػػػػػػري داخػػػػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػدلًا مػػػػػػػػػػػػف التركيػػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػػى النتػػػػػػػػػػػػائج 
وتعتبػػػػػػػػػػر المنظمػػػػػػػػػػة فعالػػػػػػػػػػة وفقػػػػػػػػػػا ليػػػػػػػػػػذا المػػػػػػػػػػدخؿ إذا اتصػػػػػػػػػػفت عممياتيػػػػػػػػػػا الداخميػػػػػػػػػػة 

لؾ إذا ارتفعػػػػػػػػػػت درجػػػػػػػػػػة رضػػػػػػػػػػا ذر والػػػػػػػػػػػسلبسة وعػػػػػػػػػػدـ وجػػػػػػػػػػود معوقػػػػػػػػػػات، كػػػػػػػػػػباليػػػػػػػػػػػس
                                                                                                                                               .العامميف

  )ٕٛٓٓ(احمد ـ.،   :ومن مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية

 .وجود مناخ عمؿ إيجابي، وتنامي روح الفريؽ 
 المنظمة وأىداؼ الأفراد أىداؼ بيف التكامؿ. 
 .وجود موارد بشرية مؤىمة ومدربة وقيادات فعالة 
  والعامميف مما يزيد في درجة الرضا توافر الثقة المتبادلة فيما بيف الإدارة

 الوظيفي.
  :انتقادات مدخل العمميات

ورغـ التوجو الجديد في ىذا المدخؿ الذي يدعو للبنتقاؿ بمفيوـ الفعالية التنظيمية مف   
مجرد منظورات مجزأة إلي مدخؿ موحد متكامؿ، إلا أنو كغيره مف المداخؿ واجو 

 :انتقادات أبرزىا



022 


  جميع الأنشطة والإجراءات الداخمية .صعوبة مراقبة 

 . التركيز عمى الوسائؿ لدرجة إىماؿ الغايات 

  العمميات.ارتفاع تكمفة جمع البيانات حوؿ  

 عدـ الدقة في بيانات أكثر العمميات.  

 مدخل موارد النظام: - 3

قدرة ىذا المدخؿ يركز عمى تفاعؿ المنظمة مع بيئتيا، ويعرؼ الفعاليػة التنظيميػة بأنيا  
وتتحػػدد فعاليػػة ، لمػوارد النػادرة والقيمػة منيػاالمنظمػة عمػى أف تسػتغؿ بيئتيػا باسػتقطاب ا

المنظمػػة وفػػؽ ىػػذا المػػدخؿ عنػػدما تستطيع تأميف الموارد الضرورية للئنتاج مثؿ: 
ذا المدخؿ المواد الخاـ، القوى العاممة، رأس الماؿ، الخبرة الإدارية والفنية، كما ييتـ ى

(حريـ،  .بمدى نجاح المنظمة في التعامؿ مع البيئة الخارجية لمحصوؿ عمى ىذه الموارد
ٕٓٔٓ(   

 )ٕٕٓٓ(عبدالستار، وعمرونى،   :ومن مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية 

 قدرة المؤسسة عمى تأميف المدخلبت اللبزمة لعممياتيا وأنشطتيا. 
  المؤسسة عمى الحفاظ عمػى التػوازف الػداخمي لكافة كفاءة عمميات الإنتاج، وقدرة

 الممارسات والعمميات التي تقوـ بيا في سبيؿ الوصوؿ إلي المخرجات.
 قدرة المؤسسة في التكيؼ مع المتغيرات في البيئة الداخمية والخارجية. 
  قياس الصحة التنظيمية، والتي تتحقؽ عندما توجد مبادئ وخطط وسياسػات

المراجعة والرقابة المسػتمرة  انبـ حركة وعمؿ التنظيـ إلي جعمػؿ واضحة تحك
 لنتػائج التنظيـ بحيث يتوفر العلبج السريع لممشكلبت والأمراض التنظيمية وىػي

 لا تػزاؿ في أطوارىا الأولى.  

     :مشاكل و انتقادات ىذا المدخل
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قد تعرض لبعض وبالرغـ مف أىمية ىذا المدخؿ في تقييـ فعالية المؤسسات، إلا أنو 
  الانتقادات منيا:

 فمعيار الكمية، الفعالية لقياس نيائي كمؤشر البقاء معيار عمى المدخؿ عتمدي 
 .قياسو صعوبة جانب إلى بالغموض يتسـ البقاء

 ركز عمى قدرة المنظمة في الحصوؿ عمى ما تحتاج إليو مف موارد ويتجاىؿ ي
 .الحصوؿ عمييا كيفية الاستخداـ وتوظيؼ ىذه الموارد بعد

  لا يركز مدخؿ النظـ عمى غاية أو ىدؼ محدد ينبغي أف تسعى المنظمات
نما يضع التركيز كمو عمى الوسائؿ اللبزمة لتحقيؽ الفعالية  لموصوؿ إليو، وا 

 .الكمية

  عدـ ملبئمة ىذا المدخؿ لقياس الفعالية في حالة المؤسسات غير الربحية أو
 .كالمنظمات الحكومية الخدمية

  يركز ىذا المدخؿ عمى المدخلبت فقط، وربما يكوف ذلؾ عمى حساب مخرجات
عدـ حصوليا عمى المدخلبت  المنظمة، كما قد تكوف المنظمة فعالة رغـ

المرغوبة، ويمكف أيضا أف تكوف غير فعالة رغـ حصوليا عمى الموارد 
 ؿ.الأفض

  واختلبؼ وجيات تعدد مكونات النظاـ الداخمية والخارجية يعني تعدد قيميا
النظر فيما يجػب أف تكوف عميو أىداؼ المنظمة، ووسائؿ تنفيذىا، واختيار 

 .تطبيؽ مقاييس الفعالية

 ب : المداخل المعاصرة لدراسة الفعالية التنظيمية :

دمج  تـوقد   ،الفعاليةىذه النماذج عيوب ونقاط ضعؼ النماذج التقميدية لقياس  ادىتتف
العديد مف المؤشرات في إطار متكامؿ لقياس الفعالية التنظيمية يسمح بتحقيؽ تكامؿ 

 :التاليبيف متغيرات الفعالية التنظيمية، وأىـ ىذه المداخؿ يوضحيا الشكؿ  إيجابي
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 (7-3الشكل )

 المداخل المعاصرة لدراسة الفعالية التنظيمية

 
 )ٕ٘ٓٓ(بف نوار،  ،(Malarewicz, 2012) )، ٕٕٔٓالمصدر: إعداد الباحث في ضوء ( مراشده،

 وفيما يمى شرح لتمؾ المداخؿ:

  النظم:مدخل  –ٔ 

 المداخل المعاصرة لدراسة الفعالية التنظيمية

 مدخل النظم 

مدخل العناصر 
 الاستراتيجية

مدخل القيم 
المتنافسة أو 
 المساومة
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الأساس عمى مبدأ التفاعؿ والترابط بيف مكونات وعناصر التنظيـ  فييركز ىذا المدخؿ 
التي تعمؿ في مجمميا عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ الأساسػية لممنظمػة ، والتي تشكؿ في 

 ,Malarewicz) الأنظمة الفرعية. مجموعيا نظاما متكاملب ومختمفا في خصائصو عف
2012) 

 

 

    :ومن مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية

 الماديػة  احتياجاتياوتػوفير مختمػؼ  القػدرة التفاوضػية لممنظمة مػف خػلبؿ تأميف
أو البشػرية، في ظؿ المنافسة التي تفرضيا عمييا مختمؼ عناصر البيئة التي 

 تنشط مف خلبليا. 
  القدرة عمػى الحفػاظ عمػى التػوازف فيمػا يخػص المعالجػة الداخميػة لمختمػؼ

تحقيػؽ أكػبر قػدر مػف الأىػداؼ خػلبؿ  إليمحاولػة الوصػوؿ  التاليعممياتيا، وب
 مػوارد متاحػة لممؤسسة. مسبقا وفؽمػدة زمنيػة محػددة 

  القابميػة والسػرعة عمػى التكيػؼ والتعامػؿ مػع مختمػؼ التغػيرات والمسػتجدات
الطارئػة، وضػرورة إضفاء نوع مف المرونة في طبيعة تعاملبتيا الداخمية 

 ارجية.والخ
  مستوى الأداء العاـ والفردي، وكػذا  بياصحة المؤسسة التنظيمية، والتي يقصد

بعػػض المؤشػػرات الػػتي تعكػػس  إلي الإضافة طبيعػة العلبقػات داخػػؿ التنظػػيـ، 
الجػػو العػػاـ داخػػؿ المنظمػػة، مثػػؿ حوادث العمؿ والغيابات ودرجة دوراف 

 العمؿ..
  كذلؾ مجمؿ المؤشرات المعبرة عف المناخ التنظيمي والعلبقات الداخمية

 .الاتصاؿومستويات 
 .مستوى الإنتاجية مف خلبؿ مقارنة نسب الإنتاج مع حجـ المدخلبت والتكاليؼ 

 )ٕٕٔٓ( مراشده، م:النظمشاكل وانتقادات مدخل 
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 لمبيئة  عوبة قياس بعض المعايير مثؿ معيار مرونة المنظمة في الاستجابةص
 .الخارجية

 صعوبة إعطاء نفس الأىمية لموسائؿ مقارنة بالغايات والأىداؼ. 

 مدخل العناصر الاستراتيجية : – ٕ

عمى  التركيز، أي ومحيطيابيف المنظمة  البيئييركز ىذا المدخؿ عمى التفاعؿ 
الأطراؼ التي تتعامؿ معيا، ويفترض أف المنظمة الفعالة ىي التي ترضي طمبات 
الجيات أو الأطراؼ الموجودة في بيئتيا، تمؾ الأطراؼ التي تأخذ منيا مواردىا أو 
الدعـ مف اجؿ ضماف تواصؿ وجودىا، وىذا المدخؿ يشبو مدخؿ النظـ، فكلبىما يؤكد 

أف ىذا المدخؿ لا يركز عمى التفاعؿ مع كؿ المتغيرات عمى أىمية التفاعؿ البيئي، إلا 
نما ىمو إرضاء العناصر أو الأجزاء البيئية التي تؤثر استراتيجيا في استمرار  البيئية وا 
عمؿ المؤسسة، كما أف ىذا المدخؿ يفترض أف المؤسسات مياديف سياسية تتصارع 

ا ليذا التصور تقاس فعالية فييا المصالح المختمفة مف اجؿ السيطرة عمى الموارد ووفق
 المؤسسات بمدى نجاحيا في إرضاء الأطراؼ الأساسية التي تعتمد عمييا المؤسسة في

 )٘ٗ، ص ٕٓٓٓ(السالـ،  .بقائيا ونجاحيا المستقبمي

 )ٕ٘ٓٓ(بف نوار،  :مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية

  في بقائيا مدى نجاح المنظمة في إرضاء الأطراؼ الأساسية التي تعتمد عمييـ
 ونجاحيا في المستقبؿ.

  والخروج بأكبر ربح  الأطراؼالميارة والقدرة عمى إدارة التناقضات بيف كافة
 ممكف وبأقؿ الخسائر.

  القدرة عمى تحديد كافة الجيات ذات التأثير عمى المنظمة وكذلؾ في تحديد
 القوة النسبية لكؿ منيا.

 )ٕٔ ، صٕٗٓٓ، (سويسى ع. :مشاكل مدخل العناصر الاستراتيجية

إف تناوؿ الفعالية التنظيمية مف زاوية الأطراؼ المشاركة يطرح مجموعة مف المشاكؿ 
 يمكف تمخيصيا كما يمي:                                  
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 مع أىداؼ المؤسسة يؤثر عمى الفعالية التنظيمية.                                                فراد عدـ تطابؽ أىداؼ الأ 
 اليامةمؿ الأنشطة يالصياغة السيكولوجية لمفعالية(فائدة أطراؼ التعامؿ) ت 

 المؤسسة و ىذا يعتبر تجاىؿ لجزء مف الحقيقة التنظيمية. بياالتي تقوـ 
  المؤسسة يتأثروف بما تقوـ بو المؤسسة بشكؿ  داخؿأفراد إىماؿ حقيقة وجود

 غير مباشر وينعكس ذلؾ عمى فعاليتيا التنظيمية.
 
 
  المتنافسة:مدخل القيم  -ٖ

ظير مدخؿ القيـ المتنافسة عمى يد كلب مف( كويف وررباغ) الذيف تناولا الفعالية 
التنظيمييف في  التنظيمية باعتبارىا مشكمة إدراكية وجػدت بسػبب اخػتلبؼ المنظريف

إدراكيـ لمفيوـ الفعالية أو عدـ الفعاليػة، وينطمؽ ىذا المدخؿ مف افتراض عدـ وجود 
إذ ليس ىناؾ إجماع عمى  ؛معيار مثالي ووحيد لقياس الفعالية بحيث يتفؽ عميو الجميع

 :تحقيقيا ولا عمى أولوية بعضيا عمى البعض الآخر إليالأىداؼ التي ييدؼ التنظيـ 
 ،شخصي يعتمد عمى القيـ الشخصية لمقائـ بعممية التقييـ ر الفعالية ىو معيارلأف معيا

مف ىنا يتوجب تحديد كافة الأولويات وترتيبيا في قائمة واحدة حيث تتشكؿ منيا و 
عدد مف  إليمعايير خاصة بكؿ تنظيـ يستند ىذا المدخؿ في تحديد الفعالية التنظيمية 

دـ وجود معيار مثالي ووحيد لقياس الفعالية وذلؾ الشواىد الواقعية تؤكد كميا عمى ع
، فميس )ٕٛٓٓ(شنيؽ، نظرا لارتباطيا بالقيـ الشخصية لمف يتولى القياـ بعممية التقييـ 

غريبا إذا رأيت مالؾ المؤسسة يقيـ فعاليتيا بأسموب مغاير لمتقييـ الذي يقدمو مدير 
ر الموارد البشرية ، كما أف ىذا الحسابات، أو مدير الإنتاج، أو مدير التسويؽ، أو مدي

المدخؿ يفترض عدـ وجود ىدؼ واحد يتفؽ عميو الجميع بشكؿ تاـ، كذلؾ لا يوجد 
إجماع بخصوص أي الأىداؼ تتقدـ عمى بعضيا البعض، لذلؾ نجد أف الفعالية 
التنظيمية ىي موضوع شخصي، أي انو يرتبط بالقيـ الشخصية لمفرد المقيـ تفضيلبتو 

ف ىذه الزاوية نستطيع القوؿ أف التقييـ ربما يخبرنا عف المقيـ وقيمتو أكثر ورغباتو،  وم
(2111)السالم، .مما يخبرنا عف الموقؼ الحقيقي لفعالية المؤسسة
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ومف جية ثانية فقد قاـ كؿ مف" كويف وررباغ " بدراسة توجيات المديريف في العديد مف 
 )ٕ٘ٓٓ(بف نوار،  التوجيات:المنظمات و تمكنا التمييز بيف نوعيف مف 

مركز  : يعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـالتوجو الداخمي  -
 ـ.ىيتياالمنظمة برضا العامميف ورف

: يعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز التوجو الخارجي -
 المنظمة مع أطراؼ التعامؿ الخارجي. 

وعيف مف اليياكؿ كما قاـ الباحثاف" كويف وررباغ "مف جية أخرى بالتمييز بيف ن
 التنظيمية التي تعكس أنماط مختمفة للئدارة وىي:

أسفؿ  إلي: ويعكس اىتماـ الإدارة بإحكاـ الرقابة مف أعمى الييكل الجامد -ٔ
 والالتزاـ بإجراءات ونظـ العمؿ.

  .ويعكس اىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ والتغير مف فترة لأخرى :المرنالييكل  -ٕ
 :ة وفقا ليذا المدخلالتنظيمينماذج لقياس الفعالية 

نموذج العلبقات الإنسانية: ىذا النموذج التوجو الداخمي للئدارة مع استخداـ  )ٔ
الييكؿ المرف وفيو يكوف ىدؼ الإدارة تنمية وتطوير العامميف ورفع رضاىـ عف 

 العمؿ.
نموذج النظـ المفتوحة: يتـ مف خلبلو تحقيؽ النمو والحصوؿ عمى الموارد  )ٕ

البيئة الخارجية عف طريؽ تنمية علبقات طيبة مع العامميف في اللبزمة مف 
 البيئة الخارجية.

ويعكس ىذا النموذج التوجو الخارجي للئدارة، مع نموذج اليدؼ الرشيد:  )ٖ
ادة : زيإلياستخداـ الييكؿ الجامد، وتيدؼ المنظمة وفقا ليذا النموذج 

تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف  إليوتسعى المنظمة  ،الإنتاجية والكفاءة والربحية
 وضع خطط استراتيجية لتحقيؽ وتعظيـ الأىداؼ.

ويعكس التوجو الداخمي للئدارة مع استخداـ الييكؿ نموذج العمميات الداخمية:  )ٗ
إلي تحقيؽ الاستقرار الجامد كذلؾ، وتيدؼ المنظمة وفقا ليذا النموذج 
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نظـ جيدة تحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلبؿ وضع  إليوتسعى المنظمة  ،الداخمي
 للبتصاؿ والمعمومات وصنع القرارات.

 )ٕٕٓٓ(عبدالستار، وعمرونى، :المتنافسة القيم مدخل وانتقادات مشاكل

 اطبيعة الأىداؼ وكيفية قياسي. 
 ىمية الوسائؿ وأثرىا في إنجاز الأىداؼ، واف التركيز عمى الوسائؿ قد يعني أ

 .ؼالأىداأىمية أقؿ لإنجاز 
 تقييـ الفعالية بالقيـ الشخصية لمفرد المقوـ وتفضيلبتو ورغباتو، لذى  ارتباط

قويـ الفعالية وفقا ليذا ت ىشخصفالفعالية وفقا ليذا المدخؿ ىي موضوع 
 .االمدخؿ قد يشير إلى قيـ ىؤلاء الأفراد المقيميف وليس لمفعالية التنظيمية بذاتي

 جا نظريا، يحتاج إلى اختبار عد مدخؿ القيـ المتنافسة في معظـ تصوراتو نموذي
فرضياتو عمميا ليمكف التأكد مف قدرتو كنموذج لمتحميؿ التنظيمي، وعمى 

 ا.معالجة كثير مف المشاكؿ التنظيمية التي يدعي النموذج القدرة عمى إحتوائي

، ٖٕٔٓ، واخروف(سلبطنية،  :  أىم متطمبات زيادة الفعالية التنظيمية /اً خامس
 )ٔٗ-ٓٗالصفحات 

تطبيؽ المعارؼ الجديدة تتطمب سنوات مف التحري وبحوث التطػوير، وقػدر كبري إف 
الإدارة لكشؼ كيؼ يمكف تطبيؽ ىػذه المعرفػة الناميػة  انبمف الخياؿ المبدع مف ج

لتنظيـ الجيود البشرية داخؿ المنظمات، وعمى كؿ فيناؾ عدة خطوات تستخدـ مف 
 :أجػؿ زيادة الفعالية التنظيمية منيا

 اللامركزية والتفويض: 

وىما طريقتاف لتحرير العػامميف مػف الرقابػة المشػددة في المؤسسػات التقميديػة، ومنحيـ 
درجة مف الحرية في توجيو أنشطتيـ الخاصة وتحمؿ المسؤولية، والأىػـ مػف ذلػؾ إشباع 

ػائيـ مثالا حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية، وفػي ىػذا تقػػدـ مؤسستػػي سػريز روبػؾ وشرك
ميما: فيما تفرضاف الإدارة بالأىداؼ وتضػخماف عػدد العامميف الذيف يراجعوف المدير 

 كي لا يبقى لديو وقت لمراجعتيـ أو توجيييـ .
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  العمل:توسيع 

 الحاجات لإشباع الفرصة ويوفر التنظيـ، مستويات أدنى لدى المسؤولية تقبؿ عيشجت
 .والنفور الممؿ عمى ويقضي والنفسية، الاجتماعية

 

 

  الأداء:تقييم 

إف البرامج التقميديػة لتقيػيـ الأداء تميػؿ إلي معاممػة الفػرد وكأنػو منػتج خاضػع لمتفتيش 
والمراقبة، بينما البرامج الحديثة تتبع مناىج تشرؾ الفرد في وضع أىداؼ لنفسػو، وفي 

في ىذه العمميػة، كمػا أف تقييـ أداءه بشكؿ دوري، ويمعب المسؤوؿ الأعمى دور القيادي 
التأثيرات المصاحبة ليذا المنيج عػمى حاجػات تحقيػؽ الػذات كبيػرة جػدا، ومػف أمثمػة 

 . لمكيماوياتالشركات التي تتبع مثؿ ىذه المناىج: شركة جنراؿ ميمز وشركة أنسوؿ 

  والمشاركة بالاستشارةالإدارة: 

الملبئمػة لتشػجيع العػامميف كي يقومػوا توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظػروؼ 
بتوجيو طاقاتيـ نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فإفسػاح المجػاؿ ليػـ لممشػاركة في عمميػة 

 اتخاذ القرارات التي تيميـ يوفر فرصة ميمة لإشباع حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية .

  الاتصالزيادة فعالية  : 

 تصالات داخؿ التنظيـ منيا :يمكف القياـ بعدة إجراءات لتحسيف الا

  إنشػػاء قنػػوات إضػػافية لتسييػػػؿ سيولػػػة المعمومػػػات فػػػي مختمػػػؼ الاتجاىػػات
 والمستويات.
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  إنشاء لجاف مشتركة تضـ عناصر وممثميف مف مختمػؼ مصػالح ومسػتويات
الييكػؿ التنظيمي لمناقشة مختمؼ الأفكار والتعميمات والقرارات وتسييؿ 

 . تشارىاان

  تنظيـ جمعيات عامة دوريا، تعقد كممػا دعػت الحاجػة إلي ذلػؾ، وتنػاقش خلبليػا
 قضايا التنظيـ التي يسودىا الغموض وتقديـ شروحات وتوضيحات .

  تسييؿ الحصوؿ عمى التغذيػة العكسػية، والاىػتماـ بانشػغالات العػامؿ والمنفػذيف
تفيميا والاستجابة ليا ما  مؿ عمىالصاعدة إلي المشرفيف والمسؤوليف، والع

 .أمكف

 الثالثالمبحث 

وأىم التجارب  بالييئات الحكومية العلاقة بين الحوكمة والفعالية التنظيمية
 الحوكمة مجالفي الدولية 

 )ٜٕٔٓ(بف زغدة،  :أولًا/ علاقة الحوكمة بالفعالية التنظيمية

أساس وعنصر ميـ في الإصلبح الإداري الذي ييدؼ إلى زيادة الحوكمة الرشيدة ىي 
الخاص ) مما يؤدِّي لزيادة الإنتاجية كماً  -فعالية وكفاءة الإدارة في القطاعيف ( العاـ

ىناؾ تأثير إيجابي قوى ومباشر لمحوكمة عمى ، و ونوعاً وتقميؿ التكاليؼ لأدني مستوى
 ،وبالتالي عمى الاقتصاد القومي بشكؿ عاـ، بالمؤسسات الحكومية الفعالية التنظيمية

نظمة الحكومية وكفاءتيا وبما يعزز الأمة التي تضمف سلبفقواعد الحوكمة الرشيدة ىي 
وثقة المواطنيف بالخدمات الحكومية ويساىـ في الحفاظ   داء الحكوميالأالية عمف ف

 .عمى الماؿ العاـ

يمية مف خلبؿ تأثير الحوكمة المباشر الفعالية التنظويكمف التأثير القوى لمحوكمة عمى 
 :عمى كلب مف

 استمرارية المؤسسة -         أداء المؤسسة    -
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 :الحوكمة وأداء المؤسسة -ٔ
بشكؿ  والاقتصاد ييئاتالمؤسسية ستساعد ال وكمةف الممارسات السميمة لمحإ

والقدرة عمى المنافسة  الاقتصادي الأداء، ودعـ الاستثماراتعاـ عمى جذب 
 :عدة طرؽ خلبؿعمى المدى الطويؿ، مف 

، وفي إجراءات ييئاتال معاملبتالتأكيد عمى الشفافية في  خلبؿمف - أ
تقؼ في مواجية  وكمةالمالية وفي المشتريات، فإف الحالمحاسبة والمراجعة 

وتآكؿ   ،الدولةاستنزاؼ موارد ى إل ة الفساد الذي يؤدي لبقأحد طرفي ع
 قدرتيا التنافسية، وبالتالي انصراؼ المستثمريف عنيا.

 خلبؿمف  ييئات الحكوميةتؤدي إلى تحسيف إدارة ال وكمةإف إجراءات الح - ب
دارة عمى تطوير استراتيجية سميمة، وضماف الإ يف ومجمسمساعدة المدير 

 ييئات الحكوميةعمى أسس سميمة، وىذا سيساعد ال قرارات بناءً الاتخاذ 
 .الييئةبشروط جيدة، وعمى تحسيف كفاءة أداء  الاستثماراتجذب  عمى

 ومع الموظفيف عملبءتبني معايير الشفافية في التعامؿ مع المف خلبؿ - ت
منع حدوث  تساعد ةالمؤسسية السميم وكمة، فإف الحوكافة الأطراؼ

 . الأزمات
حقوؽ المؤسسية لحماية  وكمةتشير البحوث إلى أف الدوؿ التي تطبؽ الح- ث

كافة الأطراؼ أصحاب المصالح ، تفتح أماميا أبواب عدد اكبر مف 
 المستثمريف.

 وبالتالي فانو يمكف لمحوكمة تحسيف أداء المؤسسات مف خلبؿ دورىا في:

تخفيض  -زيادة قيمة المؤسسة -زيادة فرص الوصوؿ لمصادر التمويؿ الخارجي
 .المصالح أصحابقة مع لبتحسيف الع -زماتلأمخاطر ا

 الحوكمة واستمرارية المؤسسة: -0
يعتبر مفيوـ الحوكمة المؤسسية مفيوـ مرتبط بمدى خدمة جميع المؤسسات 

تطبيؽ نظاـ الحوكمة  خلبؿلممجتمع والدولة، وكيؼ يتـ النيوض بالدولة مف 
مة في جميع المؤسسات، ويعتبر التزاـ ىذه المؤسسات جميعا بأنظمة الحوك
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والمحافظة عمى ممتمكاتيا، فيي أداة رفع ا يالمرتبطة بقطاعاتيا أداة لضبط
مف  الأساسيوأداة نيوض بالدولة بشكؿ عاـ، حيث أف اليدؼ  لقيمة المؤسسة،

 الييئات والمؤسسات.قواعد الحوكمة المؤسسية المحافظة عمى بقاء 
 للؤموروضع أنظمة محكمة وضابطة  خلبؿالمالية مف  الأعماؿإف تنظيـ  

كافة قة بيف لب، وتوضيح العمييئات والمؤسسات الحكوميةل والإداريةالمالية 
، ووضع سياسات الضبط الداخمي لمعمؿ الأطراؼ أصحاب المصالح بيا

والشفافية، وتحديد معايير خاصة بالتدقيؽ الداخمي،  الإفصاحالمالي، ووسائؿ 
المتعارؼ بالعمؿ المالي وفؽ المعايير المحاسبية  لييئات والمؤسسات وتقييد ا

 .ضماف استمراريتيا وتقدميافأف ذلؾ يساعد عمى ، ياعمي

الحوكمة أمر مفيد لممؤسسات، والذي يتمثؿ في آليات كما إف تبني بعض 
 (Seema, Kamran, & Darren, 2015) .حماية المؤسسة مف التعثر المالي

إف الحوكمة تعد وسيمة رقابية فعالة، مف شأنيا الكشؼ بؿ وتجنب الاختلبلات  
الكامؿ والشفافية فيما يتعمؽ  الإفصاحفي المؤسسات، والتي منيا عدـ الييكمية 

بالمعمومات المحاسبية، فضلب عف عدـ إظيار المعمومات المحاسبية لحقيقة 
الأوضاع المالية لممؤسسات والتي تؤدي إلي افتقاد الثقة في المعمومات 

ؽ المالية، وحماية المحاسبية، التي تتضمنيا التقارير المالية لممؤسسات في الأسوا
حقوؽ أصحاب المصالح في المؤسسة، إذ أف مبادئيا تعمؿ عمى تجنب الأزمات 

فالحوكمة  إذاً  ؛المختمفة قبؿ وقوعيا، فيي علبج حقيقي ووقائي لممؤسسات
المؤسسية جاءت كرد فعؿ واستجابة لنداء المساىميف مف أجؿ الحد مف التصرفات 

المصالح المشتركة لمجميع وتحافظ عمى  السمبية للئدارة، ولفرض رقابة تحمي
 )ٖٕٔٓ(مسعداوي،  استمرارية المؤسسة.

كما أف الحوكمة تساعد عمى تجنب الانييارات المالية وتساعد عمى استقرار  
المالية، فقصور نظـ إدارة المؤسسات وضعؼ الرقابة عمى أداء الإدارات  الأسواؽ

بالمؤسسات يؤدي إلي تفاقـ مشكلبت الإدارة ويؤدي لتجاوزات محاسبية ومالية ، 
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وىو ما ساىـ بشكؿ كبير في حدوث تمؾ الانييارات والأزمات المالية العالمية 
 .)ٕٕٔٓ(خضر،  مرورا بالأسواؽ الأسيوية أو الأمريكية العالمية .

 
 
 
 
 
 
 
 

 )ٕٕٕٓ(بومديف، ثانيا: أىم التجارب في مجال الحوكمة: 
 تجربة ماليزيا: -1

تعتبر التجربة الماليزية مف التجارب الناجحة القميمة التي يجب النظر إلييا 
بعمؽ، ودراسة مستفيضة، والتمعف في رحمتيا التنموية وحكميا الراشد، وما 

رادة سياسية  إلاكاف يمكف ليذه النيضة أف تتحقؽ  بوجود رغبة حقيقية وا 
ممة واحدة قاليا في ج الإرادةواضحة لمقيادة والشعب، ويمكف تمخيص ىذه 

 .أييا الماليزي ارفع رأسؾ ناظرا إلى المستقبؿ" : مياتير محمد
 راطيةالديمققد اجتماعي تمتزج فيو قيـ يوف تطوير عز لقد استطاع المالي

، وىو أحد عناصر نجاح الإسلبمية الآسيويةالغربية مع القيـ الماليزية 
بالتنوع العرقي والديني  الاعتراؼتـ  خلبلوالتجربة الماليزية، ومف 

الموجودة بيف ىذه التكوينات  الاختلبفاتوالطائفي، والعمؿ عمى معالجة 
السياسي  الاستقرارمف أجؿ تحقيؽ التعايش السممي وتحسيف مستويات 

، وتجسيد مبادئ الحوكمة، وقد أسيـ وجود قيادات سياسية في والاجتماعي
 ةخلبؿ الفتر ومة صورة الدكتور مياتير محمد، الذي ترأس الحك

المرتكزة عمى التعميـ )  ٕٕٓٓبرؤيتو المسماة( رؤية  )ٖٕٓٓ -ٜٔٛٔمف(
نجازباستخداـ نموذج الياباف وكوريا الجنوبية،  ة التحتية كالطرؽ البني وا 

دوف  الاجتماعيةت، وتكريس وحماية حقوؽ كؿ المكونات راالسريعة والمطا
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ة السياسية لمختمؼ القوى ياتمييز، وفتح باب المشاركة في المسؤولية والح
ت الفاعمة، كما أف مرونة النظاـ السياسي مكنتو مف استيعاب راوالتيا

والتباينات العرقية والطائفية الموجودة في المجتمع، وتر سيخ  الاختلبلات
عاما  ٖٗلمدة  الاستراتيجيةالوطنية، ىذه الرؤية  مفيوـ المواطنة والوحدة

ماليزيا لتحقيؽ اليدؼ المتمثؿ في  تحدد بيا الدكتور مياتير تطمعا
 ة، ومف أجؿ تعزيز ىذا وضعت النخبالوصوؿ لدولة متطورة بالكامؿ 

الحاكمة الماليزية وعمى رأسيا مياتير محمد ضمف أولوياتيا مجموعة مف 
 النحو التالي: النقاط عمى

الشراكة مع القطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني في معالجة 
 ة بالفساد و النزاىة في مختمؼ القطاعات.القضايا المتعمق

قات العرقية، ومعالجة قضية عدـ المساواة لبتنمية وتطوير الع -
 .والاجتماعية الاقتصادية

صلبحالتوزيع العادؿ لمثروة،  -  مستوى واستدامة جودة حياة الماليزييف. وا 
 تنمية الموارد البشرية والتضامف القومي. -
 المؤسساتية والتنفيذية.د لبتقوية قدرات الب -
خمؽ مجتمع يتميز بالنضج الديمقراطي المحمي لتمبية المتطمبات الواقعية  -

 لممجتمع.
 كما أف المشروع استشرؼ تسعة تحديات تواجو المسار التنموي وىي:
 تأسيس مجتمع موحد ومتكامؿ عرقيا. -
عطاء صورة  الاعتماد -  .إيجابيةعمى النفس، وا 
 الديمقراطية.تطوير الممارسة  -
 .إيجابيةالتأسيس لمنظومة قيمية  -
 خمؽ مجتمع ليبرالي متسامح. -
 التأسيس لمجتمع يحترـ العمـ ويقدسو. -
 وتقويتيا. الأسرةتدعيـ  -
 التوزيع العادؿ لمثروة، والنأي عف العرقية في التوزيع. -
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 تنافسي لممساىمة في تطوير المجتمع. دالاقتصاالتأسيس  -
في ماليزيا وما ييدؼ إليو مف زيادة  الإلكترونيةأضاؼ مشروع الحكومة 

قابمية الولوج والتفاعمية، السرعة في الحصوؿ عمى الخدمات، وشفافية 
وقد  الحوكمة الخدمات الحكومية، دورا ميما في إرساء بعضا مف مبادئ

حساب  -حكومة بدوف ورؽ -خدمات الغد(قسـ المشروع إلى ثالثة عناصر
 د ماليزي)واح

ف تحقؽ نتائج مقبولة في تعتبر ماليزيا مف بيف الدوؿ النامية القميمة التي استطاعت أو 
 .مؤسساتيا الحكومية عمى المستوييف الوطني والمحمي حوكمة

 تجربة الأمارات العربية المتحدة: -0

مف خلبؿ استخداـ الفمسفة المبنية تعد الإمارات مف الدوؿ الرائدة في تطبيؽ الحوكمة 
 والذكاء كمدخؿ لتحقيؽ العديد مف مبادئ الحوكمة عمى النحو التالي: اعمى التكنولوجي

عمى عممية  الإشراؼميمة  تـ تأسيس مكتب دبى الذكية، واسند إليو ٕ٘ٔٓفي عاـ 
التحوؿ الذكي وتحقيؽ رؤية القيادة في دبي ، وتتولى دبي الذكية مد أواصر التعاوف 

اعيف الحكومي والخاص تندرج تحتيا مؤسسة بيانات والتنسيؽ بيف الشركاء مف القط
التكنولوجية، لجعؿ دبي  الابتكاراتدبي، ومؤسسة حكومة دبي الذكية، وتتولى تبني 

أعيد  ٕٕٓٓلسنة  ٔالقانوف رقـ  خلبؿوأمانا وتأثيرا، ومف وتكاملبكفاءة  الأكثرالمدينة 
 .تسمية "مكتب دبي الذكية" إلى "دائرة دبي الذكية

الذراع التقني  Government Smart Dubaiؤسسة حكومة دبي الذكية تعد مو 
في العالـ،  والأسعد الأذكىلػمبادرة "دبي الذكية" التي تسعى لتحويؿ دبي إلى المدينة 

ف المؤسسة تعمؿ تحت مظمة "مكتب دبي الذكية" فإف رؤيتيا تتناسؽ معو لأونظرا 
، حافظت مؤسسة "حكومة دبي الأرضوتتمثؿ في جعؿ دبي أسعد مدينة عمى وجو 

 إطلبقياعندما تـ  ٕٓٓٓالذكية" عمى ريادتيا في توفير حموؿ المدينة الذكية منذ العاـ 
الجديدة  الاتصاؿ"، في دبي يتـ استخداـ قنوات الإلكترونيةتحت مسمى "حكومة دبي 

مى ذلؾ ع علبوة" الإلكترونية" أو "الديمقراطية الإلكترونيةمع المواطنيف مثؿ "الحكومة 



037 


تستخدـ الحكومة الذكية بدبي إضافة إلى استخداـ التكنولوجيا الحديثة خدمات 
 .مة والطاقةلبوالس الأمفالموجستيؾ، 

إمارة دبي  إنجازاتإلى  الإشارةيمكف  ٕٛٔٓسنة  خلبؿات ببعض المؤشر  وبالاستعانة 
 :كالآتيفي التحوؿ لمدينة ذكية 

نقطة، ويقيس  ٖٛىو مقياس بحد أقصى  يةمؤشر قدرة البنية التقنية لممدن الذك -
المركز واحتمت درجة  ٖ.ٚٔمدى جاىزية البنية التقنية لممدينة الذكية، بمغت دبي 

 .الخامس عالميا 

نقطة، يقيس  ٘٘ىو مقياس بحد أقصى  مؤشر انتشار التطبيقات في المدن الذكية -
طف عمى الخدمات، ىذا المؤشر مدى توفر التطبيقات الذكية التي تضمف حصوؿ الموا

 المركز الرابع عالميا.واحتمت درجة   ٛ.ٙٔوبمغت مدينة دبي 

نقطة،  ٖٓ أقصىىو مقياس بحد  مؤشر الوعي واستخدام التطبيقات ومدى الرضا -
المستخدمة في  الإلكترونيةيقيس ىذا المؤشر مدى وعي المواطف وتفاعمو مع التطبيقات 

 .درجة ٙ.ٙٔإطار المدف الذكية، وبمغت مدينة دبي 

في دبي مع  معاملبتتـ التخمص مف آخر ورقة  ٕٕٔٓكما أنو وبعد ديسمبر 
المتعامميف أو الموظفيف فيما بينيـ، حيث أف مختمؼ الخدمات الحكومية محوسبة 

يساعد المواطنيف عمى " عمى الياتؼ المحموؿ والذي الآفومتوفرة عمى تطبيؽ "دبي 
لا  % ٓٔمبادرة ''ختـ  إطلبؽديد رخصيـ، ىذا وتـ ىـ وتتبع تأشيراتيـ وتجر تسيير فواتي

، إذ يتـ منح ىذا الختـ لمدوائر والمؤسسات الحكومية باستخداـ التطبيقات لتقديـ ورقية
، وىذا ما يحقؽ قدرا كبيرا مف الشفافية والفعالية واستدامة الأوراؽمف  لاً خدماتيا بد

 الخدمات المقدمة لجميور المواطنيف والزائريف.

 عف النتائج التالية: ٕٕٓٓرت نتائج تقييـ مستوى الحوكمة لعاـ وأسف

 %.ٚٙ.ٜٔ :إدارة الموارد بكفاءة وفعالية
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 %.ٕ٘.ٚٛ :لشفافية والمساواة والمساءلةا

 %.ٚٗ.ٜٓ التشريعات والسياسات:

 %.ٕٓ.ٛٛ :المشاركة

 %.ٚٔ.ٖٜ :الاستراتيجيالتخطيط 

 %.ٖٖ.ٜٔ :الييكؿ التنظيمي

 .بمدية دبى تطبؽ الحوكمة بكفاءة عاليةوىذا يشير إلى أف 

تريد تحقيق  لاستراتيجيةا، يتبين أن مدينة دبي الذكية برؤيتيا ما سبق خلالومن 
 لخلا ، من والاستجابةالمعايير والمبادئ في مقدمتيا الشفافية والتفاعمية جممة من 

التطبيقات من قبل المواطنين،  ىذهمدى الرضا عمى مؤشر انتشار التطبيقات ومؤشر 
وعميو فإن ىذه التجربة الفريدة ورغم قصرىا، ركائز ومبادئ الحوكمة،  وىي من صمب

 .يا حققت العديد من مبادئ الحوكمةأن إلا

 تجربة تونس: -3

نيا قصة لأوالحوكمة، ليس فقط  اللبمركزيةتشكؿ تونس حالة مثالية لدراسة ىياكؿ 
ف البمد تخمى عف حكـ مركزي لأالعربية، ولكف أيضا  للبنتفاضاتالنجاح الوحيدة 
 ٕٔٔٓعممية التحوؿ الديمقراطي بعد  خلبؿالسابقة، وىذا مف  الأنظمةموروث عف 

،حيث وسعت رسميا ىيئات  ٕٛٔٓوقانوف الجماعات المحمية لسنة  ٕٗٔٓ،ودستور 
المدني  المجتمعصنع القرار المحمي، ومنحت مشاركة نشطة لممواطنيف، بحيث يتفاعؿ

أربع  الأقؿالجمسات التمييدية والعادية التي تعقد عمى  خلبؿمع المجمس البمدي مف 
 .عمى أنشطة المجمس والإشراؼمرات في السنة، كما يمكف لممواطنيف تقديـ مطالبيـ 

مؤسسي وقانوني  إصلبحىذا المخاض الديمقراطي الذي شيدتو وتشيده تونس تبعو 
والذي جاء فيو:  ٕٗٔٓمف دستور تونس لسنة  ٜٖٔىاـ، ونبدأه مف نص الفصؿ 

''تعتمد الجماعات المحمية آليات الديمقراطية التشاركية، ومبادئ الحوكمة المفتوحة، 
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لضماف إسياـ أوسع لممواطنيف والمجتمع المدني في إعداد برامج التنمية ومتابعة 
محميا يتمثؿ في تنفيذىا طبقا لما يضبطو القانوف'' ومف ىنا فإف أساس الديمقراطية 

دارة الشأف  المشاركة الفعالة لممواطنيف والمجتمع المدني في عممية التنمية مف جية، وا 
مف متابعة وتقييـ أعماؿ الجماعات المحمية  ليؤلاءالمحمي بصفة منفتحة تسمح 

ترمي إلى الحموؿ محؿ  لاالمسؤوليف، غير أف الديمقراطية التشاركية  المنتخبة ومساءلة
ية التمثيمية بؿ إلى تكميميا، ويتبيف بالفعؿ أنو غالبا ما يعتبر المستوى المحمي الديمقراط

 المواطنيف لسمطتيـ ةلاستعاد ملبءمة الأكثركمجاؿ لممشاركة و المستوى 

المتعمؽ "بمجمة الجماعات  ٕٛٔٓ/ٜٕرقـ  الأساسيوفي ىذا السياؽ فإف القانوف 
التطبيقية لمفصؿ  الآليةىو الذي يحدد  ٕٛٔٓ وماي ٜالمحمية" في تونس والمؤرخ في 

مف الدستور، أي كيفية مشاركة المواطنيف والمجتمع المدني في إعداد مشاريع  ٜٖٔ
المحمي  الاستفتاء'' الأولىالتنمية ومتابعة تنفيذىا، كما اعتمد ىذا القانوف و لممرة 

مواطني  شرعُ  ة مفالذي يتـ بمبادرة مف السمطات المحمية، أو بمبادر  ـالممز ‘التقريري' 
عدادالجماعة المحمية حوؿ البرامج والمشاريع   .والاستثمارمخططات التنمية  وا 

دعمت الحكومة التونسية مبادئ إشراؾ المواطنيف، واعتماد آليات الديمقراطية  وعميو
الدستورية المنصوص  الأحكاـ ذتنفي إطارالتدبير الحر لمبمديات، وفي التشاركية ومبدأ 

''برنامج التنمية الحضرية والحوكمة  إطلبؽالدستور، تـ اب السابع مفعمييا بالب
مف قبؿ صندوؽ القروض ومساعدة الجماعات المحمية،  ٕ٘ٔٓالمحمية'' في أكتوبر 

، اللبمركزية، ومركز التكويف ودعـ الإقميميةالعامة لمجماعات  الإدارةبالتعاوف مع 
ويف قصد اعتماد أساليب التشاركية، وفي ىذا والبنؾ الدولي، ويقدـ البرنامج الخبرة والتك

،حيث  ٕٙٔٓلسنة  الاستثماريبرنامجيا  الإقميمية، وضعت جميع الجماعات الإطار
مساعدات  إصلبحمشروطة باعتماد التشاركية، و يعد  الاستثمارأف إسناد مساعدات 

المعتمد مف قبؿ الحكومة التونسية في إطار  الرئيسي الاستراتيجي الإجراء الاستثمار
التي  الأشكاؿوأيا كانت  .المحمية الاستثماراتىذا البرنامج، وكذا تحسيف شفافية تنفيذ 

تتخذىا الديمقراطية التشاركية المحمية، فإف الشرط المسبؽ والضروري ىو قياـ السمطات 
لسياسات البديمة با إعلبميـبالسكاف عمى نطاؽ واسع بيدؼ  بالاتصاؿالمحمية 
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شفافية، وىنا يكمف أساس "الحوكمة المفتوحة" إذ يوجد ترابط بيف الشفافية  اىالأكثر و 
والمشاركة: فالشفافية تمكف مف ضماف نفاذ العموـ لممعمومات المتعمقة بالسياسات 
المحمية، أما المشاركة فتمنحيـ إمكانية النفاذ إلى مسارات اتخاذ القرار المتعمقة بتمؾ 

حقا دستوريا  الآفياسات، وعميو أصبح الحؽ في النفاذ إلى المعمومة في تونس الس
والحؽ في  الإعلبـمف الدستور إذ :''تضمف الدولة الحؽ في  ٕٖينص عميو الفصؿ 
 ٕٙٔٓمارس  ٕٗالمؤرخ في  الأساسيوقد وضح القانوف   ''النفاذ إلى المعمومة

ممارسة ىذا الحؽ الجديد ، كما أف  ب،المتعمؽ بالحؽ في النفاذ إلى المعمومة أسالي
المفتوحة'' خاصة   المتعمؽ بػػ ''البيانات العمومية ٕٕٔٓلسنة  ٖالحكومي رقـ  الأمر

  - :كالتيأكد عمى اليدؼ مف نشر البيانات الحكومية  الأوؿفي فصمو 

 تعزيز مبادئ الشفافية والمساءلة. 
  ومتابعة تنفيذىا وتقييميادعـ مشاركة العموـ في إعداد السياسات العامة. 
  وتحسيف جودة ونجاعة الخدمات العمومية الإدارةتحديث. 
  وخمؽ فرص  الاقتصاديةلدفع التنمية  الملبئـ الإطارالمساىمة في وضع

تحفيز إحداث المؤسسات الناشئة التي تعمؿ  خلبؿتشغيؿ إضافية خاصة مف 
 .بيانات العموميةعمى ال بالاعتمادجديدة ومبتكرة  استعمالاتعمى تطوير 

 خلبؿ،مف  ٕٔٔٓبوضوح بعد ثورة  والإفصاحتبنت الدولة التونسية مبدأ الشفافية 
المتعمؽ بالحصوؿ عمى   ٕٔٔٓيو ما ٕٙالمؤرخ في  ٔٗ-ٔٔالمرسوـ التشريعي رقـ 

يونيو   ٕٕالمؤرخ  ٗ٘-ٔٔلمييئات العامة، المعدؿ بالمرسوـ رقـ  الإداريةالوثائؽ 
،والذي أعطى الحؽ لممواطنيف في الوصوؿ إلى المعمومات التي تحتفظ بيا  ٕٔٔٓ

 التمقائي خاصة ما تعمؽ بميزانية الدولة، الإفصاحالييئات العامة، وكذا 

في سياؽ تعزيز الشفافية في مجاؿ المالية المحمية قامت الحكومة التونسية ومجموعة 
وأتبعتيا  ،ٕٗٔٓشفافية الموازنة'' عاـ مف المجتمع المدني بتأسيس ''المجنة المشتركة ل

التي تنشرىا وزارة المالية، وعميو يبدو  بتطوير بوابة الميزانية المفتوحة ٕ٘ٔٓفي عاـ 
الوصوؿ إلى المعمومات عمى نطاؽ واسع خاصة  الأحكاـىذه  مف المرجح أف تفتح

ية ىيئػات كما وضعت الحكومة التونس .المالية منيا والمتعمقة بالميزانية العمومية
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 للبنتخاباتىي: الييئة العميا المستقمة  ٕٗٔٓدستورىا لسنة  خلبؿدستورية مستقمة مف 
،ىيئة التنمية المستدامة  الإنسافالسمعي البصري ،ىيئة حقوؽ  الاتصاؿ،ىيئة  ٕٙٔ

أف أبرزىا ىي ''ىيئة الحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد'' ،  لاالقادمة ،إ الأجياؿوحقوؽ 
حسب الدستور في رسـ سياسات الحوكمة الرشيدة ومنع الفساد  الأخيرةىذه بحيث تسيـ 

ىذا يتبيف أف الحكومة التونسية  خلبؿالشفافية والنزاىة والمساءلة ، مف  وتعزيز مبادئ 
تولي اىتماـ كبير لمحوكمة عمى المستوييف الوطني والمحمي، وكذلؾ مكافحة الفساد 

ة، وقد تبع تثبيت ىذه الييئة دستوريا، قانونا كشرط أساسي لتحقيؽ الحوكمة المنشود
 مارس  مؤرخ في ٓٔ/ٚٔعف الفساد وحماية المبمغيف تحت رقـ  بلبغلإباأساسيا يتعمؽ 

وتجسيد مبادئ  الآفةليضاؼ إلى ترسانة قانونية المراد منيا محاصرة ىذه  ٕٚٔٓ
  .الحوكمة

 الأمف، المسح الوطني حوؿ ''نظرة المواطف إلى للئحصاءوأنجز المعيد الوطني 
أسرة، ليضاؼ لمجيودات  ٓٓ٘ٗوشمؿ  ،ٕٚٔٓوالحريات و الحوكمة المحمية '' نياية 

الحكومة التونسية في مجاؿ الحوكمة المحمية، وبعدما كاف قد أنجز البحث الميداني 
ف المتصمة ،وذلؾ بيدؼ إنتاج مؤشرات حوؿ عدد مف الميادي ٕٗٔٓنياية سنة  الأوؿ

والحريات بالرشوة والفساد ومقومات الحوكمة، في المياديف المتصمة بالمشاركة السياسية
العامة والمسائؿ الرشيدة بمختمؼ عناصرىا، كما ستمكف نتائج المسح مف توفير العديد 

 الأمفمف المؤشرات المتعمقة بأىداؼ التنمية المستدامة، ودراسة ديناميكية موضوع 
وكمة وتحميمو بعمؽ، قصد رسـ توجيات واستراتيجيات وأىداؼ لمتابعة والسمـ والح

وتقييـ وتقويـ المجيودات المبذولة مف قبؿ المجموعة الوطنية في مجاؿ الحوكمة 
 .ومقاومة الفساد والرشوة

كما قامت الحكومة التونسية والييئة الوطنية لمكافحة الفساد، والييئة الوطنية لمقضاء 
 الاستراتيجيةبتوقيع ''ميثاؽ  ٕٙٔٓديسمبر  ٜلصحفييف، بتاريخ العدلي، ونقابة ا

 )، ٕٕٓٓ/ٕٙٔٓ(الوطنية لمحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد''، وخطة تنفيذىا بيف 
مف تطبيقيا ىو إرساء تغيير فاعؿ وممموس في مجاؿ الحوكمة الرشيدة،  الأولىوالغاية 
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عف المساءلة  لبً لممعمومة، فض ومقاومة الفساد وتدعيـ الشفافية والنزاىة والنفاذ
 . مف العقاب فلبتلإاوالمحاسبة دوف 

ذا ما تكممنا عف الميزانية التشاركية كأحد دعائـ المشاركة محميا، فإف تجربة تونس في  وا 
قابس، منزؿ بورقيبة (ميزانية بمدية  ٜٔباختبار  ٖٕٔٓىذا المجاؿ بدأت منذ عاـ 

ديات جزءا مف ميزانيتيا لقرار المواطنيف، بمبالغ ، ففتحت بذلؾ ىذه البم)والمرسى... الخ
، كما تـ دعـ ىذه التجارب مف قبؿ ردينا ٓٓٓٓ٘٘و  ردينا ٓٓٓٓٓٔتتراوح بيف 

عديد التحفيز  عالمتحدة لمديمقراطية م الأمـلمتعاوف الدولي وصندوؽ  الألمانيةالوكالة 
 ة.الجمعيات الوطنية والمحميمف 

ما تـ ذكره عف تجربة تونس في مجاؿ تطبيؽ الحوكمة محميا، تبقى تجربة  خلبؿمف 
والحوكمة المحمية، ومميمة خاصة لبمداف  اللبمركزيةفريدة مف نوعيا لدراسة ىياكؿ 
الجديدة التي تقوـ بيا تونس،  الإصلبحات ىذهمصر، و أخرى مف العالـ الثالث خاصة 

صة في مجاؿ الميزانية تبقى تجربة فتية، غير وتبنييا لعديد مبادئ الحوكمة المحمية، خا
 .مستقبلبً  إصلبحاتيافي انتظار تقييـ مخرجات  والاىتماـأنيا جديرة بالمتابعة 

 أىم الدروس المستفادة من التجارب الدولية:

القطاع  كافة الأطراؼ وبخاصة شراكة معضرورة وجود  -
الخاص ومؤسسات المجتمع المدني في معالجة القضايا 

 .المتعمقة بالفساد و النزاىة في مختمؼ القطاعات
ىناؾ أىمية بالغة لوجود منظومة قيـ مجتمعية إيجابية يمتزـ  -

بيا الجميع تعمى مف قيمة العمـ، وتعمؿ عمى خمؽ مجتمع 
 متسامح ومتماسؾ وقوى.

 عف والنأي لمثروة، العادؿ التوزيعو  مراعاة العدالة الاجتماعية -
 .التوزيع في العرقية

 القائمة عمى المنافسة العادلة يةالاقتصاد دعـ وتعزيز البيئة -
 .المجتمع تطوير في لممساىمة
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يدؼ توما  الإلكترونيةالحكومة  ضرورة التوسع في تطبيؽ -
إليو مف زيادة قابمية الولوج والتفاعمية، السرعة في الحصوؿ 

 .الخدمات، وشفافية الخدمات الحكوميةعمى 
التي تساعد عمى التوسع التكنولوجية،  الابتكاراتتبني يجب  -

في انتشار المدف الذكية، وتطبيؽ مفاىيـ الحكومة التي 
 .وأمانا وتأثيرا وتكاملبكفاءة  الأكثر تتمتع بالذكاء، وتصبح

 

 

 خلاصة الفصل الثالث:

خصائصيا &  التنظيمية مف حيث ( تعريفيا & تتناوؿ ىذا الفصؿ الحديث عف الفعالية
الكفاءة كما تناولنا الحديث عف المؤشرات الداخمية الفعالية و بيف والعلبقة ، )وأىميتيا

. وتطرؽ لتي تؤثر عمى الفعالية التنظيميةوالخارجية لمفعالية التنظيمية وأىـ العوامؿ ا
ة الفعالية التنظيمية واىـ المداخؿ التقميدية والحديثة لدراس أىـ الفصؿ الحديث عف

وتبيف مف خلبؿ استعراض تمؾ العناصر أف الفعاليػة   التنظيمية.متطمبات زيادة الفعالية 
ىي أمر ىاـ في حياة المنظمات نتيجة التطور الكبير والمنافسة الشػديدة مػف أجػؿ 

ظمات فضلب عف أف فعاليػة المنظمػة موضػوع معقػد بتعقػد المن والاستمرار.البقػاء 
إلي كثرة الاختلبفات حوؿ تحديد مفيوميا وضبط مؤشراتيػا  أدىنفسيا، وىذا ما 

وقياسيا، وقد يعود ذلؾ إلي صعوبة تحديد الظواىر التي تحيط بفعالية التنظيمات وتعدد 
مداخؿ دراستيا تبعا لاختلبؼ المناىج التي يتبعيػا البػاحثوف في ىػذا المجػاؿ . ىذا وقد 

ىذا الفصؿ أف فعالية المنظمة إحدى الموضوعات الميمة في دراسة اتضح جميا خلبؿ 
وتحميؿ أداء المنظمات وقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا؛ حيث ارتبط مفيوـ الفعالية بكؿ 
ظاىرة إدارية سعيًا وراء فيـ نجاح أو فشؿ المنظمات في تأديتيا لإعماليا، وانتيي 

، فضلب عف  الييئات الحكوميةلتنظيمية بالفصؿ ببياف العلبقة بيف الحوكمة والفعالية ا
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 -استعراض أىـ التجارب الدولية في مجاؿ تطبيؽ الحوكمة وتحديدا (التجربة الماليزية
 .التجربة التونسية) -التجربة الإمارتية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 التطبيقيةالدراسة 

 )الييئة القومية لمبريد(
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 المبحث الأول

 الإحصائيةالنتائج 

وفقا لمخصائص  أفراد العينة يوضح توزيع التالي الجدوؿ   أولا: وصف العينة:
 الديموغرافية  والوظيفية :

 العينة د( الخصائص الديموغرافية والوظيفية لأفرا1-2جدول رقم )
 النسبة المئوية % العدد الفئات الخاصية 

 النوع
 78.6 291 ذكر
 21.4 79 أنثي

 السن

 6.8 25 سنة 32اقل من إلي  02من
 44.1 163 سنة 22إلي اقل من  32من 
 38.1 141 سنة 52إلي اقل من  22من 
 11.1 41 عام فأكثر 52

 4.9 18 متوسط المؤىل العممي



046 


 4.9 18 فوق متوسط
 63.5 235 بكالوريوس / ليسانس

 26.8 99 دراسات عميا

 المستوى الوظيفي

 7.3 27 إدارة عميا 
 10.5 39 إدارة وسطى 
 19.7 73 إدارة إشرافية 
 62.4 231 وظائف نمطية 

 سنوات الخبرة

 10.3 38 سنوات 5اقل من 
 11.9 44 سنوات12إلي اقل من  5من 
 23.2 86 سنة 15إلي اقل من  12من 
 21.4 79 سنة 02إلي اقل من  15من 
 19.2 71 سنة05إلي اقل من  02من 
 14.1 52 سنة فاكثر05

 Total 370 100 الاجمإلي
 المصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي : 

 من حيث النوع:  -1
) وبذلؾ تكوف نسبة ٜٚ) بينما بمغ عدد الإناث (ٜٕٔبمغ عدد الذكور في العينة (

 %) .ٗ.ٕٔ(%) ونسبة الإناث ٙ.ٛٚعدد العينة ( إجماليالذكور مف 
 من حيث السن:  -0

سنة  ٖٓإلي اقؿ مف  ٕٓالذيف كانت أعمارىـ مف العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة.  إجمالي%) مف ٛ.ٙ) فرد بنسبة (ٕ٘(

سنة  ٓٗإلي اقؿ مف  ٖٓالذيف كانت أعمارىـ مف  العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالي%) مف ٔ.ٗٗ) فرد بنسبة (ٖٙٔ(

سنة  ٓ٘إلي اقؿ مف  ٓٗالذيف كانت أعمارىـ مف  العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالي%) مف ٔ.ٖٛ) فرد بنسبة (ٔٗٔ(

) فرد بنسبة ٔٗعاـ فأكثر ( ٓ٘الذيف كانت أعمارىـ  العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالي%) مف ٔ.ٔٔ(
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 من حيث المؤىل التعميمي: -3
) فرد ٛٔة مؤىؿ متوسط (الحاصميف عمى شيادأفراد العينة بمغ عدد  -

 .عدد العينة إجمالي%) مف ٜ.ٗبنسبة(
) فرد ٛٔالحاصميف عمى شيادة مؤىؿ فوؽ متوسط (أفراد العينة بمغ عدد   -

 .عدد العينة إجمالي%) مف ٜ.ٗبنسبة(
(بكالوريوس/  عاليالحاصميف عمى شيادة مؤىؿ أفراد العينة بمغ عدد  -

 عدد العينة . اليإجم%) مف ٘.ٖٙ) فرد بنسبة( ٖٕ٘ليسانس ) (
) فرد ٜٜالحاصميف عمى شيادة دراسات عميا (أفراد العينة بمغ عدد  -

 .إجمالى عدد العينة%) مف ٛ.ٕٙبنسبة(
 الوظيفي:من حيث المستوى  -2

مف الإدارة العميا ( رئيس قطاع/ مدير عاـ ) أفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالي%) مف ٖ.ٚ) فرد بنسبة(ٕٚعدد(

) فرد ٜٖمف الإدارة الوسطى ( مدير إدارة ) عدد(أفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة . إجمالي%) مف ٘.ٓٔبنسبة(

) فرد ٖٚ( رئيس قسـ ) عدد(الإشرافية  مف الإدارةأفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة . إجمالي%) مف ٚ.ٜٔبنسبة(

ظؼ مف ذوى الوظائؼ النمطية( مفتش، فاحص، مو أفراد العينة بمغ عدد  -
 إجمالي%) مف ٗ.ٕٙ) فرد بنسبة(ٖٕٔالخ ) عدد(ٓٓٓمكتب، محاسب 

 .عدد العينة
 من حيث عدد سنوات الخبرة: -5

) ٘الذيف كانت سنوات خبراتيـ مف اقؿ مف(أفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة.  إجمالي%) مف ٖ.ٓٔ) فرد بنسبة(ٖٛسنوات(

اقؿ  إلي) سنوات ٘الذيف كانت سنوات خبراتيـ مف(أفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة.  إجمالي%) مف ٜ.ٔٔ) فرد بنسبة(ٗٗ) سنوات(ٓٔمف (

 إلي) سنوات ٓٔالذيف كانت سنوات خبراتيـ مف (أفراد العينة بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالى %) مف ٕ.ٖٕ) فرد بنسبة (ٙٛ) سنة (٘ٔاقؿ مف (



048 


اقؿ  إلي) سنة ٘ٔكانت سنوات خبراتيـ مف (الذيف  العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالى %) مف ٗ.ٕٔ) فرد بنسبة (ٜٚ) سنة (ٕٓمف (

اقؿ  إلي) سنة ٕٓالذيف كانت سنوات خبراتيـ مف ( العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالى %) مف ٕ.ٜٔ) فرد بنسبة (ٔٚ) سنة ( ٕ٘مف (

) سنة ٕ٘الذيف كانت سنوات خبراتيـ مف ( العينةأفراد بمغ عدد  -
 عدد العينة. إجمالى %) مف ٔ.ٗٔ) فرد بنسبة (ٕ٘فأكثر(

 أداة الدراسة الميدانية:ثانياً:

استخدمت الدراسة الميدانية الاستبانة بغرض جمع البيانات مف عينة الدراسة، وقد       
النظري لمدراسة وفي ضوء  انبىذه الأداة في ضوء ما أسفر عنو الج إعدادتـ 

الدراسات السابقة، والأدبيات العممية المتخصصة في مجاؿ الدراسة، ومف ثـ قاـ 
الباحث بتحكيـ تمؾ الأداة، وكذلؾ تـ التأكد مف صلبحية أداة الدراسة وحساب معاملبت 

بغرض التعرؼ عمى مدى قدرة ىذه الاستمارة  الصدؽ الثبات والاتساؽ الداخمي ليا،
 وقد جاءت النتائج كما يمي:.ستدلاؿ والصلبحية عمى الا

 الصدق الظاىري لأداة الدراسة:  -1
تـ التأكد الصدؽ الظاىري للبستبانة مف خلبؿ عرضيا عمى مجموعة مف المحكميف 
مف ذوي الاختصاص والخبرة  في المجاؿ محؿ الدراسة مف أعضاء ىيئة التدريس 

ظرىـ، والاستفادة مف ملبحظاتيـ فيما بمعيد التخطيط القومى، وذلؾ لمعرفة وجيات ن
ومدى ملبءمتيا لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، ومدى ارتباط  أبعاداحتوتو الاستبانة مف 

 وللبستبانة ككؿ، ومناسبة صياغة كؿ عبارة. إليوومناسبة كؿ عبارة لمبعد الذي تنتمي 

كذلؾ تـ وبناء عمى آراء المحكميف وملبحظاتيـ تـ التعديؿ لبعض العبارات، و       
إضافة وحذؼ بعض العبارات بحيث أصبحت صالحة لمتطبيؽ في الصورة النيائية، 

 ) وصؼ أداة الدراسة النيائية. ٕ-ٗويوضح الجدوؿ (

 (0-2جدول )

 وصف أداة الدراسة النيائية
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 الباحث  إعدادالمصدر/ مف 
 

 التحقق من ثبات أداة الدراسة:  -0
كرونباخ مف خلبؿ برنامج  -ولمتحقؽ مف ثبات المقياس تـ استخداـ طريقة معامؿ الفا

وقد أشارت نتائج التحميؿ الإحصائي الموضحة في   SPSSالتحميؿ الإحصائي 
 -% وىو الحد الأدنى لمعامؿ الفآٙأف قيمة معامؿ الثبات اعمى مف التالي الجدوؿ 

كرونباخ وبناء عميو يمكف القوؿ أف جميع المقاييس المستخدمة في الدراسة تتسـ 
 :التاليبالثبات وذلؾ عمى النحو 

 كرونباخ لأبعاد الحوكمة -الفا- أ

 ( 3-2جدول رقم )
 كرونباخ( لأبعاد الحوكمة -قيمة معامل ثبات المقاييس)الفا

 

 عدد العبارات أبعاد الحوكمة

 7 الشفافية

 3 المشاركة

 7 المساءلة 

 5 سيادة القانون

 3  الكفاءة

 25 إجمالى عبارات أبعاد الحوكمة

 18 إجمالى عبارات الفعالية التنظيمية
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 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 
قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة قد بمغت  يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف

أداة الدراسة جاءت جميعيا مرتفعة؛ حيث  بعادكما أف معاملبت الثبات لأ )، ٕٜٗ.ٓ(
)، ويشير تحميؿ الثبات إلي الثبات الجيد ٓٚٛ.ٓ-ٜٚٚ.ٓتراوحت في الفترة ما بيف (

 الثقة في نتائج الدراسة الميدانية وسلبمة البناء عمييا.التالي للؤداة، وب
 
 

 كرونباخ لأبعاد الفعالية التنظيمية: -الفا - ب

 ( 2-2جدول رقم )

 كرونباخ( لأبعاد الفعالية التنظيمية -ثبات المقاييس)الفاقيمة معامل 

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 
أداة الدراسة جاءت جميعيا  بعاديتضح مف الجدوؿ السابؽ أف معاملبت الثبات لأ

، ويشير )ٜٖٜ.ٓأف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة قد بمغت (مرتفعة؛ 

 مستوى الثبات قيمة معامل الثبات عدد العبارات أبعاد الحوكمة

  0.834 7 الشفافية

 

 عال
 0.870 3 المشاركة

 0.867 7 المساءلة 

 0.847 5 سيادة القانون

 0.779 3 الكفاءة

 عال 0.924 25 الإجماليالمقياس 

 مستوى الثبات قيمة معامل الثبات عدد العبارات البعد
 عاؿ 0.939 18 الفعالية التنظيمية
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الثقة في نتائج الدراسة الميدانية وسلبمة التالي تحميؿ الثبات إلي الثبات الجيد للؤداة، وب
 البناء عمييا.

 الدراسة: لأداة الداخميصدق الاتساق  -3
 يقصد بالاتساؽ الداخمي مدى تمثيؿ عبارات الاستبانة تمثيلًب جيدًا لممراد قياسو      

(Creswell, 2012)  فبعد التأكد مف الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة تـ تطبيقيا
ميدانيًا، وتـ التعرؼ عمى مدى اتساؽ أداة الدراسة مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط 

 Person)باستخداـ معامؿ ارتباط بيرسوف الذي تنتمي لو بيف درجة كؿ عبارة والبعد 
Correlation) ،) نتائج حساب الاتساؽ الداخمي لأداة ٙ-ٗ)، (٘-ٗويوضح الجدوؿ (

 :التاليعمى النحو  الدراسة
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإجمالية بالدرجة الحوكمة لعبارات الداخمي الاتساق صدق( 5-2)رقم جدول
 لممقياس

 الكفاءة سيادة القانون المساءلة  المشاركة الشفافية

  
بارة
الع

 

  
باط
لارت
ل ا
عام
م

 

  
لالة

الد
 

  
بارة
الع

 

  
باط
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ل ا
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م

 

  
لالة

الد
 

  
بارة
الع

 

  
باط
لارت
ل ا
عام
م

 

  
لالة

الد
 

  
بارة
الع

 

  
باط
لارت
ل ا
عام
م

 

  
لالة

الد
 

   
بارة
الع

 

   
باط
لارت
ل ا
عام
م

 

   
لالة

الد
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 ىالتحميؿ الإحصائث في ضوء نتائج الباح إعدادالمصدر/ مف 

 

 

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمى:

عمى ذلؾ قيـ معاملبت  أكدتصلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد الشفافية حيث  -
) وقد جاءت جميعيا معنوية عند مستوى ٘ٚ.ٓ، ٖ٘.ٓالارتباط التي تراوحت بيف (

 الشفافية. قائمة تصمح لتجميع بيانات عف بعد) بمعنى اف ىذه ال٘ٓ.ٓ(
عمى ذلؾ قيـ معاملبت  أكدتصلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد المشاركة حيث  -

) وقد جاءت جميعيا معنوية عند مستوى ٙٛ.ٓ، ٖٚ.ٓالارتباط التي تراوحت بيف (
 ) بمعنى اف ىذه القائمة تصمح لتجميع بيانات عف بعد المشاركة.٘ٓ.ٓ(

1 0.77 0.0 8 0.86 0.0 11 0.58 0.0 18 0.79 0.0 23 0.73 0.0 

2 0.53 0.0 9 0.83 0.0 12 0.74 0.0 19 0.80 0.0 24 0.62 0.0 

3 0.72 0.0 10 0.73 0.0 13 0.74 0.0 20 0.80 0.0 25 0.85 0.0 

4 0.64 0.0    14 0.76 0.0 21 0.65 0.0    

5 0.58 0.0    15 0.77 0.0 22 0.57 0.0    

6 0.75 0.0    16 0.72 0.0       

7 0.53 0.0    17 0.65 0.0       

معامل الارتباط 
 بالدرجة الكمية

0.90 0.734 0.899 0.811 0.79 
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 عمى ذلؾ قيـ معاملبت أكدتصلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد المساءلة حيث  -
) وقد جاءت جميعيا معنوية عند مستوى ٚٚ.ٓ ،ٛ٘.ٓالارتباط التي تراوحت بيف (

) بمعنى اف ىذه القائمة تصمح لتجميع بيانات عف بعد ا المساءلة ٘ٓ.ٓ(
 والمحاسبة.

عمى ذلؾ قيـ  أكدتصلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد سيادة القانوف حيث  -
) وقد جاءت جميعيا معنوية ٓٛ.ٓ، ٚ٘.ٓمعاملبت الارتباط التي تراوحت بيف (

) بمعنى اف ىذه القائمة تصمح لتجميع بيانات عف بعد سيادة ٘ٓ.ٓعند مستوى (
 القانوف.

عمى ذلؾ قيـ معاملبت  أكدتصلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد الكفاءة حيث  -
) وقد جاءت جميعيا معنوية عند مستوى ٘ٛ.ٓ، ٔٙ.ٓ(الارتباط التي تراوحت بيف 

 ) بمعنى اف ىذه القائمة تصمح لتجميع بيانات عف بعد الكفاءة.٘ٓ.ٓ(
الحوكمة  أبعاد) بيف ٘ٓ.ٓكما أف ىناؾ ارتباط عاؿ جداً عند مستوى معنوية ( -

) ٜٓ.ٓ، ٖٚ.ٓملبت الارتباط بيف (والدرجة الكمية لمحوكمة حيث تراوحت معا
 الحوكمة مع الدرجة الكمية لمحوكمة. أبعادالة إحصائيا وتدؿ عمى اتساؽ وجميعيا د

 
 
 
 
 

 ( 1-2جدول رقم)
 لممقياس الإجماليةصدق الاتساق الداخمى لعبارات الفعالية التنظيمية بالدرجة 

 
 الفعالية التنظيمية
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 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 

صلبحية جميع العبارات الخاصة ببعد الفعالية التنظيمية  يتضح مف الجدوؿ السابؽ:
) وقد ٛٚٚ.ٓ، ٗٚٗ.ٓعمى ذلؾ قيـ معاملبت الارتباط التي تراوحت بيف ( أكدتحيث 

) بمعنى اف ىذه القائمة تصمح لتجميع ٘ٓ.ٓجاءت جميعيا معنوية عند مستوى (
 .انات عف بعد الفعالية التنظيميةبي

 ثالثاً: الإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة:

 الإحصاءات الوصفية لمحوكمة: -1
 :التاليالجدوؿ  يايوضح مشفافية:ل الإحصاءات الوصفية 1-1

 (7-2جدول رقم)

بارة
الع

باط 
لارت
ل ا
عام
م

 

لالة
الد

بارة 
الع

باط 
لارت
ل ا
عام
م

 

لالة
الد

بارة 
الع

 

مل
معا

 
باط
لارت
ا

 

لالة
الد

 

1 0.666 0.00 8 0.778 0.00 15 0.728 0.00 

2 0.665 0.00 9 0.474 0.00 16 0.663 0.00 

3 0.723 0.00 10 0.658 0.00 17 0.704 0.00 

4 0.751 0.00 11 0.76 0.00 18 0.548 0.00 

5 0.623 0.00 12 0.767 0.00    

6 0.655 0.00 13 0.637 0.00    

7 0.738 0.00 14 0.716 0.00    
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 الإحصاءات الوصفية لكل عبارة من عبارات مقياس الشفافية والمقياس الكمي

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 
تم استخدام مقياس ليكرت ثلاثى التدريج، ويتم تحديد مستويات الدرجة) منخفضة، متوسطة، *

( عمى ثلاث 1(، واقل قيمة لممقياس)3مرتفعة( من خلال قسمة الفرق بين اعمى قيمة لممقياس)
 1.11)الدرجة منخفضة(، من  1.11إلي اقل من  1، من  2.11=3(/1-3: )كالتاليمستويات 

 .فأكثر )الدرجة مرتفعة( 0.30)الدرجة متوسطة(، من  0.30إلي اقل من 
 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

تتبنى الييئة سياسة لمشفافية تضمن الكشف في الوقت  1
 الجوىرية المتعمقة بالييئة.المناسب عن المسائل 

2.37 0.741 31.26 

تقوم الييئة بإتاحة كافة الموائح والقوانين والأنظمة  0
 المعمول بيا داخل الييئة لكافة العاممين بيا.

2.78 

 

0.462 

 

16.61 

 

يتمتع النظام المالي والإداري بالييئة بالقوة والشفافية  3
 التي تحول دون وجود الاجتيادات الشخصية

2.29 

 

0.729 

 

31.83 

يتم الإفصاح عن السياسات والإجراءات المتعمقة  2
 بالرواتب والمكافآت التي تمنحيا الييئة.

2.33 0.751 32.22 

تمتزم الييئة بالإفصاح عن كافة البيانات والمعمومات  5
المتعمقة بمركزىا المالي بشكل منتظم عبر الوسائل 

 المختمفة.

2.36 0.744 31.42 

يتوافر لدى الييئة القنوات اللازمة لتوزيع المعمومات  1
بما يسيل لكافة الأطراف إمكانيو الحصول عمييا في 

 الوقت المناسب والجودة المناسبة

2.46 

 

0.687 

 

27.84 

 

تقوم الييئة بالإعلان عن كافة خدماتيا ومنتجاتيا التي  7
 تقدميا لمعملاء عبر وسائل الأعلام المختمفة

2.74 

 

0.546 

 

19.92 

 

 17.86 0.443 2.48 المقياس الكمى لمشفافية 
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  تجاه بعد الشفافية جاءت مرتفعة بمتوسطات تراوحت أفراد العينة أف اتجاىات
النتائج أف بعض  أظيرت ) كحد اقصى، و ٛٚ.ٕ) كحد أدنى و(ٜٕ.ٕبيف (

معيار (قياـ الييئة بإتاحة أحتؿ المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و 
كافة الموائح والقوانيف والأنظمة المعموؿ بيا داخؿ الييئة لكافة العامميف بيا) 

) ومعامؿ ٕٙٗ.ٓ( معياري) وانحراؼ ٛٚ.ٕالمرتبة الأولى بمتوسط (
معيار (تمتع النظاـ المالي والإداري بالييئة بالقوة أحتؿ )، بينما ٔٙ.ٙٔاختلبؼ(

والشفافية التي تحوؿ دوف وجود الاجتيادات الشخصية) المرتبة الأخيرة الأولى 
 ).ٙٛ.ٖٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٕٚ.ٓ( معياري) وانحراؼ ٕٛ.ٕبمتوسط (

 قياـ الييئة بإتاحة كافة الموائح والقوانيفتضح مف النتائج السابقة أف معياروي) 
المعموؿ بيا داخؿ الييئة لكافة العامميف بيا) جاء بالمرتبة الأولى كأحد  والأنظمة

 الإفصاحالمعايير اليامة التي تحرص الييئة عمى الاىتماـ بيا كأحد معايير 
أفراد العينة، وأف ىناؾ توافؽ وتجانس بيف آراء  أفراد والشفافية مف وجية نظر 

 % .ٜٖ.ٖٛحوؿ ىذا المعيار بنسبة العينة 
  معياري) وانحراؼ ٛٗ.ٕ(لممقياس العاـ لبعد الشفافية  الحسابيوقد بمغ المتوسط 

الشفافية  )، وىذا يعنى أف مستوى ممارساتٙٛ.ٚٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٗٗ.ٓ(
أفراد العينة بدرجة مرتفعة، وأنو يوجد توافؽ بيف آراء  الدراسة جاءبالييئة محؿ 

 % .ٖٔ.ٕٛحوؿ ىذا البعد بنسبة 
 ءات الوصفية لممشاركة:الإحصا 1-0
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملبت الاختلبؼ التالي يوضح الجدوؿ 

 .لكؿ عبارة مف عبارات مقياس المشاركة
 

 ( 8-2جدول رقم)
 عبارة من عبارات مقياس المشاركة والمقياس الكمي لكل الإحصاءات الوصفية

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعيارى

معامل 
 الاختلاف
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 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 
 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :

  تجاه بعد المشاركة جاءت متوسطة بمتوسطات أفراد العينة أف اتجاىات
النتائج أف  أظيرت و ) كحد اقصى، ٔٙ.ٕ) كحد أدنى و(ٜٜ.ٔتراوحت بيف (

معيار (تتيح الييئة أحتؿ و بعض المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، 
وجيات نظرىـ حوؿ جودة الخدمات) المرتبة الأولى  أبداءلممواطنيف حرية 

)، ٗٗ.ٕٗ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٛٙ.ٓ( معياريانحراؼ ) و ٔٙ.ٕبمتوسط (
معيار ( منح الييئة أصحاب المصالح حؽ القياـ بدور فاعؿ في أحتؿ بينما 

) وانحراؼ معيارى ٜٜ.ٔعممية صنع القرار) المرتبة الأخيرة الأولى بمتوسط (
 ).ٖٚ.ٖٚ) ومعامؿ اختلبؼ(ٗ٘ٚ.ٓ(
 بداءأة لممواطنيف حرية ويتضح مف النتائج السابقة أف معيار (تتيح الييئ 

وجيات نظرىـ حوؿ جودة الخدمات) أحد المعايير اليامة التي تحرص الييئة 
العينة، وأف  أفراد عمى الاىتماـ بيا كأحد معايير المشاركة مف وجية نظر 

 % .ٙ٘.٘ٚحوؿ ىذا المعيار بنسبة أفراد العينة ىناؾ توافؽ وتجانس بيف آراء 
  وانحراؼ ٕ٘.ٕالعاـ لبعد المشاركة ( مقياسلمالحسابي وقد بمغ المتوسط (

)، وىذا يعنى أف مستوى ممارسات ٚٔ.ٕٙ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٛ٘.ٓمعيارى (
المشاركة بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة متوسطة، وأنو يوجد توافؽ بيف 

 % .ٕٛ.ٖٚحوؿ ىذا البعد بنسبة أفراد العينة آراء 

تسمح بمشاركة كافة  التيتوفر الييئة الآليات  7
رسم السياسات والاستراتيجيات  فيالأطراف 

 وتحديد الأىداف.

2.16 0.779 36.06 

تمنح الييئة أصحاب المصالح حق القيام بدور  9
 فاعل في عممية صنع القرار.

1.99 0.753 37.73 

وجيات  أبداءتتيح الييئة لممواطنين حرية  12
 نظرىم حول جودة الخدمات.

2.61 0.638 24.44 

 26.17 0.589 2.25 المقياس الكمي لممشاركة 
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 :الجدوؿ التالي  يايوضحو الإحصاءات الوصفية لممساءلة: 1-3
 (9-2جدول رقم)

 والمقياس الكمي عبارة من عبارات مقياس المساءلة الإحصاءات الوصفية لكل

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي إعدادالمصدر/ مف 
 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :

  مرتفعة بمتوسطات تراوحت تجاه بعد المساءلة جاءت أفراد العينة أف اتجاىات
النتائج أف بعض  أظيرت ) كحد اقصى، و ٛٚ.ٕ) كحد أدنى و(ٔٗ.ٕبيف (

معيار (تضع الييئة لوائح أحتؿ المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و 

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعيارى

معامل 
 الاختلاف

تضع الييئة لوائح تفصيمية لمعقوبات التي تتم  11
 بحق الموظفين.

2.78 0.501 18.03 

تتناسب السمطات والصلاحيات الممنوحة لكل  10
مسؤول بالييئة مع حجم وطبيعة الميام 

 والمسئوليات الموكمة إلييم

2.41 0.721 29.92 

تعمل كافة الأنظمة الموجودة بالييئة عمى  13
اكتشاف أي انحرافات أو أى شكل من أشكال 

 الفساد والتعامل معيا.

2.61 
 

0.621 
 

23.79 
 

جية مختصة بالرقابة والتفتيش  يوجد بالييئة 12
عمى أعمال الييئة تتمتع بالمينية و 

 الاستقلالية.

2.70 
 

0.584 
 

21.62 
 

يخضع كافة العاممين بالييئة عمى اختلاف  15
 مناصبيم لممساءلة.

2.65 
 

0.603 
 

22.75 
 

 2.62 يتوفر بالييئة وصف كامل ومحدد لكل وظيفة. 11
 

0.636 
 

24.27 
 

العاممين بالييئة بتقديم إقرارات يمتزم كافة  17
 الذمة المالية بانتظام.

2.69 
 

0.578 
 

21.48 
 

 16.38 0.432 2.637 المقياس الكمى لممساءلة  
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تتـ بحؽ الموظفيف ) المرتبة الأولى بمتوسط  التيوالمكافآت تفصيمية لمعقوبات 
أحتؿ )، بينما ٖٓ.ٛٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٔٓ٘.ٓ) وانحراؼ معيارى (ٛٚ.ٕ(

معيار (تتناسب السمطات والصلبحيات الممنوحة لكؿ مسؤوؿ بالييئة مع حجـ 
ـ) المرتبة الأخيرة الأولى بمتوسط إلييوطبيعة المياـ والمسئوليات الموكمة 

 ).ٕٜ.ٜٕ) ومعامؿ اختلبؼ(ٕٔٚ.ٓؼ معيارى () وانحرأٗ.ٕ(
  ويتضح مف النتائج السابقة أف معيار (تضع الييئة لوائح تفصيمية لمعقوبات

تتـ بحؽ الموظفيف ) أحد المعايير اليامة التي تحرص الييئة عمى  التي
العينة، وأف ىناؾ أفراد  رمف وجية نظالاىتماـ بيا كأحد معايير المساءلة 

 % .ٜٚ.ٔٛحوؿ ىذا المعيار بنسبة أفراد العينة يف آراء توافؽ وتجانس ب
  وانحراؼ ٖٚٙ.ٕالعاـ لبعد المساءلة ( لممقياسالحسابي وقد بمغ المتوسط (

)، وىذا يعنى أف مستوى ممارسات ٖٛ.ٙٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٕٖٗ.ٓمعيارى (
 المساءلة بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة، وأنو يوجد توافؽ بيف آراء

 % .ٕٙ.ٖٛحوؿ ىذا البعد بنسبة أفراد العينة 
 :الإحصاءات الوصفية لسيادة القانون 1-2
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملبت الاختلبؼ التالي يوضح الجدوؿ 

 لكؿ عبارة مف عبارات مقياس سيادة القانوف.
 
 
 
 
 
 

 (12-2جدول رقم)
 مقياس سيادة القانون والمقياس الكمي.الإحصاءات الوصفية لكل عبارة من عبارات 
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 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادالمصدر/ مف 

 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :
  تجاه بعد سيادة القانوف جاءت مرتفعة بمتوسطات أفراد العينة أف اتجاىات

النتائج أف  أظيرت ) كحد اقصى، و ٜٛ.ٕ) كحد أدنى و(ٖ٘.ٕ(تراوحت بيف 
معيار (تمتزـ الييئة أحتؿ بعض المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و 

لى بمتوسط تحيز) المرتبة الأو  يا لكافة المواطنيف دوف تمييز أوبتقديـ خدمات
حتؿ أ)، بينما ٙٚ.ٓٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٔٔ.ٓ(معياري) وانحراؼ ٜٛ.ٕ(

تطبؽ الموائح والقوانيف عمى كافة العامميف بحيادية كاممة) المرتبة  (ارمعي
) ومعامؿ ٚٗٙ.ٓ(معياري) وانحراؼ ٖ٘.ٕلى بمتوسط (الأخيرة الأو 

 ).ٚ٘.ٕ٘اختلبؼ(
  ويتضح مف النتائج السابقة أف معيار (التزـ الييئة بتقديـ خدماتيا لكافة

ير اليامة التي تحرص الييئة عمى المواطنيف دوف تمييز أو تحيز) أحد المعاي

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعيارى

معامل 
 الاختلاف

لدى الييئة لوائح داخمية تتوافق مع التشريعات  18
 تقرىا الدولة. التيوالقوانين 

2.69 0.582 21.63 

تقوم الييئة بتقديم خدماتيا في إطار الموائح  19
 المتفق عمييا. والقوانين

2.81 0.444 15.80 

طبق الموائح والقوانين عمى كافة العاممين ت 02
 بحيادية كاممة.

2.53 0.647 25.57 

 إلامن العاممين  أيتمتزم الييئة بعدم مجازاة  01
 بعد المثول لمتحقيقات وسماع دفوعو.

2.82 0.458 16.24 

تمتزم الييئة بتقديم خدماتيا لكافة المواطنين  00
 .دون تمييز أو تحيز

2.89 0.311 10.76 

 13.17 0.362 2.748 لسيادة القانونالمقياس الكمي  
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العينة، وأف  أفراد الاىتماـ بيا كأحد معايير سيادة القانوف مف وجية نظر 
 % .ٕٗ.ٜٛحوؿ ىذا المعيار بنسبة أفراد العينة ىناؾ توافؽ وتجانس بيف آراء 

  ٕالعاـ لبعد سيادة القانوف ( لممقياسالحسابي وقد بمغ المتوسط.ٚٗٛ (
)، وىذا يعنى أف مستوى ٚٔ.ٖٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٕٖٙ.ٓ( معياريوانحراؼ 

ممارسات سيادة القانوف بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة، وأنو يوجد 
 % .ٖٛ.ٙٛحوؿ ىذا البعد بنسبة أفراد العينة توافؽ بيف آراء 

 الإحصاءات الوصفية لمكفاءة: 1-5
المعيارية ومعاملبت الاختلبؼ الأوساط الحسابية والانحرافات التالي يوضح الجدوؿ 

 .ةلكؿ عبارة مف عبارات مقياس الكفاء
 (11-2جدول رقم)

 لكل عبارة من عبارات مقياس الكفاءة والمقياس الكمي الوصفية الإحصاءات

 
 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادالمصدر/ مف 

 
 

 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

تيدف الييئة إلي الوصول إلي مستوي  03
العمل وأداء الخدمات  فياعمى من الكفاءة 

 لممواطنين.

2.85 0.413 16.00 
 

تمبى الييئة احتياجات المجتمع من خلال  02
 ما تقدمو من منتجات وخدمات.

2.86 
 

0.361 
 

11.04 
 

لمواردىا  الأمثلتعمل الييئة عمى الاستغلال  05
 المادية والبشرية.

2.56 0.685 26.75 

 13.34 0.368 2.758 المقياس الكمي لمكفاءة 
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  تجاه بعد الكفاءة جاءت مرتفعة بمتوسطات تراوحت أفراد العينة أف اتجاىات
النتائج أف بعض  أظيرت و  ) كحد اقصى،ٙٛ.ٕ) كحد أدنى و(ٙ٘.ٕبيف (

معيار (تمبى الييئة أحتؿ المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و 
احتياجات المجتمع مف خلبؿ ما تقدمو مف منتجات وخدمات) المرتبة الأولى 

)، ٗٓ.ٔٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٔٙ.ٓ) وانحراؼ معيارى (ٙٛ.ٕبمتوسط (
لمواردىا المادية  الأمثؿتغلبؿ معيار (تعمؿ الييئة عمى الاسأحتؿ بينما 

) ٘ٛٙ.ٓ) وانحراؼ معيارى (ٙ٘.ٕوالبشرية) المرتبة الأخيرة الأولى بمتوسط (
 ).٘ٚ.ٕٙومعامؿ اختلبؼ(

  ويتضح مف النتائج السابقة أف معيار (تمبى الييئة احتياجات المجتمع مف
ة خلبؿ ما تقدمو مف منتجات وخدمات) أحد المعايير اليامة التي تحرص الييئ

العينة، وأف ىناؾ  أفراد عمى الاىتماـ بيا كأحد معايير الكفاءة مف وجية نظر 
 .%ٜٙ.ٛٛأفراد العينة حوؿ ىذا المعيار بنسبة توافؽ وتجانس بيف آراء 

  وانحراؼ ٛ٘ٚ.ٕالعاـ لبعد الكفاءة ( لممقياسالحسابي وقد بمغ المتوسط (
مستوى ممارسات  )، وىذا يعنى أفٖٗ.ٖٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٙٙ.ٓمعيارى (

الكفاءة بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة، وأنو يوجد توافؽ بيف آراء 
 % .ٙٙ.ٙٛحوؿ ىذا البعد بنسبة أفراد العينة 

 الإحصاءات الوصفية لمحوكمة ككل: 1-1
ويمكف الوصوؿ إلي المستوى الكمى لمحوكمة بالييئة القومية لمبريد مف خلبؿ النتائج 

عينة الدراسة حوؿ  أفراد التي تـ الحصوؿ عمييا سابقاً مف خلبؿ تفريغ وتحميؿ إجابات 
 .التالي يوضح ذلؾىا، والجدوؿ أبعادمتغير الحوكمة ب

 

 

 (10-2جدول رقم)



063 


 التحميل الوصفى لمقياس الحوكمة 

 
 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادالمصدر/ مف 

 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :
  كحد ٛ٘ٚ.ٕ) كحد أدنى و(ٖٕ٘.ٕالحوكمة تراوحت بيف ( أبعادأف متوسط (

يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ  بعادالنتائج أف بعض الأ أظيرتاقصى، وقد 
 معياريوانحراؼ  )ٛ٘ٚ.ٕالمرتبة الأولى بمتوسط ( بعد الكفاءةأحتؿ الييئة، و 

بعد المشاركة المرتبة الأخيرة أحتؿ )، بينما ٜٖ.ٖٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٛٙ.ٓ(
) ومعامؿ ٜٛ٘.ٓ( معياري) وانحراؼ ٖٕ٘.ٕالأولى بمتوسط (

 ).ٚٔ.ٕٙاختلبؼ(
 اليامة التي تحرص  بعاد) أحد الأاءةبقة أف بعد (الكفويتضح مف النتائج السا

العينة، وأف  أفراد الحوكمة مف وجية نظر  أبعادالييئة عمى الاىتماـ بيا كأحد 
 % .ٔٙ.ٙٛحوؿ ىذا المعيار بنسبة أفراد العينة ىناؾ توافؽ وتجانس بيف آراء 

 ) ٕوقد بمغ المتوسط الحسابي  لممقياس العاـ لمتغير الحوكمة.ٖٕ٘ٛ (
)، وىذا يعنى أف ٗٔ.ٗٔ.) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٖٔٙٙ( معياريوانحراؼ 

مستوى ممارسات الحوكمة بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة، وأنو 
 % .ٙٛ.٘ٛيوجد توافؽ بيف آراء أفراد العينة حوؿ ىذا المتغير بنسبة 

 الإحصاءات الوصفية لمفعالية التنظيمية:-ٕ

 الترتيب  معامل الاختلاف الانحراف المعيارى المتوسط الحسابي  العبارات  بعاد الحوكمةأ

 4 17.82 44304. 2.4772 7-1 الشفافية

 5 26.07 58937. 2.2532 10-8 المشاركة
 3 16.41 43249. 2.6378 17-11 المساءلة 

 1 13.19 36226. 2.7486 22-18 سيادة القانون

 2 13.39 36887. 2.7586 25-23  الكفاءة

  14.14 36613. 2.5832 الحوكمة الكمية
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أفراد العينة يناقش ىذ الجزء نتائج التحميؿ الإحصائي الخاص بتحديد مستوى إدراؾ 
بالييئة محؿ الدراسة لمفعالية التنظيمية بيا، ولتحقيؽ ذلؾ قاـ الباحث بتقييـ الفعالية 

لتنظيمية كما ىو الفعالية ا انبعبارة تغطى جو  ٛٔالتنظيمية مف خلبؿ الإجابة عمى 
 موضح بالجدوؿ:  

 (13-2رقم)جدول 
الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لكل عبارة من عبارات متغير 

 الفعالية التنظيمية والمقياس الكمي
رقم 

 العبارة
المتوسط  العبارة

 الحسابي 
الانحراف 
 المعيارى

معامل 
 الاختلاف

تمارس الييئة أنشطتيا وخدماتيا وفقاً لرؤيو  1
 لمجميع.ورسالة واضحة ومعمنة 

2.73 .548 20.12 
 

تعمل الييئة عمى التخطيط الجيد لأنشطتيا و  0
 خدماتيا.

2.67 .564 21.13 
 

توفر الييئة المعايير الكافية لمتحقق من إنجاز  3
 الأىداف المخططة

2.60 .613 23.58 
 

تتسم السياسات الموضوعة من قبل الييئة  2
 بالمرونة بحيث تسمح بوضع الخطط البديمة في

 حالة حدوث أي تغيير.

2.48 .634 25.56 
 

يوجد بالييئة ىيكل تنظيمي واضح ومعمن لكافة  5
 العاممين.

2.62 .609 23.23 
 

تعتبر الكفاءة من المعايير الرئيسية لشغل  1
 الوظائف وخاصة الوظائف.

2.44 .705 28.88 
 

تعمل كافة الوحدات التنظيمية بالييئة بشكل  7
 تعارض.منسجم ومتكامل دون 

2.33 .670 28.79 
 

تعمل الييئة عمى التوظيف الجيد للأنظمة  8
والموائح والتعميمات بما يساعد عمى تحقيق فعالية 

 الييئة.

2.60 .527 20.28 
 

 14.49 413. 2.85تخصص الييئة جزء من ميزانيتيا لتدريب  9
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 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادلمصدر/ مف ا

 

 

 ويتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي :

  العاممين وتعزيز قدرتيم العممية والمينية.

الييئة تساعد عمى تحقيق  نظام مرتبات وحوافز 12
 الرضا الوظيفي لمعاممين.

1.73 .789 45.60 
 

المناخ التنظيمي بالييئة يشجع العاممين عمى  11
الابتكار واستخدام طرق وأساليب جديدة في تنفيذ 

 الميام.

2.18 .774 35.36 

بيئة العمل داخل الييئة تساعد عمى إنجاز الميام  10
 بكل سيولة ويسر.

2.41 .742 30.84 
 

توجد بالييئة نظم رقابة فعالة تعمل عمى التأكد  13
 من تنفيذ الموائح وتعميمات.

2.68 .558 20.84 
 

تيتم الييئة باتباع أحدث النظم التكنولوجية  12
 والأساليب الحديثة في أداء.

2.62 .583 22.27 
 

توفر الييئة كافة الأجيزة والأدوات ومستمزمات  15
 لإتمام العمل.التشغيل اللازمة 

2.44 .749 30.79 
 

توفر الييئة الأساليب الملائمة لمتعامل مع  11
 الشكاوى والمقترحات بجدية.

2.69 .547 20.33 
 

مستقبل نشاط الييئة مبشر وفيو العديد من  17
الفرص التي يمكن أن تساىم في تطور الييئة 

 ونموىا واستمراريتيا.

2.74 .504 18.42 
 

ممارسات الحوكمة في تحسين يساعد تطبيق  18
 مستوى الفعالية التنظيمية.

2.88 .390 13.53 
 

 16.54 4195. 2.539 المقياس الكمى لمفعالية التنظيمية 
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  كحد أدنى ٖٚ.ٔالتنظيمية تراوحت بيف ( الفعاليةالحسابي أف المتوسط (
النتائج أف بعض المعايير يتـ تطبيقيا  أظيرت ) كحد اقصى، وقد و ٘ٛ.ٕو(

معيار (تخصص الييئة جزء مف ميزانيتيا أحتؿ بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و 
لتدريب العامميف وتعزيز قدرتيـ العممية والمينية)المرتبة الأولى بمتوسط 

أحتؿ )، بينما ٜٗ.ٗٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٔٗ.ٓى ()وانحراؼ معيار ٘ٛ.ٕ(
معيار (نظاـ مرتبات وحوافز الييئة تساعد عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي 

) ٜٛٚ.ٓ) وانحراؼ معيارى (ٖٚ.ٔ( الأخيرة بمتوسطلمعامميف) المرتبة 
 ).ٓٙ.٘ٗومعامؿ اختلبؼ(

  ويتضح مف النتائج السابقة أف معيار (تخصص الييئة جزء مف ميزانيتيا
تدريب العامميف وتعزيز قدرتيـ العممية والمينية) أحد المعايير اليامة التي ل

الفعالية التنظيمية مف وجية نظر  أبعادتحرص الييئة عمى الاىتماـ بيا كأحد 
حوؿ ىذا المعيار أفراد العينة العينة، وأف ىناؾ توافؽ وتجانس بيف آراء  أفراد 
 % .ٔ٘.٘ٛبنسبة 

  ٕالعاـ لمتغير الفعالية التنظيمية ( لممقياس الحسابيوقد بمغ المتوسط.ٖٜ٘ٛ (
)، وىذا يعنى أف ٔ٘.ٙٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٗٔٗ.ٓوانحراؼ معيارى (

مستوى ممارسات الفعالية التنظيمية بالييئة محؿ الدراسة جاءت بدرجة مرتفعة، 
 % .ٜٗ.ٖٛحوؿ ىذا المتغير بنسبة أفراد العينة وأنو يوجد توافؽ بيف آراء 

 تجاه عبارة (يساعد تطبيؽ ممارسات أفراد العينة واضح أف اتجاىات ومف ال
تحسيف مستوى الفعالية التنظيمية) جاءت مرتفعة بمتوسط  فيالحوكمة 

)، وىذا يعنى ٖ٘.ٖٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٖٓ.ٓ) وانحراؼ معيارى (ٛٛ.ٕ(
أف تطبيؽ ممارسات الحوكمة في الييئة يساىـ بشكؿ كبير في زيادة مستوى 

حوؿ ذلؾ بنسبة أفراد العينة لية التنظيمية بيا،  وأنو يوجد توافؽ بيف آراء الفعا
ٛٙ.ٗٚ.% 

 رابعاً: تحميل علاقة الارتباط بين المتغير التابع والمغير المستقل )بيرسون(:
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ىا الخمسة( أبعادسوؼ يتـ تحميؿ علبقة الارتباط بيف الحوكمة كمتغير مستقؿ ب
سيادة القانوف، الكفاءة ) والمتغير التابع الفعالية ، الشفافية، المشاركة، المساءلة

 التنظيمية.

 (12-2جدول رقم)

 علاقة ارتباط الحوكمة بأبعادىا والفعالية التنظيمية

 الارتباط مع الفعالية التننظيمية أبعاد الحوكمة

 مستوى المعنوية معامل ارتباط بيرسون

 0.000 800. لشفافيةا

 0.000 688. المشاركة

 0.000 840. المساءلة 

 0.000 673. سيادة القانون

 0.000 758.  الكفاءة

 0.000 905. الحوكمة ككل

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادلمصدر/ مف ا

 : الاتيوبالنظر إلي الجدوؿ السابؽ يتضح 

 توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف الشفافية والفعالية التنظيمية حيث كاف 
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٓٓٛ.ٓمعامؿ الارتباط(

  توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف المشاركة والفعالية التنظيمية حيث كاف
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٛٛٙ.ٓمعامؿ الارتباط (

 ة حيث كاف توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف المساءلة والفعالية التنظيمي
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٓٗٛ.ٓمعامؿ الارتباط (
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  توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف سيادة القانوف والفعالية التنظيمية حيث كاف
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٖٚٙ.ٓمعامؿ الارتباط (

 عالية التنظيمية حيث كاف والف توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف الكفاءة
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٛ٘ٚ.ٓمعامؿ الارتباط (

  توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف الحوكمة الكمية والفعالية التنظيمية حيث
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٜ٘ٓ.ٓكاف معامؿ الارتباط (

 الشفافية،  ات بيرسوف بيف مؤشرات الحوكمة(ويلبحظ أف قيـ معاملبت الارتباط
، سيادة القانوف، الكفاءة ) والفعالية التنظيمية موجبػة ة، المساءلةالمشارك

ومرتفعػة ممػا يػدؿ عمػى وجػود ارتبػاط قػوي بيػػف تطبيػػؽ مؤشػػرات الحوكمػػة 
 اىتماـالعينة، بحيػث كممػا زاد  أفراد والفعالية التنظيمية مػف وجيػة نظػر 

المؤسسػات بتطبيػؽ عناصػر الحوكمػة ازداد مستوى الفعالية التنظيمية، والعكػػس 
 .صحيػػح

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيالمبحث 
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 الفروض صحة ختبارا

 سيتين:يفي ىذه الدراسة يوجد فرضيتين رئ

 Independentوقام الباحث باستخدام اختبار التاء لمعينات المستقمة  -1
sample t  ذات دلالة إحصائية عند مستوى  فروقلاختبار ما اذا كان ىناك
الدراسة لدرجة تطبيق  عينةأفراد بين متوسطات تقديرات  α = 0.05معنوية  

 النوع.الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لمتغير 
 One wayه وقام الباحث باستخدام اختبار تحميل التباين أحادي الاتجا -0

ANOVA  ذات دلالة إحصائية عند مستوى  فروقلاختبار ما اذا كان ىناك
الدراسة لدرجة تطبيق  عينةأفراد بين متوسطات تقديرات  α = 0.05معنوية 

الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات 
سنوات  –المستوى الوظيفي  –المؤىل العممي  –الديمغرافية والوظيفية )السن 

 .(الخبرة
قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار البسيط والمتعدد لاختبار ما اذا كان ىناك  -3

( سيادة القانون، الكفاءة، ية، المشاركة، المساءلةالحوكمة)الشفاف بعادتأثير لأ
 عمى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.

 
 
 
 
 
 
 
لاختبار ما اذا كان  Independent sample tاختبار التاء لمعينات المستقمة : أولاً 

بين متوسطات  α = 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   فروقىناك 
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الدراسة لدرجة تطبيق الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية  عينةأفراد تقديرات 
 النوع.بالييئة القومية لمبريد ترجع لمتغير 

لتأثير النوع في  Independent sample tار التاء لمعينات المستقمة اختب -1
 درجة تطبيق الحوكمة بالييئة القومية لمبريد .

 (15-2جدول رقم)
 أبعاد الحوكمةلتأثير النوع في  Independent sample t نتائج

 
المتوسط  العدد النوع

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الدلالة  Sig قيمة ت
 الإحصائية

 37542. 2.6033 291 ذكر
2.030 .043 

دال 
 32113. 2.5094 79 أنثي إحصائيا

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادلمصدر/ مف ا

) المقابمة لاختبار (ت)  Sigيتضح مف بيانات الجدوؿ السابؽ أف القيمة الاحتمالية (
(الحوكمة)  جماليلإ، بالنسبة α=  ٘ٓ.ٓلعينتيف مستقمتيف أقؿ مف مستوى الدلالة 

مما يوضح وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ٖٗٓ.ٓحيث كانت قيمة المعنوية 
الحوكمة تعزى لمتغير النوع، مما  أبعادمتوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ 

عينة الدراسة حوؿ مدى تطبيؽ مبادئ أفراد يؤكد عمى عدـ توافؽ وانسجاـ آراء 
 الحوكمة.
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لتأثير النوع في  Independent sample tاختبار التاء لمعينات المستقمة  -ٕ
 مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد 

 (11-2جدول رقم)
 مستوى الفعالية التنظيميةلتأثير النوع في  Independent sample t نتائج

 
المتوسط  العدد النوع

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الدلالة  Sig قيمة ت
 الإحصائية

 43916. 2.5487 291 ذكر
1.000 .319 

دال  غير
 33722. 2.5028 79 أنثي إحصائيا

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا
) المقابمة لاختبار (ت)  Sigيتضح مف بيانات الجدوؿ السابؽ أف القيمة الاحتمالية (

، بالنسبة لإجمالية (الفعالية α=  ٘ٓ.ٓلعينتيف مستقمتيف اقؿ مف مستوى الدلالة 
مما يوضح عدـ وجود فروؽ ذات دلالة  ٜٖٔ.ٓالتنظيمية) حيث كانت قيمة المعنوية 

إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ مستوى الفعالية التنظيمية تعزى 
عينة الدراسة حوؿ مستوى  أفراد نوع، مما يؤكد عمى توافؽ وانسجاـ آراء لمتغير ال

 الفعالية التنظيمية.
ذات دلالة  فروؽوفى ضوء ما تقدـ يتـ رفض الفرض العدـ القائؿ بانو لا توجد 

بيف متوسطات تقديرات أفراد  عينة الدراسة   = α٘ٓ.ٓإحصائية عند مستوى معنوية 
 يئة القومية لمبريد ترجع لمتغير النوع ونقبؿ الفرض البديؿ. لدرجة تطبيؽ الحوكمة بالي

ذات دلالة إحصائية عند مستوى  فروؽيتـ قبوؿ الفرض العدـ القائؿ بانو لا توجد 
بيف متوسطات تقديرات أفراد  عينة الدراسة لمستوى الفعالية   = α٘ٓ.ٓمعنوية 

 . التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لمتغير النوع ونرفض الفرض البديؿ
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لاختبار ما اذا  One way ANOVAاختبار تحميل التباين أحادي الاتجاه  ثانيا:
بين  α = 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروقكان ىناك 

الدراسة لدرجة تطبيق الحوكمة ومستوى الفعالية  عينةأفراد متوسطات تقديرات 
المستوى  –المؤىل العممي  –التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لمتغير )السن 

 :سنوات الخبرة( –الوظيفي 

 أبعادلتأثير السن في  One way ANOVAتحميل التباين أحادي الاتجاه  -1
 والفعالية التنظيمية.الحوكمة 

 (17-2جدول رقم)
 نتائج تحميل التباين أحادي الاتجاه لتأثير السن في أبعاد الحوكمة والفعالية التنظيمية

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F Sig. 

 014. 3.602 473. 3 1.418 بين المجموعات الحوكمة
   131. 366 48.047 داخل المجموعات

    369 49.466 المجموع
الفاعمية 
 التنظيمية

 000. 6.379 1.075 3 3.226 بين المجموعات
   169. 366 61.705 داخل المجموعات
    369 64.931 المجموع

 الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي. إعدادلمصدر/ مف ا
بدلالة إحصائية ) ٕٓٙ.ٖأف قيمة ؼ الكمية لمتغير الحوكمة ( السابؽيوضح الجدوؿ 

) بدلالة ٜٖٚ.ٙ، وكذلؾ قيمة ؼ الكمية لمتغير الفعالية التنظيمية ()ٗٔٓ.ٓقدرىا (
) وىو ما يعني وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ٓٓٓ.ٓإحصائية قدرىا (

) لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ٘ٓ.ٓدلالة (
حوؿ متغيرات أفراد العينة السف، مما يؤكد عمى عدـ توافؽ وانسجاـ آراء  ترجع لمتغير

لبياف اتجاه الفروؽ كما   LSDالدراسة وفقا السف، ولذا قاـ الباحث باستخداـ اختبار
 يمي:
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 (18-2جدول رقم)

أفراد لممقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لاستجابات  L S Dنتائج اختبارات 
 لمسن وفقاالعينة 

الانحراف  ب(-الفرق)أ السن ب السن أ المتغيرات
 المعياري

Sig. 

إلي اقل من 02من  الحوكمة
 سنة 32

 498. 07782. 05279. 22إلي اقل من 32

 316. 07863. -07888. 52إلي اقل من  22

 503. 09194. -06162. عام فأكثر 52

إلي اقل من  32من 
 سنة 22

 498. 07782. -05279. 32إلي اقل من 02

 002. 04167. *-13167. 52إلي اقل من 22

 072. 06330. -11441. عام فأكثر 52

إلي اقل من  22من 
 سنة 52

 316. 07863. 07888. 32إلي اقل من 02

 002. 04167. *13167. 22إلي اقل من 32

 789. 06429. 01726. عام فأكثر 52

 503. 09194. 06162. 32إلي اقل من 02 عام فأكثر 52

 072. 06330. 11441. 22إلي اقل م 32

 789. 06429. -01726. 52إلي اقل من 22

الفعالية 
 التنظيمية

إلي اقل من  32من 
 سنة 22

 015. 08819. *21519. 22إلي اقل من 32

 585. 08910. 04867. 52إلي اقل من 22

 923. 10419. -01014. عام فأكثر 50

 015. 08819. *-21519. 32إلي اقل من 02إلي اقل من  32من 
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 000. 04722. *-16652. 52إلي اقل من 22 سنة 22

 002. 07174. *-22532. عام فأكثر 52

إلي اقل من 22من 
 سنة 52

 585. 08910. -04867. 32إلي اقل من 02

 000. 04722. *16652. 22إلي اقل من 32

 420. 07285. -05880. عام فأكثر 52

 923. 10419. 01014. 32إلي اقل من 02 عام فأكثر 52

 002. 07174. *22532. 22إلي اقل من 32

 420. 07285. 05880. 52إلي اقل من 22

 ائي.لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصا
 

 ويوضح الجدوؿ السابؽ ما يمي :
 فيما يتعمق بتأثير السن عمى الحوكمة 

  عاـ لصالح السف مف  ٓ٘إلي  ٓٗو السف مف  ٓٗإلي  ٖٓىناؾ فروؽ بيف السف مف
  .عاـ ٓ٘إلي  ٓٗ
 فيما يتعمق بتأثير السن عمى الفعالية التنظيمية 
  عاـ لصالح السف  ٓٗإلي  ٖٓعاـ و السف مف  ٖٓإلي  ٕٓىناؾ فروؽ بيف السف مف

  ٖٓإلي  ٕٓمف 
  عاـ لصالح السف مف  ٓ٘إلي  ٓٗعاـ والسف  ٓٗإلي ٖٓىناؾ فروؽ بيف السف مف

 عاـ. ٓ٘إلي  ٓٗ
  عاـ فأكثر لصالح والسف مف  ٓ٘عاـ والسف مف  ٓٗإلي ٖٓىناؾ فروؽ بيف السف مف

 عاـ. ٓ٘
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لتأثير المؤىل العممي  One way ANOVAتحميل التباين أحادي الاتجاه  -0
 الحوكمة والفعالية التنظيمية. أبعادفي 

 (19-2جدول رقم)
الحوكمة والفعالية  في أبعاد العممينتائج تحميل التباين أحادي الاتجاه لتأثير المؤىل 
 التنظيمية

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F Sig. 

 016. 3.502 460. 3 1.380 بين المجموعات الحوكمة
   131. 366 48.085 داخل المجموعات

    369 49.466 المجموع
الفاعمية 
 التنظيمية

 006. 4.241 727. 3 2.181 بين المجموعات
   171. 366 62.750 داخل المجموعات

    369 64.931 المجموع
 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

) بدلالة إحصائية ٕٓ٘.ٖأف قيمة ؼ الكمية لمتغير الحوكمة ( السابؽ يوضح الجدوؿ
) بدلالة ٕٔٗ.ٗ، وكذلؾ قيمة ؼ الكمية لمتغير الفعالية التنظيمية ()ٙٔٓ.ٓقدرىا (

) وىو ما يعني وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ٙٓٓ.ٓإحصائية قدرىا (
نظيمية بالييئة القومية لمبريد ) لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية الت٘ٓ.ٓدلالة (

حوؿ أفراد العينة مما يؤكد عمى عدـ توافؽ وانسجاـ آراء  العممي،مؤىؿ ترجع لمتغير ال
لبياف   LSD، ولذا قاـ الباحث باستخداـ اختبارالعمميالمؤىؿ  متغيرات الدراسة وفقا

 يمي:اتجاه الفروؽ كما 
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 (02-2جدول رقم)

 وفقا لممؤىل: البعدية بين المتوسطات الحسابية لممقارنات L S Dنتائج اختبارات 

 .Sig المعياري الانحراف ب(-الفرق )أ المؤىل  ب المؤىل  أ المتغيرات

 0.035 0.12082 *25611. فوق متوسط متوسط الحوكمة

 0.932 0.08865 0.00753 بكالوريوس / ليسانس

 0.324 0.09288 0.09167 دراسات عميا

 0.035 0.12082 *25611.- متوسط متوسطفوق 

 0.005 0.08865 *24858.- بكالوريوس / ليسانس

 0.077 0.09288 16444.- دراسات عميا

بكالوريوس / 
 ليسانس

 0.932 0.08865 00753.- متوسط

 0.005 0.08865 *24858. فوق متوسط

 0.053 0.04343 0.08413 دراسات عميا

 0.324 0.09288 09167.- متوسط دراسات عميا

 0.077 0.09288 0.16444 فوق متوسط

 0.053 0.04343 08413.- بكالوريوس / ليسانس

الفعالية 
 التنظيمية

 0.04 0.13802 *28395. فوق متوسط متوسط

 0.531 0.10126 0.06351 بكالوريوس / ليسانس

 0.053 0.1061 0.20595- دراسات عميا

 0.04 0.13802 *28395.- متوسط فوق متوسط

 0.03 0.10126 *22044.- بكالوريوس / ليسانس

 0.463 0.1061 07800.- دراسات عميا

 0.531 0.10126 06351.- متوسطبكالوريوس / 
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 0.03 0.10126 *22044. فوق متوسط ليسانس

 0.004 0.04961 *14243. دراسات عميا

 0.053 0.1061 20595.- متوسط دراسات عميا

 0.463 0.1061 0.078 فوق متوسط

 0.004 0.04961 *14243.- بكالوريوس / ليسانس

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا
 ويوضح الجدوؿ السابؽ ما يمي :

 عمى الحوكمة  المؤىل العمميفيما يتعمق بتأثير 
  والمؤىؿ فوؽ المتوسط لصالح المؤىؿ ىناؾ فروؽ بيف المؤىؿ المتوسط

 المتوسط.
  ىناؾ فروؽ بيف المؤىؿ فوؽ المتوسط والمؤىؿ بكالوريوس لصالح المؤىؿ

 بكالوريوس.
 عمى الفعالية التنظيمية العممي المؤىلفيما يتعمق بتأثير 

  ىناؾ فروؽ بيف المؤىؿ المتوسط والمؤىؿ فوؽ المتوسط لصالح المؤىؿ
 المتوسط.

 المؤىؿ فوؽ المتوسط والمؤىؿ بكالوريوس لصالح المؤىؿ  ىناؾ فروؽ بيف
 بكالوريوس.

  ىناؾ فروؽ بيف المؤىؿ البكالوريوس والمؤىؿ الدراسات العميا لصالح المؤىؿ
 بكالوريوس.
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الحوكمة  أبعادتحميل التباين أحادي الاتجاه لتأثير المستوى الوظيفي  في  -3
 والفعالية التنظيمية.

 (01-2جدول رقم)

تحميل التباين أحادي الاتجاه لتأثير المستوى الوظيفي  في أبعاد الحوكمة  نتائج
 والفعالية التنظيمية

درجات  مجموع المربعات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F Sig 

 00. 8.215 1.040 3 3.121 بين المجموعات الحوكمة
   127. 366 46.345 داخل المجموعات

    369 49.466 المجموع
الفعالية 
 التنظيمية

 00. 12.978 2.081 3 6.243 بين المجموعات
   160. 366 58.688 داخل المجموعات

    369 64.931 المجموع
 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

) بدلالة إحصائية ٕ٘ٔ.ٛأف قيمة ؼ الكمية لمتغير الحوكمة ( السابؽيوضح الجدوؿ 
) بدلالة ٜٛٚ.ٕٔ) ، وكذلؾ قيمة ؼ الكمية لمتغير الفعالية التنظيمية (ٓٓٓ.ٓقدرىا (

) وىو ما يعني وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى .ٓٓٓإحصائية قدرىا (
تنظيمية بالييئة القومية لمبريد ) لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية ال٘ٓ.ٓدلالة (

أفراد العينة ترجع لمتغير المستوى الوظيفي ، مما يؤكد عمى عدـ توافؽ وانسجاـ آراء 
  LSD، ولذا قاـ الباحث باستخداـ اختبارات الدراسة وفقا لممستوى الوظيفيحوؿ متغير 

 ى:لبياف اتجاه الفروؽ كما يم
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 (00-2جدول رقم)

أفراد لممقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لاستجابات  L S Dنتائج اختبارات 
 لممستوى الوظيفيوفقا العينة 

المستوى  المتغيرات
 الوظيفي )ا(

المستوى  الوظيفي 
)ب(   

فروق المتوسطات  
ب(-)أ  

Std. 
Error 

Sig. 

 220. 0.08909 0.1094 إدارة وسطى إدارة عميا الحوكمة

 001. 0.08015 *26076. إدارة إشرافية

 000. 0.07237 *30328. وظائف نمطية

 220. 0.08909 -10940. إدارة عميا إدارة وسطى

 033. 0.07058 *15136. إدارة إشرافية

 002. 0.0616 *19388. وظائف نمطية

 001. 0.08015 *-26076. إدارة عميا إدارة إشرافية

 033. 0.07058 *-15136. إدارة وسطى

 374. 0.04778 0.04252 وظائف نمطية

 000. 0.07237 *-30328. إدارة عميا وظائف نمطية

 002. 0.0616 *-19388. إدارة وسطى

 374. 0.04778 -04252. إدارة إشرافية

الفعالية 
 التنظيمية

 147. 0.10025 0.14577 إدارة وسطى إدارة عميا

 000. 0.0902 *39278. إدارة إشرافية

 000. 0.08144 *42176. وظائف نمطية

 147. 0.10025 -14577. إدارة عميا إدارة وسطى

 002. 0.07942 *24700. إدارة إشرافية

 000. 0.06932 *27598. وظائف نمطية
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 000. 0.0902 *-39278. إدارة عميا إدارة إشرافية

 002. 0.07942 *-24700. إدارة وسطى

 590. 0.05377 0.02898 نمطيةوظائف 

 000. 0.08144 *-42176. إدارة عميا وظائف نمطية

 000. 0.06932 *-27598. إدارة وسطى

 590. 0.05377 -02898. إدارة إشرافية

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا
 ويوضح الجدوؿ السابؽ ما يمي :

 المستوى الوظيفي عمى كلب مف الحوكمة والفعالية التنظيميةفيما يتعمؽ بتأثير 
والوظائؼ الإشرافية  ىناؾ فروقات بيف مستوى الإدارة العميا وكلب مف مستوى الإدارة

 النمطية لصالح الإدارة العميا .
ؼ والوظائالإشرافية  ىناؾ فروقات بيف مستوى الإدارة الوسطى وكلب مف مستوى الإدارة

 الإدارة الوسطى.النمطية لصالح 
لتأثير سنوات الخبرة  One way ANOVAتحميل التباين أحادي الاتجاه  -ٗ

 .في الحوكمة والفعالية التنظيمية
 (03-2جدول رقم)

 نتائج تحميل التباين لتأثير سنوات الخبرة في أبعاد الحوكمة والفعالية التنظيمية

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F Sig. 

 000. 4.995 635. 5 3.176 بين المجموعات الحوكمة
   127. 364 46.290 داخل المجموعات

    369 49.466 المجموع
الفعالية 
 التنظيمية

 000. 8.965 1.424 5 7.119 بين المجموعات
   159. 364 57.812 داخل المجموعات

    369 64.931 المجموع
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 نتائج التحميؿ الإحصائي.لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء ا
) بدلالة إحصائية ٜٜ٘.ٗأف قيمة ؼ الكمية لمتغير الحوكمة ( السابؽيوضح الجدوؿ 

) بدلالة ٜ٘ٙ.ٛ) ، وكذلؾ قيمة ؼ الكمية لمتغير الفعالية التنظيمية (ٓٓٓ.ٓقدرىا (
) وىو ما يعني وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ٓٓٓ.ٓإحصائية قدرىا (

) لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ٘ٓ.ٓدلالة (
حوؿ أفراد العينة ترجع لمتغير سنوات الخبرة، مما يؤكد عمى عدـ توافؽ وانسجاـ آراء 

لبياف   LSDمتغيرات الدراسة وفقا سنوات الخبرة، ولذا قاـ الباحث باستخداـ اختبار
 اتجاه الفروؽ كما يمي:

 (02-2رقم)جدول 

أفراد لممقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لاستجابات  L S Dنتائج اختبارات 
 وفقا سنوات الخبرةالعينة 

المستوى  (أ) المتغيرات
 الوظيفي

فروق         المستوى الوظيفي (ب)
المتوسطات 

ب(-)أ  

Std. 
Error 

Sig. 

 5اقل من  الحوكمة
 سنوات

سنوات12إلي اقل من  5من   .07770 .07897 .326 
سنة 15إلي اقل من  12من   .10269 .06946 .140 
02إلى اقل من 15  .10056 .07040 .154 
سنة05إلي اقل من  02من   -.09487- .07168 .186 

 125. 07611. -11703.- سنة فأكثر 05
إلي  5من 

اقل من 
سنوات12  

سنوات 5اقل من   -.07770- .07897 .326 
سنة 15إلي اقل من  12من   .02499 .06610 .706 
سنة 02إلي أقل من  15من   .02286 .06708 .733 
سنة05إلي اقل من  02من   -.17257* .06842 .012 

 008. 07305. *19474.- سنة فأكثر 05
إلي  12من 

 15اقل من 
 سنة

سنوات 5اقل من   -.10269- .06946 .140 
سنوات12من إلي اقل  5من   -.02499- .06610 .706 
سنة 02إلي أقل من  15من   -.00213- .05557 .969 

سنة05إلي اقل من  02اكثر من   -.19756* .05718 .001 
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 001. 06264. *21973.- سنة فأكثر 05
إلي  15من 

 02أقل من 
 سنة

سنوات 5اقل من   -.10056- .07040 .154 
سنوات12إلي اقل من  5من   -.02286- .06708 .733 
سنة 15إلي اقل من  12من   .00213 .05557 .969 
سنة05إلي اقل من  02من   -.19543* .05832 .001 

 001. 06368. *21760.- سنة فأكثر 05
اكثر من 

إلي اقل  02
سنة05من   

سنوات 5اقل من   .09487 .07168 .186 
سنوات12إلي اقل من  5من   .17257* .06842 .012 
سنة 15إلي اقل من  12من   .19756* .05718 .001 
سنة 02إلي أقل من  15من   .19543* .05832 .001 

 734. 06509. -02216.- سنة فأكثر 05
سنة  05
 فأكثر

سنوات 5اقل من   .11703 .07611 .125 
سنوات12إلي اقل من  5من   .19474* .07305 .008 
سنة 15إلي اقل من  12من   .21973* .06264 .001 
سنة 02إلي من  15من   .21760* .06368 .001 

سنة05إلي اقل من  02اكثر من   .02216 .06509 .734 
 الفعالية
 التنظيمية

 5اقل من 
 سنوات

سنوات12إلي اقل من  5من   .15856 .08826 .073 
سنة 15إلي اقل من  12من   .21682* .07763 .005 
سنة 02إلي من  15من   .21785* .07868 .006 

سنة05إلي اقل من  02اكثر من   -.0652- .08010 .416 
 171. 08505. -11679.- سنة فأكثر 05

إلي  5من 
اقل من 

سنوات12  

سنوات 5اقل من   -.15856- .08826 .073 
سنة 15إلي اقل من  12من   .05826 .07387 .431 
سنة 02من إلي أقل  15من   .05930 .07497 .429 
سنة05إلي اقل من  02من   -.2237-* .07646 .004 

 001. 08163. *-2753.- سنة فأكثر 05
إلي  12من 

 15اقل من 
 سنة

سنوات 5اقل من   -.2168-* .07763 .005 
سنوات12إلي اقل من  5من   -.05826- .07387 .431 
سنة 02إلي اقل من  15من   .00104 .06211 .987 
سنة05إلي اقل من  02من    -.28201-.06390 .000 
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* 

-33361.- سنة فأكثر 05
* 

.07001 .000 

إلي  15من 
 02أقل من 
 سنة

سنوات 5اقل من   -.21785-
* 

.07868 .006 

سنوات12إلي اقل من  5من   -.05930- .07497 .429 
سنة 15إلي اقل من  12من   -.00104- .06211 .987 
سنة05إلي اقل من  02من    -.28305-

* 
.06517 .000 

 000. 07117. *-33465. سنة فأكثر 05
اكثر من 

إلي اقل  02
سنة05من   

سنوات 5اقل من   .06519 .08010 .416 
سنوات12إلي اقل من  5من   .22375* .07646 .004 
سنة 15إلي اقل من  12من   .28201* .06390 .000 
سنة 02إلي من  15من   .28305* .06517 .000 

 479. 07274. -05160. سنة فأكثر 05
سنة  05
 فأكثر

سنوات 5اقل من   .11679 .08505 .171 
سنوات12إلي اقل من  5من   .27535* .08163 .001 
سنة 15إلي اقل من  12من   .33361* .07001 .000 
سنة 02إلي من  15من   .33465* .07117 .000 

سنة05إلي اقل من  02اكثر من   .05160 .07274 .479 
 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

 ويوضح الجدوؿ السابؽ ما يمى:

 عمى الحوكمة  سنوات الخبرة فيما يتعمق بتأثير

  سنوات و سنوات الخبرة مف ٓٔإلي اقؿ مف  ٘ىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓسنة لصالح سنوات الخبرة مف ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ

  ٕ٘سنوات و سنوات الخبرة ٓٔإلي اقؿ مف  ٘ىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف 
 سنة فأكثر. ٕ٘سنة فأكثر لصالح سنوات الخبرة 



084 


  سنة و سنوات الخبرة مف  ٘ٔإلي اقؿ مف  ٓٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓسنة لصالح سنوات مف ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ

  ٕ٘سنة و سنوات الخبرة  ٘ٔإلي اقؿ مف  ٓٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف 
 سنة فأكثر. ٕ٘سنة فأكثر لصالح سنوات الخبرة 

  سنة و سنوات الخبرة مف  ٕٓإلي اقؿ مف  ٘ٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ سنة لصالح سنوات مفٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ
 فيما يتعمق بتأثير سنوات الخبرة عمى الفعالية التنظيمية       

  ٓٔسنوات و كلب مف سنوات الخبرة مف  ٘ىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة اقؿ مف 
سنة لصالح سنوات  ٕٓإلي مف  ٘ٔسنة، وسنوات الخبرة مف  ٘ٔإلي اقؿ مف 
 سنوات. ٘الخبرة اقؿ مف 

 سنوات و سنوات الخبرة مف ٓٔإلي اقؿ مف  ٘نوات الخبرة مف ىناؾ فروؽ بيف س
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓسنة لصالح سنوات الخبرة مف ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ

  ٕ٘سنوات و سنوات الخبرة ٓٔإلي اقؿ مف  ٘ىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف 
 سنة فأكثر. ٕ٘سنوات الخبرة  سنة فأكثر لصالح

  سنة و سنوات الخبرة مف  ٘ٔإلي اقؿ مف  ٓٔمف ىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓسنة لصالح سنوات مف ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ

  ٕ٘سنة و سنوات الخبرة  ٘ٔإلي اقؿ مف  ٓٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف 
 سنة فأكثر. ٕ٘سنة فأكثر لصالح سنوات الخبرة 

  سنة و سنوات الخبرة مف  ٕٓإلي اقؿ مف  ٘ٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف
 سنة.ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓسنة لصالح سنوات مف ٕ٘إلي اقؿ مف  ٕٓ

  ٕ٘سنة و سنوات الخبرة  ٕٓإلي اقؿ مف  ٘ٔىناؾ فروؽ بيف سنوات الخبرة مف 
 سنة فأكثر. ٕ٘سنة فأكثر لصالح سنوات الخبرة 
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ذات دلالة إحصائية عند  فروؽنرفض الفرض العدـ القائؿ لا توجد  في ضوء ما تقدم
بيف متوسطات تقديرات أفراد  عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ   ٘ٓ.ٓ=αمستوى معنوية  

الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات الديمغرافية 
رض سنوات الخبرة) ونقبؿ الف –المستوى الوظيفي  –المؤىؿ العممي  –والوظيفية (السف 

بيف   ٘ٓ.ٓ=αالبديؿ القائؿ بوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية التنظيمية  متوسطات تقديرات أفراد

 –المؤىؿ العممي  –بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات الديمغرافية والوظيفية (السف 
 سنوات الخبرة) –المستوى الوظيفي 

: تحميل الانحدار البسيط والمتعدد لاختبار ما اذا كان ىناك تأثير لأبعاد ثالثاً 
، سيادة القانون، الكفاءة( عمى الفعالية الشفافية، المشاركة، المساءلةالحوكمة)

 التنظيمية بالييئة القومية لمبريد.

 الفعالية التنظيمية:تحميل الانحدار البسيط  لمتأثير الكمى لمحوكمة عمى  -1
 اختبار جودة نموذج العلاقة: - أ
) وىى دالة ٖٙٛ.ٕٜٙٔ) لمنموذج أعطى ( Fقيمة اختبار ( أف التالييوضح الجدوؿ 

) وتدؿ عمى جودة (جوىرية، معنوية) نموذج ٔٓ.ٓإحصائية عند مستوى معنوية (
 النموذج.صحة الاعتماد عمى نتائج العلبقة بيف الحوكمة والفعالية التنظيمية وعمى 
 (05-2جدول رقم)

 ( لممتغير المستقل الحوكمة والفعالية التنظيميةANOVAتحميل التباين )

مجموع  البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 المعنوية

 1692.863 53.337 1 53.337 الانحدار
 

000. 

   032. 368 11.594 البواقى
    369 64.931 المجموع

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا
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 )القدرة التفسيرية لمنموذج(:  R SQUAREاختبار معامل التحديد  - ب
) وىذا يعنى أف المتغير ٕٔٛ.ٓأف معامؿ التحديد يساوى (التالي يوضح الجدوؿ 

% في التغيرات التي تحدث في المتغير التابع ٔ.ٕٛالمستقؿ الحوكمة  يفسر حوالي 
 للؤخطاءالإضافة ب(الفعالية التنظيمية) أما النسبة المتبقية فتفسرىا عوامؿ أخرى 

 العشوائية.
 (01-2جدول رقم)

 والفعالية التنظيمية لمحوكمةمعاملات الارتباط والتحديد 

 الخطأ المعياري لمتقدير معامل التحديد المعدل R2معامل التحديد  معامل الارتباط
906. .821 .821 .17750 

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

والشفافية في الفعالية  الإفصاحنتائج تحميل الانحدار البسيط لتأثير بعد  - ت
 التنظيمية.

 (07-2جدول رقم )

 الفعالية التنظيمية الحوكمة عمىنموذج الانحدار البسيط لتأثير 

معامل التغيير  النموذج
B 

الخطأ المعياري 
 لمتقدير

معامل 
 βالانحدار 

مستوى  Tقيمة 
 المعنوية

 030. 2.180-  066. 2.144 الثابت
 000. 41.144 .906 .025 0.175 الحوكمة

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:

الفعالية التنظيمية عند مستوى معنوية  فيكبير جدا لمحوكمة  إيجابيانو يوجد تأثير 
بوحدة  )، أي أف زيادة الحوكمة٘ٚٔ.ٓدار() حيث بمغت قيمة معامؿ الانحٔٓ.ٓ(

%) أما قيمة الثابت والمساوية ٘.ٚٔواحدة تؤدى إلي زيادة الفعالية التنظيمية بنسبة(
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) يمكف إرجاعيا إلي أف الحوكمة يجب أف تصؿ إلي مستوى ما ليحقؽ ٗٗٔ.ٕإلي(
 الفعالية التنظيمية، ويمكف صياغة نموذج الانحدار كالتالي:

  Y= (2.144)+ (0.175)X  

 ة.يمثؿ المتغير المستقؿ لمحوكم Xيمثؿ الفعالية التنظيمية و  Yحيث 

 تحميل الانحدار المتعدد: -0
) ويوضح ٔٓ.ٓلقد تـ استخداـ اختبار تحميؿ الانحدار المتعدد عند مستوى معنوية (

 stepwise regressionالباحث فيما يمى نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد بطريقة 
 .الفعالية التنظيميةأبعاد الحوكمة عمى لتأثير 

 اختبار صلاحية النموذج: - أ
صلبحية النموذج المستخدـ في اختبار العلبقة التأثيرية لمحوكمة التالي يوضح الجدوؿ 

) وىى دالة ٕٜٕ.ٜٖٗ) لمنموذج أعطى (Fفي الفعالية التنظيمية حيث أف قيمة  (
تو المستقمة ) مما يعنى أف ىذا النموذج بمتغيرأٓ.ٓإحصائية عند مستوى معنوية (
 صالح لمتنبؤ بقيـ المتغير التابع.

 (08-2جدول رقم)

 ( لممتغيرات المستقمة والمتغير التابع الفعالية التنظيميةANOVAتحميل التباين )

مجموع  البيان
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 المعنوية

 .000 394.292 10.962 5 54.811 الانحدار
   028 364 10.120 البواقي
    369 64.931 المجموع

 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

)القدرة التفسيرية  R SQUAREاختبار معامل التحديد  - ب
 لمنموذج(:
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) وىذا يعنى أف المتغيرات  ٗٗٛ.ٓأف معامؿ التحديد يساوى (التالي يوضح الجدوؿ 
% مف التغيير الحاصؿ في المتغير التابع (الفعالية  ٗ.ٗٛالمستقمة تفسر حوالي 

 العشوائية. للؤخطاءالإضافة بالتنظيمية) أما النسبة المتبقية فتفسرىا عوامؿ أخرى 
 
 
 

 (09-2جدول رقم)

 الحوكمة والفعالية التنظيمية معاملات الارتباط والتحديد لأبعاد

معامل التحديد  R2معامل التحديد  معامل الارتباط
 المعدل

المعياري  الخطأ
 لمتقدير

919. .844 .842 .16674 
 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

الحوكمة في الفعالية  أبعادنتائج تحميل الانحدار المتعدد لتأثير  - ت
 التنظيمية:

 (32-2جدول رقم )

 نموذج الانحدار المتعدد لتأثير أبعاد الحوكمة في الفعالية التنظيمية

معامل التغيير  النموذج
B 

الخطأ المعياري 
 لمتقدير

مستوى  Tقيمة  βمعامل الانحدار 
 المعنوية

 .326 -984.-  074. 2.073 الثابت
 000. 6.360 222. 033. 210. الشفافية
 .000 7.300 203. 020. 145. المشاركة
 .000 12.166 444. 035. 431. المساءلة
سيادة 
 القانون

-.023- .038 -.020- -.615- 539. 

 .000 7.177 221. 035. 251. الكفاءة
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 لمصدر/ مف إعداد الباحث في ضوء نتائج التحميؿ الإحصائي.ا

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ:

الحوكمة في الفعالية التنظيمية ، ومما سبؽ يتـ  بعادانو يوجد تأثير إيجابي كبير جدا لأ
 قبوؿ الفرضية الرئيسية الثانية لثبوت صحتيا.

 

 الحوكمة وتأثيرىا عمى الفعالية التنظيمية: أبعادنموذج العلاقة الانحدارية بين 

الحوكمة وتأثيرىا عمى الفعالية  أبعادوييدؼ ىذا النموذج إلي معرفة العلبقة بيف 
 حيث:  التنظيمية

 :Y . تمثؿ المتغير التابع الفعالية التنظيمية 

 Xيمثؿ المتغير المستقؿ لمحوكمة : 

B0 تمثؿ المقدار الثابت بمعنى انو ميما ظيرت قيـ المتغيرات المستقمة فاف ىناؾ :
 مقدار ثابت لتغير المتغير التابع.

B1 ،B2 ،B3 ،B4 ,B5الحوكمة. بعاد: تمثؿ معالـ (ثوابت) المتغيرات المستقمة لأ 

X1 ،X2 ،X3 ،X4 ،X5الحوكمة. بعاد: تمثؿ المتغيرات المستقمة لأ 

وبناء عمى ما سبؽ يمكف صياغة العلبقة التأثيرية في العلبقة الرياضية وصياغة 
 نحدار لمنموذج عمى النحو التالي:معادلة الا

Y=B0 + B1 X1 + B2 X2 + B3 X3 + B4 X4 + B5 X5 

 السابؽ يتضح أف:وبالنظر في النموذج 

) ٖٔٗ.ٓ) المشاركة +(٘ٗٔ.ٓ) الشفافية +(ٕٓٔ.ٓ+(ٖٚٓ.ٕالفعالية التنظيمية = 
 ) الكفاءة.ٕٔ٘.ٓالمساءلة +(

 حيث أف: 
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 إليالشفافية تؤدى  ) وحدة وزف مرجح نتيجةٕٓٔ.ٓرىا (كؿ زيادة قد  -
 تحسيف الفعالية التنظيمية بمقدار وحدة واحدة.

 إليوزف مرجح نتيجة المشاركة تؤدى  ) وحدة٘ٗٔ.ٓكؿ زيادة قدرىا ( -
 تحسيف الفعالية التنظيمية بمقدار وحدة واحدة.

 إلي) وحدة وزف مرجح نتيجة المساءلة تؤدى ٖٔٗ.ٓكؿ زيادة قدرىا ( -
 تحسيف الفعالية التنظيمية بمقدار وحدة واحدة.

 إلي) وحدة وزف مرجح نتيجة الكفاءة تؤدى ٕٔ٘.ٓكؿ زيادة قدرىا ( -
 ة التنظيمية بمقدار وحدة واحدة.تحسيف الفعالي

الفعالية التنظيمية مف خلبؿ النتػائج السػابقة وتحميػؿ أثػر تطبيػؽ مبػادئ الحوكمػة فػي 
فػي الييئة تبػيف أف ىناؾ علبقػة قويػة بػيف أربػع متغيػرات مسػتقمة مجتمعػة وليػا أثػر فػي 

المساءلة ، الكفاءة)، في حيف أف متغير الشفافية، المشاركة، الفعالية التنظيمية وىى( 
الأخرى ويػػرى الباحث  بعادر مؤثر في وجود الأيادة القانوف غير معنوي حيث أنو غسي

ىنػػػا أنػػو بػػػالتزاـ الييئة بتطبيػػػؽ الأنظمػػػة والقوانيف والسياسات التي تفصح عنيا وبجػودة 
لأدائيا بشػفافية ونزاىػػة وحرصػػيا عمػػى  النظػاـ الرقػابي وارتقائيػا بسػمعتيا وتقييميػا

تطػػوير أداء العػػامميف ومراعاتيػػا لمصػػالحيا وبتحقيػػؽ الأنشػػطة والأىػػداؼ التػػي رسػمتيا 
والإنجػازات التػي سػعت لمقيػاـ بيػا عمػى أعمػى المسػتويات، اسػتطاعت أف تحقػؽ درجػة 

 عاليػة مػف الفعالية التنظيمية.

 (1-2)شكل 

 التوزيع الطبيعي لمعلاقة الانحدارية بين الحوكمة والفعالية التنظيمية
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 نتائج التحميؿ الإحصائي المصدر/

ويتضح مف الشكؿ السابؽ أنو يتبع التوزيع الطبيعي  حيث توضح اعتدالية توزيع 
وىى مف البواقي وتجميع البيانات حوؿ الخط المستقيـ وأف البواقي تتبع التوزيع الطبيعي 

 شروط صحة تحميؿ الانحدار .

وفى ضوء ما تقدم تم قبول الفرض العدم القائل بوجد أثر ذات دلالة معنوية لمحوكمة 
بالييئة القومية لمبريد، ورفض أفراد العينة عمى الفعالية التنظيمية من وجية نظر 

ىرية الفرض البديل  وذلك بعد أن اظير نموذج الانحدار البسيط أن ىناك علاقة جو 
 . 2.21عند مستوى معنوية 

الحوكمة المتمثمة في  بعادكما تقرر قبول الفرض العدمي القائل بوجود تأثير لأ
)الشفافية، المشاركة، المساءلة، الكفاءة( عمى الفعالية التنظيمية من وجية نظر 

بالييئة القومية لمبريد، ورفض الفرض البديل  وذلك بعد أن اظير نموذج أفراد العينة 
، في حين أن 2.21الانحدار المتعدد أن ىناك علاقة جوىرية عند مستوى معنوية 

 .بعاد الأخرى ر مؤثر في وجود الأيادة القانون غير معنوي حيث أنو غبعد سي
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 :الفصل الرابع خلاصة

ىذا الفصؿ الدراسة الميدانية التي قاـ بيا الباحث عمى مستوى الييئة القومية  تناوؿ
لمبريد بيدؼ دراسة العلبقة بيف الحوكمة والفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية ومف 

 خلبؿ دراسة ىذا الفصؿ يمكف تمخيص محتواه في النتائج التالية:

  اءت بدرجة مرتفعة وقد بمغ بالييئة القومية لمبريد جدرجة تطبيؽ الحوكمة
) وانحراؼ معياري ٕٖٛ٘.ٕالمتوسط الحسابي لممقياس العاـ لمتغير الحوكمة (

 ).ٗٔ.ٗٔ.) ومعامؿ اختلبؼ(ٖٖٔٙٙ(
   مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد جاءت بدرجة مرتفعة،  وقد بمغ

) ٜٖٛ٘.ٕالمتوسط الحسابي لممقياس العاـ لمتغير الفعالية التنظيمية (
 .)ٔ٘.ٙٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٗٔٗ.ٓوانحراؼ معياري (

  حيث توجد علبقة ارتباط طردية قوية بيف الحوكمة الكمية والفعالية التنظيمية
) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٜ٘ٓ.ٓكاف معامؿ الارتباط لبيرسوف (

ٓ.ٓٔ . 
   ٓتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية.ٓ٘  α=   بيف

عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى الفعالية  أفراد متوسطات تقديرات 
 –ات الديمغرافية والوظيفية (السف التنظيمية بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغير 

 سنوات الخبرة). –المستوى الوظيفي  –المؤىؿ العممي 
  ٓذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروؽتوجد.ٓ٘α =   بيف

عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة بالييئة القومية  أفراد متوسطات تقديرات 
 .مستوى الفعالية التنظيميةحوؿ  فروؽلا توجد  ،ولمبريد ترجع لمتغير النوع
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  ٓذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية.ٓ٘α =   بيف متوسطات تقديرات
 عينة الدراسة بالييئة القومية لمبريد ترجع لمتغير النوع. أفراد 

  الفعالية ىيمعادلة الانحدار الخطى المتعدد بيف الحوكمة والفعالية التنظيمية :
) ٖٔٗ.ٓ) المشاركة +(٘ٗٔ.ٓالشفافية +() ٕٓٔ.ٓ+(ٖٚٓ.ٕالتنظيمية = 
 . ) الكفاءةٕٔ٘.ٓالمساءلة +(

 

 

 

 

 

 

 النتائج والتوصيات
 النظرية الدراسة نتائج 
 التطبيقية الدراسة نتائج 

 الدراسة توصيات 
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 النتائج والتوصيات

 :النتائجأولا: 

 نتائج الدراسة النظرية: -
 انو ارتبط في البداية بالقطاع كما  الحوكمة كمصطمح عممي نشأ بالدوؿ الغربية

انييار بعض الشركات الكبيرة  وكاف ذلؾ نتيجة الخاص ولـ ينشأ في الحكومة
مينة وكذلؾ الفضائح المالية وحالات الفساد، وتراجع مستوى الثقة في 

قامت المنظمات الدولية والأجيزة الرقابية بوضع  المحاسبة والمراجعة، وعميو
اعد بيدؼ المساىمة في تحسيف مستوى الأداء مجموعة مف المعايير والقو 

 (حوكمة الشركات). ، وذلؾ تحت إطاروتوفير الرقابة الفاعمة
  د المجالات فالتشريعات والقوانيف، ونظـ الرقابة ىى نظاـ متعدالحوكمة

 .جزء مف منظومة الحوكمةالداخمية، التوجيو الاستراتيجي كؿ ذلؾ وغيره يعد 
 تكماؿ عمميات الإصلبح الإداري والمالي والتطوير تعتبر الحوكمة مف آليات اس

يجاد البيئة الرقابية ؿ تعزيز مبادئ العدالة والشفافيةالمؤسسي مف خلب ، وا 
 الفاعمة وتعزيز المساءلة لتحقيؽ أىداؼ الشركات والمؤسسات.

  عمى أداء الشركة عبر تحديد أطر  الإشراؼتسيؿ الحوكمة عممية الرقابة و
 .المجاف المتخصصة وتطبيؽ الشفافيةالرقابة الداخمية وتشكيؿ 

  التطبيؽ السميـ لحوكمة الشركات مف عدمو يتوقؼ عمى مدى توافر ومستوى
 جودة مجموعتيف مف الضوابط: الضوابط الخارجية والداخمية.
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 واطنيف بالدولة غاية الحوكمة في الييئات الحكومية ىي تعزيز ثقة الم
 .ومؤسساتيا 

  فيي إلي تحقيػؽ التنميػة الاقتصػاديةتعتبر الحوكمة إحدى الوسائؿ اليادفػة ،
تمثؿ الأداة الضرورية لتحقيؽ العدالة والاستقرار، وتحسيف مستوى المشاركة 

 المواطنيف في كؿ ما يخصيـ داخػؿ المجتمع. انبمف ج
 ظمة عمى تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ تعبر الفعالية التنظيمية عف ( قدرة المن

أصحاب المصالح الأخرى، قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع البيئة المحيطة، قدرة 
 المنظمة عمى التطور والنمو والبقاء والاستدامة)

  مفيوـ الفعالية أكثر اتساعا مف مفيوـ الكفاءة و في غالب الأحياف يمكف
 دالة الفعالية.التعبير عف الكفاءة أنيا متغير مف متغيرات 

  فعالية المجتمع رىف فعالية المؤسسات العاممة فييا، واذا  ما عجزت تمؾ
المنظمات عف القياـ بدورىا وأىممت في تأدية رسالتيا فأصبحت فعاليتيا 

 منخفضة ، فإف ذلؾ يؤثر بدوره عمى المجتمع ككؿ.
  خارجيةالداخمية واليرتبط مفيوـ الفعالية التنظيمية بمجموعة مف المؤشرات 

 المتفاعمة فيما بينيا.
  تتأثر فعالية المؤسسة وقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلي تحقيقيا

العوامؿ أىميا (درجة التخصص وتقسيـ العمؿ، أساليب  بمجموعة مف
 تكنولوجيا الإنتاج، شبكات الاتصاؿ المتكاممة،  تفويض السمطة).

 :التطبيقيةنتائج الدراسة  -
  الحوكمة بالييئة القومية لمبريد جاءت بدرجة مرتفعة وقد بمغ المتوسط درجة تطبيؽ

.) ٖٖٔٙٙ) بانحراؼ معياري (ٕٖٛ٘.ٕالحسابي لممقياس العاـ لمتغير الحوكمة (
 ).ٗٔ.ٗٔومعامؿ اختلبؼ(

  ٓمعياري( ) وانحراؼٛ٘ٚ.ٕة الأولى بمتوسط (بعد الكفاءة المرتبأحتؿ.ٖٙٛ( 
بعد المشاركة المرتبة الأخيرة بمتوسط تؿ أح)، بينما ٜٖ.ٖٔومعامؿ اختلبؼ(

) وىذا يدؿ عمى ٚٔ.ٕٙ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٛ٘.ٓ) وانحراؼ معياري (ٖٕ٘.ٕ(
أف الييئة القومية لمبريد تعمؿ عمى حسف الاستغلبؿ المثؿ لمواردىا، بينما لا توفر 
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اللبزمة لضماف المشاركة الفعالة مف كافة الأطراؼ في الإدارة واتخاذ الآليات 
 .درجة كافية لقراراتا
 وقد بمغ  قومية لمبريد جاءت بدرجة مرتفعة،مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة ال

) بانحراؼ ٜٖٛ٘.ٕالمتوسط الحسابي لممقياس العاـ لمتغير الفعالية التنظيمية (
 ).ٔ٘.ٙٔ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٗٔٗ.ٓمعياري (

  أحتؿ أف بعض المعايير يتـ تطبيقيا بشكؿ جيد داخؿ الييئة، و  النتائجأظيرت و
معيار (تخصص الييئة جزء مف ميزانيتيا لتدريب العامميف وتعزيز قدرتيـ العممية 

)، ومعامؿ ٖٔٗ.ٓ)، وانحراؼ معياري (٘ٛ.ٕوالمينية)المرتبة الأولى بمتوسط (
ييئة تساعد عمى معيار (نظاـ مرتبات وحوافز الأحتؿ )، بينما ٜٗ.ٗٔاختلبؼ (

)، وانحراؼ ٖٚ.ٔتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف) المرتبة الأخيرة بمتوسط (
)، وىذا يدؿ عمى أف الييئة القومية ٓٙ.٘ٗ) ومعامؿ اختلبؼ(ٜٛٚ.ٓمعياري (

لمبريد تولى اىتماـ جيد لمعممية التدريبية لصقؿ ميارات العامميف العممية والمينية، 
نظاـ الأجور والمرتبات بالشكؿ الذى يساعد عمى تحقيؽ  بينما تحتاج لإعادة ىيكمة

 الرضا الوظيفي.
 ممارسات تطبيؽأن حوؿ الدراسة عينة أفراد استجابات في كبير توافؽ ىناؾ 

 ،)ٛٛ.ٕ( قدره بمتوسط التنظيمية الفعالية مستوى تحسيف في يساعد الحوكمة
 )ٖ٘.ٖٔ( اختلبؼ ومعامؿ ،.)ٜٖ( معياري وانحراؼ

  ارتباط طردية قوية بيف الحوكمة الكمية والفعالية التنظيمية حيث كاف توجد علبقة
 . ٔٓ.ٓ) وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية ٜ٘ٓ.ٓمعامؿ الارتباط لبيرسوف (

  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα =ٓ.ٓ٘  بيف متوسطات
الفعالية التنظيمية عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة ومستوى  أفراد تقديرات 

المؤىؿ العممي  –بالييئة القومية لمبريد ترجع لممتغيرات الديمغرافية والوظيفية (السف 
 سنوات الخبرة). –المستوى الوظيفي –
  ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروؽتوجدα =ٓ.ٓ٘ بيف متوسطات

قومية لمبريد ترجع عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ الحوكمة بالييئة الأفراد تقديرات 
 لمتغير النوع.
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  ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  فروؽلا توجدα =ٓ.ٓ٘  بيف متوسطات
الدراسة حوؿ مستوى الفعالية التنظيمية بالييئة القومية لمبريد  عينةأفراد تقديرات 

 ترجع لمتغير النوع.
 معنوية مستوى عند التنظيمية الفعالية في لمحوكمة إيجابي تأثير يوجد )ٓ.ٓٔ (

 واحدة بوحدة الحوكمة زيادة أف أي ،)٘ٚٔ.ٓ(الانحدار معامؿ قيمة بمغت حيث
 والمساوية الثابت قيمة أما%) ٘.ٚٔ(بنسبة التنظيمية الفعالية زيادة إلي تؤدى
 ليحقؽ ما مستوى إلي تصؿ أف يجب الحوكمة أف إلي إرجاعيا يمكف) ٗٗٔ.ٕ(إلي

 :كالتالي الانحدار نموذج صياغة ويمكف التنظيمية، الفعالية
  Y= (2.144)+ (0.175)X 

 الحوكمة المتمثمة في (الشفافية، المشاركة، المساءلة ، الكفاءة)  بعادوجود تأثير لأ
عند  أفراد العينة بالييئة القومية لمبريد،عمى الفعالية التنظيمية مف وجية نظر 

ر يمعنوي حيث أنو غادة القانوف غير ، في حيف أف بعد سئٓ.ٓمستوى معنوية 
 .الأخرى بعادمؤثر في وجود الأ

  معادلة الانحدار الخطى المتعدد بيف الحوكمة والفعالية التنظيمية ىي: الفعالية
) ٖٔٗ.ٓ) المشاركة +(٘ٗٔ.ٓ) الشفافية +(ٕٓٔ.ٓ+(ٖٚٓ.ٕالتنظيمية = 
 .) الكفاءةٕٔ٘.ٓالمساءلة +(
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 :الدراسة ثانيا: توصيات
 الييئات الحكوميةة بالحوكمة والشفافية داخؿ وحدة تنظيمية خاصدور  تفعيؿ 

 ة.لحوكمة بشكؿ عاـ داخؿ تمؾ الييئتعمؿ عمى نشر ثقافة ا
  عقد دورات تدريبية وورش عمؿ مف أجؿ توعية المسؤوليف والعامميف بالييئات

 الحكومية بأىمية الحوكمة.
  الأطراؼ ذات العلبقة في التي تسمح بالمشاركة الفعالة لكافة الآليات وضع

 إدارة الييئات الحكومية واتخاذ القرارات.
  ينبغي أف تكوف القيـ والمعايير الأخلبقية جزء أصيؿ مف ثقافة الييئات

الحكومية، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ قياـ تمؾ الييئات باعتماد وتفعيؿ  مدونة قواعد 
ىامة في غرس  السموؾ الوظيفي وأخلبقيات الوظيفة العامة، باعتبارىا أداة

 الأخلبقيات وتعزيز قيـ النزاىة.
  وضع ضوابط لمشفافية والمسألة تمنع الانحرافات المختمفة مف خلبؿ كشؼ

الأرصدة ومصدرىا وحدود النزاىة ومنع أي مظاىر للبستغلبؿ الشخصي 
 وتكويف الثروة عمى حساب عمؿ الييئة.

 عارؼ اللبزمة لتمكينيـ يجب أف يتـ اختيار القيادات التي تمتمؾ الميارات والم
مف تمبية احتياجات أدوارىـ ومسؤولياتيـ بشكؿ مناسب، كما يجب تطوير 

 مياراتيـ وتحديث معارفيـ بشكؿ مستمر.
  ينبغي توفير البيئة التي تمكف الموظفيف مف الأداء الجيد وتقديـ الخدمات بشكؿ

جع الأفكار فعاؿ مف خلبؿ خمؽ ثقافة إيجابية، ترحب بالأفكار والمقترحات وتش
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الإبداعية مف خلبؿ صناديؽ الابتكار وتؤسس لنظاـ محفزات ومكافآت 
 وتستجيب لوجيات نظر الموظفيف، وتوضح القرارات.

  وضع استراتيجية لمرقابة الداخمية تضمف وجود نظاـ رقابي داخمي فعاؿ وفؽ
خمية نظاـ الرقابة المالية يضمف توفير بيئة العمؿ المناسبة لوحدات الرقابة الدا

ومنحيـ الصلبحيات الكافية وربطيا مع متخذ القرار بشكؿ مباشر لضماف 
 الحيادية في العمؿ.

  ضرورة وجود منيجية عممية لإدارة المخاطر لضماف حصر كافة المخاطر
المحيطة بالييئة بناء عمى ىذه المنيجية، و قياس وتقييـ طبيعة المخاطر 

 واحتماؿ حدوثيا.حسب نوعيا ودرجة تأثيرىا عمى الأداء 
  تمتع الييئات الحكومية بقدر مف الشفافية وسيولة التواصؿ مع  أفضرورة

مختمؼ الأطراؼ ذات العلبقة بما في ذلؾ المواطنيف ومتمقي الخدمة 
 والموظفيف.

 ثالثا: التوصيات الخاصة بالييئة القومية لمبريد:
ريد تتمتع بمعدلات أشارت نتائج الدراسة الميدانية إلى اف الييئة القومية لمب

مرتفعة فيما يتعمؽ بمعظـ أبعاد بالحوكمة فيما جاء بعد المشاركة بدرجة 
متوسطة ، كما أسفرت أيضا عف تحقيؽ الييئة لمستويات مرتفعة مف الفعالية 
التنظيمية في العديد مف المحاور بينما فيما يتعمؽ بمدى قدرة نظـ المرتبات 

فكانت استجابات العامميف بدرجة اقؿ مف  والحوافز عمى تحقيؽ الرضا الوظيفي
المتوسطة عميو وفى اطار دعـ الجيود المبذولة لتعزيز الحوكمة يقدـ الباحث 

 مجموعة مف التوصيات التي تساعد عمى ذلؾ عمى النحو التالي:

  بشكؿ عاـ لابد مف العمؿ عمى وضع دليؿ لمعايير الحوكمة خاص بالييئة
ىناؾ نظاـ جيد لمحوكمة  داخؿ الييئة القومية لمبريد القومية لمبريد ولكى يكوف 

 لابد مف مراعاة الجوانب الاتية :
 نشر الوعى بيف العامميف بقضايا ومفاىيـ الحوكمة بشكؿ عاـ. -
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تطوير السياسات داخؿ الييئة بحيث يتـ ترجمة المفاىيـ  -
 المرتبطة بالحوكمة إلى سياسات تنفيذية.

لمفاىيـ الحوكمة وقواعدىا  بناء الكفاءات البشرية الواعية -
 وكيفية تطبيقيا بشكؿ سميـ.

  تفعيؿ دور وحدة المراجعة الداخمية والحوكمة ومحاولة تحديد المياـ
 والصلبحيات المنوطة ليا بدقة ووضوح عمى أف يكوف ذلؾ في اطار التوافؽ

بالوحدات التنظيمية الأخرى داخؿ الييئة تجنباً مع المياـ المنوطة  والتنسيؽ
 زدواجية في أداء المياـ.للب

  ضرورة الالتزاـ بالإعلبف عف معدلات العائد الفعمية السنوية لممدخرات وأسعار
الخدمات المقدمة لممواطنيف سواء في صالات استقباؿ العملبء بالفروع أو 

 الموقع الإلكتروني أو أي وسيمة أخرى. 
 ،وذلؾ فيما يتعمؽ  دعـ المزيد مف الشفافية بصفة خاصة تجاه العامميف بالييئة

بالإعلبف عف نتائج الأعماؿ بشكؿ عاـ والأرباح المحققة بشكؿ خاص، لاف 
 ذلؾ يؤدى إلى تنمية شعورىـ بالولاء لمؤسساتيـ.

  عمى الييئة تقديـ المزيد مف الاىتماـ بالعامميف بقدر الاىتماـ بالعملبء؛ لاف كؿ
لييئة والقادرة عمى إلى العملبء مف خدمات مصدره اليد العاممة في ا ؿما يص

تحقيؽ الأداء الأفضؿ كمما احس العامميف بأىميتيـ وقيمتيـ، وعمى العكس في 
حالة شعورىـ بعدـ العدالة في التعامؿ معيـ أو شعورىـ بعدـ التقدير 

 لمجيوداتيـ المبذولة. 
  تحسيف الوضع الوظيفي لمعامميف بالييئة مف خلبؿ وضع نظاـ مجزى للؤجور

 ةـ المكمفيف بيا ومواقعيـ الوظيفية، وتوفير أجواء مناسبة لزياديتناسب مع الميا
الدعـ النفسي لمموظفيف بما ينعكس إيجاباً عمى إنتاجيتيـ وزيادة ولائيـ وتحقيؽ 

 الرضا الوظيفي.
 إلى بالاستناد بيا الخاصة الاستراتيجية إعداد وقبؿ الييئة تقوـ أف ضرورة 

 والنتائج. والمخرجات والأنشطة الأىداؼ تحديد والدراسات عند والبيانات الأدلة
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  وضع مقاييس ومعايير وأبعاد موحدة ذات مؤشرات واضحة في عممية تقيـ أداء
الموظفيف، مع ضرورة اطلبعيـ عمى نتائج عمميات التقييـ حتى يقوموا بتطوير 

 قدراتيـ في نواحي الضعؼ وتحسيف قدراتيـ وأدائيـ.  
 وبحيث ودوريتيا، وألياتيا ونطاقيا والمساءلة رقابةال عممية إجراء كيفية تحديد 

 المعمومات طمب في والخارجية الداخمية الجيات واضح صلبحيات وبشكؿ تبيف
 ضمف القادة قياـ وكيفية اللبزمة، الإجراءات والتوثيؽ واتخاذ الأسئمة وطرح
 مف غيرىا أو الاعتراض أو وتقديـ الدفوع الاستجابة في المستويات مختمؼ

 بالتشريعات. المحددة الإجراءات
 المتعمقة بالعمؿ وكيفية والإجراءات الموائح عمى الموظفيف كافة وتأىيؿ تدريب 

 .الخدمات بتقديـ العممي وبصفة خاصة المختصيف بالواقع تطبيقيا
 دارة  ـتعزيز توجو الييئة نحو تطبيؽ المفاىي الحديثة في الإدارة مثؿ التمكيف وا 

مف اجؿ تطوير كفاءات العامميف، والحفاظ عمييا  بالاستشارةالإدارة و  المعرفة
 واستثمارىا بشكؿ جيد، وبطريقة تضمف لمييئة الاستمرارية والتفوؽ.   

  لابد مف الالتزاـ بتطبيؽ مبدأ المساءلة عمى كافة المستويات الإدارية دوف
تمييز لموقوؼ عمى أي خمؿ قد يحدث والعمؿ عمى معالجتو، حيث أف 

 ة تعد عنصرا ومعياراً ميماً مف معايير تطبيؽ الحوكمة.المساءل
  ،لابد مف ضماف تقديـ الخدمات بشكؿ ثابت وموحد وعادؿ لمتمقي الخدمة

ويمكف قياس تمؾ النتائج مف خلبؿ حزمة مف المؤشرات والانطباعات الخاصة 
 بمتمقي الخدمة.

  المقدمة ضرورة الاىتماـ بأي شكاوى ترد مف العملبء بخصوص الخدمة
 والعمؿ عمى متابعتيا وحميا وتعويض العملبء أف كاف ىناؾ حاجة لذلؾ.

 المخاطر كافة حصر لضماف المخاطر لإدارة عممية منيجية العمؿ عمى وضع 
 المخاطر طبيعة وتقييـ قياس و المنيجية، ىذه عمى بناء بالييئة المحيطة
 .حدوثيا واحتماؿ الأداء عمى تأثيرىا ودرجة نوعيا حسب

  وضع استراتيجية واضحة ومعمنة لتعزيز الاستفادة مف تطبيقات تكنولوجيا
 المعمومات في تحسيف الأداء المؤسسي لمييئة، والتحوؿ نحو الحكومة الذكية.
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 إلكترونية تفاعمية يمكف مف خلبليا التواصؿ مع العملبء  عإعداد وتطوير مواق
 وتوفير الخدمات الإلكترونية.

 
 
 

 

 

 
 
 

 والمصادر قائمة المراجع
 أولا: المراجع العربية

 الأجنبيةثانيا: المراجع 
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 اولا: المراجع العربية:

 أ/ الكتب :

). حوكمة الشركات... سبيؿ التقدـ مع إلقاء الػضوء عمػى التجربة ٖٕٓٓابوالعطا، نرميف. (
 المصرية. القاىرة: مركػز المشروعات ابمدولية الخاصة.

). الحوكمة الرشيدة فف إدارة المؤسسات عالية الجودة. ٕ٘ٔٓ(ابوالنصر، مدحت محمد. 
 القاىرة : المجموعة العربية لمتدريب والنشر.

 ). أساسيات الإدارة. بيروت: الدار الجامعية .ٜٜ٘ٔابوقحؼ، عبدالسلبـ. (

). الفعالية التنظيمية. الجزائر: مركز الكتاب الاكاديمى، جامعة  ٕٕٓٓاحمد، داودى. (
 الجزائر.

 ). ادارة التخطيط والتنظيـ. عماف، الاردف: دار كنوز المعرفة.ٕٛٓٓاحمد، محمد حسف. (

 ). ادارة المنظمات. الكويت: دار المعمـ.ٕٜٛٔبدر، حامد احمد رمضاف. (

). فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية. قسطنطينة: عمـ ٕٙٓٓبف نوار، صالح. (
 اجتماع الاتصاؿ لمبحث والترجمة.
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). نظـ دعـ الإدارة نظـ دعـ القرارات ونظـ دعـ الخبرة. ترجمة: ٕٓٓٓباف، ايفراـ. (ثور 
 (سرور عػمي إبػراىيـ) الرياض: دار المريخ.

). نظرية التنظيـ منظور كمي للئدارة، ترجمة: خالد ٜٔٙٔجاكسوف، جوف ىػ ، و آخروف. (
 عامة.حسف زروؽ، مراجعة: حامد سوادي عطية. الرياض: معيد الادارة ال

). إدارة المنظمات منظور كمي . عماف، الاردف: دار الحامد ٕٓٔٓحريـ، حسيف محمد. (
 لمنشر والتوزيع.

 العربية ). الحوكمة في الجياز الادارى لمدولة. الأكاديميةٕٕٔٓالحصرى، طارؽ فاروؽ.(
 البحري. والنقؿ والتكنولوجيا لمعموـ

تطبيقات  -المفاىيـ ، المبادئ، التجارب -). حوكمة الشركاتٕ٘ٓٓحماد، طارؽ عبدالعاؿ. (
 الحوكمة في المصارؼ. القاىرة: الدار الجامعية.

 ). حوكمة الشركات. مصر: دار الفكر الجامعى.ٕٕٔٓخضر، احمد. (

). دور الحوكمة فى توفير مناخ جاذب للبستثمار بجميورية مصر ٕٕٔٓخضرى، ياسميف. (
 المعمومات ودعـ اتخاذ القرار .مركز ‘ العربية.القاىرة.  مجمس الوزراء

المدخؿ  -). لحوكمة المؤسسيةٕٛٓٓخميؿ، عطاء الله وارد ، و العشماوى، محمد عبدالفتاح. (
 زيع.و التو نشر ملمكافحة الفساد في المؤسسات العامة والخاصة. القاىرة: مكتبة الحرية ل

مؤتمر العممي الميني ). ايف يقؼ الأردف مف التحكـ المؤسسي. ٖٕٓٓخورى، نعيـ سابا. (
ة المحاسبيف كتبالخامس تحت شعار التحكـ المؤسسي واستمرارية المنشأة. عماف: م

 القانونيف.

). تحسيف الفعالية التنظيمية لمجامعات المصرية في ٕٙٔٓ-ٕ٘ٔٓداود، عبدالعزيز احمد. (
ة، ضوء مدخؿ رأس الماؿ الفكري. كفر الشيخ: مجمة الإدارة التربوية، كمية التربي

 جامعة كفر الشيخ.

 ). مبادئ الإدارة العامة. بغداد.ٕ٘ٓٓالذىبي، جاسـ محمد ، و العزاوى، نجـ عبدالله. (
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 . بيروت: دار صادر.ٕٔ). تاج العروس، مجمد ٜٗٛٔالزبيدى، السيد محمد مرتضى. (

 ). نظرية المنظمة، الييكؿ والتصميـ. الاردف: دار وائؿ لمنشر.ٕٓٓٓالسالـ، مؤيد سعيد. (

 ). تطور الفكر التنظيمى. الكويت: وكالة المطبوعات.ٜٜٛٔالسممى، عمى. (

). الفعالية ٖٕٔٓسلبطنية، بمقاسـ و بف تركى، اسماء و قريشى ،نجاة ، و سياـ بف رحموف. (
التنظيمية فى المؤسسة مدخؿ سوسيولوجى. بسكرة، الجزائر: دار الفجر لمنشر 

 والتوزيع.

ة الشركات فى معالجة الفساد المإلي والادارى (دراسة ). حوكمٕٙٓٓسميماف، محمد. (
 مقارنة). الاسكندرية: الدار الجامعية.

). نظرية المنظمة. عماف: دار ٕٓٓٓالشماع، خميؿ محمد حسف ، و حمود، خضير كامؿ. (
 المسيرة.

 ). معجـ مصطمحات الإدارة العامة. بيروت: مؤسسة الرسالة .ٜٜٛٔشياب، ابراىيـ بدر(

). قياس متغيرات الفاعمية التنظيمية: إطار مقترح. الرياض: ٜٜٛٔسعيد عمى. ( الشواؼ،
 معيد الادارة العامة.

مؤسسات في ل). حوكمة إٕٓٓعامر، سامح عبدالمطمب ، و السنطيؿ، ياسميف جودة. (
 ضوء الفكر المعاصر. عماف: دار الفكر.

لمعاصر في التنظيـ ). الفكر اٜٜٛٔعامر، سعيد يس ، و عبدالوىاب، محمد عمى. (
 . القاىرة.ٖوالإدارة،ط

والجماعات داخؿ التنظيمى ( دراسة سموؾ الأفراد  ). السموؾٖٜٜٔعبدالوىاب، احمد جاد. (
 منظمات الاعماؿ). الاسكندرية: مكتبة ومطبعة الاشعاع.

). تطور الفكر والاساليب فى الادارة. عماف، الاردف: دار ٕ٘ٓٓالعتيبى، صبحى جبر. (
 لمنشر والتوزيع. الحامد

 القاىرة: عالـ الكتب. ،ٖ). معجـ المغة العربية المعاصرة،المجمد ٕٛٓٓعمر، احمد مختار. (



216 


دى وفعالية الإدارة. القاىرة: دار الغريب ا). السموؾ القئٖٜٜفرج، طريؼ شوقى محمد. (
 لمطباعة والنشر والتوزيع.

). الحوكمة المؤسية والأداء ٕٔٔٓفرحاف، طالب علبء ، و المشيدانى، ايماف شيحاف. (
 لي الاستراتيجى لممصارؼ. عماف: دار الصفا لمنشر والتوزيع.االم

 ). نظرية المنظمة والتنظيـ. عماف: دار وائؿ.ٕٓٓٓالقريوتى، محمد قاسـ. (

). الحكمانية قضايا وتطبيقات. المنظمة العربية لمتنمية الادارية. جامعة ٖٕٓٓالكايد، زىير. (
 العربية.الدوؿ 

 .الجامعية الدار الإسكندرية، والميارات، المبادئ الإدارة، ).ٕٗٓٓاحمد. ( ماىر،

: ). تحميؿ السموؾ التنظيمىٜٜ٘ٔ. (الجزراوى، ابراىيـ محمدالمدىوف، موسى توفيؽ ، و 
داريا لمعامميف والجميور. عماف: المركز العربى لمخدمات الطلببية.  سيكولوجيا وا 

 ). مقدمة في الإدارة الإسلبمية. جدة: خوارزـ العممية .ٕٓٓٓداود (المزجاجي، أحمد بف 

 ). التنظيـ والادارة. الاسكندرية: الدار الجامعية.ٕٕٓٓالمصرى، سعيد محمد. (

). وضع مصر في مؤشرات الحوكمة. ٕٕٔٓالمعيد القومي لمحوكمة والتنمية المستدامة. (
 المستدامة.القاىرة: المعيد القومي لمحوكمة والتنمية 

). تدقيؽ الحسابات وأطرافو في إطار منظومة حوكمة الشركات. ٕ٘ٓٓميخائيؿ، أشرؼ حنا. (
 القاىرة.

 ). النظـ والعمميات الادارية. القاىرة: وكالة المطبوعات.ٜٜٜٔالنجار، فريد. (

 ب/ الدوريات: 

ساليب ). دور تطبيؽ حوكمة الشركات فى ممارسة إٕٔٓبمو، سيد عبدالرحمف عباس. (
المحاسبة الأبداعية. مجمة العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، الرياض، المممكة العربية 

 .ٚ٘ صالسعودية، 
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). حوكمة المؤسسات العامة . مجمة ضمير الوطف. ىيئة ٕٕٔٓالحصرى، طارؽ فاروؽ.(
 .ٔٗ-ٓٗالرقابة الادارية. العدد الاوؿ. الصفحات 

). جودة الحوكمة المشروع العالمي ورؤية مصر ٕٙٔٓالرفاعى، فائقة ، و سميـ، حسف. (
 . القاىرة: المركز المصري لمحوكمة العالمية والتنمية.ٖٕٓٓ

 ). وثيقة سياسة ممكية الدولةٕٕٕٓرئاسة مجمس الوزراء المصرى.(

). الفاعمية التنظيمية فى ظؿ التوجيات الادارية الحديثة. ٕٛٔٓسعاؿ، سومية. (سبتمبر, 
 .ٜٓ-ٔٛالعموـ الانسانية والاجتماعية، الصفحات مجمة الباحث فى 

). دور الحوكمة فى تطبيؽ أىداؼ التنمية المستدامة فى الدوؿ ٕٕٔٓالشيخ، اماؿ. (ديسمبر, 
 .ٕٕٔ-ٖٛٔالعربية. افاؽ عربية واقميمية، الصفحات 

). أثر الحوافز المادية في تحقيؽ ٕٚٔٓشوكي، ناريماف عدناف، و ديوب، أيمف حسف. (
مجمة  .الإدارة العامة -مية التنظيمية: دراسة ميدانية المصرؼ التجاري السوري الفاع

 . ٓ٘-ٔٔص ،  ٕٚ, عٜٖجامعة البعث لمعموـ الإنسانية، مج

). الالتزاـ بمتطمبات لجنة بازؿ كمدخؿ لإرساء الحوكمة في القطاع ٜٕٓٓعبدالرازؽ، جبار. (
 امعة حسيبة بف بوعمى.المصرفي العربى. مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، ج

الفعالية التنظيمية دراسة تحميمية .  )ٜٕٔٓ( .حورية تارزولت عمرونيوحمي،  ،عبد الستار
لأىـ مداخميا الأساسية في المنظمات، مجمة الباحث في العموـ الإنسانية والاجتماعية 

 .ٕٙ٘-ٚٗ٘،الجزائر : جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ص.ص ٕٔ، المجمد 

). دور منظمات المجتمع المدنى فى تحقيؽ الحكـ الرشيد بالجزائر . ٕٙٓٓناجى. (عبدالنور، 
 الجزائر: مجمة المفكر.

). آثر ٕٕٕٓ-ٕٕٔٓعمى، ىدى مثنى ، اسماعيؿ، سيؼ محمد ، و عمر، ايماف موفؽ. (
الذكاء الاستراتيجي في تعزيز الفعالية التنظيمية دراسة استطلبعية لآراء عينة مف 

، ٖيات مدينة تكريت. تكريت: مجمة اقتصاديات الاعماؿ، المجمد موظفيف مستشف
 .ٙٚٔ-ٚ٘ٔ،ص ٗالعدد 
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). تقييـ مبادئ حوكمة الشركات في جميورية مػصر العربيػة. ورقة ٖٕٓٓفوزى، سميحة. (
 مقدمو المركز المصري لمدراسات الاقتصادية .)  ٕٛ( عمؿ رقـ

الفعالية التنظيمية بيف إدارة التنوع والصراع  ).ٕٕٔٓ(بف عمر  ، عواج و نادية ، ،كاري
 .،جامعة تممساف، الجزائر ٚ،العدد  ٚٓمجمة أفاؽ عممية، المجمد  التنظيمي،

). مدى توافر أبعاد خصائص الحاكمية المؤسسية ٜٕٓٓالمجإلي، أماؿ ياسيف. (اكتوبر, 
ف. مجمة جامعة وأثرىا في الفاعمية التنظيمية في البنوؾ التجارية العاممة في الأرد

 .ٖٕٕ-ٖٛٔ، الصفحات ٖ، العدد ٙالشارقة لمعموـ الانسانيو والاجتماعية، المجمد 

). الدليؿ المصري لحوكمة ٕٙٔٓمركز المديريف المصري بالييئة العامة لمرقابة المالية. (
 الشركات. القاىرة.

في البحوث  ). دراسة تحميمية لحساب حجـ العينة الأمثؿٕٛٔٓمشعؿ، أحمد عبد المطيؼ. (
الميدانية الزراعية. القاىرة: المجمة المصرية للبقتصاد الزراعي،المجمد الثامف 

 والعشروف، العدد الثاني.

). دور الحوكمة في توفير مناخ جاذب ٕٛٔٓمصطفى، أمؿ محمد محمد. (اكتوبر, 
للبستثمار فى جميورية مصر العربية. مجمة بحوث الشرؽ الاوسط، الصفحات 

ٖٜ٘-ٗٗٓ. 

). أثر ٕٚٔٓتوؽ، سيير محمود ، طريح، نيفيف محمد ، و رزؽ، فيوليت صبحي. (مارس, مع
الحوکمة عمى أداء الجياز المصرفي المصري. المجمة العممية لمبحوث والدراسات 

 .ٜٜ-ٚٚالتجارية، جامعة حمواف، الصفحات 

القطاع العاـ. ). دليؿ تقييـ وتحسيف ممارسات الحوكمة في ٕٚٔٓوزارة تطوير القطاع العاـ. (
 عماف، الاردف: مديرية دعـ الإبداع والتميز الحكومي. .

). تأثير مبادئ الحوكمة عمى الأداء الوظيفي:دراسة ٕٕٔٓالوكيؿ، مناؿ محمد. (ديسمبر, 
 .ٕٕ-ٔتطبيقية عمى حي شرؽ مدينة نصر. المجمة العربية للئدارة، الصفحات 

 ج/ الرسائل العممية:
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). معايير الحكـ الرشيد ودورىا في تنمية الموارد البشرية ٕٚٔٓ(أبوحسػيف، مصطفى موسى. 
بوزارة الداخمية الفمسطينية، رسالة لنيؿ درجة الماجستير فى إدارة الدولة والحكـ الرشيد. 

 دارة والسياسة لمدراسات العميا.الإية ميغزة: أكاد

التنظيمية داخؿ  ). الاتصاؿ الداخمى ودوره فى تحقيؽ الفعاليةٕٓٔٓبمقاضى، الاميف. (
 المؤسسة، رسالة ماجستير. الجزائر: جامعة الجزائر.

 -). دور الحوكمة المؤسسية في تعزيز واستدامة نمو المؤسسات ٜٕٔٓبف زغدة، حبيبة. (
دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية مف ولاية جيجؿ ، رسالة لنيؿ درجة الدكتوراة 

 سطيؼ.فى العموـ الاقتصادية. سطيؼ: جامعة 

). الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف وجية نظر ٕ٘ٓٓبف نوار، صالح. (
المديريف والمشرفيف، رسالة دكتوراه فى عمـ اجتماع التنمية. قسنطينة: كمية العموـ 

 الانسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتورى.

 والػفػعػالػيػةالػتػنػظػيػمػيػة ػصػاؿ الػتػنػظػيػمػيتلا. ا )ٕٙٔٓفػاطػمػة. ( بػوخػونػو، خػديػجػة وخػنػوؼ،
 –طلبالػبػ نػتػاجلإ سػعػيػد شػيبػمػؤسػسػة عػيػا ػؤسػسػة الػصػنػاعػيػة: دراسػػةمػيػدانػيػةملداخػػؿ ا

 .، جامعة محمد الصديؽ بف يحي)غير منشورة(جستير ما رسػالػة. جػيػجػؿ الػطػاىػيػر،

). حوافزالعمؿ ودورىا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية ٕٕٓٓالأزىر.(محمود وضيؼ،  بوطي،
وحدةالوادي.  -بالمؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية عمى مؤسسة الجزائرية لممياه 

 ورقمة.–جامعة قاصدي مرباح 

). قياس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ التنظيمي" أطروحة ٕٙٓٓتاوريريت، نور الديف. (
لنيؿ شيادة دكتوراه ,كمية العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية,جامعة قسنطينة . مقدمة 
 الجزائر.

). أثر تطبيؽ الحوكمة عمى تحسيف الأداء في المؤسسات ٕٙٔٓالحايؾ، نيى أحمد. (
الحكومية، بحث مقدـ لنيؿ درجة الماجستير فى إدارة لأعماؿ. سوريا: الجامعة 

 االفتراضية السورية.
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). اثر تطبيؽ مبادئ حوكمة الشركات عمى اداء ٕٗٔٓالطاىر محمد احمد. (حماد، 
دراسة واقع المصارؼ العاممة بولاية الخرطوـ.  -المصارؼ التجارية السودانية

: جامعة ةالسوداف لمعموـ والتكنزلوجيا.  الخرطوـ

رسالة  ). التقارير المالية وأسس الإعداد والعرض والتحميؿ،ٕٓٓٓحماد، طارؽ عبدالعاؿ. (
 ماجستير غير منشورة، كمية التجارة، جامعة عيف شمس. القاىرة.

فػي  فػي الفاعمية التنظيمية خػضػرلأ. أثػرالتسويؽ ا )ٕٚٔٓعػايػؼ. ( اللهالػخػوالػدة، ريػاض عبد 
غير (ستيمؾ الشرائية. رسالة دكتوراه ملردنية، الدورالوسيط لسموؾ الأدويػة الأشػركػات ا
 زة.غ صى،قلأمية ، جامعة البسلإالعموـ ا، جامعة )منشورة

). العػػػػػدالػػػػػػػػة التنظيػػميػػػػػػػة وعلبقتيا ٕٕٕٓ-ٕٕٔٓبرجى، فاطيمة الزىره. (خلبلجية، ىاجر، و 
بالفعالية التنظيػػػميػػة دراسة ميدانية مديرية أملبؾ الدولة لولاية قالمة. الجزائر: رسالة 

 .ٜ٘ٗٔماى  ٛالانسانية والاجتماعية، جامعة  ماجستير غير منشورة، كمية العموـ

). أثر الصحة التنظيمية عمى مداخؿ الفاعمية التنظيمية دراسة ٕٕٓٓخمؼ، حسيف عبدالله. (
العراؽ. بغداد: رسالة ماجستير –ميدانية في كميات الجامعة الأىمية في بغداد وواسط 

 غير منشور، جامعة الشرؽ الاوسط.

). إرساء مبادئ الحوكمة المؤسسية في القطاع المصرفي ٕٗٔٓ-ٖٕٔٓدعبوز، سعاد. (
وواقعيا في المؤسسات المصرفية الجزائرية ، مذكرة الماستر تخصص إقتصاديات 
المالية و البنوؾ. الجزائر: كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسير ، جامعة 

 أكمي محند اولحاج.

ى لمفيومى الكفاءة والفعالية وتحميؿ طبيعة ). التأصيؿ النظر ٕ٘ٔٓرياض، دعاء رضا. (
العلبقة بينيما بحث في تطوير الفكر الادارى . كمية الاقتصاد والعموـ السياسية. 

 جامعة القاىرة 
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" وزارة  IFAC). حوكمة مؤسػػػسػػػات القطاع العاـ وفؽ مبادئ ٕٕٔٓالسقا، محمد وليد. (
دراسة استكشافية،. غزة: رسالة ماجستير غير  –المالية في المحافظات الجنوبية 

 منشورة، الجامعة الاسلبمية.

). الفعالية التنظيمية "تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب ٕٗٓٓسويسى، عبدالوىاب. (
، كمية عموـ )ورةغير منش(لوحة القيادة"، أطروحة دكتوراه دولة في العموـ الاقتصادية 

 التسيير والعموـ الاقتصادية، جامعة الجزائر،. الجزائر.

). الحوافز والفعالية التنظيمية"المنظمة المينائية لسكيكدة، رسالة ٕٛٓٓشنيؽ، عبدالعزيز. (
 ماجستير غير منشورة. الجزائر: جامعة سكيكدة.

في جمعية ء المؤسسي دالأأثر تطبيؽ مبادئ الحوكمة في ا). ٕٛٔٓصايج، جوديت جميؿ. (
 . رسالة ماجستير. جامعة القدس.حمر الفمسطينيلأؿ البيال

). دراسػة الفعاليػة التنظيميػة لقطػاع التعمػيـ، رسػالة ٕٜٜٔالصريصرى، دخيؿ الله حمد محمد. (
 دكتػوراه(منشورة)، جامعة المنوفية.

جودة المعمومة ). حوكمة الشركات ودورىا في تحقيؽ ٕٙٔٓ-ٕ٘ٔٓالعابدى، دلاؿ. (
المحاسبية، رسالة دكتوراه. بسكرة: كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 

 جامعة محمد خيضر.

). دور القيادة التحويمية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية في ٕٚٔٓالعثمانى، عزاـ محمد. (
والسياسة  المدارس الخاصة بقطاع غزة. غزة: رسالة ماجستير، أكاديمية الإدارة

 لمدراسات العميا، جامعة الأقصى.

دراسة موازنة،  -). حوكمة الشركات التجارية الممموكة لمدولةٜٕٔٓالعجماء، رياض جابر. (
 دراسة لنيؿ درجة الماجستير فى القانوف التجارى. إربد، الأردف: جامعة اليرموؾ.

اع والفعالية ). سوسيولوجية الصر ٕٕٕٓ-ٕٕٔٓفاتح، فضيمة ، و كلبخى، خديجة. (
التنظيمية (دراسة ميدانية في مركز التكويف الميني والتمييف بف يحي بختة تيارت). 
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الجزائر: رسالة لنيؿ درجة الماستر فى عمـ الاجتماع وتقسيـ العمؿ، كمية العموـ 
 الإنسانية والاجتماعية، جامعة ابف خمدوف .

ارد المنظمة في تمييز الأداء ). أثر فعالية أنظمة تخطيط مو ٕٕٔٓالفاعورى، أسماء. (
المؤسسي",رسالة ماجستير غير منشورة ,جامعة الشرؽ اللؤوسط كمية إدارة الأعماؿ. 

 عماف.

). تفويض السمطة و الفعالية التنظيمية ،رسالة ماجستير غير منشورة. ٕ٘ٔٓفريد، لخنش. (
 ، الجزائر.الجزائر: كمية العموـ الانسانية والاجتماعية،جامعة محمد لميف ، سطيؼ 

 .). الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية في المؤسسة الاستشفائية العموميةٕٕٕٓقريوة، زينب. (
رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه فى عمـ الاجتماع. سطيؼ: جامعة محمد لميف 

 دباغيف.

). دور الحوكمة في الحد مف الفساد في مؤسسات القطاع العاـ ٜٕٔٓالكببجي، رواؿ وائؿ. (
 الفمسطيني. القدس: جامعة القدس.

). التنظيـ البيروقراطى والفعالية التنظيمية. الجزائر: رسالة ماجستير ٕٗٔٓلعريط، وفاء. (
 غير منشورة.

رسالة دكتوراه غير  .). الصحة الانجابية بيف الإناث متغيرات السفٕٕٓٓمحمد، مصطفى. (
 منشوره، معيد الدراسات والبحوث الاحصائية ، جامعة القاىرة. القاىرة.

). رجة تطبيؽ مبادئ الحوكمة وعلبقتيا بجودة إجراءات العمؿ ٕٙٔٓمحمود، جماؿ سميـ. (
في مديريات التربية والتعميـ في محافظات شماؿ الضفة الغربية . رسالة ماجستير غير 

 منشورة،.

، الغيطانى، شوقى الشحات ، خاطر، دىا، احمد فوزى ، صبح، محمود عبداليمحمود
). دور الحوكمة في تحسػػػػػػػػيف بيئة العمؿ داخؿ القطاعات ٕٕٓٓعبدالنبى احمد. (

الحكومية الخدمية دراسة تطبيقية عمى وزارة الشباب والرياضة. القاىرة: جامعة عيف 
 شمس.
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قميمية لإلمحمية كآلية لتحسيف تسيير ميزانية الجماعات االحوكمة ا). ٕٕٕٓمشتو، بومديف. (
أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه .-دراسة حالة والية برج بوعريريج-في الجزائر 

 جامعػة الجزائػر.الطور الثالث في عموـ التسيير

 ). دور إدارات المراجعة الداخمية في تفعيؿ مبادئ الحوكمة،ٜٕٓٓنسماف، إبراىيـ إسحؽ. (
 رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويؿ . غزة: كمية التجارة، الجامعة الاسلبمية.

). دور العممية التدريبية فى رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة، رسالة ٜٕٓٓالياشمى، بعاج. (
 .ة وعموـ التسيير، جامعة الجزائرماجستير. الجزائر: كمية العموـ الاقتصادي

 

 

 

 د/ المؤتمرات والندوات:  

). الحوكمة والأداء المؤسسي في القطاع العاـ. ٕٛٔٓفمسطيف. ( -ديواف الفتوى والتشريع
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 خطاب المعيد لتسييؿ ميمة الباحث
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ََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََمدهذَالتخطيطَالقىميَ

َالماجستيرَالأكاديمي

 الأستاذ الفاضل / الأستاذة الفاضمة :         

 تحية طيبة وبعد "

تطبيؽ الحوكمة وأثرىا عمى الفعالية التنظيمية بالييئات الحكومية بال :يقوـ الباحث بإجراء دراسة بعنواف
وذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير فى التخطيط  عمى الييئة القومية لمبريد،

والتنمية مف معيد التخطيط القومى . لذا ارجو منكـ التفضؿ بالإجابة عمى الاسئمة المرفقة بوضع 
الاختيار الذى يعبر عف رايكـ . عمما بأف بيانات الدراسة ىي لأغراض البحث ) تحت علبمة (

 العممي فقط والاجابة سيتـ التعامؿ معيا بسرية تامة .

 التعريؼ بمتغيرات الدراسة :

ىي الإدارة الجيدة لجميع المؤسسات في الدولة مف خلبؿ سياسات وآليات وممارسات _ الحوكمة : (
مشاركة والمساءلة وسيادة القانوف ومكافحة الفساد والسعي لتحقيؽ العدالة وعدـ تقوـ عمي الشفافية وال

وتحري الكفاءة لموصوؿ بالسياسات والخدمات لأعمي  لاحتياجاتيـتمييز بيف المواطنيف والاستجابة ال
 .).مستوي مف الفعالية والجودة بما يرضي المواطنيف

 الإنتاجيةوآخروف أنيا ( )Mahoney et Steers(وستيرز ماىوني_الفعالية التنظيمية : عرفيا 
 الاستقرار عمى القدرة إلى بالإضافة ، البيئة مع التكيؼ عمى المؤسسة قدرة و المرونة و المرتفعة
 ) .والابتكار

 وتفضموا بقبول وافر الاحترام والتقدير "

 وشكرا لحسن تعاونكم " " 

 الباحث /

 محمود محمد ابراىيم ابراىيم
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 الشخصية: البيانات الأول:المحور 

 النوع/ - 1

 انثى ذكر
  
 السن / - 0

الى اقل من  02
 سنة 32

الى اقل من  32
 سنة  22

الى اقل من  22
 سنة 52

 فأكثرعام  52

    
 المؤىل العممي / - 3

 دكتوراه ماجستير  دبمومة / ليسانسبكالوريوس فوق متوسط متوسط
      
 المستوى الوظيفي / – 2

 عميا إدارة
 –)رئيس قطاع 

 مدير عام (

 إدارة وسطى
 )مدير إدارة (

 إشرافية  إدارة
 )رئيس قسم (

 وظائف نمطية
 

    
 سنوات الخبرة / - 5

 5اقل من 
 سنوات

الى اقل  5من 
 سنوات12من 

الى  12من 
 02اقل من 

 سنة 

 02اكثر من 
الى اقل من 

 سنة32

 سنة 32
 فأكثر

     
 

 



226 


 المحور الثانى : قياس الحوكمة 

 
 الرأي                   

 العبارات

موافق 
(2) 

محايد 
(3) 

غير 
موافق 

(1) 

 الشفافية
تتبنى الييئة سياسة لمشفافية والإفصاح  .1

تضمن الكشف في الوقت المناسب عن 
 المسائل الجوىرية المتعمقة بالييئة .

   

تقوم الييئة بإتاحة كافة الموائح  .0
والقوانين والأنظمة المعمول بيا داخل 

 الييئة لكافة العاممين بيا .

   

يتمتع النظام المالي والإداري بالييئة  .3
بالقوة والشفافية التي تحول دون وجود 

 الاجتيادات الشخصية .

   

يتم الإفصاح عن السياسات والإجراءات  .2
المتعمقة بالرواتب والمكافآت التي 

 تمنحيا الييئة.

   

تمتزم الييئة بالإفصاح عن كافة   .5
البيانات والمعمومات المتعمقة بمركزىا 
المالي بشكل منتظم عبر الوسائل 

 . المختمفة

   

يتوافر لدى الييئة القنوات اللازمة  .1
لتوزيع المعمومات بما يسيل لكافة 
الأطراف إمكانية الحصول عمييا في 

 الوقت المناسب والجودة المناسبة.

   

الييئة بالإعلان عن كافة خدماتيا تقوم  .7
ومنتجاتيا التى تقدميا لمعملاء عبر 

 وسائل الإعلام المختمفة.
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 المشاركة 
توفر الييئة الآليات التي تسمح  .8

بمشاركة كافة الأطراف في رسم 
السياسات والاستراتيجيات وتحديد 

 الأىداف. 

   

تمنح الييئة أصحاب المصالح حق  .9
عممية صنع القيام بدور فاعل في 

 القرار.

   

تتيح الييئة لممواطنين حرية أبداء  .12
وجيات نظرىم حول جودة الخدمات 

 المقدمة.

   

 المساءلة 
تضع الييئة لوائح تفصيمية لمعقوبات  .11

 والمكافآت التي تتم بحق الموظفين. 

   

تتناسب السمطات والصلاحيات الممنوحة  .10
لكل مسؤول بالييئة مع حجم وطبيعة 

   والمسئوليات الموكمة إلييم.الميام 

   

تعمل كافة الأنظمة الموجودة بالييئة   .13
عمى اكتشاف أي انحرافات أو أي شكل 

 .من أشكال الفساد والتعامل معيا

   

يوجد بالييئة جية مختصة بالرقابة  .12
والتفتيش عمى أعمال الييئة تتمتع 

 .بالمينية و الاستقلالية

   

عمى يخضع كافة العاممين بالييئة  .15
 .اختلاف مناصبيم لممحاسبة والمساءلة

   

يتوفر بالييئة وصف كامل ومحدد لكل  .11
 .وظيفة

   

يمتزم العاممين بالييئة بتقديم إقرارات  .17
 الذمة المالية.
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 سيادة القانون
لدى الييئة لوائح داخمية تتوافق مع  .18

 التشريعات والقوانين التى تقرىا الدولة.

   

خدماتيا وفقا لموائح تقوم الييئة بتقديم  .19
 والقوانين المتفق عمييا.

   

تطبق الموائح والقوانين عمى كافة  .02
 الأطراف بحيادية كاممة.

   

تمتزم الييئة بعدم مجازاة أي من  .01
العاممين الإ بعد المثول لمتحقيقات 

 وسماع دفوعو.

   

تمتزم الييئة بتقديم خدماتيا لكافة  .00
 المواطنين دون تمييز أو تحيز.

   

 الكفاءة 
تيدف الييئة إلى الوصول إلى مستوي  .03

اعمى من الكفاءة في العمل وأداء 
 الخدمات لممواطنين.

   

تمبى الييئة احتياجات المجتمع من  .02
خلال ما تقدمو من برامج وخدمات وفى 

 الوقت المناسب وبالتكمفة المناسبة. 

   

تعمل الييئة عمى الاستغلال الأمثل  .05
 والبشرية.لمواردىا المادية 
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 الفعالية التنظيمية : قياس:  الثانى المحور

 الرأي                                 

 

 العبارات 

موافق 
(3) 

محايد 
(0) 

غير 
موافق 

(1) 

تمارس الييئة أنشطتيا وخدماتيا وفقاً  .1
 لرؤيو ورسالة واضحة ومعمنة لمجميع.

   

لاشتطيا تعمل الييئة عمى التخطيط الجيد  .0
 وخدماتيا .

   

توفر الييئة المعايير الكافية لمتحقق من  .3
 إنجاز الأىداف المخططة.

   

تتسم السياسات الموضوعة من قبل الييئة  .2
بالمرونة بحيث تسمح بوضع الخطط 

 البديمة في حالة حدوث أي تغيير.

   

    يوجد ىيكل تنظيمي رسمي بالييئة . .5

الرئيسية لشغل تعتبر الكفاءة من المعايير   .1
 .الوظائف وخاصة الوظائف القيادية

   

تعمل كافة الوحدات التنظيمية بالييئة  .7
 بشكل منسجم ومتكامل دون تعارض.

   

تعمل الييئة عمى التوظيف الجيد للأنظمة  .8
والموائح والتعميمات بما يساعد عمى 

 تحقيق فعالية الييئة.

   

تخصص الييئة جزء من ميزانيتيا لتدريب   .9
 .العاممين وتعزيز قدرتيم العممية والمينية
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نظام مرتبات وحوافز الييئة تساعد عمى  .12
 .تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين

   

المناخ التنظيمي بالييئة يشجع العاممين   .11
عمى الابتكار و استخدام طرق وأساليب 

 جديدة في تنفيذ الميام

   

بيئة العمل داخل الييئة تساعد عمى إنجاز  .10
 .الميام بكل سيولة ويسر

   

توجد بالييئة نظم رقابة فعالة تعمل عمى   .13
التأكد من تنفيذ الموائح وتعميمات الصادرة 

 .من الادارة العميا

   

تيتم الييئة باتباع أحدث النظم  .12
التكنولوجية والأساليب الحديثة في أداء 

 .الخدمات لممواطنين

   

توفر الييئة كافة الأجيزة والأدوات  .15
 .ومستمزمات التشغيل اللازمة لإتمام العمل

   

توفر الييئة الأساليب الملائمة لمتعامل   .11
 مع الشكاوى والمقترحات بجدية وواقعية

   

مستقبل نشاط الييئة مبشر وفيو العديد  .17
من الفرص التي يمكن أن تساىم في 

 .تطور الييئة ونموىا واستمراريتيا

   

في يساعد تطبيق ممارسات الحوكمة  .18
تحسين مستوى الفعالية التنظيمية 

 بالييئة.

   

 

 أشكركم عمى حسن تعاونكم
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Summary 
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 There must be a commitment to applying the principle of 

accountability at all administrative levels without 

discrimination, in order to identify any defect that may 

occur and work to address it, as accountability is an 

important element and standard of governance application 

standards. 

 Working to develop a salary and rewards system that helps 

achieve job satisfaction and raise the morale of the 

Authority’s employees. 
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 Ethical values and standards should be an inherent part of 

the culture of government agencies. 

 Establishing controls for transparency and accountability 

that prevent various deviations by revealing the balances, 

their source, the limits of integrity, and preventing any 

manifestations of personal exploitation and wealth creation 

at the expense of the Authority’s work. 

 

Recommendations for the National Postal Authority: 

 Spreading awareness among employees of governance 

issues and concepts in general. 

 Developing policies within the Authority so that concepts 

related to governance are translated into executive policies. 

 Building human competencies that are aware of governance 

concepts and rules and how to apply them properly. 

 Establishing unified standards, standards and dimensions 

with clear indicators in the process of evaluating 

employees’ performance, with the need to inform them of 

the results of the evaluation processes so that they develop 

their capabilities in areas of weakness and improve their 

capabilities and performance. 

 Determine how to conduct the oversight and accountability 

process, its scope, mechanisms, and periodicity. 

 Training and qualifying all employees on work-related 

regulations and procedures and how to apply them in 

practice, especially those specialized in providing services. 

 Strengthening the Authority’s orientation towards applying 

modern concepts in management, such as empowerment, 

knowledge management, and management with 

consultation, in order to develop employees’ competencies. 
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 mean for the general scale of the governance variable was 

(2.5832) 

 The level of organizational effectiveness at the National 

Postal Authority was high. The arithmetic mean for the 

general scale of the organizational effectiveness variable 

was (2.5389). 

 There is a strong direct correlation between overall 

governance and organizational effectiveness, as the Pearson 

correlation coefficient was (0.905), which is statistically 

significant at a significance level of 0.01. 

 There is a statistically significant impact of the governance 

dimensions represented by (transparency, participation, 

accountability, efficiency) on organizational effectiveness 

from the point of view of the sample members of the 

National Postal Authority, at a significance level of 0.01, 

while the rule of law dimension is insignificant as it is not 

Influential in the presence of other dimensions. 

Most important recommendations: 

General recommendations: 

 Activating the role of an organizational unit for governance 

and transparency within government bodies that works to 

spread the culture of governance in general within that 

body. 

 Holding training courses and workshops to educate officials 

and employees of government agencies about the 

importance of governance. 

 Establishing mechanisms that allow the effective 

participation of all relevant parties in managing government 

bodies and making decisions. 
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Most important results: 

General results: 

 Governance as a scientific term originated in Western 

countries and was initially associated with the private sector 

and did not originate in the government. 

 Governance is considered one of the mechanisms for 

completing the processes of administrative and financial 

reform and institutional development by enhancing the 

principles of justice and transparency, creating an effective 

regulatory environment and enhancing accountability to 

achieve the goals of companies and institutions. 

 Governance facilitates the process of monitoring and 

supervising the company’s performance by defining 

internal control frameworks, forming specialized 

committees, and implementing transparency and disclosure. 

 Whether or not the proper application of corporate 

governance depends on the availability and level of quality 

of two sets of controls: external and internal controls. 

 Organizational effectiveness is the justification for the 

organization’s existence and continuity, and is the basis for 

its development and growth. 

 The effectiveness of society depends on the effectiveness of 

the institutions operating in it, and if those organizations are 

unable to perform their role, this in turn affects society as a 

whole. 

Field study results: 

The degree of implementation of governance in the National 

Postal Authority was high, and the arithmetic 
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The second chapter entitled “Theoretical Framework for 

Governance” and consists of three sections. The first section 

reviews the definition of governance, its emergence 

internationally and locally, its importance, objectives and 

characteristics, while the second section presents the principles of 

governance according to the Organization for Economic 

Cooperation and Development, the United Nations Development 

Program, and the Information and Support Centre. Decision-

making in the Egyptian Council of Ministers) as well as the 

requirements for implementing governance in government bodies. 

The third section reviews the indicators for measuring governance 

and Egypt’s position on these indicators, in addition to talking 

about the national anti-corruption strategy 2023-2030, and an 

overview of the state ownership policy document that was 

launched in June 2022. To enhance adherence to governance 

principles. 

  The third chapter: entitled “Theoretical Framework for 

Organizational Effectiveness” and consists of three sections. The 

first section reviews the definition of organizational effectiveness, 

its importance and characteristics, and an explanation of the 

difference and relationship between efficiency and effectiveness, 

while the second section presents indicators of organizational 

effectiveness and the factors affecting it, its dimensions and 

approaches to its study. The third section deals with The 

relationship between governance and organizational effectiveness, 

with reference to the most important international experiences in 

the field of governance.. 

The fourth chapter, which deals with the applied study at the 

National Postal Authority, consists of two sections. The first 

section reviews the statistical results of the study, and the second 

section presents a test of the validity of the study’s hypotheses. 

The research concludes by presenting the results and 

recommendations. 
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The second main hypothesis: There is a relationship with a 

positive impact between governance in its dimensions 

(transparency, participation, accountability, rule of law, 

efficiency) and organizational effectiveness in the National Postal 

Authority. 

1. There is an impact of transparency on the organizational 

effectiveness in the National Postal Authority. 

2. There is an impact of participation on the organizational 

effectiveness in the National Postal Authority. 

3. There is an impact of accountability on the organizational 

effectiveness in the National Postal Authority. 

4. There is an impact of the rule of law on the organizational 

effectiveness in the National Postal Authority. 

5. There is an impact of efficiency on the organizational 

effectiveness in the National Postal Authority. 

The study population and its sample;َ

ََThe study population consists of Egyptian postal workers in 

Cairo Governorate in all postal units of different types and 

divisions with their different job grades and The study sample 

included four job levels (senior management, middle 

management, supervisory management, typical jobs) and multiple 

educational levels of both sexes with a number of (370) 

individuals. 

Study plan 

This study includes four chapters, The researcher has organized 

and arranged the research as follows:: 

The first chapter, which deals with the methodological 

framework of the study and includes the research problem, the 

objectives of the study, its hypotheses, its importance, and its 

limitations, as well as the population and sample of the study and 

the most important previous studies. 
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Summaryَ

The study Problem: 

The problem of the study is that the researcher feels that the lack 

of transparency, the absence of accountability, the low level of 

participation in decision-making and making, the failure to follow 

sound practices in control and supervision, and the lack of 

adherence to laws are among the fundamental reasons behind the 

weakness of the ability of government agencies to provide their 

services with the required efficiency and effectiveness and achieve 

the satisfaction of all parties. Stakeholders, especially (employees 

- customers), thus not achieving the desired organizational 

effectiveness.      

From this standpoint, the study aims to identify the theoretical 

framework of governance, its principles, importance and 

characteristics, the theoretical framework of organizational 

effectiveness, its characteristics, indicators and approaches to its 

study, the extent of application of the concept of governance in the 

National Postal Authority, and the level of effectiveness. The 

organizational structure of the National Postal Authority, and a 

study of the extent to which governance affects the organizational 

effectiveness of the National Postal Authority. 

Study Approach; 

The analytical descriptive approach was followed because it is one 

of the most appropriate research methods for these phenomena 

associated with the social sciences. 

Study hypothesis; 

The first main hypothesis: There are no statistically significant 

differences at the level of significance α = 0.05 between the 

averages of the study sample members’ estimates of the degree of 

governance implementation and the level of organizational 

effectiveness in the National Postal Authority due to demographic 

and functional variables (gender - age - educational qualification - 

job level - years of experience) 
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Abstract 

Thesis title: Governance and its impact on Organizational 

Effectiveness in Egyptian Government Agencies Applying to 

the National Postal Authority 

Researcher: Mahmoud Mohammad Ibrahim 

Supervisor: Prof. Dr. Iman Mohammad Munji       Year: 2024 

 Degree: Master of Planning and Development- Institute of 

National Planning.  

Through this study, the researcher aims to identify the nature, 

principles and characteristics of governance and its impact on 

organizational effectiveness in Egyptian government bodies as 

applied to the National Postal Authority. 

The study was conducted on a random sample consisting of 

370 employees representing the employees of the National 

Postal Authority. Data was collected through a questionnaire 

prepared for this purpose. The researcher relied on the 

descriptive analytical approach to conduct this study. 

The study found that the degree of governance 

implementation in the National Postal Authority is high, that 

the level of organizational effectiveness in the National Postal 

Authority is high, and that there is a fundamental impact of the 

dimensions of governance on organizational effectiveness from 

the point of view of the sample members in the National Postal 

Authority. 

The most important recommendations are the need to 

activate the role of a special organizational unit for governance 

and transparency within government bodies, the need to 

provide the opportunity for employees in government bodies to 

participate in the management process, and the senior 

management in government bodies must promote the culture of 

work for the public interest, and ethical values and standards 

should be part of Authentic from the culture of government 

agencies. 

Key words: Accountability - Governance - Organizational 

Effectiveness- Participation- Rule of Law - Transparency . 
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