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كر 
ر:و ش  دي  ق   ت 

 إليكم يا من مددتم أيديكم في لطف ولم نزل في أول السفر ...

  ..ليكم ... يا من كنتم خير نبراس ودليل.إ

هد العالي المع في الكادر التدريسي والإدارييسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر وخالص التقدير إلى 

 للتنمية الإدارية في جامعة دمشق.

 نجاز هذا العمل وأخص بالذكرإوأتقدم بخالص التقدير والعرفان لمن قدم لي يد المساعدة في 

 وإدارة الأعمال الدوليةرئيس قسم اقتصاد الأعمال  /شوكيناريمان  ةالدكتور المشرفة:

 في المعهد العالي للتنمية الإدارية

 عين.التي أعانتني فكانت خير قدوة وم القيمة اوتوجيهاته بحثي هذاشراف على لإبقبول ا لتفضلها

 

 .داءيولسيد محافظ السكذلك أتوجه بالشكر إلى ا

 .والسيد رئيس مجلس محافظة السويداء

  .والسيد مدير التنمية الإدارية في المحافظة

 المؤسسات الحكومية. والسادة مديري

 . إنجازهن تسهيلات وتعاون في سبيل قدموه ما مولإيمانهم ببحثي 

 

 !زري ولو بالكلمة الطيبةإلكل من شجعني وشد من  وشكرا  
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 إ هدإء

 .. والقلب يضيق بغيركما  اأمامكمإليكما حيث اللغة صماء 

وقدماي اللتان   .. أبصر بهماإليكما حيث لا أستطيع تفضيل أحد عن الآخر  ..  فأنتما عيناي التي 

 وأبيأمي  تحبون ...لأكون كما  حيث أسعىحملتاني إلى نهاية هذا الدرب  .. إليكما 

 مضر  . أخيوعلى أمل إعداد رسالتك . إلى رفيق حكايتي الجميلة . ونصفي الآخر الذي اكتمل به

 حسام ونوار  هناء مازنلمن يشاركني تفاصيل يومي ويصنع البهجة في قلبي  .. عائلتي 

 وجدتي  ي جديروح  الأجداد ينقلون الحكمة لأحفادهم .. ليت الأجداد لا يرحلون  .. إلى 

 .. إلى روح  المرحوم عمي صالح     إلى من كان طيب الذكر وثاقب الفكر

ن و رثن حنية م  ..الحياة  حينما تصعبأشياء جميلة .. تجعلنا نزهر  يتركون بناإلى اللواتي 

 مها سناء رحاب نجوى  وبثينة . عماتي   رجاحة عقل جدي .. جدتي و

 أكرم عمي حمد عمي ى الفرحة الحقيقية في أعينهم عند كل نجاح لي .. لمن أر

 بشارأسد و لورنس  ذوقان  جزاع ممدوح  أعمامي إلى من يسندني ويفخر بإنجازاتي ..

.أخوالي  . إلى عبق الياسمين المنبثق في دربي .. إلى الأمل الحاضر المتقد في عيوني

  .. فيصل عصام خالد لؤي خلدون  و وائل... لبوة و خلود خالاتي و

 .. الأستاذ مثقال   لمن  تحدى بطموحه وعزمه .حدود واقعه ..   فكان القدوة  والمثل



 
 ت

 

 حلوة الجامعة!؟ 

ل دراسة لكن اتهجرنا. انشالله بس سافر بدي كم للجامعة.كانت أمنيتي إني أدرس ووصل  

 رعد حمد ألكنها لم تبدد أمانيهم .. ولصديقي ، ن قست أيام الحرب عليهم م  ... إلى 

 سومر وزاهر  يإلى من أحسن إلي من حيث لا يدري   .... صديقَ

 .. صديقي د.مضر  .. أعظم ما يكسبه المرء من جامعته ولحياته هو  لي

 مجد سام أمجد و د.غيث روادي ائق..أصد بيننا إلا محبة لهم و شوقاً إليهم لم تزدهم المسافةإلى من 

  وطاهر سلمان أنسسري  الطويلة ...أصدقاء الأيام الجميلة والمسيرة 

شاركها الدنيا على طموحاته وأحلامه فآثر أن يلمن ضاقت كالشهب أنار لنا طريق الحياة .. 

 مهند ذوقان أبو عمارالشهيد الجامعي  .رحب السماء .

  دهمأو سبلقي نغمرجاء غدير يارا رزان قصي . لصحبة الطيبة لالبسمات التي تجتاح روحي  إلى

آثر البعد  لمن ..المرء من تخلى عنه في رحلتهيتذكر  .حينما يصلو !!بدون قصد

 . ولكم لك  وبقي حبيس البال والذكريات ...

وأخيراً .. إلى رفاق الخطوة الأولى .. والخطوة ما قبل الأخيرة .. إلى من كانوا في السنوات العجاف 

لكم:  المحب                      سحاباً ممطراً .. أحبتي ورفاقي الذين شاركوني المسير .. أنا ممتن!

ر   ن  ي 
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اح   ب  كلمة  الب 

قتها_ لا سيما أني اخترت بكامل ولم يكن قرار متابعة دراستي الجامعية بالأمر اليسير_ في  

ما وفيق فيما بينهم وبة التوية، مدركا  صعوثلاثة تخصصات جامعية سإرادتي التسجيل في 

 حتى أنهيهم بالتخرج.مجهود وتعب وصبر يتطلبه الأمر مني من 

/ قسم العلاقات م السياسيةوكلية العلوق، وفي كلية الحق 0220عام الجامعية بدأت دراستي 

 ا.في السنة التي تلته دمشق، ثم في كلية الآداب / قسم الترجمة والدبلوماسية بجامعةلية والد

درجات أكاديمية من جامعات وما تبعها من دراسات جامعية ولم أكن لأنجح بتلك الدراسات و

 نلت شرف التكليف فيها ليةومهمات دو( UCLأبرزها )ماجستير في القانون الدولي من أجنبية 

، و سفير برنامج محاكاة الأمم 0228/0222العالمي للعامين معهد الاقتصاد والسلام سفير)

الدعم الكبير الذي تلقيته من عائلتي على رأسهم و ولا الإيمان بيل( 0202المتحدة للشباب للعام 

 بة في سبيل أن أصل.وبددا كل صعونا كل عسير وحيث ه ،أمي( أطال الله عمرهما)أبي و

 جها بدرجة الماجستير في الإدارة.وء دراستي العليا متأنا على مشارف إنهاو ،أكتب كلماتي هذه

 في مكان آخر.-إن شاء الله-معلنا  نهاية تحصيلي العلمي في سورية، على أن تستمر 

 قف!فدرب العلم لا ينتهي وينبوعه لا ينضب ..  كذلك إصراري لا يتو

 

 

   يزن رسلان عرابي 
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 :الملخص
الشركات  مختلففي  تحقيق التنمية الإداريةلالحوكمة في القطاع العام وسيلة فعالة تطبيق عد ي

 توفق آلية تسعى لإشراك أصحاب المصلحة في اتخاذ القرارا المؤسسات الحكوميةوالمنشآت و

 المساءلة.المراقبة وتعزيز مبادئ الشفافية ومن خلال  العمل الإداريلضمان تحسين 

إضافة إلى وضع منهجية تهدف إلى الاستخدام الأمثل للموارد وتحقيق الفاعلية والكفاءة في أداء 

وبالمقابل فإن تحقيق التنمية بكافة أشكالها يتطلب توفير بيئة تنظيمية وإدارية ، الأجهزة الحكومية

 طبيق مبادئ الحوكمة. تساعد على ت

خاصة وبشكل عام ويعد تطبيق مبادئ الحوكمة وسيلة مهمة تساعد في تحقيق التنمية المستدامة 

 في ظل تبني سياسة الكفاءة في الإنفاق العام. 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية في المؤسسات 

خلال طرح مفهوم وجهة نظر مديري المؤسسات من اء من في محافظة السويد حكوميةال

ت معرفة متطلبا الحوكمة وأهميتها والتعرف على مفهوم التنمية الإدارية وخصائصها بالإضافة

 تحقيقها.

استبانة وزعت على مديري المؤسسات الحكومية في  (84وقد تمت الدراسة من خلال توزيع )

الوصول spss) ) بيا  عبر برنامج وحاسه الاستبيانات محافظة السويداء وتم معالجة وتحليل هذ

تحقيق التنمية  إلى عدة نتائج أهمها: وجوب تطبيق مبادئ الحوكمة لما لها من دور مهم في

 .الإدارية

 .الشفافيةوالإفصاح ، المؤسسات الحكومية، التنمية الإدارية، الحوكمة: الكلمات المفتاحية

  



 ح

 

Abstract: 

Activating governance in the public sector is an effective way to 

achieve administrative development in various companies, 

establishments and government institutions according to a 

mechanism that seeks to involve stakeholders in decision-making 

to ensure the improvement of administrative work by strengthening 

the principles of transparency, control and accountability. 

In addition to developing a methodology that aims to optimize the 

use of resources and achieve effectiveness and efficiency in the 

performance of government agencies. On the other hand, achieving 

development in all its forms requires the provision of an 

organizational and administrative environment that helps to 

implement the principles of governance. 

The application of governance principles is an important means to 

help achieve sustainable development in general, especially in light 

of the adoption of the efficiency policy in public spending. 

This study aimed to identify the role of governance in achieving 

administrative development in government institutions in As-

Suwayda Governorate from the point of view of the managers of 

institutions by introducing the concept of governance and its 

importance and identifying the concept of administrative 

development and its characteristics in addition to knowing the 

requirements for its achievement. 

The study was carried out through the distribution of (84) 

questionnaires distributed to the managers of government 

institutions in As-Suwayda Governorate. These questionnaires were 

processed and analyzed, and several results were reached, the 

most important of which is: The necessity of applying the principles 

of governance because of their important role in achieving 

administrative development.. 

Keywords: Governance, Administrative Development, Dovernment 

institutions, Disclosure and Transparenc
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 : الإطار المنهجي الفصل الأول

 :المقدمة

زاد من أهمية في عالم الإدارة ومما  الحديثة نسبياالهامة و يعد موضوع الحوكمة من المواضيع

متقدمة، والباقتصاد عدد كبير من البلدان النامية  أثرتزمات المالية العالمية التي لأا هيالحوكمة 

 مواكبة المتغيرات.مما استدعى اتباع أساليب إدارة جديدة تتلاءم مع الظروف الحالية و

على الشركات  عمن نففظهر مفهوم الحوكمة لما له من ضرورة في الوقت الراهن ولما يعود 

 ةتحقيق الشفافي ضمانعلى ل عام الحوكمة بشكتعمل حيث العامة على حد سواء، والخاصة 

 .البيروقراطية وتعزيز مشاركة مختلف الفئات في الإدارة د منحوالعدالة ومكافحة الفساد وال

 ،ةظممنلوتعتبر الحوكمة من المفاهيم التي يتميز تطبيقها بالشمولية بحيث تمتد لكافة وحدات ا

ها هداف أهملأا لتحقيق مجموعة من اهتمام بمبدأ الحوكمة وتطبيق مبادئهلاونتيجة التزايد في ا

  .فاءات البشريةالك استثمار

سات والترهل في المؤس للفساد لالتي فتحت المجاالمختلفة دارية لإاالمشاكل والمعوقات  بوجودو

الحكومية كان لا بد من السعي لإيجاد الحلول والاستفادة من الأبحاث والنظريات الإدارية بشكل 

بهذه الدراسة بإعداد قمت  لذلكللعمل على تحقيق التنمية الإدارية والإصلاح الإداري،  عملي

 .الحوكمة في تحقيق التنمية الإداريةعن أثر بحث لل
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 :الدراسات السابقة

يحتل موضوع التنمية الإدارية أهمية كبيرة لدى الباحثين والمهتمين في تطوير وتحديث المنظمات 

 والإدارات لذلك تعددت الدراسات والأبحاث التي تناولت هذا المجال، ومن هذه الدراسات 

 1"واقع التنمية الإدارية للعاملين بمديرية الشباب والرياضة"  نبعنوا (4544)حسن،دراسة● 

هدفت الدراسة بشكل أساسي إلى التعرف على واقع التنمية الإدارية للعاملين بمديرية الشباب 

التعرف على المحتوى الحالي لبرامج التنمية الإدارية ووالرياضة بمحافظة بتي سويف المصرية 

لكافة المستويات الإدارية داخل مديرية الشباب والرياضة بمدينة بني سويف، التعرف على مدى 

ة ني سويف لأهمية التنميدراك العاملين والإدارة العليا بمديرية الشباب والرياضة في مدينة بإ

 الإدارية.

تمكنت الباحثة من الوصول إلى النتائج التالية: تحتاج مديرية الشباب والرياضة إلى استحداث 

 يتم لإدارية، لاإدارة مختصة بالتدريب الخاص بالعاملين تساهم في الحد من الوقوع في الأخطاء ا

ترقية العاملين من درجة إلى أخرى بناء  على التدريب الذي تلقاه الموظف إنما يتم ذلك تلقائيا  بعد 

ة التي  يافر في المديرية الإمكانات المادمرور الفترة البينية بين الدرجة والأخرى، أيضا : لا تتو

فة النواحي الوظيفية، وأخيرا  : ليس هناك تسمح لها بإقامة دورات التنمية الإدارية للعاملين في كا

تخطيط مستقبلي للكوادر الإدارية كما أنه لا يوجد اختيار جيد للكفاءات الإدارية لشغل الوظائف 

 .الشاغرة

أنه يوجد  :لتنمية الإدارية وهده النتائج هيكما توصلت الدراسة أيضا  إلى استنتاجات متعلقة بواقع ا

ضرورة لتنمية قدرات العاملين من خلال توفير برامج تدريبية مناسبة لاحتياجاتهم ولما لها من 

إلى أنه لا يوجد برامج تنمية إدارية تقدمها المديرية  بالإضافةوالرقابة،  المخاطردور في معالجة 

 .في العملتؤثر في تحفيز العاملين في مجال العمل والتخصص الوظيفي كما أنها لا 

أوصت الباحثة بما يلي : أنه يجب استحداث إدارة مختصة بالتنمية الإدارية للعاملين في كل  كما

الجهات التابعة لمديرية الشباب والرياضة في مدينة بني سويف، يجب مراعاة التخطيط المستقبلي 

ات لتوفير الإمكانللكوادر الإدارية لتأهيل الصف الثاني وأيضا : يجب أن تسعى الإدارة العليا 

المادية من خلال ميزانية المديرية التي تسمح بإقامة دورات تنمية إدارية للعاملين، بالإضافة إلى 

أنها أوصت بضرورة مراعاة السير الذاتية والخبرات للعاملين قبل الترقي للمناصب القيادية وذلك 

ذي يخدم جهة عمله ومقارنتها من خلال الاطلاع على ما قام به الموظف لرفع مستواه العلمي ال

 .بالأشخاص الآخرين

 

                                                                 
  

، واقع التنمية الإدارية للعاملين بمديرية الشباب والرياضة، مجلة بني سويف لعلوم التربية البدنية 9102حسن، رحاب جمعة،

 1 .والرياضية، المجلد الثالث، العدد السادس، جمهورية مصر العربية
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  أثر تطبيق مبادئ الحوكمة على المسؤولية ( بعنوان "4545،ميتاني، وآخرون)دراسة

 4خيرة _ دراسة ميدانية في إربد _".منظمات الأعمال الالاجتماعية في 

تجلت أهمية هذه الدراسة في الاهتمام المتزايد بالمسؤولية الاجتماعية حيث أن الجانب الاجتماعي 

في المنظمات الخيرية أصبح يتقدم على باقي الجوانب الأخرى، وأيضا  لفت الانتباه إلى أهمية 

الاجتماعية في منظمات الأعمال الخيرية مما يؤدي إلى تشجيع هذه تبني ممارسة المسؤولية 

المسؤولية على تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية والتي أصبحت ضرورة ملحة لبقاء المؤسسات 

  .من جهة وأهميتها لأصحاب المصالح من جهة أخرى

الخيرية في هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق مبادئ الحوكمة في منظمات الأعمال 

مدينة أربد، بالإضافة إلى واقع المسؤولية الاجتماعية بمنظمات الأعمال وأهميتها، كما هدفت إلى 

توضيح مفهوم حوكمة المؤسسات وإظهار العلاقة بين الحوكمة وضمان نجاح سير العملية 

  .الإدارية، وتفعيل تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية بما يضمن حقوق أصحاب المصالح

 صلت الدراسة إلى النتائج التالية: تو

أن هناك علاقة ذات دلالة احصائية لتطبيق مبادئ الحوكمة في منظمات الأعمال الخيرية على 

المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال، كما أنه هناك علاقة طردية بين المسؤولية الاجتماعية 

ي حوكمة فية ستسمح بتعزيز وجود الوحوكمة المنظمات، ففي حال توافر المسؤولية الاجتماع

 .منظمات الأعمال الخيرية

أوصت الدراسة إلى ضرورة الالتزام بتطبيق مبادئ الحوكمة في كافة أنشطة ووظائف منظمات 

الأعمال الخيرية لما لذلك من انعكاسات إيجابية على الثقة بهذه المنظمات وبرسالتها، كما أوصت 

 يةوالمسؤولمات القطاع الخيري دليل مكتوب بمبادئ الحوكمة الدراسة أيضا  بأن يكون لدى منظ

  2.الاجتماعية

 

 4:ات الحوكمة ومعاييرها"بعنوان "محدد (4545،غادر) دراسة● 

زمة لالإجراءات الموضوع الحوكمة في القطاع العام وشرح القواعد واهدفت الدراسة لتبيان  

 أن الحوكمة ليست ظاهرةكيد على وقام بالتأالمبادئ التي تحكمها ، لتطبيقها، وحدد المعايير و

خاصة بمنشأة أو مصرف أو مؤسسة ما وإنما ظاهرة عالمية يجب تطبيقها لما تحققه من منافع 

حيات في لاالص ى إعادة توزيع، إضافة إلى أنها نموذج إداري جديد يهدف إلالحصحاب المصلأ

دارية ، كما أنها نظام يساعد لإاتخاذ القرارات اارة الرشيدة في دلإدارية بهدف اعتماد الإياكل االه

وكمة تساهم في تحقيق ، وأضاف أيضا الحواكتشاف المخاطر قبل وقوعها على الضبط الداخلي

 .قتصاديةلاوتساعد في تقويم أداء الوحدات ا ،التنمية

                                                                 
تطبيق مبادئ الحوكمة على المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال الخيرة _ دراسة  ، بعنوان "أثر9102،نميتاني، وآخرو- 2

 مجلة الاقتصاد والمالية، العدد الثالث، المملكة الأردنية الهاشمية.  ميدانية في إربد _"،
   جامعة الجنان، طرابلس 0محددات الحوكمة ومعاييرها" المنشور في ، 9102غادر، محمد ياسين،-3
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  كة العربية السعودية حالة : المملبعنوان "الحوكمة الرشيدة( 4541)البسام، دراسة

 1سية".درا

هدفت الدراسة إلى استعراض مبادئ الحوكمة الرشيدة، بالإضافة إلى استخدام أحد مقاييس 

الحوكمة في دراسة مدى تطبيق مبادئ جودة الحكم " الحوكمة الرشيدة في المملكة العربية 

 السعودية ".

تجلت أهمية هذه الدراسة بشكل عام في تسليط الضوء على التغيير الحاصل في نوعية وحجم 

هذا التغيير أدى إلى كون  ...(طلبات المستفيدين من الخدمات العامة )الصحة، التعليم، الأمن، 

 .التقليدي في إدارة الحكم غير فعال مما استدعى تبني وإحداث أسلوب أكثر كفاءة وفاعلية الأسلوب

أبرزها: أنه على الرغم من تبني الحكومة السعودية للكثير  الدراسة إلى جملة من النتائج توصلت

من الأنظمة واللوائح وإنشاء مجالس وهيئات الغرض منها تعزيز ودعم الحكومة الرشيدة ما زال 

عشر لأقل من المأمول، هناك حركة اصلاحات سياسية وإدارية في المملكة العربية السعودية في ا

سنوات الأخيرة إلا أن الحركة الاصلاحية تحتاج إلى تفعيل الأنظمة واللوائح والقوانين، وأيضا  

في طريق الاصلاح لكن الأهم هو تطبيق هذه الأنظمة على  خطوة مهمةإن إصدار الأنظمة هو 

 .أرض الواقع والذي بدوره يرفع من أداء وفاعلية وكفاءة أداء الحكومة

بعدة نقاط أبرزها: أنه من الضروري وجود فصل واضح واستقلالية تامة  كما أوصت الدراسة

والتنفيذية والتشريعية( لأن ذلك من شأنه أن يعزز مبدأ  )القضائية لكل سلطة من السلطات الثلاث

سيادة القانون والاستقرار السياسي، زيادة مشاركة الجهات غير الحكومية مثل القطاع الخاص 

ية والمواطنين في إدارة شؤون الدولة وفي عملية اتخاذ القرارات لأن ذلك والمنظمات غير الربح

 3.من شأنه أن يعزز من المساءلة والشفافية ويساهم في السيطرة على الفساد

 

بعنوان "مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الجزائرية ( 4544، )ديوبدراسة ● 

 5 الجزائرية_"_دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات 

برزت أهمية الدراسة في المزايا التي يحققها تطبيق مبادئ الحوكمة من مساءلة ومحاسبة الفساد 

الإداري والمالي في المؤسسات بجميع صوره وأشكاله، وأيضا  العمل بكافة الوسائل المتاحة بهدف 

دمة القوانين والامتيازات المقجذب الاستثمارات المحلية والأجنبية سواء كان ذلك بالتشريعات أو 

 .للمستثمرين

                                                                 
مجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية  ،بعنوان "الحوكمة الرشيدة: المملكة العربية السعودية حالة دراسية ،9104البسام،  -4

 .المملكة العربية السعودية/، ١١قتصادية والقانونية، العدد /والإنسانية/ قسم العلوم الا
بعنوان "مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الجزائرية _دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات  ،9102 ،لديوب، آما-3  

 رالأول، الجزائمجلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد، العدد  الجزائرية،
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هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الجزائرية ويتفرع 

 عن الهدف الرئيسي التالي عدة أهداف فرعية وهي: 

التعرف على مستوى تطبيق مبادئ ، التركيز على مفهوم وأهمية تطبيق حوكمة المؤسسات 

 .توضيح مبادئ حوكمة المؤسساتو المؤسسات الجزائريةالحوكمة ب

أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسات  دلا يوجتوصلت الدراسة إلى نتائج هامة وهي كالتالي: أنه 

بالمؤسسات الجزائرية، لا يتوافر مبدأ المعاملة المتساوية للمساهمين بالمؤسسات الجزائرية، توجد 

رعاية لمبدأ حقوق الملكية بالمؤسسات الجزائرية، وأيضا  يوجد اعتراف بدور أصحاب المصالح 

دأ الإفصاح والشفافية بالمؤسسات في حوكمة المؤسسات بالمؤسسات الجزائرية، يتوافر مب

 ة مسؤولياته بالمؤسسات الجزائرية.الجزائرية، وأخيرا  يتحمل مجلس الإدار

على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة قامت بتقديم جملة من الاقتراحات منها: اولا : أنه 

ات : على المؤسستفعيل الاهتمام بتطبيق مبادئ الحوكمة، ثانيا   الوطنيةيجب على المؤسسات 

الوطنية قبل وضع مبادئ الحوكمة وتطبيقها أن تقوم بدراستها بما يتوافق مع بيئة الأعمال 

الجزائرية وطبيعتها وظروف العمل فيها، وأخيرا : الأخذ بعين الاعتبار المعايير الأخلاقية السلوكية 

 كونها عنصر هام في تفعيل مبادئ الحوكمة.

بعنوان " التنمية الإدارية ودورها في ترقية الخدمة ( 4544، )بوشبارة والحسيندراسة ● 

  5العمومية محلياً"

تجلت أهمية الدراسة كونها تتعلق بموضوع ذو صلة مباشرة باحتياجات المواطنين ومطالبهم 

في الخدمة العمومية والتي أصبحت بمثابة مقياس لدرجة الرضا الجماهيري حول أداء  وتتمثل

  4ذه الخدمات لا تقل شيئا  عن الحاجيات الأمنية والفيزيولوجية الأخرى للمواطنينالإدارة ذلك لأن ه

هدفت الدراسة إلى ما يأتي: إبراز أهمية التنمية الإدارية في النهوض بالإدارة المحلية وتطهيرها 

من مختلف مظاهر الفساد، توضيح مختلف السياسات والبرامج التي انتهجتها الحكومة الجزائرية 

 .5جل ترقية الخدمة المحلية عموميا  أمن 

بالإضافة إلى دراسة مدى قدرة الجماعات المحلية على تبني وتفعيل مختلف البرامج الحكومية  

في هذا السياق لا سيما بما يتعلق بالجوانب المالية، وأخيرا  إبراز العلاقة بين التنمية الإدارية 

  6.وترقية الخدمة العمومية

مجموعة من النتائج من أبرزها: أن التنمية الإدارية تعني بناء قطاع يتسم  توصلت الدراسة إلى

بالكفاءة والفعالية القادر على تلبية الحاجات العامة للجمهور بتقديم خدمات عالية المستوى، إن 

فكرة ترقية وتحسين الخدمة العمومية تجد أساسها القانوني في التشريع الجزائري في العديد من 

ى اختلاف أنواعها ومراتبها ابتداء  من الأحكام الدستورية إلى غاية أحكام التشريع النصوص عل

الفرعي، وأيضا : أن لفكرة ترقية الخدمة العمومية أثرا  إيجابيا  بالنسبة لأداء الإدارة المحلية على 

                                                                 
مذكرة  ،مومية محليا  الإدارية ودورها في ترقية الخدمة الع التنمية“بعنوان  ،9102 الإسلام، فوالحسين، سي بوشبارة، نسيمة-2

 ، الجزائر.ماجستير تخصص تنظيم سياسي وإداري من كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة أحمد دراية إدرار
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ات عوجه الخصوص بمساهمتها في تحقيق التنمية على مستواها، وأخيرا  أن قطاع الداخلية والجما

محاور برامج  المحلية يحظى باهتمام خاص من طرف السلطات العمومية، ويعد أحد أهم

 الحكومات المتعاقبة.

توصيات ومقترحات من أجل نجاح عملية عصرنة المرافق العامة وبالتالي ترقية  ت الدراسةمقد 

ع مخطط ة المتعلقة بوضالخدمة العمومية العامة منها: إنشاء بيئة قانونية وتنظيمية للقرارات الإداري

 تنموي.

لترقية وعصرنة الإدارة العمومية وذاك من أجل تطوير العمل الاستشرافي لوضع الخطط 

والاجراءات، ضرورة إنشاء مواقع الكترونية للإدارات المحلية تمكن المواطن من الوصول 

ها النظام التي يتميز بوالاطلاع على مختلف نشاطاتها وفعالياتها اليومية، الحد من مقاومة التغيير 

البيروقراطي وذلك من خلال تطوير طرفي التكوين بما يتماشى مع متطلبات تنمية الخدمة 

العمومية، وأخيرا  أوصت الدراسة بإنشاء هيئة وطنية مكلفة بالإشراف ومتابعة تجسيد السياسة 

القريب الوطنية في مجال عصرنة الإدارة والمرافق العمومية مع وضع خطة على المدى 

 بعيد لتحقيق الحوكمة الالكترونية.والمتوسط وال

 

بعنوان " أثر استخدام آليات الحوكمة في تخفيض تكاليف الوكالة _ ( 4544)شبير،دراسة ● 

 4دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة في بورصة فلسطين_" 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر حجم مجلس الإدارة في تخفيض تكاليف الوكالة، التعرف 

على أثر التمويل بالدين في تخفيض تكاليف الوكالة، دراسة أثر الفصل بين منصبي رئيس مجلس 

الإدارة والمدير التنفيذي في تخفيض تكاليف الوكالة، وأيضا  بيان أثر نسبة ملكية المديرين في 

فيض تكاليف الوكالة، بالإضافة إلى التعرف على أثر المكافآت الإدارية في تخفيض تكاليف تخ

 انقسمت أهمية هذه الدراسة إلى قسمين: أهمية عملية وأهمية علمية الوكالة، 

حيث تجلت الأهمية العملية من خلال النتائج التي يمكن الحصول عليها وحجم الاستفادة التي يمكن 

الشركة وكذلك المالكين لها، وأيضا   إدارةكات وإدارتها، كما أنها مهمة لأنها ستفيد أن تقدمها للشر

 ستفيد الدراسة في تحديد حجم التأثير الناتج عن تكاليف الوكالة والاهتمام بها 

أما بالنسبة للأهمية العلمية: تبرز الأهمية في أن الدراسة تناولت موضوعا  مهما  جدا  ومرتبط 

 7له تأثير على مستوى الشركات.مهم وبمتغير 

ضرورة عقد الندوات والمؤتمرات وورش العمل لتعميق مفهوم الحوكمة في الدراسة بت أوص

المؤسسات وتدعيم مفاهيمها للتطبيق الفعال لعناصرها داخل المؤسسة، توعية الشركات بمخاطر 

، ضرورة إجراء تكاليف الوكالة وتوضيح المفهوم لهم وعقد الورش والندوات حول الموضوع

المزيد من الدراسات التي تتوسع في مفهوم الحاكمية وتأثيرها على تكاليف الوكالة ومحاولة ربط 

                                                                 
" أثر استخدام آليات الحوكمة في تخفيض تكاليف الوكالة _ دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة  ،9102،أسامة نايف ر، ماهشبير-2

 .فلسطين الإسلامية، غزة،الجامعة  ،كلية التجارة، ماجستيررسالة  ،في بورصة فلسطين
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تكاليف الوكالة بمتغيرات أخرى، ضرورة قيام الجهات الخاصة بالمحاسبة والمهتمة بمهنة 

ية تطبيقها فالمحاسبة بتنظيم دورات تدريبية للمحاسبين للتعرف على مبادئ حوكمة الشركات وكي

 وآلياتها وآثارها الايجابية على إدارة الشركات والمستثمرين.

 5بعنوان:" دور الحوكمة في مواجهة الفساد الإداري"  (4541)المندوس،  دراسة● 

هدفت الدراسة بشكل أساسي إلى المساهمة في تقديم إطار مقترح للحوكمة المؤسسية يساعد في 

بالوزارات والمؤسسات في دولة الإمارات العربية المتحدة، وتفرع عن الحد من الفساد الإداري 

هذا الهدف الأساسي عدة أهداف فرعية أبرزها: التوثيق والتأصيل العلمي لمفهوم الحوكمة 

المؤسسية وركائزها وآلياتها، البحث في المعوقات التي تواجه الوزارات والمؤسسات بدولة 

بيق هذا المدخل لمحاولة صياغة بعض الحلول لتلك المعوقات، الإمارات العربية المتحدة في تط

كذلك بيان المرتكزات المعرفية للفساد الإداري ومظاهره وأسبابه وآثاره والتكاليف المترتبة عليه 

ا  الي تشريعيمساليب مواجهة الفساد الإداري والوطرق مكافحته، بالإضافة إلى التعرف على أ

 مارات العربية المتحدة.وتنفيذيا  على صعيد دولة الإ

تجلت أهمية الدراسة كونها ركزت على الحوكمة المؤسسية ودورها في الحد من الفساد الإداري 

بالمؤسسات والوزارات الحكومية بدولة الإمارات العربية المتحدة، بالإضافة إلى إغناء المكتبة 

قت الراهن من ناحية اهتمام العربية في مثل هذه الأبحاث، أهمية موضوع حوكمة الشركات في الو

المستثمرين والهيئات الرقابية الحكومية والمحاسبين القانونيين بالوزارات والمؤسسات الحكومية 

بشكل خاص حيث أن مفهوم حوكمة الشركات أصبح شعارا  إصلاحيا  أساسيا  من التوجه السياسي 

  .تلفةخة الموالاقتصادي للحكومات في التعامل مع العوامل الإدارية والمهني

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها: ضعف القوانين تجاه استباحة المال العام واستغلال المنصب 

والسلطة الوظيفية، قلة كفاءة الأجهزة الرقابية المنوط بها مكافحة الفساد، قلة البرامج التدريبية 

يق لتفاني في العمل لتحقوندوات التوعية والتثقيف ضد الفساد الإداري ونشر ثقافة الولاء وا

المصلحة العامة، عدم الفصل بين مقدم الخدمة وطالبها لسد الثغرات ومصادر الفساد من خلال 

 8التعامل المباشر مع الجمهور،

عدم ارتباط نظم تقييم الأداء الوظيفي والترقي بمعايير النزاهة وأخلاقيات العمل العام، لا يتمتع  

كل مساهمي المؤسسة بحق حرية مقاضاة مجلس الإدارة، لا تساعد المشاركة الفعالة للمساهمين 

 على تكوين آلية رقابية على أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية،

جالس الإدارات بوضع ومراجعة خطط وأهداف المؤسسة المالية سنويا ، وأخيرا : لا تقوم بعض م 

لإدارة لس اات بالاتصال والتنسيق مع أعضاء مجلا تقوم إدارة المراجعة الداخلية ببعض المؤسس

 .مع أعضاء لجنة المراجعة بالمؤسسةومناقشة نتائج المراجعة الداخلية 

أوصت الدراسة بما يلي: ضرورة تشديد العقوبات المقررة تجاه استباحة المال العام  واستغلال 

المنصب والسلطة الوظيفية سواء وردت في قوانين العقوبات أو القوانين الخاصة لتحقيق أهدافها 

                                                                 
كلية  ،عجمان للعلوم والتكنولوجيا ةالإداري، جامعدور الحوكمة في مواجهة الفساد  ،9104 ،هصالح محمد عبد الل ةالمندوس، آمن-8

  .القانون الإمارات العربية المتحدة
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في مجابهة ظاهرة الفساد وتحقيق الردع العام والخاص للمفسدين، ضرورة العمل على زيادة 

اءة الأجهزة الرقابية المنوط بها مكافحة الفساد وفق أسس علمية ومنهجية من خلال حسن اختيار كف

منتسبي هذه الأجهزة وتدريبهم وتأهيلهم على مكافحة هذا النوع من الجرائم، ضرورة اعتماد 

 سياسة التدوير الوظيفي بالأماكن الخدمية ذات الاتصال المباشر بالجمهور لتجنب قبول الرشاوي

نتيجة استمرار الموظفين في أعمالهم لفترات طويلة مع ضرورة الفصل بين مقدم الخدمة وطالبها 

لسد الثغرات ومصادر الفساد من خلال التعامل المباشر مع الجمهور، ضرورة اهتمام المجالس 

 بوضع سياسة لإدارة المخاطر المالية والتشغيلية للمؤسسات ومتابعة تنفيذها مع ضرورة الإفصاح

ام التأكيد على قي ضرورةعن مدى تطبيق آليات ومبادئ الحوكمة ضمن تقرير الإدارة السنوي، 

مجالس الإدارات بمراجعة خطط وأهداف المؤسسة المالية سنويا  مع الفصل بين اختصاصات 

وظيفة رئيس مجلس الإدارة والعنصر المنتدب بشكل واضح، ضرورة الإفصاح عن المعلومات 

قب الحسابات والإفصاح عن ملكية النسبة العظمى من الأسهم والإفصاح المتعلق الهامة ودور مرا

بأعصاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين وأن يتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطريقة 

عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب في الوقت المناسب ودون تأخير مع ضرورة عدم تسريب 

 المعلومات قبل النشر.

( بعنوان: دورالحكم الرشيد في تحقيق التنمية من خلال حوكمة 4554)مناد وَبونوه، راسةد

 9الشركات الجزائرية.

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم الواقع المؤسساتي في الجزائر من خلال طرح مفهوم الحكم الرشيد 

وكمة المتمثل في ح في العالم وما محله في البلدان العربية، وإلقاء الضوء على المصطلح الجديد

الشركات وشروط تطبيقها وإظهار منتاقبها في المؤسسات على اختلاف طبيعتها وأحجامها، كذلك 

التعرف على طبيعة مشاكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وما مدى تبنيها لمعايير الحوكمة 

 وذلك من خلال البحث الميداني.

 

 دراسات أجنبية:

 ن( بعنواRabadi، Bashiti, 2009)دراسة 

Assessing corporate governance in Jordan 10 

 تقييم حوكمة الشركات في الأردن.

هدفت الدراسة إلى تقييم نظام حوكمة المؤسسات في المملكة الأردنية الهاشمية، وأوضحت الدراسة 

أن الأردن قد تقدم بشكل ملحوظ في رسم وتطبيق سياسات التحكم المؤسسي وذلك عن طريق 

                                                                 
دور الحكم الرشيد في تحقيق التنمية من خلال حوكمة الشركات الجزائرية، جامعة تلمسان، ، (9112مناد، علي، وبونوه، شعيب، )، 9

 كلية العلوم الاقتصادية والتيسير، الجزائر،  
  

10   Bashiti, Lubna, Rabadi, Aram (2009), Assessing corporate governance in Jordan, The Arab Bank 
Reviwe. review, vol.8, No.1, pp 37-51 
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سواق المال وإنشاء وظيفة مراقب الشركات بالإضافة إلى صدور قوانين وتشريعات تشجع تنظيم أ

 الاستثمار.

 ورغم ذلك بقي كل هذا نظريا  ولم يدخل حيز التطبيق العملي.

/ من %٤٤نسبة / بما يقار/ شركة أردنية، وهذا العدد مثل ٤٤تم إجراء هذه الدراسة على /

الشركات المتداولة أسهمها في سوق المال والتي تم اختيارها وفق حجم العمليات التي تقوم بها. 

اختبرت العينة المبادئ التالية )الشفافية، الإفصاح، توفر المعلومات التي لا تعتمد على مراكز 

 إيداع الأوراق المالية(.

أتي: إن حوكمة المؤسسات غير مطبقة بشكل كامل وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج تجلت فيما ي

المستثمرين إلى اتخاذ قرارات دقيقة بشأن استثماراتهم، سوق المال الأردني يزداد  عما دفوهذا 

تعقيدا  وهذا ما يتطلب أن يتم تأسيس الشركات المساهمة على مستوى عال من الدقة، ويتوقع من 

ستراتيجيتها، وجود شركات كثيرة لا يوجد لديها الإدارات رفع مستوى إعداد تقاريرهم حول ا

 .ميكانيكيات وآليات للتحكم المؤسسي

 

 Agnieszka)،(2015" Governance and Citizensدراسة بعنوان ● 

engagement in terms of local sustainable development.   

 الحوكمة ومشاركة المواطنين في التنمية المحلية المستدامة.

الدراسة على آليات الحوكمة المتبعة من قبل السلطات المحلية في سبيل تحقيق التنمية  تؤكد هذه

المستدامة المحلية، باعتبار أن الطريقة التقليدية لإدارة المدن ليست فعالة بالشكل الأمثل من حيث 

 المشاركة العامة، لذلك الشرط المسبق لهذه العملية هو مشاركة السكان ودعوتهم للتعاون مع

 .11السلطات

الخاصة بالتنمية وأبعاد الحوكمة ومشاركة المواطنين  هدفت الدراسة إلى استكشاف القضايا الهامة

في سبيل تحقيق التنمية المستدامة محليا  دون إغفال الظروف والعوامل والمشكلات والعوائق، 

ة يق التنميجمهور في تحقفي بولندا في عملها من أجل إشراك ال  Rybnikويعرض تجارب مدينة

 .12المحلية

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها: أهمية دور المواطنين والمجتمع المدني لتحقيق التنمية 

ات والإدارة، يركز الحكم على المحلية المستدامة، دور إدخال أنماط الحوكمة في صنع السياس

توى المحلي على العملية التشاركية فلا بد من تعزيز القواعد الشعبية لتحسين نوعية الحكم سالم

                                                                 
Agnieszka، sobol، 2015" Governance and Citizens engagment in terms of local susttainable 
development.11 the Journal of Economics and Management, 1/19/2015, University of Economics in 
Katumnichi, Poland 
. 
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عيد ق نتائج مباشرة على صالمحلي، بالإضافة إلى أن تطبيق الحوكمة بموضوعية يؤدي إلى تحقي

 .13التنمية

 يلي:  وأوصت الدراسة بما

ة كبير من الاهتمام بالمشاركة الشعبيإنه لتحقيق تقدم نحو الاستدامة المحلية يتطلب إيلاء قدر 

وتعزيز بناء المجتمع الذي ينُظر إليه على أنه عنصر أساسي في تعزيز الحوكمة والنمو 

 الاقتصادي.

 

 ( دراسةFarnham,2014)  

Energy, governance and security in Thailand and Myanmar (Burma) 

A critical approach to environmental politics in the south. 

 .الطاقة والحوكمة والأمن في تايلاند وميانمار )بورما(: نهج حاسم للسياسة البيئية في الجنوب

 ملخص الدراسة: 

ث متكاملة، حيالحوكمة الالحكم متعدد المستويات، حوكمة متعددة القطاعات، أثر ناقشت الدراسة 

 وبحثت باستمرار عن نهج حوكمة أفضل. بلدان حول العالم هذه الأساليباعتمدت 

وإن العديد من المنظمات شاركت أيضا  في عمليات الحوكمة البيئية، لذلك يقترح الباحث نموذجا  

 .جديدا  للحكم الناشط

(، ECSSوالذي يتضمن فئات رئيسية للجهات الفاعلة وهي: مجموعات الحوكمة التحذارية )

 (.CGGSات حوكمة تسوية )مجموع

كما يوضح الباحث أن الحكم الرسمي لمشاريع الطاقة غير الوطنية تحتضن مختلف الوكالات 

 الإدارية سواء على الصعيدين الوطني والدولي.

 ( دراسةBatyashe, 2017): 

Examining it governance through diffusion of innovations: A 

case of a South African telecom14. 

فحص حوكمة تكنولوجيا المعلومات من خلال نشر الابتكارات: دراسة حالة الاتصالات في جنوب 

 أفريقيا.

                                                                 
13 Farnham, Adam Simpson, 2014 Energy, governance and security in Thailand and Myanmar (Burma): 
a critical approach to environmental politics in the south, surrey, United Kingdom, Ashgate,  
14 • Thami N.Batyash, 2017 Examining it governance through diffusion of innovations: A case of a 
south African telecom  University of the Peninsula, Department of Technology and Information, Cape 
Town, South Africa. 
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العوامل التي تؤثر على المنظمة التي تقود الدولة إلى حالة من التشوش والالتباس  بينت هذه الدراسة

 في اختيار وتنفيذ أطر حوكمة تكنولوجيا المعلومات.

تم استخدام دراسة حالة وهي شركة اتصالات في جنوب أفريقيا، حيث تم استخدام نشر نظرية 

الابتكار، وفي تحليل البيانات النوعية للدراسة توصلت إلى النتائج والتي تشمل تبادل المعارف 

 البيئي والثقافة التنظيمية والنهج المتواصل والتدريب، كما تم تطوير إطار يهدف إلى والتقييم

توجيه منظمة في اختيار وإنشاء إطار حوكمة تكنولوجيا المعلومات من حيث فهم العوامل التي 

 تؤثر في حدوث الحوكمة.

 

 ( دراسةGeorgis, 2018 :بعنوان ) 

The role of internal audit function on corporate Governance 

and management. 

 وإدارتها.لداخلي لحوكمة الشركات دور وظيفة التدقيق ا

 هدفت الدراسة إلى بيان دور وظيفة التدقيق الداخلي في الإدارة وحوكمة الشركات.

 النظريات المتعلقة بدور التدقيق الداخلي في الإدارة وحوكمة الشركات. ودراسة أحدث

تم مراجعة الأدبيات من أجل الكشف عن دور وظيفة التدقيق الداخلي في الإدارة وحوكمة 

أن التدقيق الداخلي هو جزء مهم من نجاح حوكمة الشركات وخاصة  أنه من الشركات، ووجد 

أركان حوكمة الشركات بالإضافة إلى ذلك وُجد أن وظيفة التدقيق الداخلي هي أداة حيوية للإدارة 

 15ونجاح الشركة.

 

 التعقيب على الدراسات السابقة:

حيث شملت الجوانب لكل منهما، تناولت الدراسات السابقة موضوعي الحوكمة والتنمية الإدارية 
وما يميز هذه الدراسة عن غيرها مجتمع البحث التي استهدفته وعينة البحث التي تم اختيارها 

 )مديرو المؤسسات الحكومية( والتي لم يستهدفها أحد من قبل.
لى أثر الحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية والتي تعتبر من كذلك عملت الدراسة على التطرق إ

 المواضيع الجديدة التي لم تطرح من قبل.
 
 
 

                                                                 

 15 Gergios Kontogeorgis, 2018 The role of internal audit function on corporate Governance and 
management ,Department of Public Administration for Social and Political Sciences, Athens, 
Greece.  
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 مشكلة البحث:

ي تغير فقد على مبدأ أن دورالحكومة في إدارة شؤون الدولة إن المفهوم الأساسي للحوكمة يقوم 

السنوات الأخيرة من التفرد في إدارة المؤسسات إلى دور المنسق والمنظم بين الجهات غير 

 مجتمع مدني، مواطنين وأصحاب مصالح وغيرهم.الحكومية من قطاع خاص، منظمات، 

فجاءت الحوكمة كأسلوب إداري يعتمد على المشاركة من قبل المستفيدين من الخدمات في رسم 

 ،ية الإداريةالتنمومراقبة الأعمال الإدارية باعتبارها الأكثر كفاءة ومثالية لتحقيق  الاستراتيجيات

 مع ضمان حقوق الإنسان وتطبيق مبادئ العدالة بين أفراد المجتمع.

 السؤال التالي: تكمن مشكلة البحث فيومن هنا 

 ؟ةيالحكومية الإدارية في المؤسسات تحقيق التنمأن تساهم في لحوكمة كيف يمكن ل -

 ويتفرع عنها مجموعة من الأسئلة الفرعية:

 ؟في تحقيق التنمية الإدارية الإفصاح والشفافيةأثر ما هو  -

 ؟في تحقيق التنمية الإدارية مساءلةلاأثر  وه ما -

 ؟في تحقيق التنمية الإدارية مسؤوليةلاأثر  هو ما -

 ؟في تحقيق التنمية الإدارية حكم القوانين والتشريعاتأثر  هو ما -

 

 أهمية البحث:

تتجلى الأهمية في هذه الدراسة من خلال جانبين هما: الجانب النظري )الأهمية النظرية( والجانب 

 التطبيقي )الأهمية العملية(.

 :تكون الأهمية النظرية

من خلال زيادة عدد الدراسات والأبحاث المتعلقة بمجال الحوكمة وأثرها في تحقيق التنمية  

لباحثين وطلاب الدراسات من الاطلاع على العديد من الأبحاث التي تفيدهم الإدارية، حيث تمكن ا

في إعداد مشاريعهم ورسائلهم، كذلك احتواء الدراسة ومناقشتها لأفكار جديدة وإغناء المكتبة 

 العربية بالدراسات والمواضيع المتعلقة بمجال الحوكمة ومفهومها وآثارها الإيجابية.

 :تتجلى الأهمية العملية

في تمكين المدراء في المؤسسات الحكومية من تطبيقهم نظام الحوكمة في المؤسسات التي  

يديرونها من خلال اطلاعهم على نظام الحوكمة ومدى فاعليتها في الارتقاء بمستوى التنمية 

 ةالإدارية، وأيضا  اطلاع الموظفين ورؤساء الأقسام على هذه الأبحاث من أجل ضمان سير الحوكم

يذها بالشكل الأمثل بما يحقق التنمية الإدارية المرجوة وبذلك فسات الدولة الحكومية وتنفي مؤس

 تحقيق الفائدة للفرد والمجتمع.
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 :أهداف البحث

يهدف هذا البحث بشكل أساسي إلى تقديم منهجية علمية متكاملة حول أثر الحوكمة في تحقيق 

 ضمن هذا الهدف الأهداف الفرعية الآتية:التنمية الإدارية في المؤسسات الحكومية، ويندرج 

 معرفة أثر الحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية من وجهة نظر المدراء في المؤسسات الحكومية.-١

نظام الحوكمة في لتطبيق أسس المؤسسات الحكومية يري مد تقديم بحث محكم يساعد-٢

 مؤسساتهم.

مة التنمية الإدارية اللاز تحقيقوكمة ودوره في تزويد المدراء بالمعلومات الكافية عن نظام الح-٣

 للنهوض بواقع المؤسسات إلى الأفضل.

تسعى هذه الدراسة لأن تكون على قدر عالٍ من الأهمية والفائدة من خلال دقة المعلومات -٤

 وأهميتها وربطها بالمجال العملي والتطبيقي.

 

 متغيرات البحث:

 تابعة. تغيراتومتقسم المتغيرات إلى متغيرات مستقلة 

وفي بحثنا هذا المتغير المستقل: هو الحوكمة بأبعادها )الإفصاح والشفافية، المساءلة، المسؤولية، 

 حكم القوانين والتشريعات(.

 ير التابع: هو التنمية الإدارية.والمتغ

 16نموذج البحث:

 المتغير المستقل           

 المتغير التابع       

 

 

 

 

                                                                 
 من قبل الباحث( نموذج البحث)تم تصميم 16 

 

 ،والشفافية الإفصاح

 ، المساءلة 

 ،المسؤولية

 والتشريعات القوانين حكم 

 ال الحوكمة

 الإدارية التنمية
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 فرضيات البحث: 

 يلي: تم صياغة فرضيات البحث وقد جاءت كما

 الفرضية الرئيسية الأولى: -

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية.

 فرضيات فرعية: تفرع عنها أربعوي

 .في تحقيق التنمية الإدارية لإفصاح والشفافيةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل    

 .في تحقيق التنمية الإدارية مساءلةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لل    

 .في تحقيق التنمية الإدارية مسؤوليةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لل    

 .في تحقيق التنمية الإدارية حكم القوانين والتشريعاتإحصائية ل لا يوجد أثر ذو دلالة    

 الثانية: الرئيسيةالفرضية  -

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات عينة البحث اتجاه الحوكمة ودرجة تحقيق التنمية 

الإدارية للمديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة السويداء، تعزى للخصائص الشخصية 

 والوظيفية للمديرين.

 

 :حدود البحث

لا بدّ من وجود حدود لأي دراسة من أجل إتمامها ونجاحها وإلا ستبقى ناقصة وغير شاملة وتفتقد 

 للدقة والوضوح في ناحية المعلومات، وهذه الحدود هي:

حدود زمانية: أي زمن إجراء الدراسة وتوزيع الاستبيانات )شهري أيلول وتشرين الأول من -١

 (.٢٢٢١عام ال

 حدود مكانية: مكان إجراء الدراسة )المؤسسات الحكومية في محافظة السويداء(.-٢

 . ورؤساء الأقسام حدود بشرية: وهم المديرين في المؤسسات ومديري الدوائر الفرعية-٣

حدود موضوعية: دراسة أثر الحوكمة على تحقيق التنمية الإدارية من وجهة نظر مديري -٤

 ومية.المؤسسات الحك
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 منهج البحث

إن منهج البحث المتبع في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي الذي يقوم بوصف أثر الحوكمة ومدى 

فاعليتها في المؤسسات الحكومية عن طريق اتباع الاسلوب التحليلي الذي يعتمد على استبانة 

مصممة خصيصا  لهذا البحث تشمل العديد من الأسئلة التي ستطرح على المديرين في المؤسسات 

سنصل إلى  (SPSS)ومية في محافظة السويداء، وبعد تحليل هذه الأسئلة باستخدام برنامج الحك

 نتائج نهائية عن موضوع البحث.

 

 أدوات جمع البيانات: 

 تم الحصول على البيانات والمعلومات من مصدرين: أولي، وثانوي.

زعت على العينة : تم الحصول عليها من خلال الاستبانات التي والمصدر الأولي للمعلومات

 إجراء مقابلات شخصية مع المدراء.العشوائية من المديرين في محافظة السويداء. حيث تم 

الدراسات والأبحاث : من الكتب والمراجع والدوريات والرسائل الجامعية والمصدر الثانويأما 

ستعراض يث يتم االسابقة بما توفره المراجع العربية والأجنبية والمجلات الأكاديمية ذات الصلة ح

 الدراسات السابقة والأبحاث بما توفره من معلومات نظرية يتم الاستناد عليها بما تخدم البحث.

 

 

 :مجتمع وعينة البحث

ورؤساء الأقسام في المؤسسات الحكومية في محافظة يرين : جميع المدتمع البحث في الدراسةمج

 السويداء.

مديري المؤسسات الحكومية ومديري الدوائر الفرعية : عينة عشوائية مكونة من عينة البحث

( استبانة 84، وكان العائد منها )مدير(، تم توزيع الاستبانات عليهم بشكل مباشر22البالغ عددهم )

من الاستبانات الموزعة، وهناك استبيان واحد غير صالح للتحليل، فبلغت  %29.9بنسبة 

 تبانة.( اس89الحصيلة النهائية الصالحة للتحليل )
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 مصطلحات البحث:

 

المجتمع المدني وهي عملية تكاملية لإدارة شؤون الدولة من خلال اشتراك الحكومة  :الحوكمة

 (02، ص0222)البسام،  الأساسية.والقطاع الخاص كلٌّ حسب مهامه 

التصرف بوضوح وعلانية والسماح بتدفق المعلومات بحيث يستطيع كل  :الإفصاح والشفافية

مهتم بموضوع معين أو بمصلحة معينة أن يجمع المعلومات الضرورية لتحديد سلوكه وتصرفه 

 (02، ص0222)مناد،.ةاتجاه الموضوع أو المصلح

تجواب فرصة لاستعني تحمل مسؤولية اتخاذ القرار والنتائج المترتبة عليه وإتاحة ال: المساءلة

 (59، ص0222)عبدالله، المسؤولين عن تصرفاتهم.

تبني مبدأ سيادة القانون عنصرا  مهما  في تحقيق العدالة بين الأفراد  :والتشريعات القوانين حكم

والمنظمات وحقا  أساسيا  لكل فرد، لذلك فإن مبدأ حكم القوانين والتشريعات وتطبيقه يؤثر في 

أنظمة وقوانين ذات جودة عالية ومطبقة يوفر بيئة مناسبة للأعمال  قطاع الأعمال لأن وجود

 (29، ص)شبلي، د.ت.ن. نجاحها.واستمرار 

: هو عملية النهوض بالوضع الراهن والعمل الإداري في المجالات المختلفة من التنمية الإدارية
خلال توظيف الإدارة الحديثة التي تهدف بصورة مباشرة إلى تنظيم العمل في الجوانب الإدارية 
بشكل شامل من خلال تحديد مجموعة من الأهداف وحشد الجهود نحو تحديد المشكلات لإيجاد 

مرعي، ) تفاديها.ومعرفة نقاط الضعف والعمل على  الحلول المناسبة لها
  .(24،ص0222
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 مخطط البحث:

الإطار النظري للبحث إلى  ضع خطة بحث ابتدأت بمقدمة ثم قسملمعالجة إشكالية البحث تم و

 على النحو التالي: ثلاثة مباحث

 .المبحث الأول: الحوكمة 

 .مفهوم الحوكمة -

 .أسباب ظهور الحوكمة  -

 .عناصر الحوكمة -

 .العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة -

 .كيف يتم تطبيق الحوكمة في المنظمة -

 .تطبيق الحوكمة في المؤسسات الحكومية -

 .العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة -

 .مقومات الحوكمة -

 .آليات الحوكمة -

 .مؤشرات الحوكمة والحكم الرشيد في الدول العربية -

 .وكمة في المؤسسات الحكومية في سوريةضرورة تطبيق الح -

 .متطلبات تطبيق الإدارة الرشيدة )الحوكمة( في مؤسسات الدولة -

 .ة الإداريةالثاني: التنميالمبحث 

 .مفهوم التنمية الإدارية وتعريفها -

 .أهمية التنمية الإدارية -

 .خصائص التنمية الإدارية -

 .أهداف التنمية الإدارية -

 .مقومات التنمية الإدارية -

 .أساليب تحقيق التنمية الإدارية -

 .متطلبات التنمية الإدارية في سورية -

 .أثر تطبيق الحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية المبحث الثالث:
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 الثاني الفصل

 الإطار النظري: 

 :  الحوكمة الأول مبحثال

اجات الكبير لاحتيمع تنامي المجتمع بشكل كبير وموسع وازدياد حجمه بالإضافة إلى التنوع ● 

الأفراد والمؤسسات أدى ذلك إلى ظهور ما يسمى بالحوكمة بسبب عجز الدولة عن أداء دورها 

بمفردها، فقد ظهرت الحوكمة لدعم الإصلاح ومحاربة الفساد وتعزيز التنمية الاقتصادية 

 والبشرية.

 :مفهوم الحوكمة 

 إذ يعود هذا التباين إلىمارسين في تحديد مفهوم الحوكمة، تتباين وجهات نظر المختصين والم

 الخلفية العلمية للمختصين والممارسين وإلى خبراتهم العملية في مجال الحوكمة.

وبناء  على ذلك يمكن القول أن الحوكمة هي عملية تكاملية لإدارة شؤون الدولة من خلال اشتراك 

 (Levi_Faur،0220) الأساسية.لٌّ حسب مهامه المجتمع المدني والقطاع الخاص كوالحكومة 

ن عإدارة شؤون الدولة في ومة كوتعد الحوكمة من الأساليب التنظيمية والإدارية التي تساعد الح

 .مقدمة في تحقيق أهدافها التنمويةطريق إشراك المستفيدين من الخدمات ال

وبالرجوع إلى الطريقة التقليدية في إدارة شؤون الدولة فإن الحكومة هي الجهة المسؤولة وشبه  

أما في ظل الحوكمة فإن منظمات ، ت وإقرار السيارات العامة للدولةالوحيدة عن اتخاذ القرارا

 المجتمع المدني والأفراد )جهات غير حكومية( تسهم في إدارة الشأن العام ووضع القرارات.

وتعرف الحوكمة بأنها: "مجموعة من القوانين والقواعد التي تحدد العلاقة الشفافة بين إدارة 

الشركة أي المدير العام أو المدير المفوض ومجلس الإدارة والعاملين فيها من الموظفين والعمال 

هذا من ناحية، وأصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة مثل العمال والمورين 

مستهلكين من ناحية أخرى، وذلك بهدف الحفاظ على استمرارية إنجاح خطط واستراتيجية وال

 17.(١١ن، صشبلي، د.ت.المؤسسة وإبعاد شبح الانهيار أو الفشل." )

 

 أسباب ظهور الحوكمة:● 

من خلال المتابعة والبحث تبين أن هناك عدة أسباب لظهور الحوكمة منها: زيادة عدد السكان 

والتنوع الديموغرافي ما أدى إلى تنوع حجم الحاجات وزيادتها وتنوع رغبات الأفراد، بالإضافة 

ى لإلى تبني الحكومة والمنظمات للأقليات ودعمهم في اتخاذ القرار، وأيضا  عدم قدرة الحكومة ع

                                                                 
17 Levi_Faur, David,(2012), The Oxford Handbook Of Governance, Oxford University Press, New York, 
United States Of America, p.160. 

مبادئ الحوكمة وتطبيقاتها في دول مختارة الدنمارك ولبنان، الدار العربية للموسوعات،  ،( )د.ت.ن ،أحمد ، صبريشبلي •

 .١١بيروت، لبنان، ص
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توفير الخدمات بالشكل والوقت المحددين للمستفيدين سواء كانوا أفرادا  أو منظمات كان من أسباب 

 التحول من أسلوب الإدارة التقليدي إلى الحوكمة.

ومن الأسباب أيضا : زيادة التأثير الاقتصادي والاجتماعي للمنظمات والقطاع الخاص وما تلعبه 

 لدولة من خلال توفير فرص عمل لشريحة واسعة من المجتمع.هذه المنظمات من دور أساسي في ا

ومن أهم الأسباب لظهور الحوكمة هو ظهور أساليب الإدارة الجديدة وما تروجه لفكرة دعم القطاع 

 الخاص الذي يلعب دورا  كبيرا  في تقديم الخدمات العامة التي كانت حكرا  على الحكومة فقط.

يركز على المشاركة الفعالة من قبل الأفراد والمنظمات على  الحوكمة إن مفهوميمكننا القول 

المستوى المحلي في صياغة السياسات العامة واتخاذ القرارات والرقابة سعيا  إلى تحقيق الفاعلية 

 والكفاءة في الخدمات.

ففي ظل الحوكمة تكون العلاقة تكاملية بين مقدمي الخدمة والمستفيدين، وهذه العلاقة مبنية على 

 حاجات المستفيدين ورغباتهم.

 

 عناصر الحوكمة: ● 

تستخدم مقاييس الحوكمة لتقييم أداء الحكومات وتحديد نوع المساعدة وتقييم نتائج تطبيقها على 

 المنظمات والأفراد.

وعلى الرغم من تبني الحكومات لمبادئ الحوكمة نظرا  لأهميتها فإنه ولأسباب عدة لا يوجد 

 ولكن يمكننا تحديدها فيما يأتي: عناصر محددة للحوكمة،

 :المشاركة _١

حيث تعد مشاركة المنظمات غير الحكومية )المنظمات غير الهادفة للربح والأفراد( في إدارة 

 شؤون الدولة واتخاذ القرارات جوهر نمو الحوكمة في القطاع العام.

الدولة مجموعة من ويتحقق من خلال مشاركة المستفيدين من الخدمات العامة في إدارة شؤون 

الأهداف أهمها: ضمان تحقيق مطالب المستفيدين وتلبية رغباتهم بالجودة ضمن إطار زمني محدد، 

ركزية بالإضافة إلى أن المستفيدين المحليين ملمشاركة من العبء على الحكومة الكذلك تخفف ا

ة ل أن تكون مسؤوليأكثر معرفة ودراية بحاجة المنظمة إلى الخدمات والمتطلبات لذلك من الأفض

إدارة المشاريع المحلية عن طريق مشاركة المستفيدين بدلا  من إدارة البرامج من قبل الحكومة 

 المركزية.
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 _ الإفصاح والشفافية: ٣

الشفافية تعني اصطلاحا  التصرف بوضوح وعلانية والسماح بتدفق المعلومات بحيث يستطيع كل 

أن يجمع المعلومات الضرورية لتحديد سلوكه وتصرفه  مهتم بموضوع معين أو بمصلحة معينة

 .ةاتجاه الموضوع أو المصلح

د اوالشفافية تتطلب تحديد الاجراءات في مجال اتخاذ القرار العام بكل وضوح وعلانية واعتم

 ب المصالح والمسؤولين.اقنوات مفتوحة للاتصال بين أصح

 المساءلة:-4

حقيقي وفعلي لمبدأ المساءلة لأن عدم الوضوح في القوانين يعد مبدأ الشفافية أداة مهمة لتطبيق 

يعزز التوجه نحو غياب المساءلة والمحاسبة مما يؤدي إلى انتشار ظاهرة الفساد الإداري والمالي، 

لذلك لا بدَّ من تطبيق مبدأي المحاسبة والمساءلة كونهما عنصرين مهمين في تطبيق الحوكمة في 

 القطاع العام.

تعني تحمل مسؤولية اتخاذ القرار والنتائج المترتبة عليه وإتاحة الفرصة لاستجواب فالمساءلة ف

 المسؤولين عن تصرفاتهم.

وتأخذ المساءلة أشكالا  عدة، فقد تكوم مجرد نقاش واستفسار عن حيثية اتخاذ قرار ما، أو حصول 

قراطية في الأنظمة الديم نتيجة معينة لسلوك معين، لكنها قد تأخذ أشكالا  جزائية وقانونية، فمثلا  

 تشكل دورية الانتخابات نوعا  من المسائلة عن السياسات المطبقة سواء بنجاحاتها أو إخفاقها.

وبمجرد معرفة صناع السياسات العامة بوجود رقابة على أدائهم وأعمالهم يساعد في التقليل من 

 18(  ,2017Batyash) الفساد الإداري والمالي ويسهم في جودة المخرجات.

 :والتشريعات القوانين حكم _5 

يعد تبني مبدأ سيادة القانون عنصرا  مهما  في تحقيق العدالة بين الأفراد والمنظمات وحقا  أساسيا  

لكل فرد، لذلك فإن مبدأ حكم القوانين والتشريعات وتطبيقه يؤثر في قطاع الأعمال لأن وجود 

 بيئة مناسبة للأعمال واستمرار نجاحها.أنظمة وقوانين ذات جودة عالية ومطبقة يوفر 

فجودة القوانين تسهم بشكل مباشر في محاربة الفساد عن طريق خلق بيئة تنظيمية وإدارية ذات 

 كفاءة وفاعلية تدعم سيادة القانون وتسهم في تحقيق التنمية المستدامة.

 شاكل.ية للأزمات والموبوجود تشريعات وقوانين ذات جودة عالية وتطبيقها يقلل من الآثار السلب

 :مةوكالح أداء فاعلية _2

تقوم الحكومة بتفسير القوانين لتكون لوائح تنفيذية يمكن تطبيقها، ومن ثم متابعة تطبيق تلك 

الأنظمة بالإضافة إلى التأكد أن البرامج والمشاريع تحقق الأهداف المرجوة بالإضافة إلى دورها 
                                                                 

18 N.Batyash, Thami، 2017، Eamining it governance through diffusion of innovations: A case of a South 
African telecom . University of the Peninsula, Department of Technology and Information, Cape Town, 
South Africa. 
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ت العامة، لذلك يمكن القول أن فاعلية أداء الحكومة هو في تلبية حاجات المستفيدين من الخدما

الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتقديم خدمات ذات جودة عالية للمستفيدين من منظمات وأفراد، 

 بالإضافة إلى جودة وشمولية القوانين ومدى تطبيقها والالتزام بها من قبل الحكومة.

ل أساسي جودة الأداء الحكومي لأن الحكومة هي العنصر وباعتبار أن الحوكمة الرشيدة تشمل بشك

الأساسي في تقديم الخدمات وتنفيذ البرامج، لذلك يعتبر وجود مراقبة لأداء الحكومة مبني على 

 تحديد المسؤوليات ونظام محاسبة للمسؤولين من العناصر المهمة نحو تعزيز فاعلية أداء الحكومة.

 القانون:  سيادة-2

القانون العادل وسيادته مقدمة ضرورية لخلق بيئة معروفة مسبقا  وآمنة من أجل حياة يعد وجود 

 وعمل جميع المواطنين.

حيث يفترض بالقانون أن يعلو على الحكم ذاته، وأن يكون معلنا  ومعروفا  وأن يطبق على الجميع 

ات ى جميع المستويدون تمييز، وإذا كان الحكم يعني ممارسة السلطة في نواحي الحياة كافة وعل

 فهو بهذا المعنى يتخطى حدود الدولة لتشمل هيئات المجتمع المدني وأيضا  القطاع الخاص.

فالدولة بمفردها غير قادرة على إقامة الحكم الرشيد بدون مشاركة المجتمع المدني والقطاع 

مؤسسات  منالخاص، ولكي يتم تطبيق القانون يستوجب وجود المؤسسات والهيئات المعنية بذلك 

قضائية وأجهزة أمنية ومؤسسات عقابية وغيرها من المؤسسات المختصة، وبقدر ما تكون هذه 

المؤسسات ذات تنظيم جيد ويعمل بها أشخاص على قدر عالٍ من الكفاءة والجودة ومؤمنة جيدا  

 ماديا  ومعنويا  بقدر ما يطبقّ القانون بصورة عادلة.

إن وجود القانون العادل وتطبيقه على الجميع بدون تمييز يعتبر من وجهة نظر برنامج الأمم 

المتحدة الإنمائي شرط ضروري لتحقيق التنمية المستدامة والقضاء على الفقر، وتأمين مقومات 

، /فقرة WWW.Undp_pogar.org *) وتجديدها. معيشة كافية، وخلق فرص عمل، وحماية البيئة 

  (الرشيد والقانون انظرالحكم 

تطبيقها،  هي الوحيدة المسؤولة عن سن وإقرار القوانين وعن إن الدولةهناك وجهة نظر تقول 

ظر هذه أهذت تتعرض للنقد لجهة تقليص دور الدولة في هذا المجال وذلك أسوة  نغير أن وجهة ال

أمام  إفساح المجال أكثر لصالحت الاقتصادية والاجتماعية بتقليص الدور المنوط بها في المجالا

ع الخاص وهيئات المجتمع المدني لتقوم بدورها في ضبط العلاقات الاجتماعية في مجالات االقط

 الفصل في المنازعات بين أعضائها.عملها و

 :19العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة 

العناصر الأساسية، وسنذكرها  إن وجود الحوكمة في الشركة وتطبيقها يتطلب توافر مجموعة من

 فيما يأتي:

 :العاملين لجميع معلومة تكون والمبادئ القيم من ومجموعة استراتيجية أهداف وضع _١

                                                                 
19  *WWW.Undp_pogar.org ،/انظر فقرة الحكم الرشيد والقانون 
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إن وجود هذه الاستراتيجيات والمبادئ تمكن المؤسسة من توجيه أنشطتها وإرادتها ولا بد من 

المبادئ أهمية المناقشة الصريحة والآنية تطوير المبادئ التي تدار بها الشركة بحيث تؤكد هذه 

 للمشاكل التي تعترض الشركة وأن تضمن هذه المبادئ وضح حد لحدوث الفساد والرشوة.

وهذا ما يتطلب من مجلس الإدارة أن يضمن قيام الإدارة العليا في الشركة بتنفيذ سياسات من 

 حوكمة.شأنها منع أو تقييد الممارسات التي تضعف من كفاءة تطبيق ال

 :وواضحة محددة سياسات وتنفيذ وضع _٢

ديد الإدارة العليا تحيجب تحديد السلطات والمسؤوليات الأساسية لمجلس الإدارة ويتعين على  

 20(92،ص 0222)نجار،سؤوليات المختلفة للموظفين وفقا  لتدرجهم الوظيفي.مال

  :الإدارة مجلس أعضاء كفاءة ضمان _٣

الإدارة إدراكهم للدور المنوط بهم في عملية الحوكمة وعدم  حيث يتعين على أعضاء مجلس

خضوعهم للتأثيرات الخارجية أو الداخلية، إذ يعد مجلس الإدارة المسؤول الأول عن عمليات 

الشركة وعن القدرة المالية مما يتوجب على مجلس الإدارة متابعة الأداء والإحاطة بكافة 

 لكي تستطيع اتخاذ القرارات الصحيحة.المعلومات من أجل تحديد أوجه القصور 

 :للأنشطة ملائمة مراقبة توافر ضمان _٤

من المهم أن تضمن الإدارة العليا للشركة مراقبة ملائمة لنشاطاتها على اعتبارها عنصرا  أساسيا  

 لتطبيق مبادئ الحوكمة داخل هياكلها.

 :يينوالخارج الداخليين المراجعين تقارير من الفعلية الاستفادة _٥

حيث يؤدي المراجعون دورا  حيويا  في عملية الحوكمة، لذلك وجب على مجلس الإدارة والإدارة 

العليا إدراك أهمية عملية المراجعة واتخاذ كافة الاجراءات التي تضمن استقلالية المراجعين 

لنتائج ا وتمكنهم من رفع تقاريرهم مباشرة إلى مجلس الإدارة وكذلك تعيين الاستفادة بفعالية من

 حل المشاكل التي يحددها المراجعون. العمل علىالتي توصل إليها المراجعون مع 

 الحوافز نظم تتوافق أن الضروري من حيثة: الشرك أنظمة مع الحوافز نظم توافق ضمان_٤

 سلم الشركة في يكون أن الأمر هذا تحقيق ويتطلب وأهدافها، واستراتيجياتها الشركة أنظمة مع

 .بالأداء وريطها والمكافآت للحوافز واضح

 مبادئ كأحد الشفافية تطبيق مراعاة من لابدَّ  :الحوكمة تطبيق عند الشفافية مراعاة _٧

 نقص حال فس بدقة للمنظمة العليا والإدارة الإدارة مجلس أداء تقويم يمكن لا إذ الحوكمة،

 على الحصول من والمتعاملين المصالح أصحاب تمكين وعدم المعلومات في الشفافية

 المنظمة بين الثقة تدعم التي المواضيع من وأعمالها المنظمة حول الكافية المعلومات

 .للحوكمة السليم الطريق لدعم الرئيسية الأسس أحد الشفافية تعد لذا معها، والمتعاملين

                                                                 
 13، ص 44، البعد المصرفي في حوكمة الشركات، مجلة مصارف، الكويت، العدد 9112نجار، أحمد منير،  20 •
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 تامة دراية على تكون أن الرقابية السلطات على : يتعينوالرقابة الإشراف سلطة دور _٨

 تبني على تحرص أن عليها كذلك المؤسسات، أداء على وتأثيراها الحوكمة بأهمية كبير ووعي

 .الحوكمة مبادئ والشركات المؤسسات

ونظرا  لأهمية سلطات الإشراف والرقابة ودورها في تحسين العمل فقد تم تأكيد ضرورة توفر 

ن القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة البيئة الملائمة لدعم وتطبيق أسس الحوكمة بدءا  م

 (٢٢١، ص٢٢١٤وصولا  إلى وضع معايير للمراجعة والمساءلة. )ناصر، العلي، 

فباعتبار الجهات الرقابية هي جهات حكومية تراقب وتنفذ سياسات الدولة، ولكي تحقق دورها 

ومحددة ومعتمدة بكفاءة يجب أن يكون لديها هياكل فعالة ومسؤوليات وصلاحيات واضحة 

 بالإضافة إلى سياسات المساءلة لحماية النزاهة ومكافحة الفساد.

 كيف يتم تطبيق الحوكمة في المنظمة؟ وهل يتطلب ذلك إدارات مستقلة؟ 

ة لابدَّ من إيجاد ثقة تمهد لها وقناعة بمفهوم الحوكمة، ثم البدء مقبل أن نبدأ بمرحلة تطبيق الحوك

أهداف  لبيا  على تحقيقدون أن نغفل المخاطر المحتملة التي تؤثر سفي تطبيق معايير الحوكمة 

إدارة تلك المخاطر تزيد من فاعلية تطبيق الحوكمة في المنظمة وتخفض انعدام الثقة فالمنظمة. 

 21(٢٢٢٢بالمنظمة. )شركة حلول للحوكمة والأكاديمية المالية، 

  :تطبيق الحوكمة في المؤسسات الحكومية 

ثلة عن تطبيق الحوكمة في المؤسسات الحكومية: )شركة حلول للحوكمة والأكاديمية يمكننا ذكر أم

 (٢٢٢٢المالية، 

 .دوري بشكل وتطويرها وتحديثها والاجراءات السياسات بتطبيق الالتزام_١

 .المؤسسة أهداف تحقيق في يساعد مما العاليتين والكفاءة الخبرة ذوو العاملين اختيار _٢

 .والخطط البرامج وسير والعاملين الموظفين ءاأد على فاعل بشكل الرقابة _٣

 .العلاقة ذات المختصة الجهات على والإدارية المالية التقارير عرض _٤

 عدم الاعتبار بعين الأخذ مع الشخصية المصلحة على المؤسسة ومصلحة أولويات تقديم _٥

 .العامة والمصلحة الشخصية المصالح بين التضارب

 نظام الحوكمة فيها سيء من خلال عدة صفات: نالمؤسسة بأومن جانب آخر يمكننا وصف 

 .وجودها حال في وتفعيلها تطبيقها عدم أو والإجراءات السياسات غياب_١

 .المعلومات ووضوح شفافية عدم_٢

                                                                 
شركة حلول للحوكمة والأكاديمية المالية، الرياض، المملكة العربية  ،٢٢٢٢المؤسسات الحكومية،تقرير صادر عن ندوة الحوكمة غي 

 السعودية،

 910، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقية العمل، منشورات جامعة دمشق، ص9102 خضر، علي،الناصر، محمد جودت،  
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 .المتاحة الموارد استخدام إساءة_٣

 أولويات وجود إلى بالإضافة الخاصة، والمصلحة المؤسسة مصلحة بين الفصل في الفشل_٤

 سة.المؤس أولويات مع تتعارض شخصية

 

 :العناصر الأساسية لدعم التطبيق السليم للحوكمة 

إن وجود الحوكمة في الشركة وتطبيقها يتطلب توافر مجموعة من العناصر الأساسية، وسنذكرها 

 فيما يأتي:

 :العاملين لجميع معلومة تكون والمبادئ القيم من ومجموعة استراتيجية أهداف وضع _١

إن وجود هذه الاستراتيجيات والمبادئ تمكن المؤسسة من توجيه أنشطتها وإرادتها ولا بد من 

تطوير المبادئ التي تدار بها الشركة بحيث تؤكد هذه المبادئ أهمية المناقشة الصريحة والآنية 

 الفساد والرشوة.للمشاكل التي تعترض الشركة وأن تضمن هذه المبادئ وضح حد لحدوث 

وهذا ما يتطلب من مجلس الإدارة أن يضمن قيام الإدارة العليا في الشركة بتنفيذ سياسات من 

 شأنها منع أو تقييد الممارسات التي تضعف من كفاءة تطبيق الحوكمة.

 :وواضحة محددة سياسات وتنفيذ وضع _٢

 عين على الإدارة العليا تحديديجب تحديد السلطات والمسؤوليات الأساسية لمجلس الإدارة ويت 

 سؤوليات المختلفة للموظفين وفقا  لتدرجهم الوظيفي.مال

  :الإدارة مجلس أعضاء كفاءة ضمان _٣

حيث يتعين على أعضاء مجلس الإدارة إدراكهم للدور المنوط بهم في عملية الحوكمة وعدم 

المسؤول الأول عن عمليات خضوعهم للتأثيرات الخارجية أو الداخلية، إذ يعد مجلس الإدارة 

الشركة وعن القدرة المالية مما يتوجب على مجلس الإدارة متابعة الأداء والإحاطة بكافة 

 المعلومات من أجل تحديد أوجه القصور لكي تستطيع اتخاذ القرارات الصحيحة.

 :للأنشطة ملائمة مراقبة توافر ضمان _٤

مراقبة ملائمة لنشاطاتها على اعتبارها عنصرا  أساسيا  من المهم أن تضمن الإدارة العليا للشركة 

 لتطبيق مبادئ الحوكمة داخل هياكلها.

 _ الاستفادة الفعلية من تقارير المراجعين الداخليين والخارجيين:٥ 

حيث يؤدي المراجعون دورا  حيويا  في عملية الحوكمة، لذلك وجب على مجلس الإدارة والإدارة 

ملية المراجعة واتخاذ كافة الاجراءات التي تضمن استقلالية المراجعين العليا إدراك أهمية ع

وتمكنهم من رفع تقاريرهم مباشرة إلى مجلس الإدارة وكذلك تعيين الاستفادة بفعالية من النتائج 

 حل المشاكل التي يحددها المراجعون. العمل علىالتي توصل إليها المراجعون مع 
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 الحوافز نظم تتوافق أن الضروري من حيث :الشركة أنظمة مع الحوافز نظم توافق ضمان_٤

 سلم الشركة في يكون أن الأمر هذا تحقيق ويتطلب وأهدافها، واستراتيجياتها الشركة أنظمة مع

 .بالأداء وريطها والمكافآت للحوافز واضح

 يمكن لا إذ الحوكمة، مبادئ تطبيق مراعاة من لابدَّ  :الإدارة مجلس أعضاء كفاءة ضمان _٧

 المعلومات في الشفافية نقص حالة في بدقة للشركة العليا والإدارة الإدارة مجلس أداء تقويم

  :مقومات الحوكمة 

تحتاج الحوكمة إلى مجموعة من المقومات لدعم تطبيق وسن قواعدها ومبادئها الأساسية المحددة 

التي تتخذ من قبل إدارة  والإجراءات والقراراتالسياسات  والرقابة علىمن أجل الإشراف 

 المنظمات والمؤسسات،

 ( ٢٢١٤، علي، ال)ناصروأبرز هذه المقومات: 

 .والرقابة الإشراف ومبادئ الحوكمة قواعد بقبول الإدارة لدى الكاملة القناعة توفر _١

 _ توفر الثقة بين الأطراف المعنية في المنظمة بين الإدارة والعاملين فيها. ٢

 أهمية الوضوح لهذا إذ الحاكمة الداخلية والأنظمة والسياسات والتشريعات القوانين وضوح _٣

 .الحوكمة مبادئ وتطبيق تسهيل في كبيرة

 _ وجود نظام اتصالات متطور وتقانات حديثة تسهل الاتصال بين الأطراف ذات العلاقة.٤

 .العمل وتسهيل والإرشاد التوجيه المتضمنة الفاعلة الإجراءات وضع_٥

  الحوكمة:آليات 

حددت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مجموعة من المبادئ والقواعد الحوكمة في الشركات  

وذلك  ١٩٩٨نيسان  ٢٨مجلس المنظمة على المستوى الوزاري بتاريخ  اجتماعوذلك على إثر 

القطاع الخاص،  وممثلين عنذات الصلة  والمؤسسات الدوليةبحضور عدد من حكومات الدول 

أصبحت تشكل أساسا  لمبادرات حوكمة الشركات في  ١٩٩٩أن تمت الموافقة عليها في عام  وبعد

 22.(٣٢، ص٢٢٢٤، )نجار .كل الدول

 Financial Stabilityجانب منتدى الاستقرار المالي ) نكما أنه قد تمت الموافقة عليها م

Forum عشر الرئيسية للنظم المالية وبناء  على ذلك أصبحت  الاثني( باعتبارها أحد المعايير

الأساس لعنصر حوكمة الشركات في تقارير البنك الدولي/ صندوق النقد الدولي عن مراعاة 

 23(Fckuyama،0202 ) (.CSORالمعايير والقواعد )

                                                                 
٢٢١٤، عليناصر، ال )مرجع سابق(  

 22 3، ص 44لمصرفي في حوكمة الشركات، مجلة مصارف، الكويت، العدد ، البعد ا9112نجار، أحمد منير، •

Fckuyama, Francis, (2020), State Building Governance and world Order in the 21st Century, Cornell 
22University press, United States of America. 
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 وكانت مبادئ منظمة التعاون والتنمية بشأن حوكمة الشركات هي:

 .الشركات لحوكمة فعال لإطار أساس وجود ضمان _١

 .الملكية حقوق لأصحاب الرئيسية والوظائف المساهمين حقوق _٢

 .الشركات حوكمة في المصالح أصحاب دور _٣

 .للمساهمين المتساوية المعاملة _٤

 .والشفافية الإفصاح _٥

 الإدارة مجلس مسؤوليات _٤

. 

  :مؤشرات الحوكمة والحكم الرشيد في الدول العربية 

عن مؤشرات الحكم الرشيد في الدول العربية هو بحث في موضوع مجازي إلى حد إن البحث 

كبير، فالحكم في الدول العربية بعض النظر عن كونه نظاما  جمهوريا  أو ملكيا  فإنه يفتقر إلى 

 24(٢٢٥، ص٢٢٢٩)خدام،  هكذا مؤشرات من الناحية العملية.

فاعل، بل تعيق قيام هكذا مجتمع، بالإضافة  أغلبية الدول العربية يفتقر إلى وجود مجتمع مدني

لة قليلة سوى ق تعلق بمصالح الناس لا يشارك فيهاإلى ذلك فإن اتخاذ القرارات الحكومية التي ت

 من المسؤولين الحكوميين، ويبقى القرار النهائي في يد الحاكم الأعلى سواء أكان رئيسا  أم ملك.

سع في جميع الدول العربية وتفتقر إلى الأطر القانونية ففكرة المشاركة غير مقبولة على نطاق وا

 والتنظيمية التي تسمح للناس بالمشاركة في كل ما لع علاقة بمصالحهم وحياتهم.

فإن التشريع في الدول العربية يفتقر إلى الأصول المعروفة، وهو شكلي إلى حدٍ بعيد، وهذا ما ● 

 ك فإن الدور الرقابي للهيئات التشريعية شبه معدومينعكس سلبا  على أداء الحكم بالإضافة إلى ذل

 في الدول العربية مما يبقي هيئات الحكم بعيدة عن المساءلة.

فمن المؤشرات الهامة على سيادة القانون وبالتالي على الحكم الرشيد مدى احترام حقوق الإنسان، 

 وتشمل في العادة هذه المؤشرات النواحي الآتية: 

اتفاقيات الأمم المتحدة واتفاقيات منظمة العمل الدولية المعنية بحقوق الإنسان،  _ موقف الدول من١

 إلى جانب الاتفاقيات الإقليمية أو الوطنية ذات الصلة.

 _ وجود مؤسسات لحقوق الإنسان في كل دولة.٢

                                                                 
 .914العرب والعولمة، منشورات الهيئة العامة السورية للكتاب، وزارة الثقافة، دمشق، ص (،9112خدام، منذر، )23 
 

•   
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 _ الإنجازات التي تحققت في مجال حقوق الإنسان.٣

 ل دولة._ الصعوبات التي تواجه حقوق الإنسان في ك٤

 ق الإنسان والإصدارات ذات الصلة._ ثقافة حقو٥

فإن أغلبية الدول العربية قد وقعت على المواثيق الدولية الخاصة بحقوق الإنسان، بل ووقع قسم 

كبير منها على البروتوكولات الاختيارية الملحق بها، غير أن هذه الحقوق لم تتحسن كثيرا  

 ن الموضوع يتعلق بحقوق مواطنيها.ها إذا كافالأنظمة العربية لا تحترم تواقيع

اما فيما يخص النظام المالي والضريبي الذي هو أساس من أساسيات الحكم الرشيد وأداة من 

أدواته لتحقيق التنمية والعدالة الاجتماعية وتحسين مستوى حياة الناس، يمكن القول أن جميع الدول 

سية على كيفية تنظيم مالية الدولة وإعداد الموازنات العربية تنص في دساتيرها أو قوانينها الأسا

 السنوية وأبواب صرفها.

ر القانوني لتنظيم مالية الدولة وجباية الضرائب موجود وقائم في الدول العربية غير اأي أن الإط

 يلي: أنه من جهة أخرى يؤخذ على النظام المالي والضريبي للدول العربية ما

 حية الإعداد والجباية أو مم ناحية الصرف._ عدم كفاءته سواء من نا١

 _ تكريسه للتمايزات الاجتماعية وتحفيزه على الاستقطاب في المجتمع.٢

 _ محاباته للمتمكنين اقتصاديا  واجتماعيا  وسياسيا  على حساب غالبية أفراد المجتمع.٣

 _ افتقاره للشفافية ولقاعدة بيانات دقيقة.٤

التنموية العربية يكمن في ضعف الأداء المالي والضريبي للحكومات أسباب فشل البرامج  إن أحد

 العربية.

 ة:ة في المؤسسات الحكومية في سوريمضرورة تطبيق الحوك  

ر ثقافة أفضل حول موضوع ام ونشن في سوريا أحوج ما نكون في أي وقت مضى لزيادة الاهتمنح

م بالمراسيالاقتصاد هدها التي يشت الاقتصادية لاوة في ظل التغيرات والتحالحوكمة وخاص

جتماعي مرورا بإعادة لاا قإلى نظام السو اء من التحولوالقوانين المتعلقة الوطني، وذلك ابتد

 .لية عمل القطاع الماليآهيكلة و

، بطار المناسلإمفهوم الحوكمة وخلق ا من الضروري التعاطي بجدية ووعي معلذلك بات  

لتحديات التي وضعتها العولمة د الوسائل المهمة في مواجهة الوضعه في حيز التطبيق لكونه أح

قتصاد السوري بشكل يرقى بسورية إلى مستوي التحدي بيرة والمتراكمة في الاالك والاختلالات

قتصادي الراهن واستمرار سيما في ظل استمرار الوضع الاجهه، ولاالداخلي والخارجي الذي توا

 تدنيها في سلم التنمية العالمية. تمرارتدني القدرة التنافسية لسوريا واس

ونحن في سوريا بحاجة إلى زيادة التركيز على القوانين والمعايير الخارجية ألن وجودها والعدالة 

للمباشرة بتطبيقات الحوكمة على مستوي شركاتنا الوطنية  اللازمةرضية لأفي تطبيقها يشكل ا
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ا حوكمة ر، وبالتالي يمكننا تقديم ي كثيواللاأخلاقيةدارية السلبية لإمن الممارسات ا يالتي تعان

هة الفساد والرشوة المطروحة لمساعدة الحكومة السورية في مواج الشركات كواحد من الحلول

 .دارية والتنظيمية العارمة التي تتغلغل في مجتمعاتنا وعلى كافة المستوياتلإاوحالة الفوضى 

 لن القوانين والمراسيم الصادرة خلاعدد م للان خاءة حوكمة الشركات في سوريا مويمكن قر 

ا فهذه في سوري الأعماللية عمل قطاع آالسنوات القليلة الماضية والمتعلقة بإعادة هيكلة وتحديد 

ة اء البنيحات ستساهم إلى حد ما في إرسلاصلإجراءات والإالتشريعات وغيرها من القوانين وا

. الشركاتئم لتطبيق مبادئ حوكمة لإطار الملارها اوالتي تشكل بدو التحتية المنظمة للعمل

 25(90، ص0222،)الحايك

 

 في مؤسسات الدولة )الحوكمة(دارة الرشيدة لإمتطلبات تطبيق ا: 

اجات ستجابة لحلاالدولة في فلك الحكم الرشيد في أدائها لمهامها انطلاقا من ا مؤسساتلكي تدور  

ح لاتكون شفافة وأن تعمل وفقا لسيادة القانون، فإصوتطلعات المواطنين فإن عليها موجبا أن 

ساسي من أركان الحكم الرشيد الدولة وجعلها أكثر كفاءة ومساءلة وشفافية ركن أ مؤسسات

دارة الحكم الرشيد والتي تعمل على لإمم المتحدة الإنمائي فإن المنظومة العامة لأوبحسب برنامج ا

 .26(94 ، ص0222، عبد الله) تيةلآن العناصر اتنمية مستدامة تتشكل م

  ولويات لأصياغة السياسات والخطط العامة واطراف في لأبكافة ا المجتمعمشاركة

اسية السي المجتمع المدني والقوى ومؤسساتفراد لأالوطنية، ويشمل هذا التحديد ا والرؤى

 خرىلألقطاع الخاص والقطاعات الفاعلة اوا

  اتوالمؤسسية كافية تنظم نشاط السلطات مرجعية تشريعية وقانون وجود قواعد وأسس 

الحكومية والمواطن والمجتمع المدني وقطاع  المؤسساتقة بين لاالحكومية لتنظيم الع

 عمال.لأا

  مر الذي لأالحكومية وإمكانية مساءلتها ، ا والمؤسساتوفير الشفافية في عمل السلطات ت

ملية نه تسهيل عمن شأعلى المعلومات المتعلقة بها وهذا  ب، تسهيل عملية الحصوليستوج

الحكومية ومساءلتها وترتبط عملية المساءلة إلى حد كبير  المؤسساتالمراقبة على أداء 

الحكومية حيث دون تدفق حر وسهل للمعلومات المتعلقة  والمؤسساتبشفافية السلطات 

ضاف إلى ذلك عن المساءلة ،ي  يمكن الحديث نهائيالاونشاطها  والمؤسساتبالسلطات 

الحكومية كالبرلمان أو  المؤسساتيمكن للمساءلة أن تكون داخلية أي من داخل  لاأنه 

راد فالمواطنين الأ ، أن تكون أيضا نابعة منبالرقابة المالية أو وزارة المالية ، بل يج

 .ليات ووسائل مختلفةآوعبر الأعمال المدني وقطاع  المجتمع ومؤسسات

   مواطنيه في إطار موارده  ستجابة لمتطلباتلاف وارة الجهاز الحكومي على التكيمقد

 المتاحة.

                                                                 
حالة المديرية العامة للجمارك  دراسة) ، أثر تطبيق الحوكمة على تحسين الأداء في المؤسسات الحكومية9102الحايك، نهى أحمد، 

  25السورية(، رسالة ماجستير، الجامعة الافتراضية السورية.
عبد الله، عبد الكريم عبد الله، 9112، الحوكمة والإدارة الرشيدة، أداة الإصلاح وإدارة التطوير في المنطقة العربية،  •

  26.بيروت.
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  ولويات لأجماع العام على التوجهات والإحدود دنيا من التوافق الوطني وا ضرورة وجود

طر عليها الحكومة عادلة الثروات التي تسي سات العامة، وأن تكون عملية توزيعوالسيا

 ومتساوية.

 عني عدم هدر المال العام وتوظيفه ، ما يعمل أجهزة الدولة بشكل كفؤ وفعال ب ضمانيج

اس كذلك قيكفاءة للخطط والبرامج المدروسة والمعدة مسبقا  ، وقياسصحيحةفي أوجهه ال

ئج هداف والنتالأفاعلية أداء أجهزة الدولة يجب أن يكون وفقا للموازنات المخططة وا

 .المتوخاة منهاو

   للدولة، ضمن إطار عملية تخطيط منهجية وشاملة  الاستراتيجيةلتوجهات وجوب تحديد ا

 .وطنية شاملة بوذات أبعاد مرتبطة بجوان
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 : لمبحث الثانيا

  التنمية الإدارية

حظيت التنمية الإدارية بمكانة كبيرة وأهمية بارزة في وقتنا المعاصر، إذ تعد أساسا  لتطوير 

الحكومية والحد من ظاهرة التخلف الإداري كونها الأداة الأساسية لتنفيذ الخطط الأجهزة 

الاقتصادية والاجتماعية بالإضافة إلى كونها ضرورة بتطلبها الجهاز الإداري لمواكبة التطورات 

 والتغيرات الحاصلة.

 لذلك سنتوسع في مفهوم التنمية الإدارية وخصائصها وأهميتها.

  الإدارية وتعريفها:مفهوم التنمية 

تعد التنمية الإدارية في جوهرها جهد متكامل وهادف لتنمية القدرة والإدارة وإثرائها من أحل  

 تحقيق أهداف الإدارة بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية.

ويعد مفهوم التنمية الإدارية من المفاهيم الحديثة التي ظهرت في العقود الأخيرة، حيث تتمثل 

لتطور الذي يطرأ على أحد ميادين الحياة والهدف منها الارتقاء بالحياة الإنسانية والوصول بعملية ا

 بها إلى درجات الرفاهية من خلال تأمين الاحتياجات كافة وتحقيق الأهداف المرجوة.

وبالنسبة لمفهوم التنمية الإدارية: فهو عملية النهوض بالوضع الراهن والعمل الإداري في 

مختلفة من خلال توظيف الإدارة الحديثة التي تهدف بصورة مباشرة إلى تنظيم العمل المجالات ال

في الجوانب الإدارية بشكل شامل من خلال تحديد مجموعة من الأهداف وحشد الجهود نحو تحديد 

 المشكلات لإيجاد الحلول المناسبة لها ومعرفة نقاط الضعف والعمل على تفاديها.

 يلي: ية الإدارية سنذكر منها ماوهناك عدة تعاريف للتنم

التنمية الإدارية هي نشاط مخطط ومستمر يهدف إلى تطوير السلوك الإداري وتطوير قدرات ● 

المديرين بالمؤسسة من خلال المعارف والمهارات التي يكتسبونها من خلال برامج التنمية 

 27.(٢٢١٧الإدارية. )مكناسي، 

التي توفرها المنظمة  والإمكانياتفي مختلف الجهود  وتعرّف أيضا  بأنها: استثمار يتمثل● 

للعمليات المستمرة لإعداد المدير وتجهيزه لإدارة مرؤوسيه وللمساهمة في تحقيق الأهداف 

الاستراتيجية للمنظمة بفاعلية من خلال توسيع قدراته على مواجهة المهام المعقدة في الحاضر 

 28.(٤٣، ص٢٢٢٢والمستقبل. )اللوزي، 

علي السلمي التنمية الإدارية بأنها: عملية تغيير جذري تتعامل مع قيم ومفاهيم  ويعرف●

ومؤسسات رُسخت لمدة طويلة في المجتمع وأفرزت تراكمات متشابهة ومعقدة، ومن أجل ذلك 

                                                                 
( دور الإبداع في تحقيق التنمية الإدارية، رسالة ماجستير، جامعة العربي بن مهيدي، كلية العلوم ٢٢٢٧مكناسي، سارة، ) •

  27 ية، الجزائرالاجتماعية والإنسان
 .28 ٤٣( التنمية الإدارية، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن، ص٢٢٢٢اللوزي، موسى، ) •
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لابدَّ لإنجاح التنمية الإدارية من الاعتماد على مفاهيم متطورة ترتكز على منطلقات فكرية وتستخدم 

 تقليدية. وسائل غير

ومن التعريفات أيضا : التنمية الإدارية هي عمل مخطط يتكون من مجموعة من البرامج ● 

المصممة من أجل تعليم الموارد البشرية وإكسابها معارف سلوكية ومهارات جديدة والتي من 

 ةوالتأقلم مع أية مستجدات تحدث في البيئ ووظائف مستقبليةالمتوقع أن تحتاجها في أداء مهام 

 29(٢٢١٤)معتوق، وتؤثر في نشاط المؤسسة. 

الإدارية هي: بناء وتحديث الهياكل الإدارية وتطوير النظم  إن التنميةومما شبق نستطيع القول 

 والإجراءات والقدرات والمهارات والعناصر البشرية في مختلف مواقع العمل.

والمتكامل للجهاز الإداري من أجل ونضيف على ذلك أن التنمية الإدارية هي: التطور الشامل 

نمية رة المتجددة لبناء وتديام بالوظائف بشكل أفضل، فهي القرفع مستوى القدرات الإدارية للق

 وتطوير النظم والمهارات الإدارية لمقابلة الاحتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية.

 :أهمية التنمية الإدارية  

 تساعد التنمية الإدارية على تحسين وتطوير المجال الإداري، حيث تظهر أهميتها فيما يأتي: 

 .الجودة لتحقيق وسيلة فهي الإداري، السلوك وتطوير المنظمة ثقافة لتغيير أداة تعتبر _١

 والشروط مسؤولياتها على للوقوف الإدارية للوظائف التحليلية الدراسة على قدرتها _٢

 .والقدرات والمهارات والخبرة العلمي التأهيل ناحية من توافرها الواجب

 المجتمع حاجات تحقيق على قادرة وخدمات سلع إنتاج يكفل بما للموارد الأمثل الاستخدام _٣

 .وإشباعها

 التوافق تحقيق إلى الإدارة قدرة وزيادة الاقتصادية الأنشطة بين والانسجام التوازن تحقيق _٤

 .الإدارية التنمية لبرامج مختلفة أنواع بين

 (٤٧صسابق، وتبرز أيضا  أهمية التنمية الإدارية في النقاط التالية: )مكناسي، مرجع 

 الإدارية، المعوقات من الكثير على تقضي أن يمكن المتعددة بمداخلها الإدارية التنمية إن_١

 يتم حتى والارتقاء النمو طريق في قدما   السير إلى مؤسساتها بكل الدول كافة تسارع ولهذا

 .الإدارية التنمية خلال من الإداري التخلف رهمظا على القضاء

 ووضع وفاعليته، الأداء كفاءة يحقق بما المواقع كافة في الإدارة وأساليب سياسات تحديث _٢

 .المستمر الانضباط لضمان والإدارات الأفراد أداء على المستمرة الضوابط

                                                                 
(، برامج التنمية الإدارية وأثرها على فاعلية اتخاذ القرارات، مكتبة المجتمع العربي للنشر 9102معتوق، حسن علي، ) - 29 •

 والتوزيع، لبنان

 .، مرجع سابق. 42، ص9112مكناسي، سارة، 
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 قدرات في الزيادة يمثل لأنه مخرجاتها أهم ومن الإدارية التنمية منتج يعتبر الإداري النمو _٣

  وكيفا   كما   الإدارة

 :خصائص التنمية الإدارية 

 تلخيصها فيما يأتي: يمكنالتنمية الإدارية بالعديد من الخصائص،  تتسم

أن التنمية الإدارية شاملة لجميع جوانب المسألة الإدارية والمنظمات ومختلف  يالشمولية: أ( ١)

 القطاعات في المجتمع.

( الاستمرارية والتجديد: تتغير الأوضاع والظروف بتطور وسير المجتمع وتواصل أفراد ٢)

غيرات الت ة ومستمرة أيضا  لمواكبة جميعطورن أن تكون التنمية الإدارية متالمجتمع معا  فلابدَّ م

 الحاصلة.

 ( التكامل والتوازن: أن تكون جميع الأجهزة والأقسام متكاملة متضامنة فيما بينها.٣)

( المسؤولية الجماعية: مسؤولية التنمية الإدارية لا تقع على عاتق قسم واحد أو مدير واحد بل ٤)

دور ين الاعتبار الهي مسؤولية مشتركة تشمل جميع الوظائف والمستويات المتنوعة مع الأخذ بع

 المميز والهام للإدارة العليا فيها.

( أن تكون على شكل منظومة: أن منطق التنظيم يفرض أن تأخذ التنمية الإدارية شكل منظومة ٥)

 لمتطلبات البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة. وتستجيبتسعى لتنمية القدرة الإدارية 

الضروري أن ترتبط التنمية الإدارية بغيرها من  ( أن تكون مرتبطة بالمجالات الأخرى: من٤)

المجالات المختلفة للتنمية مثل التنمية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، كما أنه من 

الممكن أن تكون التنمية الإدارية متقدمة على غيرها من مجالات التنمية المختلفة من أجل أن توفر 

 تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية عاليتين.على  تساعدها كفؤةلهم إدارة 

  :أهداف التنمية الإدارية 

إلى تحقيق مجموعة من الأهداف من أجل ضمان سير العمل في المؤسسة  تسعى التنمية الإدارية

 والوصول إلى أهدافها المرجوة.

 30(٨٢الطيب، صيلي: ) وسنذكر من أهداف التنمية الإدارية ما

 هذا ويعد الإداريين وفعالية وكفاءة مستوى ورفع وتحسين باستمرار الإدارية القدرة تنمية _١

 الإدارية للتنمية الأساسي الهدف هو

 التجديد إلى بالإضافة المديرين سلوك في الروتين تجنب خلال من الإداري التقادم تجنب _٢

 .وإدارته العمل في

                                                                 
 -.٨٢الطيب، حسن أبشر، التنمية الإدارية، دار الجبل، لبنان، ص 30 •



33 
 

 الشعور إلى الوصول في المديرين أهداف تتحقق حيث :للأفراد الذاتي النمو مطلب إرضاء _٣

 .بالإنجاز

 .المعاصرة الإنسانية التجارب من الواعية بالإفادة للتنمية الحضاري الدور على التأكيد _٤

 .والتنظيمي الوظيفي البناء وتطوير تنمية _٥

 31(٥١، ص٢٢١٢وتهدف التنمية الإدارية أيضا  إلى: )حرب، 

 .المنظمة في الإداري التفكير مستوى رفع_١

 .الوظيفي الأداء تحسين_٢

 المتطلبات مواجهة أجل من والفعالة الجديدة والمواهب بالكوادر المنظمة إمداد على العمل_٣

 .التكنولوجي التقدم عن الناجمة المستقبلية

 .للدولة الإداري بالجهاز الجودة نظام دعم_٤

 .البشرية الموارد إدارة مجال وفي المعرفي المجال في الآفاق توسيع_٥

 :مقومات التنمية الإدارية 

لابدَّ من نجاح التنمية الإدارية في المؤسسة بتوافر مجموعة متكاملة من المقومات اللازمة لتحقيق 

أهداف المؤسسة وإثبات وجودها بما يضمن سير العملية الإدارية بتفاعل وكفاءة من الأطراف 

 كافة.

 (٢٢، ص٢٢١٧ومن أهم المقومات: )زيتوني، عليوان، 

 .أبعادها بكافة التنمية لتحقيق كوسيلة الإدارية للتنمية وإدارية سياسية وقناعة إرادة وفرت _١

 الإدارية للتنمية الشامل التخطيط مع والمدروس المنظم العلمي الأسلوب اتباع ضرورة_٢

 .مجالاتها بمختلف

 لكل والسياسية والاجتماعية الاقتصادية والخصوصيات البيئية الظروف مراعاة ضرورة_٣

 .الإداري ونظامه مجتمع

 الداخلية المنظمة لمكونات شاملة الإدارية التنمية برامج تكون أن على التأكيد ضرورة _٤

 التنظيمي، الهيكل المحيطة، الخارجية البيئة التنظيمي، المناخ البشري، الكادر) والخارجية

 .ومتكاملة شاملة الإدارية التنمية أن باعتبار وذلك ،(العمل وأنظمة إجراءات

 توضيحه فيما يلي:  نما يمكومن المعوقات أيضا  

                                                                 
(، التنمية الإدارية للقيادات الجامعية في مصر على ضوء الخبرات الأجنبية، رسالة ٢9101حرب، إيمان وصفي كامل السيد، ) -31 

 ماجستير، جامعة الزقازيق، مصر، ص
دور التنمية الإدارية في تحسين الخدمة العمومية، رسالة ماجستير، جامعة  ،( ٢٢١٧ان وسام، )زيتوني، سعيدة وَعليو •

 .٢٢محمد الصديق بن يحيى، كلية الحقوق والعلوم السياسية، الجزائر، ص
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 مجالاتها بمختلف الإدارية للتنمية الشاملالتخطيط  مع والمدروس المنظم العلمي الأسلوب _١

 .المجالات هذه بين والتوازن التكامل على بناء   وذلك والتشريعية والقانونية والوظيفية الهيكلية

 الإيجابي وتأثيرها الإدارية التنمية لأهمية المجتمع أفراد بإدراك ويتجلى :الاجتماعي الوعي_٢

 الإداري النمط من والانتقال التغيرات لمختلف المجتمع تقبل يعني مما الشاملة، التنمية على

 .والكفاءة الجدارة على قائم متقدم نمط إلى التقليدي

 مختلف على الإدارة مجال في والتطبيقية العلمية الخبرات وتبادل الإيجابي الانفتاح_٣

 .والدولية المحلية المستويات

 وتوظيفها الإدارية التنمية بمجال المتعلقة العلمية والبحوث الدراسات مختلف على الاعتماد_٤

 .فعلي بشكل الإدارة مجال في

 تغيير كل مواكبة أجل من التشريعية المعوقات كافة وإزالة والأنظمة التشريعات تحديث _٥

 .الإدارية والتنمية الإدارة مجال في وتحديث

 :أساليب تحقيق التنمية الإدارية 

تعددت الأساليب والطرق من أجل تحقيق التنمية الإدارية لما لها من أهمية _تحدثنا عنها سابقا _ 

 في نجاح العمل وتحقيق أهداف المنظمة.

 وسنتناول هذه الأساليب بإسهاب:

 تمثل فهي الحديثة الإدارية المفاهيم من الهندرة مفهوم يعد :(الهندرة) الإدارية الهندسة إعادة (١

 إجراءات عن التام التخلي هي بل تغييرات، إجراء أو قائم وضع إصلاح وليس الصفر نقطة

 .العملاء رغبات لتحقيق ومختلفة جديدة بصورة والتفكير التقليدية العمل

الحديثة التي تسعى إلى تحقيق تطور جذري وسريع في الإدارة فالهندرة هي إحدى أساليب الإدارة 

 من خلال تصميم العمليات الاستراتيجية.

 على اعتمادا   الجودة على تركز لمنظمة إداري أسلوب بها والمقصود :الشاملة الجودة إدارة (٢

 لجميع المنافع وتحقيق الأمد طويل نجاح تحقيق إلى وتهدف كافة فيها العاملين مشاركة

 .وللمجتمع فيها العاملين الأعضاء

ويرد بإدارة الجودة الشاملة بيان كيفية تنفيذ المهام الموكلة إلى الإدارة المسؤولة عن ضبط جودة 

 المنتجات والخدمات المقدمة من قبل أي منظمة.

لمنظمة للذلك تعد إدارة الجودة الشاملة أسلوبا  إداريا  لأداء الأعمال يحاول تعظيم المركز التنافسي 

من خلال عمليات التحسين المستمرة لجودة منتجاتها وخدماتها وعملياتها من أجل تحقيق رضا 

 أفراد المجتمع.

 المعلومات تكنولوجيا نظم استخدام بأنها الالكترونية الإدارة وتعرف :الالكترونية الإدارة (٣

 الإنتاج تحسين بهدف بالمنظمة الخاصة الإدارية العمليات جميع في (الانترنت) والاتصال
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 المؤسسات وظائف لترقية الحاصلة التطورات مواكبة أجل من فيها الأداء وفعالية كفاءة وزيادة

 .الحكومية

وتعد الإدارة الالكترونية وسيلة لرفع أداء وكفاءة الحكومة وليس بديلا  عنها، فهي إدارة بلا ورق 

 32.(١٩ص ،٢٢١٩بارة، وبلبشير، ش. )بووإدارة مستمرة وبلا مكان

 

 لبات التنمية الإدارية في سوريا:متط 

باعتبار أن المؤسسات الحكومية تلعب الدور الكبير في تحقيق التنمية الإدارية من خلال تفعيل 

أولا  الفكر المؤسساتي الذي يؤمن أن كل مؤسسة تمثل كل الوطن، وأن العمل المؤسساتي هو 

باعتباره أولوية هامة لمواجهة  ،الإصلاح الإداريعمل جماعي لا فردي وهو الذي يؤسس لعملية 

 التي تفرض مسيرة التنمية والبناء.العوائق 

والتركيز ثانيا  على وظائف الإدارة الأربعة: التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، كون الإلمام  

ق النجاح، حقيشرط أساسي لت ،بها والتأهيل الإداري المجدي والفعال للشخصيات القيادية والإدارية

 اة المواطنين في المجالات الني تشملهاياس تطبيق القوانين إيجابا  على حوبالتالي من أجل انعك

 لة للاستفادة منه بتطبيقه بنجاح.التشريعات، إذ أن التشريع الصحيح يحتاج إدارة مؤه

تي وُجد والغاية ال وبدون الإدارة الممثلة بوزارات الدولة ومؤسساتها الحكومية يفقد التشريع مزاياه

من أجلها، فالإدارة الناجحة هي القادرة على تفعيل التشريع والعمل به بشكل يخدم الوطن والمواطن 

إلى تقديم الخدمة بأفضل صورها ضمن التوجهات الحكومية  وضمان حسن تطبيقه وصولا  ً

 للإصلاح والتنمية.

 (١١١، ص٢٢٢٨لأسد، وفي سبيل ذلك لابد للحكومة القيام بالإعمال التالية: )ا

( دراسة الواقع الإداري لمؤسساتنا وإداراتنا وبيان مواطن الخلل وأسبابه ووضع الحلول الكفيلة ١

 بمعالجة هذا الخلل.

( دراسة الأنظمة الإدارية للوزارات والمؤسسات وإجراء التعديلات اللازمة بما يتناسب مع ٢

 تطورات العمل وبما يرفع من مستوى الأداء.

ع برنامج يكفل رفع كفاءة الكوادر الإدارية والمهنية العاملة في قطاعات الدولة المختلفة ( وض٣

 ويضمن تجاوز حالة الترهل والضعف وعدم المعرفة.

( إعادة تنظيم هيكليات الوزارات والإدارات والمؤسسات بما ينسجم مع وظائف هذه الوزارات ٤

 وتحقيق نجاحها بالشكل الأمثل،

                                                                 
جامعة أحمد دراية (، التنمية الإدارية ودورها في ترقية الخدمة العمومية محليا ، 9102بوشبارة، نسيمة، وبلبشير، سيف الإسلام )-32 

 .02أدرار، كلية الحقوق والعلوم السياسية، الجزائر، ص
(، الإدارة في سوريا رؤية في الإصلاح الإداري من خلال توجهات الرئيس بشار الأسد ودور 9118الأسد، د. محمد توفيق، )-

 .١١١شق، صالمؤسسات التشريعية والحزبية والرقابية في الإدارة، دار الرأي للنشر والتوزيع، دم
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 يب والتأهيل اهتماما  خاصا  في كل المجالات وعلى كل المستويات.( إيلاء التدر٥

من أداء الواجب وكل أشكال  ( وضع ضوابط واضحة تنهي حالة التسيبّ واللامبالاة والتهرب٤

 والهدر. الفوضى

ة بما يضمن محاربة المقصرين ومتابعة أداء المؤسسات والعاملين ب( تفعيل وتطوير أجهزة الرقا٧

 القوانين والأنظمة واللوائح الداخلية.فيها في ظل 
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 المبحث الثالث:

 الإدارية:أثر تطبيق الحوكمة في تحقيق التنمية 

تكمن أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات بأنها تضمن إدارة المؤسسات بشكل مسؤول 

 .ار الفسادوعدم تعرضها لسوء استخدام أو انتش

وتعزز حوكمة المؤسسات القيم الأساسية لهذه المؤسسات أو الشركات كونها أحد المفاتيح الأساسية 

لخلق بيئة أعمال مواتية تحافظ على حقوق الملكية، ويمكن القول أن مبادئ الحوكمة وقواعدها 

لتي ا تزيد من ثقة المستفيدين من خلال المصداقية التي تتعامل فيها بالإضافة إلى أن المؤسسات

تتبنى مبادئ الحوكمة وتسعى إلى تطبيقها تهدف إلى تحسين بيئة الشفافية والإفصاح مما يعزز 

 33(2018Kontogeorgis ,) الإدارية.التنمية 

وتعتبر الحوكمة نظام لتحسين أداء الأفراد والمؤسسات حيث تؤثر الحوكمة على الأبعاد الاجتماعية 

 أطر سليمة للجهود المبذولة في الأداء المؤسسيوالاقتصادية للمؤسسات وتحدد الحوكمة 

هي عملية متكاملة للإدارة فهي الداعم الأساسي للإصلاح الإداري  إن الحوكمةويمكن القول 

عام وتعد الحوكمة في القطاع ال ومحاربة الفساد وتعزيز التنمية البشرية والاقتصادية والإدارية.

والإدارية التي تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها التنموية عن طريق  الأساليب التنظيميةأحد 

 .إدارة الشؤونإشراك المستفيدين من الخدمات في 

كذلك تدعو الحوكمة إلى الشفافية والإفصاح وتطبيق مبادئ سيادة القانون والمحاسبة والمساءلة 

 المواطنين في اتخاذ القرار. تعزيز مشاركةوذلك من خلال 

ءت الحوكمة نتيجة الحاجة الملحة إلى إيجاد إصلاحات وتطوّرات في الأداء المؤسسي وقد جا

للمنظمات الحكومية لما لها من أهمية في تحسين واقع العمل ومكافحة الفساد وتحقيق الفعالية في 

 العمل.

 ويتطلب تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات العامة التحول من الإدارة العامة التقليدية إلى

الإدارة العامة الجديدة مثل الاهتمام ببناء القدرات المؤسسية والبشرية وتهيئة الكوادر وتعيين 

مديرين ذوي كفاءة ونزاهة وخلق مهني ويتمتعون بقيادة ماهرة من أجل تحسين أداء العاملين 

 وتدريبهم على معايير الحوكمة.

أسلوب اللامركزية الإدارية حيث  ومما يعزز ويدعم تبني نموذج الحوكمة في القطاع العام هو

التي  مجوتصميم البرايساهم هذا الأسلوب في تعزيز مشاركة الأفراد المحليين في رسم السياسات 

 تلبي احتياجاتهم.

 

                                                                 

 33 Gergios Kontogeorgis, 2018, the role of internal audit function on corporate Governance and 
management, Department of Public Administration for Social and Political Sciences, Athens, 
Greece. 
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 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية

 لمحة عن مجتمع البحث 

هي مجموعة من المؤسسات والشركات الحكومية والمديريات الفرعية التابعة للوزارات ووحدات 

ها، على اختلاف أنواع شهبا(_  )صلخدالإدارة المحلية والتي تقع في محافظة السويداء ومدينتي 

إلخ( للمواطنين وأصحاب  خدمية،، اجتماعية، صحية، )إداريةوالتي تقدم مجموعة من الخدمات 

 صالح.الم

 هي:

مجلس محافظة السويداء، الأمانة العامة لمحافظة السويداء وتضم: )مديرية التنمية الإدارية، 

مديرية المناطق الصناعية، مديرية الشؤون القانونية، مديرية المجالس المحلية، مديرية الشؤون 

ة تابعة(، مديريالمالية، مديرية الرقابة، مكتب العلاقات العامة، مكتب صنع القرار، مكتب الم

الزراعة، مديرية المالية، مديرية الخدمات الفنية، مديرية الصحة وفيها: )مكتب التنمية الإدارية، 

مكتب الموارد البشرية(، مؤسسة مياه الشرب والصرف الصحي، مجلس مدينة السويداء، مديرية 

نمية ربية وفيها: )دائرة التالكهرباء، مؤسسة العمران، مديرية التجارة وحماية المستهلك، مديرية الت

الإدارية، دائرة الإعداد والتدريب، دائرة الرقابة الداخلية(، الشركة العامة للاتصالات/ فرع 

السويداء، مديرية البريد، مديرية النقل، مديرية الشؤون الاجتماعية والعمل، مديرية التخطيط، 

رية مديرية التطوير، مديرية الآثار، مدي مديرية الصناعة، قصر الثقافة، مديرية المصالح العقارية،

الري، مديرية السياحة، مديرية البيئة، معمل تقطير العنب، معمل السجاد، معمل الموكيت، معمل 

الأحذية، المصرف العقاري، البنك المركزي، مصرف التوفير، مصرف التسليف الشعبي، 

مديرية الجيولوجيا، مديرية المصرف الصناعي، المصرف الزراعي، مديرية الشؤون المدنية، 

التأمينات الاجتماعية، مديرية التأمين والمعاشات، اتحاد العمال، اتحاد الفلاحين، اتحاد الحرفيين، 

شركة الدراسات، مؤسسة الرعاية الاجتماعية، الهيئة المركزية للرقابة والتفتيش، الجهاز المركزي 

ية الموارد المائية، مديرية التخطيط، مكتب العمل، للرقابة المالية، مديرية التأهيل والتدريب، مدير

 مركز خدمة المواطن.

المصالح العقاري، المركز الثقافي، مؤسسة المياه،  دائرةمدينة صلخد: مجلس مدينة صلخد، 

مؤسسة الكهرباء، مكتب البريد، المجمع التربوي، الهيئة العامة لمشفى الباسل وفيه: )مكتب المدير 
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عاملين والموارد البشرية، مكتب الرقابة تأهيل والتدريب، مكتب شؤون الال الإداري، مكتب

 الداخلية(، السجل المدني، مصرف التوفير.

المصالح العقارية، دائرة  ةمدينة شهبا: مجلس مدينة شهبا، مديرية مال شهبا، دائرة الآثار، دائر

 السجل المدني، مؤسسة المياه، المجمع التربوي.

 

 المنهجية:الإجراءات 

 عات السابقة التي لها صلة بالموضوتم الاستفادة من المراجع والدراس أداة الدراسة: -

وصياغة فقراتها، من أجل  ةبناء الاستبان في 34(0222)مناد وَبونوه، (0222لحايك،)ا

ي تقع ضمن والفقرات الت ةر الرئيسية التي شملتها الاستبانتحديد أبعادها. وتم تحديد المحاو

في صورتها الأولية ومن ثم عرضها على  ةانكل محور، وبناء  على ذلك تم تصميم الاستب

، وفي ةالتي تراها ضرورية لصحة الاستبانالدكتورة المشرفة لتقديم النصائح والتعديلات 

 من حذف وإضافة حتىضوء ما أشارت إليه الدكتورة المشرفة تم تعديل بعض الفقرات 

 في صورتها النهائية وتم اعتمادها لمعرفة العلاقة بين متغيرات الدراسة. ةخرجت الاستبان

-  

 كالآتي:  الاستبانةوقد تم تقسيم      

 :د عينة )أفرا وميةاشتمل على بيانات شخصية للمديرين في المؤسسات الحك الجزء الأول

 الدراسة( من حيث )النوع، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة(.

 اشتمل على اثنتين وعشرين عبارة لقياس أثر الحوكمة وذلك باستخدام الجزء الثاني :

وست  ،المساءلة، وست عبارات لقياس بعُد الإفصاح والشفافيةخمس عبارات لقياس بعُد 

 وخمس عبارات لقياس بعُد حكم القوانين والتشريعات.، المسؤوليةعبارات لقياس بعُد 

 :اشتمل على عشر عبارات لقياس التنمية الإدارية. الجزء الثالث 

 

 

                                                                 
ين الأداء في المؤسسات الحكومية( دراسة حالة المديرية العامة ، أثر تطبيق الحوكمة على تحس9102الحايك، نهى أحمد، -34 

 .للجمارك السورية )، رسالة ماجستير، الجامعة الافتراضية السورية

، دورالحكم الرشيد في تحقيق التنمية من خلال حوكمة الشركات الجزائرية، جامعة تلمسان، 9112مناد، علي، وَد.بونوه شعيب،  -

 .الاقتصادية والتيسير، الجزائركلية العلوم 
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 أدوات التحليل الإحصائية:

 تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية لتحليل البيانات:

 والتوزيعات الاستبانةالإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة المتمثلة بعبارات  .2

 التكرارية النسبية. 

 ( ومعامل الارتباط بيرسون.Cronbach's Alpha. معامل الثبات ) .0

المتوسط الحسابي: للحصول على متوسط الإجابات أفراد عينة الدراسة على أسئلة   .9

 .الاستبانة

 الانحراف المعياري: الذي يمكن من معرفة مدى التشتت المطلق بين أوساطها الحسابية. .4

 .t-testار العبارات والأبعاد باستعمال اختب .5

 .التنمية الإدارية حقيقفي تالحوكمة اختبار الانحدار الخطي لدراسة أثر  .2

 .نللمديرياختبار الفروق في تقييم المحاور تبعا  للسمات الشخصية والوظيفية  .2

 

 (الاستبانةاختبار صدق وثبات أداة الدراسة )

التأكد من الصدق الظاهري للاستبانة على السادة  اعتمد الباحث في: صدق الأداة الظاهري -أ

  المحكمين:

 الدكتور أحمد صهيوني / رئيس قسم الإدارة العامة في المعهد العالي للتنمية الإدارية -

الدكتورة سمر قبلان / رئيس قسم الريادة والإبداع والاستراتيجيات في المعهد العالي  -

 للتنمية الإدارية

 يف / المدرس في المعهد العالي للتنمية الإداريةالدكتور محمد فارس أبو س -

للغرض الذي وضعت من أجله ومن حيث الوضوح والتنظيم  ملاءمتهاحيث تم التأكد من 

ها تم الأخذ ب التيوصدق المقياس، وقد تفضلوا مشكورين بإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم، 

 بعين الاعتبار وبناء  عليه تم تعديل بعض البنود.
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 : تم حساب معامل ارتباط بيرسون كما هو موضح بالجدول الآتي:الاتساق الداخلي حساب

 الحوكمةمحور  معامل ارتباط بيرسون( 2جدول رقم)

التنمية 

 الإدارية

Pearson Correlation 0,329* 

Sig. (2-tailed) 0,000 

N 83 

 

 (الحوكمةالمستقل الرئيسي )( أن معامل الارتباط بين المتغير 2نلاحظ من خلال الجدول رقم )

يدل على  وهذا 2.222معنوية كانت دالة إحصائيا  عند مستوى  (،الإداريةالتنمية والمتغير التابع )

 35وجود علاقة ارتباط طردية وقوية بين المتغير التابع والمتغير المستقل.

 

 الثبات )معامل ألفا كرونباخ(:-ب

الداخلي  ، حيث يعبر عن متوسط الارتباطالاستبانةاستخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

( فأكثر 2,22( وتعتبر القيمة المقبولة له )2- 2بين العبارات التي يقيسها وتتراوح قيمته ما بين )

تخدام للاس وكلما اقتربت قيمته من الواحد الصحيح كلما ارتفعت درجة ثبات الأداة وصلاحيتها

 وكانت النتائج للاستبانة كالآتي:

 

 2,222( أعلاه أن معاملات الثبات للمحاور تراوحت قيمتها بين )0يتضح من الجدول رقم )

مع أن معامل ألفا كرونباخ لكامل الاستبانة قد بلغ  إحصائيا ،وهي قيم جيدة جدا   (2.222و

نية وهذا يشير إلى إمكا( وهي قيمة جيدة جدا  إحصائيا  لتطبيق الأداة على الفئة المبحوثة 2,884)

تمتع النتائج التي يمكن الحصول عليها من خلال أداة الدراسة عند تطبيقها بالثبات والمصداقية 

 ويمكن الاعتماد عليها في تحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 

 

                                                                 
 spssل من قبل الباحث بالاستناد إلى برنامج وتم تصميم الجدا35 
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 الدراسة الوصفية:

 الديموغرافية:توزع أفراد عينة البحث وفق المتغيرات 

 ( خصائص أفراد عينة الدراسة4جدول رقم )

 النسبة المئوية العدد المستوى المتغير

 

 النوع

 %22,2 52 ذكر

 %95.8 04 أنثى

 

 العمر

 

 

 %2 2 سنة92أقل من 

 %28.2 25 سنة42إلى  92من 

 %52.2 40 سنة 52إلى  42من 

 %92.9 02 سنة 52من أكثر 

 %29.9 22 متوسطمعهد  المؤهل العلمي

 %24.2 20 إجازة جامعية

 الاستبانة( نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات 4جدول رقم )

 الثبات عدد العبارات المحور

 2,222 5 الإفصاح والشفافية

 المساءلة
2 2,829 

 2,820 2 المسؤولية

تشريعاتحكم القوانين وال  
5 2,892 

 2,222 22 التنمية الإدارية

 58551 44 الإجمالي
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 %20.2 22 دراسات عليا

 

 

 سنوات الخبرة

 %08.2 04 سنة (5 – 2)من 

 %98.2 90 سنوات (22 – 2من )

 %90.5 02 ( سنة22أكثر من )

  

 :نلاحظ أن د عينة الدراسة( التوزع النسبي لسمات أفرا9يبين الجدول رقم)

  95.8/ بنسبة /48/ وعدد الإناث /%24.0/ بنسبة /82الذكور/من حيث النوع عدد%./ 

   بنسبة 22سنة /92و  02ينبمن حيث الفئة العمرية كان عدد من يتراوح عمرهم /

وعدد  /،%90.2/ بنسبة /49سنة /42-92وعدد من يتراوح عمرهم بين  /،42.9%/

 ./%28.2/ بنسبة /05سنة /42من يزيد عمرهم عن 

  ل العلمي بلغ عدد الحاصلين على شهادة معهد متوسط أما من حيث المؤه

/ وعدد %52.2/ بنسبة /22وعدد الحائزين على إجازة جامعية / /،%22.4/بنسبة/00/

 /.%24.0/ بنسبة /22الحائزين على دراسات عليا/

   بنسبة 20سنوات / 5أما من حيث سنوات الخبرة بلغ عدد من تقل خبرتهم عن /

/ بنسبة 92سنوات /22-5سنوات خبرتهم بين  وعدد من تتراوح /،59.2%/

 /،%02.2/ بنسبة /02سنة /02-22وعدد من تتراوح سنوات خبرتهم بين  /،09.2%/

  /،%9/ بنسبة /4سنة / 02وعدد من تزيد سنوات خبرتهم عن 

 

 

 تقييم استجابة أفراد العينة لفقرات أداة الدراسة:

لتقييم استجابة أفراد العينة للفقرات ) ليكرت الخماسي (استخدمت الباحث مقياس

  الدراسة:المستخدمة في أداة 

 

 ( توزيع الفئات1جدول رقم )

 النتيجة  طول الفئة الفئة

 غير موافق بشدة 2.8-2 الأولى
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 غير موافق 0.2 -2.82 الثانية

 محايد 9.4-0.22 الثالثة

 موافق 4.0-9.42 الرابعة

 موافق بشدة 5-4.02 الخامسة

 

 ،spssتم حساب متوسطات الإجابات على الاستبانة والانحراف المعياري باستخدام برنامج  -

 لمعرفة مدى تقييم محور أثر الحوكمة ومحور التنمية الإدارية كما يلي:

 

 تقييم محور أثر الحوكمة:  -أ

 

 أثر الحوكمة( استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات تقييم محور 0جدول رقم ) 

 المتوسط  

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 النتيجة

    :الإفصاح والشفافية-أ

 موافق 2.589 4.92 .لديها العاملين كافة عن بيانات قاعدة المنظمة توفر  2

 بشدة

 موافق 2.245 4.00 .تخصهم التي بالمعلومات لديها العاملين المنظمة تعُلم  0

 بشدة

 في الإفصاح إجراءات على المصالح أصحاب يطّلع  9

 المنظمة

 موافق 2.280 9.28

 موافق 2.252 9.22 وفاعلية وواقعية بجدية الشكاوى مع التعامل يتم  4

 في الشفافية مستوى رفع على الرقابية الجهات تساهم   5

 المنظمة

 موافق 2.822 9.22

 المساءلة -ب
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 موافق 2.242 4.22 المدير مساءلة تضمن المنظمة في والقوانين الأنظمة 2

 الرقابة عند موضوعية معايير الرقابية الجهات تطبق 2

 المنظمة على

 موافق 2.822 9.22

 في بالتعويض المطالبة في الحق المصالح أصحاب يعطى 8

 أوضاعهم في الخطأ حال

 موافق 2.292 9.25

 في المساءلة قواعد وضع في خارجية جهات تشارك 2

 المنظمة

 موافق 2.228 9.22

 موافق 2.892 9.55  المخالفة حجم مع المنظمة في الجزاءات تتناسب 22

 عمل إجراءات يشمل المنظمة في رقابي نظام يوجد 22

 وتصحيحية وقائية

 موافق 2.222 9.82

 المسؤولية -ت
   

 موافق 2.202 4.09 المصالح لأصحاب أفضل خدمة تحقيق المدير يراعي 20

 بشدة

 المساءلة من اللازم القدر تحقيق على المدير يعمل 29

 للعاملين والمتابعة

 موافق 2.224 4.92

 بشدة

 الإشراف تتضمن استراتيجية خطة ضمن المدير يعمل 24

 التعامل في والعدالة والمراقبة

  موافق 2.220 9.29

 موافق 2.282 9.88 الأهداف إنجاز من للتحقق محددة معايير دارةالإ تضع 25

 موافق 2.222 9.59 السرعة في اتخاذ القرارات في العمل نتيجة مشاكل يوجد 22

موافق  2.588 4.49 تطبيقها وسبل الحوكمة أسس معرفة دارةالإ على يتوجب 22

 بشدة

    :القوانين والتشريعات حكم-ث 
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تحقق الاجتماعات الدورية دور هام في تسهيل العمل  28

 وضمان تطبيق الأنظمة والقوانين

 حايدم 2.925 9.20

 موافق 2.242 4.00 تطبيق القوانين والأنظمة من الأزمات والمشاكل يقلل 22

 بشدة

عدم وجود تفسير دقيق لمواد قانون عمل المنظمة يؤثر سلبا   02

 على أدائها

 موافق 2.224 4.82

 بشدة

 موافق 2.859 9.25 تسهل الأنظمة الداخلية مهام أصحاب المصالح المختلفة 02

إجراءات العمل وفق المتطلبات  تعمل المنظمة على تعديل 00

 الحاضرة

 موافق 2.224 9.22

 

حيث الحوكمة تجاه ا( آراء عينة من المديرين في المؤسسات الحكومية 0يظُهر الجدول رقم )

  ،بشدةموافق  /1.554و/ موافق/ 9.59جاءت بدرجة تقييم جيدة تراوحت بين /

عمل المنظمة يؤثر سلبا  على عدم وجود تفسير دقيق لمواد قانون حيث احتلت عبارة ) -

/ مما يشير إلى الأهمية الكبيرة لتفسير 4.82( المرتبة الأولى بالتقييم بدرجة / أدائها

 أنظمة عمل المنظمة على أدائها.

( احتلت المرتبة تطبيقها وسبل الحوكمة أسس معرفة دارةالإ على يتوجبأما عبارة ) -

إلى إيمان المديرين بوجوب الإدارة معرفة / مما يشير 4.49الثانية بالتقييم بدرجة / 

أسس الحوكمة وسبل تطبيقها من أجل العمل وفقها في عملهم في سبيل تحسين العمل 

 الإدارية.

/ بإجماع 4.92/ و /9.59بينما نجد أن تقييم باقي العبارات في الاستبيانات جاءت بين /  -

نظر المديرين في المؤسسات  كمة من وجهةنتيجة موافق مما يشير إلى أهمية معايير الحو

 الحكومية.
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 التنمية الإدارية: تقييم محور-4

 التنمية الإدارية( استجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات تقييم 5جدول رقم )

المتوسط   

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 النتيجة

240. .المنظمة في الإدارية بالتنمية خاص قسم يوجد 2  غير موافق 2.208 

20.0 تعديله ويمكن مرن المنظمة في التنظيمي الهيكل يعتبر 0  غير موافق 2.240 

 تداخل أو ازدواجية دون دقيق بشكل الأعمال تنفيذ يتم 9
 .المسؤوليات تحديد خلال من

 موافق  2.254 9.20

 التنمية بدورات العاملين إلحاق في تتعلق إجراءات هناك 4
 .المنظمة ضمن لأخرى درجة من للانتقال الإدارية

 محايد 2.222 9.40

 الكمبيوتر، المجهزة )أجهزة المنشآت المنظمة في تتوافر 5
 وتقنيا   إداريا   العاملين لتمكين) مكتبي أثاث انترنت،

 موافق 2.228 9.28

 اختيار على المتبعة سياساتها في المنظمة تحرص 2
 الشاغرة الوظائف لشغل والفنية الإدارية الكفاءات أفضل
 فيها

 موافق  2.222 9.22

2 
 وفق العاملين أداء وتقييم بقياس المنظمة تقوم

 .ةموضوعي مقاييس

 موافق  2.899 9.82

 

 موافق 2.225 9.59 .تدريب أو عقوبات أو حوافز التقييم عملية على يترتب 8

 توفير طريق عن العاملين قدرات تنمية بضرورة أشعر 2
 .لاحتياجاتهم مناسبة تدريبية برامج

28.4  موافق بشدة 2.222 

 في بالمنظمة الموجودة الإدارية التنمية برامج تساهم 22
 العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى رفع

52.0  محايد 2.220 

 

تجاه التنمية الإدارية اعينة من المديرين في المؤسسات الحكومية ( آراء 2يظُهر الجدول رقم )

  بشدة،/موافق 1.144و/ غير موافق/ 0.22تراوحت بين / ،جيدة جداً  حيث جاءت بدرجة تقييم
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( على درجة تعديله ويمكن مرن المنظمة في التنظيمي الهيكل يعتبرحيث احتلت عبارة ) -

د الهياكل التنظيمية في أغلب وافق مما يدل على جمو/ بنتيجة غير م0.22تقييم /

ضرورات العمل المتجددة،  الحكومية وعدم القدرة على تغييرها وفقالمؤسسات 

 واعتبارها عائق أمام تحقيق التنمية الإدارية.

( على درجة تقييم المنظمة في الإدارية بالتنمية خاص قسم يوجدبينما احتلت عبارة ) -

د أقسام خاصة بالتنمية الإدارية في وجوهذا يدل على عدم وافق و/ بنتيجة غير م9.24/

 المحافظة. مية فيوالحك المؤسسات والدائرأغلب 

 للانتقال الإدارية التنمية بدورات العاملين إلحاق في تتعلق إجراءات هناكأما عبارة ) -

/ بتقييم محايد، التي دلت على 9.40المنظمة( فكانت نتيجتها / ضمن لأخرى درجة من

اختلاف وجهات النظر حول إلحاق العاملين بدورات خاصة بالتنمية الإدارية في 

من أجل الترقية الوظيفية، فبعض الجهات تتبع هذا الإجراء المؤسسات الحكومية 

 وبعضها الآخر لا تقوم به.

 برامج توفير طريق عن العاملين قدرات تنمية بضرورة أشعرفيما يخص عبارة ) -

بنتيجة موافق بشدة حيث دلت على / 4.82فكان تقييمها / (لاحتياجاتهم مناسبة تدريبية

تدريبية من أجل تنمية قدراتهم مما ينعكس على حسن ضرورة إلحاق العاملين بدورات 

 أدائهم في العمل.

 

 

 اختبار الفرضيات

ية الإدارية التنم تحقيقفي للحوكمة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا“: : الفرضية الرئيسية الأولى

 .من وجه نظر المديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة السويداء

ر سنقوم باختبار الفرضيات الفرعية ومن ثم الانتقال لاختبا فرعية،ويتفرع عنها ثلاث فرضيات  

 الفرضية الرئيسية.

التنمية  قفي تحقي لإفصاح والشفافيةللا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الأولى: 

 . السويداءمديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة جه نظر الومن  الإدارية

 تم حساب الانحدار الخطي بينتحقيق التنمية الإدارية في  الإفصاح والشفافيةلإيجاد أثر 

 (.التنمية الإدارية( والمتغير التابع )الإفصاح والشفافيةالمتغير المستقل )
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وأن معامل  %26.9تساوي  R( نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 2من خلال الجدول رقم )

التنمية التغيرات الحاصلة في  من %0.163يفسر  الإفصاح والشفافيةأي أن  0.163التفسير هو 

 .الإدارية

 

(في التنمية الإدارية الإفصاح والشفافية( تحليل التباين لنموذج الانحدار المقدر )8جدول رقم )  

ANOVAb 

Model Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regres
sion 

.784 1 1.286 11.832 .010a 

Residu
al 

13.869 82 .137   

Total 14.653 83    

a. Predictors: (Constant), الإفصاح والشفافية    
b. Dependent Variable: التنمية الإدارية  

 

والتي تشير لتفسير نموذج الانحدار الخطي أي أن  f=11.832قيمة ( أن 8يظُهر الجدول رقم )

جزء كبير من البيانات يفُسر بهذا النموذج وأن الاختلافات العشوائية قليلة وأن هناك دلالة 

 إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل.

 

 

( والمتغير التابع فصاح والشفافيةالإ( القيم الإحصائية لمعادلة أثر المتغير المستقل )2جدول رقم )
(التنمية الإدارية)  

Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standar
dized 

T Sig. 

والمتغير التابع  (والشفافية )الإفصاح ( الدالات الإحصائية للعلاقة بين المتغير المستقل2جدول رقم )

الإدارية( )التنمية  

Model Summary 

Model R R 
Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 .269a .163 .134 .37317 

a. Predictors: (Constant),   الإفصاح والشفافية  
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Coefficie
nts 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant
) 

3.259 .161  20.142 .000 

الإفصاح 
  والشفافية

.146 .046 .324 2.963 .010 

a. Dependent Variable:     التنمية الإدارية  

 

 

 t=2.963تأثيره دال إحصائيا  حيث قيمة  الإفصاح والشفافية( إلى أن 2يشير الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةفي  14.6هو  الإفصاح والشفافيةوالميل الذي يعبر عن تأثير 

التنمية على  فافيةلإفصاح والشلوبالتالي نرفض الفرضية ونقبل الفرضية البديلة القائلة "يوجد أثر 

y        التالية:  " وذلك وفق المعادلة الإدارية  = 3.259 + 0.146𝑥1 

 الإفصاح والشفافية:   𝑥1التنمية الإدارية:   yحيث 

 (2.242)سيسبب تغيرا  بمقدار والشفافيةالإفصاح أي أن تغيرا  مقداره وحدة واحدة بمؤشر 

 لأفراد عينة البحث.التنمية الإدارية بالمتوسط في مؤشر 

 

لإدارية التنمية ا في تحقيق لمساءلةلالفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 . من وجه نظر المديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة السويداء

تم حساب الانحدار الخطي بين المتغير المستقل التنمية الإدارية على  المساءلةلإيجاد أثر 

 (.التنمية الإدارية( والمتغير التابع )المساءلة)

 

التنمية ( والمتغير التابع )المساءلة( الدالات الإحصائية للعلاقة بين المتغير المستقل )22جدول رقم )

(الإدارية  

Model Summary 

Mo
del 

R R 
Square 

Adjusted R Square Std. Error of the 
Estimate 

1 .416a .246 .295 .36541 

a. Predictors: (Constant), المساءلة    
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وأن معامل  %41.6تساوي  R( نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 22من خلال الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةمن التغيرات الحاصلة في  %0.246تفسر  المساءلةأي أن  0.246التفسير هو 

(التنمية الإداريةفي  المساءلة( تحليل التباين لنموذج الانحدار المقدر )22جدول رقم )  

ANOVAb 

Model Sum of 
Squares 

df Mean 
Squar
e 

F Sig. 

1 Regres
sion 

1.241 1 .756 12.651 .000a 

Residu
al 

13.448 82 .132   

Total 14.689 83    

a. Predictors: (Constant), المساءلة 
b. Dependent Variable: التنمية الإدارية 

 

والتي تشير لتفسير نموذج الانحدار الخطي أي أن f=12.651قيمة ( أن 22يظُهر الجدول رقم )

لالة دجزء كبير من البيانات يفُسر بهذا النموذج وأن الاختلافات العشوائية قليلة وأن هناك 

 متغير التابع والمتغير المستقل. إحصائية لمعنوية العلاقة بين ال

 

(التنمية الإدارية( والمتغير التابع )المساءلة( القيم الإحصائية لمعادلة أثر المتغير المستقل)20جدول رقم )  

Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 3.342 .155  22,629 .000 

 000. 4.211 312. 043. 163. المساءلة

a. Dependent Variable: التنمية الإدارية 

 

والميل  t=4.211دال إحصائيا  حيث قيمة  اتأثيرهالمساءلة ( إلى أن 20يشير الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةفي  22.9هو  المساءلةالذي يعبر عن تأثير 
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التنمية الإدارية  على المساءلةوبالتالي نرفض الفرضية ونقبل الفرضية البديلة القائلة" يوجد أثر 

y" وذلك وفق المعادلة التالية :  = 3.342 + 0.163𝑥2 

 المساءلة:  𝑥2التنمية الإدارية : yحيث 

( بالمتوسط 136.2تغيرا  بمقدار )سيسبب  المساءلةأي أن تغيرا  مقداره وحدة واحدة بمؤشر 

 .لأفراد عينة البحث الإدارية مؤشر التنميةفي 

 

 ة الإداريةالتنميفي تعزيز  لمسؤوليةلالفرضية الفرعية الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 .مديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة السويداءمن وجه نظر ال

تم حساب الانحدار الخطي بين المتغير المستقل التنمية الإدارية على  المسؤولية لإيجاد أثر

 (.التنمية الإدارية( والمتغير التابع )المسؤولية)

والمتغير  (المسؤولية) ( الدالات الإحصائية للعلاقة بين المتغير المستقل29جدول رقم )
(التنمية الإداريةالتابع )  

Model Summary 

Mod
el 

R R 
Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 .368a .213 .169 .32459 

a. Predictors: (Constant), المسؤولية 

 

وأن معامل  %92.8تساوي  R( نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 29من خلال الجدول رقم )

التنمية من التغيرات الحاصلة في  %2.029يفسر  المسؤوليةأن  أي2.029هو التفسير 

 .الإدارية

(التنمية الإدارية في المسؤولية( تحليل التباين لنموذج الانحدار المقدر )24جدول رقم )  

ANOVAb 

Model Sum of 
Squares 

Df Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regression 1.461 1 2.986 26,334 .000a 

Residual 13.375 82 .122   

Total 14.836 83    

a. Predictors: (Constant), المسؤولية  
b. Dependent Variable: التنمية الإدارية 
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والتي تشير لتفسير نموذج الانحدار الخطي أي  f=26.334( أن قيمة 24يظُهر الجدول رقم )

أن جزء كبير من البيانات يفُسر بهذا النموذج وأن الاختلافات العشوائية قليلة وأن هناك دلالة 

 .لمتغير التابع والمتغير المستقلإحصائية لمعنوية العلاقة بين ا

 

( والمتغير التابع سؤوليةالم( القيم الإحصائية لمعادلة أثر المتغير المستقل )25جدول رقم )
(التنمية الإدارية)  

Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Erro
r 

Beta 

1 (Constant) 3.215 .168  16.494 .000 

 000. 4.894 419. 046. 246.  المسؤولية

a. Dependent Variable:    الإدارية التنمية 

 

والميل  t=4.894تأثيره دال إحصائيا  حيث قيمة  المسؤولية( إلى أن 25يشير الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةفي  24.6هو  المسؤوليةالذي يعبر عن تأثير 

التنمية لى ع لمسؤوليةلوبالتالي نرفض الفرضية ونقبل الفرضية البديلة القائلة" يوجد أثر 

y التالية:" وذلك وفق المعادلة الإدارية  = 3.215 + 0.246𝑥3 

 المسؤولية:  𝑥3التنمية الإدارية:   yحيث 

( بالمتوسط 2.042سيسبب تغيرا  بمقدار ) المسؤوليةأي أن تغيرا  مقداره وحدة واحدة بمؤشر 

 لأفراد عينة البحث.التنمية الإدارية في مؤشر 

 

 في تحقيق والتشريعات القوانين حكملالفرضية الفرعية الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 . مديرين في المؤسسات الحكومية في محافظة السويداءمن وجه نظر ال التنمية الإدارية

تم حساب الانحدار الخطي بين التنمية الإدارية على  والتشريعات القوانين حكم لإيجاد أثر

 (.التنمية الإدارية( والمتغير التابع )والتشريعات القوانين حكمالمتغير المستقل )

 (والتشريعاتحكم القوانين ) ( الدالات الإحصائية للعلاقة بين المتغير المستقل22جدول رقم )
(التنمية الإداريةوالمتغير التابع )  

Model Summary 

R 
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Mod
el 

R 
Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 .369a .178 .158 .32647 

a. Predictors: (Constant), حكم القوانين والتشريعات 

 

وأن معامل  %36.9تساوي  R( نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 22من خلال الجدول رقم )

من التغيرات الحاصلة في %0.178يفسر  والتشريعات القوانين حكمأي أن  0.178التفسير هو 

 .التنمية الإدارية

التنمية في حكم القوانين والتشريعات ( تحليل التباين لنموذج الانحدار المقدر )22جدول رقم )
(الإدارية  

ANOVAb 

Model Sum of 
Squares 

Df Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regression 2.456 1 2.525 24.399 .000a 

Residual 13.214 82 .099   

Total 15.670 83    

a. Predictors: (Constant), حكم القوانين والتشريعات 
b. Dependent Variable: التنمية الإدارية 

 

والتي تشير لتفسير نموذج الانحدار الخطي أي  f=24.399( أن قيمة 22يظُهر الجدول رقم )

أن جزء كبير من البيانات يفُسر بهذا النموذج وأن الاختلافات العشوائية قليلة وأن هناك دلالة 

 إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل. 

 

( حكم القوانين والتشريعات( القيم الإحصائية لمعادلة أثر المتغير المستقل )82جدول رقم )
(التنمية الإداريةوالمتغير التابع )  

Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 4.201 .159  16.49
4 

.000 

حكم القوانين 
 والتشريعات

.228 .047 .403 6.234 .000 

a. Dependent Variable:    التنمية الإدارية 
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تأثيره دال إحصائيا  حيث قيمة حكم القوانين والتشريعات ( إلى أن 28يشير الجدول رقم )

t=6.234  التنمية الإداريةفي  22.8هو حكم القوانين والتشريعات والميل الذي يعبر عن تأثير. 

التشريعات لحكم القوانين ووبالتالي نرفض الفرضية ونقبل الفرضية البديلة القائلة" يوجد أثر 

y التالية:" وذلك وفق المعادلة التنمية الإدارية على  = 4.026 + 0.228𝑥4 

 حكم القوانين والتشريعات:  𝑥3التنمية الإدارية : yحيث 

سيسبب تغيرا  بمقدار حكم القوانين والتشريعات أي أن تغيرا  مقداره وحدة واحدة بمؤشر 

 لأفراد عينة البحث.التنمية الإدارية ( بالمتوسط في مؤشر 2.008)

 

 :اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

رين نظر المدي ةجهومن  تحقيق التنمية الإداريةفي  لأثر الحوكمة"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 يداء.ومحافظة السمية في وفي المؤسسات الحك

ل تم حساب الانحدار الخطي بين المتغير المستقالحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية لإيجاد أثر 

 (.التنمية الإدارية( والمتغير التابع )أثر الحوكمة)

 

التنمية ( والمتغير التابع )الحوكمة( الدالات الإحصائية للعلاقة بين المتغير المستقل )22جدول رقم )

(الإدارية  

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the Estimate 

1 .272a .215 .086 .32519 

a. Predictors: (Constant), الحوكمة  

 

وأن معامل  %92.0تساوي  R( نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 22من خلال الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةمن التغيرات الحاصلة في  %0.215يفسر  الحوكمةأي أن 2.025التفسير هو 
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(الحوكمة في التنمية الإدارية( تحليل التباين لنموذج الانحدار المقدر )02جدول رقم )  

ANOVAb 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regres

sion 

1.520 1 1.520 21,314 .000a 

Residu

al 

13,257 82 .106   

Total 14,777 83    

a. Predictors: (Constant), الحوكمة   

b. Dependent Variable: التنمية الإدارية   

 

 

والتي تشير لتفسير نموذج الانحدار الخطي أي  f=21.314( أن قيمة 02يظُهر الجدول رقم )

أن جزء كبير من البيانات يفُسر بهذا النموذج وأن الاختلافات العشوائية قليلة وأن هناك دلالة 

 إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل.

 

( والمتغير التابع وكمةالح( القيم الإحصائية لمعادلة أثر المتغير المستقل )02جدول رقم )

(التنمية الإدارية)  

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Const

ant) 

3.166 .173  17.439 .000 

 000. 3.779 312. 049. 215.  الحوكمة

a. Dependent Variable:  الإداريةالتنمية  
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والميل الذي  t=3.779تأثيره دال إحصائيا  حيث قيمة الحوكمة ( إلى أن 02يشير الجدول رقم )

 .التنمية الإداريةفي  2.025هو الحوكمة يعبر عن تأثير 

التنمية الإدارية  علىللحوكمة وبالتالي نرفض الفرضية ونقبل الفرضية البديلة القائلة" يوجد أثر 

y   " وذلك وفق المعادلة التالية : = 3.166 + 0.215𝑥 

 الحوكمة: 𝑥التنمية الإدارية    :   yحيث 

( بالمتوسط في 0.215سيسبب تغيرا  بمقدار )الحوكمة  أي أن تغيرا  مقداره وحدة واحدة بمؤشر

 لأفراد عينة البحث. التنمية الإداريةمؤشر 

 

 الفرضية الرئيسية الثانية:

ية التنمودرجة الحوكمة "لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات عينة البحث تجاه 

خصائص الشخصية تعُزى لل سسات الحكوميةمديرين في المؤمن وجه نظر الالإدارية 

 "والوظيفية للمديرين

لمقارنة الفروق في INDEPENDENT T TESTاختبار  الباحث قام من حيث النوع: .0

 :ما يلي للنوع وفقالتقييم تبعا  

 جتماعيالا( الدالات الإحصائية لاختبار الفروق في تقييم المحاور تبعا  للنوع 00جدول رقم )

النوع  المحور

 الاجتماعي 

الانحراف  المتوسط العدد

 المعياري

t F Sig 

 89 242. 2.222 9.922 52 ذكر الحوكمة
 

2.925 

 299. 2.229 9.259 04 أنثى

التنمية 
 الإدارية

082.2 89 2.908 2.492 4.222 52 ذكر  

 2.224 2.920 9.228 04 أنثى

 

 ، التنمية الإدارية(الحوكمة) يأن قيمة الدالة الإحصائية لمحور (00رقم ) يبين الجدول

2.25<sig لاجتماعي.ا تبعا  للنوع ينالمحور لهذين المديرينلا يوجد فروق في تقييم  وبالتالي 
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 ( يبين توزع المستجيبين حسب النوع الاجتماعي4)الشكل رقم 

لمقارنة الفروق في  one way anovaبإجراء اختبار  قام الباحث :حيث الفئة العمرية من-4

 يلي:التقييم تبعا  للفئة العمرية كما 

 ( الدالات الإحصائية لاختبار الفروق في تقييم المحاور تبعا  للفئة العمرية09جدول رقم )

 Sum of 

squares 

Df Mean 

square 

F Sig 

 Btween الحوكمة 

GROUBS 

2.985 0 2.942 2.082 2.294 

WITHIN 

GROUPS 

52.024 82 2.522   

TOTAL 50.242 89    

التنمية 

 الإدارية

Btween 

GROUBS 

2.920 0 2.222 2.820 2.994 

WITHIN 

GROUPS 

24.424 82 2.250   

TOTAL 24.282 89    
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وبالتالي لا يوجد فروق في تقييم  sig>2.25( أن قيمة الدالة الإحصائية 09الجدول رقم )يبين 

 تبعا  للفئة العمرية. للمديرين (التنمية الإدارية الحوكمة،)

 

 العمر ( يبين توزع المستجيبين حسب0الشكل رقم )

لمقارنة الفروق في  one way anovaبإجراء اختبار  الباحث قام العلمي:حيث المؤهل  من-9

 يلي:التقييم تبعا  للمؤهل العلمي كما 

 ( الدالات الإحصائية لاختبار الفروق في تقييم المحاور تبعا  للمؤهل العلمي04جدول رقم )

 Sum of 

squares 

df Mean 

square 

F Sig 

 الحوكمة 

 

Btween 

GROUBS 

2.299 0 2.852 2.022 2.022 

WITHIN 

GROUPS 

52.229 82 2.440   

TOTAL 58.292 89    

التنمية 

 الإدارية

Btween 

GROUBS 

2.422 0 2.200 2.254 2.402 

WITHIN 

GROUPS 

24.022 82 2.242   

TOTAL 24.228 89    
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وبالتالي لا يوجد فروق في تقييم  sig>2.25( أن قيمة الدالة الإحصائية 04يبين الجدول رقم )

 تبعا  للمؤهل العلمي.في المؤسسات الحكومية  لمديرينل (التنمية الإدارية الحوكمة،)

 

 

 

 ( يبين توزع المستجيبين حسب المؤهل العلمي4الشكل رقم )

 

لمقارنة الفروق  one way anovaبإجراء اختبار  قامت الباحث :الخبرةحيث سنوات  من-4

 يلي:في التقييم تبعا  لسنوات الخبرة كما 

 الإحصائية لاختبار الفروق في تقييم المحاور تبعا  لسنوات الخبرة( الدالات 05جدول رقم )

 Sum of 

squares 

df Mean 

square 

F Sig 

.Btween GROUBS 2.508 0 2  الحوكمة 022  2.225 2.420 

WITHIN GROUPS 50.028 82 2.482   
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TOTAL 59.242 89    

التنمية 

 الإدارية

BtweenGROUBS 2.040 0 .282 2.820 2.922 

WITHIN GROUPS 29.822 82 2.022   

TOTAL 24.222 89    

 

وبالتالي لا يوجد فروق في تقييم  sig>2.25( أن قيمة الدالة الإحصائية 05يبين الجدول رقم )

 تبعا  لسنوات الخبرة.في المؤسسات الحكومية  للمديرين (التنمية الإدارية الحوكمة،)

 

 المستجيبين حسب سنوات الخبرة( يبين توزع 1الشكل رقم )
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 الفصل الرابع: النتائج والتوصيات

 النتائج:  أولاً 

 من خلال التحليل الإحصائي للاستبانات إلى النتائج التالية: الباحث توصل لقد

 فيما يخص نتائج تحليل الاستبيان: -

 الدراسة،فيما يخص الخصائص الشخصية لعينة أفراد  -4

تبين من خلال الدراسة أن نسبة الذكور كانت أكبر من نسبة الإناث، كما أن الفئة العمرية 

( سنة، كما قد وجد تقارب بين ٥٢_٤١كانت تتراوح أعمارهم بين )في عينة الدراسة الغالبة 

 نسب توزع العينة حسب سنوات الخبرة.

 الحوكمة،آراء أفراد عينة الدراسة تجاه  فيما يخص -4

 / موافق بشدة4.282/ موافق و/9.59تقييم جيدة تراوحت بين /جاءت بدرجة 

عدم وجود تفسير دقيق لمواد قانون عمل المنظمة يؤثر سلبا  على حيث احتلت عبارة ) -

/ مما يشير إلى الأهمية الكبيرة لتفسير أنظمة 4.82( المرتبة الأولى بالتقييم بدرجة / أدائها

 عمل المنظمة على أدائها.

( احتلت المرتبة تطبيقها وسبل الحوكمة أسس معرفة دارةالإ على يتوجبا عبارة )أم -

/ مما يشير إلى إيمان المديرين بوجوب الإدارة معرفة أسس 4.49الثانية بالتقييم بدرجة / 

 الحوكمة وسبل تطبيقها من أجل العمل وفقها في عملهم في سبيل تحسين العمل الإدارية.

/ بإجماع 4.92/ و /9.59باقي العبارات في الاستبيانات جاءت بين / بينما نجد أن تقييم  -

نتيجة موافق مما يشير إلى أهمية معايير الحوكمة من وجهة نظر المديرين في المؤسسات 

 الحكومية.

 

 الإدارية،التنمية  فيما يخص آراء أفراد عينة الدراسة تجاه -4

 /موافق بشدة، 4.422/ غير موافق و/0.22جاءت بدرجة تقييم جيدة جدا ، تراوحت بين /

حيث احتلت عبارة )يعتبر الهيكل التنظيمي في المنظمة مرن ويمكن تعديله( على درجة  -

/ بنتيجة غير موافق مما يدل على جمود الهياكل التنظيمية في أغلب المؤسسات 0.22تقييم /

رة على تغييرها وفق ضرورات العمل المتجددة، واعتبارها عائق أمام الحكومية وعدم القد

 تحقيق التنمية الإدارية.

بينما احتلت عبارة )يوجد قسم خاص بالتنمية الإدارية في المنظمة( على درجة تقييم  -

/ بنتيجة غير موافق وهذا يدل على عدم وجود أقسام خاصة بالتنمية الإدارية في أغلب 9.24/

 والدائر الحكومية في المحافظة. المؤسسات
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أما عبارة )هناك إجراءات تتعلق في إلحاق العاملين بدورات التنمية الإدارية للانتقال من  -

/ بتقييم محايد، التي دلت على اختلاف 9.40درجة لأخرى ضمن المنظمة( فكانت نتيجتها /

في المؤسسات الحكومية  وجهات النظر حول إلحاق العاملين بدورات خاصة بالتنمية الإدارية

 من أجل الترقية الوظيفية، فبعض الجهات تتبع هذا الإجراء وبعضها الآخر لا تقوم به.

فيما يخص عبارة )أشعر بضرورة تنمية قدرات العاملين عن طريق توفير برامج تدريبية  -

إلحاق / بنتيجة موافق بشدة حيث دلت على ضرورة 4.82مناسبة لاحتياجاتهم( فكان تقييمها /

 العاملين بدورات تدريبية من أجل تنمية قدراتهم مما ينعكس على حسن أدائهم في العمل.

 

 نتائج اختبار الفرضيات: 

 من خلال إجراء الاختبارات الإحصائية المناسبة تم اختبار فرضيات البحث والتوصل إلى ما يلي:

 فيما يخص الفرضية الرئيسية الأولى: تبين أنه: -2

من وجه نظر المديرين في على التنمية الإدارية  حوكمةلذو دلالة إحصائية ليوجد أثر  -

وأن هناك دلالة إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير  ،الحكوميةالمؤسسات 

 المستقل. 

من وجه نظر  التنمية الإداريةعلى  للإفصاح والشفافيةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

وأن هناك دلالة إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع  ،الحكوميةالمديرين في المؤسسات 

 والمتغير المستقل. 

من وجه نظر المديرين في على التنمية الإدارية  للمساءلةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

ة بين المتغير التابع والمتغير وأن هناك دلالة إحصائية لمعنوية العلاق ،الحكوميةالمؤسسات 

 المستقل. 

من وجه نظر المديرين في على التنمية الإدارية  للمسؤوليةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

وأن هناك دلالة إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير  ،الحكوميةالمؤسسات 

 المستقل.

جه من و الإداريةالتنمية على حكم القوانين والتشريعات ليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

وأن هناك دلالة إحصائية لمعنوية العلاقة بين المتغير  الحكومية،نظر المديرين في المؤسسات 

 التابع والمتغير المستقل.

 فيما يخص الفرضية الرئيسية الثانية: تبين أنه:  -0

 (الإداريةالتنمية  لحوكمة،اعينة البحث تجاه )لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات 

 الخبرة. العلمي وسنواتلفئة العمرية والمؤهل واللنوع تعُزى 
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 توصيات:ال

ضرورة تطبيق الحوكمة في المؤسسات العامة بمختلف مجالاتها الخدمية والمالية والاقتصادية -2

 ضمن إطار عام قابل للتطبيق وفق المؤشرات والمقاييس الدولية.

تشجيع المؤسسات والجهات العامة على إقامة مؤتمرات وندوات واستضافة المختصين -0

 .وتطويرهللتعريف بالحوكمة وبيان أثرها على تحسين العمل 

 تعزيز القوانين والتشريعات الخاصة بمبادئ الحوكمة للمؤسسات والشركات العامة.-9

 ضرورة سن قوانين وتشريعات تعزز من الإفصاح والشفافية في المؤسسات الحكومية. -4

تفعيل دور الرقابة الداخلية والخارجية بما ينعكس إيجابا على تحسين الأداء وضمان سير العمل -5

 بشفافية.

 لمساءلة والمحاسبة. لوضع استراتيجية للرقابة تضمن وجود نظام رقابي فعال  وجوب-2

برامج توجيه لتزويدهم بالمعلومات الأساسية حول الوظائف الإدارية بالموظفين  إشراك-2

 فعالية.و والتشريعات الناظمة للعمل بالإضافة إلى المهارات التي تساعدهم على القيام بعملهم بكفاءة

لى إ الأطراف للوصوليتمتع القطاع العام بقدر من الشفافية وسهولة التواصل مع مختلف  أن-8

 وتطلعات أصحاب المصالح. يضمن تحقيق أهداف المؤسسةبما تطبيق فعال للمساءلة 

الممارسات الجيدة للحوكمة في القطاع العام تشكيل لجنة مستقلة للرقابة الداخلية تساعد  من-2

 على تحسين كفاءة وفعالية الرقابة بالإضافة إلى تعزيز موضوعية التدقيق الداخلي والخارجي.

ة إخضاع العاملين لدورات تدريبية من أجل تحسين أدائهم، وتطوير قدراتهم بشكل ضرور-22

 .ينعكس ايجابا  على عملهم
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 :الخاتمة

 

تعد الحوكمة متطلبا  أساسيا  لضمان تطوير القطاع الحكومي واتخاذ القرارات الرشيدة التي تراعي 

سس يضع الأ خدمات القطاع الحكومي. وممامتطلبات وتوقعات جميع المستفيدين والمعنيين من 

ارة الرشيدة هو تطوير أنظمة عمل متكاملة وتحديد المسؤوليات وأطر دالصحيحة للحوكمة والإ

العمل والالتزام بها، بالإضافة إلى تعزيز ثقافة التميز والإبداع ونشرها على كل مستويات العمل 

 باقي الحكومات. الحكومي لجعل الحكومة على مستوى عالٍ ومنافس بين

 ؤديه منتوتعتبر الحوكمة قضية ثقافية بامتياز إذ يجب أن يمتلك القائمون عليها القناعة بها وبما 

نتائج مهمة في تطوير النظام الإداري والفوائد التي يزودها للعاملين والمديرين والمستفيدين، حيث 

 يجب أن تكون القناعات راسخة بفوائدها على المدى القريب والبعيد على حدٍ سواء.

والجدير بالذكر أن الحوكمة تتبلور في مجموعة الفعاليات والأنشطة والإجراءات العملية التي 

بناها وتقوم بها الإدارة العليا والمديرون في إدارة منظومة العمل للتحكم في كافة النواحي الإدارية تت

والاعتماد على مبادئ الحوكمة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية أو في مجاراة متطلبات التطور 

 ات كافة.سستعزيز التنمية الإدارية في المؤوالتميز في المجالات كافة، و

لتنمية الإدارية لتأكيد القدرة الإدارية المتجددة للجهاز الإداري وتمكينه من حيث مقابلة وتسعى ا

الاحتياجات المماثلة والمتطلبات المستقبلية المتوقعة لمواجهة مقتضيات التنمية الشاملة والعمل 

ها لعلى تحسين الواقع الإداري للمؤسسات والشركات بما يحقق الغاية المثلى التي وجدت من أج

في تقديم الخدمات الاجتماعية والاقتصادية والإدارية لأصحاب المصالح ضمن أفضل المعايير 

 لتحقق الكفاءة والفاعلية.
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 الملاحق
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 السادة الكرام 

 تحية طيبة وبعد ..

نسعى من خلال البحث العلمي إلى تحسين الواقع ومعالجة المشكلات التي تواجه المؤسسات العامة 

تلك المؤسسات، فلا أهمية للبحث العلمي إذا كان بمعزل عن  ءلتطوير أداوالخاصة وإيجاد فرص 

 الواقع الحقيقي. 

ير الماجست وفي سياق ذلك نحن بصدد إعداد مشروع تخرج ضمن متطلبات الحصول على شهادة

 في الإدارة العامة بعنوان:

أثر الحوكمة في تحقيق التنمية الإدارية من وجهة نظر المديرين في المؤسسات الحكومية "

 في محافظة السويداء "

وباعتبار الحوكمة أحد الأساليب التنظيمية والإدارية التي تساعد الحكومات في تحقيق أهدافها 

المساءلة  منها: حكم القوانين والتشريعات، الإفصاح والشفافية، التنموية مستندة  إلى مبادئ عدة

 .والمسؤولية

لذلك سأقدم لكم استبيان يحتوي على مجموعة من الأسئلة راجيا  تعاونكم وأن تكون أجاباتكم صادقة 

 ودقيقة حتى نحصل على نتائج موضوعية وبناءة لتؤخذ كأساس لتطوير العمل الإداري.

 

ل ما تدلون به من بيانات ستكون في غاية السرية ولن تستخدم إلا لأغراض ونحيطكم علما  أن ك

             .البحث العلمي

 ولكم كل الشكر وفائق الاحترام!        

 

 إشراف الدكتورة                                               ث                      إعداد الباح

 ناريمان شوكي                                                            يزن رسلان عرابي  
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 :المتغيرات الديموغرافيةالقسم الأول 

 

 القسم الثاني عبارات الاستبيان:

غير  

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

      أسئلة تتعلق بالإفصاح والشفافية:

      .لديها العاملين كافة عن بيانات قاعدة المنظمة توفر 

      .تخصهم التي بالمعلومات لديها العاملين المنظمة تعُلم 

 في الإفصاح إجراءات على المصالح أصحاب يطّلع 

 المنظمة

     

      وفاعلية وواقعية بجدية الشكاوى مع التعامل يتم 

    في الشفافية مستوى رفع على الرقابية الجهات تساهم  

 المنظمة

     

 

 

    الاسم

 انثى    ذكر النوع

 فما فوق( 52) ( 52 – 42) (42-92) 92أقل من  العمر

 دراسات عليا جامعة معهد المستوى التعليمي

 سنة فأكثر( 22) ( سنوات22 – 2) ( سنوات5 – 2) سنوات الخبرة بالمنصب الحالي

           مكان العمل
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غير  أسئلة تتعلق بالمساءلة:

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

      المدير مساءلة تضمن المنظمة في والقوانين الأنظمة

 على الرقابة عند موضوعية معايير الرقابية الجهات تطبق

 المنظمة

     

 في بالتعويض المطالبة في الحق المصالح أصحاب يعطى

 أوضاعهم في الخطأ حال

     

      المنظمة في المساءلة قواعد وضع في خارجية جهات تشارك

      المخالفة حجم مع المنظمة في الجزاءات تتناسب

 وقائية عمل إجراءات يشمل المنظمة في رقابي نظام يوجد

 وتصحيحية

     

      أسئلة تتعلق بالمسؤولية:

      المصالح لأصحاب أفضل خدمة تحقيق المدير يراعي

 والمتابعة المساءلة من اللازم القدر تحقيق على المدير يعمل

 للعاملين

     

 الإشراف تتضمن استراتيجية خطة ضمن المدير يعمل

 التعامل في والعدالة والمراقبة

     

      الأهداف إنجاز من للتحقق محددة معايير دارةالإ تضع

      في العمل نتيجة السرعة في اتخاذ القرارات مشاكل يوجد

      تطبيقها وسبل الحوكمة أسس معرفة دارةالإ على يتوجب
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غير  أسئلة تتعلق بحكم القوانين والتشريعات:

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

 تطبيق وضمان العمل تسهيل في هام دور الدورية الاجتماعات تحقق

 والقوانين الأنظمة

     

      والمشاكل الأزمات من والأنظمة القوانين تطبيق يقلل

      أدائها على سلبا   يؤثر المنظمة عمل قانون لمواد دقيق تفسير وجود عدم

      المختلفة المصالح أصحاب مهام الداخلية الأنظمة تسهل

      الحاضرة على تعديل إجراءات العمل وفق المتطلبات المنظمة تعمل

      أسئلة تتعلق بالتنمية الإدارية:

      .المنظمة في الإدارية بالتنمية خاص قسم يوجد

      تعديله ويمكن مرن المنظمة في التنظيمي الهيكل يعتبر

 تحديد خلال من تداخل أو ازدواجية دون دقيق بشكل الأعمال تنفيذ يتم

 .المسؤوليات

     

 الإدارية التنمية بدورات العاملين إلحاق في تتعلق إجراءات هناك

 .المنظمة ضمن لأخرى درجة من للانتقال

     

 أثاث انترنت، الكمبيوتر، المجهزة )أجهزة المنشآت المنظمة في تتوافر

 وتقنيا   إداريا   العاملين ( لتمكين .... مكتبي،

     

 الكفاءات أفضل اختيار على المتبعة سياساتها في المنظمة تحرص

 فيها الشاغرة الوظائف لشغل والفنية الإدارية

      

      موضوعية مقاييس وفق العاملين أداء وتقييم بقياس المنظمة تقوم

      .تدريب أو عقوبات أو حوافز التقييم عملية على يترتب

 تدريبية برامج توفير طريق عن العاملين قدرات تنمية بضرورة أشعر

 .لاحتياجاتهم مناسبة

     

 مستوى رفع في بالمنظمة الموجودة الإدارية التنمية برامج تساهم

 العاملين لدى الوظيفي الأداء
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من خلال اطلاعكم على مبادئ الحوكمة، كيف تقوم المنظمة بتطبيق هذه المعايير بهدف تحسين 

 الأداء؟ 

 

 

 

 

 

 

 ه التنمية الإدارية في المنظمة؟ماهي وجهة نظركم اتجا

 

 

 

 

 

 

 

 كل الشكر لتعاونكم

 

 

 

 السادة المحكمين: تم تحكيم الاستبانة من قبل 

 .الدكتور أحمد صهيوني / رئيس قسم الإدارة العامة في المعهد العالي للتنمية الإدارية -

 .الدكتورة سمر قبلان / رئيس قسم الريادة والإبداع والاستراتيجيات في المعهد العالي للتنمية الإدارية -

 .المدرس في المعهد العالي للتنمية الإدارية الدكتور محمد فارس أبو سيف /  -
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 ( كتاب جامعة دمشق الموجه إلى محافظة السويداء الخاص بتسهيل مهمة الباحث0ملحق)
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 لمديري المؤسسات العامةتسهيل المهمة الموجه من السيد محافظ السويداء ( كتاب 9ملحق)
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