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 أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن 
في الوزارات الفلسطينية

د. إسماعيل عريقاتلوريس مفيد كراجه
 دائرة الإدارة العامة 

 كلية الحقوق والإدارة العامة 
جامعة بيـرزيت، رام الله، فلسطيـن

الملخص 1
تهدف هذه الدراسة إلى التعريف بحوكمة الــوزارات ومبادئها وأهميتها وأهدافها، ومعرفة دورها في رفع أداء العامليـن 
بالوزارات الفلسطينية، وبما أنه ليس هناك اتفاق على مفهوم الحوكمة إلا أنه هناك اتفاق على أن تطبيقها يعزز من كفاءة 
الأداء، فأي وزارة تقوم بتطبيقها تدعم قدرتها على مواجهة أي أزمة تواجهها وتعتـرضها، وعملت على إبـراز دور المتغيـر المستقل 
»مبادئ حوكمة على المتغيـر التابع »أداء العامليـن«، وبـرز ذلك جليا في هذا البحث من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة الستة 
حيث افتـرضت الباحثة أن تطبيق مبادئ الحوكمة يساهم مساهمة كبيـرة في تحسيـن أداء العامليـن وجاءت نتائج تحليل 

الاستبيان محققة لفرضيات الدراسة. 
(، فقد اعتمدت الدراسة في مصادرها الأولية على جمع البيانات 

ً
واعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي )كميا

وتحليلها، والاستبانة المحكمة من ذوي الاختصاص كأداة للدراسة، وطبقت الاستبانة على عينة الدراسة، حيث تم الاعتماد 
عــلــى خــمــس وزارات بــاســتــخــدام العينة المــيــســرة، وتـــم اخــتــيــار 25 مــوظــف مــن كــل وزارة، والاطــــاع عــلــى الـــدراســـات النظرية 

والميدانية العربية والأجنبية المتعلقة بالموضوع مع استقراء أهم نتائجها. 
القانون،  والنـزاهة، وسيادة  )المساءلة، والعدالة، والشفافية،  التطبيق مبادئ  أن  نتائج تحليل الاستبيان  وأظهرت 
والمشاركة( تساهم بشكل كبيـر في تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية، وكانت أبـرز التوصيات هي ضرورة العمل 
فــي تحسيـن أداء العامليـن وذلــك مــن خــال عقد  الــــوزارات الفلسطينية لأهميتهم الكبيـرة  فــي  على تطبيق مــبــادئ الحوكمة 
ورشــات تدريبية لتوعية الموظفيـن وأيضا سن القوانيـن اللازمة التي تضمن تطبيق جميع الموظفيـن لهذه المبادئ ومعاقبة 

المخالف منهم وتطبيق القانون على الجميع دون تميـز.

الكلمات المفتاحية: الحوكمة، تحسيـن الأداء، المساءلة، العدالة، الشفافية، سيادة القانون.

المقدمة
هنالك العديد من المؤسسات والــوزارات والبنوك والجامعات اليوم تجد نفسها عاجزة عن التطويـر والتنمية ويعود 
السبب إلــى الهدر في المـــوارد البشرية والمــاديــة، وضعف الأداء وعــدم تطبيق الممارسات الإداريـــة العلمية الصحيحة نتيجة 
عــدم رضا  وبالتالي  الخدمات،  إضافة لضعف جــودة  الإدارات  الصلاحيات لمختلف  في  والتضارب  المسؤوليات  في  التخبط 
التنمية بمختلف مستوياتها الاجتماعية والاقتصادية  الــقــدرة على  مــن جهة، وضعف  الخدمة  مــن طالبي  الأطـــراف  جميع 

والإدارية من جهة أخرى )الحايك، 2016: 9(.

وهنا تنبع أهمية الحوكمة بأنها العمليات التي تقوم من خلالها قيادة المؤسسة بتوجيه العمل نحو الهدف والرؤية 
بــالمــؤســســة، ويحقق المــوائــمــة بيـن المــســؤولــيــات الاستـراتيجية  يــوفــر الحماية لمصالح الأعــضــاء والمـــوجـــودات  والــرســالــة، بما 
والتشغيلية بطريقة منظمة ومدروسة بشكل فعال وسليم، وبما يساعد في تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات بأفضل الطرق 

المتاحة )أمان، 2016(.

 *  تم استلام البحث في يوليو 2022، وقبل للنشر في سبتمبر 2022، وتم نشره في أبريل 2025.

DOI: 10.21608/AJA.2022.148824.1283 :) معرف الوثائق الرقمي(
دراسة مستلة من حلقة البحث في الإدارة العامة جامعة بيرزيت.

تهدف هذه الدراسة إلى التعريف بحوكمة الوزارات ومبادئها وأهميتها وأهدافها، ومعرفة دورها في رفع أداء العامليـن بالوزارات 
الفلسطينية، وبما أنه ليس هناك اتفاق على مفهوم الحوكمة إلا أنه هناك اتفاق على أن تطبيقها يعزز من كفاءة الأداء، فأي وزارة 
تقوم بتطبيقها تدعم قدرتها على مواجهة أي أزمة تواجهها وتعتـرضها، وعملت على إبـراز دور المتغيـر المستقل »مبادئ حوكمة على 
المتغيـر التابع »أداء العامليـن«، وبـرز ذلك جليا في هذا البحث من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة الستة حيث افتـرضت الباحثة 
أن تطبيق مبادئ الحوكمة يساهم مساهمة كبيـرة في تحسيـن أداء العامليـن. وأظهرت نتائج تحليل الاستبيان أن التطبيق مبدأ 
)المساءلة، العدالة، الشفافية، النـزاهة، وسيادة القانون، والمشاركة( تساهم بشكل كبيـر في تحسيـن أداء العامليـن في الــوزارات 
الفلسطينية، وكانت أبـرز التوصيات هي ضرورة العمل على تطبيق مبادئ الحوكمة في الــوزارات الفلسطينية لأهميتهم الكبيـرة في 
تحسيـن أداء العامليـن وذلــك من خلال عقد ورشــات تدريبية لتوعية الموظفيـن وأيضا سن القوانيـن اللازمــة التي تضمن تطبيق 

جميع الموظفيـن لهذه المبادئ ومعاقبة المخالف منهم وتطبيق القانون على الجميع دون تميـز. 
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فإن الحوكمة مجموعه من العمليات التي تتم من خلال الإجراءات المستخدمة من أصحاب المصالح وذلك من أجل المراقبة 
إنــجــاز الأهـــداف مــن خــال أداء الحوكمة فيها، كما ويعبـر عــن الحوكمة بأنها الطرق  والإشــــراف على المخاطر للتأكد مــن كــفــاءة 
والأساليب التي تدار بها المصارف تحت إشراف مجلس الإدارة والإدارات العليا، وبالتالي فإن من أهداف الحوكمة تحقيق الشفافية 

اللازمة لاستمرارية المؤسسات المالية حتى تتمكن بالقيام بأنشطتها الاستثمارية بكل موضوعية ونـزاهة )الجحدلي، 2019: 26(.

والــقــدرة على الاســتــمــراريــة والبقاء والنمو  الــقــوة  مــن  مــزيــدا  يعطيها  بالحوكمة  المتعلقة  للقواعد  وتطبيق المؤسسات 
والتطور، بالإضافة إلى تنمية أدائها وتطويـره على كافة الأصعدة والمستويات، سواء كانت مالية أو إداريــة، مع الأخذ بعيـن 
للمردود  المفهوم الضيق  تقييم الأداء  تــجــاوز  التقييم، فقد  فــي عمليات  أخـــرى  اتــخــذ مناحي  تقييم هــذا الأداء  الاعــتــبــار أن 
الاقتصادي والمالي والأرباح إلى مجالات أخرى ارتبطت بمفهوم الأداء الاجتماعي والبيئي والاقتصادي والتنظيمي، وجميعها 

تضبطها قواعد الحوكمة وتصب في مجملها لصالح نمو هذه المؤسسات وبقائها واستمراريتها )خضيـر، 2019: 2(.

حيث تعمل الحوكمة على تفعيل الدور الرقابي وتفعيل مبدأ المسائلة والذي بدوره يعمل على محاربة الفساد بشتى 
إلى  الـــدول داخــل مؤسساتها المختلفة بشتى القطاعات فما مــن دولــة أو مؤسسة إلا وتسعى  إليه  أشكاله وهــذا مــا تصبو 
أبعاد  الــذي يعد ظاهرة واسعة الانتشار وذات جــذور تأخذ  الارتــقــاء والنمو وتحقيق الأهـــداف المنشودة ومحاربة الفساد 
واسعة تتداخل فيها عوامل مختلفة يصعب التمييـز بينها ودرجــة شموليتها من مجتمع لآخر حيث إنها تنطوي على تدميـر 

الاقتصاد والقدرة المالية للدولة والمؤسسة على حد سواء )الحمد، 2020(.

الغربية واهــم معيقاتها من  في الضفة  العام  فمن المهم معرفه درجــة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع 
وجهة نظر موظفيها، وتحليلها )عبيد، ربايعه، 2020: 13(.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة
تعد الحوكمة أحد أهم المفاهيم الإداريــة الحديثة التي تم تبنيها في كثيـر من مؤسسات القطاعات العام والخاص، 
ومؤسسات المجتمع المدني على حد السواء، وذلــك طمعا في تحقيق التميـز في الأداء، إذ يمكن القول بأن نظام الحوكمة 
قد تبلور خــال السنوات الماضية من خــال التجارب التي مــرت بها الــدول المتقدمة، والتي امتد أثـرها إلــى كثيـر من الــدول 
النامية بما فيها الدول العربية، حيث زاد الاهتمام بالحوكمة كأداة فعالة لإدارة شؤون الدول، وطمعا في تحقيق الاستقرار 
الاقتصادي والاجتماعي على المدى الطويل وتحقيق المزيد من الديمقراطية، ويمكن أن تسهم الحوكمة في دعم حق الأقليات 

على اختلافها في المشاركة بإدارة شؤون الدولة )البسام، 2014: 3(.

مــفــهــوم الــحــوكــمــة: تــعــد الــحــوكــمــة نــظــام شــامــل يتضمن مــقــايــيــس الأداء والإدارة الــجــيــدة، ومـــؤشـــرات حـــول وجــود 
أســالــيــب رقــابــيــة تمنع أي طـــرف مــن الأطــــراف ذات الــعــاقــة بــالمــؤســســة داخــلــيــة أو خــارجــيــة بالتأثيـر السلبي عــلــى أنشطتها 
2014:  22(. كما وتعرف الحوكمة بأنها ضمان وجــود نظم تحكم العلاقات بيـن الأطــراف الأساسية التي تؤثـر في  )وحيد، 
الأداء، كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد وتحديد المسؤول والمسؤولية )رشوان، وأبو رحمة، 2018:  8(.

أهــــداف الــحــوكــمــة: يــوجــد عـــدة أهــــداف لــلــحــكــومــة ومــنــهــا: تحسيـن صــنــع الـــقـــرار والإحـــســـاس بــالمــســؤولــيــة، وتحسيـن 
البيانات والمعلومات،  الشفافية والوضوح ونشر  البيانات والمعلومات وتحقيق سهولة فهمها، وتحسيـن درجــة  مصداقية 
وإدخال الاعتبارات الأخلاقية ومحاربة الفساد الداخلي وعدم السماح بوجوده والقضاء عليه، ومحاربة الانحرافات وعدم 
السماح باستمرارها والتدخل الإصلاحي لعلاجها، وتقليل الأخطاء إلى أدنى قدر ممكن واستخدام نظام وقائي لمنع حدوث 

الأخطاء، وخلق شراكة متينة بيـن القطاعيـن العام والخاص والمجتمع المدني )زيـن الديـن، وجابـر، 2012: 5(.

الجهود الفلسطينية لتطبيق الحوكمة في فلسطيـن
تم إصدار العديد من القوانيـن واللوائح التي تفيد بتطبيق مؤشرات ومظاهر الحوكمة ومكافحة الفساد والإصلاح 

الإداري في المؤسسات العامة ومنها:

قانون ديوان الرقابة المالية والإدارية المادة (23) من القانون يهدف الديوان إلى ضمان سلامة العمل والاستقرار المالي 
والإداري في السلطة الوطنية بسلطاتها الثلاث التنفيذية والتشريعية والقضائية وكشف أوجه الانحراف المالي والإداري بما 
فيها حــالات استغلال الوظيفة العامة والتأكد من أن الأداء العام يتفق مع أحكام القوانيـن والأنظمة واللوائح والقرارات 

والتعليمات النافذة وفي حدودها.
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أجندة  الفلسطينية  الوطنية  السلطة  أطلقت   2030 المستدامة  التنمية  أهـــداف  لتحقيق  الحكومة  رؤيــة  مــع  وتناغما 
السياسات الوطنية 2017-2022 في العام 2017، وأطلقت عليها اسم المواطن الأول، حيث ارتكزت أجندة السياسات الوطنية 
على محاور ثلاثة هي: الطريق نحو الاستقلال، والإصلاح، وتحسن جودة الخدمات التنمية المستدامة، ولتحقيق هذه السياسات 
أقرت العديد من التدخلات السياسية ومنها: مأسسة التـزام المؤسسات الحكومية بمدونة السلوك الوظيفي ومكافحة الفساد 
الرقابية  المؤسسات  دور  تعزيـز  للمعلومات،  الــوصــول  فــي  الحق  يشمل  بما  الحكومة  فــي عمل  الشفافية  وتعزيـز  أشكاله  بكل 
المالية والإدارية، وتعزيـز الإدارة العامة المرتكزة على النتائج والأداء واستكمال عملية دمج التخطيط بالموازنة والتحويل لموازنة 

البـرامج، وإدماج النوع الاجتماعي في السياسات الحكومية وبـرامجها وموازناتها )حمد الله، 2017: 17(.

التي تواجه تطبيق الحوكمة ومنها: سياسة الاحتلال  التحديات  العديد من  في فلسطيـن: هناك  تحديات الحوكمة 
الإسرائيلي والعدوان المستمر على الشعب الفلسطيني واستهداف مؤسساته، والإجـــراءات التي فرضتها سلطات الاحتلال 
الإسرائيلي على الأرض، مثل القيود على التنقل، استمرار إسرائيل في حجز الأموال الفلسطينية، مما شكل تحديا للجهود 

التي بذلتها السلطة الوطنية الفلسطينية على صعيد الإصلاح )المصري، 2010:  128-127(.	

يــهــدف العمل الــرقــابــي مــن خــال ممارسته للمساءلة، والــكــشــف عــن الانــحــرافــات  فــي تحسيـن الأداء:  دور المــســاءلــة 
فــي أداء العامليـن، مــن أجــل الــقــيــام بـــالإجـــراءات الصحيحة الــازمــة لتحسيـن أداء المــؤســســة، لــلــوصــول لــأهــداف المــحــددة 
سلفة، ولا يأتي ذلك إلا من خلال التأكد من أداء العامليـن في المؤسسة، والعمل على تحسينه بالرقابة على مبدأ المساءلة 

)عباس، 2008:  22(.

أهمية العدالة في تحسيـن الأداء: وتكمن أهمية العدالة في الأثـر الذي تحدثه، حيث أن شعور العامليـن بالعدالة 
إلــى بــذل المزيد من الجهد توقعا للحصول على نتائج أكثـر إيجابية، وزيـــادة ثقتهم في إدارة المنظمة، وزيــادة  ســوف يدفعهم 
قناعتهم بقدرتهم في الحصول على حقوقهم وبالتالي هذا يؤدي إلى ارتقاء في سلوكيات الأفراد بعد شعورهم بسيادة العدالة 

ومن ثم الوثوق في المنظمة )دره، 2008: 15(.

دور الشفافية في تحسيـن الأداء: الشفافية مطلوبة في المنظمة الإدارية بيـن القيادات مع بعضهم البعض من جهة، 
بالنسبة  في توجيهاتها ولا تعرف أهدافها  المنظمة غامضة  أخــرى، وذلــك حتى لا تكون  القيادات والعامليـن من جهة  وبيـن 
للعامليـن فيها مما يؤدي إلى تقليل روح الانتماء لديهم، فالمكاشفة والمصارحة وإيضاح المعلومات تعزز الولاء لدى العامليـن 

وتـزيد من إنتاجيتهم )الراشدي، 2007:  24(.

دور المشاركة الإدارية في تحسيـن الأداء: تساعد المشاركة على تحسيـن نوعية القرار وجعل القرار المتخذ أكثـر ثبات 
وقبول لدى العامليـن فيعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة، وتحقق الثقة المتبادلة بيـن المديـر وبيـن أفراد 
التنظيم من ناحية وبيـن التنظيم والجمهور الــذي يتعامل معه من ناحية أخــرى، وتعمل على تنمية القيادات الإداريـــة في 
المستويات الدنيا من التنظيم وتـزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف التنظيم وتجعلهم أكثـر استعداد لتقبل 

علاج المشكلات وتنفيذ القرارات التي اشتـركوا في صنعها )محمد، عبد القادر، 2016(.

الدراسات السابقة
دراسة )Fozan & et al., 2021(، وسعت إلى فحص دور مشاركة العمل والحوكمة في تحسيـن أداء الموظف وأثـره 
على الأداء التنظيمي، هو البنوك الريفية )تسمى في إندونيسيا BPR( في مدينة آتشيه بيسار بإندونيسيا، توصلت الدراسة 
إلى أن لتحسيـن الأداء التنظيمي لبنوك BPR في مدينة آتشيه بيسار وهي أنها تحتاج الإدارة إلى إنشاء حوكمة الموارد البشرية 

 للوائح المعمول بها.
ً
من خلال مشاركة العمل والحوكمة الجيدة للشركات وفقا

للعامليـن  الــرضــا الوظيفي  الــرشــيــدة على  مــبــادئ الحوكمة  أثـر تطبيق  إلــى تق�صي  2021(، وتــهــدف    Hijazi( دراســـة
البـرامج  إقامة  الرشيدة وأهميتها وفوائدها من خــال  الحوكمة  الوعي بمفهوم  زيــادة  إلــى  العام الأردنـــي. وتوصلت  بالقطاع 
التوعوية والندوات والدورات التدريبية لجميع موظفي القطاع العام في الأردن، وتعزيـز دور الجهات الحكومية التي تساهم 
في تعزيـز مبادئ الحوكمة الرشيدة في القطاع العام ديوان المحاسبة، هيئة النـزاهة ومكافحة الفساد، ديوان الخدمة المدنية.

دراســـة )خــريــس، 2020(، وتــهــدف إلــى الــتــعــرف على أثـــــر أبــعــاد الحوكمة على اتــخــاذ الــقــرارات فــي الجامعات الأردنــيــة 
الخاصة في إقليم الشمال. وتوصلت إلى تأكيد تبني الجامعات لمفهوم الحوكمة، وتـرسيخ مفهوم الحوكمة والتوعية بأبعادها 
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إلى  التي تهدف  الواضحة  القادمة، وضــرورة وضــع خطط واستـراتيجيات  في المراحل  وآلياتها وأهدافها مما يسهل تطبيقها 
الانتقال بالجامعات لمرحلة الحوكمة وتطبيقها بشكل فعلي وعملي. 

دراسة )المبيضييـن، وأحمد، 2020(، وهدفت إلى التعرف على أثـر تطبيق الحوكمة )الشفافية، والمشاركة، وسيادة 
الــقــانــون، والمسائلة، والــعــدالــة( على الفساد )الإداري، والمــالــي( فــي دوائـــر الــرقــابــة الداخلية فــي الــــوزارات الأردنــيــة. وتوصلت 
الدراسة إلى يجب الاستمرار في تعزيـز مبادئ الحوكمة في الوزارات الأردنية حيث تبيـن أن هناك درجة مرتفعة لتطبيق مبادئ 
الحوكمة في الوزارة الأردنية المبحوث عنها، وزيادة التثقيف المجتمعي للتعريف بمبادئ الحوكمة وأبعادها بالشكل الصحيح، 

وضرورة العمل على تطويـر إجراءات الرقابة المالية والإدارية لسد الثغرات التشريعية التي قد تؤدي إلى فساد.

دراسة )الكببجي، 2019(، وهدفت إلى التعـرف علـى دور وتأثيـر الحوكمـة فـي الحـد مـن ممارسـات الفسـاد في مؤسسـات 
القطاع العام الفلسـطيني.  توصلت الدراسة إلى أنه يجب أن تكــون الحوكمــة فــي المؤسســات القطــاع العــام الفلســطيني منبثقــة 
بالحوكمــة  العمــل  تهــدف لمأسســة  فــي فلســطيـن، ويجب تصميــم سياســة وطنيــة  القــرار السياســي  مــن رؤيــة شــاملة لصناعــة 
العامـة  الإدارة  وحـــــدات  كافـة  ُتلـزم  التي  الأزمـــة  التشـريعات  ووضـــــع  العـام،  القطـاع  مؤسســات  فــي  الفســاد  مــن  للحــد  كوســيلة 
بمبـادئ الحوكمـة فـي إدارة شـؤونها، والعمـل علـى رفـع مسـتوى كفـاءة الأجهـزة الرقابيـة والقضائيـة فـي الدولـة ومنحهـا صاحيات.

إلــى عــرض المفاهيم المختلفة والتعاريف المتداولة حــول مفهوم حوكمة  دراســة )الصالح، وعمر، 2018(، وهدفت 
الــتــي تـربط بيـن مــبــادئ والأداء المــالــي للمؤسسة. توصلت الــدراســة إلى  الــعــاقــة  المــؤســســات والأداء المــالــي للمؤسسة وإبـــــراز 
مجموعة من النتائج كانت أبـرزها: التـزام المجمع الصناعي صيدال بتطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسات وذلك حسب تحليل 
اختبار نتائج استمارة الاستبيان بالاعتماد على بـرنامج SPSS, وتـربهن نتائج هذه الدراسة على وجود أداء مالي في المجمع حيث 

يسعى متخذو القرارات إلى تحسينه ومن ثم تحسيـن الأداء ككل.

دراسة )صايج، 2018(، وسعت إلى معرفه أثـر تطبيق مبادئ الحوكمة في الأداء المؤس�سي في جمعيه الهلال الأحمر 
الفلسطيني من وجهه نظر المــدراء ورؤســاء الأقسام والمكلفيـن إداريًــا، واعتمدت على المنهج الوصفي. وتوصلت إلى ضرورة 
وضع أسس لإيجاد علاقة قوية بيـن متغيـرات المساءلة ودور مجلس الإدارة ووجود القواعد والتشريعات وأثـرها في الأداء، 

وتشجيع العامليـن للإفصاح عن أي خلل أو فساد يتم ملاحظته، ويجب تعزيـز مبدأ الالتـزام الأخلاقي والممارسات الفضلى.

دراسة )الجمل، 2018(، وهدفت إلى التعرف على درجة تطبيق الحوكمة في وزاره التـربية والتعليم في فلسطيـن ودورها 
فــي الحد مــن الاغــتـــــراب الوظيفي. وتوصلت الــدراســة إلــى المشاركة الفاعلة مــن كافة المستويات الإداريـــة فــي صياغة الخطط 
والاستـراتيجيات المستقبلية، والعمل على تقليص إجــراءات العمل وتطويـرها والحد من البيـروقراطية والروتيـن في العمل، 
فــي تعييـن المــراكــز الــشــاغــرة، وان يتم وضــع تشريعات وقــوانــيـــــن تمتاز  والــعــمــل على صياغه أنظمه شفافة واضــحــة وعــادلــه 

بالعدالة وعدم التحيـز، والعمل على وضع أسس ومعاييـر واضحة وعادله تحدد المسار والنمو المهني للعامليـن في الوزارة.

دراسة )الحايك، 2016(، وهدفت إلى التعريف بحوكمة الشركات ومبادئها وأهميتها وأهدافها ومعرفه دورها في رفع 
أداء المؤسسات الحكومية. وتوصلت الدراسة إلى انه يجب الاستفادة من تطبيق مبادئ الحوكمة في وضع مقياس للأداء 
المالي للمؤسسات الحكومية بالإضافة إلى وضع معيار لتقييم أداء العامليـن فيها، وأيضا ضرورة تفعيل الحوكمة كوظيفة 
جديدة للتدقيق الداخلي في المؤسسات الحكومية، ويجب إصدار التشريعات المناسبة لتمكيـن المؤسسات الحكومية من 

ممارسة الحوكمة وتطبيق مبادئها.

دراســة )نصبة، 2015(، وتهدف إلى أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة في القطاع العام. وتوصلت الدراسة إلى ضرورة 
تكاثف وتعاون بيـن جهود مؤسسات القطاع العام والخاص ومؤسسات المجتمع المدني لوضع نظام شامل للحوكمة، كما 
والحل الأمثل والأنجح للقضاء على الفساد الإداري هو محاسبة ممار�سي الفساد خاصة كبار المسؤوليـن وأعضاء الحكومة، 

والعمل على إنهاء كل أشكال الوساطة والمحسوبية ومحاربتها وتعزيـز مبدأ العدل والمساواة. 

فــي تعزيـز اكتشاف الغش  إلــى التعرف على مــدى مساهمة تطبيق مــبــادئ الحوكمة  دراســة )أصــا، 2015(، وسعت 
والتلاعب بالتقاريـر المالية )دراسة تطبيقية على المصارف التجارية في فلسطيـن(. وتوصلت الدراسة إلى ويجب وضع قوانيـن 
لفرض العقوبات صارمة بحق مرتكبي جرائم الغش والتلاعب المالي والإداري والمتلاعبيـن بأموال المساهميـن واعتبار جريمة 
الغش والتلاعب من الجرائم المخلة بالأخلاق، ويجب توعية المستثمريـن وإرشادهم إلى فائدة مبادئ الحوكمة وأهمية العمل 

على تطبيقه من قبل سلطة النقد والمصارف العاملة في فلسطيـن.
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التعليق على الدراسات السابقة: يتضح خلال عرض الدراسات السابقة أن نتائجها جاءت متباينة إلى حد ما من 
دوله إلى أخرى، وأوضحت عده أمور أهمها مدى أهمية مبادئ الحوكمة وتأثيـرها على تحسيـن أداء العامليـن، ورفع مستوى 
جودة أداء العامليـن والكفاءة والمتابعة بشكل مستمر وفعال، وتعزيـز دور الرقابة على العامليـن، ولم يتم الإشارة إلى ذلك 
بشكل مفصل في دولة فلسطيـن، ولم يتم تسليط الضوء عليها كما يجب، لذا جاءت هذه الدراسة لتتناول بشكل مفصل 

تطبيق الحوكمة في الوزارات الفلسطينية. 

مشكلة الدراسة

الــذي عقد في  الــعــام  فــي القطاع  وأكـــدت هيئة مكافحة الفساد مــن خــال مؤتمرها الثالث)تدابيـر الوقاية مــن الفساد 
العاشر من نوفمبـر 2021( أن الحوكمة لها دور فعال وبارز في تعزيـز أداء الموظفيـن في القطاع العام الفلسطيني، من خلال 
تقليل الجهد والوقت والتكلفة ويـرفع جودة الأداء والإنتاج والابتكار وتعزيـز المتابعة بشكل مستمر، والقطاع العام الفلسطيني 
هو الأحوج لتعزيـز أداء كوادره لتحقيق المصلحة العامة والوصول إلى المستوى المتوقع للمواطن، ولرفع مستوى الأداء الحكومي 

الفلسطيني لابد من تعزيـز مبادئ الحوكمة وتعزيـز ضوابط النـزاهة والشفافية والعدالة والكفاءة )غانم، 2021: 7(.

 على ما سبق تكمن مشكلة الدراسة في الإجابة عن التساؤل التالي: 
ً
تأسيسا

إلى أي مدى يؤثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟

أسئلة الدراسة
1 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ لمساءلة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

2 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ العدالة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

3 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ الشفافية على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

4 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ النـزاهة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

5 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ سيادة القانون على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

6 إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ المشاركة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟ -

فرضيات الدراسة
1 من المتوقع أن يؤثـر مبدأ المساءلة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة عالية. -

2 من المتوقع أن يؤثـر مبدأ العدالة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة. -

3 من المتوقع أن يؤثـر مبدأ الشفافية على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة ضعيفة. -

4 من المتوقع أن يؤثـر مبدأ النـزاهة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة. -

5 من المتوقع أن يؤثـر مبدأ سيادة القانون على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة. -

6 من المتوقع أن تؤثـر مبدأ المشاركة على أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة ضعيفة.  -

أهمية وهدف الدراسة
تكمن أهــمــيــة الـــدراســـة فــي تسليط الــضــوء عــلــى تطبيق مــبــادئ الــحــوكــمــة فــي الـــــوزارات الفلسطينية وأثـــــرهــا عــلــى أداء 
العامليـن، والعمل على معرفة أماكن الضعف في تطبيق معاييـر الحوكمة بهدف الارتقاء بها في المستقبل، والتطرق للتحديات 
والمعيقات التي تواجه تطبيق مبادئ الحوكمة والبحث عن حلول لهذه التحديات، والتوصل إلى مقتـرحات يمكن من خلالها 
معرفة  فــي  والمعنييـن  للمسؤوليـن  مقدمة  حلول  بمثابة  المقتـرحات  تكون  ســوف  وكما  الحوكمة،  مــبــادئ  تعزيـز  على  العمل 

مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في الوزارات الفلسطينية.

أما هدف الدراسة، فتمثل في معرفة درجة تطبيق مبادئ الحوكمة )المساءلة، العدالة، الشفافية، النـزاهة، سيادة 
القانون، المشاركة( في الوزارات الفلسطينية، ودورها في تعزيـز  وتحسيـن أداء العامليـن.  
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تصميم الدراسة
منهجية الدراسة: 

إلــى طبيعة الــدراســة وأهــدافــهــا فقد وجــد أن المنهج الوصفي التحليلي هــو الأنــســب والأكثـر ملائمة لطبيعة  استنادا 
مــوضــوع هــذه الــدراســة ولــكــون أدواتــــه الأكــثـــــر فاعلية وجــــدوى. حيث إنــه لا يكتفي بجمع المــعــلــومــات فــقــط، بــل يــتــعــداه إلى 

التحليل والوصف الدقيق والتفسيـر للوصول إلى استنتاجات تبنى عليها مقتـرحات الدراسة. 

مجتمع الدراسة
بناءً على مشكلة الدراسة وأهدافها فإن مجتمع الدراسة يتكون 

من كافة الــوزارات الفلسطينية وعددها 22 وزارة.

عينة الدراسة

 لصعوبة إجــراء دراســة مسحية لجميع الـــوزارات الفلسطينية، 
اعتمدت الباحثة عينة بسيطة ميسرة من خلال توزيع 125 استمارة 
على الموظفيـن بوزارات )وزارة الاقتصاد، وزارة الداخلية، وزارة العمل، 

وزارة الأشغال، وزارة التنمية الاجتماعية(.

أدوات الدراسة:

الاستبانة: تضمنت بعض الفقرات المتعلقة بمدى تطبيق مبادئ 
الحوكمة المتمثلة في: )المساءلة، العدالة، الشفافية، النـزاهة، سيادة 
القانون، المشاركة( في تعزيـز أداء العامليـن في الــوزارات الفلسطينية. 
ولاختبار ثبات أداة الدراسة في قياس مستوى تأثيـر كل من المساءلة، 
أثـر  فــي  القانون والمــشــاركــة  والــعــدالــة، والشفافية، والنـزاهة، وســيــادة 
تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية، 
أي مـــدى قــــدرة الاســتــبــانــة عــلــى إعـــطـــاء نــتــائــج مــتــقــاربــة فـــي كـــل مـــرة يتم 
استخدامها فيها؛ وبالتالي الحصول على نتائج صحيحة ومعتمدة، تم 

استخدام طريقة احتساب معامل كرونباخ ألفا.

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول

»إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ المساءلة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟«، والذي ينبثق عنه الفرضية 
التالية »من المتوقع أن يؤثـر مبدأ المساءلة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة عالية«، وللإجابة على هذا 

السؤال قامت الباحثة باستخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال المساءلة كما هو موضح بجدول (4).

جدول رقم (4) 
افات المعيارية لمجال المساءلة المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

 كبيـرة3.550.9971.0 تعزز المساءلة في الوزارة انضباط الموظفيـن في أعمالهم مما يسهم في تحسيـن أداءهم.2
 كبيـرة3.490.8669.8 تلزم الوزارة الموظفيـن بتقديم تفسيـرات لتصرفاتهم المخالفة للتعليمات.3
 كبيـرة3.461.0069.3 تتم مساءلة الموظفيـن من مختلف المستويات الإدارية في حال مخالفه التشريعات.1
متوسطة3.291.0865.8 تتوفر آليـات للمسـاءلة عـن مـدى التـزام الموظفيـن وإنـزال العقوبـة بالمخالفيـن.5
متوسطة3.150.9863.0  تعمل الوزارة على تبـريـر قراراتها المنفذة بحق الموظفيـن وتوضيحها. 6
متوسطة2.871.1857.4 يتم عقد اجتماعات دورية في الوزارات، لمتابعة أعمال العامليـن بهدف الحد من الفساد.4

متوسطة3.300.8066.0مجال المساءلة

أداء  أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن  فــي  تأثيـرا  أهــم معاييـر المساءلة الأكثـر  نتائج جــدول رقــم (4) أن  ويتبيـن مــن 
فــي تحسيـن  فــي أعمالهم مما يسهم  انــضــبــاط الموظفيـن  الــــوزارة  فــي  )تــعــزز المــســاءلــة  ــــوزارات الفلسطينية هــو  الـ فــي  العامليـن 

جدول رقم )1(
تصحيح فقرات أداة الدراسة

ًبدرجة 
كبيـرة جدا

بدرجة 
كبيـرة 

بدرجة 
متوسطة

بدرجة 
منخفضة

ًبدرجة 
منخفضة جدا

54321

جدول رقم )2( 
مفتاح التصحيح لمقياس ليكرت )الخما�سي(

مفتاح التصحيح لمقياس التقديـر
ليكرت )الخما�سي(

1.80-1ضعيف- بدرجة منخفضة جدا
2.61-1.81مقبول- بدرجة منخفضة

3.42-2.62جيد- بدرجة متوسطة
4.23-3.43جيد جدا- بدرجة كبيـرة
ً
5-4.24ممتاز- بدرجة كبيـرة جدا

جدول رقم )3( 
معامل الثبات للأداة باستخدام

 معامل الثبات كرونباخ ألفا
معامل كرونباخعدد الأسئلةالمحور

96.7%30الدرجة الكلية
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أدائهم( متوسط حسابي )3.55(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة مرتفعة في المساءلة. أما العوامل الأخرى ذات دور 
المرتفع فتتمثل في إلــزام الــوزارة الموظفيـن بتقديم تفسيـرات لتصرفاتهم المخالفة للتعليمات. أما العوامل الباقية المتمثلة 
 في تأثيـر المسائلة على تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء 

ً
بمساءلة الموظفيـن، فيمكن تصنيفها بأنها ذات تأثيـر متوسط أيضا

العامليـن في الوزارات الفلسطينية وللإجابة عن سؤال الدراسة الأول فقد قامت الباحثة بوضع (6) فقرات لتقييمها من 
قبل المبحوثيـن، وبناءً على ذلك كانت الإجابات عن الفقرات (6) توضح أنه مدى تأثيـر تطبيق المساءلة على تحسيـن أداء 
العامليـن في الوزارات الفلسطينية كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )3.30( مما يعني ذلك رفض الفرضية. 

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني
»إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ العدالة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية؟« والذي ينبثق عنه الفرضية 
التالية »من المتوقع أن يؤثـر مبدأ العدالة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة«، وللإجابة على 

السؤال قامت الباحثة باستخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال العدالة كما هو موضح بجدول (5).

جدول رقم (5) 
افات المعيارية لمجال العدالة يوضح المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

 متوسطة3.101.0262.1 توفر الوزارة فرصة للتظلم في حال اعتـراض الموظف على القرارات المتخذة بحقه.6
 متوسطة2.921.1558.4 يتم إعطاء فرص متساوية للموظفيـن للمشاركة في البـرامج التدريبية مما يحسن الأداء.2
 متوسطة2.901.1357.9 الأنظمة والتعليمات تطبق على جميع الموظفيـن بنفس الطريقة مما يسهم في تحسيـن الأداء.1
 متوسطة2.691.1553.8 تتبع الإدارة نظم ولوائح عادلة في تـرقية الموظفيـن نظرا لأدائهم وتطوره.3
منخفضة2.571.0951.4يتم تطبيق سياسات العقوبات على جميع الموظفيـن بكل مستوياتهم دون تمييـز مما يسهم في   تحسيـن الأداء.5
منخفضة2.421.1148.5 تتوفر قواعد عادلة في صرف المكافئات على الموظفيـن مما يسهم في تحسيـن الأداء.4

متوسطة2.770.9155.3مجال العدالة

يتبيـن من نتائج جدول رقم (5) أن أهم معاييـر العدالة الأكثـر تأثيـرا في أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن 
في الــوزارات الفلسطينية هو توفر الــوزارة فرصة للتظلم في حال اعتـراض الموظف على القرارات المتخذة بحقه بمتوسط 
حسابي )3.10(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة متوسطة في نظام التقييم. وهناك عوامل أخرى يمكن تصنيفها 
التدريب وتطبيق الأنظمة  بـرامج  في  للمشاركة  للموظفيـن  في إعطاء فــرص متساوية  تتمثل  تأثيـر متوسط والتي  بأنها ذات 

والتعليمات على الموظفيـن، واتباع الإدارة نظم ولوائح عادلة لرقية الموظفيـن. 

وللإجابة عن سؤال الدراسة الثاني، قامت الباحثة بوضع (6) فقرات لتقييمها من قبل المبحوثيـن، وبناءً على ذلك 
كانت الإجابات عن الفقرات (6) توضح أن مدى تأثيـر تطبيق العدالة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية 

كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )2.77( مما يعني ذلك قبول الفرضية. 

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثالث
»إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ الشفافية على تحسيـن أداء العامليـن في الــوزارات الفلسطينية؟« والذي ينبثق عنه 
الفرضية التالية »من المتوقع أن يؤثـر مبدأ الشفافية على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة ضعيفة«، 
وللإجابة على السؤال تم استخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال الشفافية كما هو موضح بجدول رقم (6):

أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء  فــي  تأثيـرا  نتائج جــدول رقــم (6) أن أهــم معاييـر الشفافية الأكثـر  يتبيـن مــن 
العامليـن في الــوزارات الفلسطينية هو )يحق للموظفيـن الاطــاع على كافة المعاملات والــقــرارات المتعلقة بهم مما يسهم في 
تحسيـن الأداء( متوسط حسابي )3.16(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة متوسطة. أما العوامل الأخرى فتتمثل في 
اتسم الأنظمة والتعليمات بالوضوح، وتسهل الشفافية انسياب المعلومات مما يسهم في رفع كفاءة الأداء فيمكن تصنيفها 

بأنها ذات تأثيـر متوسط في أثـر الشفافية في تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية.



أثر تطبيق الحوكمة على تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية

72

جدول رقم (6) 
افات المعيارية لمجال الشفافية المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

 متوسطة3.161.0463.2 يحق للموظفيـن الاطلاع على كافة المعاملات والقرارات المتعلقة بهم مما يسهم في تحسيـن الأداء.2

 متوسطة3.121.0062.4تتسم الأنظمة والتعليمات المطبقة على العامليـن بالوضوح والشفافية مما يسهم في تحسيـن الأداء.1

 متوسطة3.041.0760.8 تسهل الشفافية انسياب المعلومات مما يسهم في رفع كفاءة الأداء.5

 متوسطة2.970.9759.4 تتم ممارسة سياسة الإفصاح عن المعلومات لجميع الموظفيـن كل حسب حاجته.4

 متوسطة2.940.9658.7 يشتـرك الموظفيـن في تحديد إجراءات العمل مما يسهم في تحسيـن الأداء.3

متوسطة3.040.8860.9مجال الشفافية

المبحوثيـن، وبناءً  مــن قبل  لتقييمها  فــقــرات   (5) الباحثة بوضع  الثالث، فقد قامت  الــدراســة  وللإجابة عــن ســؤال 
فــي الـــوزارات  تأثيـر تطبيق الشفافية على تحسيـن أداء العامليـن  على ذلــك كــانــت الإجــابــات عــن الــفــقــرات (5) تــوضــح أن 

الفلسطينية كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )3.04( مما يعني ذلك تـرفض الفرضية.

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الرابع

ينبثق عنه  والـــذي  الفلسطينية؟«  الـــــوزارات  فــي  العامليـن  أداء  الــنـــــزاهــة على تحسيـن  مــبــدأ  يؤثـر تطبيق  »إلـــى أي مــدى 
الفرضية التالية »يؤثـر مبدأ النـزاهة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة«، من أجل الإجابة 
على هذا السؤال قامت الباحثة باستخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال النـزاهة كما هو موضح بجدول (7).

جدول رقم (7) 
افات المعيارية لمجال النـزاهة يوضح المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

 كبيـرة3.491.1169.8 يتوفر مدونة سلوك مطبوعة وموزعه على الموظفيـن مما يحد من الفساد ويحسن الأداء.1
 متوسطة3.241.1064.8يتم توعية الموظفيـن بما يخص مدونات السلوك، وأهمية الالتـزام بها مما يسهم في تحسيـن الأداء.2
 متوسطة3.121.0662.4 توفر الوزارة رقابة داخلية على تقديم الخدمات للحد من الواسطة والمحسوبية ولتعزيـز الأداء.3
 متوسطة3.061.1861.1 توفر الوزارة الإجراءات والتدابيـر للحد من الفساد مما يسهم في تعزيـز الأداء.5
 متوسطة3.011.0760.2 يوجد أجهزة رقابية تضمن الكشف عن حالات تضارب المصالح والإفصاح عنه مما يسهم في تحسيـن الأداء.4

متوسطة3.180.9663.6مجال النـزاهة

يتبيـن من نتائج جدول رقم (7) أن أهم معاييـر النـزاهة الأكثـر تأثيـرا في أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن 
الـــوزارات الفلسطينية هو )يتوفر مدونة سلوك مطبوعة وموزعه على الموظفيـن مما يحد من الفساد ويحسن الأداء(  في 
متوسط حسابي )3.49(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة مرتفعة في النـزاهة. أما العوامل المتبقية فيمكن تصنيفها 
بأنها ذات تأثيـر متوسط بدور النـزاهة في تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الــوزارات الفلسطينية وفي توعية 

الموظفيـن بما يخص مدونات السلوك وأهمية الالتـزام بها.

وللإجابة عــن ســؤال الــدراســة الــرابــع، فقد قــامــت الباحثة بــوضــع (5) فــقــرات لتقييمها مــن قبل المبحوثيـن، وبــنــاءً 
على ذلك كانت الإجابات عن الفقرات (5) توضح أنه مدى تأثيـر تطبيق النـزاهة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات 

الفلسطينية كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )3.18( مما يعني ذلك تقبل الفرضية. 

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الخامس
»إلى أي مدى يؤثـر تطبيق مبدأ سيادة القانون على تحسيـن أداء العامليـن في الــوزارات الفلسطينية؟« والــذي ينبثق عنه 
الفرضية التالية »من المتوقع أن يؤثـر مبدأ سيادة القانون على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة متوسطة«، 
وللإجابة على هذا السؤال تم استخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال سيادة القانون كما هو موضح بجدول (8).
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جدول رقم (8) 
افات المعيارية لمجال سيادة القانون المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

 متوسطة3.071.0261.4 يعزز القانون المســاواة بيـن الموظفيـن فــي الحقــوق والواجبــات لمنع الفســاد وتحسيـن الأداء.3
 متوسطة3.001.2060.0 يتم تطبيق القوانيـن على كافة العامليـن في الوزارة دون استثناء مما يسهم في تحسيـن الأداء.1
 متوسطة3.001.0560.0 يحمي القانون حقوق الموظفيـن، وتتاح لهم فرصة الحصول على تعويضات في حالة انتهاك حقوقهم.4
 متوسطة2.951.0159.0 يوفر القانون الحماية لجميع الموظفيـن في الوزارة مما يسهم في شعورهم بالرضا الوظيفي.2
 متوسطة2.791.1255.8 يتم مراجعة الأنظمة والتعليمات بشكل دوري لتتناسب مع بيئة عمل الموظفيـن وتعزز أداءهم.5

متوسطة2.960.9659.3مجال سيادة القانون

يتبيـن من نتائج جدول رقم (8) أن أهم معاييـر سيادة القانون الأكثـر تأثيـرا في أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء 
العامليـن في الوزارات الفلسطينية هو )يعزز القانون المســاواة بيـن الموظفيـن فــي الحقــوق والواجبــات لمنع الفســاد وتحسيـن 
الأداء( متوسط حسابي )3.07(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة متوسطة في سيادة القانون. أما العوامل الأخرى 
فيمكن تصنيفها بأنها ذات تأثيـر متوسط فتتمثل في تطبيق القوانيـن على كافة العامليـن دون استثناء، وأن القانون يحمي 

حقوق الموظفيـن ويتيح لهم فرصة الحصول على تعويضات. 

وللإجابة عن سؤال الدراسة الخامس، فقد قامت الباحثة بوضع (5) فقرات لتقييمها من قبل المبحوثيـن، وبناءً على 
ذلك كانت الإجابات عن الفقرات (5) توضح أنه مدى تأثيـر تطبيق سيادة القانون على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات 

الفلسطينية كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )2.96( مما يعني ذلك تقبل الفرضية. 

تحليل النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة السادسة
ينبثق عنه  والـــذي  الفلسطينية؟«  الــــوزارات  فــي  العامليـن  أداء  يؤثـر تطبيق مبدأ المشاركة على تحسيـن  »إلــى أي مــدى 
الفرضية التالية »من المتوقع أن تؤثـر مبدأ المشاركة على أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية بدرجة ضعيفة«، وللإجابة 
على هذا السؤال قامت الباحثة باستخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لمجال المشاركة كما هو موضح بجدول (6).

يعرض شكل (6) نتائج فقرات محور تأثيـر المشاركة في أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الــوزارات 
الفلسطينية، ويتبيـن من النتائج أن أهم معاييـر المشاركة الأكثـر تأثيـرا في أثـر تطبيق الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن 
في الوزارات الفلسطينية هو )يحرص المدراء على استشارة الموظفيـن في القرارات الخاصة بالعمل مما يعزز أداء العامليـن( 
متوسط حسابي )3.03(، والذيـن يمكن تصنيفه بأنه مؤثـر بدرجة متوسطة في المشاركة. أمــا العوامل الأخــرى فتتمثل في 
سيادة جو من التعاون بيـن العامليـن مما يعزز من تحسيـن الأداء فيمكن تصنيفها بأنها ذات تأثيـر متوسط في أثـر تطبيق 

الحوكمة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات الفلسطينية.

جدول رقم (6) 
افات المعيارية لمجال المشاركة يوضح المتوسطات الحسابية والانحر

تـرتيب 
المتوسط الفقرةالفقرة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
النسبة 
المئوية

درجة 
التقديـر

متوسطة3.031.1560.6 يحرص المدراء على استشارة الموظفيـن في القرارات الخاصة بالعمل مما يعزز أداء العامليـن.1
متوسطة2.960.9759.2 يسود جو من التعاون بيـن العامليـن في الوزارة مما يعزز من تحسيـن الأداء.4
متوسطة2.861.0057.1 يشارك موظفو الوزارة جميعهم في بناء خطة الوزارة كل حسب اختصاصه مما يسهم في تحسيـن الأداء.3
متوسطة2.841.0356.8 تشجع الوزارة على إبداء الرأي دون الخوف من النقد مما يسهم في تحسيـن الأداء.2
متوسطة2.831.0756.6 يوجد تكافؤ في تقسيم المهام بيـن العامليـن مما يسهم في تحسيـن الأداء وتطويـره.5
متوسطة2.730.9954.6تفسح الوزارة المجال لجميع الموظفيـن للمشاركة في صنع القرار المتعلقة بأعمالهم مما يعزز الأداء.6

متوسطة2.880.8757.5مجال المشاركة
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وللإجابة عن سؤال الدراسة السادس، فقد قامت الباحثة بوضع (6) فقرات لتقييمها من قبل المبحوثيـن، وبناءً 
على ذلك كانت الإجابات عن الفقرات (6) توضح أنه مدى تأثيـر تطبيق المشاركة على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات 

الفلسطينية كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لها )2.88( مما يعني ذلك تـرفض الفرضية.

نتائج الدراسة

من خلال معطيات هذه الدراسة استطاعت الباحثة التوصل إلى العديد من النتائج وأهمها:

نتائج متعلقة بالسؤال الأول )المحور الأول( “المساءلة”- 1

-	 أظهرت نتائج الدراسة عدم رضا الموظفيـن عن عقد الاجتماعات الدورية في الـــوزارات، لمتابعه أعمال العامليـن   :
ً
أولا

 على تحسيـن أداء العامليـن، حيث إن الاجتماعات الدورية تؤدي إلى تعزيـز تبادل 
ً
بهدف الحد من الفساد مما يؤثـر سلبا

الخبـرات بيـن الموظفيـن وتعطيهم الحرية الكفيلة بالتعبيـر عن آرائهم والإحساس بالمسؤولية والعمل بصوره جماعيه.

-	 ثانيا: أكدت الدراسة على رضا الموظفيـن عن إلزام الوزارة لهم بتقديم تفسيـرات لتصرفاتهم المخالفة للتعليمات 
مما يعزز الأداء، حيث إن تبـريـر الموظفيـن لتصرفاتهم المخالفة يهدف لمعرفه سبب الانحرافات عن معاييـر الأداء، 

وتحد من الانحرافات وتكرارها بسبب وجود مساءلة لهذه التصرفات.

نتائج متعلقة بالسؤال الثاني )المحور الثاني( “العدالة”- 2

-	 ثالثا: أشارت نتائج الدراسة على ضعف توفر قواعد عادله في صرف المكافآت على الموظفيـن مما يؤثـر سلبا على 
تحسيـن الأداء، حيث إن غياب العدالة التوزيعية في صرف المكافآت يؤدي إلى عدم الرضا الوظيفي مما يقلل من 

مستوى أداء العامليـن والجهد المبذول.

-	 رابعا: وأظهرت نتائج الدراسة ضعف تطبيق سياسات العقوبات على جميع الموظفيـن بكل مستوياتهم دون تمييـز 
العقوبات على كافة  فــي سياسات فــرض  الــعــدالــة  مــراعــاة  العامليـن، بحيث أن  أداء   على تحسيـن 

ً
يؤثـر سلبا مما 

المستويات يشعر الموظفيـن بالمساواة في الخضوع للعقوبه مما لا يعزز التمييـز ويشعر الموظف بالعدالة ويسهم 
في تحسيـن الأداء. 

-	 خامسا: أكدت نتائج الدراسة رضا العامليـن في توفيـر فرصة للتظلم في حال اعتـراض الموظف على قرارات متخذة 
بحقه مما يؤثـر إيجابا على تحسيـن أداء العامليـن، فهي وسيله لحل النـزاعات وحفظ حقوق الموظفيـن والمطالبة 

بالتعويض نتيجة قرارات متخذة بحقه، وهي تحقق بعض الاستقرار النف�سي والوظيفي مما يحسـن من الأداء.

نتائج متعلقة بالسؤال الثالث )المحور الثالث( “الشفافية”- 3

-	 سادسا: أظهرت نتائج الدراسة عدم الرضا فيما يتعلق بإشراك الموظفيـن في تحديد إجــراءات العمل مما يؤثـر 
إلــى الحد من   على تحسيـن أداء العامليـن، حيث إنــه جعل الإجـــراءات واضحة وبعيدة عن الغموض يــؤدي 

ً
سلبا

الفساد بالإضافة أنه يعزز من ثقة الموظفيـن عند المشاركة في تحديد الإجراءات واطلاعه عليها بشكل واضح مما 
يسهم في تحسيـن الأداء.

-	 سابعا: وأوضحت نتائج الدراسة إن هنالك عدم رضا في ممارسه سياسة الإفصاح عن المعلومات لجميع الموظفيـن 
كل حسب حاجته، حيث إن سياسة الإفصاح تؤدي إلى اكتشاف الأخطاء وتقييم الوضع ويكون الموظفون على 
الـــوزارة ووجـــود عــاقــات إيجابية بيـن الموظفيـن  فــي  يـرفع مــن ثقة الموظفيـن  إطــاع بالمعلومات بشكل مباشر مما 

والإدارة ويساعد في الإجابة على تساؤلات الموظفيـن وزيادة الشفافية والحد من الفساد وتعزيـز الأداء الوظيفي.

-	 ثامنا: أكدت نتائج الدراسة على رضا الموظفيـن عن الاطلاع على كافة المعاملات والقرارات المتعلقة بهم مما يؤثـر 
إيجابا على تحسيـن الأداء في الوزارات، حيث إنه يسهم في تعزيـز الوضوح والشفافية وزيادة مستوى الثقة ما بيـن 

الوزارة وموظفيها ويسهم في تحسيـن أداء العامليـن.

نتائج متعلقة بالسؤال الرابع )المحور الرابع( “النـزاهة”- 4

-	 تاسعا: أوضــحــت نتائج الــدراســة أن هــنــاك رضــا للعامليـن عــن وجـــود أجــهــزه رقــابــيــة تضمن الكشف عــن حــالات 
تضارب المصالح والإفصاح عنه مما يؤثـر إيجابا على تحسيـن الأداء، حيث إن الرقابة تؤدي إلى التـزام الموظفيـن 
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تتحمل المسؤولية عن الإجـــراءات  التي  الـــوزارة فهي  إلــى تحسيـن سمعه  بالإضافة  المهنة،  بأخلاقيات  الحكومييـن 
وسلامتها وتهدف للحد من تضارب المصالح مع القطاع الخاص وتسهم في تحسيـن الأداء.

-	 عاشرا: أظهرت نتائج الدراسة على رضا الموظفيـن عن التوعية بما يخص مدونات السلوك وأهمية الالتـزام بها 
مما يؤثـر إيجابا على تحسيـن الأداء، حيث إن مدونه السلوك تقوم بتعزيـز الإجراءات الوقائية ضد الفساد، وزيادة 
الجماعي،  العمل  )فعالية  السليم مثل  لــأداء  السارية، وتوضيح معاييـر محددة  بــالإجــراءات والقوانيـن  الالتـزام 

وتحديد الأهداف وتحقيقها( مما يعزز من تحسيـن الأداء داخل الوزارات.

نتائج متعلقة بالسؤال الخامس )المحور الخامس( “سيادة القانون”- 5

-	 الحادية عشر: أكــدت نتائج الــدراســة على عــدم رضــا العامليـن فيما يخص مراجعة الأنظمة والتعليمات بشكل 
دوري لتتناسب مع بيئة عمل الموظفيـن وتعزز أدائهم مما يعود سلبا على تحسيـن أداء العامليـن، حيث إن مراجعه 
داخــل  الاســتــقــرار  وتدعيم  العامليـن  أداء  رفــع مستوى  كبيـر على  يؤثـر بشكل  والتعليمات بشكل دوري  الأنظمة 

الوزارات وتوفيـر بيئة عمل مناسبه لحماية وضمان حقوق كافة العامليـن.

-	 فــي الحقوق  يــعــزز المــســاواة بيـن الموظفيـن  الــقــانــون  بــأن  الثانية عــشــر: أوضــحــت نتائج الــدراســة على رضــا العامليـن 
والواجبات لمنع الفساد وتحسيـن الأداء مما يؤثـر إيجابا على تحسيـن أداء العامليـن، بحيث انه يتمتع جميع الموظفيـن 
الــوظــائــف العامه بعيدا عن  فــي تولي  الــفــرص وحــريــة التعبيـر والمــســاواة  بــالإضــافــة لتكافؤ  بحقوقهم بشكل متساوي 
التمييـز والحد من الفساد وشيوعه مما يؤدي لتطويـر أداء العامليـن بالحصول على حقوقهم وواجباتهم على أتم وجه.

نتائج متعلقة بالسؤال السادس )المحور السادس( “المشاركة”- 6

-	 الثالثة عشر: أكدت نتائج الدراسة على عدم الرضا فيما يتعلق بإفساح الوزارة المجال لجميع الموظفيـن للمشاركة 
 على تحسيـن أداء العامليـن في الوزارات، حيث إن مشاركة الموظفيـن 

ً
في صنع القرار متعلقه بأعمالهم ما يؤثـر سلبا

في صنع القرار تساعد في تحسيـن نوعيه القرار وجعل القرار المنتخب أكثـر ثبات وقبول لدى العامليـن فيعملون 
على تنفيذه بحماس شديد ورغبه صادقه كما تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقة المتبادلة بيـن المــدراء والعامليـن، 

إضافة إلى زيادة شعور العامليـن بالمسؤولية ورفع الروح المعنوية لديهم في تحسيـن الأداء وتعزيـزه.

-	 الرابعة عشر: أوضحت نتائج الدراسة على رضا العامليـن عن حرص المدراء على استشاره الموظفيـن في القرارات 
الــخــاصــة بالعمل مــمــا يــعــزز أداء الــعــامــلــيـــــن، حــيــث تسهم اســتــشــاره المــوظــفــيـــــن فــي تعزيـز الــتــفــاعــل والــتــعــاون بيـن 
الموظفيـن والمــدراء وتعزيـز العمل من خلال إبــداء رأيهم ووضع أفكارهم ويسهم في تعزيـز الخبـرة والمهارات المهنية 

الناتجة عن الاستشارة وتبادل الآراء والاقتـراحات في كافة القرارات

توصيات الدراسة:
توصيات متعلقة بالسؤال الأول )المحور الأول( “مبدأ المساءلة”- 1

-	  فــي الــــوزارات، كونه نــوع مــن أنـــواع الاتــصــال المباشر، 
ً
 أو شهريا

ً
ضـــرورة عقد الاجتماعات الــدوريــة أسبوعيا  :

ً
أولا

ومراجعة الخطط ومعرفة نسبة إنجازها، ومعرفة المشاكل الإداريــة وإيجاد الحلول المناسبة لها بما فيها مشاكل 
العامليـن بشكل جماعي واستعراض ما تم إنجازه من الأهداف.

-	 ودور  للتعليمات  المخالفة  لتصرفاتهم  تفسيـرات  بتقديم  يتعلق  فيما  الموظفيـن  تجاه  الـــوزارات  دور  تعزيـز   :
ً
ثانيا

الإدارة العليا في متابعة أعمال الموظفيـن ومدى قيامهم بها، ودور الموظفيـن في الطلب من الجهات المسؤولة عن 
شرح أعمالهم مما يعزز من المساءلة.

توصيات متعلقة بالسؤال الثاني )المحور الثاني( “مبدأ العدالة”- 2

-	 : ضرورة توفيـر قواعد عادلة في صرف المكافآت والحوافز التي تهدف لتحقيق العدالة والمساواة دون تمييـز ويسهم 
ً
ثالثا

في تنمية الانتماء والــولاء والرضا الوظيفي مما يحقق رضا العامليـن عن العمل مما يـزيد من دافعيتهم ورغبتهم لأداء 
مهامهم وأعمالهم بدرجه عالية من التميـز والإبداع وضمان استقرارهم وبذل قصار جهدهم لتحقيق أهداف المنظمة.

-	 القانونية  الحماية  وتوفيـر  مستوياتهم،  بكل  الموظفيـن  جميع  على  الــعــقــوبــات  ســيــاســات  تطبيق  ضـــرورة   :
ً
رابــعــا

ــــوزارات وضمان  الـ الــتــي تحكم  الــتــوعــويــة للموظفيـن حــول القوانيـن  بــالــنــدوات  الـــــوزارات، والــقــيــام  فــي  للموظفيـن 
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وضــوحــهــا لـــدى جــمــيــعــهــم، ومــتــابــعــة تــطــبــيــق الــقــوانــيـــــن الــتــي تــحــكــم الـــثـــواب والــعــقــاب ومــــدى تطبيقها عــلــى جميع 
المستويات بدون تمييـز.

-	 : تعزيـز توفيـر فــرص للتظلم في حــال اعتـراض الموظف على الــقــرارات وأن يكون له الحق في الطعن ضد 
ً
خامسا

القرارات غيـر المشروعة والمتخذ بحقه أمام القضاء الإداري ويحق له إلغاءها أو طلب التعويض عن الأضرار التي 
لحقت به جرائها وتعزيـز الاهتمام بشكاوى الموظفيـن حرصا على الحد من الظلم واتساعه.

توصيات متعلقة بالسؤال الثالث )المحور الثالث( “مبدأ الشفافية”- 3

-	 : ضــــرورة إشــــراك المــوظــفــيـــــن فــي تــحــديــد إجـــــراءات الــعــمــل والاســتــعــانــة بخبـراتهم وتشجيعهم عــلــى تقديم 
ً
ســـادســـا

المقتـرحات لتبسيط الإجراءات، مما يعود بفوائد كبيـرة على الوزارة ويسهل انخراطهم مع الإجراءات المتشارك فيها 
ويعزز استقرارهم الوظيفي.

-	 داخــل  والحوكمة  الشفافية  لتعزيـز  الموظفيـن،  لجميع  المعلومات  عــن  الإفــصــاح  سياسة  توفيـر  ضـــرورة   :
ً
سابعا

الوزارات، وتوفيـر المعلومات في الوقت المناسب والالتـزام بالإفصاح عن المعلومات لجميع الموظفيـن دون أي تمييـز 
بغض النظر عن السلم الوظيفي وللحد من تساؤلات الموظفيـن.

-	 : تعزيـز توفيـر فرص للموظفيـن للاطلاع على كافة المعاملات والقرارات المتعلقة بهم والاعتـراض عليها، وتعزيـز 
ً
ثامنا

والثقة  الشفافية  يعزز  الأداء، مما  القوة والضعف وتطويـر  إبـــــراز جوانب  بهدف  تقييمهم  الموظفيـن على  اطــاع 
والاحتـرام بيـن الموظفيـن والوزارات.

توصيات متعلقة بالسؤال الرابع )المحور الرابع( “مبدأ النـزاهة”- 4

-	 : تعزيـز وجود آليات واضحة تمارسها الــوزارات للحد من الفساد والواسطة والمحسوبية، وتفعيل الرقابة 
ً
تاسعا

الداخلية لكشف حالات تضارب المصالح، وضرورة نشر الوعي لدى الموظفيـن بأهمية مدونات السلوك.

-	 العمل  العامة وأخلاقيات  الوظيفة  ومــبــادئ  تعزيـز قواعد  تقوم على  التي  السلوك  أهمية مدونه  تعزيـز   :
ً
عــاشــرا

بها، وتوفيـر أداة قوية وفعاله  ومكافحه الفساد، والعمل على قيام ورشــات عمل وتدريب لزيادة وعــي الموظفيـن 
للرقابة الذاتية الداخلية بالوزارات الفلسطينية.

توصيات متعلقة بالسؤال الخامس )المحور الخامس( “مبدأ سيادة القانون”- 5

-	 الحادية عشر: ضرورة توفيـر مراجعة للأنظمة والتعليمات بشكل دوري لتتناسب مع بيئة عمل الموظفيـن ووضع 
للعمل  لهم كافة الإمكانيات  العامليـن عملهم وتوفر  وبـرامج ومعدات تسهل على  أدوات ووسائل  نظم كامله من 

بطرق مريحه وتسهم في تحقيق الرضا الوظيفي وتحسيـن أداء العامليـن.

-	 الثانية عشر: تعزيـز المساواة بيـن الموظفيـن في الحقوق والواجبات والمساواة بيـن الجنسيـن دون تمييـز وتوفيـر 
الحماية القانونية للموظفيـن في الــوزارات، وضرورة تكافؤ الفرص بيـن الموظفيـن ووضع معاييـر عادلة للتـرقيات 

والعدالة في صرف المكافآت والحوافز وعند تولي الوظائف العامة.

توصيات متعلقة بالسؤال السادس )المحور السادس( “مبدأ المشاركة”- 6

-	 الثالث عشر: ضرورة إفساح الوزارة المجال لجميع الموظفيـن للمشاركة في صنع القرار متعلقة بأعمالهم، وضرورة 
التوعية بأهمية المشاركة في اتخاذ القرارات واتخاذ أفضل البدائل، وتوعية الموظفيـن بحقوقهم تجاه الإدارة في 

المشاركة وطرح الأفكار والبدائل المناسبة لاتخاذ القرارات.

-	 الرابع عشر: تعزيـز مشاركة الموظفيـن في القرارات الخاصة بالعمل، وعقد ورشات جماعية بيـن الموظفيـن من 
المستويات الدنيا والإدارة لكسر الحاجز وتسهيل التواصل والمشاركة في وضع القرارات واستشارتهم في القرارات 

الخاصة بعملهم مما يعزز المشاركة ويسهم في تحسيـن الأداء.

محددات الدراسة

يتعلق بفلسطيـن،  الحالية وخاصة الأجنبية فيما  الــدراســة  الــدراســات السابقة حــول موضوع  في محدودية   تمثلت 
وصعوبة تقبل بعض الوزارات لتوزيع الاستبانات على الموظفيـن في الوزارة.   
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 ABSTRACT

This study aims to define the governance of ministries, its principles, importance and objectives, and 
to know its role in raising the performance of workers in Palestinian ministries, and since there is no agree-
ment on the concept of governance, but there is agreement that its application enhances the efficiency of 
performance, so any ministry that implements it supports its ability to face any crisis It confronted and 
objected to it, and worked to highlight the role of the independent variable “governance principles on the 
dependent variable “employee performance”, and this was evident in this research through the application 
of the six principles of governance, where the researcher assumed that the application of governance prin-
ciples contributes significantly to improving the performance of employees and the results of the question-
naire analysis came Investigator of the study hypotheses.

The researcher relied on the descriptive analytical approach (quantitative), the study relied on data 
collection and analysis in its primary sources, and the questionnaire of the specialists as a tool for the study, 
and the questionnaire was applied to the study sample, where five ministries were relied on using the soft 
sample, and 25 employees were selected from Each ministry, and reviewing Arab and foreign theoretical 
and field studies related to the subject, with an extrapolation of its most important results. The results of the 
questionnaire analysis showed that the application of the principle of (accountability, justice, transparency, 
integrity, rule of law and participation) contributes significantly to improving the performance of workers in 
Palestinian ministries. By holding training workshops to educate employees, as well as enacting the neces-
sary laws that ensure the application of all employees to these principles, punishing violators and applying 
the law to everyone without discrimination.

Keywords: Governance, Performance Improvement, Accountability, Justice, Transparency, Rule of Law.




