
                                                   

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

المسيلة -جامعة محمد بوضياف   
 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                          

 

 
 

ُم شهادة انماسخز أكادَمــٍمذكزة مقذمت نى  
 

حمذَىٍ حساو و سعىدٌ عماد: ُهانطانب إعذاد  
 

 

 ححج عىىان

  

   

  نجىت انمىاقشت:    

 

 رئيســـا                            محمد بوضياف جامعة                         حريزي فاروقالدكتور  

 مشرفا و مقررا                                   ة محمد بوضيافجامع                  الدكتور جباري عبد الوهاب   

                      مناقشا                     جامعة محمد بوضياف                             غلاب فاتح الدكتور  

 

8102/8102انسىت انجامعُت: 

 

 على أداء الإدارة العمومية أثر تطبيق مبادئ الحوكمة

  -دراسة ميدانية بمديرية التجارة بالمسيلة  - 

 

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرميدان: 

علوم التسيير فرع:     

إدارة مالية تخصص:    

العلوم الاقتصادية والتجارية والتسييرلية ك  

علوم التسيير قسم  

 رقم: 



 



 

I 

 

 الإىداء
 بسم الله الرحمن الرحيم

نعمتو وتقدست أسماؤه والصلاة والسلام على  الحمد لله الذي تجلت
أشرف خلق الله محمد بن عبد الله وعلى آلو وصحبو أجمعين أتقدم 

بجزيل الشكر والامتنان إلى نبع الحب والحنان إلى من لن أوفيها حقها 
حفظها الله وأطال في عمرىا إلى من سعى  "أمي الحبيبة"مهما قلت إلى 

الذي لم يبخل بشيء من أجل دفعي في وشقى لأنعم بالراحة والهناء 
 "والدي العزيز"علمني أن أرتقي سلم الحياة بحكمة وصبر و طريق النجاح 

 "زوجتي"إلى من حبها يجري في عروقي ويلهج بذكراىا فؤادي  إلى 

إلى ورود بيتنا اخوتي  "نور اليقين"إلى ضياء روحي وأنسي ابنتي الوحيدة 
 ي وأخواتي حمزة وابنو محمد وابنتو رزانالأعزاء أطال الله في عمرىم اخوت

 إلى بلال، إلى حسيبة وزوجها عبد الباسط، إلى اسحاق

 وإلى صديقي وزميلي حسام، وكل الأحباب أىدي عملي ىذا

 عماد
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 الإىداء
 الرحيم الرحمن الله بسم

 الله عبد بن محمد الله خلق اشرف على والسلام والصلاة لله الحمد
 ىداه تبع ومن وصحبو الو وعلى

 قدميها تحت أىدي ثمرة جهدي وعملي المتواضع لمن وضعت 
 عمرك  في ربي وأطال الوالدة الكريمة حفظك   الجنة

حفظك  والعزيز الغالي والدي الطريق لي ليشق شبابوراحة  باع من
 ورعاك الله

 إلى نصفي الثاني زوجتي الغالية
 إلى بنتاي وقرة عيني: مارية ، جيهان

 وجميع أبنائهم أعمارىم في الله بارك ءاالأعز  إخوتي إلى
 إلى جميع زملاء الدراسة والعمل

 إلى كل من وسعو قلبي  ولم تسعو ورقتي 
 حسام
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 شكر وتقدير
الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء ىذا الواجب ووفقنا لإنجاز  لله الحمد

 وتعالى بحانوس بالحمد والشكر أحق وعلا جلا ىذا العمل المتواضع فهو

  "جباري عبد الوىاب"بجزيل الشكر والامتنان إلى الأستاذ المشرف الدكتور توجو ن 

الذي ساعدنا على إتمام ىذا البحث وقدم لنا العون والتسهيلات وزودنا بالمعلومات 

 خلال من العمل ىذا في إنجاز لمساعدتنا جهدا يدخر ولماللازمة لإتمام ىذا البحث، 

 وعلى سعة صدره فجزاك الله عنا كل الخير .القيمة بنصائحو للعمل متابعتو

 ولا يفوتننا أن نتوجو بخالص الشكر والامتنان للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة

 الذين شرفونا بقبولهم مناقشة ىذا البحث

كما نشكر كل الأساتذة الأفاضل الذين درسنا على أيديهم طيلة سنتين تخصص إدارة 

 زملاء الدراسة وجميع موظفي وإطارات مديرية التجارة بالمسيلةمالية وكل 

 .بعيد من أو قريب من المذكرة ىذه إنجاز في ساعدنا من كل إلى ناشكر  نختم و
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 الدراسةملخص 
 عرض خلبؿ من الإدارة العمومية وذلك أداء برستُ في مبادئ الحوكمة دور حوؿ الضوء تسليط إلذ الدراسة ىذه ىدفت

 كفاءة برستُ على تعمل التي مبادئ الحوكمة جملة من دراسة إلذ بالإضافة الدؤسسات، بحوكمة الدتعلقة النظرية ىيمالدفا جميع
 .الإدارات العمومية وأداء
 الضروري من بات لذلك والدولية الإقليمية والدنظمات الدؤسسات مستوى على الدوضوعات وأىم أبرز من الحوكمة تعد

 .التطبيق حيز لوضعو الدناسب الإطار وخلق الحوكمة فهوـم مع ووعي بجدية التعاطي
 حد على والنامية الدتقدمة الاقتصاديات من العديد في -العمومية منها والخاصة- الدؤسسات  حوكمة بدفهوـ الاىتماـ تزايدف

تسعينيات القرف  في ياوروس اللبتينية وأمريكا آسيا دوؿ من العديد عرفتها التي الاقتصادية الأزمات أعقاب خاصة في سواء
 .خاصة في القطاع الحكومي  الدؤسسات حوكمة تطبيق ومبادئ بآليات الاىتماـ ضرورة إلذ الداضي دعا

 .والأداء مبادئ الحوكمة بتُ قوية ارتباط علبقة ىناؾ أف أظهرت مديرية التجارة بالدسيلة والتي في ميدانية بدراسة قمنا وقد
Abstract: 

            This study aims to shed light on the role of governance principles in improving the 
performance of public administration by presenting all the theoretical concepts related to 
corporate governance, in addition to studying a number of principles of governance that 
improve the efficiency and performance of public administrations 
            Governance is one of the most important Themes at the level of regional and 
international institutions and organizations. It is therefore necessary to deal seriously with 
the concept of governance and to create the appropriate framework for its implementation. 

             The growing interest in the concept of corporate governance - both public and 
private - in many developed and developing economies alike, especially in the wake of the 
economic crises experienced by many countries in Asia, Latin America and Russia in the 
nineties of the last century called for the need to pay attention to the mechanisms and 
principles of the application of corporate governance. 
            The Directorate of Trade in Msila, which showed that there is a strong correlation 
between the principles of governance and performance.. 
This study 
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 القطاع مؤسسات في العمل تنظيم لضماف أساسا تطبيقها أضحى التي الحتمية والضروريات الدتطلبات أىم من الحوكمة تعد
 عليها والرقابة الدؤسسات لإدارة ومبادئ قواعد وضع لغرض والعالدية والاقليمية الدستويات المحلية كافة على والخاص العاـ

 المجتمع ومؤسسات والخاص العاـ القطاع القواعد الدتينة مؤسسات ىذه لتشمل فيها الرشيدة الادارة لشارسة أسلوب وتطبيق
 .الددني

يهدؼ البحث إلذ التعريف بحوكمة الشركات ومبادئها وألعيتها و أىدافها, ومعرفة دورىا في رفع أداء الدؤسسات الحكومية 
مفهوـ الحوكمة إلا أنو ىناؾ اتفاؽ على أف تطبيقها يعزز من كفاءة أداء أي مؤسسة تقوـ  أنو ليس ىناؾ اتفاؽ على ورغم

بتطبيقها وتدعم قدرتها على مواجهة أي أزمة قد تعتًضها وبرزت ألعية الحوكمة كأداة فعالة للرقابة في الدؤسسات الحكومية 
 .ومبادئوذلك من خلبؿ عدة آليات 

 والتوجيو الدتماسكة والسياسات الدتسقة الادارة تعتٍ الحوكمة فإف خاصة أو كوميةح سواء ما مؤسسة عن الحديث وعند
 الأداء مراجعة لغب الدؤسسة تتبعها أف لغب التي للبستًاتيجية وكنتيجة الدسؤولية من جزء معتُ في القرارات وابزاذ والعمليات

 لؽكن مالا) الدؤسسة تلك لعمل كأساس وضعها  تم لتيا والأىداؼ للمعايتَ وفقا برقيقو تم فيما أثره وقياس بو تقوـ الذي
 (ادارتو لؽكن لا قياسو

 ومتكاملة وكذا إطار العمل اللبزـ لتنظيم وبرليل أنشطة وحدات منتظمة منهجية وضع على يقوـ أف لغب الدؤسسي الأداء إف
 الرئيسية الاداء مؤشرات الوحدات مقابل في العمل تقدـ حوؿ التحليلية التقارير واعداد ورعاية الاداء معايتَ وتطوير الاعماؿ

 .الاداري القرار صنع وتفعيل ضماف أجل من
 بكفاءة، استثماراتها وإدارة ولشتلكاتها، أصولذا حماية إلذ تهدؼ الشركات والدؤسسات الخاصة في" الحوكمة"فإذا كانت          
 برقيق لضو الأسهم، وحملة والدستثمرين الدلبؾ لدى الاطمئناف  تَوتوف الإنتاجية، وزيادة الاقتصادي الأداء برستُ إلذ بالإضافة

 ؟؟(العاـ القطاع) الحكومية والدوائر الوزارات في عنها فماذا حقوقهم، على الحفاظ ضماف مع لاستثماراتهم مناسب عائد
 وتداخل كومية،الح الجهات أداء مستوى ىو تدني الحكومي القطاع في بالحوكمة الاىتماـ أسباب أىم إنو من بتُ
 حالات وظهور ككل، الرقابية الدنظومة ضعف إلذ بالإضافة  الدساءلة، وغياب الإنتاجية، وضعف والدسؤوليات الصلبحيات

 والقوانتُ، الأنظمة من لرموعة إلذ الحكومي الجهاز نشاط إخضاع إلذ  يهدؼ الحوكمة ومفهوـ والإداري، الدالر للفساد
 مسؤوليات برديد خلبؿ من الحكومية  الجهة إدارة في الدؤسسي الانضباط برقق التي ءاتوالإجرا والدعايتَ والسياسات

  .والتنفيذية العليا الإدارة في الدسؤولتُ وواجبات
 الخدمات جودة وبرستُ تقدنً في الدولة وسيلة لكونو العاـ الداؿ على المحافظة إلذ الحكومي القطاع في" الحوكمة" كما تهدؼ

 خلبؿ من الجودة، وعالية والتحديد بالوضوح متميزة الحكومية الخدمات تكوف  بحيث  حقوقهم وضماف نتُ،للمواط الدقدمة
 إلغاد إلذ بالإضافة والتطوير، التحستُ بغرض الناس آراء على والتعرؼ الأداء قياس طرؽ وبرديد القرارات ومراجعة التخطيط

 .وحوالوض بالشفافية تتميز وعادلة ثابتة وقوانتُ معايتَ
 
 
 
 
 



 

 
 ب 

 : الإشكالية -0
 أمرا ، خاصة بصفة الإداري الطابع ذات العمومية ؤسساتوالد و عامة بصفة الجزائر في الشركات حوكمة مفهوـ تبتٍ يعد

العمومية ومن ىذا  والإدارات ؤسساتالد معظم ومن تعاني الذيوضعف الأداء  الإداري الفساد حالات واجهةلد ضروريا
لتجارة بالدسيلة ىي الأخرى معنية بالاىتماـ بتطبيق مبادئ الحوكمة نظرا لاحتكاكها الدباشر بعدة الدنطلق كانت مديرية ا

وذلك من أجل برقيق كفاءة الادارة وتعزيز الثقة بتُ  )الدواطن، الدتعاملتُ الاقتصاديتُ، الإدارات العمومية والخاصة(أطراؼ 
تقدنً  أجل من والوظيفي الدؤسساتي الصعيد على وخاصة الأفضل اءالأد مستويات برقيقوكذا  .جميع الأطراؼ ذوي الدصلحة

 .معها الدتعاملة الأطراؼ لكل خدمة عمومية لشيزة 
 :التالية الرئيسية الاشكالية نطرح تقدـ ما خلبؿ من

  ؟مديرية التجارة بالمسيلة بالتطبيق على  الإدارة العمومية  أداء على  الحوكمة مبادئتطبيق ىو أثر ما 
 : التاليةالأسئلة الفرعية  رج برت ىذه الإشكالية الرئيسيةوتند
 .مديرية التجارة بالدسيلة أداء علىمبدأ الإطار العاـ للحوكمة ما تأثتَ   -  
 .مديرية التجارة بالدسيلة أداءعلى  مبدأ النزاىة والشفافية ما تأثتَ   -  
 .التجارة بالدسيلةمديرية  أداء علىمبدأ الانضباط والدساءلة ما تأثتَ   -  
 .مديرية التجارة بالدسيلة أداءعلى  مبدأ العدالة والدساواةما تأثتَ   -  
 .مديرية التجارة بالدسيلة أداءعلى  الاستقلبلية مبدأ ما تأثتَ   -  
 .مديرية التجارة بالدسيلة أداءعلى  مبدأ الدسؤولية ما تأثتَ   -  

 : الدراســة فرضيات -0
 :التالية الفرضيات صياغة تم الدطروحة شكاليةالا على للئجابة

 .دور مهم في برستُ الأداء بدديرية التجارة بالدسيلة بدختلف أبعادىا لتطبيق مبادئ الحوكمة الفرضية الرئيسية:
 التالية: الفرضيات الفرعيةوتتفرع عن الفرضية الرئيسية 

 الأداء في مديرية التجارة علىالعاـ للحوكمة الإطار احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةيوجد الفرضية الأولذ: 
 الأداء في مديرية التجارة على النزاىة والشفافية احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةيوجد الفرضية الثانية: 
 الأداء في مديرية التجارة علىالانضباط والدساءلة احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةيوجد الفرضية الثالثة: 
 الأداء في مديرية التجارة على العدالة والدساواةاحصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةيوجد الفرضية الرابعة: 

 الأداء في مديرية التجارة على الاستقلبلية احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةيوجد الفرضية الخامسة: 
 تجارةالأداء في مديرية ال على الدسؤولية احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةوجد يالفرضية السادسة: 
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 أنموذج الدراسة: -0
لػتوي ألظوذج البحث على دراسة العلبقة بتُ الدتغتَ الدستقل الدتمثل في مبادئ الحوكمة والدتغتَ التابع الدتمثل في الأداء وىو ما 

 يوضحو الشكل التالر:
 

 المتغير التابع المتغير المستقل
 

 بعد الإطار العام للحوكمة           
 

 بعد النزاىة والشفافية              

 الأداء                                                                                                     
 بعد الانضباط والمساءلة             

 
 بعد العدالة والمساواة               

 
 بعد الاستقلالية                

 
 بعد المسؤولية                 

 
 تُبمن إعداد الطالالمصدر:                                               

 : الدراســــة أىمية
 .ازدياد الاىتماـ بالحوكمة في القطاع الحكومي -
 .اختيار الأساليب التي تنظم العلبقات بتُ الأطراؼ الأساسية والتي تؤثر في الأداء -
 .والفساد المحسوبية وتقليل الإمكانات في الذدر ومنع القرار ابزاذ عملية دترشي  -
 .القرار صنع في الدوظفتُ كافة وإشراؾ التعاوف لتعزيز الدمارسات أفضل تطبيق  -
 . العمومية الخدمات وتطوير والشفافية والدساءلة والتنظيم الرقابة تعزيز  -
 .ومتابعة تنفيذىا العمومية والقرارات السياسات صياغة في والدشاركة الدعلومة إلذ النفاذ حق الدواطن منح  -
 . العمومي القطاع في الشفافية و النزاىة وتعزيز الإداري الفساد مكافحة  -
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 :إلذ الدراسة ىذه تهدؼ :الدراســـة أىداف
 . الرؤية بذاه موضوع الحوكمة وعلبقتو بالإدارة العمومية توضيح  -
 .زايا الحوكمة وكيفية الاستفادة منها لتحستُ أداء الإدارة العموميةالتعرؼ على م  -
  .لزاولة إسقاط نظرية الحوكمة على الإدارة العمومية  -
  . "الأداء الوظيفي والدؤسساتي "التابع  الدتغتَ برستُ في  "الحوكمة مبادئ" الدستقل الدتغتَ دور إبراز -
  .اؿتقدنً اقتًاحات وتوصيات في ىذا المج  -

 : الموضوع اختيار أسباب
 :منها نذكر أسباب عدة إلذ العاـ القطاع في الحوكمة مبادئ تطبيق ألعية موضوع اختيار يعود
  .الاىتماـ الشخصي بدوضوع الحوكمة في الإدارة العمومية الجزائرية  -
  .بالنسبة لدوضوع حوكمة الإدارة العموميةالديدانية دراسات النقص   -
  .كبتَ الذي تلعبو حوكمة الإدارة العمومية في برستُ الأداءالدور ال  -
  . )الدتعاملتُ الاقتصاديتُ(ما تعاني منو مديرية التجارة بالدسيلة من انعداـ ثقة ذوو الدصلحة   -

 : الدراســـة وأدوات المنهج
 :المتبع المنهج

 طابعو البحث فهو يكسب والعلمية الاقتصادية يادينالد في ولاسيما دراسة لكل أساس ىو البحث في الدستخدـ الدنهج يعتبر
 الدنهج نوعية على أساسا تقوـ بحثو لأف نتائج لدوضوعو الدناسب الدنهج لؼتار كيف ويعرؼ يعي الذي ىو والباحث ،العلمي

وكذا جمع الحقائق  ،الددروس الدوضوع طبيعةل لبئمتولد ، وذلك الوصفي الدنهج ىو دراستنا في الدتبع الدنهجفاف  ومنو الدستعمل
والبيانات عن ظاىرة ما مع لزولة تفستَ ىذه الحقائق وبرليلها بغية الوصوؿ لإبداء اقتًاحات بشأف الظاىرة موضوع الدراسة، 

 .وذلك بالاعتماد على العديد من الكتب العربية والأجنبية وبعض الدراسات والبحوث السابقة ذات الصلة بدوضوع البحث
قي فتم التطرؽ من خلبلو للدراسة الديدانية لواقع مديرية التجارة بالدسيلة وذلك بالاعتماد على البيانات أما الجانب التطبي

 .الدتعلقة بدتغتَات الدراسة باستخداـ استمارة استبياف موجهة لدوظفي مديرية التجارة بالدسيلة
 :) للموضوع والمكاني الزماني الإطار(حدود الدراسة 

كزت ىذه الدراسة على مدى إمكانية وجود تأثتَ فعاؿ لتطبيق مبادئ الحوكمة في برستُ أداء مديرية الحدود الموضوعية: ر
 .التجارة بالدسيلة

 .وىي إدارة عمومية مديرية التجارة بالدسيلة ،البحث فيها لغري التي الدنطقة أي المكاني: الإطار
 اشهر ثلبثة حوالر الدراسة امتدت قدكم عملي اليومي بالدديرية ف، وبحالديداني البحث استغرقها التي الددة أي الزمني: الإطار

 .اعداد البحث مدة وىي 2019ماي  28 إلذ فيفري 10من 
 : السابقة الدراسات

 من البحث في موضوع كتب ما في التقصي لػاوؿ اف لراؿ أي في الباحث على تفرض والدنهجية الدوضوعية الضرورة إف
 الدالية الدؤسسات دراسة على ركز لكن أغلبها الحوكمة موضوع تناولت التي الدراسات تنوعت ،وكتب ودارسات مقالات
 الدؤسسات على الحوكمة مبادئ اسقاط خلبؿ من عليو تسليط الضوء سنحاوؿ ما وىذا  الادارية العمومية الدؤسسات وألعلت

 .حالة مديرية التجارة بالدسيلة دراسة وبالضبط الجزائرية العمومية



 

 
 ه 

 في الحوكمة دور حوؿ  ، 2014أطروحة دكتوراه  ، "دور الحوكمة في الأداء المؤسسي "مناد علي : الاولى اسةالدر   -
 بالتًكيز ، الأداء قياس في الحديثة الطرؽ إدراج و الدؤسسي الأداء تقييم عملية عالجت حيث،) قياسية دراسة( الدؤسسي الأداء
 .الدتوازف الأداء بطاقة في الذي يتمثل الأداء قييمت معايتَ جميع الاعتبار بعتُ يأخذ لظوذج على

 الدراسة كشفت كما ، الوطتٍ الاقتصاد في التنمية برقيق إشكالية من ىاـ جزء على التعرؼ إلذ الدراسة ىذه ىدفتو 
الدولية  الدعايتَ مع بساشيها مدى لإظهار الشركات تسيتَ في الدنتهجة التنظيمية و الأساليب الإدارية طبيعة على النقاب

 عامة ملكية وذات النشاطات لستلفة متوسطة و صغتَة مؤسسة 30 العملي جانبها في الدراسة ىذه شملت و .للحوكمة
 اقتصاد وبرستُ التفوؽ لػقق ونظاـ رشيدة إدارة وجود ىو  الحوكمة نظاـ تطبيق من الذدؼ أف إلذ خلبلذا التوصل وتم وخاصة

 . ىذه الدؤسسة عن الصادرة الدعلومات وصحة دقة على المحافظة و الدنافستُ لدواجهة السوؽ  في مركزىا وتدعيم ، الدؤسسات
 إلذ خلبلذا من توصلو  الشركات حوكمة خلبؿ من التنمية برقيق  في الرشيد الحكم دور بإظهار الدراسة ىذه خلبؿ قاـ

 مؤسساتية بيئة توفر حالة في الارتباط زيادةو  الشركة، وأداء الدختارة حوكمة الشركات مؤشرات من كل بتُ ارتباط علبقة وجود
 .الاجتماعية الدسؤولية أخلبقيات للؤعماؿ وتكريس ملبئمة

 . الدؤسسات حالة دراسة "تطبيق آليات حوكمة المؤسسات وأثرىا على الأداء"  حوؿ بن عيسى رنً: ةنيالثا الدراسة  -
 ،  2012 ورقلة - قاصدي مرباح مذكرة ماجستتَ، الدالية الأوراؽ سوؽ في الددرجة الجزائرية
 في الدسجلة للمؤسسات الجزائرية الدالر الأداء على الدؤسسات حوكمة آليات تطبيق اثر عن البحث إلذ الدراسة ىدفت
 :خلبؿ من وذلك البورصة
 .الجزائر في تطبيقها وإلزامية الدؤسسات حوكمة مفهوـ على الضوء إلقاء -
 .الدؤسسات حوكمة ألعية إبراز -
 .الدؤسسات في الدالر بالأداء وعلبقتها الدؤسسات حوكمة آليات برديد -

 :إلذ الدراسة ىذه وتوصلت
 الدلكية حقوؽ العائد على ومعدؿ الدبيعات على العائد ومعدؿ الأصوؿ على العائد معدؿ بتُ موجبة ارتباط علبقة وجود  -

 .الداخلية الدؤسسات حوكمة آليات وبتُ
 الدلكية حقوؽ على العائد ومعدؿ الدبيعات على العائد ومعدؿ الأصوؿ على العائد معدؿ بتُ معنوية ارتباط علبقة وجود  -

 .مستقلة كمتغتَات الداخلية الدؤسسات حوكمة آليات وبتُ تابعة كمتغتَات
 العائد ومعدؿ الدبيعات على العائد ومعدؿ الأصوؿ على العائد معدؿ الثلبثة الأداء مقاييس بتُ موجبة ارتباط علبقة وجود -

  .الخارجية الدؤسسات حوكمة آليات وبتُ الدلكية حقوؽ على
 .وتوصلت من خلبلذا لوجود علبقة ارتباط قوية بالتأثتَ الالغابي للحوكمة على الأداء

 إدارة بزصص الاقتصادية، العلوـ فيرسالة ماجستتَ  "تفعالية حوكمة الشركا "  حوؿ غلبي نسيمة: ةلثالثا الدراسة  -
 .الشركات حوكمة فعالية حوؿ - 2011 2010 تلمساف، بلقايد بكر أبي جامعة الشركات، وحوكمة الأفراد
  ككل، والمجتمع  والدؤسسات الأفراد لتقدـ الأمثل السبيل ىو الشركات حوكمة لدبادئ الجيد التطبيق أف إلذ خلصت حيث

 قيمة برقق لا و الاقتصاد في فعالة بطريقة تسهم لا فهي ولذابشكل فعاؿ  الحوكمة معايتَ تتبتٌ لا الجزائرية الدؤسسات وأف
 .الواقع على أرض تطبيقها و الدبادئ ىذه تبتٍ في الإسراع عليها لغب لذا ، مضافة

 ىيكل الدراســة:
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 : البحث صعوبات
 :منها نذكر الصعوبات من العديد واجهتنا الدراسة بهذه قيامنا خلبؿ من
 .بحثنا بدوضوع تهتم التي بقةالسا الدراسات وقلة الدصادر ندرة  -
 .الدذكرة لإعداد الدخصص الوقت ضيق  -
 .الدراسة لزل الدؤسسة من اللبزمة الدعلومات على الحصوؿ صعوبة  -
 .عن الإجابة على أسئلة الاستبياف )الدوظفتُ(برفظ عينة الدراسة  -

 : البحث ىيكل
 و بتمهيد فصل كل يبدأ إلذ فصلتُ الدراسة تقسيم ارتأينا فقد لجزائر،ا في العمومية الإدارةأداء  على وأثره البحث لألعية نظرا

 .وخابسة مقدمة إلذ بالإضافة بخلبصة وينتهى
 بحوكمة الدؤسسات لتعريفوذلك من خلبؿ ا " والأداء المؤسسات لحوكمةللإطار النظري " الأوؿ الفصل خصصنا حيث

 لنشأة الأول المبحث في تعرضنا مبحثتُ، الفصل إلذ قسم حيث ،يوالدفاىيم الدتعلقة بالأداء الوظيف تطبيقها وأساسيات
ألعية وأىداؼ الحوكمة و  الثاني في الدطلب ومعايتَ الحوكمة وخصائصها ، الأوؿ الدطلب في الدؤسسات حوكمة وتطور مفهوـ
 ، الأداء وكيفية قياسو مفهوـ الثاني المبحث وتناولنا في ،ومبادئ ولزددات الحوكمة في الدطلب الرابع الثالثفي الدطلب 

مفهوـ وأبعاد ومكونات ولزددات الأداء، وفي الدطلب الثاني طرؽ تقييم الأداء وألعيتو، وفي  الاوؿ الدطلبفي  تناوؿ حيث
 .الدطب الثالث طرؽ برستُ الأداء

 بدوره قسم  "بالمسيلة دراسة ميدانية بمديرية التجارة" عنواف لػمل والذي  -الفصل التطبيقي – الثاني للفصل بالنسبة أما
 للتعريف  ووظائفها وألعيتها، ثم تطرقنا الإدارة العمومية الجزائرية ماىيتها منو الأول المبحث في مبحثتُ قدمنا إلذ أيضا

 .بدديرية التجارة بالدسيلة وىيكلها ومهامها
،  الثاني الدطلب في ووسائل الدراسة دوات، أ الاوؿ الدطلب في الديدانية الدراسة ومنهجية مكونات الثاني المبحث في لنتناوؿ

 في الدستخدمة والوسائل فيو الأدوات تناولنا الاستبياف ، نتائج وبرليل لدراسة خصص فقد الدراسة من الثالث والدطلب
. نتائج الاستبياف ومناقشة وبرليل الدراسة



      الإطار النظري لحوكمة الشركات والأداء                                                                                       الفصل الأول    
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 انفصم الأول:

الإطار انىظزٌ نحىكمت 

 انشزكاث والأداء
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 تمهيد: 
 من عقد التسعينيات خلبؿ العالدي الاقتصاد بها مر التي اثالأحد بعد خاصة الشركات حوكمة بدوضوع الاىتماـ ازداد لقد

 بينها من الأمريكية لاسيما العالدية الشركات من عدد وتعرض 1997 عاـ الأسيوية الدالية الأزمة انفجار مع و الداضي القرف
 انهيار نم 2002 عاـ العالد شهده عمافضلب  إفلبسها إلذ أدت مالية لفضائح  ( Enron)،(WorldCom) شركة 
 الأخلبؽ تدني عن فضلب المحاسبية والأخطاء والعبث التضليل و الغش بينها من متعددة لأسباب العملبقة الشركات من عدد

 بدراسة الخبراء و المحللتُ و الاقتصاديتُ من العديد اىتماـ إلذ الأحداث ىذه أدت حيث ،الشركات وإدارات وأخلبؽ الدهنية
 العامة الدصلحة لػقق لدا القانونية و الاجتماعية و الاقتصادية النواحي من العديد في شركاتال حوكمة تأثتَ ومدى ألعية

  .ككل واقتصاديات الدوؿ والدؤسسات للؤفراد
 على كبتَة بدرجة فيها يعتمد التي الرأسمالية الاقتصادية النظم إلذ العالد دوؿ من كثتَ لتحوؿ نتيجة الحوكمة ألعية وتزايدت

  . الاقتصادي النمو من ومتواصلة مرتفعة معدلات لتحقيق اصةالخ الدؤسسات
 :التالية الدباحث الفصل ىذا في نتناوؿ سوؼ وعليو

 .الشركات حوكمة ماىية :الأوؿ الدبحث
 .، الدفهوـ والأبعاد والمحدداتالأداء  الوظيفي :الثاني الدبحث
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 المبحث الأول : ماىية الحوكمة.
ىذا الدبحث للتعرؼ على أىم ما يتعلق بدصطلح الحوكمة من مفاىيم، خصائص، ألعية وأىداؼ إلذ جانب  سيخصص     

 الدبادئ التي تقوـ عليها.
 المطلب الأول : مفهوم الحوكمة وخصائصها. 

 من خلبؿ ىذا الدطلب سيتم التعرؼ على نشأة ومفهوـ الحوكمة .   
 الفرع الأول : نشأة الحوكمة المؤسسية .

 بصفة الدصالح وأصحاب والدسالعتُ الدؤسسة إدارة بتُ الدصالح في تعارض من تضمنتو وما الوكالة ريةظن ظهور بعد   
 حيث الإدارة عن الدلكية فصل موضوع تناولت من أوؿ 1932 عاـ ( في (Berle and Meansشركة  عامة، كانت

 الولايات في  property the modern corporate and privateعنواف برت دراسة بنشر الشركة قامت
 الشركة ملكية بتُ الفصل يتم عندما برصل أف لؽكن التي الدشاكل نوعية على الضوء ألقت التي البذرة الدراسة وكانت الدتحدة

سسات، الدؤ  في الأطراؼ العلبقات بتُ تنظم قوانتُ وقواعد بإلغاد الاىتماـ زيادة إلذ أدى ما وىذا 1عليها، والرقابة إدارتها عن
 الحد في ألعيتها وإبراز الدؤسسات حوكمة بدفهوـ بالاىتماـ  jenson and meckling من كل قاـ 1976 عاـ وفي

 للمحاسبيتُ الأمريكي الدعهد قاـ فقد 1987 عاـ في والإدارة، أما الدلكية فصل من تنشأ قد التي الدشاكل من والتقليل
 والتي ترايدوى لجنة باسم الدعروفة  tread wary commission داريةالإ يماتظالتن حماية لجنة بتشكيل القانونيتُ
 حدوث منع من بها يرتبط وما الدؤسسات حوكمة قواعد بتطبيق الخاصة التوصيات من لرموعة الدتضمن تقريرىا أصدرت

 الخارجية الدراجعة مهمة تقويةو  الداخلية الرقابة لظاـ بدفهوـ الاىتماـ طريق عن وذلك الدالية، القوائم إعداد في والتلبعب الغش
 2الدؤسسات. إدارة لرالس أماـ
 تقريرىا 1992 ديسمبر في الدالية الأبعاد لجنة أصدرت حينما الدؤسسات حوكمة بدفهوـ للبىتماـ الحقيقية البداية كانت لقد

 لحوكمة الدالية الأبعاد بعنواف يةالدال للؤوراؽ لندف وسوؽ الدؤسسات لحوكمة Cadbury الدالية لزللي التقارير قبل من والدشكلة
 في الدالية الإفلبس والفضائح إلذ أدت والتي الدالية الأزمات حدوث بعد آخر بعدا الدؤسسات حوكمة أخذت ولقد الدؤسسات

 والتنمية التعاوف منظمة عن الصادر التقرير يعتبر الدولر الدستوى وعلى ، 2001نهاية في الأمريكية الدؤسسات كبريات
 بدوضوع الاىتماـ تزايد وقد الدفهوـ لذذا ورسمي دولر اعتًاؼ أوؿ ىو 1999 في الدؤسسية الحوكمة مبادئ" بعنواف صاديةالاقت

 الأمريكية الشركات من بداية العالد بلداف من الكثتَ لذا تعرضت التي والدالية الاقتصادية الأزمات بسبب الدؤسسية الحوكمة
 في أساسي بشكل التقرير ىذا ركز وقد الدالية للؤوراؽ تورنتو وبورصة القانونيتُ للمحاسبتُ الكندي الدعهد قاـ كما  3العملبقة،

 4الصحيحة. الحوكمة ثقافة بناء

                                                 
1 عدناف  أثرقباحة،  الرحمن عبد المجيد عبد  راقلـلأو  فلسـطين سوق في المدرجة للشركات المالي الأداء على المؤسسية الحاكمية فاعلية  ،أطروحػة  مقدمػة ضػمن متطلبػات نيػل الماليـة 
ةفي فلسف شهادة الدكتوراه  .25،ص 2008 ، الأردف، العربية عماف ،جامعة التمويل 
2 لشدوح  مدىالعزايزة، لزمد  ،قػدمتفلسـطين فـي المصارف لحوكمة الفضلى والممارسات للقواعد الفلسطينية الوطنية المصارف تطبيق  لبػاتلدتط الرسػالة اسػتكمالا ىػذه   علػى الحصػوؿ 
 18 .،ص 2009 الإسلبمية،غزة، الأعماؿ، الجامعة إدارة في الداجستتَ درجة
3 عمار  ، أىميةالشريدة الجبار عبد السامرائى، نادية عصاـ  ، الدؤبسرالمحاسبي المعلومات نظام جودة تعزيز في الشركات حوكمة تطبيق   الاقتصادي الوضع التاسع الدولر العلمي 
توخيارا العربي  الذاشمية. الأردنية الخليجية، الدملكة ،الجامعة)المستقبل 

 درجػة علػى الحصػوؿ اسػتكمالا لدتطلبػات الرسػالة ىػذه ،قػدمت- تحليليـة دراسـة - المؤسسـية الحاكميـة مبـادئ بتطبيـق الأردنيـة المهنيـة النقابـات إلتـزام ،مـدىجبػتَ لزمػد وليػد إيػاد 4
 .30 ،ص 2008 العليا، عماف، الأردف، للدراسات طالأوس الشرؽ المحاسبة، جامعة في الداجستتَ
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 (  Governanceالفرع الثاني : مفهوم الحوكمة )
ابط يهدؼ الحوكمة على أنها " عملية يقصد بها التحكم والسيطرة من خلبؿ قواعد وأسس وضو  الدفهوـ اللغوي يعرؼ     

 1منها برقيق الرشد ".
 الشركة النظاـ الذي من خلبلو إدارة "أنها على الدؤسسية الحوكمة فتعرؼ OECDأما منظمة التعاوف الاقتصادية والتنمية     

 داؼأى وضع خلبلذا من يتم التي الذيكلة الدؤسسية الحوكمة توفر بها، كما الدرتبطتُ الدصالح وأصحاب وشركائها إدارتها ولرلس
 2."الشركة أداء ومراقبة الأىداؼ برقيق وسائل وبرديد الشركة
 3ويعرفها البنك الدولر أنها "الحالة التي من خلبلذا يتم إدارة الدوارد الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع بهدؼ التنمية ".     
ط والدعايتَ المحاسبية التي تفرض على الشركات في حتُ أف الدفهوـ المحاسبي لذا يكمن في كونها " لرموعة الإجراءات والضواب    

 4لحماية أمواؿ الدستهلكتُ، خاصة تلك الدتعلقة بالشفافية والإفصاح عن موقف الشركة الدالر ".
 تدار بدقتضاه نظاـ" أنها على الدؤسسية الحوكمة مصطلح 1992 عاـ الصادر تقريرىا في Cadburyتعرفها لجنة كما      

 5وتراقب". الدؤسسات
 تنظم الدؤسسات أداء على بالرقابة الخاصة والقواعد والقوانتُ الأنظمة من لرموعةلشا سبق يتضح أف الحوكمة عبارة عن "     

 ". الدصالح وأصحاب والدسالعتُ والدديرين الإدارة لرلس بتُ العلبقات
 صاؿ الدلكية عن الإدارة.انفالحوكمة عبارة عن قواعد خاصة بالرقابة على أداء الدؤسسات، ظهرت نتيجة      

 المطلب الثاني : معايير الحوكمة وخصائصها.
 خصص ىذا الدطلب للتعرؼ على أىداؼ ومعايتَ الحوكمة.     

 .المؤسسية الحوكمة الفرع الأول : معايير
التطبيق  مقارنة أجل من إليو الرجوع يتم مرجعي إطار وىو معتُ موضوع عمل آلية يبتُ مقياس عن عبارة ىو الدعيار   

 بأىدافها ترتبط والتي  لذا الفعلي التطبيق ضبط على تعمل معايتَ وجود على يعتمد الدؤسسية الحوكمة نظاـ الفعلي، فنجاح
 6تتمثل ىذه الدعايتَ في الآتي :الأىداؼ،  تلك برقيق مدى تقيس أف لغب الدصالح ، كما وأصحاب

 الدسؤولية بدتطلبات الدنتوج، الالتزاـ جودة لحصة السوقية، برقيقرقم أعماؿ معتُ، زيادة ا كتحقيق :الأداء معايير -0
 .الدؤسسة واستًاتيجيات بأىداؼ الدعايتَ ىذه وغتَىا. وىي ترتبط الاجتماعية

الاستشارية ،  الخدمات تطبيق على الدخاطر، الرقابة إدارة بسياسات الالتزاـ مدى على كالرقابة :الرقابة عاييرم -20
 معايتَ علبقة تكاملية بتُ وتوجد الخدمة، أو الدنتوج جودة بدتطلبات الالتزاـ على الدهنة، الرقابة بأخلبقيات لتزاـالا الرقابة على

                                                 
 .20ص، 2010، الطبعة الأولذ، دار أسامة، عماف،  الأردف، حوكمة الشركات المساىمة العامة في سلطنة عمانسالد بن سلبـ بن حميد الفليتي،  1
 .24، ص2011والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف، الأردف،  للنشر صفاء ، دارصارفللم الإستراتيجي والأداء المؤسسية الحوكمةالدشهداني،  شيحاف إلؽافو  طالب فرحاف علبء 2
، لرلة كلية التجارة للبحوث العلمية"، المجلد "دور لجان المراجعة في حوكمة الشركات وأثرىا على جودة القوائم المالية المنشورة في بيئة الأعمال المصريةلردي لزمد سامي،  3

  .15،جامعة الإسكندرية، الإسكندرية، مصر ، ص  2009ة ، العدد الثاني، جويلي46
 .21، ص مرجع سابقسالد بن سلبـ بن حميد الفليتي،   4

5 Report of the committee on the Financial Aspects of Corporate Governance, «The Financial Aspects Of 
Corporate Governance», London: Burgess Science Press, 1 december 1992, p: 14. 
6 عمر  نحو، الصمد عبد علي  - تطبيقية نظرية دراسة- الدولية التجارب ضوء على الجزائر في المؤسسات لحوكمة متكامل إطار  أطروحة،  العلػوـ في علػوـ دكتػوراه لنيػل شػهادة مقدمػة 
.23، ص2012، 3الجزائر  ولزاسبة،جامعة مالية التجارية،بزصص العلوـ   
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 التي  والبيئة الدؤسسة ونوع طبيعة باختلبؼ بزتلف فرعية الأساستُ ، معايتَ الدعيارين ىذين ضمن يندرج والرقابة كما الأداء
 .والتطوير للتغيتَ ابلةق الدعايتَ ىذه أف كما فيها تعمل

 الفرع الثاني: مكونات وخصائص حوكمة الشركات:
 العناصر ذهىو  ، دنيالد والمجتمع الخاص القطاع خلبؿ إدراج  من الدولة تتضمن الحوكمةإف :  الحوكمة مكونات :أولا

 القطاع أؼ كما ، مقبولة وقانونية سياسية بيئة بزلق فالدولة ، البشرية التنمية دلؽومة فلضما مهمة جد تكوؼ الثلبث
 الجماعات تعبئة عبر والاجتماعي السياسي الفعل تقاطع يسهل فإنو دنيالد المجتمع أما شغل مناصب خلق الذ يؤدي الخاص

وىناؾ ىدؼ  ، وقوتو  ونقاط وضعف نقاط منها واحد لكل فأ علما ، والاجتماعية السياسية الأنشطة فيتقوـ بالدشاركة  حتى
 دوائر تقاطع انظر ( دوائر ثلبث عبر شكلةوالد الثلبث العناصر بت   البنائي التقاطع ترقية يتطلب الجيدة وكمةالح لتدعيم أسمى

 السلع فتَتو  مثل الدنيا الوظائف : في تتمثل أساسية وظائف ثلبث الذ فالدولة ، )نيدالد المجتمع ، الخاص القطاع ، الدولة :
 فضما إطار في ووسيطي وظائف لذا أف كما ، الكلي الاقتصاد الدلكية وتسيتَ وحقوؽ والصحة والدفاع العمومية والخدمات
 فعالة وظائف أف لذا  كما الاجتماعيف الضما وكذا الاعلبـ تطوير نقائص وتفعيل وتصحيح الاحتكارات وتنظيم الفعاليات

 أعطيت وقد ، الأصوؿ توزيع ادةاع إلذ إضافة الأسواؽ وبذميع الدبادرات  تشجيع عبر الخاصة الأنشطة تنشيط في تتمثل
 .النسبي للدولة للدور لدتغتَ  ىذا القبوؿ  الجيدة الحاكمية لدفهوـ

 الإدارية والسياسية الاقتصادية السلطاتالحوكمة ىي لشارسة   "أف نقوؿ أف: ودورىا النسبي  الدولة خلبؿ ومن ونستطيع
 فرادا الدواطنوف ـيقو  طريقها عن التي ؤسساتوالد لإجراءاتوا الآلياتالدستويات والدتضمنة  كل البلداف أعماؿ لتسيتَ

 درجات وحسب التزاماتو الدتعلقة بالتسيتَ الفعاؿ  ملؤ عن الناجمة الفعالة مارسةالد عبر مصالحهم لتحقيق بالسعي وجماعات
 . " نشاطها

 على توجد والحاكمية ، قراطيةالدلؽ ، الشفافية ، كالتشاركية ، أخرى إذف لؽكن القوؿ أف الحاكمية ىي ضمن أشياء 
 بإدماج تدرج ولكن الدولة تتضمن فهي ، ادارية ، سياسية ، اقتصادية : الأبعاد ثلبثية دعامات ذات متعددة مستويات

 1.التالر الشكل في موضح ىو كما ، دنيالد المجتمع ( ومنظمات تنافسي إطار في والعاـ الخاص القطاع واحتواء
 2تتميز الحوكمة بدجموعة من الخصائص والدتمثلة في كل من :  .الحوكمة : خصائص اثاني

  .اتباع السلوؾ الأخلبقي الدناسب والصحيح  :الانضباط .1
 لػدث. ما لكل حقيقية صورة تقدنً  :الشفافية  .2
 الدختلفة. واللجاف الإدارة لرلس استقلبلية وتشمل  :الاستقلالية  .3
 .الإدارة لرلس أعماؿ وتقدير تقييم إمكانية : المساءلة  .4
 .الدصلحة ذوي الأطراؼ جميع أماـ الدسؤولية  :العدالة  .5
 .الشركة في الدصلحة ذات موعاتلمجا لستلف حقوؽ احتًاـ لغب : المسؤولية  .6
 .جيد كمواطن الدؤسسة إلذ النظر : المسؤولية الاجتماعية  .7

                                                 
لزمد بوضياؼ  حوؿ التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسة جامعة الدولر الدلتقى في مقدمة ورقة "فعال تسيير لأجل المؤسسات وخصخصة الراشد الحكم" بوبعاية، ،حساؼ عزي لخضر 1

 04 ص ، 2005 الجزائر، الدسيلة 
2 عمر  تدقيقالدشهداني، " توفيق إقباؿ  لرلةعارف عليها " إطار مقترح "، المت التدقيق معايير ظل في الشركات( المؤسسي )حوكمة التحكم  ، 02العدد  "،الجزائرية الدؤسسات أداء 

.223ص، جامعة ورقلة، ورقلة، الجزائر، 2012  
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 الانضباط
Discipline 

إتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػاع السػػػػػػػػػػػػػػػػػػلوؾ 
 الأخلبقػػػػػي الدناسػػػػػب
 والصحيح.

 الشفافية
Transparency 

تقدنً صورة حقيقيػة 
 لكل ما لػدث.

 الاستقلالية
Independence 

لا توجػػػػػػػػػد تػػػػػػػػػأثتَات 
غػػػػػػتَ لازمػػػػػػػة نتيجػػػػػػػة 
 ضغوط

 المسؤولية
Responsibility 

الدسػػػػػػػػػػػػػػػػؤولية أمػػػػػػػػػػػػػػػػاـ 
جميػػػػػػػػػػػػػػع الأطػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
ذوي الدصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلحة 
 في الدنشأة.

 العدالة
Fimess 

لغػػب احػػتًاـ حقػػوؽ 
المجموعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
أصػػػػػحاب الدصػػػػػلحة 

.في الدنشأة  
 

الاجتماعية المسؤولية  
Social 

Responsibility 

النظػػػػػػػػػر إلذ الشػػػػػػػػػركة  
 كمواطن جيد.

 

 المساءلة
Accountability 

إمكػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف تقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػيم 
وتقػػػػػػػػػػػػػػدير أعمػػػػػػػػػػػػػػاؿ 
لرلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس الإدارة 
 والإدارة التنفيذية.

)20(الشكل رقم  الشركات حوكمة :خصائص   

.23ص، 2005، الدار الجامعية، مصر، التجارب( تطبيقات الحوكمة في المصارف -المبادئ -حوكمة الشركات ) المفاىيم ،ادطارؽ عبد العاؿ حم:  المصدر  
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دارة ومراقبة الدؤسسات، تتميز بجملة من لشا سبق لؽكن القوؿ أف الحوكمة عبارة عن قواعد ونظم يتم من خلبلذا إ    
الخصائص الدتمثلة في الشفافية، الاستقلبلية، الدساءلة، العدالة، الدسؤولية والدسؤولية الاجتماعية، كما تقوـ   على معياري 

 الأداء والرقابة.
 المطلب الثالث : أىمية الحوكمة وأىدافها.

 داؼ التي تسعى إلذ برقيقها.خصص ىذا الدطلب لتبياف ألعية الحوكمة والأى   
 الفرع الأول : أىمية الحوكمة .

 1تتمثل ألعية الحوكمة في الآتي : 
تعمل الحوكمة على حماية مصالح الدسالعتُ وضماف لشارستهم لحقوقهم كاملة، وذلك من خلبؿ حق انتخاب  .1

انب احتفاظ الدؤسسة بسجل أعضاء لرلس الإدارة، والشفافية في الدعلومات وتوفتَىا في الوقت الدلبئم إلذ ج
 واضح للمسالعتُ وأسلوب مضموف لتسجيل الدلكية.

إف نظاـ الحوكمة الجيد يضمن حماية مصالح الأطراؼ ذات الصلة بالدؤسسة، وىو ينظم العلبقة بتُ كل من  .2
القيمة الإدارة التنفيذية للمؤسسة، لرلس إدارتها ولجنة الدراجعة فيها، ما يضمن تدنية لساطر الدؤسسة ورفع 

السوقية لأسهمها، وىو يعمل على برستُ نوعية وكفاءة القيادة داخلها كما لػسن جودة إنتاجها، إضافة إلذ 
 مسالعتو في برستُ كفاءة استخداـ الدؤسسة لأصولذا وبزفيض تكلفة رأس الداؿ.

الأداء الحوكمة الجيدة تساعد الدؤسسات بشكل خاص والاقتصاد بشكل عاـ على جذب الاستثمار ودعم  .3
الاقتصادي، وقدرتها على الدنافسة على الددى الطويل عن طريق تأكيدىا على الشفافية في معاملبت الدؤسسة 
وفي الدراجعة والمحاسبة الدالية، بالإضافة إلذ برستُ الإدارة من خلبؿ مساعدة مديري ولرلس إدارة الدؤسسة على 

وبرديد الدكافآت بشكل سليم، كما تتيح تبتٍ معايتَ  تطوير استًاتيجية سليمة لذا، لابزاذ قرارات سليمة،
متسمة بالشفافية في التعامل مع كل من الدستثمرين والدقرضتُ، إضافة إلذ منع الأزمات الدصرفية من الحدوث 

 وبرقيق رغبات المجتمع وتطلعاتو.
 الفرع الثاني : أىداف الحوكمة.

 2تهدؼ الحوكمة إلذ برقيق الأىداؼ الآتية : 
 الشفافية والعدالة والدساواة وبرستُ مستوى التنمية الاقتصادية والاجتماعية.ضماف  .1
 تكوين لجنة مراجعة من غتَ أعضاء لرلس الإدارة التنفيذية للعمل على بذنب الغش والتدليس وتقليلها. .2
 توفتَ الحماية للمسالعتُ ومنع تضارب الأىداؼ وتنازع السلطات وتعظيم الدصالح الدتبادلة. .3
 مصالح العمل والعماؿ وتوزيع الصلبحيات والدسؤوليات بدا يضمن تعزيز الرقابة والضبط الداخلي. مراعاة .4

                                                 
لأردنية "، المجلة ا-دراسة تطبيقية على شركة الأدوية المصرية -دور لجان المراجعة كأحد دعائم الحوكمة في تحسين جودة التقارير الماليةسامح لزمد رضا رياض أحمد، " 1

 .47،جامعة الأردف، الأردف، ، ص 2011في إدارة الأعماؿ، المجلد السابع، العدد الأوؿ، 
"، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية قواعد الحوكمة وتقييم دورىا في مكافحة ظاىرة الفساد والوقاية منو في الشركات المساىمة العامة الأردنيةفيصل لزمود الشواورة : " 2

 .128-127ص : -، جامعة دمشق، دمشق، سوريا، ص2009، العدد الثاني،25نية، المجلد والقانو 
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 منع الواسطة والمحسوبية والحد من استغلبؿ السلطة في غتَ الدصلحة العامة. .5
 تنمية الادخار وتشجيع الاستثمار المحلي والأجنبي وتعظيم الربحية وخلق الدزيد من فرص العمل الجديدة. .6
 لالتزاـ بأحكاـ القانوف والعمل على ضماف مراجعة الأداء الدالر وبزفيض تكلفة التمويل.ا .7
 وجود ىياكل إدارية متكاملة تضمن برقيق لزاسبة الإدارة أماـ الدسالعتُ وأصحاب الدصالح. .8

 
 
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 
 

صنع القرار وكذا برستُ مصداقية الدؤسسة يبتُ الشكل أعلبه أىداؼ الحوكمة الدتمثلة في برستُ صورة الدؤسسة وعملية    
 ودرجة الوضوح والشفافية.

حوكمة الدؤسسات تعمل على حماية مصالح الأطراؼ ذات الصلة بالدؤسسة، وتساعد على ابزاذ القرارات السليمة       
التي لؽكن أف تتعرض لذا كما ترفع من إنتاجية الدؤسسة، وىي تهدؼ إلذ برقيق الشفافية، العدالة والدساواة وتدنية الدخاطر 

 الدؤسسة جراء ابزاذ قرارات لا تتسم بالشفافية والعدالة.
 المطلب الرابع: مبادئ ومحددات حوكمة الشركات

 الأول : مبادئ حوكمة الشركات. الفرع 
 1والتي تتمثل في الآتي :  2015تم إصدار مبادئ جديدة من قبل منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية سنة      

  أولا : ضمان وجود إطار عام وفعال لحوكمة الشركات
لغب على إطار حوكمة الشركات تعزيز وجود أسواؽ شفافة وعادلة، وتوزيع فعاؿ للموارد، ولغب أف تكوف متسقة      

 .مع سيادة القانوف وتدعم الإشراؼ والإنفاذ الفعاؿ
ادي الكلي وسلبمة السوؽ والحوافز التي بزلقها ينبغي تطوير إطار لحوكمة الشركات للتأثتَ على الأداء الاقتص .1

  .للمشاركتُ في السوؽ وتعزيز أسواؽ شفافة تعمل بكفاءة
                                                 

-4ص : –، ص2016، جانفي 2015أكتوبر، نوفمبر، ديسمبر  11، ابراد ىيئات الأوراؽ الدالية العربية، الإصدار رقم حوكمة الشركات الفرص والتحدياتأخبار الابراد،  1
5. 

 أىداؼ الحوكمة

للمؤسسةبرستُ الصورة الذىنية   

 برستُ عملية صنع القرارات

 برستُ مصداقية الدؤسسات

 إدخاؿ الاعتبارات الأخرى

فيةبرستُ درجة الوضوح والشفا  

)20(الشكل رقم  : أىداف الحوكمة.   

الأكادلؽية للدراسات لرلة ، دور آليات الحوكمة في تفعيل أداء شركات التأمين التكافلي" ،صليحة ؽفلب:  المصدر
.54، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر،ص 2014 ، جانفي11، العدد "والإنسانيةالاجتماعية   
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لغب على الدتطلبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر على لشارسات حوكمة الشركات أف تكوف متسقة مع سيادة   .2
 .القانوف وشفافة وقابلة للتنفيذ

 .بتُ السلطات الدختلفة بوضوح لخدمة الدصلحة العامة ينبغي أف يتم تقسيم الدسؤوليات  .3
 لغب أف تدعم تشريعات السوؽ الدالية الحوكمة الفعالة.  .4
لغب أف تتمتع السلطات التنظيمية والتنفيذية والرقابية بالصلبحيات الكافية والنزاىة والدوارد اللبزمة للقياـ   .5

لإجراءات الرقابية في الوقت الدناسب وأف تكوف شفافة بواجباتها بطريقة مهنية وموضوعية، وينبغي أف تتخذ ا
 وواضحة.

 ينبغي تعزيز التعاوف عبر الحدود من خلبؿ التًتيبات والاتفاقات الثنائية والدتعددة الأطراؼ لتبادؿ الدعلومات  .6
 ثانيا : الحقوق والمعاملة المتساوية للمساىمين

لدسالعتُ، بدا في ذلك الأقليات والدسالعتُ الأجانب لحقوقهم لغب على إطار حوكمة الشركات حماية وتسهيل لشارسة ا
 ولغب أف يكوف لجميع الدسالعتُ فرصة لإنصافهم بشكل فعاؿ في حاؿ تم انتهاؾ حقوقهم.

 المؤسسات الاستثمارية، وأسواق الأسهم، وغيرىم من الوسطاء :  ثالثا
ىذه الحوافز متاحة لأسواؽ الأسهم لتعمل بطريقة  لغب على إطار حوكمة الشركات توفتَ الحوافز السليمة واف تكوف

 تساىم في تطبيق أفضل لدمارسات الحوكمة.
 رابعا : دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات

ينبغي أف يعتًؼ إطار حوكمة الشركات بحقوؽ أصحاب الدصالح التي نص عليها القانوف أو الاتفاقات الدتبادلة      
  الشركات وأصحاب الدصلحة في خلق الثروة وفرص العمل واستدامة الدشاريع السليمة ماليا.وتشجيع التعاوف النشط بتُ 

 . خامسا : الإفصاح والشفافية
ينبغي أف يكفل إطار الحوكمة الإفصاح الدقيق وفي الوقت الدناسب بشأف جميع الدسائل الجوىرية الدتعلقة بالشركة، بدا     

 .كية وإدارة وحوكمة الشركةفي ذلك الوضع الدالر والأداء والدل
 سادسا : مسؤوليات مجلس الإدارة 

لغب على إطار حوكمة الشركات ضماف قياـ لرلس إدارة الشركة بالتوجيو الاستًاتيجي للشركة، والرصد الفعاؿ للئدارة   
 وبرمل الدسؤولية الكاملة بذاه الشركة والدسالعتُ.

 المؤسسيةمحددات الحوكمة الفرع الثاني: 
 المحددات لرموعة من تتوافر أف لغب الشركات حكومة مفهوـ تطبيق مزايا من الاستفادة من الشركات تتمكن كي    

  الشركات، حكومة لدبادئ السليم التطبيق تضمن التي الأساسية والعوامل
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 : الخارجية المحدداتأولا: 
 عن عبارة أخرى وىي إلذ دولة من بزتلف قد التيو  الشركات خلبلو من تعمل الذي الدناخ أو البيئة بسثل المحددات    

 1الآتي :
 الدتعلقة بالإفلبس والقوانتُ الداؿ سوؽ وقوانتُ الشركات قوانتُ مثل بالأسواؽ العمل تنظم التي واللوائح القوانتُ -

 الاحتكار منع على تعمل والتي الدنافسة تنظم التي القوانتُ وأيضا
يشجع الشركات  الذي الدناسب بالشكل للمشروعات اللبزـ التمويل توفتَ يضمن بحيث جيد مالر نظاـ وجود -

 الدولية؛ والدنافسة التوسع على
على  الرقابة إحكاـ طريق عن وذلك والبورصات الداؿ سوؽ ىيئات مثل الرقابية والأجهزة الذيئات كفاءة -

 الدناسبة والتطبيق لعقوباتا وضع وأيضا تنشرىا التي والدعلومات البيانات وسلبمة دقة من والتحقق الشركات
 .الشركات التزاـ عدـ حالة في لذا الفعلي

 عمل والتي تضمن والأخلبقية والدهنية السلوكية بالنواحي أعضائها التزاـ ضماف في الحكومية غتَ الدؤسسات دور -
 على لمحامتُا والدراجعتُ ونقابات المحاسبتُ جمعيات في الحكومية غتَ الدؤسسات ىذه وتتمثل .بكفاءة الأسواؽ

 .الدثاؿ سبيل
 الداخلية المحدداتثانيا: 

 بتُ الشركة داخل السلطات وتوزيع القرارات ابزاذ كيفية بردد التي والأسس القواعد إلذ الداخلية المحددات تشتَ    
  إلذ خرىأ ناحية من وتطبيقها ناحية، من توافرىا يؤدي والتي التنفيذيتُ والدديرين الادارة ولرلس العامة الجمعية

 2يلي :  فيما المحددات الثلبثة تتمثل ىذه الأطراؼ ىذه مصالح بتُ التعارض تقليل
 . الشركة داخل السلطة توزيع آلية  •
 . الشركة في الأساسية القرارات ابزاذ لكيفية الناظمة والأسس والقواعد الآلية  •
 .مناسبة آلية ووضع التنفيذيتُ والدديرين اإدارته ولرلس للشركة العمومية الجمعية بتُ الذيكلية العلبقة  •

 . الدصالح ىذه لتكامل وصولا الثلبثة الأطراؼ ىذه مصالح بتُ التعارض من لؼفف لشا العلبقة لذذه
تبتُ من خلبؿ ىذا الدبحث أف ألعية الحوكمة تكمن في حماية مصالح الأطراؼ ذوي العلبقة بالدؤسسة، وتؤدي إلذ      

ة ورفع قيمتها السوقية بالإضافة إلذ لرموعة من العوامل التي تبرز ألعيتها، وأنها برقق للمؤسسة بزفيض لساطر الدؤسس
 الشفافية، العدالة كما تضمن للؤطراؼ ذوي الصلة بالدؤسسة برقيق أىدافهم.  

 
 

                                                 
1 لزمد  شركاتال حوكمة سليماف، مصطفى  ،والإداري المالي الفساد ومعالجة  .19، ص2006الطبعة الأولذ، مصر،  للنشر، الجامعية الدار   

 
2 قريشي   كآليػة الشػركات حػوؿ حوكمػة الػوطتٍ الدلتقػى ضػمن مدمػة مداخلػة ، والاداري المـالي الفسـاد مـن التقليـل فـي الشـركات حوكمة آليات تطبيق دور تركي، بن وليد ، بالعيد 
لفسادا من للحد .04، ص2012ماي،  7-6في  الدنعقد ف خيضر لزمد بسكرة جامعة ، والاداري الدالر   
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 مفاىيم عامة حول الأداء المبحث الثانـي:
وأف العمليات تدار وتؤدى بواسطة الأفراد الدنتظمتُ في من الدعروؼ أف لسرجات أي تنظيم تأتي عن طريق العمليات. 

 العمل على شكل فرؽ أو جماعات أو وحدات بدختلف الدستويات والتخصصات ولرالات العمل.
 للؤفراد، بالنسبة لألعيتو الكبتَة الأداء بدوضوع الباحثوف اىتم لذلك فيها، الدوظفتُ بأداء أساسا مرتبط الدؤسسات لصاح إف

 باستمرار وبرفيزىم تدريبهم من خلبؿ فيها الدوظفتُ بأداء للبرتقاء دائما تسعى فالدؤسسات سواء، حد على والدؤسسات
 وما مهارات وقدرات، من لؽلكو بدا مؤسسة فالدوظف لكل المحددة الأداء معايتَ حسب وذلك أىدافها، إلذ للوصوؿ

 . للمؤسسة الإنتاجية ةبرقيق الكفاء في الأساسي العنصر ىو للعمل دوافع من بو يتمتع
 طرؽ الأداء، تقييم الأداء، مكونات الأداء، أبعاد الأداء، مفهوـ الأداء، لزددات(ما يلي:  إلذ الدبحث ىذا في تطرقنا وقد

 الأداء، الأداء، برستُ تقييم الأداء، معوقات تقييم ،ألعية الأداء تقييم أىداؼ الأداء، لتقييم الدستخدمة والدعايتَ التقييم
 )الوظيفي الأداء برستُ الأداء، اقتًاحات  برستُ اخلمد

 ماىية الأداءالمطلب الأول: 
 أولا: مفاىيم الأداء الوظيفي

 ىناؾ عدة تعاريف للؤداء الوظيفي ألعها:
  يعرؼ الأداء بأنو قياـ الشخص بالأعماؿ والواجبات الدكلف بها للتأكد من صلبحياتهم لدباشرة مهاـ وأعباء

ارة عن سلوؾ عملي يؤديو فرد أو لرموعة من الأفراد، يتمثل في أعماؿ وتصرفات وحركات مقصودة من وظائفهم. فهو عب
 .1أجل عمل معتُ لتحقيق ىدؼ لزدد أو مرسوـ

 والذي ينص على أف الأداء ىو الدخرجات الدقدرة بساعة العمل الواحدة". ويتوقف 2ىناؾ تعريف آخر للؤداء " :
 تُ أساسيتُ:استخداـ ىذا التعريف على عامل

لغب أف يكوف الأداء من النوع الذي لؽكن قياسو كميا وإرجاعو إلذ ساعات عمل لزددة. أي بدعتٌ لؽكن   - 1
 تسجيلو وحسابو في فتًة زمنية لزددة.

لغب أف يكوف الأداء من النوع الدنفصل عن أداء الآخرين الذين يعملوف معو. وعلى ىذا الأساس، فإف وضع   - 2
 وفر فيو خاصيتتُ لعا:تعريف الأداء لغب أف تت

 أف يكوف التعريف شاملب، أي يصلح للتطبيق على لستلف الوظائف. -

 أف يكوف عمليا أي لؼضع للقياس الكمي. -
ومنو فإف أداء الفرد ىو انعكاس لددى لصاحو أو فشلو في برقيق ىذه الأىداؼ ، والتي لؽكن تصنيفها إلذ أىداؼ روتينية، 

  .خلبقة أىداؼ متعلقة بحل الدشاكل وأىداؼ

                                                 
 .42، ص 201عقلة لزمد الدبيضتُ، التدريب الإداري الدوجو بالأداء، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،  1
 .30قاىرة، بدوف تاريخ، ص حنفي لزمد سليماف، السلوؾ التنظيمي والأداء، دار الجامعة العربية، مصر، ال 2
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يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق وإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي لػقق أو يشبع بها الفرد متطلبات 
الوظيفة، وغالبا ما لػدث لبس وتداخل بتُ الأداء والجهد. فالجهد يشتَ إلذ الطاقة الدبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس 

الفرد مثلب الطالب، قد يبذؿ جهدا كبتَا في الاستعداد للبمتحاف، ولكنو لػصل على درجات  النتائج التي حققها
 1.منخفضة. وفي مثل ىذه الحالة يكوف الجهد الدبذوؿ عالر، بينما الأداء منخفض

 2عماؿالأداء يعتٍ النتائج العملية نتيجة الفعاليات أو الإلصازات، أو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ أو تنفيذ الأ
 :3كما أف ىناؾ لرموعة من الدفكرين من قدموا تعاريف للؤداء كالتالر

 .تعريف أندرو: الأداء ىو تفاعل السلوؾ الدوظف وذلك يتحدد بتفاعل جهد وقدرات الدوظف في الدنظمة 
 تالر فهو تعريف ىانز: الأداء ىو النتائج التي لػققها الدوظف عند قيامو بأي عمل من الأعماؿ في الدنظمة، وبال

 قدرة الدوظف على برقيق أىداؼ الوظيفة التي يشغلها.
  تعريف ألدتَ: الأداء ىو نشاط لؽكن للفرد من خلبلو إلصاز الدهمة أو الذدؼ الدخصص لو وبنجاح ، ويتوقف

الدرتبط ذلك على القيود العادية للئستخداـ الدعقوؿ للموارد الدتاحة. كما يعرفو على أنو تفاعل بتُ السلوؾ والإلصاز 
 بالنتائج ، وىو المحور الأساسي وموضوع التحستُ والتنمية في الدنظمة.

  تعريفFred ،عرؼ الأداء حسب ناتج السلوؾ الذي رافق ذلك الأداء، فتَى الأداء ىو نتيجة السلوؾ :
 الفرد.والسلوؾ ىو نشاط وفعالية فردية، بينما نتائج السلوؾ، ىي التغتَات التي برصل في البيئة المحيطة ب

  لؽكن القوؿ "أنو عبارة عن سلوؾ عملي يؤديو فرد أو لرموعة من الأفراد في شكل كتعريف شامل للأداء
 تصرفات  وحركات من أجل القياـ بعمل معتُ لتحقيق أىداؼ معينة".

 وحتى يتحقق ىذا الأداء بدستوى عاؿ من الفعالية، لغب أف يطلع العامل على لرموعة من العوامل مثل:
 و بألعية الوظيفة في الدؤسسة.معرفت  
 .أىداؼ الوظيفة، متطلباتها، الدهارات الفنية والمجالات الدرتبطة بها 
 إدراكو لوجود عملية مراقبة لأدائو 
 .الدثابرة والجدية والقدرة على برمل الدسؤولية 

 : الوظيفي الأداء ثانيا: محددات
 فاف يعتبر سلوكا ذلك واف الوظيفة، منها تتكوف التي الدختلفة هاـوالد الأنشطة لشارسة ىو الوظيفي الأداء اعتبار أف على
 الأداء على تؤثر أف الأمر في نهاية شانها من التي العناصر أو العوامل ببعض الالغابي أو السلبي للتأثتَ عرضة السلوؾ ىذا

 . الأداء بدحددات العناصر ىذه مثل على ويطلق
 
 

                                                 
 .96، ص 2001فيصل عبد الرؤوؼ الدحلة، تكنولوجيا الأداء البشري، دائرة الدكتبة الوطنية، عماف،  1
 210، ص 2000–1999راوية لزمد حسن، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية لجمع، نشر وتوزيع، الإسكندرية،  2
3 http://www.kananaonline.com/Ahmed Kordy/Post123651 (12-05-2018) (10:00) 
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 : الداخلية الأداء محددات -0
 والعقلية والحركية الجسمية الطاقات إلذ يتًجم الذي والحافز الدعم على الدوظف حصوؿ من الناتج الجهد ىو: هدالج /أ

 برفزه طاقات لو الجهد العمل الدطلوب وىذا لإلصاز ببعضها الطاقات ىذه تتداخل حيث مهمتو، لأداء الدوظف يبذلذا التي
  .الأداء على ينعكس لشا أخرى عوامل

  : القدرات /ب
 في من توافرىا لابد التي أي البديهة وسرعتو والتحمل كالقدرة الوظيفة لأداء اللبزمة الشخصية والقدرات الخصائص تلك
 . الأداء الوظيفي لزددات من تعتبر فهي لذا الأداء في مباشر بشكل تؤثر كذلك وىي ما، بوظيفة يقوـ من
 : إدراك الدور /ج

 الدوظف، توجيو جهد أي خلبلو، من العمل في جهوده توجيو ري الضرو من انو فيو ظفالدو  يعتقد الذي الابذاه إلذ يشتَ
 . بها يعمل الوظيفة التي خلبؿ من ولشارستو بها يقوـ الذي للدور فهمو بددى يتحدد الدوظف أداء بدعتٌ

 : الخارجية الأداء محددات -0
 .أدائو في وتؤثر ظفالدو  سيطرة عن بزرج لزددات أو عناصر ىناؾ أف إلذ الواقع يشتَ

والأدوات  والأساليب الطرؽ إلذ إضافة الدوظف من الدأمولة والدسؤوليات الواجبات من بكل تتعلق : العمل متطلبات /أ
 .1 وأعمالو مهامو لشارسة في الدستخدمة والدعدات

 مناخ( من كل عادة وتشمل فيها الوظيفة تؤدى التي الدؤسسة في السائدة التنظيمية البيئة إلذ تشتَ: التنظيمية البيئة /ب
 دافعية برفيز وتنشيط حيث من الألعية في غاية العوامل ىذه وجميع ، )السلطة الإدارية، الأنظمة العمل، الإشراؼ،

 . أدائو جودة وبالتالر الدوظف
كل  تتأثر بحيث جية،الخار  كالدنافسة أدائو على الدوظف بو يعمل الذي للتنظيم الخارجية البيئة تؤثر: الخارجية البيئة /ج

 على في النهاية يؤثر ما الالغابية أو السلبية أو الخارجية بالعوامل التنظيم وبيئة الدهارات، أو والكفاءات العمل متطلبات
   2.الدوظفتُ أداء

 : الأداء ثالثا: أبعاد
 : التنظيمي البعد /0

 ومن لتحقيق أىدافها، التنظيمي المجاؿ في الدؤسسة دىاتعتم التي التنظيمية والآليات الإجراءات  التنظيمي، بالبعد يقصد
 إلذ الإشارة مع الأداء وأثرىا على الدعتمدة الإجراءات التنظيمية فاعلية بها قياس يتم معايتَ الدؤسسة إدارة لدى يكوف ثم
 أف يعتٍ ىذا والاقتصادية ةالاجتماعي ذات الطبيعة الدتوقعة بالنتائج وليس التنظيمية بالذيكلة مباشرة يتعلق القياس ىذا إف

 . الفاعلية مستوى إلذ تصل أف الدؤسسة بإمكاف
 : الاجتماعي البعد /0

 مؤشرا يعتبر رضا الدوظفتُ لأف مستوياتهم، باختلبؼ الأفراد بالدؤسسة لدى الرضا برقيق مدى إلذ الاجتماعي البعد يشتَ
 بالجانب الاىتماـ تولر بعض الدؤسسات فهناؾ ا،فيه الدوظفتُ بحاجات أوفت إذا خاصة للمؤسسة الفرد وفاء على

                                                 
 113 ،ص 2013 الأردف عماف، والتوزيع، للنشر الجرير دار ،1 ، طوالتطبيق النظرية بين الوظيفي الأداء وتقييم الأداء إدارة المحاسنة، لزمد ىيماإبر  1
 144 ص.نفسو الدرجع  2
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 في الإدارة جودة أف الإدارة في دراسات فقد أشارت البشرية، للموارد الاجتماعي الجانب حساب على فقط الاقتصادي
 .1 والاجتماعية الاقتصادية الفاعلية بتُ الانسجاـ مدى على تعتمد الدؤسسة

 : الأداء رابعا: مكونات
 Effectiveness الفاعلية /0

 والأعماؿ الدهمات، أداء وتعتٍ الدؤسسة، في مراقبة الأداء أدوات من أداة أنها على للفاعلية الإدارة علم في الباحثوف ينظر
 على ذلك ينعكس أكثر فاعلية الأداء كاف فكلما للمؤسسة، الاستًاتيجية  بالأىداؼ وترتبط وسليم، صحيح بشكل

 لتحقيق الدلبئمة العناصر اختيار الأىداؼ وحسن إلذ الوصوؿ أو النتائج، برقق يى آخر وبدعتٌ ككل، الدؤسسة أداء
 . الدطلوب العمل الصاز إلذ تشتَ ىي كذلك الدقررة، النتائج

 Efficiency الكفاءة /0
 الدؤسسة في يذكر والكفاءة ىدر أي حصوؿ دوف لشكنة تكلفة بأقل الدؤسسة لدوارد الأمثل الاستخداـ أنها على تعرؼ
 الدوارد من الاستفادة حسن وىي الإدارة وتنظيمها، جودة المحيط، ألعها أخرى عوامل إلذ بالإضافة مدخلبتها بحجم تتأثر
 .2 صحيح ما بشكل عمل الصاز إلذ تشتَ الكفاءة فاف كذلك استخدامها، تقرر التي
 

 ليةالأداء بين الكفاءة والفعا )20(الشكل رقم                                 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بزصص رسالة ماجستتَ الجزائرية، والدتوسطة الصغتَة بالدؤسسات العماؿ أداء برستُ في الدهنية السلبمة برامج دور بلبؿ، مشعلي :المصدر
 .03ص ، 2011 سطيف، عباس، فرحات جامعة التسيتَ، وعلوـ الاقتصاد علوـ كلية والدتوسطة، الصغتَة الدؤسسات وتسيتَ اقتصاد

 

                                                 
 108 ،ص 2012 مصر، ، القاىرة للنشر، عربيةال المجموعة ،1 ط المتميز الإداري الأداء النصر، أبو مدحت 1
 74 ص ،الدرجع نفسو 2

 انكفاءة

 )إوخاج بأدوً حكهفت(

 عىامم الإوخاج:

 انبشزَت

 انمادَت

 انمانُت

 أخزي

 

 الأداء
 انكفاءة

) مسطزةححقُق الأهذاف ان ( 

:ححقُق الأهذاف  

 إوخاج

 حصت سىقُت

 أرباح

 أخزي
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  )الطرق والأىمية والأىداف والمعوقات ( ،المطلب الثاني: تقييم الأداء
 : الأداء تقييممفهوم أولا: 
 العملية أداءه وتنفذ ونوعية مستوى لتقدير معينة زمنية فتًة خلبؿ الدوظفتُ من فرد كل أداء تقدير عملية نوأب تعريفو لؽكن

 جهوده( للفرد الأعماؿ الدسندة تنفيذ يشمل قد التقدير وىذا لراؿ، أي وفي لا أـ جيدا الأداء كاف إذا فيما لتحديد
 الدؤسسة في القرار  متخذي حكم لؽد واصدار وأدائهم الدوظفتُ سلوؾ بتحليل التقييم عملية تتعلق وبالتالر ، )وسلوكو

 .الدوظفتُ أداء عن اللبزمة بالدعلومات
 ولإصدار أداء مرؤوسيهم، متابعة على الرؤساء تلزـ لأنها الذامة الإدارية السياسات من الدوظفتُ أداء تقييم عملية تعتبر.

 على طرأ الذي التحسن مدى العمل وادراؾ أثناء سلوكو من والتحقق واجباتو أداء في الدوظف قدرة على موضوعي حكم
 .1 أدائو
 لزددة مسبقا، مدة خلبؿ ، )اونوعي كميا( الدوظف وسلوؾ جهود، لتقدير تستخدـ إدارية أداة أنو: أيضا يعرؼ كما

 .2 التقييم فتًة خلبؿ أىدافها الدؤسسة برقيق في دوره لتقييم
 الأداء لتقييم المستخدمة والمعايير التقييم ثانيا: طرق

 الدهاـ ووفقا لاختلبؼ الخدمية، أو الإنتاجية لأنشطتها تبعا أخرى، مؤسسة إلذ مؤسسة من التقييم ومعايتَ طرؽ تتباين
 ومعايتَ مقاييس، وجود عن عدـ فضلب الدتماثلة الدؤسسات إطار في أيضا بزتلف أنها كما الدوظفوف، بأدائها يقوـ التي

  .وعدالة بدوضوعية العاملتُ، الأفراد كافة تطبيقها على لؽكن والتي الواحدة، الدؤسسة إطار في الدوظفتُ أداء لتقييم موحدة
 : الحديثة ومنها التقليدية منها الدؤسسات في لستلف ستخدمةالد والدعايتَ الطرؽ من العديد ىناؾ فإف لذا
 : التقليدية الطرق .0
 :السمات أو الصفات طريقة /أ

 أداء في يتعذر الدوظفتُ إذ أداء في الددير قبل من ملبحظتها لؽكن التي الصفات من عدد برديد الطريقة لذذه وفقا ويتم
 من الأداء قياس في ىذه الطريقة لاعتماد الدنظمات بعض تلجأ لذا ية،الكم الدقاييس اعتمادا الخدمية الأعماؿ بعض
 :التالية الخطوات تطبيق خلبؿ

 زملبئو، مع الدوظف برؤسائو، علبقتو علبقة الأداء، مستوى مثل الأفراد أداء تقييم في اعتمادىا لؽكن التي الصفات برديد 
 . الدوظف الأداء الصاز في ضرورة العليا تراىا الإدارة التي الصفات اعتماد تتم وىكذا. إلخ....الرسمي الدواـ على المحافظة

 :بوضوح ذلك يبتُ الدوالر والجدوؿ
 
 
 
 

 

                                                 
 2 ص ، 2010 عماف، للنشر وائل ،1 ط ،علمي دليل البشرية، الموارد إدارة ،جودة احمد لزفوظ 1
 11 ص ، 2013 عماف، للنشر، الدعرفة كنوز ،1 ط ،البشرية الموارد إدارة ،الحموري سليم صلبح الدعايطة، نايف رولا 2
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 :للعاملين التقييم ومعايير صفات نموذج )20(الجدول رقم 
 ضعيف مقبوؿ جيد جيد جدا لشتاز 

      مستوى الأداء
      العلبقة مع رؤساء العمل
      العلبقة مع زملبء العمل

      العلبقة مع الدتعاملتُ
      برمل الدسؤولية

      المحافظة على الدواـ الرسمي
      الدقة في إلصاز العمل

      السرعة في إلصاز العمل
      القدرة على ابزاذ القرار

      الانضباط في العمل
      الدهارة الفنية

      روح الدبادرة والإبداع
      والدسالعات التطويرية للعمل الدقتًحات

      المجموع
  ،1 ط ،"البشرية الموارد إدارة" الخرشة، كاسب يلسن لزمود، كاظم خضتَ :المصدر

 1 ص ، 2007 الأردف، عماف، .والطباعة،   والتوزيع للنشر الدستَة دار
 

 جيد لشتاز، مثلب التي تليها الدرجة عن ييزىالتم معيارية درجة العليا الإدارة وضعتها التي العناصر من عنصر كل إعطاء
 .وىكذا ضعيف، مقبوؿ، جيد، جدا،

 : الاختبار قوائم/ب
 ىو عادة(الدتابع  ويقوـ الدوظف بها يتميز التي الدختلفة السلوكية الدسائل على برتوي قوائم الاختبار قوائم تتضمن
 وبرليلها، بتقسيمها داإدارة الأفر  تقوـ ثم)  لا أو  بنعم(ةالسلوكي الوسائل تلك أماـ الاشارات الدناسبة بوضع  )الدشرؼ
 ألعيتها حسب القائمة في وردت موظف التي كل سلوكيات أماـ توضع التي الأوزاف وبرديد الدناسبة، الدرجات ووضع
 . يستحقها الدوظف التي درجة على اتفاؽ إلذ وصولا الدشرؼ مع مناقشتها تتم لكي

 : ريالتحري التقرير أسلوب /ج
 لػدد عن الدوظف برريري تقرير بإعداد وذلك الددير، من جهدا تتطلب لا التي البسيطة الأساليب من الأسلوب ىذا يعتبر

 ضوء وفي الدستقبل، في تطويره لذا ومدى ومهارات قدرات وامكانيات من بو يتصف وما عملو في والضعف القوة نقاط فيو
 .1 أعلى موقع إلذ ونقلو فئتومكا إمكانية أو ترقية إمكانية يقرر ذلك

 

                                                 
 128،130 ص 2013 للنشر،عماف الدناىج دار ،1 ط وتطبيقي، نظري مدخل البشرية، الموارد إدارة ،الكرخي مدلز 1
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 : الترتيب طريقة /د
 النموذج، من اليسرى في الجهة القائمة ىذه وضع يتم بحيث تقييمهم، الدطلوب الدوظفتُ أسماء بقائمة الدقيم حيث يزود

 اختيار ثم اليمتٌ، الجهة من الجديدة أعلى القائمة في اسمو وذكر أداء، الدوظفتُ أفضل باختيار البدء الدقيم من ويطلب
 بنفس أدائهم حسب الدوظفتُ اختيار ومتابعة اليمتٌ، الجهة نفس في القائمة أسفل اسمو ذكر مع أداء الدوظفتُ أسوء

 للموظفتُ الدطلوب التقييم برديد يتم وبذلك اليسرى، الجهة القائمة على في الدذكورين الدوظفتُ سائر ليشمل الطريقة،
 ىذا ويستخدـ الدوظفتُ، تقييم في معينة خصائص اعتماد الأسلوب ذلك يتطلبو  أسفل، إلذ أعلى من ألعيتهم حسب

 .1 صغتَة الحجم الدؤسسات في الأسلوب
 : المقارنة أسلوب./ه

 حسب مستوى الدوظفتُ ترتيب ثم ومن آخر، فرد كل أداء مع فرد كل أداء بدقارنة الدقيم يقوـ الأسلوب لذذا استنادا
 .2  )الأدنى (الأداء الأسوأء متوسط، أدا أداء، الأفضل إلذ  أدائهم

 : المباشر التوزيع طريقة /و
 غالبية فيها وسيطة تصنف درجة توضع بحيث الدؤسسة، برددىا درجات وفق مرؤوسيو توزيع على لربرا الرئيس يكوف أين

 .3 الدرجة الوسيطة نسبة عن الطفاض في الدرجات باقي في الدوظفتُ نسبة وتأخذ الدوظفتُ،
 : الحديثة قالطر  .0

 ىذه كوف بالإضافة إلذ ىذا الدؤسسة في الإدارية العملية على تأطر  التي للتطورات نتيجة الطرؽ و الأساليب ىذه ظهرت
 تلك أبرز ومن الدنشودة، برقيق الأىداؼ بابذاه العاملتُ أفرادىا وطاقات قدرات وتطوير تنمية، لغرض تستخدـ الأساليب
 : يلي ما الأساليب

 : بالأىداف ةالإدار  /أ
 القياـ منهم الدطلوب أو ينبغي التي ، وإدراؾ الأمور معرفة إلذ الدوظفتُ ميل ىو أساس فرض على الطريقة ىذه تقوـ حيث

 الوقوؼ في الدستمرة العاملتُ رغبة إلذ مستقبلهم بالإضافة بسس القرارات التي ابزاذ عملية في الإدارة مشاركة في والرغبة بها،
  أدائهم مستوياتهم على
 : المتدرجة السلوك قوائم /ب
 الكفاءة الفاعلية، مثل معينة لصفة العامل الفرد امتلبؾ لدرجة بالقياس القائم تقدير أساس على الأساليب ىذه تقوـ

 .، من الأداء الضعيف مرورا بالدتوسط وصولا للجيد ثم الدمتازالأداءات من لسلسلة الفرد أداء تقييم ذلك ومثاؿ
 : السلوكية الملاحظة /ج

 السلوكيات تلك وىل أف العمل أثناء وسلوكياتهم تصرفاتهم على والتعرؼ الدوظفتُ أداء تقييم الأسلوب ىذا بدقتضى يتم
 .4 السلوكيات ىذه مثل ظهور أدت إلذ التي الأسباب على التعرؼ وبالتالر ؟ الوقت نفس في ىي ؟ وىل لديهم تتكرر

 

                                                 
 185، 2001 الأردف، للنشر، رف ا زه ،1 ط ،البشرية الموارد إدارة الله، نصر حنا 1
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 الحرجة: الأحداث طريقة /د 
 في تتسبب التي الوقائع لشكن من عدد أكبر بذميع ىو التقييم عملية عليو ترتكز الذي الأساس و الحديثة الطرؽ نم تعتبر
 ألعيتها حسب حادثة لكل قيمة بردد واخفاقو و لصاحو حيث من الأفراد سواء أداء في تؤثر والتي العمل، فشل أو لصاح

 .1 للعمل
 :الأداء تقييم ثالثا: أىداف

 : المؤسسة وىمست على /أ
 :الدؤسسة مستوى على برقيقها إلذ البشرية الدوارد إدارة تسعى التي الأىداؼ أىم بتُ من
  في إصدار والدوضوعية التقييم في العلمية الأسس تأكيد طريق عن الأخلبقي التعامل و الثقة من مناخ تكوين 

 لاعتبارات بعض على بعضهم بتفضيل اتهامهما أو الدوظفتُ شكوى احتمالات الدؤسسة عن يبعد لشا الأحكاـ
 .موضوعية أو علمية وليست شخصية

  للتقدـ وكذلك تؤىلهم بأساليب طموحاتهم وتوظيف الكامنة قدراتهم استثمار خلبؿ من الدوظفتُ بدستوى النهوض 
 . أكثر تدريب إلذ منهم لػتاج من تطوير

  ومستلزماتو ملللع برليلية دراسة خلبؿ من العمل لأداء موضوعية معدلات وضع 
 ولصاح الطرؽ سلبمة مدى على للحكم مباشر مقياس التقييم عملية لأف البشرية الدوارد أداة وأساليب برامج تقييم 

 .الإدارة ىذه في الدستخدمة
  بتُ التكلفة الربط طريق عن التوظيف وسياسات الإنتاج سياسات ترشيد وامكانية الإنساني العمل تكاليف برديد 

 . والعائد
  2 البلد في السائد العمل وأنظمة قواعد مع ينسجم الذي وبالشكل الدوظفتُ أداء لتطور الدنظم لتوثيقا. 
 : المدراء مستوى على /ب
 ليس أو ضعيف وسط، أو لشتاز، بأنو منهم كل على والحكم الدرؤوستُ، أداء تقييم بعملية والدشرفتُ الددراء قياـ إف

 الدوظف أداء أسباب عن تقارير بوضع إدارية جهات من الدشرؼ أو، الددير لكذ يطلب عندما ،لاسيما السهل بالشيء
 : الآتية المجالات مهاراتهم وقدراتهم في تنمية إلذ الأمر حقيقة في الدديرين يدفع ذاؾ، أو الدستوى، بهذا

 وموضوعي علمي، بشكل الدوظف أداء كيفية على التعرؼ . 
 أي منهم، مع العمل مشاكل لدناقشة الكاملة الفرصة تهيئة خلبؿ من الدوظفتُ مع العلبقات بدستوى الارتفاع 

 . والدوظفتُ الددير بتُ التعارؼ لزيادة وحيدة وسيلة التقييم عملية تكوف أف إلذ النهاية في يقود الذي الأمر
 بالدوظفتُ يتعلق فيما القرارات الواقعية وابزاذ الاشراؼ والتوجيو لرالات في الددير قدرات تنمية . 
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 : المرؤوسين مستوى على /ج
 : فهي الأداء تقييم عملية بواسطة الدوظفتُ بتُ لتحقيقها الدقيموف يسعى التي الأىداؼ أبرز
 سبيل في التي يبذلونها الجهود أف من لديهم، الكاملة القناعة توليد خلبؿ من الدرؤوستُ لدى بالدسؤولية الشعور تعزيز -

 ليفوزوا أداىم، مستويات ويطوروف العمل في لغتهدوف لشا لغعلهم التقييم، ملياتع برت ستقع الدؤسسة أىداؼ برقيق
  العقوبات ويتجنبوا بالدكافآت

 بيئتهم الدوظفتُ وتطوير السلوؾ لتطوير الدناسبة والطرؽ الوسائل، من لرموعة اقتًاح في الأداء تقييم عملية تساىم -
 1.مستمرة وصورة علمية بأساليب أيضا الوظيفية

 :الأداء تقييم ابعا: أىميةر 
 لؼلق شانو أف من التقييم أف إذ عامة، بصورة الإدارية الفاعلية إطار في واسعة بألعية الأداء تقييم موضوع حظي لقد

 و مسؤولياتهم بإلصاز التزاـ  الدوظفتُ مدى من والتحقق الدؤسسة، في الجارية الأنشطة متابعة على القادرة الإدارية الأجواء
 : يلي ما خلبؿ من التقييم عليها ينطوي التي الألعية وتتجلى البناء، العمل معطيات وفق مواجباته

 : البشرية الموارد تخطيط /أ
 تقيم تعتمد مقاييس الدؤسسة وأف سيما ، البشرية الدوارد بزطيط في واضح بشكل تساىم لصاحو وأسس التنظيم فاعلية إف

 السياسات بتقرير وبرديد يرتبط لأف شأنو من السوؽ، وىذا في البشرية للقوى الحاجة مدى لتحديد وسنويا دوريا
 لذا، فاعلية بكل قدراتها وتطويرىا، واستثمار وتدريبها الكفاءة، واختبارىا ذات البشرية الدوارد باستقطاب بدء التنظيمية

 التقييم لعملية السلمية سسبالأ جوىري يرتبط بشكل والتدريبية والتطويرية التشغيلية، السياسات بزطيط، ووضع فإف
 . الأفراد لأداء

 :التدريبية الاحتياجات تحديد /ب
 الأداء يتطلبها برستُ التي التدريبية البرامج برديد في يساىم أف شانو من الدوظفتُ لأداء السليم التقييم أف فيو لاشك لشا

 النشاطات على اعتباطيا، والظا يرتكز أو وائياعش يتم لا التدريبية، وبرديدىا الاحتياجات أف إذ الدؤسسة، في وتطويره
 . الدوظفتُ أداء برستُ يتطلبها التي الحقيقة

 : والمكافآت للحوافز عادل نظام وضع /ج
 على برقيق قدرتو ومدى للموظف، الفعلي الالصاز مستوى بوضوح يبتُ أف شانو من للؤداء العادؿ نظرا لأف التقييم

 الدبذوؿ الفعلي على الجهد تعتمد الدوظفتُ لذؤلاء تقدـ التي والدكافآت الحوافز فاف لذا بدقة، العمل وواجبات متطلبات،
 الدوظفتُ لدى يعزز ما وىذا برقيق الأداء، في الدنجز الجهد على تستند للموظف الدعطاة الدكافآت فإف ولذا قبلهم، من

 من والدكافآت للحوافز العادلة السياسات ، وأف وضعالدؤسسة في العليا الإدارة قبل من والدكافآت للحوافز التوزيع عدالة
،  السليم بالإلصاز قيامهم في الدوظفتُ بفضل تعتًؼ الإدارة بأف الفرد وتشعر الدؤسسة، والانتماء الولاء تعمق أف شأنها

 الكفاءات ذوي الأفراد أما والدكافآت، الحوافز معايتَ في سيما للؤداء وفقا حق حقو ذي كل وإعطاء بالتقييم، وعدالتها
 .2 العلبوات من كحرمانهم الجزاءات بعض بشأنهم تؤخذ قد الدتدنية العلمية

                                                 
 240 ص ، 2014 عماف، للنشر .رضواف1 الذندرة،ط الشاملة الجودة الحديثة لعلميةا الأساليب استخدام في البشرية الموارد إدارة الأبعج، صالح الشعباف،لزمد جاسم لزمد 1
 1 ص ، 2009 عماف، للنش، الديسرة دار ،2 ط ،البشرية الموارد ادارة الخرشة، كاسب ياستُ حمود، كاضم خيضر 2
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 : والترقية النقل عمليات انجاز /د
 إذ الدهارات والقدرات ، حيث من لديها الدوظفتُ الأفراد حقيقة لدعرفة العليا الإدارة يساعد أف شانو من الأداء تقييم إف

 ذوي العاملتُ الدوظفتُ ترقية أو نقل من الإدارة ولؽكن ناحية، من البشرية بالدوارد نقصال أو الفائض، بدعرفة يساىم
 بالدؤسسة العليا الإدارة لغعل ما وىذا في الأداء، وقابليتهم قدراتهم مع تنسجم وظيفية ومراكز لدواقع، العلمية الكفاءات

 . الأداء في الدتدنية الكفاءات ذوي وظفتُعن الد الاستغناء أو والنقل التًقية، بإمكانية دراية تامة على
 : العمل ومشاكل معوقات معرفة /ه

 في الدطبقة والإجراءات التعليمية البرامج في الضعف بدكاف الإدارة لدعرفة الدناسبة الفرص بتوفتَ الدوظفتُ أداء تقييم يساىم
 الإنتاجية، العناصر جميع في عموما ضعفوال القوة مكامن عن يكشف التقييم أف ناحية، وكذا للمعدات، أي من العمل

بدختلف  الدطلوبة التغيتَات لتحستُ إجراءات خلبؿ من الأفراد ىؤلاء قدرات وتطوير برستُ من لؽكن الدؤسسة وبالتالر
 . وكفاءة بفاعلية الدوظفتُ برقيق الصاز في فعالا رافدا تكوف أف لؽكن التي والإجراءات البرامج

 : يروالتطو  الأداء تحسين /و
 القوة نقاط برديد على الإدارة تساعد الأداء تقييم فعملية وتطويره، الأداء برستُ في فعاؿ بشكل تساىم التقييم عملية إف

 العاملتُ الأفراد برفيز شانو من وىذا لذم، الدوري التقييم معرفة من لابد كذلك لديها، الأفراد الدوظفتُ لدى والضعف
درات الق ذوو الأفراد أما الأفضل، بالشكل وتطويره الوظيفي مساره في القوة انبجو  استثمار إلذ منهم كل ويدعو

خلبؿ  من الدناسبة التطوير لسبل تسعى الإدارة فإف ،)الإداري أو التخصص( الدهتٍ على الصعيد سواء الضعيفة والدهارات
 1. لدؤسسةا أىداؼ برقيق في للموظفتُ العاـ الأداء مستوى على إلغابا ينعكس لشا التدريب

 : الأداء تقييم خامسا: معوقات
 على أو منخفضا عاليا اتقدير  مرؤوسيو لأحد الرئيس يعطي فقد الدرؤوستُ، كفاءة على الحكم في معينة بصفة التأثر  -

 . الدرؤوس في الرئيس يلمسها واحدة صفة ، أوةمعين فكرة أساس
 . الدقيم شخصية لطبيعة تبعا ىذا التقييم ويتم في الرؤساء جانب من التساىل أو التشدد  -
 . التقييم قبل الأختَة الفتًات في الدرؤوستُ وإنتاجية بسلوؾ، الرؤساء تأثر  -
 .2 والدرؤوس الرئيس بتُ الشخصية العلبقات طريق عن ذلك ويتم للرؤساء، الشخصية التحيزات  -

 )مداخل ومقترحات( ،المطلب الثالث: تحسين الأداء
 : الأداء أولا: تحسين

 لتنظيم ومناسب جديد لظط باعتماد وذلك آخر، وضع إلذ وضع من الانتقاؿ أي التغيتَ، على أولا الأداء برستُ يعتمد
 مواجهة على قدرة أكثر بدا لغعلها الدؤسسة في الغابية تغيتَات بإحداث وذلك التنظيمي، التطوير على وثانيا ، السلوؾ

 أداء في والضعف القوة جوانب على الأداء بالتعرؼ برستُ إلذ الوصوؿ الثاوث عالية، إنتاجية كفاءة وبرقيق الدشاكل،
 . الأداء وبالتالر برستُ الأخطاء لتصحيح الاجراءات اللبزمة  وابزاذ الأفراد،
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 : الأداء تحسين مداخل.0
  : الناجحة القيادة 0.0

 بدء منذ عرفها الإنساف اجتماعية ظاىرة وىي فيو، يرغبوف ىدؼ لتحقيق يتعاونوا حتى الناس في التأثتَ على القدرة وىي
 أدوات أكثر من القيادة لرتمع وتعتبر أو مؤسسة، أو ، جماعة لأية عنها الاستغناء لؽكن لا ضرورة وأصبحت الخليقة
 . العمل الدشاكل وتعقيدات من الكثتَ حل على وتساعد العمل لراؿ في فاعلية التوجيو

 معناىا فالقائد للقيادة لغعل الذي وىو والجماعات، الأفراد وتنشيط إشارة ىي برىالك الدؤسسات في القيادة مهمة إف
 الأفراد تنمية مسؤوؿ عن فهو ىذا وفوؽ برققها، التي النتائج وعن أجزائها بكل الدؤسسة عن ولزاسب مسؤوؿ الإداري
 . الدسؤولية من يعيقو لا الجماعات إدارة في كقائد فشلو أو فنجاحو

 : موظفينال تمكين 0.0
 لأداء لذم من السلطات مزيد منح شأنها من والتي الدوظفتُ ابذاه الدؤسسة في القادة بها يقوـ التي الفاعلة الدبادرات إحدى

 من لكل أفضل نتائج برقيق يؤدي إلذ وبدا السلطات، لذذه الفعاؿ الاستخداـ بدسؤولية العاملتُ والتزاـ تعهد مع أعمالذم
 . والدؤسسة الدوظفتُ

 : والتطوير التدريب 0.0
 معارفو خلبؿ زيادة من الفرد لدى والدستقبلية الحالية التدريبية الاحتياجات تلبية إلذ تهدؼ ومستمرة لسططة عملية ىو

 الطرؽ أحد وىو في الدؤسسة، الإنتاجية وزيادة العمل في أدائو برستُ في يساىم بدا مهارتو وبرستُ ابذاىاتو وتدعيم
 الدطلوب بالشكل منو الدطلوبة الدهاـ أداء على وقدرة وتعدادا معرفة أكثر يصبح حتى البشري لعنصرا لتحستُ الرئيسية

 1.عملو على الصاز دائما القادر ىو والدؤىل الددرب فالفرد وبابتكار، والدناسب
 : الفعال التحفيز 0.0

 ثلبث عناصر من ويتكوف الدؤسسة، أىداؼ برقيق أجل من العمل في ينشطوا لكي الأفراد تشجيع ىو بالتحفيز يقصد
 : التحفيز دالة قيمة بردد التي الدتغتَات بدثابة تعتبر أساسية

الشخص  بخلبؼ التحفيز طريق عن أدائو برستُ لؽكن معتُ بعمل القياـ على القادر أو الدؤىل فالشخص: القدرة /أ
 . الدؤىل غتَ أو الددرب غتَ العاجز

 . تكفي لا وحدىا القدرة وجود لررد أف حيث معتُ ىدؼ لتحقيق اللبزمتُ توالوق الطاقة إلذ يشتَ: الجهد /ب
 . تقل الأعماؿ أداء في النجاح إلذ الوصوؿ فرصة فاف موجودة الرغبة تكن لد إذ : الرغبة /ج
 الأجر نع راضيا الدوظف يكوف أف لابد مستواه ورفع الإنتاج زيادة إلذ وتؤدي منها الدرجوة النتيجة الحوافز تعطي ولكي -

 .2 معا والإدارة بأىداؼ الدوظفتُ الحوافز ترتبط وأف بدجهوده الإدارة تعتًؼ وأف عملو، عن يتقاضاه الذي
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 : أسلوبتُ بإتباع ذلك ويتم: الإنتاج بيئة وظروف مناخ تحسين 0.0
 : الإنتاج أو العمل جو تلطيف /أ

 بسيز أف  "للؤعماؿ العلمية الإدارة حركة " إليو دعت ذيال والتخصص العمل تقييم في الشديدة الدبالغة نتيجة من كاف
 وتعزيز الدوظفتُ قبولا لدى أكثر ليصبح الجو وتلطيف العمل، تصميم إعادة إلذ الدعوة فكانت والتكرار بالروتينية العمل

 ." الدوظفتُ ءار إث العمل، لراؿ العمل توسيع في التناوب " ذلك وسائل ومن السلبية الظواىر من والحد للعمل دوافعهم
 : العمل ظروف تحسين /ب

 من الدؤسسات كثتَ أنشأت وقد العمل والإنتاجية، من الدزيد على الدوظفتُ يشجع حافزا، الدناسبة العمل ظروؼ تشكل
 .العمل بيئة والسلبمة في الأمن وتوفتَ العمل ظروؼ بتحستُ والاىتماـ الدوظفتُ وسلبمة لأمن وادارات أقساما

 : الابتكاررات دق تنمية 0.2
 تطوير أو قبل من موجودة تكن لد طريقة أداة، وسيلة، فكرة، " ينتج أف الإنساف فيها لػاوؿ عقلية قدرة ىو الابتكار

 لؽكن مؤسسة غتَىا فكل دوف الدؤسسات على حكرا ليس فالابتكار ، "للمجتمع نفعا لػقق بدا تقليد، دوف بها رئيسي
 : خلبؿ من ذلك أرادت إذا مبتكرة تكوف أف
 مواىب عليو لتبتٍ المحاسبة دوف الدسموحة الأخطاء من بالتجربة قيامهم وإمكانية الوظيفي بالأماف الدوظفتُ إحساس-

 . الدؤسسة في الدوظفتُ
 . بالدؤسسة الدوظفتُ من والدختًعتُ الدبتكرين و الدبدعتُ تشجيع -

 :الأداء تحسين حاتر قتمثانيا: 
 :الخطوات التالية خلبؿ من الأداء برستُ ىو الأداء وإدارة الأداء تقونً يةلعمل الأىداؼ أىم من واحد إف
 الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد /0
 الدوظفتُ ألعية لكل ذو الأسباب برديد أف إذ الدعياري الأداء عن الدوظفتُ أداء في الالضراؼ أسباب برديد من بد لا

 بدوضوعية، بست قد العملية إذا كانت وفيما الأداء، تقونً كيفية عن الكشف في ذلك من تستفيد فالإدارة الإدارة، ولكل
 بتُ الصراعات وأف الرئيسي، كما السبب ىي الدتاحة لذم الدوارد ندرة أف أو للموظفتُ عائدا الأداء الطفاض أف وىل

 الدوافع الأسباب ىذه ومن ،الأداء الطفاض إلذ الدؤدية الأسباب برديد خلبؿ من تقليلها لؽكن والعاملتُ الإدارة
 بالعديد فتتأثر الدوافع أما الدوظفوف بها يتمتع لدا والقدرات الدهارات تعكس فالفاعلية والعمل، الدؤسسة بيئة في والقابليات

 )ؤثرةالد التنظيمية العوامل من الكثتَ و الحاجات،(الذاتية الدتغتَات إلذ إضافة والحوافز الأجور :مثل الدتغتَات الخارجية من
 .وطرؽ العمل،،،الخ التدريب ونوعية ؼاالاشر  ونوعية الدستخدمة، الدواد كنوعية إلغابا أو سلبا على الأداء

 برديد بدقة عند العوامل ىذه دارسة من بد لا لذلك الأداء ضعف إلذ يؤدي قد العوامل ىذه من واحد رغبات إف
 1.الأداء في الالطفاض أسباب

 :الحلول إلى لللوصو  العمل خطة تطوير /0
 والعاملتُ الإدارة بتُ للتعاوف لذا، الحلوؿ ووضع الأداء مشكلبت من للتقليل اللبزمة العوامل بتُ العمل من خطة تعتبر
 والدشاركة الدفتوحة، الدباشرة والآراء فاللقاءات الأداء، وبرستُ تطوير لراؿ في الاختصاصيتُ الاستشاريتُ أخرى جهة من
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 الحلوؿ وضع في العاملتُ تساىم إلذ الدباشر حوؿ الأداء والدعلومات الحقائق كشف في السرعة عدـو  الدشاكل مناقشة في
 الأداء مشكلبت لةاواز  أدائهم وبرستُ للعاملتُ الدقنعة

 المباشرة: الاتصالات /0
 الدناسبة، وألظاطوالاتصاؿ  أسلوب برديد من بد ولا الأداء برستُ في ألعية ذات والعاملتُ الدشرفتُ بتُ الاتصالات إف

 أسباب عن العاملتُ سؤاؿ المجاؿ ىو ىذا في الفاعلة الاتصالات على الأمثلة ومن الدناسبة الاتصالات من غتَىا وعن
 حوؿ استشارتهم من بد لا وكذلك غتَ واضحة، سلوكيات أو عبارات إلذ اللجوء دوف الأختَة الفتًة في أدائهم الطفاض

 مشاعر جرح عدـ إلذ إضافة الأخطاء لتقليل ماذا تعملوا فكرتم ىل الفهم، كسوء اء،الأد برستُ إلذ الوصوؿ كيفية
 في لر الشيء نفس حصل "كقولو العامل على الأمر يسهل الداضي لكي في للمشرؼ حصلت ربدا أمثلة وتقدنً العاملتُ
 1.أخطاء بدوف العمل الصاز كيفية أتذكر لأف شعورؾ أعرؼ أنتٍ الداضي
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 :الفصل الأول خلاصة
 باعتبارىا ضرورة من أكثر أصبح الشركات والإدارات حوكمة تطبيق أف نستخلص الفصل ىذا في إليو تطرقنا ما خلبؿ من

 على عملت الدبادئ التي من لرموعة على تقوـ حيث والمجتمع والشركات الأفراد مصالح بتُ التوازف لتحقيق أسلوب
 فنجاحها الدبادئ لذذه التطبيق الجيد ضرورة الاعتبار بعتُ الأخذ مع الدولية الدنظماتو  الذيئات من لرموعة وضعها
  . الحوكمة آليات تفعيل يتطلب

 والأخلبقيات من الضوابط لرموعة وجود عن تعبر بحيث الدؤسسة، إدارة كفاءة تضمن التي الأداة بدثابة أصبحت فالحوكمة
 وتأكيد والدعلومات البيانات في الثقة والدصداقية عناصر وبرقيق ضبط يصعب نهابدو  التي الدهنية والدبادئ الأعراؼ  ومن
 .لأىدافها برقيق الشركة وضماف والتعهدات بالالتزامات الوفاء وكذا الإدارة نزاىة

 وىناؾ بربطو بالكفاءة، يقوـ من الدفكرين و الباحثتُ من فهناؾ الدعاني، الدتعددة الدصطلحات من يعتبر الأداء مصطلح إف
 باختلبؼ الأداء وتتعدد تصانيف والفعالية الكفاءة يشمل الأداء فاف إليو توصلنا ما وحسب أنو إلا بالفعالية، يربطو من

 .خارجها من أو الدؤسسة داخل كانت من سواء العوامل من بدجموعة تتأثر أنها إلا الأداء أنواع تنوعت ومهما الدعايتَ،
 النظري، وسنحاوؿ الجانب خلبؿ من وىذا والأداء ومبادئ الحوكمة آليات بتُ رتباطا علبقة ىناؾ أف إلذ توصلنا كما

 .مديرية التجارة بالدسيلة في ميدانية دراسة بإجراء وذلك دراستنا، من التطبيقي الجانب في أكثر التوضيح
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 انفصم انثاوــٍ:
دراست مُذاوُت بمذَزَت انخجارة 

 بانمسُهت
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 تمهيد:
 برستُ في الشركات ودورىا لحوكمة النظرية مالدفاىي أىم فيو استعرضنا والذي للدراسة النظري الإطار في تطرقنا أف بعد

 الدراسة وبرليل نتائج عرض خلبؿ من للبحث الديداني الإطار إلذ التطرؽ الفصل ىذا في سنحاوؿ أداء الإدارة العمومية،
 :التالية الدباحث خلبؿ من مديرية التجارة بالدسيلة وذلك في الديدانية
  .ة وبدديرية التجارة بالدسيلةبالإدارة العمومي التعريف  :الأوؿ الدبحث
 .للدراسة، وبرليل النتائج الدنهجي الإطار :الثاني الدبحث
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 المبحث الأول:  عموميات حول الإدارة العمومية
سبية للمواطنتُ تعتبر الإدارة العمومية الوسيلة التي تقوـ من خلبلذا الدولة بتقدنً خدمات عديدة ومتنوعة تتميز بالمجانية الن

 بتُ الربط حلقة الإدارة حيث تلعب .الدنتمتُ لنفس البلد، وبهذا فهي تشكل مركز الحوار بتُ أصحاب القرار والدواطنتُ
 لذذا اجتماعية أبعاد ذات لزددة أىداؼ وبرقيق على تنفيذ يسهر عمل مشروع أصبحت فهي لذذا والدواطن، السلطة

 .لإداريةىياكلها ا لتطوير جهدا الدوؿ تبذؿ
 المطلب الأول: مفهوم الإدارة العمومية وأىميتها

 : أولا: مفهوم الإدارة العمومية
  :لغة  1-

 أو للئماـ قيمة و للعمامة مكانة كاف حيث لفها، أي الرأس على العمامة أدار أدارة، الدصدر دور جمع :العرب عند  -
 1.الجيش قائد
  اللغة الفرنسية في عنها يقاؿ التي و (ministre Todd) ينيةاللبت الكلمة عن مشتقة الإدارة: الغرب عند

(Administration)  ،لػقق الذي التًتيب و النظاـ  أيضا ومعناىا للغتَ، الخدمة تقدنً أو للآخر، العوف تقدنً أي 
 2.تطبيقا و فكرا إدارة لزكمة تصور ىو الدوؿ لصاح أف الكثتَوف يؤكد لذذا .ما ىدفا
 : اصطلاحا 2-

 .لذا الدنظرين وحسب بدراستها الدهتمتُ بحسب ىذا و مفاىيم عدة دارةللئ
 فالنشاط إذف، 3" مرغوبة أىداؼ لتحقيق والدادية البشرية للمواد وجيو تنظيم" الإداري:  التنظيم كتابة في "فيغر "فعرفها

 .لا الفردي الجماعي النشاط على ينصب الأنشطة فهو باقي عن لشيز نشاط الإداري
 :عديد من التعاريف للئدارة العمومية ونذكر منهالصد ال

الإدارة العمومية بأنها: " الغاية أو الذدؼ العملي للحكومة موضوعو ىو إنشاء الدشروعات  Wilson يعرؼ ويلسن
بأكبر قدر لشكن من الفعالية والاتفاؽ مع رغبات الأفراد وحاجاتهم، فعن طريق الإدارة العامة توفر الحكومات  العامة

 " .االتي يعجز النشاط الفردي عن الوفاء به اجات المجتمعح
ويعرؼ فوزي حبيش الإدارة العمومية على أنها: " لرموعة نشاطات وأعماؿ الدنظمة، تقوـ بأدائها قوى بشرية تعينها 

لر برقيق الأىداؼ السلطات الرسمية العامة وتوفر لذا الإمكانيات الدالية اللَبزمة بهدؼ تنفيذ الخطط الدوضوعة لذا وبالتا
  . "العامة الدرسومة لذا، بأكبر كفاية إنتاجية وأقل تكلفة 

يعرؼ الإدارة العامة بأنها: " الوسيلة التي يتم من خلبلذا التنظيم العقلبني لكل التغتَات  "Mc Namara" كما لصد أف 
ا التنظيم في المجتمع من خلبؿ الإنسانية، الاجتماعية، الاقتصادية، التكنولوجية، والسياسية حيث يتم نشر ىذ

 ."إدارةالدنظماتالعمومية
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نلبحظ من خلبؿ التعاريف السابقة أف الإدارة العمومية ىي "مزيج من القوانتُ واللوائح التنظيمية والعلبقات التي 
وإلظا لغب  على تنفيذ السياسة العامة للدولة، كما أف لشارسة ىذا النوع من الإدارة لا يتم بصورة عشوائية، تساعد
 عنصرين أساسيتُ لعا:  مراعاة

 . "الاىتماـ بالدورد البشري والاىتماـ بالدورد الدالر  "
 :أىمية الإدارة العموميةثانيا: 
 :1 يلي فيما عموما الإدارة ألعية استخلبص لنا لؽكن 
 و الخطة إثراء ا يعتٍوىذ والدرؤوستُ، الرؤساء بتُ عليو متفق أسلوب طريق عن الأىداؼ بلوغ إلذ تسعى الإدارة 

 . الأفراد مستوى برستُ و وبحيث الفعالية الدلبئمة، غتَ الذياكل لتعتبر الاستعدادات إظهار و العماؿ، برفيز
 يتحدوف جعل الأفراد أي الفعالة، والدشاركة الجهود طريق عن لصاحها وضماف الدشاريع، لتنفيذ فعالة أداة تعد 

 .ولزدد ومشتًؾ عاـ لذدؼ
 برية وأمواؿ وعناصر وموارد معدات، من للئنتاج اللبزمة للعناصر الددبرة ىي و الإنسانية، ودللجه حافز. 
 لاستقباؿ الأفراد أساس دفع وىي والأوامر النشاطات لزور وىي والداخلية، الخارجية الدشروع عتُ الإدارة تعتبر 

 .حلها ولزاولة اكلورصد الدش وبرليلها الدعلومات جمع على تعمل وكما وتنفيذىا، القرارات
 .ثالثا: وظائف الإدارة العمومية

تقوـ الإدارة العمومية بدجموعة من الوظائف الدتداخلة والدتزامنة تتمثل في: التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة حسب 
 ىذه وتتضح والرقابة والتوجيو والتنظيم التخطيط على تشتمل الإدارية العملية وإف .معظم علماء الإدارة

 2:كالآتي الخطوات
 الحقائق ضوء في والعمل قبل العمل، للتفكتَ منظمة بطريقة الأشياء لعمل ذىتٍ وتصرؼ ذكية عملية ىو :التخطيط  -

 :وتقوـ عملية التخطيط على الدراحل التالية .التخمتُ بدؿ
 .مومية بدختلف ىياكلهابرديد الأىداؼ: تقوـ السلطة السياسية عموماً بهذه الدهمة مع مسالعة الإدارة الع  - أ

برديد الوسائل والإمكانيات: وذلك يتحقق بدراسة القوانتُ والأنظمة الدتعلقة بالذدؼ الدراد برقيقو ومدة  -  ب
الدشروع وبرديد قيمة الأمواؿ اللبزمة ودراسة كيفية ضمانها وأوجو إنفاقها ثم برديد الجهاز البشري اللبزـ لتنفيذ  تنفيذ
 .الخطة

 .طة: على الأعواف العموميتُ والإدارات الفرعية تنفيذ ما تم بزطيطوتوزيع الخ -ج
متابعة الخطة وتقولؽها: تقوـ السلطات العمومية الدختصة بدتابعة وتنفيذ الخطة وفقاً للتقديرات المحددة سابقاً،  -د

 .وتعديل الخطة إف تطلب الأمر واكتشاؼ الاختلبلات
 ومسؤوليات أفراد إلذ واسنادىا سلمية، علبقات في وترتيبها ووظائف ومهمات ،عناصر إلذ العمل تقسيم وى :التنظيم -

ويعتبر التنظيم حلقة ربط بتُ جميع وظائف الإدارة العمومية من بزطيط وتوجيو  . منظمة بطريقة بتنفيذه تسمح وسلطات

                                                 
 1 ص ، 2006 ،الجزائر، . للنشر ابتًاؾ ، الأعماؿ منظمات في بالقيم الإدارة و بالأىداؼ الإدارة ، مرغاد لخضر و ، حدة رايس 1
 56،57،ص  سابق مرجع شلبي، أحمد صبري 2
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ؼ على كل لرموعة لشخص بسنح ورقابة. وي عرؼ على أنو "جميع الأنشطة اللبزمة لتحقيق الأىداؼ وإسناد مهمة الإشرا
 . "لو السلطات الاشرافية اللبزمة

وىي وظيفة تقوـ على برديد مكونات الجهاز الإداري وبرديد الدسؤوليات وصلبحيات كل وحدة إدارية وعلبقة ىذه 
وسيلة والأداة الوحدات ببعضها البعض وىو ما ي ظهر في الأختَ مكونات الذيكل التنظيمي للئدارة العمومية الذي  يعتبر ال

  الدساعدة على برقيق أىدافها من حيث إحداث الوظائف العامة وتصنيفها وشغلها ومهامها... وغتَىا من العناصر
 .الأخرى الدسالعة في قياـ وظيفة التنظيم

 "تضاعفت ألعية التوجيو مع اتساع الجهاز الإداري في الدنظمات والإدارات العمومية، حيث يعرؼ بأنو  يو:التوج -
 بأقصى للعمل وبرفيزىم العاملتُ بتُ وبرقيق التعاوف العمل بيئة في الفردية الفروؽ مواجهة من الإدارة، بسكن التي الكيفية

 "وبرقيق أىدافهم حاجاتهم لإشباع النية توفتَ مع طاقاتهم،
اـ بتُ أفرادىا والوظيفة كما ي عرؼ على أنو "التوفيق بتُ نشاط الجماعة التي تعمل على برقيق عرض مشتًؾ وبث الانسج

والجدير بالذكر إف وظيفة التوجيو يندرج برتها ثلبثة عناصر أساسية   "التي بدقتضاىا يستطيع الإداري أف ينميَ ىيكلبً 
 .وىي: الاتصاؿ والتحفيز والقيادة تشكل قاعدة أساسية في لشارسة ىذه الوظيفة

 الدواردمدى استداـ  من والتأكد الأعماؿ، ستَ كيفية عرفةم قصد أعلى، سلطة من والدتابعة الإشراؼ أية: الرقاب-
 .لا أـ الدوضوعة للخطة وفقا الدتاحة

تعتبر الرقابة وظيفة ضرورية في جميع مستويات الإدارة، تقوـ على أدوات وأساليب كمية ووصفية يتم من خلبلذا 
 .لرفع الكفاءة والفعاليةمن مدى برقيق الأىداؼ والسياسات العمومية، وتصحيح مسار العمل  التحقق

وقد عرفها ىنري فايوؿ بأنها "تنطوي على التحقق لشا إذا كاف كل شيء لػدث طبقاً إلذ نقاط الضعف والأخطاء 
 . "معالجتها ومنع تكرار حدوثها بقصد

 :وتتمثل الأىداؼ الأساسية للرقابة في
 .حلةمراقبة مدى ستَ الخطة الدوضوعة ومستوى برقيق الإلصاز في كل مر   -
 .السعي لتحقيق الجودة في العمل والتنسيق بتُ لستلف الوحدات الإدارية  -
 .البحث عن برقيق أفضل النتائج ومواجهة الصعوبات والدشاكل بأقل خسائر  -
 " .تقدنً مدى رضا الدواطن على مستوى الخدمة -

 الدادية و البشرية الدوارد إلذ توجيو تهدؼ التي بةوالدتعاق الدتتالية الخطوات لرموع" :وىو دقيق معتٌ لذا الإدارة إذف تصبح
 1" الإنتاج لعنصر الذادؼ الجهود والتًتيب تنسيق طريق عن وذلك الدنشودة الأىداؼ برقيق لضو

 2:يلي فيما إجمالذا لؽكن للئدارة صفات عدة برديد لؽكن التعريف ىذا ضوء وعلى
 البشرية، الجماعات والتجمعات في وتنوعها والأنشطة الاختصاص و العمل تقييم بسبب وىذا ضرورية الإدارة 

 .النتائج على أفضل للحصوؿ فيها فيما التنسيق من فلببد ومواردىا إمكاناتها واختلبؼ

                                                 
 28ص ، مرجع سابق، مرغاد لخضر و ، حدة رايس 1
 15 ص ، القاىرة الإداري للئصلبح كمدخل داريالإ الإصلبح دباس، السلبـ عبد احمد  2
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 ساعد على مشتًؾ قاسم وىي ونطاقها حجمها اختلبؼ على البشرية التجمعات كل في موجودة الإدارة، 
 .الأىداؼ برقيق

 علم تيقن أف على الجميع يفرض لشا والنشاطات القطاعات و الأصعدة كل في عللجمي اختصاص الإدارة تعتبر 
 .عالية أعمالو بكفاءة أداء من التمكن قصد وىذا اختصاصو، إتقاف جانب إلذ الإدارة

 ككياف متكامل أعضائها، كل يقدمو الذي الجهد على التجمع لصاح يتوقف إذ جماعية مهنة الإدارة. 
 العلمية و والثقافية والاجتماعية والتًاثية الحضارية الدتنوعة ونصوصيتها بيئتها ظروؼ في شطتن لزلية، مهنة الإدارة 

 . الدتاحة إمكانياتها في ضوء وطموحاتها أىدافها برقيق على تعمل وىي والتقاليد الأعراؼ و
 متنوعة جماعات في يعيش بطبيعتو اجتماعي الإنساف لكوف حتمية الإدارة. 

 المسيلة لولاية التجارة مديرية عن حةلم المطلب الثاني:
 وزارة التجارة تاريخ  :الأول الفرع

 أنشأت حيث منذ الاستقلبؿ القطاع مراحل تطور على نتكلم البحث ىذا خلبؿ التجارة بدديرية التعريف الذ التطرؽ قبل
 طبقا ىذا و الحيوانية و باتيةالن للمواد الفلبحية الغش قمع و الجودة بدراقبة تقوـ الفلبحة وزارة مستوى على مصلحة
 ذلك في وكاف التجارية، بالعلبمة الدتعلق القانوف الجبائي و للقانوف والدتضمنة 1966 سنة الصادرة القوانتُ و لأحكاـ

 التطورات و بساشيا سلبمتو وكذا و حقوقو مراعاة مع والدستهلك الوطتٍ الاقتصاد على عامة بصفة الحرص لزاولة الوقت
 التجارة على الاحتكار رفع و السوؽ بتحرير العالد على التفتح لاسيما منها السياسية و الاجتماعية و الاقتصادية

 .التصنيع و والانتاج التصدير و للخواص بالاستتَاد فرصة اعطاء و الخارجية
ت برت وصاية ، بعدما كان 1994جويلية  16الدؤرخ في  207/94تكونت وزارة التجارة بدقتضى الدرسوـ التنفيذي رقم 

وبو كانت وزارة التجارة تعمل على تسيتَ  1990جواف  13الدؤرخ في  189/90وزارة الاقتصاد قبل أف يتم التعديل رقم 
 شؤونها ومصالحها.

بدأت التحولات تطرأ عليها نستعرضها فيما يلي في تلخيص تسلسلي تارلؼي يبتُ تلك التحولات التي  1963ومنذ سنة 
 تقلبؿ إلذ غاية يومنا ىذا :جرت عليها منذ الاس

أصبحت وزارة التجارة برت اسم وزارة الاقتصاد وىذه الأختَة تضم كل من: وزارة  1965إلذ  1963من سنة  -
 .-رحمو الله  –الدالية ، وزارة التجارة ، وزارة الصناعة وكانت الوزارة آنذاؾ برت إشراؼ السيد بشتَ بومعزة 

 .الاقتصاد إلذ وزارة التجارة برولت وزارة 1990الذ  1965من سنة  -

عادت وزارة التجارة إلذ تسميتها الأولذ وزارة الاقتصاد وبرتوي ىذه الأختَة على  1994إلذ  1990من سنة  -
 .ىيئتتُ وزاريتتُ ) الوزير الدنتدب الدكلف بالتجارة بالإضافة إلذ الوزير الدنتدب الدكلف بالخزينة (

 .رة الاقتصاد إلذ وزارة التجارة برولت وزا 2000إلذ سنة  1994من سنة  -
 التعريف والهيكل التنظيمي مديرية التجارة بالمسيلة،: الفرع الثاني

 :التجارة مديرية تعريفأولا: 
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، يتضمن تنظيم وزارة  2011يناير سنة  20الدوافق  1432صفر عاـ  15مؤرخ في  09-11وفقا للمرسوـ التنفيذي رقم 
  تنظيم الدصالح الخارجية لوزارة التجارة كالتالر:التجارة وصلبحياتها وعملها ،  تم

 مديريات جهوية للتجارة  09 -
 . )من بينها مديرية التجارة بالدسيلة(مديريات ولائية للتجارة.    48 -

 نية الدقررةالوط السياسة تنفيذ في مهامها وتتمثل التجارة لوزارة التابعة الخارجية الدصالح منوعليو فالدديرية الولائية للتجارة 
 الاقتصادية والرقابة الدقننة والدهن التجارية النشاطات وتنظيم الدستهلك وحماية والجودة والدنافسة الخارجية التجارة ميداف في

 .الغش وقمع
 :لمديرية التجارة الهيكل التنظيمي ثانيا: 

 الحسن الستَ لضماف بينها قوالتنسي للمديرية التابعة الدصالح لستلف على يشرؼ الذي الشخص ىو: المدير /0
 في بالقرارات الدكلف باعتباره الدهمة والدلفات الوثائق على الدصادقة إلذ إضافة الدديرية خارج و داخل لنشاطاتها ومهامها 

 .الدديرية
 : مصالح 05 على للتجارة الولائية الدديرية تنظيم لػتويلح: المصا تنظيم /0

 .الوسائل و الإدارة مصلحة -

 .الغش وقمع الدستهلك ايةحم مصلحة -

 .الاقتصادي والإعلبـ السوؽ ملبحظة مصلحة -

 .للمنافسة والدضادة التجارية الدمارسات مراقبة مصلحة -

 .القانونية الشؤوف و الدنازعات مصلحة -
 :للتجارة الإقليمية المفتشيات /0

 الدفتشية ىذه تتضمن رئيس، كل مفتشية يتًأس بالدسيلة للتجارة الولائية الدديرية وصاية برت إدارية مفتشيات ثلبث ىي
 على برتوي ، كما الغش وقمع الدستهلك حماية وأعواف التجارية الدمارسات رقابة أعواف ببن موزعتُ رقابة أعواف لرموعة
 :وىي مفتشيات ثلبث للتجارة الدديرية وصاية وبرت معينة دائرة الرقابي اختصاصها برت وتقع مكاتب لرموعة

 .ليمية لدائرة بوسعادة ، لد تدخل حيز الخدمة بعد. الدفتشية الإق
 .2016عاـ   . الدفتشية الإقليمية لدائرة مقرة ، دخلت حيز الخدمة

 .2018. الدفتشية الإقليمية لدائرة سيدي عيسى ، دخلت حيز الخدمة عاـ 
 تم إنشاء ىذه الذياكل بغرض تعزيز عملية الدراقبة وبرستُ الخدمات الجوارية للمواطنتُ.

من خلبؿ القياـ بدهمة الدراقبة على  عليو والمحافظة الدستهلك حماية في أساسيا دورا للتجارة الإقليمية الدفتشية حيث تلعب
 .اختصاصها برت الواقعة مستوى الدوائر

 : وىي مكاتب ثلبث من مصلحة كل تتشكلومهام المصالح والمكاتب:  تنظيمثالثا: 
 مكاتب 03وعوف  37م وتض: الوسائل و الإدارة مصلحة 1- 

 .الدستوى وبرستُ تكوين برامج واقتًاح للموظفتُ الدهتٍ الدسار متابعة :التكوين و الدستخدمتُ مكتب*
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 .والدمتلكات العتاد وجرد النفقات تسيتَ ، الدوظفتُ بأجور التكفل والوسائل: الديزانية مكتب*
 والأرشيف الوثائقي الرصيد تسيتَ و تنظيم والإعلبـ: الأرشيف و التوثيق مكتب*

 مكاتب: 03وعوف  45وتضم الغش:  وقمع المستهلك حماية مصلحة  2-
  الغذائية الدواد حوؿ أنشطة برقيقات فتح و مراقبة في الدكتب ىذا مهاـ تتمثل الغذائية: الدنتوجات مراقبة الدكلف الدكتب*
 أنشطة حوؿ فتح برقيقات و مراقبة في الدكتب اىذ مهاـ تتمثل والخدمات: الصناعية الدنتوجات مراقبة الدكلف الدكتب*

 . الصناعية الدواد
 مع الدهنيتُ بالتنسيق و الدستهلكتُ  برسيس و توعية الجمعوية: الحركة مع والعلبقات الجودة بتًقية الدكلف الدكتب*

 . جمعياتهم
 مكاتب: 03وعوف رقابة  20وتضم  الاقتصادي:  والإعلام السوق ملاحظة مصلحة  3-

 السلع على معاينة الإشراؼ كذلك التموين ومتابعة يوميا السوؽ أسعار متابعة والإحصائيات: السوؽ ملبحظة تبمك*
 .النقل تكاليف تعويض صندوؽ إطار في يوميا

 .الدقننة الدهن ومتابعة الأسواؽ تنظيم على الإشراؼ الدقننة: والدهن السوؽ تنظيم مكتب*
 المحلي الدستوى الخارجية على بالتجارة الدرتبطة النشاطات متابعة العمومية: الدنفعة اؽوأسو  الخارجية التجارة ترقية مكتب*

 .الدقايضة ملف ومتابعة والتصدير بالاستتَاد الخاصة الحصائل إلصاز وكذلك
 مكاتب: 03وعوف  49وتضم  للمنافسة:  والمضادة التجارية الممارسات مراقبة مصلحة  4-

 .بالدمارسات التجارية الدتعلق والدتمم الدعدؿ 02-04رقم  القانوف لزتوى لتجارية: تطبيقا الدمارسات مراقبة مكتب* 
 الدمارسات التجارية شفافية لددى عامة بصفة الأسواؽ وضعية دراسة  :للمنافسة الدضادة الدمارسات مراقبة مكتب* 

 .الشرعية والدنافسة
 .للمنافسة والدضادة التجارية ارساتالدم في بتحقيقات القياـ :الدتخصصة التحقيقات مكتب* 

 مكاتب: 03وعوف  14وتضم  :القانونية والشؤون المنازعات مصلحة  5-
 .للعدالة والإحالة الإدارية والتسوية المحاضر تسجيل التجارية: الدمارسات منازعات مكتب*
 حصيلة والفتح وإعداد الغلق لزاضر العدالة على والإحالة الإدارية والتسوية المحاضر الغش: تسجيل قمع منازعات مكتب*

 .الغش قمع
 .الغرامات وتسديد الأحكاـ برصيل :التحصيل ومتابعة القانونية الشؤوف مكتب*
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 الهيكل التنظيمي لمديرية التجارة بالمسيلة )20(الشكل رقم

 
 2018سنة  / http://www.dcommerce-msila.dzالمصدر: موقع المديرية

 
 المديرية ومهام البشرية لموارداالفرع الثالث: 

 :البشرية المواردأولا: 
 الدستوى ذوي الإطارات من لرموعة عليهم يشرؼ الدراقبة في لستصتُ أعواف من الدسيلة لولاية التجارة مديرية تتشكل
 لدالية،ا التجارية، العلوـ في الحقوؽ، ليسانس شهادة حاملي وتكنولوجية، علمية بزصصات عدة في مهندستُ( الجامعي

 .عالية تأطتَ بنسبة )الخ
 2019 فيفريغاية  إلذ موظف 230 :للموظفتُ الإجمالر العدد -
 150الدائمتُ:  الدوظفتُ عدد  -
 :   )التعاقد طريق عن( الدؤقتتُ الدوظفتُ عدد  -
  :الشباب إدماج جهاز إطار في الدوظفتُ عدد  -
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 . )سائقتُ 03(كاؼ  غتَ السائقتُ عدد أف إلا إدارية، سيارة 12 على الدديرية تتوفر كما
 :الأسلاك حسب الأعوان توزيع

 الأسلاك الخاصة: .0
 شعبة حماية المستهلك وقمع الغش: )20(جدول رقم

 

 العدد الدرجة
 04 رئيس مفتش رئيسي لقمع الغش

 16 مفتش رئيسي لقمع الغش
 13 رئيس لزقق رئيسي لقمع الغش

 07 لزقق رئيسي لقمع الغش
 05 قمع الغشلزقق ل

 45 المجموع
 مصلحة الإدارة والوسائل بدديرية التجارة بالدسيلةالمصدر: 

 
 شعبة الممارسات التجارية والمضادة للمنافسة: )20(جدول رقم 

 

 العدد الدرجة
 04 مفتش رئيسي للمنافسة والتحقيقات الاقتصادية

 33 لزقق رئيسي للمنافسة والتحقيقات الاقتصاديةرئيس 
 07 رئيسي للمنافسة والتحقيقات الاقتصاديةلزقق 

 5 لزقق للمنافسة والتحقيقات الاقتصادية
 49 المجموع

 مصلحة الإدارة والوسائل بدديرية التجارة بالدسيلةالمصدر: 
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 الأسلاك المشتركة: .0

 الأسلاك المشتركة )20(جدول رقم 
 

 العدد الرتبة
 1 متصرؼ لزلل

 4 متصرؼ
 1 ة في الإعلبـ الآلرمهندس دول

 1 01مساعد مهندس دولة في الإعلبـ الآلر مستوى 
 2 مساعد متصرؼ

 2 ملحق إدارة رئيسي
 1 وثائقي أمتُ لزفوظات

 3 ملحق إدارة
 2 عوف إدارة

 2 عوف إدارة رئيسي
 2 كاتبة مديرية

 2 كاتبة
 2 عوف حفظ البيانات

 25 المجموع
 

 سائل بدديرية التجارة بالدسيلةمصلحة الإدارة والو المصدر: 
 :المتعاقدين .0

 المتعاقدين )20(جدول رقم 
 

 العدد الرتبة
 1 عوف مهتٍ من الصنف الثاني

 2 2سائق سيارة من الدستوى 
 1 1سائق سيارة صنف 

 1 عوف الوقاية من الدستوى الأوؿ
 4 حارس

 1 عامل مهتٍ من الدستوى الأوؿ توقيت جزئي
 1 ستوى الأوؿ توقيت كاملعامل مهتٍ من الد

 1 عوف الخدمة من الدستوى الأوؿ
 12 المجموع

 مصلحة الإدارة والوسائل بدديرية التجارة بالدسيلةالمصدر: 
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 :الولائية للتجارة المديرية مهامثانيا: 
 السياسة تنفيذ في 2011يناير  20الدؤرخ في  09-11 التنفيذي الدرسوـ حسب للتجارة الولائية الدديرية مهاـ تتمثل - 

 الدقننة والدهن التجارية النشاطات وتنظيم الدستهلك وحماية والجودة والدنافسة الخارجية التجارة ميادين في الدقررة الوطنية
 :يأتي بدا الصفة بهذه وتكلف .الغش وقمع الاقتصادية والرقابة

 وحماية التجاري والتنظيم  والدنافسة التجارية لدمارساتوا الخارجية بالتجارة الدتعلقتُ والتنظيم التشريع تطبيق على السهر* 
 .الغش وقمع الدستهلك

 .للئعلبـ الوطتٍ النظاـ مع بالاتصاؿ السوؽ وضعية حوؿ إعلبمي نظاـ وضع في الدسالعة* 
 .الدقننة الدهن وتنظيم بدمارسة الدتعلقة والتنظيمي التشريعي الطابع ذات التدابتَ كل اقتًاح* 
 .والدهنية التجارية النشاطات ولشارسة وإقامة إنشاء ظروؼ برستُ إلذ تهدؼ التي التدابتَ كل اقتًاح* 
 .بصلبحياتها صلة ذا موضوعها يكوف جمعية أو منظمة كل وتنشيط تطوير في الدسالعة* 
 .الصادرات وترقية تأطتَ لراؿ في الدركزية الإدارة طرؼ من لزدد نظاـ كل التنفيذ حيز وضع* 
 .الخارجية التجارية التبادلات بتًقية الدتصلة الدهاـ ذات الوسيطة والفضاءات الذياكل نشاطات نشيطوت تنسيق *
 .الخارجية التجارية بالدبادلات متعلق معلوماتي نظاـ إعداد في الدسالعة *
 .الرقابة وظيفة دعمو  تطوير إلذ الرامية التدابتَ كل واقتًاح الغش وقمع الاقتصادية الرقابة برنامج التنفيذ حيز وضع *
 .الدعنية الذياكل مع بالتعاوف القطاعات بتُ ما النشاط براج تنفيذ ضماف *
 .بنشاطاتها الدرتبطة الدنازعات بدتابعة التكفل *

 يوضح مهام المديرية الولائية للتجارة بالمسيلة )20(الشكل رقم 

 
 يلةمن إعداد الطالبتُ كملخص لدهاـ مديرية التجارة بالدسالمصدر: 
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 المبحث الثاني: الدراسة الميدانية بمديرية التجارة بالمسيلة 
سنحاوؿ في ىذا الدبحث بياف أثر تطبيق مبادئ الحوكمة على أداء الإدارة العمومية، ولػتوي ىذا الدبحث على منهج       

وأدوات الدراسة ومصادر  اسةالدراسة الدتبع، لرتمع الدراسة وعينتها، ووصف الدتغتَات الدلؽوغرافية لأفراد عينة الدر 
  الحصوؿ على الدعلومات، والدعالجات الإحصائية الدستخدمة بالإضافة الذ فحص صدؽ أداة الدراسة وثباتها.

 المطلب الأول: منهج ومجتمع وعينة الدراسة
 منهج الدراسة -0

اء في الدؤسسات العمومية، تم استخداـ الدنهج الوصفي وذلك للتعرؼ على مفهوـ مبادئ الحوكمة وأبعادىا والأد     
وكذلك لدعرفة العلبقة بتُ متغتَات الدراسة من خلبؿ الرجوع الذ الأدبيات الخاصة بدوضوع الدراسة، ونتائج الدراسات 

كما تم استخداـ الدنهج التحليلي، لتحليل البيانات التي تضمنتها الاستبانة والعلبقة بتُ متغتَات الدراسة  السابقة.
 بعة.الدستقلة والتا

 مصادر الحصول على المعلومات -0
 المصادر الثانوية 0-0
 وبسثلت في الكتب والدذكرات الجامعية، بالإضافة الذ الدواقع الالكتًونية والدلتقيات العلمية.   
 المصادر الأولية 0-0
لدشرؼ والتي أعدت من أجل بإعدادىا بالتعاوف مع ا الطالبتُتم اللجوء في جمع البيانات الأولية الذ الاستبانة التي قاـ    

جل الحصوؿ أ( سؤالا، وىذا من 40، ىذه الاستبانة ضمت )مديرية التجارة بالدسيلةعلى أداء مبادئ الحوكمة قياس أثر 
على البيانات اللبزمة من اجل استكماؿ الجانب التطبيقي، حيث تم تصميمو بالاعتماد على استبيانات لدراسات سابقة، 

( الخماسي انظر الدلحق رقم LIKERTاسب دراستنا الديدانية، وقد تم اعداد الاسئلة وفق مقياس )وقد تم تكييفو بدا ين
 ( وتوزعت الاسئلة الذ قسمتُ كالتالر:03)

       الجزء الأوؿ الخاص بالدتغتَات الدلؽوغرافية، يضم معلومات حوؿ المجيب عن الاستبياف، متمثلة في الجنس والعمر     
 .سنوات الخبرة الدهنية وكذا الدنصب الوظيفيوالدؤىل العلمي و 

 ( تتعلق بأبعاد مبادئ الحوكمة مقسمة كالتالر:25( الذ غاية السؤاؿ )01سئلة من )الجزء الثاني: يضم الأ   
 (: عدد الفقرات المستعملة لكل بعد من ابعاد مبادئ الحوكمة22جدول رقم )

 عدد الفقرات مبادئ الحوكمة
 5-1 لحوكمةمبدأ الإطار العاـ ل

 9-6 مبدأ النزاىة والشفافية
 13-10 مبدأ الانضباط والدساءلة

 17-14 مبدأ العدالة والدساواة
 21-18 مبدأ الاستقلبلية

 25-22 مبدأ الدسؤولية
 بالاعتماد على الاستبانة تُمن اعداد الطالبالمصدر: 
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 )35(السؤاؿ  إلذ )26( السؤاؿ وف من عشرة فقرات منالجزء الثالث: يتضمن بعد الأداء في الإدارة العمومية والدك   
 مجتمع وعينة الدراسة -0

ث تم توزيع الاستبانة على لرموعة من ييتمثل لرتمع وعينة الدراسة في الدديرية الولائية للتجارة بولاية الدسيلة، ح     
ريتُ وأعواف ومفتشي رقابة، وىي الدوظفتُ بدقر الدديرية، على اختلبؼ مناصبهم الوظيفية رؤساء مصالح ومكاتب وإدا

 موضحة في الجدوؿ التالر:
 عينة الدراسة مديرية التجارة بالمسيلة(: عدد الاستبيانات الموزعة على 20جدول رقم )

 عدد الاستبيانات المسترجعة والصالحة عدد الاستبيانات الموزعة المؤسسة
 75 90 مديرية التجارة بالدسيلة

 .بيانات الاستبياف على بالاعتماد تُمن اعداد الطالبالمصدر: 
 المطلب الثاني: خصائص مجتمع الدراسة:

 وصف عينة الدراسة-0
 :الجنس 0-0

 حسب متغير الجنس : توزيع أفراد العينة (08)جدول رقم 
 

 %النسبة التكرار الجنس

 %56 42 ذكػػػػػر

 %44 33 أنػػػػػػثػػػػػى

 %022 75 المجموع
 

 

 ل بياني للنسب المئوية لمتغير الجنستمثي :(06)شكل رقم 

 
 spss.v 25باستخداـ لسرجات  تُمن اعداد الطالبالمصدر: 

 



دراسة ميدانية بمديرية التجارة بالمسيلة                                                                                             الفصل الثاني   

 

 

39 

وجاء جنس ( %56نلبحظ أف أفراد عينة البحث بالنسبة لجنس الذكور بلغت نسبة )( 08) من خلبؿ الجدوؿ رقم     
لشا يعتٍ أف طبيعة النشاط بتُ الجنستُ داخل مديرية التجارة بالدسيلة. وىو ما يوضح التقارب ( %44الإناث بنسبة )

 .الدمارس بدديرية التجارة ليس لو تأثتَ على جنس الدوظف
 :العمر 0-0

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر(09)جدول رقم 
 

 %النسبة ر التكر العمر
سنة 30أقل من   24 32% 

سنة 40إلذ  31من   30 40% 
سنة 50إلذ  41من   15 20% 

سنة 50أكبر من   06 08% 
 %022 75 المجموع

 

 
 تمثيل بياني للنسب المئوية لمتغير العمر  :(07)شكل رقم 

 

 
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

ىي  )سنة  40و 30بتُ (ث بالنسبة للفئة العمرية نلبحظ أف أفراد العينة البح( 09) من خلبؿ الجدوؿ رقم     
ثم تليها ( %32سنة بنسبة ) 30ثم تليها الفئة العمرية الأقل من ( %40بنسبة )مديرية التجارة بالدسيلة الدستحوذة في 

لى لشا يدؿ ع، (%06( سنة بنسبة )50وأختَا الفئة العمرية أكثر من )( %20سنة بنسبة ) (50-40الفئة العمرية بتُ )
 .أف أغلب العاملتُ في مديرية التجارة بالدسيلة من فئة الشباب وىي الفئة القادرة على العمل بكفاءة وفعالية
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 :المؤىل العلمي 0-0
 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العلمي.(10)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار المؤىل العلمي
 %28 21 ثانوي

 %16 12 ليسانس
 %52 39 ماستً
 %04 03 دكتوراه

 %022 75 المجموع
 

 

   تمثيل بياني لـلنسب المئوية لمتغير المؤىل العلمي :( 20) شكل رقم
 

 
Spss.v 25 من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات:  المصدر  

 

ثم تليها فئة ( %52لة شهادة ماستً بنسبة )نلبحظ أف أفراد العينة البحث أغلبهم حم (10) من خلبؿ الجدوؿ رقم 
 ، (%04)وأختَا فئة حملة شهادة دكتوراه بنسبة  (، %16ثم فئة لفئة ليسانس بنسبة )( %28الشهادة الثانوية بنسبة )

 .من موظفي مديرية التجارة بالدسيلة لػوزوف شهادات جامعية، أي مستوى الدؤىل العلمي عالر (%72)ما يعتٍ حوالر 
 :لخبرة المهنيةا 0-4

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية (11):جدول رقم 
 

 %النسبة التكرار التخصص العلمي
سنوات 10إلذ 05من   36 48% 

سنة 15إلذ  11من   12 16% 

 %24 18 سنة 20إلذ  16من 
 %12 09 سنة 20أكثر من 

 %022 75 المجموع
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 ي للنسب المئوية لمتغير الخبرة المهنية.تمثيل بيان (09):شكل رقم 
 

 
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

( %48سنوات بنسبة ) 10نلبحظ أف أغلب أفراد عينة البحث خبرتهم الدهنية أقل من  (11)من خلبؿ الجدوؿ رقم      
سنة بنسبة  15و 10وتليها الفئة التي بسلك خبرة مهنية بتُ ( %24سنة بنسبة ) 20 و15ثم تليهم الفئة التي خبرتها بتُ 

ما يعتٍ أف غالبية موظفي مديرية التجارة (. %12سنة بنسبة ) 20وأختَا الفئة التي بسلك خبرة مهنية تفوؽ الػ  (16%)
 .بالدسيلة خبرتهم الدهنية قليلة

 :المنصب الوظيفي 0-5
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب الوظيفي.: يوضح (12)جدول رقم 

 

 %النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 %60 45 عوف رقابة

 %24 18 إداري

 %16 12 مسؤوؿ

 %022 75 المجموع
 

 

: تمثيل بياني لــــلنسب المئوية لمتغير المنصب (10)شكل رقم 
الوظيفي.

 
 spss.v 25د الطالبتُ باستخداـ لسرجات من اعداالمصدر: 
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ثم تليها  (%60نلبحظ أف اغلب أفراد عينة البحث يشغلوف منصب عوف رقابة بنسبة ) (12)من خلبؿ الجدوؿ رقم 
 )رئيس مصلحة أو مكتب أو مفتشية(ثم الفئة التي تشغل منصب مسؤوؿ ( %24الفئة التي تشغل منصب إداري بنسبة )

 .يعطي صورة عن طبيعة نشاط مديرية التجارة الدتمثل أساسا في الرقابة وقمع الغش والتحسيسوىو ما ، (%16بنسبة )
 المطلب الثالث: اختبار صدق وثبات أداة الدراسة

 مراحل تطوير أداة القياس  -0
بدا يعكس سئلتها وفرضياتها، قاـ الطالبتُ بتطوير وصياغة فقرات الاستبانة أف تم برديد مشكلة الدراسة، و أبعد      

 متغتَات الدراسة، واحتوت الاستبانة في صورتها النهائية على الأجزاء التالية:
 ف الدراسة ىي لغايات البحث العلمي فقط.أالدقدمة: تضمنت عنواف الدراسة، والتأكيد للمستجيبتُ على 

اىة والشفافية، مبدأ الانضباط والدساءلة، الدتغتَ الدستقل: والدتمثل في مبادئ الحوكمة )مبدأ الإطار العاـ للحوكمة، مبدأ النز 
 مبدأ العدالة والدساواة، مبدأ الاستقلبلية، مبدأ الدسؤولية(

 الدتغتَ التابع: والدتمثل في الأداء.
 : اختيار مقياس الاستبانة -0

 0.8=  5( /1-5بالاعتماد على الدتوسط الحسابي والددى لتحديد طوؿ الفئة: ) القبوؿتم برديد درجة 
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة )00(دول رقم الج

مجال المتوسط 
 الحسابي

 5إلذ 4.20من  4.19الذ  3.40من  3.39الذ  2.60من  2.59الذ  1.80من  1.79لذإ 1من 

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا القبولدرجة 
لطصص:  ،ماجستتَ "، رسالةيهاتعزيز  وس ب ل سطينيةلالف الحكومية تشفياتالدس في ةلالشام الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى: ناىض زكي، "المصدر

 .126: ص.2016العليا، غزة، فلسطتُ،  ساتدرال والسياسة الإدارة القيادة والإدارة، أكادلؽية

 الاختبارات الخاصة بأداة قياس الاستبانة -0
 صدق الأداة: 0-0

 قبل بركيم من لعملية عملية نشرىا، قبل الأولية صورتها ( في01رقم ) )الاستبياف( انظر ملحق الدارسة تم عرض أداة     
تتوافق  لاختصاصات ينتموف (، الذي يضم القائمة الاسمية للمحكمتُ، وىم02الأساتذة، انظر ملحق رقم ) من لرموعة

 :حيث من خاصة الجوانب، لستلف من الاستبياف بناء سلبمة من التأكد بغية مع دراستنا، وىذا
 هاوصحت الفقرات صياغة دقة. 
 الاستبياف لدعالجة مشكل الدراسة.  شمولية مدى 
   .ومدى مناسبة كل عبارة للمحور الذي ينتمي إليو 
 عبارات جديدة. إضافة أو حذفها، أو العبارات صياغة من تعديل ضروريا يرونو ما اقتًاح إلذ بالإضافة ىذا 

المحكمتُ  السادة الطالبتُ لآراء استجاب التحكيم، لجنة من الواردة والتوصيات الدلبحظات على وبناء الأختَ، وفي     
 نهائي. بشكل الاستبياف صياغة مقتًحاتهم، وبست ضوء في وتعديل حذؼ يلزـ من ما بإجراء وقاـ

 . كرونباخ ألفا استخدمنا طريقة نفسها، الاستطلبعية عينةال علىلقياس ثبات الاستبياف  ثبات الأداة: 0-0
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 Cronbach's Alphaقيمة معامل  :(14)جدول رقم 
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عنوان المحور المحاور

Cornbrash's Alpha 
 0.778 5 الإطار العاـ للحوكمة X1 المحور الاوؿ
 0.724 4 النزاىة والشفافية X2المحور الثاني 
 0.829 4 الانضباط والدساءلة X3المحور الثالث 

 0.803 4 العدالة والدساواة X4 المحور الرابع
 0.809 4 الاستقلبلية X5 المحور الخامس
 0.940 4 الدسؤولية X6 المحور السادس

 0.860 10 الأداء في الدؤسسة Yالمحور السابع 
 0.918 35 جميع فقرات الاستبيان 

 spss.v 25باستخداـ لسرجات  تُمن اعداد الطالبالمصدر: 
أكبر من الحد الادنى ( 0.918)لجميع فقرات الاستبياف  أف معامل الثبات ألفا كرونباخ( لصد 14من خلبؿ جدوؿ رقم )

حيث  .من ناحية العبارات الدوضوعة ميع لزاور الاستبياف لشا يدؿ على ثبات أداة الدراسةوكذلك بالنسبة لج( 0.6)
ومنو نستنتج أف أداة الدراسة  .معا ، لشا يبتُ مصداقية كل لرالات الاستبياف (0.940)و  (0.724)تراوحت قيمتو بتُ 

 التي أعددناه لدعالجة الدشكلة الدطروحة ىي صادقة وثابتة في جميع فقراتها، وىي جاىزة للتطبيق على عينة الدراسة.
 اختبار طبيعة البيانات )اتباع التوزيع الطبيعي( 0-0

لطبيعي أـ لا والاختبار ضروري فى حالة اختبار نوؼ لدعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع اتَ سم -سنعرض اختبار كولمجروؼ 
 .ف معظم الاختبارات الدعلمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات طبيعياالفرضيات لأ

(1-Sample Kolmogorov-Smirnov) (15): اختبار التوزيع الطبيعي جدول رقم   
 sig  قيمة مستوى الدلالة عنوان المحور المحور

 *0.200 كمةلزور الإطار العاـ للحو  1
 0.192 لزور النزاىة والشفافية 2
 0.185 لزور الانضباط والدساءلة 3
 0.100 لزور العدالة والدساءلة 4
 0.109 لزور الاستقلبلية 5
 0.162 لزور الدسؤولية 6
 *0.200 لزور الأداء 7

 spss.v 25باستخداـ لسرجات  تُمن اعداد الطالبالمصدر: 
لكل لزور من لزاور الاستبياف، لشا يدؿ على اتباع ( 0.05أكبر من ) sig ستوى الدلالةممن خلبؿ الجدوؿ لصد أف 

 البيانات للتوزيع الطبيعي ومنو لاختبار الفرضيات نتبع الأساليب الإحصائية الدعلمية.
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 الاستبيان لفقرات الداخلي الاتساق صدق -0
 معاملبت بحساب وذلك (،35) حجمها بلغ عيةاستطلب عينة على الاستبياف لفقرات الداخلي الاتساؽ حساب تم

 يلي: كما لذا الكلية للمحور التابع والدرجة فقرة كل الارتباط بتَسوف بتُ
 :الصدق الداخلي لفقرات محور الاطار العام للحوكمة 0-0

 قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات بعد الإطار العام للحوكمة والدرجة الكلية لو :(16)جدول رقم 

 spss.v 52باستخداـ لسرجات  تُمن اعداد الطالبالمصدر: 
لصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات لزور الإطار العاـ للحوكمة والدعدؿ  (16من خلبؿ الجدوؿ رقم )     

ومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000الدعنوية الكلي لفقراتو دالة إحصائيا، حيث أف الدلالة 
وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد الإطار العاـ  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو. لزور الإطار العاـ للحوكمة

كلما كاف ىناؾ تطبيق فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بينهما، أي   (0.419)للحوكمة مع مبادئ الحوكمة 
 .لدبدأ الإطار العاـ للحوكمة على أحسن وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارة

 :النزاىة والشفافيةق الداخلي لفقرات بعد دالص 0-0
 

 .قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور النزاىة والشفافية :(17)جدول رقم
 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
والدعدؿ الكلي لزور النزاىة والشفافية ات لصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقر  (17)من خلبؿ الجدوؿ رقم      

لزور ومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000لفقراتو دالة إحصائيا، حيث أف الدلالة الدعنوية 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة لرقما
 0,000 **0,722 تعتبر الإدارة ىيئة إشراؼ وتوجيو ورقابة في مديرية التجارة 01
 0,000 **0,813 تتحقق الإدارة من كفاءة وجدارة الدسؤولتُ الدعينتُ في مناصب قيادية 02
 0,000 **0,752 الدصلحة العامةحوكمة الإدارة تعمل على الحد من استغلبؿ السلطة في غتَ  03
 0,000 **0,698 تطبق مديرية التجارة قانوف تنظيم الإدارات العمومية بشكل كامل ودقيق 04
 0,000 **0,680 توضح أنظمة وتعليمات مديرية التجارة مهاـ وواجبات كل موظف 05

 0,000 **0,419 ارتباط الاطار العام للحوكمة  مع مبادئ الحوكمة
 **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  

 دلالةمستوى ال معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,779 يتم نشر الأنظمة والتعليمات بطريقة تضمن وصولذا للعاملتُ الدطبقة عليهم بوضوح 06
 0,000 **0,745 برل الدشكلبت في مديرية التجارة بشفافية ونزاىة 07
 0,000 **0,699 معايتَ الدنح والدكافآت والتًقيات معلومة للجميع وتتم بشفافية ونزاىة 08
 0,000 **0,746 اب الدصالح حق الاطلبع على كافة التعليمات والقرارات الدتعلقة بهملأصح 09

 0,000 **0,674 ارتباط النزاىة والشفافية مع مبادئ الحوكمة
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 وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد النزاىة والشفافية مع صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو.النزاىة والشفافية 
فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بينهما، أي كلما كاف ىناؾ تطبيق لدبدأ النزاىة  (0.674)مبادئ الحوكمة 

 .والشفافية على أحسن وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارة
 :الانضباط والمساءلةالصدق الداخلي لفقرات بعد  0-0

 .ون بين فقرات محور الانضباط والمساءلةيبين قيم معامل الارتباط بيرس :(18)جدول رقم 

 spss.v 25عداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات من االمصدر: 
والدعدؿ الكلي لزور الانضباط والدساءلة لصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات  (18)من خلبؿ الجدوؿ رقم      

 لزورومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000لفقراتو دالة إحصائيا، حيث أف الدلالة الدعنوية 
  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو.الانضباط والدساءلة 

فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية  (0.809)وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد الانضباط والدساءلة مع مبادئ الحوكمة 
 .في مديرية التجارةقوية بينهما، أي كلما كاف ىناؾ تطبيق لدبدأ الانضباط والدساءلة على أحسن وجو كلما برسن الأداء 

 
 :العدالة والمساواةالصدق الداخلي لفقرات بعد  0-0

 

 : قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور العدالة والمساواة والدرجة الكلية لو.(19)جدول رقم 

 spss 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,857 توجد معايتَ لزددة للثواب والعقاب 10
 0,000 **0,774 مع حجم الدخالفة أو الخطأ الدهتٍ الدرتكب العقابيتناسب  11
 0,000 **0,878 لدشاكليقلل تطبيق القوانتُ والأنظمة بصرامة من الأزمات وا 12
 0,000 **0,784 يتم متابعة وتقييم سياسات الدساءلة التي يتبعها الدسؤولتُ وإعداد تقارير بذلك للئدارة 13

 0,000 **0,809 ارتباط الانضباط والمساءلة مع مبادئ الحوكمة
 **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,835 وظفتُ دوف بسييزتطبق قوانتُ وأنظمة وتعليمات التجارة على جميع الد 14
 0,000 **0,899 يستطيع الدوظف الدطالبة بحقوقو برت أي ظرؼ لأنو مدعوـ بأنظمة وقوانتُ عادلة 15
 0,000 **0,580 الدساواة والعدالة بتُ الدوظفتُ يزيد من ثقتهم وضماف حقوقهم 16
 0,000 **0,832 يؤدي تطبيق القوانتُ والأنظمة إلذ حفظ حقوؽ جميع العاملتُ 17

 0,000 **0,793 ارتباط العدالة والمساواة مع مبادئ الحوكمة
 **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  
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والدعدؿ الكلي ور العدالة والدساواة لزلصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات  (19)من خلبؿ الجدوؿ رقم   
لزور ومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000لفقراتو دالة إحصائيا، حيث أف الدلالة الدعنوية 

  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو.العدالة والدساواة 
فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية قوية  (0.793)دئ الحوكمة وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد العدالة والدساواة مع مبا

 .بينهما، أي كلما كاف ىناؾ تطبيق لدبدأ العدالة والدساواة على أحسن وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارة
 :الصدق الداخلي لفقرات بعد الاستقلالية 0-0

 والدرجة الكلية لو الاستقلالية: قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور (20)جدول رقم 

 spss 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
والدعدؿ الكلي لفقراتو  الاستقلبليةلصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات لزور  (20)من خلبؿ الجدوؿ رقم      

ور لزومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000دالة إحصائيا، حيث أف الدلالة الدعنوية 
  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو.الاستقلبلية 

فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية قوية  (0.745)وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد الاستقلبلية مع مبادئ الحوكمة 
 .بينهما، فكلما كاف ىناؾ تطبيق لدبدأ الاستقلبلية على أحسن وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارة

 :الصدق الداخلي لفقرات بعد المسؤولية 0-2
 والدرجة الكلية لو المسؤولية: قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور (21)جدول رقم 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,825 يتعرض الدوظفوف لتأثتَات وضغوط خارجية متعلقة بطبيعة عملهم الرقابي 18
 0,000 **0,824 يقوـ الدوظفوف بعملهم الرقابي دوف تأثتَ ذلك على علبقاتهم بالدسؤولتُ 19
 0,000 **0,812  التعبتَ بحرية ودوف ضغوط عن آرائهم في برامج وخطط العمللؽكن للموظفتُ 20
 0,000 **0,781 لؽكن لشارسة العمل النقابي داخل الدديرية دوف أي ضغوط 21

 0,000 **0,745 ارتباط الاستقلالية مع مبادئ الحوكمة
  **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,967 تتدخل الإدارة حاؿ إساءة استخداـ السلطة من طرؼ الدوظفتُ 22
 0,000 **0,919 نتائج الأخطاء الدهنية الدرتكبة يتحمل الدوظفوف 23
 0,000 **0,909 تسمح القوانتُ الدعموؿ بها في الادارة بالتعامل بجدية مع شكاوى ذوي الدصلحة 24
 0,000 **0,931 ف بالقوانتُ والتعليمات الدعموؿ بها بدديرية التجارة و الدوظفيلتزـ  25

 0,000 **0,537 ارتباط المسؤولية مع مبادئ الحوكمة
  **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  
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والدعدؿ الكلي لفقراتو  الدسؤوليةلصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات لزور  (21)من خلبؿ الجدوؿ رقم      
لزور ومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000أف الدلالة الدعنوية دالة إحصائيا، حيث 

وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط بعد الانضباط والدساءلة مع مبادئ  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو. الدسؤولية
كاف ىناؾ تطبيق لدبدأ الدسؤولية على أحسن   فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بينهما، فكلما (0.537)الحوكمة 

 .وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارة
 :الصدق الداخلي لفقرات المحور الاداء 0-0

 والدرجة الكلية لو الأداء: قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور (22)جدول رقم 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
لصد معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات لزور الأداء والدعدؿ الكلي لفقراتو دالة  (22)من خلبؿ الجدوؿ رقم   

 لزور الأداءومنو تعتبر فقرات  0.05أصغر من مستوى دلالة الاختبار  0.000حيث أف الدلالة الدعنوية  .إحصائيا
  صادقة ومتسقة داخليا، لدا وضعت لقياسو.

فيظهر وجود علبقة ارتباط طردية قوية بينهما،  (0.753)وبالنسبة لقيمة معامل ارتباط لزور مبادئ الحوكمة مع الأداء 
 .سن وجو كلما برسن الأداء في مديرية التجارةأي كلما كاف ىناؾ تطبيق لدبادئ الحوكمة على أح

 الفرع الثاني: اختبارات المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري 
 :الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة  -0

 الوصفي الإحصاء أدوات استخداـ تم حيث البحث، أسئلة على الإجابة بغية الاستبياف لزاور بتحليل نقوـ سوؼ
 تاعبار  عن سةاالدر  لرتمع داأفر  لإجابات الخماسي ليكرت مقياس على الدعياري ؼاوالالضر  الحسابي الدتوسط جا لاستخر 

 عبارة كل عن الدبحوثتُ لإجابات الحسابي الدتوسط يكوف أف تقرر وقد والأداء، الحوكمةمبادئ  بالمحورين الدتعلقة الاستبياف

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0,000 **0,708 د أىداؼ لسياسات وبرامج مديرية التجارةيتم بردي 26
 0,000 **0,693 يتم التحقق من تبتٍ مديرية التجارة لدعايتَ كافية لقياس مدى إلصاز الأىداؼ 27
 0,000 **0,628 يتم التعامل مع الشكاوى بجدية وواقعية وبطريقة مثلى وفعالة 28
 0,000 **0,726 الكفاءات الدميزةيتم توظيف الدوارد البشرية من أصحاب  29
 0,000 **0,632 تسعى مديرية التجارة باستمرار لتطوير الأنظمة والقوانتُ حسب متطلبات العصر 30
 0,000 **0,725 تتم مقارنة النتائج المحققة مع ما سبق التخطيط لو 31
 0,000 **0,624 تدعم مديرية التجارة الدوظفتُ ذوي الدبادرات 32
 0,000 **0,755 الدديرية برامج تكوين وتربصات سنوية للموظفتُ بزصص 33
 0,000 **0,812 الاستقباؿ وخدمات العلبقات العامة بشكل عاـ تبدو جيدة 34
 0,000 **0,614 يتم التحقق من فعالية أداء مديرية التجارة والدساءلة التنظيمية لذا 35

 0,000 **0,753 مبادئ الحوكمة مع الأداء
  **  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  
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 على دالا(  2,59 إلذ 1,80)  ومن القبوؿ، من جدا منخفض مستوى على دالا(  1,79 إلذ 1)  من: يلي كما
دالا على  )4،19إلذ  3،40(متوسط من القبوؿ، ومن  مستوى على دالا( 3،39 إلذ 2,60) ومن ،منخفض مستوى

 :التالر الجدوؿ في يظهردالا على مستوى مرتفع جدا من القبوؿ كما  )5إلذ  4،20(مستوى مرتفع من القبوؿ، ومن 
 المحك المعتمد في الدراسة. ح: يوض)00(الجدول رقم 

لطصص:  ،ماجستتَ "، رسالةيهاتعزيز  وس ب ل سطينيةلالف الحكومية الدستشفيات في ةلالشام الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى: ناىض زكي "المصدر
 .126: ص.2016العليا، غزة، فلسطتُ،  ساتدرال والسياسة الإدارة رة، أكادلؽيةالقيادة والإدا

 :تحليل فقرات بعد الاطار العام للحوكمة 0-0
 تحليل فقرات بعد الإطار العام للحوكمة (24):جدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية 

مستوى 
 القبول

الإدارة ىيئة إشراؼ وتوجيو ورقابة في مديرية تعتبر  01
 التجارة

 مرتفع  2 0.809 3.56

تتحقق الإدارة من كفاءة وجدارة الدسؤولتُ الدعينتُ في  02
 مناصب قيادية

 متوسط 4 1.075 3.37

حوكمة الإدارة تعمل على الحد من استغلبؿ السلطة  03
 مرتفع 3 0.844 3.47 في غتَ الدصلحة العامة

04 
بق مديرية التجارة قانوف تنظيم الإدارات العمومية تط

 متوسط 5 0.847 3.28 بشكل كامل ودقيق

05 
توضح أنظمة وتعليمات مديرية التجارة مهاـ 

 مرتفع 1 0.573 3.68 وواجبات كل موظف

 مرتفع الخامس 2.200 0.00 بعد الإطار العام للحوكمة
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

حصلت على ف ،في توضيح الأنظمة والتعليمات الدنوطة بالدستخدمتُ مديرية التجارة لصحت (05)الفقرة رقم في  -1
 (.0,573ػ )ػ( والضراؼ معياري ب3.68على رتبة حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ )أ

 درجة الموافقة ط الحسابي النسبي المقابل لهالمتوس طول الخلية

 مستوي منخفض جدا من القبول  %36   -%20    من 1..1 - 1من   

 مستوي منخفض من القبول  %52   -  %36   من 1..9  -1..1من 

 مستوي متوسط من القبول  %52   -   %68من  1... -1..9من 

 لقبول من ا مرتفعمستوي  %84   - .. %من 11.. -1...من 

 جدا من القبول  مرتفعمستوي  %100  - %84  من   11.. -91..من 
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الرتبة الثانية حيث قدرت قيمة لت على اعتبرت الإدارة ىيئة إشراؼ وتوجيو ورقابة، فحص (01)في الفقرة رقم  -2
 (.0,809ػ )ػوالضراؼ معياري ب( 3,56الدتوسط الحسابي بػػ)

اتفق على أف حوكمة الإدارة العمومية لػد من استغلبؿ السلطة في غتَ الدصلحة العامة،   (03)في الفقرة رقم  -3
 (.0,844معياري بػ )والضراؼ  (3,47حصلت على الرتبة الثالثة حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػ )ف

تبتُ أف مديرية التجارة تتحقق من كفاءة وجدارة الدسؤولتُ الدعينتُ في مناصب قيادية، ( 02في الفقرة رقم ) -4
 (.1,175والضراؼ معياري بػ ) (3,37حصلت على الرتبة الرابعة حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ )ف

حصلت على الرتبة تنظيم الإدارات العمومية بشكل سليم، ف تطبق مديرية التجارة قانوف( 04في الفقرة رقم ) -5
 (.0,847والضراؼ معياري بػ) (3.28الخامسة حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ )

 في جاءفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ الإطار العاـ للحوكمة لصده  :الاستنتاج: بعد الإطار العام للحوكمة
 الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث من بقية مبادئ الحوكمةالخامس مقارنة ب التًتيب

 متوسطة، قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,615 معياري ؼابالضر  3,47 الدبدأ لذذا للئجابات
 متوسطا، قبولا تشكلمبدأ الإطار العاـ للحوكمة  لىع سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ ذلك إلذ بالإضافة

 يدؿ ما وىذا(  1,075و 0,573)  بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر  (3,68و 3,28( بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر 
 .متوسط بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيمبدأ الإطار العاـ للحوكمة  أف على

 :والشفافية تحليل فقرات بعد النزاىة 0-0
 تحليل فقرات بعد النزاىة والشفافية (25):جدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية 

درجة 
 الموافقة

يتم نشر الأنظمة والتعليمات بطريقة تضمن  6
 مرتفع 2 0.707 4.01 وصولذا للعاملتُ الدطبقة عليهم بوضوح

7 
 مديرية التجارة بشفافية برل الدشكلبت في

 مرتفع 1 0.796 4.04 ونزاىة

8 
معايتَ الدنح والدكافآت والتًقيات معلومة للجميع 

 مرتفع 3 0.628 3.89 وتتم بشفافية ونزاىة

9 
لأصحاب الدصالح حق الاطلبع على كافة 

 مرتفع 4 0.616 3.84 التعليمات والقرارات الدتعلقة بهم

 مرتفع الثاني 2.000 0.00 بعد النزاىة والشفافية

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
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حصلت على الرتبة الاولذ حيث قدرت برل الدشكلبت في مديرية التجارة بشفافية ونزاىة، ف( 07في الفقرة رقم ) -1
 (.0.796والضراؼ معياري بػ ) (4.04قيمة الدتوسط الحسابي بػ )

حصلت على الرتبة الثانية ر الأنظمة والتعليمات بطريقة تضمن وصولذا لكل العاملتُ، فيتم نش( 06في الفقرة رقم ) -2
 .(0.707والضراؼ معياري بػ ) (4.01حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ )

حصلت على الرتبة الثالثة يتم منح الدكافآت والتًقيات في مديرية التجارة بشفافية ونزاىة، ف( 08في الفقرة رقم ) -3
 (.0.628والضراؼ معياري بػ ) (3,89قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػ )حيث 

حصلت على الرتبة الرابعة لؽكن لأصحاب الدصالح الاطلبع على التعليمات الدتعلقة بهم، ف( 09في الفقرة رقم ) -4
  (.0.616والضراؼ معياري بػ )( 3,84حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

الثاني  التًتيب في جاءفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ النزاىة والشفافية لصده  :لشفافيةالاستنتاج: بعد النزاىة وا
 عن للئجابات الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث من مقارنة ببقية مبادئ الحوكمة

 بالإضافة ،مرتفعة قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,511 معياري ؼابالضر  3,95 الدبدأ ىذه
 وحتاوتر  ،مرتفعا قبولا تشكلمبدأ النزاىة والشفافية  على سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ ذلك إلذ

 مبدأ أف على يدؿ ما وىذا (0,796و 0,616) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر  (4,04و 3,84( بتُ ما الدتوسطات
 .مرتفع بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيالنزاىة والشفافية 

 :تحليل فقرات بعد الثالث الانضباط والمساءلة 0-0
 (: تحليل فقرات البعد الانضباط والمساءلة26جدول رقم )

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية 

درجة 
 الموافقة

 مرتفع 2 0.352 3.89 يتَ لزددة للثواب والعقابتوجد معا 10

يتناسب الجزاء مع حجم الدخالفة أو الخطأ الدهتٍ  11
 الدرتكب

 مرتفع 3 0.452 3.77

12 
يقلل تطبيق القوانتُ والأنظمة بصرامة من الأزمات 

 والدشاكل
 مرتفع 1 0.569 4.12

13 
يتم متابعة وتقييم سياسات الدساءلة التي يتبعها 

 لتُ وإعداد تقارير بذلك للئدارةالدسؤو 
 مرتفع 4 0.481 3.72

 مرتفع الثالث 2.000 0.00 بعد الانضباط والمساءلة
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

حصلت على الرتبة الاولذ حيث قدرت يقلل تطبيق القوانتُ بصرامة من الدشاكل والأزمات، ف( 12في الفقرة رقم ) -1
 .(0,569)والضراؼ معياري بػ  (4,12الدتوسط الحسابي بػػ )قيمة 
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حصلت على الرتبة الثانية حيث قدرت قيمة الدتوسط توجد معايتَ لزددة للثواب والعقاب، ف( 10في الفقرة رقم ) -2
 (.0.352والضراؼ معياري بػ ) (3.89الحسابي بػػ )

حصلت على الرتبة الثالثة حيث الدهتٍ الدرتكب، فيتناسب الجزاء مع حجم الدخالفة والخطأ ( 11في الفقرة رقم ) -3
 (.0.452والضراؼ معياري بػ)( 3.77قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػ )

حصلت على الرتبة الرابعة حيث قدرت قيمة تقوـ الإدارة بدتابعة سياسات الدساءلة والتقارير، ف( 13في الفقرة رقم ) -4
 (.0.481ػ )والضراؼ معياري ب( 3.72الدتوسط الحسابي بػػ )

 التًتيب في جاءفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ الانضباط والدساءلة لصده  :الاستنتاج: بعد الانضباط والمساءلة
 للئجابات الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث من الثالث مقارنة ببقية مبادئ الحوكمة

 ،مرتفعة قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,382 معياري ؼار بالض 3,88 الدبدأ ىذه عن
 ،مرتفعا قبولا تشكلمبدأ الانضباط والدساءلة  على سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ ذلك إلذ بالإضافة

 على يدؿ ما وىذا (0,569و 0,352) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر  (4,12و 3,72( بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر 
 .مرتفع بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيمبدأ الانضباط والدساءلة  أف
 :تحليل فقرات بعد العدالة والمساواة 0-0

 (: تحليل فقرات بعد العدالة والمساواة27جدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 

 ةالأىمي
 درجة الموافقة

تطبق قوانتُ وأنظمة وتعليمات التجارة على  14
 مرتفع 4 0.726 3.99 جميع الدوظفتُ دوف بسييز

15 
يستطيع الدوظف الدطالبة بحقوقو برت أي 

 مرتفع جدا 1 0.741 4.21 ظرؼ لأنو مدعوـ بأنظمة وقوانتُ عادلة

16 
الدساواة والعدالة بتُ الدوظفتُ يزيد من ثقتهم 

 مرتفع 3 0.569 4.12 ف حقوقهموضما

يؤدي تطبيق القوانتُ والأنظمة إلذ حفظ  17
 حقوؽ جميع العاملتُ

 مرتفع 2 0.608 4.19

 مرتفع الأول 2.000 0.00 بعد العدالة والمساواة
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

حصلت على الرتبة الاولذ حيث قدرت و في كل الأحواؿ، فيستطيع الدوظف الدطالبة بحقوق( 15في الفقرة رقم ) -1
 (.0,741والضراؼ معياري بػ )( 4,21قيمة الدتوسط الحسابي بػ )
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حصلت على الرتبة الثانية حيث يؤدي تطبيق القانوف إلذ حفظ حقوؽ جميع العاملتُ، ف( 17في الفقرة رقم ) -2
 (.0,608بػ) والضراؼ معياري( 4,19قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

 حصلت على الرتبة الثالثة تزيد الدساواة والعدالة من ثقة الدوظفتُ وضماف حقوقهم، ف( 16في الفقرة رقم ) -3
 .(0,569والضراؼ معياري بػ)( 4,12حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)     

حصلت على الرتبة الرابعة حيث ف تطبق الإدارة القوانتُ على جميع الدوظفتُ دوف بسييز،( 14في الفقرة رقم ) -4
 .(0,726والضراؼ معياري بػ)( 3,99قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

الأوؿ  التًتيب في جاءفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ العدالة والدساواة لصده  :الاستنتاج: بعد العدالة والمساواة
 عن للئجابات الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من الذ الدعطاة الألعية حيث من مقارنة ببقية مبادئ الحوكمة

 بالإضافة ،مرتفعة قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,527 معياري ؼابالضر  4,13 الدبدأ ىذه
 .عامرتف قبولا تشكلمبدأ العدالة والدساواة  على سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ ذلك إلذ

 يدؿ ما وىذا (0,741و 0,569) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر  (4,21و 3,99( بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر  
 .مرتفع بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيمبدأ العدالة والدساواة  أف على

 :تحليل فقرات بعد الاستقلالية 0-0
 ية(: تحليل فقرات البعد الاستقلال28جدول رقم )

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية

درجة 
 الموافقة

يتعرض الدوظفوف لتأثتَات وضغوط خارجية متعلقة  18
 مرتفع 3 0.963 3.73 بطبيعة عملهم الرقابي

19 
يقوـ الدوظفوف بعملهم الرقابي دوف تأثتَ ذلك على 

 توسطم 4 1.028 3.25 علبقاتهم بالدسؤولتُ

20 
لؽكن للموظفتُ التعبتَ بحرية ودوف ضغوط عن 

 مرتفع 1 0.687 3.96 آرائهم في برامج وخطط العمل

21 
لؽكن لشارسة العمل النقابي داخل الدديرية دوف أي 

 مرتفع 2 0.638 3.84 ضغوط

 مرتفع الرابع 2.200 0.02 بعد الاستقلالية
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

حصلت على الرتبة لؽكن للموظفتُ التعبتَ بحرية عن آرائهم بخصوص خطط العمل، ف( 20في الفقرة رقم ) -1
 (.0,687والضراؼ معياري بػ )( 3,96الاولذ حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػ )
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انية حيث قدرت قيمة حصلت على الرتبة الثلؽكن لشارسة العمل النقابي بدوف ضغوط، ف( 21في الفقرة رقم ) -2
 (.0,638والضراؼ معياري بػ)( 3,84الدتوسط الحسابي بػػ)

حيث قدرت  حصلت على الرتبة الثالثةيتعرض الدوظفوف لضغوط خارجية متعلقة بالعمل، ف( 18في الفقرة رقم ) -3
 .(0,963والضراؼ معياري بػ)( 3,73قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

 سستنا بدتابعة الابتكارات الجديدة حصلت على الرتبة الرابعة حيث قدرت قيمة ( تهتم مؤ 19في الفقرة رقم ) -4
 .(1,028والضراؼ معياري بػ)( 3,25الدتوسط الحسابي بػػ)

الرابع مقارنة ببقية  التًتيب في جاءفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ الاستقلبلية لصده  :الاستنتاج: بعد الاستقلالية
 الدبدأ ىذه عن للئجابات الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث من مبادئ الحوكمة

 ذلك إلذ بالإضافة ،مرتفعة قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,674 معياري ؼابالضر  3,70
  .مرتفعا قبولا تشكلمبدأ الاستقلبلية  على سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ

 على يدؿ ما وىذا( 1,028و 0,638) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر ( 3,96و 3,25( بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر 
 .مرتفع بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيمبدأ الاستقلبلية  أف
 :تحليل فقرات بعد المسؤولية 0-2

 

 سؤوليةبرليل فقرات بعد الد(: 29جدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية

درجة 
 الموافقة

تتدخل الإدارة حاؿ إساءة استخداـ السلطة من  22
 طرؼ الدوظفتُ

 مرتفع 2 0.665 3.49

 متوسط 3 0.655 3.39 يتحمل الدوظفوف نتائج الأخطاء الدهنية الدرتكبة 23

موؿ بها في الادارة بالتعامل تسمح القوانتُ الدع 24
 متوسط 4 0.647 3.35 بجدية مع شكاوى ذوي الدصلحة

25 
لغب على الدوظفتُ الالتزاـ بالقوانتُ والتعليمات 

 مرتفع 1 0.658 3.60 الدعموؿ بها بدديرية التجارة 

 مرتفع السادس 2.200 0.02 بعد المسؤولية
 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 

حصلت على الرتبة الاولذ حيث قدرت لغب على الدوظفتُ الالتزاـ بالقوانتُ الدعموؿ بها، ف( 25في الفقرة رقم ) -1
 (.0,612( والضراؼ معياري بػ )3,60قيمة الدتوسط الحسابي بػ )

لرتبة الثانية حصلت على اتتدخل الإدارة حاؿ إساءة استعماؿ السلطة من الدوظفتُ، ف( 22في الفقرة رقم ) -2
 (.0,665( والضراؼ معياري بػ)3,49حيث قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)
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يث قدرت ححصلت على الرتبة الثالثة يتحمل الدوظفوف نتائج الأخطاء الدهنية الدرتكبة، ف( 23في الفقرة رقم ) -3
 (.0,665( والضراؼ معياري بػ)3,39قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

صلت على الرتبة الرابعة حيث تسمح القوانتُ للئدارة بالتعامل بجدية مع الشكاوى، فح( 24) في الفقرة رقم -4
 .(0,647( والضراؼ معياري بػ)3,35قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػػ)

ة السادس مقارنة ببقي التًتيب في جاءوفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات مبدأ الدسؤولية لصده  :الاستنتاج: بعد المسؤولية
 الدبدأ ىذه عن للئجابات الحسابي الدتوسط بلغ إذ سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث من مبادئ الحوكمة

 ذلك إلذ بالإضافة ،متوسطة قبوؿ نسبة إلذ شتَا الدبدأ يىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,612 معياري ؼابالضر  3,46
 بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر  .متوسطا قبولا تشكلمبدأ الدسؤولية  ىعل سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ

مديرية  فيمبدأ الدسؤولية  أف على يدؿ ما وىذا( 0,665و 0,647) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر ( 3,60و 3,35(
 .متوسط بقبوؿ لػظىالتجارة بالدسيلة 

 تحليل فقرات المتغير التابع )الأداء( 0-0
 : تحليل فقرات المتغير التابع )الأداء((30)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 الأىمية

درجة 
 الموافقة

 مرتفع 02 0.672 4.19 يتم برديد أىداؼ لسياسات وبرامج مديرية التجارة 26

يتم التحقق من تبتٍ مديرية التجارة لدعايتَ كافية لقياس  27
 مرتفع 05 0.673 4.08 از الأىداؼمدى إلص

 مرتفع 10 0.452 3.77 يتم التعامل مع الشكاوى بجدية وواقعية وبطريقة مثلى وفعالة 28
 مرتفع 04 0.596 4.12 يتم توظيف الدوارد البشرية من أصحاب الكفاءات الدميزة 29

تسعى مديرية التجارة باستمرار لتطوير الأنظمة والقوانتُ  30
 مرتفع 03 0.569 4.12 ت العصرحسب متطلبا

 مرتفع 01 0.608 4.19 تتم مقارنة النتائج المحققة مع ما سبق التخطيط لو 31
 مرتفع 09 1.004 3.93 تدعم مديرية التجارة الدوظفتُ ذوي الدبادرات 32
 مرتفع 08 0.543 3.95 بزصص الدديرية برامج تكوين وتربصات سنوية للموظفتُ 33

دمات العلبقات العامة بشكل عاـ تبدو الاستقباؿ وخ 34
 مرتفع 06 0.464 4.03 جيدة

يتم التحقق من فعالية أداء مديرية التجارة والدساءلة  35
 مرتفع 07 0.744 4.01 التنظيمية لذا

 مرتفع / 0.431 4.04 بعد الأداء

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
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حصلت على الرتبة الاولذ حيث تم مقارنة النتائج المحققة مع ما سبق التخطيط لو، فت( 31في الفقرة رقم ) -1
 (.0,608( والضراؼ معياري بػ)4,19قدرت قيمة الدتوسط الحسابي بػ )

حصلت على الرتبة الثانية حيث قدرت يتم برديد أىداؼ لسياسات مديرية التجارة، ف( 26في الفقرة رقم ) -2
 (.0,672( والضراؼ معياري بػ )4,19ػػ )قيمة الدتوسط الحسابي ب

لت على الرتبة الثالثة حيث قدرت قيمة تسعى مديرية التجارة باستمرار للتطوير، فحص( 30في الفقرة رقم ) -3
 (.0,569( والضراؼ معياري بػ)4,12الدتوسط الحسابي بػػ )

الرابعة حيث قدرت قيمة الدتوسط صلت على الرتبة يتم توظيف الكفاءات الدميزة، فح( 29في الفقرة رقم ) -4
 (.0,596والضراؼ معياري بػ)( 4,12الحسابي بػ )

حصلت على الرتبة الخامسة حيث قدرت قيمة يتم التحقق من معايتَ قياس الأداء، ف( 27في الفقرة رقم ) -5
 .(0,673والضراؼ معياري بػ)( 4,08الدتوسط الحسابي بػػ )

حيث قدرت قيمة  السادسةصلت على الرتبة لخدمات العامة جيدة عموما، فحالاستقباؿ وا( 34في الفقرة رقم ) -6
 (.0,464والضراؼ معياري بػ) (4,03الدتوسط الحسابي بػ )

حيث قدرت قيمة  السابعةصلت على الرتبة يتم التحقق من فعالية أداء مديرية التجارة، فح( 35في الفقرة رقم ) -7
 (.0,744ياري بػ)والضراؼ مع (4,01الدتوسط الحسابي بػ )

حيث قدرت قيمة الدتوسط  الثامنةصلت على الرتبة بزصص الإدارة برامج تكوين سنوية، فح( 33في الفقرة رقم ) -8
 (.0,543(والضرافمعياريبػ)3,95الحسابي)

وسط حيث قدرت قيمة الدت التاسعةصلت على الرتبة تدعم الإدارة الدوظفتُ ذوي الدبادرات، فح( 32في الفقرة رقم ) -9
 (.1,004عياريػ)م(والضراف3,93الحسابي)

حيث قدرت قيمة  العاشرةصلت على الرتبة يتم التعامل مع الشكاوى بجدية وفعالية، فح( 28في الفقرة رقم ) -10
 (.0,452والضراؼ معياري بػ) (3,77الدتوسط الحسابي بػ )

 الاستنتاج:
لصد  سةاالدر  لرتمع قبل من لذا الدعطاة الألعية حيث منداء وفيما لؼص الابذاه الكلي لفقرات لزور الأ :محور الأداء -

ا المحور ىذ فاف سةاالدر  لدقياس ووفقا 0,431 معياري ؼابالضر  4,04 المحور ىذه عن للئجابات الحسابي الدتوسطأف 
 تشكلاء لزور الأد على سةاالدر  لرتمع إجابات متوسطات أف نلبحظ ذلك إلذ بالإضافة ،مرتفعة قبوؿ نسبة إلذ شتَي

( 1,004و 0,452) بتُ ما وحتاتر  الدعيارية فاتهااوالضر ( 4,19و 3,77( بتُ ما الدتوسطات وحتاوتر  .مرتفعا قبولا
 .مرتفع بقبوؿ لػظىمديرية التجارة بالدسيلة  فيلزور الأداء  أف على يدؿ ما وىذا

 الفرع الثالث: اختبار الفرضيات بمعادلات الانحدار البسيط والمتعدد
لقبوؿ أو رفض فرضيات الدراسة استخدمنا برليل الالضدار البسيط والدتعدد وقاعدة الرفض أو : تبار الفرضياتاخ -0

 ) (α≤0,05الذي لغب أف يكوف  مستوى الدلالة القبوؿ ىي
 الأولى للفرضية الرئيسية:الفرضية الفرعية -0-0
 (0.05عند مستوى دلالة ) الأداء في الإدارة العمومية توجد ىناؾ علبقة ارتباط معنوية بتُ الإطار العاـ للحوكمة وبتُ -
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الدستقل: الإطار العاـ الفرعي البسيط للتحقق من أثر الدتغتَ الخطي لاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار 
 .للحوكمة على الدتغتَ التابع: الأداء

 الأداء  علىللحوكمة  الإطار العام  بعد أثر لقياس البسيط الخطي الانحدار تحليل (: نتائج31جدول رقم )
 (T)مستوى الدلالة  Sig (F)  مستوى الدلالة Bمعامل الانحدار R R2 البيان

Sig 
أثر الإطار العام  

للحوكمة على 
 الأداء 

 
0.286 

 
0.082 

 
0.201 

 
0.013 

 
0.013 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
 التعليق:

الإطار العاـ للحوكمة بتُ ( R=2860,وموجبة ) ضعيفة( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 30نتائج الجدوؿ رقم ) توضح     
 =0.082) واف معامل التحديد (68، 1)ودرجة الحرية ( 0.05عند مستوى الدلالة ) مديرية التجارةوالأداء في 

2R) 
راجع الذ عوامل  %91،8والباقي  ،الدديريةالأداء في من تباين % 8،2قد فسر بعد الإطار العاـ للحوكمة وىذا يعتٍ أف 

 خرى منها الخطأ العشوائي.أ
  0.05أقل من مستوى الدلالة  0.013( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف   :الاستنتاج

ط معنوية بتُ القائلة انو توجد علبقة ارتباللفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية الأولىنقبل الفرضية وعليو 
  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في الإطار العاـ للحوكمة 

عند  توجد ىناؾ علبقة ارتباط معنوية بتُ النزاىة والشفافية وبتُ الأداء في الإدارة العمومية الفرضية الفرعية الثانية: 0-0
النزاىة البسيط للتحقق من أثر الدتغتَ الدستقل:  لاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدارو  .(0.05مستوى دلالة )

 على الدتغتَ التابع: الأداءوالشفافية 
 الأداء  علىالنزاىة والشفافية  بعد أثر لقياس البسيط الخطي الانحدار تحليل (: نتائج32جدول رقم )

 ( F) مستوى الدلالة Bمعامل الانحدار R R2 البيان
 Sig 

 ( T) مستوى الدلالة
 Sig 

ر النزاىة والشفافية أث
 على الأداء

 
0.601 

 
0.361 

 
0.507 

 
0.000 

 
0.000 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
 التعليق:

والأداء في النزاىة والشفافية  بتُ (R=6010,وموجبة ) قوية( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 31توضح نتائج الجدوؿ رقم )
وىذا يعتٍ أف  (2R =0.361) ف معامل التحديدأو  (68، 1( ودرجة الحرية )0.05وى الدلالة )عند مست مديرية التجارة

راجع الذ عوامل اخرى منها الخطأ  %63،9والباقي  ،الدديريةمن تباين الأداء في % 36،1 قد فسربعد النزاىة والشفافية  
 العشوائي.
 . 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف  :الاستنتاج
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النزاىة القائلة انو توجد علبقة ارتباط معنوية بتُ للفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية الثانيةنقبل الفرضية وعليو 
  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في  والشفافية

 الفرضية الفرعية الثالثة: 0-0
      .(0.05عند مستوى دلالة ) نوية بتُ الانضباط والدساءلة وبتُ الأداء في الإدارة العموميةتوجد ىناؾ علبقة ارتباط مع    

على الدتغتَ الانضباط والدساءلة لاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار البسيط للتحقق من أثر الدتغتَ الدستقل: 
 التابع: الأداء

 الأداء  علىالانضباط والمساءلة  بعد أثر لقياس البسيط لخطيا الانحدار تحليل (: نتائج00جدول رقم )
 Sigمستوى الدلالة  Fقيمة  Bمعامل الانحدار R R2 البيان

أثر الانضباط 
والمساءلة على 

 الأداء

 
0.744 

 
0.553 

 
0.839 

 
0.000 

 
0.000 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
 التعليق:

والأداء في الانضباط والدساءلة  بتُ( R=7440,وموجبة ) قوية( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 32دوؿ رقم )توضح نتائج الج
وىذا يعتٍ أف  (2R =0.553) واف معامل التحديد( 68، 1ودرجة الحرية )( 0.05عند مستوى الدلالة ) مديرية التجارة

راجع الذ عوامل اخرى منها  %44،7والباقي  ،يريةالددمن تباين الأداء في % 55،3 قد فسربعد الانضباط والدساءلة 
 الخطأ العشوائي.

 . 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف  :الاستنتاج
القائلة انو توجد علبقة ارتباط معنوية بتُ للفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية الثالثةنقبل الفرضية وعليو 

  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في الانضباط والدساءلة 
 الفرضية الفرعية الرابعة: 0-0
   .(0.05عند مستوى دلالة ) توجد ىناؾ علبقة ارتباط معنوية بتُ العدالة والدساواة وبتُ الأداء في الإدارة العمومية 

على الدتغتَ العدالة والدساواة ق من أثر الدتغتَ الدستقل: لاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار البسيط للتحق
 التابع: الأداء

 الأداء  علىالعدالة والمساواة  بعد أثر لقياس البسيط الخطي الانحدار تحليل (: نتائج34جدول رقم )
 Sigمستوى الدلالة  Fقيمة  Bمعامل الانحدار R R2 البيان

أثر العدالة 
والمساواة على 

 الأداء

 
0.829 

 
0.688 

 
0.678 

 
0.000 

 
0.000 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
  التعليق:
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والأداء في العدالة والدساواة  بتُ (R=8290,وموجبة ) قوية( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 33توضح نتائج الجدوؿ رقم )
( وىذا يعتٍ أف 2R =0.688) واف معامل التحديد (68، 1( ودرجة الحرية )0.05عند مستوى الدلالة ) مديرية التجارة

راجع الذ عوامل اخرى منها  %31،2والباقي  ،الدديريةمن تباين الأداء في % 68،8ت قد فسر العدالة والدساواة والدساءلة 
 الخطأ العشوائي.

 . 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف   :الاستنتاج
القائلة انو توجد علبقة ارتباط معنوية بتُ للفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية الرابعةنقبل الفرضية وعليو 

  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في العدالة والدساواة 
 الفرضية الفرعية الخامسة: 0-0
   .(0.05عند مستوى دلالة ) الأداء في الإدارة العمومية توجد ىناؾ علبقة ارتباط معنوية بتُ العدالة والدساواة وبتُ 

على الدتغتَ العدالة والدساواة لاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار البسيط للتحقق من أثر الدتغتَ الدستقل: 
 التابع: الأداء

 الأداء  علىة الاستقلبلي بعد أثر لقياس البسيط الخطي الالضدار برليل نتائج(: 35جدول رقم )
 Sigمستوى الدلالة  Fقيمة  Bمعامل الانحدار R R2 البيان

العدالة الدساواة أثر 
 على الاداء

 

0.565 
 

0.319 
 

 

0.361 
 

0.000 
 

0.000 

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
 التعليق:

والأداء في الاستقلبلية  ( بتRُ=7440,)وموجبة  متوسطة( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 34توضح نتائج الجدوؿ رقم )
( وىذا يعتٍ أف 2R =0.319) ( واف معامل التحديد68، 1( ودرجة الحرية )0.05عند مستوى الدلالة ) مديرية التجارة
راجع الذ عوامل اخرى منها الخطأ  %68،1والباقي  ،الدديريةمن تباين الأداء في % 31،9ت قد فسر الاستقلبلية 

 .العشوائي
 . 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف  :الاستنتاج

القائلة انو توجد علبقة ارتباط معنوية بتُ للفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية الخامسةنقبل الفرضية وعليو 
  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في الاستقلبلية 

 ضية الفرعية السادسة:الفر  0-2
   .(0.05عند مستوى دلالة ) توجد ىناؾ علبقة ارتباط معنوية بتُ الدسؤولية وبتُ الأداء في الإدارة العمومية 

 على الدتغتَ التابع الأداءالدسؤولية  ط للتحقق من أثر الدتغتَ الدستقللاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل الالضدار البسي
 الأداء  علىالمسؤولية  بعد أثر لقياس البسيط الخطي الانحدار تحليل : نتائج(36جدول رقم )

 Sigمستوى الدلالة  Fقيمة  Bمعامل الانحدار R R2 البيان
 0.000 0.000 0.538 0.476 0.690 أثر المسؤولية على الأداء

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 



دراسة ميدانية بمديرية التجارة بالمسيلة                                                                                             الفصل الثاني   

 

 

59 

والأداء في الدسؤولية  ( بتRُ=6900,وموجبة ) قوية( إلذ وجود علبقة ارتباطيو 35لجدوؿ رقم )توضح نتائج ا  التعليق:
( وىذا يعتٍ أف 2R =0.476) ( واف معامل التحديد68، 1( ودرجة الحرية )0.05عند مستوى الدلالة ) مديرية التجارة

راجع الذ عوامل اخرى منها الخطأ  %4،52اقي والب ،الدديريةمن تباين الأداء في % 47,6ت قد فسر الانضباط والدساءلة 
 العشوائي.
 . 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000( T) مستوى الدلالةنلبحظ من الجدوؿ أف   :الاستنتاج

القائلة انو توجد علبقة ارتباط معنوية بتُ للفرضية الرئيسية الدطروحة في الدراسة  الفرعية السادسةنقبل الفرضية وعليو 
  .(0.05)مديرية التجارة وبتُ الأداء في  الدسؤولية

 تحليل معاملات الانحدار المتعدد: 0-0
 .الأداءالمتغير التابع  على المستقلة المتغيرات الفرعية أثر لقياس الانحدار الخطي المتعدد تحليل نتائج :(00جدول رقم )

 spss.v 25من اعداد الطالبتُ باستخداـ لسرجات المصدر: 
 :36الجدوؿ رقم  من يتبتُالتعليق: 
 التحديد  معامل يظهرR2 الأداء التابع  الدتغتَ في 79,4%إلذ أف  يشتَ حيث التوفيق، ةلجود مقياس وىو

 .أخرى عوامل إلذ قط ترجعف20,6% الباقي ، وأفمبادئ الحوكمةالدستقل  الدتغتَ يفسره
 بسثيل وبالتالر جودة العشوائية، الأخطاء صغر إلذ كذلك تشتَ 0.204 والبالغة للتقدير الدعياري الخطأ قيمة أما 

 إحصائية. دلالة وذو معنوي الالضدار وبالتالر لظوذج ي الدتعدد ذات جودة عالية،الالضدار الخط خط
 الديل  معلمة قيم 36الجدوؿ رقم  يظهرB الغابي أثر ىناؾ أف إلذ يشتَ لدختلف الأبعاد الفرعية الدستقلة، لشا 

بعد من الأبعاد الفرعية  في أي برستُ أو زيادة أي فإف ،الأداءوالتابع مبادئ الحوكمة الدتغتَين الدستقل  بتُ
 معتُ والنقاط التالية توضح درجة بدقدار الأداء في زيادة تقابلها واحدة درجة بدقدار لدبادئ الحوكمةالدستقلة 

 .الأداءالتابع  الدتغتَ في الدستقلة الدتغتَات الفرعية من متغتَ كل تأثتَ
 أنها أي 0.002 الدعنوية احتماؿ قيمة ولذا 0.136 إلذ مساوية على الأداء الإطار العاـ للحوكمةبعد  تأثتَ درجة .0

 α≤  0.05) إحصائية وىي أقل من مستوى معنوية )  دلالة ذات

 رضا العملاء على صرفيةأبعاد جودة الخدمة الم أثر لقياس الانحدار الخطي المتعدد تحليل نتائج
 2.020=للتقدير المعياري الخطأ                                                               R2   = 0.794التحديد  معامل

 F = 2.222)المعنوية ) مستوى                                                                           00.020(F) = قيمة
 Tمعنوية Tقيمة   βبيتا B Std. Error المتغير
 0.036 2.149  0،276 0.441 الثابت

 0.002 3.383 0.194 0،040 0.136 بعد الاطار العام للحوكمة
 0.001 3.651 0.248 0،062 0.120 بعد النزاىة والشفافية

 0.000 3.977 0.392 0،066 0.442 بعد الانضباط والمسؤولية
 0.000 4.949 0.447 0،074 0.366 ة والمساواةبعد العدال

 0.002 2.552 0.110 0،045 0.130 بعد الاستقلالية
 0.003 3.386 0.213 0،044 0.150 بعد المسؤولية
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 ذات أنها أي 0.001 الدعنوية احتماؿ قيمة . ولذا0.120مساوية الأداء  على النزاىة والشفافيةتأثتَ بعد  درجة .2
 α≤  0.05) وىي أقل من مستوى معنوية )  إحصائية، دلالة

 ذات أنها أي 0.000 الدعنوية احتماؿ قيمة ولذا 0.442 مساويةالأداء  على الانضباط والدساءلةتأثتَ بعد  درجة .0
 α≤  0.05) إحصائية وىي أقل من مستوى معنوية )  دلالة

 أي أنو ذات 0.000معنوية عالية  احتماؿ ولو قيمة 0.336 مساويةالأداء  على العدالة والدساواةبعد  تأثتَ درجة .0
 α≤  0.05) إحصائية وىي أقل من مستوى معنوية )  دلالة

 دلالة أي أنو ذات 0.002احتماؿ معنوية  ولو قيمة 0.130 مساويةالأداء  على الاستقلبليةبعد  تأثتَ درجة .0
 .α≤  0.05) إحصائية، وىي أقل من مستوى معنوية ) 

 دلالة ذات أنو أي 0.003 معنوية احتماؿ قيمة ولو 0.150 مساوية الأداء على الدسؤولية بعد تأثتَ درجة .2
 .α≤  0.05)  ) معنوية مستوى من أقل وىي إحصائية،
 وىي أقل 0.036 معنوية احتماؿ ولذا قيمة 0.441بلغت  الحد الثابت فقد التقاطع معلمة إلذ بالنسبة أما ،

الالضدار الخطي  معلمتي معنوية ظهور فإفوبالتالر  معنوياتها، إلذ يشتَ لشاα≤  0.05) من مستوى معنوية ) 
  .الأداء بدديرية التجارة بالدسيلة برستُ فيمبادئ الحوكمة بأبعاد  الاىتماـ ألعية إلذ يشتَ الدتعدد

  يلبحظ أفβ  قيمتها متغتَة وليست ثابتة لشا يشتَ أف السبب في قوة الاختبار ليس راجع لسبب زيادة حجم
 .باين لرتمع العينة الذي لو أثر كبتَ على قوة الاختبارالعينة وإلظا يرجع ذلك إلذ ت

 كلما نقصت قيمة α للمعنوية T   كلما زادت قيمةβ لشا يشتَ إلذ قوة الاختبار خاصة قوة اختبار بعد ،
 الأماف، وكلما كاف فرؽ الدتوسطتُ كبتَا، يقل احتماؿ قبوؿ الفرضية الصفرية الدطروحة في الدراسة.

النزاىة ، x1بالرمز للئطار العاـ للحوكمةونرمز  Yالذي نرمز لو بالرمز  للؤداءالخطي الدتعدد  رمعادلة الالضدا ومنو
 x6 ، الدسؤوليةx5بالرمز الاستقلبلية، x4بالرمز العدالة والدساواة ،x3بالرمز والانضباط والدساءلة  x2بالرمز والشفافية

Y=0.441+0.136x1 +0.120x2+0.442x3+0.336x4+0.130x5 +0.150x6 

مديرية التجارة بالدسيلة أداء  علىعاملبت الدتغتَات الدستقلة لدبادئ الحوكمة لدتأثتَ ومنو نستنتج وجود  الاستنتاج:     
في الدتغتَ التابع وىذا يعتٍ أف زيادة وحدة واحدة  (=0.442b1)حيث أف متغتَ الانضباط والدساءلة لو أكبر تأثتَ بقيمة 

( يليها متغتَ العدالة 0.442لة يؤدي الذ زيادة في مستوى الأداء في الإدارة العمومية بقيمة )في متغتَ الانضباط والدساء
، يليها  (=0.150b4) الدسؤولية( يليها متغتَ b3=0.136ثم متغتَ الإطار العاـ للحوكمة ) (=0.366b2والدساواة )

 . (=0.130b5)لية وفي الأختَ متغتَ الاستقلب( ، =0.136b5)الإطار العاـ للحوكمة متغتَ 
عند الإدارة العمومية  في داءالأ مبادئ الحوكمة وبتُ علبقة ارتباط معنوية بتُوجد تقائلة انو النقبل الفرضية ومنو        

 . (0.0.)مستوى دلالة 
 الفرع الرابع: نموذج الدراسة النهائي:

في شكل يفسر علبقة الأثر بتُ الدتغتَ الدستقل من خلبؿ نتائج التحليل الاحصائي لؽكن تقدنً لظوذج يشمل أىم النتائج 
الدتمثل في مبادئ الحوكمة بأبعادىا الستة الدعتمدة في الدراسة، والدتغتَ التابع الدتمثل في الأداء الدعتمد في الدراسة، حيث 

 .الدوضحتُ في النموذج sigكاف تأثتَ أبعاد مبادئ الحوكمة واضح من خلبؿ قيمة معامل الالضدار وقيمة 
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 : نموذج الدراسة النهائي )00(شكل رقم 
 

R= 0,891a  R2= 0,794                                                             
 المتغير المستقل                                               المتغير التابع  

                                                       B= 0,136   R= 0,286 
 بعد الإطار العام للحوكمة 

 
B= 0,120    R= 0,601                                                       

 بعد النزاىة والشفافية   
 

B= 0,442   R= 0,744                                                       
 بعد الانضباط والمساءلة

 
B= 0,336    R= 0,829                                                        

 بعد العدالة والمساواة   
 

                                                        B= 0,130   R= 0,565 
 بعد الاستقلالية       

 
B= 0,150   R= 0,690                                                       

 بعد المسؤولية       
 

 : من إعداد الطالبتُ بالاعتماد على نتائج الاستبيافالمصدر
 
 

 الأداء
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 :خاتمة
أصبح موضوع حوكمة الدؤسسات من أىم الدوضوعات الدطروحة حاليا والأكثر حيوية على الصعيدين العالدي 

في القطاع الحكومي ترفا بل ضرورة ملحة فرضتها التغتَات العالدية في  والإقليمي، فلم يعد الاىتماـ بتطبيق مبادئ الحوكمة
 .طرؽ التسيتَ ومراقبة وبرستُ الأداء في الإدارات العمومية

الإدارة  أداء برستُ في الحوكمة  مدى فعالية تطبيق مبادئوعليو استهدفت ىذه الدراسة برليل ومناقشة موضوع 
وكمحاولة منا لدراسة ىذا الدوضوع وتبياف لستلف العناصر التي يرتكز عليها  رة بالدسيلة، العمومية بالتطبيق على مديرية التجا

وكذا تأثتَ مبادئ حوكمة الدؤسسات بدختلف أبعادىا على أداء مديرية التجارة بالدسيلة، حاولنا تناوؿ ىذا الدوضوع بالبحث 
 الثاني الفصل ة حوؿ الدفاىيم والدكونات والأبعاد وفيعام بصفة الحوكمة والأداء  عن الأوؿ نظريفصلتُ اثنتُ  خلبؿ من

 .مديرية التجارة بالدسيلة حالة دراسة بست
 :نتائج الدراسة -0

آليات  تلعبو الذي الإدارة بالعمومية والدور في الأداء حوؿ الدفاىيم أىم وكذا بالحوكمة الدتعلقة الجوانب لدختلف دراستنا بعد
 :النتائج من لرموعة إلذ توصلنا داء،الأ برستُ في الحوكمة ومبادئ 
  :للدراسة النظرية النتائج
 وتراقب الشركات تدار خلبلو من نظاـ الحوكمة. 
 لضو أداء  قدراتها لإدارة العمومية وتعزيزبا الأداء لتحستُ الأساسية الدعائم من يعد الحوكمة آليات تطبيق أسلوب

 .أفضل
 الطمأنينة من قدر ولػقق ؤسساتالد في سؤولياتوالد الصلبحيات دبردي في ؤسساتالد حوكمة مبادئ تطبيق مىيسا 

 وظفالد وصوؿ ولؽنع ؤسسةالد وجاتو  التي للمشاكل حلوؿ إلغاد في مىيسا كما ؤسسةبالد علبقة لو من لكل والثقة
 .العليا ناصبالد إلذ جدير الغتَ

 الفساد انتشار إلذ  يؤدي وغيابها ، اىتنفيذ على والعمل إتباعها ؤسساتالد على لغب بادئالد من جملة للحوكمة 
 .الجيدة الحوكمة نظاـ من ويضعف والاداري الرالد

 المجتمعو  الخاص القطاعو  الدولة مكونات ثلبث بتُ التشارؾ يتطلب ؤسساتالد حوكمة بادئلد السليم التطبيق 
 .دنيالد

 :للدراسة التطبيقية النتائج
لدتوصل إليها بنوع من الإلغاز، والتي توصلنا إليها في الجانب التطبيقي من ىذه من خلبؿ ما سبق لؽكن التطرؽ لأىم النتائج ا

 الدراسة، حيث تعد بدثابة إجابات للئشكالية الرئيسية وكذا الفرعية، وتأكيدا أو نفيا للفرضيات الدوضوعة، كما يلي:
  ر ووجود فعالية وتأثتَ لتطبيق توف"كإجابة عن الإشكالية الرئيسية فقد أكدت نتائج التحليل الإحصائي للدراسة

 والأداء الحوكمة مبادئ بتُ قوية طردية ارتباط علبقةلوجود  "مبادئ الحوكمة في برستُ أداء مديرية التجارة بالدسيلة
مديرية التجارة بالدسيلة، فكلما كاف ىناؾ تطبيق جيد وفعاؿ لدبادئ الحوكمة بدختلف أبعادىا على أحسن وجو   في

 .في مديرية التجارة بالدسيلة، وىو ما يعتٍ تأكيد الفرضية الرئيسية كلما برسن الأداء
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  َبالنسبة للؤسئلة الفرعية فقد أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ أبعاد الدتغت
 ة لزل الدراسة كما يلي:في مديرية التجارة بالدسيلة الدؤسس )الأداء(والدتغتَ التابع  )مبادئ الحوكمة(الدستقل 

 مديرية التجارةفي أداء  علىالإطار العاـ للحوكمة احصائية لبعد  تأثتَ ذو دلالةد و وجالفرضية الفرعية الأولذ: تأكيد  -
 الأداء في مديرية التجارة على النزاىة والشفافية احصائية لبعد تأثتَ ذو دلالةد و وجالفرضية الفرعية الثانية: تأكيد  -
 الأداء في مديرية التجارة على احصائية لبعد الانضباط والدساءلة تأثتَ ذو دلالةد و وجرعية الثالثة: تأكيد الفرضية الف -
 الأداء في مديرية التجارة على احصائية لبعد العدالة والدساواة تأثتَ ذو دلالةد و وجالفرضية الفرعية الرابعة: تأكيد  -
 الأداء في مديرية التجارة احصائية لبعد الاستقلبلية على دلالة تأثتَ ذود و وجالفرضية الفرعية الخامسة: تأكيد  -
 الأداء في مديرية التجارة احصائية لبعد الدسؤولية على تأثتَ ذو دلالةد و وجالفرضية الفرعية السادسة: تأكيد  -
 ثتَ بعد الانضباط حيث كاف تأثتَ بعد العدالة والدساواة في الدرتبة الأولذ، ثم تأثتَ بعد النزاىة والشفافية، ثم تأ

 .والدساءلة، ثم تأثتَ بعد الاستقلبلية، ثم تأثتَ بعد الإطار العاـ للحوكمة، وأختَا تأثتَ بعد الدسؤولية
 :المقترحات -0

 فهذهبعتُ الاعتبار،  فيها العمل وظروؼ وطبيعتها الشركة ىذه بيئة أخذ يتعتُ سسةؤ م أو شركة أي في الحوكمة قواعد لتطبيق
 أف الشركة على فأب بالضرورة تعتٍ ولا ، حالصحي الابذاه في وتوجيههم الشركات على القائموف بها ؿليستد وضعت القواعد

 تراه ما بحس إضافية حوكمة وضوابط إجراءات الشركات تتخذ أف ويفضل حينص بل القواعد، ىذه في ورد بدا حرفيا تلتزـ
 :يلي بداالبتُ يوصي الط ىامة نتائج من البحث استخلص لدا ونظرا مناسبا
 ؤسسةالد في موظف  كل ومسئوليات واجبات يوضح ،وبتطبيق عنيةالد الاطراؼ لكافة معلن للحوكمة نظاـ وضع. 
 الاداري الفساد من للحد الحوكمة بادئلد الفعلي التطبيق في البدء. 
 شامل نظاـ لوضع  الدني المجتمع ومؤسسات والخاص العاـ القطاع مؤسسات جهود بتُ وتعاوف فتتكا ضرورة 

 .للحوكمة
 التطبيق الأمثل لدبادئ الحوكمة لػسن من سمعة مديرية التجارة بالدسيلة وثقة ذوو الدصلحة. 
 بالإضافة ، العاـ اؿالد  وحفظ الفعاؿ التسيتَ لضماف ساءلةالد حق ومنح العمومية، ؤسساتالد في الرقابة دور تفعيل 

 لزاسبة تضمن ، ورادعة صارمة وقوانتُ تشريعات سن قطري عن وذلك القضاء واستقلبلية ةىنزا ضماف إلذ
 . الفاسدين

 وإلغابياتها وأىدافها مبادئها ودور الحوكمة موضوع لعيةأب فوالتعري أكثر الاىتماـ والدهنيتُ والدهتمتُ الباحثتُ على 
 .ككل الدولة مستوي على وبالتالر الحكومية سساتؤ الد مستوي على

 عوض إلذ بالإضافةالوظيفي للئدارات العمومية  داءللؤ سمقيا عوض في الحوكمة ئمباد تطبيق من الاستفادة بلغ 
 .تَ لأداء العاملتُ بهايامع

 الحكومية سساتؤ الد لدي والشفافية الإفصاح لتعزيز القوانتُ من الدزيد سن ضرورة. 
 هامبادئ وتطبيق الحوكمة لشارسة من الحكومية سساتؤ الد لتمكتُ الدناسبة التشريعات إصدار. 

 
 



 انخاحمت

 

 

65 

 افاق الدراسة  -0
 في ختاـ ىذا البحث، نقدـ بعض الدواضيع التي نقتًحها للبحث والإثراء:

o  ُالدؤسسات ذات الطابع الإداري والدؤسسات "فعالية تطبيق مبادئ الحوكمة في برستُ أداء الدؤسسات العمومية بت
 . "الاقتصادية

o  قتصادية العموميةمبادئ الحوكمة وعلبقتها بضعف أداء الدؤسسات الاانعداـ. 
o حوكمة الدؤسسات الاقتصادية العمومية والنموذج الاقتصادي الجزائري الجديد. 
o الفساد الدالر في الجزائر وعلبقتو بغياب حوكمة الدؤسسات. 
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 أولا: المراجع باللغة العربية
 الكتب:

 . 2012 مصر، ، القاىرة للنشر، العربية ةالمجموع ،1 ط المتميز الإداري الأداء ، النصر مدحت أبو .0
 .2010 عماف، للنشر وائل ،1 ط ،علمي دليل البشرية، الموارد إدارة ، جودة لزفوظ احمد .2
، الطبعػػة الأولذ، دار حوكمــة الشــركات المســاىمة العامــة فــي ســلطنة عمــانبػػن سػػلبـ بػػن حميػػد الفليػػتي سػػالد ،  .3

 .2010أسامة، عماف،  الأردف، 
 الحديثـة العلميـة الأسـاليب اسـتخدام فـي البشـرية المـوارد إدارة الأبعػج، صػالح لزمػد ، مػدالشػعباف لز جاسػم .4

  2014 .عماف، للنشر .رضواف1 ط الذندرة، الشاملة الجودة
 دار دط، ،الاقتصـادية المؤسسـة فـي والأداء التسـيير مراقبـة الواحػد، قويػدر الله عبػد ، عػدوف ناصػر دادي  .0

 . ،بدوف سنةالجزائر توزيع،ال و للنشر العامة المحمدية
 .2010  عماف، للنشر، المجتمع مكتبة ،1 ،ط دار فالأ إدارة ، زليف مهدي حسن .2
 .2013 عماف، للنشر الحامد دار ،1 ط ،متكامل إطار البشرية المورد إدارة ، حرنً حستُ .7

 مكتبة  ،1ط ، عولمي تكنولوجي، ، تنموي إداري منظور من البشرية الموارد إدارة ، كافي مصطفى يوسف .8
 .  2014  عماف . للنشر العربي المجتمع

 2009 عماف، للنش، الديسرة دار ،2 ط البشرية، الدوارد ادارة الخرشة، كاسب ياستُ ، حمود خيضر .كاظم10
  2013 عماف للنشر، الدناىج دار ،1 ط وتطبيقي، نظري مدخل البشرية، الموارد إدارة ، الكرخي لزمد.11
 2000–1999، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية لجمع، نشر وتوزيع، الإسكندرية،  لزمد حسن راوية.12
 للنشر الجرير دار ،1 ، طوالتطبيق النظرية بين الوظيفي الأداء وتقييم الأداء إدارة ، ىيماالمحاسنة إبر  لزمد. 13

 . 2013 الأردف عماف، والتوزيع،
 .2011ري الدوجو بالأداء، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، لزمد الدبيضتُ عقلة ، التدريب الإدا.14
 .لزمد سليماف حنفي ، السلوؾ التنظيمي والأداء، دار الجامعة العربية، مصر، القاىرة، بدوف تاريخ. 15
 2006 . عماف . للنشر وائل دار. 2 ط . استًاتيجي ،مدخل البشرية الموارد إدارة ، عباس سهيلة لزمد .16

للنشػر، الطبعػة  الجامعيػة الػدار ،والإداري المـالي الفسـاد ومعالجـة الشـركات حوكمـة ، سػليماف لزمػد مصػطفى .17
 . 2006الأولذ، مصر، 

  2013 عماف، للنشر، الدعرفة كنوز ،1 ط ،البشرية الموارد إدارة ،الحموري سليم صلبح ، الدعايطة رولا نايف .18

 2001 الأردف، للنشر، فازىر  ،1 ط ،البشرية الموارد إدارة ، الله حنا نصر .19
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 . 2009الأردف، للنشر اثراء ،1 ط تكاملي، استًاتيجي مدخل ،البشرية الموارد إدارة،  السالد مؤيد سعيد .20
 2011 عماف، للنشر الديسرة دار ،1 ط ،حديثة أساليب . البشرية الموارد إدارة ، عباس انس الباسط عبد .21
 2001لبشري، دائرة الدكتبة الوطنية، عماف، عبد الرؤوؼ الدحلة فيصل ، تكنولوجيا الأداء ا .22
 2006 عماف، للنشر، وائل ،دار2 ط ،تيجيااستر  مدخل البشرية الموارد إدارة ، الذيتي خالد الرحيم عبد .23
 صفاء ، دارللمصارف الإستراتيجي والأداء المؤسسية الحوكمةالدشهداني،  شيحاف إلؽافو  علبء طالب فرحاف .24

  2011ولذ، عماف، الأردف، والتوزيع، الطبعة الأ للنشر
 المذكرات والرسائل الجامعية :

 دراسـة - المؤسسـية الحاكميـة مبـادئ بتطبيـق الأردنيـة المهنيـة النقابـات إلتـزام ،مـدىجبػتَ لزمػد وليػد إيػاد .25
 الشػرؽ المحاسػبة، جامعػة في الداجسػتتَ درجػة علػى الحصػوؿ اسػتكمالا لدتطلبػات الرسػالة ىػذه ،قػدمت- تحليليـة
  -2008 العليا، عماف، الأردف ، راساتللد الأوسط

 المدرجـة للشـركات المـالي الأداء علـى المؤسسية الحاكمية فاعلية أثرقباحة،  الرحمن عبد المجيد عبد عدناف .26
 التمويػل، ةفي فلسػف أطروحػة  مقدمػة ضػمن متطلبػات نيػل شػهادة الػدكتوراه ،المالية للأوراق فلسطين سوق في

 2008 الأردف، العربية، عماف جامعة
 لحوكمـة الفضـلى والممارسـات للقواعـد الفلسـطينية الوطنيـة المصـارف تطبيـق مـدى العزايػزة، لزمػد لشػدوح .27

 إدارة في الداجسػتتَ درجػة علػى الحصػوؿ لدتطلبػات الرسػالة اسػتكمالا ىػذه قػدمت ،فلسـطين فـي المصـارف
 .2009غزة، الإسلبمية، الأعماؿ، الجامعة

 دراسػة- الدوليػة التجػارب ضػوء علػى الجزائػر في الدؤسسػات لحوكمػة مػلمتكا إطػار ،لضػو الصػمد عبػد علػي عمػر .28
 جامعػة ولزاسػبة، ماليػة التجارية،بزصػص العلػوـ في علػوـ دكتػوراه لنيػل شػهادة مقدمػة أطروحػة، - تطبيقيػة نظريػة

 .2012، 3الجزائر 
 المجلات والدوريات : 

علـى جـودة القـوائم الماليـة المنشـورة  "دور لجان المراجعة في حوكمة الشـركات وأثرىـالردي لزمد سػامي،  .29
 ، 2009، العػػدد الثػػاني، جويليػػة 46، لرلػػة كليػػة التجػػارة للبحػػوث العلميػػة"، المجلػػد فــي بيئــة الأعمــال المصــرية

 .جامعة الإسكندرية، الإسكندرية، مصر
ي الشركات قواعد الحوكمة وتقييم دورىا في مكافحة ظاىرة الفساد والوقاية منو ففيصل لزمود الشواورة : " .30

، 2009، العػدد الثػاني،25"، لرلة جامعة دمشق للعلػوـ الاقتصػادية والقانونيػة، المجلػد المساىمة العامة الأردنية
 .جامعة دمشق، دمشق، سوريا
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دور لجـــان المراجعـــة كأحـــد دعـــائم الحوكمـــة فـــي تحســـين جـــودة التقـــارير سػػػامح لزمػػػد رضػػػا ريػػػاض أحمػػػد، " .31
"، المجلة الأردنيػة في إدارة الأعمػاؿ، المجلػد السػابع، العػدد -الأدوية المصريةدراسة تطبيقية على شركة  -المالية

 .،جامعة الأردف2011الأوؿ، 
 التـدقيق معـايير ظـل فـي الشـركات( المؤسسـي )حوكمـة الـتحكم تـدقيقالدشػهداني، " توفيػق إقبػاؿ عمػر .32

، جامعػة ورقلػة، ورقلػة، 2012، 02العػدد  "،الجزائريػة الدؤسسػات أداء لرلػةالمتعـارف عليهـا " إطـار مقتـرح "، 
 .الجزائر

 الملتقيات والمؤتمرات :
 نظـام جـودة تعزيـز فـي الشـركات حوكمـة تطبيـق ، أىميـةالشػريدة الجبػار عبػد السػامرائى، ناديػة عصػاـ عمػار .33

 ،الجامعػة)المسـتقبل وخيارات العربي الاقتصادي الوضع التاسع الدولر العلمي ، الدؤبسرالمحاسبي المعلومات
 الذاشمية. الأردنية ية، الدملكةالخليج

        مقدمػة ورقػة "فعـال تسـيير لأجـل المؤسسـات وخصخصـة الراشـد الحكـم" بوبعايػة، ،حسػاؼ عػزي لخضػر  .34
  . 2005 الجزائر، لزمد بوضياؼ الدسيلة  حوؿ التسيتَ الفعاؿ في الدؤسسة جامعة الدولر الدلتقى في

 المـالي الفسـاد مـن التقليـل فـي الشـركات حوكمـة تآليـا تطبيـق دور تركػي، بػن وليػد ، بالعيػد قريشػي .35
 ، والاداري الدالر الفساد من للحد كآلية الشركات حوؿ حوكمة الوطتٍ الدلتقى ضمن مدمة مداخلة  ،والاداري

 ،2012ماي،  7-6في  الدنعقد ف خيضر لزمد بسكرة جامعة
 نظـام جـودة تعزيـز فـي الشـركات مـةحوك تطبيـق ، أىميـةالشػريدة الجبػار عبػد السػامرائى، ناديػة عصػاـ عمػار  .36

 ،الجامعػة)المسـتقبل وخيارات العربي الاقتصادي الوضع التاسع الدولر العلمي ، الدؤبسرالمحاسبي المعلومات
 الذاشمية. الأردنية الخليجية، الدملكة

 الارشادات :
 11بية، الإصدار رقم ، ابراد ىيئات الأوراؽ الدالية العر حوكمة الشركات الفرص والتحدياتأخبار الابراد،   .37

 .2016، جانفي 2015أكتوبر، نوفمبر، ديسمبر 
 المواقع الالكترونية :

38  . http://www.kananaonline.com/Ahmed Kordy/Post123651 (12-05-2018) (10:00  

 المراجع باللغة الاجنبية : 

Les Guides : 
39.  Report of the committee on the Financial Aspects of Corporate Governance, «The Financial 
Aspects Of Corporate Governance», London: Burgess Science Press, 1 december 1992, p: 14. 
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 الملحق الأول

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                  

 المسيلة              –بوضياف  جامعة محمد

 قسم علوم التسيير                                                                           تخصص: إدارة مالية

 اسـتـبـيـــان

 عزٌزي المجٌب المحترم

 نضع بٌن أٌدٌكم الاستبٌان الذي أعد لاستكمال متطلبات بحثنا الموسوم بـ :

 "ة تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين أداء الإدارة العمومية مدى فعالي "

 حوكمة المإسسات عبارة عن مجموعة مبادئ مثلى تدار بها المإسسات 

 لتضمن كفاءة الإدارة فً استغلال مواردها ودراستها للمخاطر ، وتعتبر مإشر لتحقٌق الادارة لأهدافها 

رات العمومٌة ملزمة بضمان حوكمة جٌدة لهٌكلها التنظٌمً لتحقٌق مستوٌات الاداء تعتبر مدٌرٌة التجارة بالمسٌلة كغٌرها من الإدا

الأفضل وخاصة على الصعٌد المإسساتً والوظٌفً من أجل خلق قٌمة إٌجابٌة لكل الأطراف المتعاملة معها ومن ثم تحقٌق الغرض 

 النهائً لهذا البحث العلمً

 رٌها للحصول على شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر ٌشكل هذا الاستبٌان جزء من الدراسة التً سنج

ونظرا لأهمٌة رأٌكم فً هذا المجال وما لمساندتكم من دور كبٌر فً إنجاح هذه الدراسة ، فإننا نؤمل منكم التفضل بالإجابة على كل 

ومات التً سٌتم الحصول علٌها سوف فقرات الاستبٌان بدقة وعناٌة وموضوعٌة وأن تعبر الاجابات عن آرائكم ، كما ننوه إلا أن المعل

تكون سرٌة ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمً علما أن الاستمارة التً لا تتم الإجابة على كامل فقراتها لن تكون صالحة للتحلٌل 

 الإحصائً

 مع فائق التقدٌر والاحترام والشكر لتعاونكم

 الأستاذ المشرف:                                                                           الطالبين:                                            

 جباري عبد الوهاب -حمدٌنً حسام                                                                                                               -

 سعودي عماد  -

 

 8102/8102جامعية : السنة ال
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 البيانات الشخصية الجزء الأول:

 

 ذكـــر                        أنـثـى                الجنس: -0

 

 الفئة العمرية:  -8

 سنة    03أكثر من    سنة   03و  03بٌن   سنة   03و  03سنة                   بٌن  03أقل من   

 

 المؤهل العلمي: -3

 دكتوراه                     ماستر                    لٌسانس                   ثانوي   تعلٌم   

 غٌر ذلك ٌرجى التحدٌد:  

 الخبرة المهنية: -4

 سنة  03أكبر من    سنة  03و  31بٌن   سنة  30و  33بٌن    سنوات   33إلى  30من 

 الموقع الوظيفي: -5

    )مكتب(رئٌس مصلحة                إداري                 عون رقابة    
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 مدى فعالية تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين أداء مديرية التجارة بالمسيلةالجزء الثاني: 

 الالتزام بتطبٌق مبادئ الحوكمةالمحور الأول: 

 )إشارة وضع الرجاء X ًالمناسب المربع ف( 

 
 الرقم

  العـــبــــــارة

أتفق  لا للحوكمة فعال إطار وجود: الأول المبدأ
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

      تعتبر الإدارة هٌئة إشراف وتوجٌه ورقابة فً مدٌرٌة التجارة 33

      تتحقق الإدارة من كفاءة وجدارة المسإولٌن المعٌنٌن فً مناصب قٌادٌة 30

السلطة فً غٌر المصلحة  حوكمة الإدارة تعمل على الحد من استغلال 30
 العامة

     

      تطبق مدٌرٌة التجارة قانون تنظٌم الإدارات العمومٌة بشكل كامل ودقٌق 30

      توضح أنظمة وتعلٌمات مدٌرٌة التجارة مهام وواجبات كل موظف 30

لا أتفق  المبدأ الثاني: النزاهة والشفافية 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

 المطبقة للعاملٌن وصولها تضمن بطرٌقة والتعلٌمات الأنظمة نشر ٌتم 31
 بوضوح علٌهم

     

      بشفافٌة ونزاهة مدٌرٌة التجارة فً المشكلات تحل 32

      ونزاهة بشفافٌة وتتم للجمٌع معلومة والترقٌات والمكافآت المنح معاٌٌر 33

المتعلقة  لٌمات والقراراتالتع كافة على الاطلاع حق المصالح لأصحاب 34
 بهم

     

لا أتفق  المبدأ الثالث: الانضباط والمساءلة 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

      والعقاب للثواب محددة معاٌٌر توجد 33

      المخالفة أو الخطؤ المهنً المرتكب حجم معالعقاب  ٌتناسب 33

      والمشاكل الأزمات مة منبصرا والأنظمة القوانٌن تطبٌق ٌقلل 30

 المسإولٌن وإعداد تقارٌر ٌتبعها التً المساءلة سٌاسات وتقٌٌم متابعة ٌتم 30
 للإدارة بذلك

     

أتفق  لا المبدأ الرابع: العدالة والمساواة 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

      دون تمٌٌز على جمٌع الموظفٌن التجارة وتعلٌمات قوانٌن وأنظمة تطبق 30

 بؤنظمة مدعوم تحت أي ظرف لأنه بحقوقه المطالبة الموظف ٌستطٌع 30
 وقوانٌن عادلة

     

      المساواة والعدالة بٌن الموظفٌن ٌزٌد من ثقتهم وضمان حقوقهم 31

      العاملٌن جمٌع حقوق حفظ إلى والأنظمة القوانٌن تطبٌق ٌإدي 32

أتفق  لا يةالمبدأ الخامس: الاستقلال 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

ٌتعرض الموظفون لتؤثٌرات وضغوط خارجٌة متعلقة بطبٌعة عملهم  33
 الرقابً

     

 علاقاتهم على ذلك تؤثٌر دون الرقابً بعملهم الموظفون ٌقوم 34
 بالمسإولٌن

     

ج ٌمكن للموظفٌن التعبٌر بحرٌة ودون ضغوط عن آرائهم فً برام 03
 وخطط العمل

     

      ضغوط أي دون المدٌرٌة داخل النقابً العمل ممارسة ٌمكن 03

أتفق  لا المبدأ السادس: المسؤولية 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

      تتدخل الإدارة حال إساءة استخدام السلطة من طرف الموظفٌن 00

      لمرتكبةٌتحمل الموظفون نتائج الأخطاء المهنٌة ا 00

تسمح القوانٌن المعمول بها فً الادارة بالتعامل بجدٌة مع شكاوى ذوي  00
 المصلحة

     

      ن بالقوانٌن والتعلٌمات المعمول بها بمدٌرٌة التجارة والموظفٌلتزم  00
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 تحسٌن الأداءالمحور الثاني: 

أتفق  لا الـفـعـالـيـة 
 تماما

لا 
 أتفق

أتفق  أتفق محايد
 تماما

      ٌتم تحدٌد أهداف لسٌاسات وبرامج مدٌرٌة التجارة 01

ٌتم التحقق من تبنً مدٌرٌة التجارة لمعاٌٌر كافٌة لقٌاس مدى إنجاز  02
 الأهداف

     

      ٌتم التعامل مع الشكاوى بجدٌة وواقعٌة وبطرٌقة مثلى وفعالة 03

      زةٌتم توظٌف الموارد البشرٌة من أصحاب الكفاءات الممٌ 04

تسعى مدٌرٌة التجارة باستمرار لتطوٌر الأنظمة والقوانٌن حسب  03
 متطلبات العصر

     

      تتم مقارنة النتائج المحققة مع ما سبق التخطٌط له 03

      تدعم مدٌرٌة التجارة الموظفٌن ذوي المبادرات 00

      تخصص المدٌرٌة برامج تكوٌن وتربصات سنوٌة للموظفٌن 00

      الاستقبال وخدمات العلاقات العامة بشكل عام تبدو جٌدة 00

      لها التنظٌمٌة والمساءلة التجارة مدٌرٌة أداء فعالٌة من التحقق ٌتم 35
 

 


