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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

ملخص: 
في  الحوكمة  قواعد  تطبيق  درجة  معرفة  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
م�ؤ�س�سات القطاع العام في ال�ضفة الغربية و�أهم معيقاتها من وجهة 
ا�ستبانة  تطبيق  خلال  من  الو�صفي  المنهج  واتبع  موظفيها،  نظر 
البيانات  جمع  فبعد  وموظفة،  موظفا   )397( حجمها  عينة  على 
في  الحوكمة  لقواعد  تطبيق  وجود  النتائج  �أظهرت  وتحليلها 
م�ؤ�س�سات القطاع العام في ال�ضفة الغربية من وجهة نظر الموظفين 
بدلالة �إح�صائية وبدرجة متو�سطة، كما تبين �أن �ضعف التن�سيق بين 
م�ؤ�س�سات القطاعين العام والخا�ص، و�ضعف دور و�سائل ا الإعلام، 
و�سيطرة �شخ�صية الرجل الواحد في م�ؤ�س�سات القطاع العام تعد من 
�أهم معيقات تطبيق الحوكمة، كذلك تبين وجود فروق دالة �إح�صائيا 
بين �إجابات الموظفين فيما يتعلق بدرجة تطبيق قواعد الحوكمة في 
م�ؤ�س�سات القطاع العام تبعا لمتغيرات: الجن�س، والمن�صب الوظيفي، 
العلمي، في حين تبين عدم وجود فروق دالة تبعًا لمتغير  والم�ؤهل 
التو�صيات  من  عدد  �إلى  التو�صل  تم  وقد  للموظف.  الخبرة  �سنوات 
�إ�ضافية  لجهود  الفل�سطينية  الوطنية  ال�سلطة  بذل  �ضرورة  �أهمها 
العام، وتوفير  القطاع  باتجاه تطبيق قواعد الحوكمة في م�ؤ�س�سات 

المناخ الملائم لتطبيقها. 
الكلمات المفتاحية: الحوكمة، القطاع العام، قواعد الحوكمة. 
Abstract: 

The study aimed at identifying the degree of 
implementing governance rules in the public sector 
institutions in the West Bank and the most important 
obstacles from the perspective of its employees. The 
descriptive approach was followed by applying a 
questionnaire for a sample of 397 employees. After the 
data collection and analysis, the results showed that 
the degree of implementation of the governance rules 
in the public sector institutions in the West Bank from 
the perspective of the employees was medium. The 
weakness of the role of the media and the dominance 
of one man in the public sector institutions is one 
of the most important obstacles of implementation 
governance. There were statistically significant 
differences in the responses of employees with regards 
to the degree of application of the rules of governance 
in public sector institutions according to the variables 
of gender, position and qualification, while there 
were no significant differences according to the 
variable experience of the employee. The researchers 
recommended that the Palestinian National Authority 
should make additional efforts to implement the 
rules of governance in the public sector institutions 
and provide the appropriate environment for their 
application

Keywords: Governance, Public Sector, 
Governance Rules. 

مقدمة: 
التي  الحديثة  الإدارية  المفاهيم  �أهم  �أحد  الحوكمة  تعد 
والخا�ص،  العام  القطاعات  م�ؤ�س�سات  من  الكثير  في  تبنيها  تم 
في  طمعًا  ذلك  ال�سواء؛  حد  على  كافة  المدني  المجتمع  وم�ؤ�س�سات 
قد  الحوكمة  نظام  ب�أن  القول  يمكن  �إذ  الأداء،  في  التميز  تحقيق 
بها  مرت  التي  التجارب  خلال  من  الما�ضية  ال�سنوات  خلال  تبلور 
النامية بما  الدول  �إلى كثير من  �أثرها  امتد  الدول المتقدمة، والتي 
فعالة  ك�أداة  بالحوكمة  الاهتمام  زاد  حيث  العربية،  الدول  فيها 
الاقت�صادي  الا�ستقرار  تحقيق  في  وطمعًا  الدُول،  ��شؤون  لإدارة 
الديمقراطية  من  المزيد  وتحقيق  الطويل،  المدى  على  والاجتماعي 
اختلافها في  على  الأقليات  بدعم حق  الحوكمة  ت�سهم  �أن  �إذ يمكن 

الم�شاركة ب�إدارة ��شؤون الدولة )الب�سام، 2014(. 
هي:  ثلاث  رئي�سة  ركائز  على  وتطبيقها  الحوكمة  وترتكز 
ل�صيغة  ي�ؤ�س�س  مما  المدني،  والمجتمع  الخا�ص،  والقطاع  الحكومة، 
توزيع  �إعادة  وي�ضمن  الثلاثة،  القطاعات  هذه  بين  ت�شاركية  عمل 
و�أجهزتها  الحكومة  ا�ستفراد  دون  يحول  الذي  الأمر  بينها،  الأدوار 
ب�إدارة ال��شأن العام ب�شكل منفرد، مع الت�أكيد على الأدوار التي يمكن 
التنمية  تحقيق  في  الثلاثة  القطاعات  من  قطاع  كل  بها  يقوم  �أن 
لت�صبح موزعة على �أكثر من جهة؛ ذلك في ظل الاقت�صاد التناف�سي 
في  �إيجابًا  ت�سهم  فالحوكمة  الاقت�صادية؛  الحرية  مبد�أ  على  القائم 
تح�سين وتطوير الأداء الم�ؤ�س�سي للأجهزة المختلفة من خلال تعزيز 
الب�شرية  الموارد  �إدارة  وتطوير  وال�شفافية،  كالم�سائلة،  عدة  مبادئ 

)العدواني، 2009(. 
ومن خلال ما تقدم يتبين �أن الحوكمة ت�ضمن وجود نظم تحكم 
العلاقات بين الأطراف الأ�سا�سية التي ت�ؤثر في الأداء، كما تت�ضمن 
في  وت�سهم  وتقويتها،  البعيد  المدى  على  الم�ؤ�س�سة  تدعيم  مقومات 
تحديد الم�سئول عن الت�صرفات الإدارية والمالية الخاطئة، مع تحميل 
 .)2012 العامة )غادر،  �ألحق �ضررًا بالم�صلحة  الم�س�ؤولية لكل من 
فالحاكمية الر�شيدة تعد �ضرورة ملحة لبناء الثقة بم�ؤ�س�سات القطاع 
القطاع  هذا  م�ؤ�س�سات  �أرادت  حال  المنا�سب  المخرج  وتعد  العام، 
�أهداف  وتحقيق  �أهدافها،  تحقيق  في  والفعالية  بالكفاءة  تت�سم  �أن 
المواطنين وتطلعاتهم )النجداوي، 2013(. حيث �أ�شار توق )2014( 
على  المجتمعات  قبل  من  ملائمة  ا�ستجابةً  ت�شكل  الحوكمة  �أن  �إلى 
�آخر  بعدًا  ت�أخذ  الحوكمة  �أ�صبحت  �إذ  تواجهها،  التي  التحديات 
ليتعداه  الوطني  الم�ستوى  على  وفاعليتها  الحكومة  كفاءة  يتجاوز 
منا�سب  ب�شكل  التفاعل  من  الدولة  يمكن  مما  العالمي  الم�ستوى  �إلى 
مع التطورات الاقت�صادية العالمية، وت�ضمن ح�ضورها في المحافل 

والمنظمات الدولية. 
�إ�ضافة �إلى ما تقدم من �أدوار مركزية للحوكمة و�أهميتها لإدارة 
��شؤون الدول على الم�ستويين الدولي والمحلي، ف�إنّ هناك متغيًرا �آخر 
والدول  النامية  الدول  في  مبادئها  وتطبيق  توظيفها  باتجاه  يدفع 
�شعبيًا  مطلبًا  يعد   - جزئياً  ولو   - تطبيقها  ب�أن  والمتمثل  العربية 
ودوليًا، �إذ �أن الم�ؤ�س�سات الدولية المانحة؛ كالبنك الدولي و�صندوق 
لدى  الحكم  جودة  من  م�ستوى  توافر  ت�شترط  وغيرها  الدولي  النقد 
الدول الم�ستفيدة كي ت�ستطيع الح�صول على الم�ساعدات المالية وغير 
المالية، وذلك بح�سب ما �أورد الب�سام )2014(، ولعل ال�سلطة الوطنية 
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الفل�سطينية بو�صفها ت�سير باتجاه بناء م�ؤ�س�سات ت�شكل ركائز للدولة 
وقواعدها  الحوكمة  مبادئ  بتطبيق  مطالبةً  الم�ستقلة  الفل�سطينية 
بقوة لت�ستطيع �إقناع هذه الم�ؤ�س�سات بدعم م�شاريعها وم�ؤ�س�ساتها. 

مشكلة الدراسة: 
الدولة  قواعد  �إر�ساء  نحو  الفل�سطينية  الوطنية  ال�سلطة  ت�سعى 
الفل�سطينية، وتطبيق مبادئ الحكم الر�شيد ولو ن�سبيًا؛ وذلك ا�ستجابةً 
الم�ؤ�س�سات  ثقة  ولك�سب  جهة،  من  الفل�سطيني  الجمهور  لمطالب 
القطاع  �إن تطبيق الحوكمة في  �إذ  �أخرى،  الدولية المانحة من جهة 
العام يدفع باتجاه تح�سين الخدمات المقدمة للمواطنين، وي�شركهم 
�إلى  �إ�ضافة  حياتهم،  ��شؤون  ب�إدارة  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  في 
�إ�سهامه في �إقناع القائمين على الم�ؤ�س�سات الدولية المانحة بتقديم 
من  وبالرغم  لكن  الفل�سطينية.  لل�سلطة  المالي  وغير  المالي  الدعم 
الجهود المبذولة في هذا الاتجاه ف�إنّ هناك انتقادات و�شكاوى عدة 
العدالة،  ت�صدر عن جهات مختلفة بين الحين والآخر تتعلق بغياب 
و�شيوع مظاهر تدلل على وجود م�ستويات مختلفة من الف�ساد �سواء 
على ال�صعيد الإداري �أو المالي، الأمر الذي يوجب على الأكاديميين 

والمهتمين متابعة ودرا�سة هذا الأمر والتحقق من واقعه. 
في  للبحث  الدرا�سة  هذه  اتجهت  تقدم  ما  على  وت�أ�سي�سا 
م�ستوى تطبيق قواعد الحوكمة في القطاع العام في ال�ضفة الغربية، 
بلورة  التي تحول دون ذلك، حيث يمكن  �أهم المعيقات  وا�ستك�شاف 
م�شكلة الدرا�سة في ال�س�ؤال الرئي�س الآتي: ما درجة تطبيق م�ؤ�س�سات 
�أهم  هي  وما  الحوكمة؟  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع 

معيقات تطبيقها؟ 

أسئلة الدراسة: 
ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى �إجابة جملة من الأ�سئلة هي: 

11 ال�ضفة . في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  ما 
الإف�صاح  الم�ساءلة،  القانون،  )�سيادة  الحوكمة  لقواعد  الغربية 
في  والتوافق(  التجاوب  والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية، 

�أعمالها و�أن�شطتها المختلفة؟ 
22 م�ؤ�س�سات . في  الحوكمة  قواعد  تطبيق  معيقات  �أهم  ما 

القطاع العام في ال�ضفة الغربية؟ 
33 في . العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  تختلف  هل 

ال�ضفة الغربية لقواعد الحوكمة )�سيادة القانون، الم�ساءلة، الإف�صاح 
والتوافق(  التجاوب  والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية، 
باختلاف كل من متغير الجن�س و�سنوات الخبرة و المن�صب الوظيفي 

والم�ؤهل العلمي للموظف؟ 

فرضيات الدراسة: 
ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى فح� صجملة من الفر�ضيات هي: 

11 هناك تطبيق لقواعد الحوكمة في م�ؤ�س�سات القطاع العام .
 .)α ≤ .05( في ال�ضفة الغربية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية

22 لا توجد فروق ذات دلالة عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية .
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  في   )α ≤ .05(

الغربية لقواعد الحوكمة بح�سب متغير الجن�س للموظف. 

33 لا توجد فروق ذات دلالة عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية .
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  في   )α ≤ .05(

الغربية لقواعد الحوكمة بح�سب متغير �سنوات الخبرة للموظف. 
44 لا توجد فروق ذات دلالة عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية .

ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  في   )α ≤ .05(
الغربية لقواعد الحوكمة بح�سب متغير المن�صب الوظيفي للموظف. 

55 لا توجد فروق ذات دلالة عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية .
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  في   )α ≤ .05(

الغربية لقواعد الحوكمة بح�سب متغير الم�ؤهل العلمي للموظف. 

أهداف الدراسة: 
هدفت الدرا�سة �إلى ما ي�أتي: 

11 في . العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  �إلى  التعرف 
ال�ضفة الغربية لقواعد الحوكمة )�سيادة القانون، الم�ساءلة، الإف�صاح 
في  والتوافق(  التجاوب  والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية، 

�أعمالها و�أن�شطتها المختلفة. 
22 القطاع . م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  اختلفت  �إذا  فيما  معرفة 

العام في ال�ضفة الغربية لقواعد الحوكمة )�سيادة القانون، الم�ساءلة، 
التجاوب  والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�صاح 
والتوافق( باختلاف كل من متغير الجن�س و�سنوات الخبرة والمن�صب 

الوظيفي والم�ؤهل العلمي للموظف. 
33 في . الحوكمة  قواعد  تطبيق  معيقات  �أهم  �إلى  التعرف 

م�ؤ�س�سات القطاع العام. 

أهمية الدراسة ومبرراتها: 
لمفهوم  تناولها  في  الدرا�سة  لهذه  النظرية  الأهمية  تتمثّل 
حديث )الحوكمة(، والذي زاد التركيز عليه في نهايات القرن الحادي 
والع�شرين لمجابهة التحديات التي فر�ضتها الأزمة المالية العالمية، 
الطويل،  المدى  على  والاجتماعي  الاقت�صادي  الا�ستقرار  ولتحقيق 
�أنها تبحث في درجة تطبيق الحوكمة في القطاع العام  �إلى  �إ�ضافة 
الذي لم يحظ باهتمام الباحثين والأكاديميين مثل اهتمامهم بدرا�سة 
الحوكمة في القطاع الخا�ص وفي ال�شركات على وجه التحديد، كما 
تطبيق  م�ستوى  تبيان  في  الدرا�سة  لهذه  التطبيقية  الأهمية  تكمن 
من  المعنية  الجهات  لتتمكن  العام  القطاع  في  الحوكمة  مبادئ 
تعزيز المبادئ المطبقة، والدفع باتجاه تطبيق المبادئ التي يلحظ 
�إ�ضافة  الدرا�سة،  بتو�صيات  �أخذها  حال  في  تطبيقها  م�ستوى  تدني 
ال�صعوبات  تذليل  قي  الإ�سهام  يمكنها  وتو�صيات  ر�ؤى  تقديم  �إلى 
والتغلب  العام  القطاع  في  الحوكمة  تطبيق  تواجه  التي  والمعيقات 

عليها في حال تم الأخذ بهذه التو�صيات. 

محددات الدراسة: 
ÚÚ .محدّد ب�شريّ: موظفو م�ؤ�س�سات القطاع العام
ÚÚ .محدّد مكانّي: محافظات ال�ضفة الغربية/ فل�سطين
ÚÚ .)2019 /2018( محدّد زمانّي: العام
ÚÚ .المحدد المو�ضوعي: المتمثل في قواعد الحوكمة
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الإطار النظري 

مفهوم الحوكمة: 

تعرف الحوكمة ب�أنها عبارة عن مجموع الإجراءات المتمثلة 
بت�سهيل القوانين والأنظمة و تفعيلها التي تهدف �إلى ت�سهيل اختيار 
�أهدافها،  �إلى  المنظمة  و�صول  ل�ضمان  والفعالة  المنا�سبة  الأ�ساليب 
 (Williamson, 2009)، واتخاذ القرارات التي تحقق التميز في الأداء
بمعنى �أن الحوكمة تعد تعبيًرا عن مجموعة �إجراءات تهدف �إلى ت�سهيل 
وتفعيل القوانين والأنظمة التي تهدف �إلى ت�سهيل اختيار الأ�ساليب 
مع  �أهدافها،  �إلى  المنظمة  و�صول  ت�ضمن  التي  والفعالة  المنا�سبة 
 ،)2012 وعلي،  )عطوة  بالأداء  التميز  تحقق  التي  القرارات  اتخاذ 
ب�أن الحوكمة تعبر عن   (Demirag, et al (2000 كذلك فقد ورد في 
مجموعة القرارات والأ�ساليب الحديثة، والآليات والإجراءات والنظم 
والقرارات التي ت�ضمن تفعيل مبادئ عدة تتمثل بالم�شاركة والنزاهة 
وال�شفافية والان�ضباط والم�ساءلة والعدالة وغيرها من المبادئ التي 
ت�صرفات  خلال  من  الأداء  في  والتميز  الجودة  تحقيق  �إلى  تهدف 
�إدارة الم�ؤ�س�سات تجاه هذه المبادئ، وا�ستغلال الموارد الاقت�صادية 
المتاحة، وبما يحقق �أف�ضل منافع ممكنة لكافة الأطراف بما ي�ضمن 

تحقيق العدالة )الخطيب، 2009(. 
والقرارات  والنظم  القوانين  من  بمجموعة  تتمثل  فالحوكمة 
�إلى تحقيق الجودة والتميز في الأداء عن طريق اختيار  التي تهدف 
�أن�سب الأ�ساليب والأكثر فعالية لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة، فهي عبارة 
عن نظام وا�سع ومتكامل لعمليات �إدارة الم�ؤ�س�سة بكافة م�ستوياتها 
وب�شكل ا�ستراتيجي ي�شمل كافة القطاعات بهدف توفير العي�ش الكريم 
والرفاهية لمختلف �أفراد المجتمع، وتو�سيع خبراتهم ورفع م�ستوى 
قدراتهم )نجار، 2006(، �أما الحوكمة بح�سب ما ورد في دليل تقييم 
للعام  الأردن  في  )العام(  القطاع  في  الحوكمة  ممار�سات  وتح�سين 
وال�سيا�سات  الت�شريعات  “مجموعة  بــــ  فتتمثل  �ص4(   ،2017(
وت�شكل  ت�ؤثر  التي  وال�ضوابط  والإجراءات  التنظيمية  والهياكل 
�أهدافها  لتحقيق  الحكومية  الدائرة  فيها  وتُدار  تُوجه  التي  الطريقة 
ب�أ�سلوب مهني و�أخلاقي بكل نزاهة و�شفافية، وفق �آليات للمتابعة 
والتقييم ونظام �صارم للم�ساءلة ل�ضمان كفاءة وفاعلية الأداء من 

جانب، وتوفير الخدمات الحكومية بعدالة من جانب �آخر”. 
 (Marois & Bompoint وبومبوينت  ماروي�س  عرفها  كما 
تتمثل  ب�أنها   )2012( وزايدي  بركات  في  ورد  ما   (2004,بح�سب 

الدولة بهدف ت�سيير جيد للأعمال  ال�سلطة من قبل  بكيفية ممار�سة 
الإداري،  ام  الاقت�صادي  �أم  ال�سيا�سي  ال�صعيد  على  �سواء  الحكومية 
الم�ؤ�س�سات  مع  وعلاقتها  الدولة  م�ؤ�س�سات  بدرا�سة  تعنى  بو�صفها 
الاقت�صادي  التعاون  الأخرى، في حين عرفتها منظمة  الاجتماعية 
التي  العملية  ب�أنها  العام  القطاع  في  الحوكمة   )OECD( والتنمية 
العامة  ال��شؤون  تنظيم  على  العامة  الم�ؤ�س�سات  خلالها  من  تقوم 

و�إدارة الموارد العامة. 
بجملة  تتمثل  الحوكمة  ب�أن  القول  يمكن  تقدم  ما  �ضوء  وفي 
الم�ؤ�س�سة  في  العمل  �سير  ت�سهيل  بهدف  والإجراءات  القرارات  من 
و�ضمان  وال�شفافية  النزاهة  �أهمها  عدة  مبادئ  تج�سيد  خلال  من 
الم�شاركة والم�سائلة وتحقيق العدالة وكل ذلك بهدف �ضمان جودة 

الأداء، وتحقيق الم�ؤ�س�سة لأهدافها. 

أهمية الحوكمة وفوائدها: 

تهدف  لأنها  ذلك  كبرى  �أهمية  العام  القطاع  في  للحوكمة 
تفعيل  على  وتعمل  للمواطنين،  المقدمة  الخدمات  م�ستوى  رفع  �إلى 
العام،  القطاع  الر�شيد في  للحكم  معايير  و�ضع  الم�ساءلة من خلال 
العام  القطاع  �أداء  تعزيز  على  يعمل  رقابيا  نظاما  يمتلك  الذي 
المبادئ  هذه  تج�سيد  �إلى  ي�ؤدي  مما  ال�سليم،  غير  ال�سلوك  ومحاربة 
 (IFAC, على �أر�ض الواقع، ويدفع بالتالي نحو تقديم خدمات �أف�ضل
،(2013 حيث �أكد  (Khalid. , Alam. , & Said, 2016) على �أن تطبيق 

الحوكمة في القطاع العام من ��شأنه تح�سين الجودة في ت�سع مجالات 
و�إدارة  الا�ستراتيجي،  والتخطيط  الا�ستراتيجي،  التحالف  هي: 
الأداء،  وجودة  والاحتيال،  الغ�ش  ومكافحة  والتدقيق،  المخاطر، 
والموارد المالية، و�إدارة الموارد الب�شرية، والبنية التحتية والمرافق. 

كذلك �أكد  (Mutahaba, 2014) ب�أن الحوكمة وتطبيق قواعدها 
ت�شجع مديري م�ؤ�س�سات القطاع العام على اتخاذ القرارات ب�صورة 
وتعمل  المتاحة،  للموارد  الأمثل  الا�ستخدام  نحو  وتوجههم  �أف�ضل، 
مبادئ  فتطبق  الموارد،  �إدارة  عن  الم�ساءلة  مفهوم  تر�سيخ  على 
وال�شفافية،  القانون،  و�سيادة  بالم�شاركة،  المتمثلة  الجيدة  الحوكمة 
تقديم  من  الموظفين  تمكّن  ما  عادة  والكفاءة  والعدالة،  والم�ساءلة، 

 (Alaaraj & Ibrahim, 2014). خدمات عالية الجودة
لعل �أهمها  عدة  العام �أهداف  القطاع  في  للحوكمة  كما �أن 
في  العام  القطاع  في  الحوكمة  ممار�سات  وتح�سين  تقييم  )دليل 

الأردن، 2017، �ص4( : 
11 تعزيز ثقة المواطنين والقطاع الخا�ص و�أ�صحاب العلاقة .

والعدالة  النزاهة  منها:  عدة  مبادئ  وتحقيق  الدولة،  بم�ؤ�س�سات 
الدولة، ومحاربة  العام وموارد  و�إدارة المال  ال�سلطة  وال�شفافية في 

ا�ستغلال ال�سلطة العامة لمكا�سب �شخ�صية. 
22 تفعيل مبد�أي المحا�سبة والم�ساءلة في الدوائر والم�ؤ�س�سات .

تحقيق  باتجاه  والدفع  والقوانين،  بالأنظمة  والالتزام  الحكومية، 
تكاف�ؤ الفر�ص بين المواطنين والموظفين وغيرهم من ذوي العلاقة 

والمت�أثرين من ال�سيا�سات والإجراءات الحكومية. 
33 لدى . والم�شاركة  والفاعلية  الكفاءة  من  م�ستوى  تحقيق 

الأفراد والم�ؤ�س�سات لخلق بيئة اجتماعية داعمة ومحفزة على التطور 
يقدمها  التي  الخدمات  عن  المواطن  ر�ضا  ن�سبة  وزيادة  والإبداع، 

القطاع العام. 
44 على م�صادر . والح�صول  التناف�سية،  القدرات  م�ستوى  رفع 

تمويل ت�ساهم في جهود التو�سع والنمو وتوفير فر�ص عمل، وتحقيق 
القدرة  تح�سين  في  والم�ساعدة  الحكومية،  للدوائر  المالي  الا�ستقرار 

على التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية. 

قواعد الحوكمة: 

خلال  من  مواطنيها  م�صالح  لتحقيق  المختلفة  الدول  ت�سعى 
تقديم خدمات متميزة لكافة �شرائح المجتمع وبذل الجهود لتحقيق 
مزيد من الديمقراطية لتر�سيخ مبادئ الحكم الر�شيد، وتطبيق قواعد 
ت�ؤ�س� س التي  الحوكمة  قواعد  �إذ �إنّ  �إداري حديث،  الحوكمة كمنهج 
UNES�( الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  حددها  كما  را�شد  ♦لحكم 

CAP, 2009( تتمثل بالآتي: 
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�أولا( الم�شاركة: وتت�ضمن �إ�شراك �أفراد المجتمع في عملية ●●
من  تمكنهم  م�ؤ�س�سية  قنوات  تفعيل  خلال  من  وذلك  القرار؛  اتخاذ 

�إبداءر�أيهم ب�صورة ت�ضمن حرية التعبير. 
المجتمع ●● �أفراد  جميع  خ�ضوع  �أي  القانون:  �سيادة  ثانيا( 

و�ضمان  ومواقعهم،  منا�صبهم  عن  النظر  ب�صرف  القانون  لأحكام 
مع  تمييز،  دون  عدالة  بكل  القانونية  والمبادئ  الأحكام  تطبيق 
الاتفاقيات  كافة  ن�صو�ص  مع  القوانين  هذه  ان�سجام  على  الحر�ص 

والمنظمات الدولية. 
ثالثا( ال�شفافية: بمعنى حرية تدفق المعلومات والبيانات ●●

وجوانبها المعرفية، والعمل على �إي�صال ما هو لازم و�ضروري منها 
بكل و�ضوح و�أريحية �إلى متخذي القرارات و�أ�صحاب ال��شأن؛ لاتخاذ 

القرارات المنا�سبة واكت�شاف الأخطاء والعمل على معالجتها. 
للجميع ●● الخدمة  تقديم  �أي  والتوافق:  الا�ستجابة  رابعا( 

يتوافق مع حاجات  زمنية محددة، بما  �أطر  ا�ستثناءات �ضمن  دون 
المواطنين وردود �أفعالهم، وتعديل �أطر القرارات بناء على ذلك، مع 
تحديد الفر�ص والأدوار المنا�سبة لكافة �أفراد المجتمع ل�ضمان عدم 

ت�ضارب الم�صالح. 
مت�ساوية ●● فر�ص  على  الح�صول  بمعنى  الم�ساواة:  خام�سا( 

بين �أفراد المجتمع. 
ومحا�سبة ●● ا�ستبدال  �إمكانية  بمعنى  الم�ساءلة:  �ساد�سا( 

توقعات  تلبية  من  يتمكنون  لا  عندما  �أو  يخطئون،  عندما  الأفراد 
في  الأداء  طبيعة  الم�ساءلة  تطال  �إذ  المجتمعية،  قواعدهم  و�أهداف 

الخدمة، وتكاليف الخدمة العامة، والمنتج. 
�سابعاً( الكفاءة والفاعلية: وتتمثل بالقدرة على ا�ستخدام ●●

تتمثل  حين  في  الأهداف،  على  الت�أثير  دون  مثلى  بطريقة  الموارد 
الأهداف  بين  بالعلاقة  وتقا�س  الأهداف  تحقيق  بمدى  الكفاءة 
ف�إنّ  الأمر  حقيقة  وفي  تحقيقها.  تم  التي  والنتائج  المو�ضوعة 
في  تحديداً  البع�ض  لبع�ضهما  مكملان  وجهان  والكفاءة  الفاعلية 

مجال قيا�س الإنجازات. 

الدراسات السابقة
�أجرت الزامل )2018( درا�سة بهدف التعرف �إلى واقع الأداء 
ال�سعودية في  والإدارية في الجامعات  الأكاديمية  للأق�سام  الإداري 
ووظفت  الإدارية،  القيادات  نظر  وجهة  من  الحوكمة  مبادئ  �ضوء 
الباحثة المنهج الو�صفي من خلال توزيع ا�ستبانة على )74( ع�ضو 
هيئة تدري�س ورئي�س ق�سم في الأق�سام الأكاديمية الإدارية. �أظهرت 
الأداء  واقع  على  الدرا�سة  عينة  موافقة  درجة  �أن  الدرا�سة  نتائج 
الإداري في �ضوء مبادئ الحوكمة من وجهة نظر القيادات الإدارية 
كانت كبيرة، حيث ح�صل مجال الم�شاركة على المرتبة الأولى، تلاه 
�صنع  مجال  ثم  ومن  والكفاءة،  الفعالية  فمجال  ال�شفافية،  مجال 
القرار الر�شيد، فمجال التناف�سية، وتبين وجود فروق في واقع الأداء 
الإداري للأق�سام الأكاديمية والإدارية من وجهة نظـــــر القيـــادات 
�أجرى  نف�سه  ال�سياق  وفي  الخبرة.  �سنوات  لمتغير  تعزى  الإدارية 
ع�ساف )2018( درا�سة بهدف التعرف �إلى درجة تقدير �أع�ضاء هيئة 
الحوكمة  مبادئ  تطبيق  لمدى  الفل�سطينية  الجامعات  في  التدري�س 
فيها، وذلك با�ستخدام المنهج الو�صفي من خلال تطبيق ا�ستبانتين 

وزعتا على عينة تكونت من )297( ع�ضو هيئة تدري�س. بينت نتائج 
الدرا�سة �أن درجة تقدير �أع�ضاء هيئة التدري�س لمدى تطبيق مبادئ 
المرتبة  في  والفعالية  الكفاءة  مجال  وكان  كبيرة،  كانت  الحوكمة 
الأولى، �أما مجال الم�ساءلة وال�شفافية فح�صل على المرتبة الأخيرة. 
كذلك �أجرى غوانمة )2018( درا�سة بهدف التعرف �إلى واقع 
تطبيق الحوكمة في الجامعات الأردنية الحكومية، والتحديات التي 
تواجهها. ووظف الباحث المنهج الو�صفي من خلال عينة من �أع�ضاء 
)1344( ع�ضوًا، وزع  بلغ حجمها  التدري�سية في الجامعات  الهيئة 
�أن  الدرا�سة  نتائج  بينت  فقرة.   )40( من  تكونت  ا�ستبانة  عليهم 
وجهة  من  الحكومية  الأردنية  الجامعات  في  الحوكمة  تطبيق  واقع 
نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س جاءت بدرجة تقدير متو�سطة، كما تبين 
عدم وجود فروق في واقع تطبيق الحوكمة تعزى لمتغيرات: الجن�س، 
الأكاديمية  الرتبة  لمتغيري  تعزى  فروق  وجدت  حين  في  والكلية، 
و�سنوات الخدمة، كما بينت الدرا�سة �أن من �أهم التحديات التي تواجه 
تطبيق الحوكمة هي: الهياكل الإدارية المت�شعبة والهرمية، والف�ساد 
كحلة  وبن  الدهدار  �أجرى  كما  والم�ساءلة.  الرقابة  وغياب  الإداري، 
تطبيق  واقع  على  التعرف  بهدف  و�صفية  درا�سة   )2017( والفرا 
مبادئ حوكمة الجامعات في قطاع غزة، من خلال توزيع )197( 
ور�شة  تنظيم  �إلى  �إ�ضافة  التدري�سية،  الهيئة  �أع�ضاء  على  ا�ستبانة 
�أفراد من ذوي العلاقة  عمل لمجموعة من الخبراء، ومقابلة ثمانية 
من �أربع جامعات. تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الجامعات تطبق مبادئ 
التعليم  وزارة  دور  في  �ضعف  وجود  و  متو�سطة،  بدرجة  الحوكمة 
للحوكمة  دليل  �أو  معايير  وجود  وعدم  الجامعات،  دعم  في  العالي 

الجامعية، ووجود نزاعات حزبية وازدواجية في اتخاذ القرارات. 
ارتباطية  و�صفية  درا�سة   )2017( الأقرع  �أجرى  حين  في 
بهدف معرفة �أثر تطبيق معايير الحوكمة على تنمية الموارد الب�شرية 
نظر  وجهة  من  قلقيلية  محافظة  في  الكبرى  المحلية  الهيئات  في 
الموظفين، وذلك با�ستخدام المنهج الو�صفي من خلال توزيع ا�ستبانة 
الدرا�سة  نتائج  بينت  موظفا.   )63( حجمها  بلغ  عينة  على  وزعت 
عزام  و�أجرى  مرتفعًا.  كان  الهيئات  في  المعايير  تطبيق  درجة  �أن 
واقع  �إلى  التعرف  هدفت  و�صفية  درا�سة  كذلك   )2017( والجابرية 
والمر�شدات  للك�شافة  العامة  بالمديرية  الم�ؤ�س�سية  الحوكمة  تطبيق 
في �سلطنة عمان، من خلال تطبيق ا�ستبانة على عينة بلغ حجمها 
)53( موظفا وموظفة في المديرية، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن تطبيق 
كانت  والمر�شدات  للك�شافة  العامة  المديرية  الم�ؤ�س�سية في  الحوكمة 
بدرجة متو�سطة، كما تبين وجود فروق في م�ستوى تطبيق الحوكمة 
ح�سب متغير الجن�س، وعدم وجود فروق ح�سب متغير الخبرة للموظف. 
�أما براتوي و�ساري )Pratiwi & Sari, 2017( فقد �أجريا درا�سة 
)الم�شاركة،  الر�شيد  الحكم  مبادئ  تطبيق  م�ستوى  معرفة  بهدف 
الخدمات  قطاع  في  الم�ساواة(  الا�ستجابة،  ال�شفافية،  الم�ساءلة، 
العامة في مدينة باتام من خلال اتّباع المنهج النوعي. بينت نتائج 
�أنها  �إلا  الر�شيد  الحكم  مبادئ  تطبيق  على  م�ؤ�شرات  وجود  الدرا�سة 
�أفراد  احتياجات  تلبي  ولا  القطاع،  هذا  في  مثالي  ب�شكل  تتبلور  لم 
المجتمع المحلي بال�شكل المطلوب، �أما )Ali, 2017( فقد �أجرت درا�سة 
بهدف تقييم دور ممار�سات الحكم الر�شيد في تعزيز تقديم الخدمات 
تانزانيا  ل�شركة  حالة  درا�سة  تنزانيا:  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  في 
لتوريد الكهرباء، من خلال ا�ستخدام المنهج الو�صفي فقامت بتوزيع 
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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

نتائج  بينت  )75( موظفًا.  ا�ستبانة على عينة ع�شوائية تكونت من 
جيدة،  بدرجة  الر�شيد  الحكم  بمبادئ  التزام  هناك  ب�أنّ  الدرا�سة 
�أهمها  الحوكمة  قواعد  تطبيق  من  تحد  معيقات  وجود  تبين  كما 

البيروقراطية والف�ساد والمماطلة. 
في حين قامت نجم )2017( بدرا�سة هدفت الى التعرف على 
درجة ممار�سة مبادئ الحوكمة في الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية 
في قطاع غزة من وجهة نظر الموظفين، والتعرف �إلى �سبل تطويرها، 
ووظف الباحث المنهج الو�صفي من خلال توزيع ا�ستبانة على عينة 
بلغ حجمها )162( موظفا. تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن درجة ممار�سة 
مبادئ الحوكمة في الكلية كانت كبيرة، كما تبين وجود فروق دالة 
في درجة ممار�سة ال�شفافية والنزاهة كمجالين من مجالات الحوكمة 
من وجهة نظر الموظفين تبعا لمتغير الجن�س ل�صالح الذكور، في حين 
وجود  وعدم  الم�ساءلة،  مجال  م�ستوى  على  فروق  وجود  عدم  تبين 

فروق بح�سب متغيري الم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخدمة للموظف. 
التعرف  هدفت  درا�سة   )Adisalem, 2015( �أجرى  بينما 
في  حالة  كدرا�سة  المحلي  الحكم  �إدارة  في  الر�شيد  الحكم  تقييم  �إلى 
تطبيق  ومدى  الأثيوبية،  تيجري  منطقة  في  وريدا(  �أديت  )ونايدر 
المنهج  باتّباع  وذلك  لها،  ك�أبعاد  والا�ستجابة  والم�ساءلة  ال�شفافية 
الو�صفي من خلال توزيع ا�ستبانه على )182( مواطنًا. بينت نتائج 
الدرا�سة �أن الحكومات المحلية التي لديها �شفافية وتعتمد الم�سائلة 
والا�ستجابة تكون م�ؤهلة للتطور والنمو بدرجة �أكبر من نظيراتها، 
كذلك �أجرى مطير )2013( درا�سة و�صفية بهدف التعرف �إلى مدى 
الر�شيد  الحكم  لمعايير  غزة  قطاع  في  الفل�سطينية  الوزارات  تطبيق 
خلال  من  فيها،  الإداري  الأداء  على  ذلك  و�أثر  م�ؤ�س�ساتها،  داخل 
توزيع ا�ستبانة على عينة بلغ حجمها )376( موظفاً من الم�ستويات 
نتائج  بينت  الوزارات.  هذه  في  والدنيا  والو�سطى  العليا  الإدارية 
بدرجة  الوزارات  في  الر�شيد  الحكم  لمعايير  تطبيق  وجود  الدرا�سة 
متو�سطة، كما بينت النتائج عدم وجود فروق في مدى تطبيق الحكم 
و�سنوات  العلمي،  والم�ؤهل  والعمر،  الجن�س،  متغير  بح�سب  الر�شيد 
الخدمة، في حين تبين وجود فروق بح�سب الم�سمى الوظيفي للموظف. 
دور  �إلى  التعرف  هدفت  درا�سة   )2013( الزايدي  �أجرى  كما 
الات�صالات  الف�ساد في �شركات  تطبيق قواعد الحوكمة في الحد من 
بالمملكة العربية ال�سعودية باتّباع المنهج الو�صفي، وتكوّن مجتمع 
�أكبر �شركات الات�صالات ال�سعودية  الدرا�سة من جميع العاملين في 
الم�سجلة في ال�سوق المالية ال�سعودية. بينت النتائج �أن درجة تطبيق 
�شركات الات�صالات لقواعد الحوكمة كانت بدرجة مرتفعة، وتبين �أن 
لقواعد الحوكمة  الات�صالات  هناك فروق في درجة تطبيق �شركات 

بح�سب متغير موقع العمل الوظيفي. 
بدرا�سة   )Dayanandan, 2013( دايانادان  قام  حين  في 
هدفت لتقييم ممار�سة الحكم الر�شيد و�أثره في �أداء منظمات المجتمع 
)التعاونيات( في �إثيوبيا، من خلال المنهج الو�صفي بتوزيع ا�ستبانة 
على عينة ع�شوائية تكونت من )125( ع�ضوًا من ثماني تعاونيات. 
ب�أداء  التنب�ؤ  يمكنها  عوامل  �أربعة  وجود  الدرا�سة  نتائج  بينت 
وال�شفافية  والم�ساءلة  الم�شاركة  �أدائها، وهي:  التعاونيات وتح�سين 
و�سيادة القانون، الأمر الذي ي�ستدعي اهتمام �أرباب العمل المعنيين 
بتطبيق ممار�سات الحكم الر�شيد، كما �أجرى الحلبية )2010( درا�سة 
بهدف التعرف �إلى واقع تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد في وزارة المالية 

الفل�سطينية، من خلال اتّباع المنهج الو�صفي وتوزيع ا�ستبانة على 
�أن  �إلى  الدرا�سة  عينة بلغ حجمها )234( موظفا وموظفة. تو�صلت 

واقع تطبيق مبادئ الحكم الر�شيد كان بدرجة متو�سطة. 
و�صفية  درا�سة   )2010( والع�ضايلة  الطراونة  �أجرى  بينما 
الم�ساءلة  م�ستوى  على  ال�شفافية  تطبيق  �أثر  �إلى  التعرف  هدفت 
الإدارية في الوزارات الأردنية، وذلك من خلال توزيع ا�ستبانة على 
�أن ت�صورات  الدرا�سة  نتائج  بينت  )661( موظفًا.  عينة تكونت من 
الموظفين لكل من درجة تطبيق ال�شفافية وم�ستوى الم�ساءلة الإدارية 
في الوزارات كانت متو�سطة، وتبين وجود �أثر لدرجة تطبيق ال�شفافية 
الوزارات،  في  الإدارية  الم�ساءلة  م�ستوى  في  المختلفة  بمجالاتها 
في  ت�أثيًرا  ال�شفافية  مجالات  �أكثر  هي  القرارات  �شفافية  �أن  وتبين 
كانت  الت�شريعات  �شفافية  �أن  حين  في  الإدارية،  الم�ساءلة  م�ستوى 
�أفراد  ت�صورات  في  فروق  وجود  وتبين  ت�أثيًرا،  المجالات  تلك  �أقل 
عينة الدرا�سة لدرجة تطبيق ال�شفافية في الوزارات تعزى لمتغيرات: 
العلمي،  والم�ؤهل  الخبرة،  �سنوات  وعدد  والعمر،  الاجتماعي،  النوع 
الإدارية  الم�ساءلة  الإداري، وكذلك وجود فروق لم�ستوى  والم�ستوى 

تعزى لمتغيرات: النوع الاجتماعي، والعمر، والم�ستوى الإداري. 
مدى  قيا�س  بهدف  درا�سة   )2008( الداعور  �أجرى  حين  في 
من  الغربية  ال�ضفة  بلديات  في  الجيدة  الحوكمة  معايير  تطبيق 
العلمي،  �أع�ضائها، في �ضوء متغيرات: الجن�س، والم�ؤهل  وجهة نظر 
اتّباع  وذلك من خلال  وت�صنيفها،  البلدية  وموقع  الخبرة،  و�سنوات 
المنهج الو�صفي وتوزيع ا�ستبانة معايير الحوكمة الجيدة ال�صادرة 
عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وزعت على )276( ع�ضواً. بينت 
النتائج �أن درجة تطبيق معايير الحوكمة الجيدة في بلديات ال�ضفة 
المعايير  �أع�ضائها كانت متو�سطة، وترتبت  الغربية من وجهة نظر 
في  الا�ستجابة  مجال  كان  بحيث  تطبيقها  درجة  ح�سب  ت�صاعديا 
المقدمة، تلاه مجال التوجه نحو بناء توافق الآراء، فالم�شاركة، ومن 
والكفاية  والم�ساواة،  فالعدالة  القانون،  �سلطة  فتعزيز  الم�ساءلة،  ثم 
فال�شفافية.  الا�ستراتيجية،  والر�ؤية  الموارد،  ا�ستخدام  في  والفعالية 
تطبيق  مدى  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  تبين  كما 
معايير الحوكمة الجيدة ح�سب المتغيرات: الجن�س، و�سنوات الخبرة في 
العمل، في حين تبين فروق على م�ستوى المتغيرات: الم�ؤهل العلمي، 

والعمر، وموقع البلدية، وت�صنيف البلدية. 
فح�ص  �إلى  هدفت  فقد   )Martell, 2007( مارتل  درا�سة  �أما 
الا�ستراتيجيات والترتيبات الر�سمية المتبعة من قبل الم�س�ؤولين في 
الحكومة المحلية لتح�سين ال�شفافية والم�ساءلة في الحكم المحلي في 
في  اللامركزية  الترتيبات  �أن  الدرا�سة  نتائج  بينت  حيث  البرازيل، 
الحكومات المحلية �أتاحت ا�ستجابة الحكومة بدرجة �أف�ضل للمطالب 
الترتيبات  �أن  كما  توجهاتهم،  اختلاف  على  للمواطنين  المحلية 
ال�سيا�سية، وعملت على تقوية  اللامركزية عززت م�ستوى الم�شاركة 
�إلى عدة محاذير  الدرا�سة  الديمقراطية، ولكن نبهت  الهياكل والبنى 
�أهمية مفهوم  �إبراز  اللامركزية، ك�ضرورة  ب��شأن  لابد من مراعاتها 
المركزية  الم�س�ألة  �إنّ  �إذ  المحلي،  الم�ستوى  على  الم�ؤ�س�سية  الحوكمة 
مواردها  �إدارة  على  المحلية  الحكومات  هذه  قدرة  بمدى  تمثلت 
الا�ستجابة  على  قدرة  �أكثر  لتكون  وم�ساءلة  بم�س�ؤولية  الخا�صة 
التكاملية  بمبد�أ  والأخذ  م�ستقبلًا،  المتزايدة  المواطنين  لاحتياجات 
في الجهود الرامية �إلى زيادة الم�ساءلة بمختلف �أ�شكالها �سواء كانت 
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�إدارية، �أو اقت�صادية، �أو �سيا�سية. 
درا�سة   )World Bank, 2004( الدولي  البنك  �أجرى  كما 
م�سحية لا�ستق�صاء التحديات التي تواجه الحكومة الوطنية الزامبية 
لجمع  ك�أداة  المقابلة  اعتماد  خلال  من  وذلك  الحوكمة،  تطبيق  في 
تواجه  زامبيا  الحكومية في  الم�ؤ�س�سات  �أن  النتائج  بينت  البيانات. 
�سل�سلة  �إلا من خلال تطبيق  التحديات لا يمكن معالجتها  عددا من 
من الإ�صلاحات الم�ؤ�س�سية في المجالات الرئي�سية لتح�سين ال�شفافية 
للمواطنين  المقدمة  العامة  والم�ساءلة، حيث كان م�ستوى الخدمات 
�ضعيفا، مع انت�شار مظاهر للف�ساد كتعيين الموظفين العموميين على 

�أ�سا�س المح�سوبية والوا�سطة لا على �أ�سا�س الجودة وال�شفافية. 

التعقيب على الدراسات السابقة: 

ب�أنها بحثت في  ال�سابقة  الدرا�سات  يتبين من خلال مراجعة 
تطبق الحوكمة وقواعدها في قطاعات عدة، �إذ تناولت هذه الدرا�سات 
درجة تطبيق الحوكمة �أو ق�سما من �أبعادها و فائدة تطبيقها؛ ومن 
الجامعات:  في  تطبيقها  ودرجة  الحوكمة  تناولت  التي  الدرا�سات 
)2018(، ودرا�سة غوانمة  )2018(، ودرا�سة ع�ساف  الزامل  درا�سة 
)2018(، ودرا�سة الدهدار وبن كحلة والفرا )2017(، ودرا�سة نجم 
الهيئات  في  الحوكمة  تطبيق  در�ست  التي  الدرا�سات  �أما   .)2017(
المحلية فهي: درا�سة الأقرع )Adisalem, 2015( ،)2017(، الداعور 
تناولت  التي  الدرا�سات  �أما   ،)Martell, 2007( مارتل   ،)2008(
براتوي و�ساري  العامة فمنها: درا�سة  الحوكمة في قطاع الخدمات 
مطير  ودرا�سة   ،)Ali, 2017( ودرا�سة   ،)Pratiwi & Sari, 2017(
والع�ضايلة  الطراونة  ودرا�سة   ،)2010( الحلبية  ودرا�سة   ،)2013(

)2010(، ودرا�سة البنك الدولي )2004(. 
وتلتقي هذه الدرا�سة مع الدرا�سات ال�سابقة في منهجها، كما 
المتغيرات  وبع�ض  الدرا�سة،  �أداة  �إعداد  في  منها  الباحثان  ا�ستفاد 
التي تناولتها، �إلا �أنها تمتاز عنها ب�أنها تناولت درجة تطبيق قواعد 
الحوكمة في القطاع العام في ال�ضفة، و�أهم معيقات تطبيقها في ظل 

ندرة الدرا�سات التي تناولت تطبيق الحوكمة في القطاع العام. 

إجراءات الدراسة ومنهجها

منهج الدراسة

في  المنا�سب  المنهج  لأنّه  الو�صفي؛  المنهج  الباحثان  وظف 
مثل هذه الدرا�سات، �إذ �إنّه يتناول درا�سة �أحداث وظواهر وممار�سات 
تدخل  دون  هي  كما  وقيا�سها  للدرا�سة  متاحة  وموجودة  قائمة 

الباحث في مجرياتها. 

مجتمع الدراسة

تكوّن مجتمع هذه الدرا�سة من جميع موظفي م�ؤ�س�سات القطاع 
العام المدني في ال�ضفة الغربية دون الموظفين في القطاع الع�سكري، 
)60430( موظفا  والبالغ عددهم   ،)2019  /2018( العام  خلال 

وموظفة بح�سب دائرة الإح�صاء الفل�سطيني للعام 2018 ميلادية. 

عينة الدراسة

بهدف جمع البيانات لإجراء الدرا�سة تم توزيع )500( ا�ستبانة 
المختلفة  الوزارات  موظفي  من   - –متي�سرة  عَر�ضية  عينة  على 

منها  �أن  تبين  ا�ستبانة   )426( ا�سترجاع  وتم  الغربية،  ال�ضفة  في 
)397( ا�ستبانة كانت �صالحة للتحليل، وهذا الحجم للعينة يتفق مع 
المعايير الإح�صائية لاختيار حجم العينة بالن�سبة للمجتمع الأ�صلي 
وذلك بح�سب ما ورد في )Krejcie & Morgan (1970، والجدول الآتي 
يو�ضح توزيع �أفراد العينة ح�سب المتغيرات الم�ستقلة التي تناولتها 

الدرا�سة: 
جدول )1( : 

توزيع أفراد العينة حسب متغيرات: الجنس، وسنوات الخبرة، والمنصب الوظيفي، والمؤهل 
العلمي للموظف

الن�سبة العددم�ستويات المتغيرالمتغير
المئوية

الجن�س
%16742.1 �أنثى

%23057.9ذكر

�سنوات الخبرة

%8220.7�أقل من 7 �سنوات

%18346.1من 7 - 15 �سنة

%13233.2�أكثر من )15( �سنة

المن�صب الوظيفي

%348.6مدير

%4711.8نائب مدير

%5112.8رئي�س ق�سم

%26566.8موظف

الم�ؤهل العلمي

%8721.9دبلوم ف�أقل

%25865.0بكالوريو�س

%5213.1ماج�ستير ف�أكثر

أداة الدراسة: 

بهدف التعرف �إلى درجة تطبيق قواعد الحوكمة و�أهم معيقات 
توظيفها في الم�ؤ�س�سات العامة في ال�ضفة الغربية تم تطوير ا�ستبانة 
مجالات   )6( على  وزعت  فقرة،   )57( المبدئية  �صورتها  في  �ضمت 
الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�صاح  الم�ساءلة،  القانون،  �سيادة  هي: 
ب�أهم  الأداة  ذيلت  كما  والتوافق،  التجاوب  والفعالية،  الكفاءة 
المعوقات التي تواجه تطبيق الحوكمة �شملت )17(، وذلك من خلال 
مراجعة الباحثين للأدبيات، والدرا�سات ال�سابقة ذات ال�صلة، تم بعد 

ذلك التحقق من �صدق وثبات الأداة ح�سب الآتي: 
�صدق الأداة: ◄◄

اتبعت  المبدئية  ب�صورتها  الدرا�سة  �أداة  �صدق  من  للتحقق 
طريقة ال�صدق الظاهري )�صدق المحكمين(، وذلك من خلال عر�ضها 
على مجموعة من المحكمين من ذوي الخبرة والاخت�صا�ص، وطُلب 
لمو�ضوعها  ملاءمتها  ومدى  الفقرات،  �صلاحية  على  الحكم  منهم 
�أية  �إ�ضافة  و  �صياغتها،  و�سلامة  و�ضوحها  ومدى  ومجالها، 
المحكمين  تو�صية  على  وبناء  منا�سبة،  يرونها  �أخرى  ملاحظات 
عدد  لي�ستقر  �آخر،  ق�سم  �صياغة  تعديل  وتم  فقرات،  ثلاث  حذف  تم 
 )54( على  الحوكمة  تطبيق  درجة  بقيا�س  المتعلقة  الأداة  فقرات 
ال�صدق  مرحلة  نهاية  في  وذلك  مجالات،  �ستة  على  موزعة  فقرة، 
الظاهري، في حين لم يجر �أي تعديل على معيقات الحوكمة، تم بعد 
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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

ذلك التحقق من �صدق البناء للأداة، حيث تمَّ اختيار عينة مكونة من )33( موظفا وموظفة من خارج عينة الدرا�سة وزعت الا�ستبانة عليهم، 
تم بعد ذلك ح�ساب معامل الارتباط بين متو�سط كل فقرة من فقراتها مع المتو�سط الكلي لها، وفح�ص م�ستوى دلالته، عند م�ستوى الدلالة 
الإح�صائية )α ≤ .05(، �إذ تبين �أن هناك ثلاث فقرات لم يكن لمعامل ارتباطها دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ .05(، تم حذفها 
من الأداة لي�ستقر عدد فقرات الأداة المتعلقة بقيا�س درجة تطبيق الحوكمة بعد �إجراء �صدق البناء على )51( فقرة، موزعة على �ستة مجالات، 

والجدول )2( يو�ضح قيم معاملات الارتباط بير�سون بين متو�سط كل فقرة من فقرات المقيا�س والمتو�سط الكلي له. 
جدول رقم )2( : 

قيم معاملات ارتباط بيرسون بين متوسط كل فقرة من فقرات مقياس درجة تطبيق قواعد الحوكمة والمتوسط الكلي للمقياس

م�ستوى الدلالةمعامل الارتباطالرقمم�ستوى الدلالةمعامل الارتباطالرقمم�ستوى الدلالةمعامل الارتباطالرقم

1.448**.00018.601**.00035.209**.000

2.559**.00019.411**.00036.332**.000

3.559**.00020.444**.00037.275**.000

4.590**.00021.586**.00038.237**.000

5.577**.00022.508**.00039.553**.000

6.648**.00023.362**.00040.209**.000

7.508**.00024.330**.00041.332**.000

8.577**.00025.471**.00042.519**.000

9.611**.00026.525**.00043.602**.000

10.427**.00027.605**.00044.670**.000

11.490**.00028.654**.00045.543**.000

12.493**.00029.602**.00046.499**.000

13.598**.00030.675**.00047.611**.000

14.500**.00031.728**.00048.445**.000

15.519**.00032.435**.00049.455**.000

16.519**.00033.257**.00050.401**.000

17.602**.00034.525**.00051.453**.000

 .)α ≤.05( قيمة معامل ارتباط بيرسون دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة *

 )α ≤.01( قيمة معامل ارتباط بيرسون دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة **

ثبات الأداة: ◄◄
�أخُتبر ثبات �أداة الدرا�سة با�ستخدام طريقة التجزئة الن�صفية، 
�ألفا لح�ساب معامل الثبات للفقرات  �إذ ا�ستخدم معامل كرونباخ - 
�ألفا   - كرونباخ  معامل  بلغ  حين  ,في   ،).82( بلغ  حيث  الفردية 
بينهما  الارتباط  معامل  ح�سب  ذلك  وبعد   ،).86( الزوجية  للفقرات 
فكان ي�ساوي ،(r=0.844) ثم تم ا�ستخدام معادلة �سبيرمان - براون: 

( معامل الثبات r
r
+1

2 =Reliability Coefficient) 

حيث  (r)هو معامل الارتباط بين الفقرات الفردية والزوجية.
مقبولة  قيمة  وهي   ،)91.6%( الكلي  الثبات  معامل  بلغ  وعليه 
لأغرا�ض الدرا�سة، وتعطي دلالة على �أن القيا�س يتمتع بدرجة ثبات 

مرتفعة.

تف�سير النتائج: 
الدرا�سة  �أداة  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  �إجابات  لتف�سير 

)الا�ستبانة( ا�ستخدم المعيار الن�سبي الآتي: 
 )الحد الأق�صى للا�ستجابة – الحد الأدنى( ÷ عدد الدرجات

.80 = 5 ÷ 4 = 5 ÷ )1 - 5( =
العينة  لأفراد  الا�ستجابة  درجات  توزيع  تقدير  ي�صبح  وعليه 

على مقيا�س ليكرت الخما�سي ح�سب ما يت�ضمنه الجدول )3( : 
جدول )3( : 

توزيع درجات الاستجابة لأفراد العينة على مقياس ليكرت الخماسي

قليلة جداقليلة متو�سطةكبيرةكبيرة جداالدرجة

المدى 
1 - 1.811.8 - 2.612.6 - 3.413.4 - 4.214.2 - 5للدرجة
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2020م )13( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )5( - العدد 

متغيرات الدراسة

تتمثل المتغيرات الم�ستقلة فيما يلي: 
11 الجن�س: )ذكر، �أنثى(..
22 �سنوات الخبرة: )�أقل من 7 �سنوات، من 7 - 15 �سنة، �أكثر .

من 15 �سنة( 
33 المن�صب الوظيفي: )مدير، نائب مدير، رئي�س ق�سم، موظف(..
44 ماج�ستير . بكالوريو�س،  ف�أقل،  )دبلوم  العلمي:  الم�ؤهل 
ف�أعلى(.

المتغير التابع؛ ويتمثل بدرجة تطبيق قواعد الحوكمة، وتمثله 
)51( فقرة، موزعة على �ستة �أبعاد.

المعالجات الإحصائية للبيانات 

11 ح�ساب المتو�سطات الح�سابية، والانحرافات المعيارية..
22 . Independent Samples( لعينتين م�ستقلتين؛ )اختبار )ت

.)t - test

33 ..)One Way ANOVA( اختبار تحليل التباين الأحادي؛
44 ..)LSD( اختبار �أقل فرق دال �إح�صائيا للمقارنات البعدية؛

نتائج الدراسة ومناقشتها: 

النتائج المتعلقة بإجابة أسئلة الدراسة: 

»ما ◄◄ وهو:  الأول  ال�س�ؤال  ب�إجابة  المتعلقة  النتائج  �أولًا( 
درجة تطبيق م�ؤ�س�سات القطاع العام في ال�ضفة الغربية لقواعد 
وال�شفافية،  الإف�صاح  الم�ساءلة،  القانون،  )�سيادة  الحوكمة 
الم�شاركة، الكفاءة والفعالية، التجاوب والتوافق( في �أعمالها 

و�أن�شطتها المختلفة؟ »
الح�سابية  المتو�سطات  ح�سبت  ال�س�ؤال  هذا  عن  للإجابة 
والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات �أداة الدرا�سة ولكل بعد 
�أبعاد تطبيق قواعد الحوكمة، وللأبعاد مجتمعة )تطبيق قواعد  من 
الحوكمة ب�شكل عام(، انظر ملحق رقم 1 والجدول الآتي يبين نتائج 

ذلك: 
جدول )4( : 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ودرجة التقدير لكل بعد من أبعاد تطبيق قواعد 
الحوكمة على حدة، ومتوسط الأبعاد مجتمعة )قواعد الحوكمة بشكل عام( مرتبة ترتيباً تنازلياً

درجة التقديرالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالبعدالرقم

كبيرة3.48.882الا�ستجابة والتوافق1

كبيرة3.351.010الم�شاركة2

متو�سطة3.301.047الكفاءة والفعالية3

متو�سطة3.101.159�سيادة القانون4

متو�سطة3.041.177الم�ساءلة5

6
 الإف�صاح 
متو�سطة3.031.176وال�شفافية

متو�سطة3.22.9840تطبيق قواعد الحوكمة ككل

يت�ضح من خلال الجدول )4( �أنّ بُعد الا�ستجابة والتوافق، قد 
الموظفين،  نظر  وجهة  من  الح�سابية  المتو�سطات  �أعلى  على  ح�صل 
 - ذلك  في   - تلاه   ،)3.48( قدره  ح�سابي  متو�سط  على  �إذح�صل 
الكفاءة  بُعد  ثمّ  )3.35(، ومن  بلغ  الم�شاركة، بمتو�سط ح�سابي  بعد 
والفعالية، بمتو�سط ح�سابي قدره )3.30(، تلاه بعد �سيادة القانون، 
بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.10(، ومن ثم بعد الم�ساءلة، بمتو�سط ح�سابي 
ح�سابي  بمتو�سط  وال�شفافية،  الإف�صاح  بعد  و�أخيراً   ،)3.04( قدره 
الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت  فقد  عام  وبوجه   ،)3.03( قدره 
للأبعاد بين )3.03 - 3.48(، وكان المتو�سط العام لدرجة تطبيق 

قواعد الحوكمة ككل هو )3.22(، �أي بدرجة تقدير متو�سطة.
وقد تف�سر النتيجة المتمثلة في �أن درجة تطبيق قواعد الحوكمة 
ككل كانت بدرجة تقدير متو�سطة وفي الحدود المقبولة حيث تبذل 
ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية جهودًا باتجاه تطبيق الحوكمة، فقامت 
ب�إجراء بع�ض الإ�صلاحات في القطاع العام وخدماته، كما �صدر عن 
ديوان الفتوى والت�شريع الفل�سطيني مدونة خا�صة بقواعد الحوكمة 
وتطبيقها في القطاع العام، وذلك تما�شيا مع متطلبات الم�ؤ�س�سات 

الدولية المانحة؛ كالبنك الدولي و�صندوق النقد الدولي وغيرها.
التي  النتيجة مع نتيجة درا�سة غوانمة )2018(  وتتفق هذه 
الحكومية  الأردنية  الجامعات  في  الحوكمة  تطبيق  واقع  �أن  بينت 
من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س كان متو�سطاً، ونتائج درا�سة 
الدهدار وبن كحلة والفرا )2017( التي بينت �أن الجامعات في قطاع 
ونتائج  اتفقت  كما  متو�سطة،  بدرجة  الحوكمة  مبادئ  تطبق  غزة 
الحوكمة  تطبيق  �أن  بينت  التي   )2017( والجابرية  عزام  درا�سة 
الم�ؤ�س�سية في المديرية العامة للك�شافة والمر�شدات في �سلطنة عمان 
كانت بدرجة متو�سطة، ونتائج درا�سة مطير )2013( التي بينت �أن 
تطبيق معايير الحكم الر�شيد في الوزارات الفل�سطينية في قطاع غزة 
كان بدرجة متو�سطة، ونتائج درا�سة الداعور )2008( التي بينت �أن 
درجة تطبيق معايير الحوكمة الجيدة في بلديات ال�ضفة الغربية من 

وجهة نظر �أع�ضائها كانت متو�سطة.
الزامل  درا�سة  �إليها  تو�صلت  التي  النتيجة  مع  تختلف  بينما 
الأداء  واقع  على  الإدارية  القيادات  موافقة  بينت  التي   )2018(
في  ال�سعودية  بالجامعات  والإدارية  الأكاديمية  للأق�سام  الإداري 
�ضوء مبادئ الحوكمة بدرجة كبيرة، ونتيجة درا�سة ع�ساف )2018( 
الجامعات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  تقدير  درجة  �أن  بينت  التي 
كما  كبيرة،  كانت  فيها  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  لمدى  الفل�سطينية 
اختلفت ونتائج درا�سة الأقرع )2017( التي بينت �أن درجة تطبيق 
معايير الحوكمة في الهيئات المحلية الكبرى في محافظة قلقيلية من 
وجهة نظر الموظفين كان مرتفعًا، ونتائج درا�سة )Ali, 2017( التي 
بينت وجود التزام بمبادئ الحكم الر�شيد في الم�ؤ�س�سات العامة في 
تنزانيا بدرجة جيدة، ودرا�سة الزايدي )2013( التي بينت �أن درجة 
لقواعد  ال�سعودية  العربية  المملكة  في  الات�صالات  �شركات  تطبيق 

الحوكمة كانت مرتفعة.
ما �أهم ◄◄  « وهو:  الثاني  بال�س�ؤال  المتعلقة  النتائج  ثانيًا( 

معيقات تطبيق قواعد الحوكمة في م�ؤ�س�سات القطاع العام في 
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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

ال�ضفة الغربية؟ »
الح�سابية  المتو�سطات  ح�سبت  ال�س�ؤال  هذا  عن  للإجابة 
والانحرافات المعيارية لكل معيق من معيقات الحوكمة، وللمعيقات 
مجتمعةً، )معيقات تطبيق قواعد الحوكمة ب�شكل عام(، والجدول )5( 

يبين نتائج ذلك: 

الفقرةالرقم
 )المعيق( 

المتو�سط
الح�سابي

الانحراف
المعياري

درجة
التقدير

1
�ضعف التن�سيق بين القطاعين الخا�ص 

كبيرة4.20.900والعام. 

كبيرة4.171.040�ضعف دور و�سائل الإعلام. 2

3
�سيطرة �شخ�صية الرجل الواحد في 

كبيرة3.82.611الم�ؤ�س�سات العامة. 

4
تدني مواكبة القوانين للم�ستجدات في 

كبيرة3.761.035مكافحة الف�ساد

5
غياب الإ�صلاحات الت�شريعية و�سن 

كبيرة3.73.770القوانين الع�صرية الفعالة. 

كبيرة3.70.852�ضعف ا�ستقلالية الق�ضاء. 6

7
القيود القانونية التي تفر�ضها 

كبيرة3.65.782الت�شريعات والقوانين الحكومية. 

كبيرة3.62.976القيود التي يفر�ضها الاحتلال. 8

كبيرة3.62.852�ضعف �أجهزة الرقابة وا�ستقلاليتها. 9

10
�ضعف العلاقة بين م�ؤ�س�سات المجتمع 

كبيرة3.61.888المدني والم�ؤ�س�سات الحكومية. 

11
الخوف الدائم من عملية التغيير في 

كبيرة3.57.809الوزارات. 

12
الخلل في تحديد الأولويات من قبل 

كبيرة3.541.145الإدارة. 

تدني م�ستوى الديموقراطية 13
متو�سطة3.391.003وممار�ستها. 

محدودية المهارات والكفايات اللازمة 14
متو�سطة.3.30994لتطبيق الحوكمة لدى الموظفين. 

15
�صعوبة تغيير تركيبة بع�ض 

الم�ؤ�س�سات الحكومية لتتنا�سب 
ومعايير الحوكمة. 

متو�سطة3.261.081

16
�ضعف وعي موظفي م�ؤ�س�سات القطاع 

العام بقواعد ومبادئ الحوكمة 
ومعاييرها. 

متو�سطة3.231.101

متو�سطة3.001.106محدودية الموارد المتاحة. 17

كبيرة3.60.411معيقات تطبيق الحوكمة مجتمعة

يت�ضح من خلال الجدول رقم )5( �أن المتو�سط الكلي لإجابات 
القطاع  م�ؤ�س�سات  في  الحوكمة  تطبيق  معيقات  على  العينة  �أفراد 
العام التي ت�ضمنتها �أداة الدرا�سة قد بلغ )3.60(، و انحراف معياري 
في  المعيقات  لأهم  بالن�سبة  �أما  كبيرة،  تقدير  بدرجة  �أي   ،).411(
م�ؤ�س�سات القطاع العام لقواعد الحوكمة فقد ح�صل المعيق “�ضعف 
المتو�سطات  �أعلى  على  والعام”  الخا�ص  القطاعين  بين  التن�سيق 
الح�سابية بمتو�سط قدره )4.20(، وبدرجة تقدير كبيرة، تلاه المعيق 
 ،)4.17( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الإعلام”  و�سائل  دور  “�ضعف 
وبدرجة تقدير كبيرة، ثم المعيق “�سيطرة �شخ�صية الرجل الواحد في 

الم�ؤ�س�سات العامة” بمتو�سط ح�سابي قدره )3.82(، وبدرجة تقدير 
كبيرة، تلاه المعيق “تدني مواكبة القوانين للم�ستجدات في مكافحة 
ثم  تقدير كبيرة،  )3.76(، وبدرجة  الف�ساد” بمتو�سط ح�سابي قدره 
الع�صرية  القوانين  و�سن  الت�شريعية  الإ�صلاحات  “غياب  المعيق 
كبيرة،  تقدير  وبدرجة   ،)3.73( قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الفعالة” 
قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الق�ضاء”  ا�ستقلالية  “�ضعف  المعيق  تلاه 
التي  القانونية  “القيود  المعيق  ثم  كبيرة،  تقدير  وبدرجة   ،)3.70(
قدره  ح�سابي  بمتو�سط  الحكومية”  والقوانين  الت�شريعات  تفر�ضها 
التي يفر�ضها  “القيود  )3.65(، وبدرجة تقدير كبيرة، تلاه المعيق 
الاحتلال” بمتو�سط ح�سابي قدره )3.62(، وبدرجة تقدير كبيرة، ثم 
المعيق “�ضعف �أجهزة الرقابة وا�ستقلاليتها” بمتو�سط ح�سابي قدره 
بين  العلاقة  “�ضعف  المعيق  تلاه  كبيرة،  تقدير  وبدرجة   ،)3.62(
م�ؤ�س�سات المجتمع المدني والم�ؤ�س�سات الحكومية” بمتو�سط ح�سابي 

قدره )3.61(.
بين  التن�سيق  ب�ضعف  المتمثل  المعيق  ح�صول  يف�سر  وقد 
�أعلى التقديرات ب�سبب �ضعف العمل  القطاعين الخا�ص والعام على 
النقابي وغياب الأطر المنظمة التي يمكنها �ضمان ح�صول التن�سيق 
الأدوار  تداخل  �إلى  ي�ؤدي  قد  مما  الم�شتركة،  والتوجهات  والعمل 
على  الم�ؤ�س�سات  هذه  قدرة  م�ستوى  وتدني  الم�صالح  في  وت�ضارب 
�أن  يمكن  كما  الأداء،  في  الفعالية  �ضعف  ثم  ومن  التوافق  تحقيق 
�أن  ب�سبب  الإعلام  و�سائل  دور  ب�ضعف  المتمثل  المعيق  �سبب  يكون 
غالبية و�سائل الإعلام الفل�سطينية عادة ما تتبع لتوجهات �سيا�سية 
وحزبية، و�أن غالبيتها حديثة العهد في الميدان الإعلامي ولا تمتلك 
الطواقم التي ت�ؤهلها لتكون بمثابة �سلطة رابعة، مما �سيتيح الفر�صة 
�أمام المخالفين للأنظمة والقوانين، والمتهمين بممار�سة الف�ساد بحل 
بعيدًا  النفوذ  وا�ستغلال  والمح�سوبية  الوا�سطة  خلال  من  م�شكلاتهم 
الرجل  �أما �سبب المعيق المتمثل ب�سيطرة �شخ�صية  العام،  الر�أي  عن 
الواحد في م�ؤ�س�سات القطاع العام فقد يكون ب�سبب غياب الم�أ�س�سة 
و�إيمان المجتمعات العربية والنامية عموما ب�شخ�ص القائد الملهم، 
الأمر الذي �سي�ؤدي �إلى ح�صر ال�صلاحيات في �أيدي فئة بعينها دون 

م�شاركة الجميع في عملية الإ�صلاح المن�شود.
درا�سة  نتيجة  مع  العام  �إطارها  في  النتيجة  هذه  وتتفق 
غوانمة )2018( التي بينت �أن من �أهم التحديات التي تواجه تطبيق 
الإدارية  الهياكل  هي:  الحكومية  الأردنية  الجامعات  في  الحوكمة 
والم�ساءلة،  الرقابة  وغياب  الإداري،  والف�ساد  والهرمية،  المت�شعبة 
ونتيجة درا�سة الدهدار وبن كحلة والفرا )2017( التي بينت �أن من 
�أهم التحديات التي تواجه تطبيق الحوكمة في جامعات قطاع غزة 
العالي في دعم الجامعات، وعدم  التعليم  تتمثل ب�ضعف دور وزارة 
حزبية  نزاعات  ووجود  الجامعية،  للحوكمة  دليل  �أو  معايير  وجود 
بينت  التي   )Ali, 2017( درا�سة  ونتائج  القرارات،  اتخاذ  وازدواجية 
التي  المعيقات  �أهم  من  تعد  والمماطلة  والف�ساد  البيروقراطية  �أن 
ونتائج  تنزانيا،  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  في  الحوكمة  تطبيق  تواجه 
للف�ساد  انت�شار مظاهر  �أن  التي بينت  الدولي )2004(  البنك  درا�سة 
لا  والوا�سطة  المح�سوبية  �أ�سا�س  على  العموميين  الموظفين  كتعيين 
تواجه  التي  التحديات  �أهم  من  تعد  وال�شفافية  الجودة  �أ�سا�س  على 

الحكومة الوطنية الزامبية في تطبيق الحوكمة.
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2020م )13( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )5( - العدد 

النتائج المتعلقة بفحص فرضيات لدراسة: 

في ●● الحوكمة  لقواعد  تطبيق  هناك  الأولى:  الفر�ضية  �أولا( 
الدلالة  م�ستوى  عند  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات 

.)α ≤ .05( الإح�صائية
واحدة،  لعينة  )ت(  اختبار  �أجريّ  الفر�ضية،  هذه  لفح�ص 

وجاءت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول الآتي: 
جدول )6( : 

نتائج اختبار )ت( لعينة واحدة لفحص دلالة الفروق لدرجة تطبيق قواعد الحوكمة في 
 )Test Value = 3( مؤسسات القطاع العام في الضفة الغربية

المتو�سطالمجال/ البعد
الح�سابي

الانحراف
المعياري

درجات
الحرية

قيمة "ت"
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

3.10261.159683961.764.079�سيادة القانون

3.04231.17749396.716.474 الم�ساءلة

3.03491.17556396.592.554الإف�صاح وال�شفافية

3.35241.010273966.949.000الم�شاركة

3.30421.046683965.790.000الكفاءة والفعالية

3.48360.8817539610.928.000الا�ستجابة والتوافق

3.22440.984213964.543.000 )الأداة الكلية( 

دلالة  ذات  فروق  وجود   )6( رقم  الجدول  خلال  من  يت�ضح 
�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α ≤ .05(، في درجة تطبيق قواعد 
الحوكمة في م�ؤ�س�سات القطاع العام في ال�ضفة الغربية، وذلك على 
مجال  من  ولكل  الحوكمة،  تطبيق  لقواعد  الكلية  الدرجة  م�ستوى 
قيم  كانت  �إذ  والتوافق  والا�ستجابة  والفعالية،  والكفاءة  الم�شاركة، 
وجود  يعني  مما   ،).05( من  �أقل  وهي   ).00( لها  الدلالة  م�ستوى 
الكلية  للدرجة  الح�سابية  المتو�سطات  قيم  �إلى  النظر  وعند  الفروق 
ولهذه المجالات الثلاثة يت�ضح ب�أنها �أكبر من )3(، بمعنى �أن هناك 
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  في  الحوكمة  لقواعد  تطبيق 
دالة  فروق  وجود  عدم  تبين  حين  في  المجالات،  هذه  في  الغربية 
درجة  في   )α ≤ .05( الإح�صائية  الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائيا 
تطبيق قواعد الحوكمة في م�ؤ�س�سات القطاع العام في ال�ضفة الغربية 
وذلك على م�ستوى مجال �سيادة القانون، ومجال الم�ساءلة، ومجال 
التوالي  على  لها  الدلالة  م�ستوى  قيم  كانت  �إذ  وال�شفافية  الإف�صاح 
)079.، 474.، 554.( وجميع هذه القيم �أكبر من )05.(، مما يعني 
القطاع  م�ؤ�س�سات  الأبعاد في  �أو  المجالات  لهذه  تطبيق  عدم وجود 

العام في ال�ضفة الغربية.
دلالة ●● ذلت  فروق  توجد  لا  الثانية:  الفر�ضية  ثانيًا( 

درجة  في   )α ≤ .05( الإح�صائية  الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
لقواعد الحوكمة  الغربية  ال�ضفة  العام في  القطاع  تطبيق م�ؤ�س�سات 
)�سيادة القانون، الم�ساءلة، الإف�صاح وال�شفافية، الم�شاركة، الكفاءة 

والفعالية، التجاوب والتوافق(، تبعا لمتغير الجن�س.
لفح�ص هذه الفر�ضية، �أجريّ اختبار )ت( لعينتين م�ستقلتين، 

وجاءت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول الآتي: 

جدول )7( : 
نتائج اختبار )ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير الجنس 

للموظف

المتو�سطالجن�سالمجال/ البعد
الانحراف

الانحراف
المعياري

درجات
الحرية

قيمة "ت"
 لمحو�سبة

م�ستوى
الدلالة

�سيادة القانون
2.961.150�أنثى

395  - 2.159 -.031
3.211.157ذكر

 الم�ساءلة
2.861.153�أنثى

395  - 2.677 -.008
3.181.179ذكر

 الإف�صاح 
وال�شفافية

2.851.146�أنثى
395  - 2.763 -.006

3.171.180ذكر

الم�شاركة
3.21.964�أنثى

395  - 2.437 -.015
3.461.032ذكر

الكفاءة 
والفعالية

3.15.977�أنثى
395  - 2.535 -.012

3.421.083ذكر

الا�ستجابة 
والتوافق

3.24.796�أنثى
395  - 4.901 -.000

3.66.899ذكر

درجة تطبيق 
الحوكمة ككل 
)الأداةالكلية( 

3.05.910�أنثى
395  - 3.115 -.002

3.351.017ذكر

دلالة  ذات  فروق  وجود   )7( رقم  الجدول  خلال  من  يت�ضح 
تطبيق  درجة  في   ،)α ≤ .05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
تبعاً  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات 
للموظف، وذلك على م�ستوى درجة تطبيق الحوكمة  لمتغير الجن�س 
�سيادة  ببعد  المتمثلة  �أبعادها  من  بُعْد  وكل  الكلية(،  )الأداة  ككل 
القانون، وبعد الم�ساءلة، وبعد الإف�صاح وال�شفافية، وبعد الم�شاركة، 
م�ستوى  بلغ  �إذ  والتوافق،  الا�ستجابة  وبعد  والفعالية،  الكفاءة  وبعد 
الدلالة لها على التوالي )002.، 031.، 008.، 006.، 015.، 012.، 
الفر�ضية  رف�ض  يعني  مما   ،).05( من  �أ�صغر  القيم  وهذه   ،).000
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  �أن  �أي  ال�صفرية، 
باختلاف جن�سهم،  الموظفين  لدى  تختلف  الحوكمة  لقواعد  الغربية 
ويت�ضح �أن الفروق على جميع الأبعاد كانت ل�صالح الذكور بمتو�سط 
لدرجة  الذكور  متو�سط  بلغ  �إذ  الإناث،  متو�سط  من  �أعلى  ح�سابي 
تطبيق الحوكمة ككل )الأداة الكلية( )3.35(، مقابل متو�سط الإناث 
قدره )3.05(، وقد يكون �سبب ذلك متمثلًا في �أن الموظفين الذكور 
هم  وبالتالي  عموما،  الإناث  من  �أعلى  منا�صب  ي�شغلون  ما  عادة 
الأقرب �إلى �صناعة القرار الأمر الذي دفعهم باتجاه الإقرار بتطبيق 

قواعد الحوكمة بدرجة �أكبر.
وتتفق هذه النتيجة ونتيجة درا�سة عزام والجابرية )2017( 
الم�ؤ�س�سية  الحوكمة  تطبيق  م�ستوى  في  فروق  وجود  بينت  التي 
بالمديرية العامة للك�شافة والمر�شدات في �سلطنة عمان ح�سب متغير 
التي بينت وجود فروق دالة  الجن�س، ونتيجة درا�سة نجم )2017( 
للعلوم  الجامعية  الكلية  في  والنزاهة  ال�شفافية  ممار�سة  درجة  في 
الجن�س  لمتغير  تبعا  فيها  العاملين  نظر  وجهة  من  بغزة  التطبيقية 
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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

التي   )2010( والع�ضايلة  الطراونة  درا�سة  ونتائج  الذكور،  ل�صالح 
تطبيق  لدرجة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ت�صورات  في  فروق  وجود  بينت 

ال�شفافية في الوزارات الأردنية تعزى لمتغير النوع الاجتماعي.
بينت  التي   )2018( غوانمة  درا�سة  ونتيجة  تختلف  بينما 
الأردنية  عدم وجود فروق في واقع تطبيق الحوكمة في الجامعات 
الحكومية من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س تعزى لمتغير الجن�س، 
ونتائج درا�سة مطير )2013( التي بينت عدم وجود فروق في مدى 
تطبيق الحكم الر�شيد في الوزارات الفل�سطينية في قطاع غزة بح�سب 
متغير الجن�س، ونتائج درا�سة الداعور )2008( التي بينت عدم وجود 
فروق ذات دلالة �إح�صائية في مدى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة 
متغير  ح�سب  �أع�ضائها  نظر  وجهة  من  الغربية  ال�ضفة  بلديات  في 

الجن�س.
عند ●● دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  الثالثة:  الفر�ضية  ثالثا: 

م�ستوى الدلالة الإح�صائية )α ≤ .05( في درجة تطبيق م�ؤ�س�سات 
القانون،  )�سيادة  لقواعد الحوكمة  الغربية  ال�ضفة  العام في  القطاع 
والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�صاح  الم�سائلة، 

التجاوب والتوافق( بح�سب متغير �سنوات الخبرة للموظف.
لفح�ص هذه الفر�ضية �أجري اختبار تحليل التباين الأحادي، 
فكانت النتائج التي تم الح�صول عليها كما مبين في الجدول الآتي: 

جدول )8( : 
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي، لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير سنوات 

الخبرة للموظف

المجال/ 
البعد

م�صدر
التباين

مجموع 
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة "ف"
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

ون
قان

ة ال
ياد

بين �س
8322.416.المجموعات 

.308.735
داخل 

531.7353941.350المجموعات

ءلة
�سا

الم
بين  

4722.236.المجموعات 

.170.844
داخل 

548.5773941.392المجموعات

اح 
ف�ص

 الإ
فية

شفا
وال�

بين 
1.9882.994المجموعات 

.718.488
داخل 

545.2633941.384المجموعات

كة
شار

لم�
بين ا

4322.216.المجموعات 

.211.810
داخل 

403.7453941.025المجموعات

ءة 
كفا

ال
لية

فعا
وال

بين 
1.5342.767المجموعات 

.699.498
داخل 

432.3023941.097المجموعات

بة 
جا

�ست
الا

فق
توا

وال

بين 
1.8832.942المجموعات 

1.213.299
داخل 

306.001394.777المجموعات

المجال/ 
البعد

م�صدر
التباين

مجموع 
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة "ف"
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

مة 
وك

لح
ق ا

طبي
ة ت

رج
د

ة( 
كلي

ة ال
لادا

ل )ا
بين كك

5832.291.المجموعات 

.300.741
داخل 

383.010394.972المجموعات

ذات  فروق  وجود  عدم   )8( رقم  الجدول  خلال  من  يت�ضح 
تطبيق  درجة  في   ،)α ≤ .05( دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
تبعاً  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات 
تطبيق  درجة  م�ستوى  على  وذلك  للموظف،  الخبرة  �سنوات  لمتغير 
ببعد  المتمثلة  �أبعادها  من  بُعْد  وكل  الكلية(،  )الأداة  ككل  الحوكمة 
وبعد  وال�شفافية،  الإف�صاح  وبعد  الم�ساءلة،  وبعد  القانون،  �سيادة 
�إذ  والتوافق،  الا�ستجابة  وبعد  والفعالية،  الكفاءة  وبعد  الم�شاركة، 
 ،.810  ،.844  ،.735  ،.741( التوالي  لها على  الدلالة  بلغ م�ستوى 
498.، 299.(، وهذه القيم �أكبر من )05.(، مما يعني قبول الفر�ضية 
ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  �إنّ  �أي  ال�صفرية؛ 
الغربية لقواعد الحوكمة لا تختلف لدى الموظفين باختلاف �سنوات 
�أنّ معايير الحوكمة وا�ضحة وم�ألوفة  خبرتهم.وقد يكون �سبب ذلك 
�إلى  تحتاج  ولا  عموما،  المجتمع  ولأفراد  الموظفين  فئات  لجميع 
بين  قارب  الذي  الأمر  طبيعتها،  لإدراك  العمل  في  طويلة  خبرات 
الحوكمة،  قواعد  تطبيق  بدرجة  يتعلق  فيما  الم�ستجيبين  معرفة 
 )2017( والجابرية  عزام  درا�سة  ونتيجة  النتيجة  هذه  وتتفق 
الم�ؤ�س�سية  الحوكمة  تطبيق  واقع  في  فروق  وجود  عدم  بينت  التي 
بالمديرية العامة للك�شافة والمر�شدات في �سلطنة عمان ح�سب متغير 
الخبرة للموظف، ونتيجة درا�سة نجم )2017( التي بينت عدم وجود 
فروق في درجة ممار�سة مبادئ الحوكمة في الكلية الجامعية للعلوم 
التطبيقية بغزة من وجهة نظر العاملين فيها بح�سب �سنوات الخدمة، 
ونتائج درا�سة مطير )2013( التي بينت عدم وجود فروق في مدى 
الر�شيد  الحكم  لمعايير  غزة  قطاع  في  الفل�سطينية  الوزارات  تطبيق 
ونتائج  للموظف،  الخدمة  �سنوات  متغير  بح�سب  م�ؤ�س�ساتها  داخل 
درا�سة الداعور )2008( التي بينت عدم وجود فروق في مدى تطبيق 
نظر  من وجهة  الغربية  ال�ضفة  بلديات  الجيدة في  الحوكمة  معايير 

�أع�ضائها ح�سب متغير �سنوات الخبرة في العمل.
بينت  التي   )2018( الزامل  درا�سة  نتيجة  عن  تختلف  بينما 
والإدارية  الأكاديمية  للأق�سام  الإداري  الأداء  واقع  فروق  وجود 
وجهة  من  الحوكمة  مبادئ  �ضوء  في  ال�سعودية  الجامعات  في 
ونتيجة  الخبرة،  �سنوات  لمتغير  تعزى  الإدارية  القيـــادات  نظـــــر 
تطبيق  واقع  في  فروق  وجود  بينت  التي   )2018( غوانمة  درا�سة 
�أع�ضاء  نظر  وجهة  من  الحكومية  الأردنية  الجامعات  في  الحوكمة 
الطراونة  درا�سة  ونتائج  الخدمة،  �سنوات  بح�سب  التدري�سية  الهيئة 
والع�ضايلة )2010( التي بينت وجود فروق في ت�صورات �أفراد عينة 
الدرا�سة لدرجة تطبيق ال�شفافية في الوزارات الأردنية تعزى لمتغير 

عدد �سنوات الخبرة.
عند ●● دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  الرابعة:  الفر�ضية  رابعا: 

م�ستوى الدلالة الإح�صائية )α ≤ .05( في درجة تطبيق م�ؤ�س�سات 
القانون،  )�سيادة  لقواعد الحوكمة  الغربية  ال�ضفة  العام في  القطاع 
والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�صاح  الم�ساءلة، 

التجاوب والتوافق(، بح�سب متغير المن�صب الوظيفي للموظف.
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لفح�ص هذه الفر�ضية �أجري اختبار تحليل التباين الأحادي، 
فكانت النتائج التي تم الح�صول عليها كما مبين في الجدول الآتي: 

جدول )9( : 
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي، لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير المنصب 

الوظيفي للموظف

المجال/ 
البعد

م�صدر
التباين

مجموع 
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة "ف"
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

ون
قان

ة ال
ياد

بين �س
20.56936.856المجموعات 

5.263.001
داخل 

511.9983931.303المجموعات

ءلة
�سا

الم
بين  

22.73937.580المجموعات 

5.660.001
داخل 

526.3103931.339المجموعات

اح 
ف�ص

الا
فية

شفا
وال�

بين 
18.01336.004المجموعات 

4.459.004
داخل 

529.2383931.347المجموعات

كة
شار

لم�
بين ا

18.90936.303المجموعات 

6.429.000
داخل 

385.268393.980المجموعات

ءة 
كفا

ال
لية

فعا
وال

بين 
28.26339.421المجموعات 

9.129.000
داخل 

405.5733931.032المجموعات

بة 
جا

�ست
الا

فق
توا

وال

بين 
31.818310.606المجموعات 

15.098.000
داخل 

276.066393.702المجموعات

مة 
وك

لح
ق ا

طبي
ة ت

رج
د

ة( 
كلي

ة ال
لأدا

ل )ا
بين كك

22.93637.645المجموعات 

8.331.000
داخل 

360.657393.918المجموعات

دلالة  ذات  فروق  وجود   )9( رقم  الجدول  خلال  من  يت�ضح 
تطبيق  درجة  في   ،)α ≤ .05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
تبعاً  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات 
لمتغير المن�صب الوظيفي للموظف، وذلك على م�ستوى درجة تطبيق 
ببعد  المتمثلة  �أبعادها  من  بُعد  وكل  الكلية(،  )الأداة  ككل  الحوكمة 
وبعد  وال�شفافية،  الإف�صاح  وبعد  الم�ساءلة،  وبعد  القانون،  �سيادة 
�إذ  والتوافق،  الا�ستجابة  وبعد  والفعالية،  الكفاءة  وبعد  الم�شاركة، 
 ،.004  ،.001  ،.001  ،.000( التوالي  لها على  الدلالة  بلغ م�ستوى 
000.، 000.، 000.(، وهذه القيم �أ�صغر من )05.(، مما يعني رف�ض 
الفر�ضية ال�صفرية؛ �أي �إنّ درجة تطبيق م�ؤ�س�سات القطاع العام في 
باختلاف  الموظفين  لدى  تختلف  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة 

من�صبهم الوظيفي.
وللتعرف �إلى مواطن الفروق في تطبيق قواعد الحوكمة )الأداة 
وتحديد  للموظف،  الوظيفي  المن�صب  متغير  م�ستويات  بين  الكلية( 

وجهتها، فقد �أجري اختبار �أقل فرق دال �إح�صائيا )LSD( للمقارنات 
البعدية، �إذ كانت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول الآتي: 

جدول )10( : 
اختبار أقل فرق دال إحصائياً )LSD( للمقارنات البعدية لتطبيق قواعد الحوكمة )الأداة الكلية( 

تبعاً لمتغير المنصب الوظيفي

المن�صب 
الوظيفي

مدير
المتو�سط 
 )3.78(

موظف
المتو�سط 
 )3.07(

رئي� سق�سم
المتو�سط 
 )3.38(

نائب مدير 
المتو�سط 
 )3.54(

مدير
المتو�سط 
 (3.78)

_______.71503*.40350.24525

موظف
المتو�سط 
 (3.07)

_________ - .31153 - * - .46978 - *

رئي�س 
ق�سم

المتو�سط 
 (3.38)

_________  - .15825 -

نائب مدير 
المتو�سط 
 (3.54)

________

العينة  �أفراد  �إجابات  الفروق بين  �أن  �إلى   )10( ي�شير الجدول 
متغير  ح�سب  الكلية(،  )الأداة  الحوكمة  قواعد  بتطبيق  يتعلق  فيما 
ورئي�س  والمدير  جهة،  في  الموظف  بين  كانت  الوظيفي،  المن�صب 
ورئي�س  المدير  ل�صالح  وذلك  �أخرى،  جهة  في  المدير  ونائب  الق�سم 
 ،3.78( التوالي  على  بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  المدير  ونائب  الق�سم 
)3.07(.وتتفق  البالغ  الموظف  متو�سط  مقابل   ،)3.54  ،3.38
)2010(.التي  والع�ضايلة  الطراونة  درا�سة  ونتيجة  النتيجة  هذه 
الموظفين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ت�صورات  في  فروق  وجود  بينت 
في الوزارات الأردنية لدرجة تطبيق ال�شفافية تعزى لمتغير الم�ستوى 

الإداري.
وب�شكل عام يلحظ �أنه كلما ارتقى الموظف في من�صبه الإداري 
هذه  تف�سر  وقد  الحوكمة،  قواعد  تطبيق  لدرجة  تقديره  درجة  زادت 
النتيجة في �ضوء �أنه كلما زاد المن�صب الوظيفي للموظف كان �أقرب 
ل�صنع القرار وبالتالي تحمّله لم�س�ؤولية تطبيق �أو عدم تطبيق قواعد 
�إجاباتهم لتكون  الحوكمة في م�ؤ�س�سته ولو جزئيا، الأمر الذي دفع 

بدرجة �أكبر مما هو لدى الموظفين في المنا�صب الدنيا.
التي   )2013( مطير  درا�سة  نتيجة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق 
الوزارات  في  الر�شيد  الحكم  تطبيق  مدى  في  فروق  وجود  بينت 
الفل�سطينية في قطاع غزة بح�سب متغير الم�سمى الوظيفي للموظف، 
مدى  في  فروق  وجود  بينت  التي   )2013( الزايدي  درا�سة  ونتائج 
لقواعد  ال�سعودية  العربية  بالمملكة  الات�صالات  �شركات  تطبيق 

الحوكمة بح�سب متغير الم�ستوى الوظيفي.
خام�سا: الفر�ضية الخام�سة: لا توجد فروق ذات دلالة عند ●●

م�ستوى الدلالة الإح�صائية )α ≤ .05( في درجة تطبيق م�ؤ�س�سات 
القانون،  )�سيادة  لقواعد الحوكمة  الغربية  ال�ضفة  العام في  القطاع 
والفعالية،  الكفاءة  الم�شاركة،  وال�شفافية،  الإف�صاح  الم�ساءلة، 

التجاوب والتوافق(، بح�سب متغير الم�ؤهل العلمي للموظف.
 لفح�ص هذه الفر�ضية �أجري اختبار تحليل التباين الأحادي، 
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درجة تطبيق قواعد الحوكمة في مؤسسات القطاع العام
في الضفة الغربية وأهم معيقاتها

د. شاهر محمد عبيد
د. سائد محمد ربايعة

فكانت النتائج التي تم الح�صول عليها كما مبين في الجدول الآتي: 
جدول )11( : 

نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي، لاختبار مستوى دلالة الفروق بحسب متغير المؤهل 
العلمي للموظف

المجال/ 
البعد

م�صدر
التباين

مجموع 
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة "ف"
المح�سوبة

م�ستوى
الدلالة

ون
قان

ة ال
ياد

بين �س
4.49622.248المجموعات 

1.677.188
داخل 

528.0713941.340المجموعات

ءلة
�سا

الم
بين  

4.54822.274المجموعات 

1.645.194
داخل 

544.5023941.382المجموعات

اح 
ف�ص

الا
فية

شفا
وال�

بين 
5.16522.582المجموعات 

1.877.154
داخل 

542.0863941.376المجموعات

كة
شار

لم�
بين ا

5.35222.676المجموعات 

2.644.072
داخل 

398.8253941.012المجموعات

ءة 
كفا

ال
لية

فعا
وال

بين 
6.20023.100المجموعات 

2.856.059
داخل 

427.6363941.085المجموعات

بة 
جا

�ست
الا

فق
توا

وال

بين 
3.16221.581المجموعات 

2.044.131
داخل 

304.723394.773المجموعات

مة 
وك

لح
ق ا

طبي
ة ت

رج
د

ة( 
كلي

ةال
لأدا

ل )ا
بين كك

6.223.1المجموعات 

2.86.050
داخل 

427.643941.09المجموعات

ذات  فروق  وجود  عدم   )11( رقم  الجدول  خلال  من  يت�ضح 
الدلالة )α ≤ .05(، في درجة تطبيق  �إح�صائية عند م�ستوى  دلالة 
تبعاً  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات 
�سيادة  بُعْد  من  كل  على  وذلك  للموظف،  العلمي  الم�ؤهل  لمتغير 
القانون، وبعد الم�ساءلة، وبعد الإف�صاح وال�شفافية، وبعد الم�شاركة، 
م�ستوى  بلغ  �إذ  والتوافق،  الا�ستجابة  وبعد  والفعالية،  الكفاءة  وبعد 
الدلالة لها على التوالي )188.، 194.، 154.، 072.، 059.، 131.(، 
ال�صفرية  الفر�ضية  قبول  يعني  مما   ،).05( من  �أكبر  القيم  وهذه 
في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  �إنّ  �أي  الأبعاد؛  لهذه 
ال�ضفة الغربية لقواعد الحوكمة لا تختلف لدى الموظفين باختلاف 
وبعد  القانون،  �سيادة  بعد  من  كل  على  وذلك  العلمية  م�ؤهلاتهم 
الم�ساءلة، وبعد الإف�صاح وال�شفافية، وبعد الم�شاركة، وبعد الكفاءة 

والفعالية، وبعد الا�ستجابة والتوافق.
في حين يت�ضح وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
في  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  تطبيق  درجة  في   ،)α ≤ .05( الدلالة 

ال�ضفة الغربية لقواعد الحوكمة تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي للموظف، 
وذلك على م�ستوى تطبيق قواعد الحوكمة ككل )الأداة الكلية(، �إذ بلغ 
يعني  مما   ،).05( ت�ساوي  القيمة  وهذه   ،).05( لها  الدلالة  م�ستوى 
�إنّ درجة تطبيق م�ؤ�س�سات  رف�ض الفر�ضية ال�صفرية لهذا البعد؛ �أي 
لدى  تختلف  الحوكمة  لقواعد  الغربية  ال�ضفة  في  العام  القطاع 
تطبيق  م�ستوى  على  وذلك  العلمية  م�ؤهلاتهم  باختلاف  الموظفين 

قواعد الحوكمة ككل )الأداة الكلية(.
التي  النتيجة مع نتيجة درا�سة غوانمة )2018(  وتتفق هذه 
بينت وجود فروق في واقع تطبيق الحوكمة في الجامعات الأردنية 
الحكومية من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س تعزى لمتغير الرتبة 
الأكاديمية، ونتيجة درا�سة الطراونة والع�ضايلة )2010( التي بينت 
وجود فروق في درجة تطبيق ال�شفافية في الوزارات الأردنية تعزى 
لمتغير الم�ؤهل العلمي، ونتيجة درا�سة الداعور )2008( التي بينت 
بلديات  في  الجيدة  الحوكمة  معايير  تطبيق  مدى  في  فروق  وجود 
ال�ضفة الغربية من وجهة نظر �أع�ضائها بح�سب متغير الم�ؤهل العلمي.

عدم  بينت  التي   )2017( نجم  درا�سة  ونتيجة  تختلف  بينما 
وجود فروق قي درجة ممار�سة مبادئ الحوكمة في الكلية الجامعية 
م�ستوى  فيها على  العاملين  نظر  بغزة من وجهة  التطبيقية  للعلوم 
درا�سة مطير  العلمي، ونتيجة  الم�ؤهل  الم�ساءلةبح�سب متغير  مجال 
)2013( التي بينت عدم وجود فروق في درجة تطبيق معايير الحكم 
الر�شيد في الوزارات الفل�سطينية في قطاع غزة بح�سب متغير الم�ؤهل 

العلمي.
وللتعرف �إلى مواطن الفروق في تطبيق قواعد الحوكمة )الأداة 
وتحديد  للموظف،  العلمي  الم�ؤهل  متغير  م�ستويات  بين  الكلية( 
وجهتها، فقد �أجري اختبار �أقل فرق دال �إح�صائيا )LSD( للمقارنات 

البعدية، حيث كانت النتائج كما هو مو�ضح في الجدول الآتي: 
جدول )12( : 

اختبار أقل فرق دال إحصائياً )LSD( للمقارنات البعدية لتطبيق قواعد الحوكمة )الأداة الكلية( 
تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

دبلوم ف�أقلالم�ؤهل العلمي
المتو�سط )3.09( 

بكالوريو�س
المتو�سط )3.22( 

ماج�ستير ف�أعلى
المتو�سط )3.47( 

دبلوم ف�أقل
* - 37779. - - 13221. -  _______المتو�سط (3.09) 

بكالوريو�س
- 24558. -  _________المتو�سط (3.22) 

ماج�ستير ف�أعلى
_________المتو�سط (3.47) 

العينة  �أفراد  �إجابات  الفروق بين  �أن  �إلى   )11( ي�شير الجدول 
متغير  ح�سب  الكلية(،  )الأداة  الحوكمة  قواعد  بتطبيق  يتعلق  فيما 
فقط،  ف�أكثر  وماج�ستير  ف�أقل  الدبلوم  بين  كانت  العلمي،  الم�ؤهل 
وذلك ل�صالح الماج�ستير ف�أكثر بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.47(، مقابل 

متو�سط الدبلوم ف�أقل البالغ )3.09(.
درجة  زادت  للموظف  العلمي  الم�ؤهل  ارتقى  كلما  �أنه  بمعنى 
تقديره لدرجة تطبيق قواعد الحوكمة، وقد يكون �سبب ذلك متمثلا 
في الح�صيلة المعرفية التي تلقوها في الجامعات وما در�سه من مواد 
تتعلق بالحوكمة والنزاهة الم�ساءلةوال�شفافية التي �أ�صبحت متوافرة 

في محتوى المواد الدرا�سية في معظم الجامعات الفل�سطينية.
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التوصيات: 
�أولا( �أن تبذل ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية جهوداً �إ�ضافية ♦♦

العام، وتوفير  القطاع  باتجاه تطبيق قواعد الحوكمة في م�ؤ�س�سات 
المناخ الملائم لتطبيقها.

والمدار�س ♦♦ والجامعات  الإعلام  و�سائل  دور  تفعيل  ثانياً( 
والم�ساجد باتجاه الت�أكيد على القيم الدينية و الأخلاقية والتربوية 
ال�شفافية والنزاهة و الم�ساءلةو�سيادة  ون�شر ثقافة قواعد الحوكمة: 

القانون، و�أهميتها في التوجهات الديمقراطية والحكم الر�شيد.
ومناق�شة ♦♦ لمراجعة  م�ستقلة  وطنية  هيئة  ت�شكيل  ثالثاً( 

وتحديث القوانين والت�شريعات المتعلقة بالحوكمة، ومتابعة ��شؤونها 
و�ضمان تطبيق معاييرها.

رابعاً( �أن ت�سعى ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية باتجاه زيادة ♦♦
التن�سيق والت�شبيك مع م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص وم�ؤ�س�سات المجتمع 

المدني وتفعيل دور الأطر والهياكل ال�ضامنة لتطبيق الحوكمة.
�إجراء درا�سات تتعلق بقواعد الحوكمة والعوامل ♦♦ خام�سًا( 
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