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في  لينالعامودورها في تحقيق التميز المؤسسي من وجهة نظر الحوكمة الإدارية هدفت الدراسة التعرف إلى واقع  الملخص:
لوصفي (. اتبعت الدراسة المنهج االبنكنوع  ،سنوات الخبرة، النوع الاجتماعي، وفقاً لمتغيرات :)البنوك العاملة في مدينة دورا

 . أشارت نتائج الدراسة إلىالبياناتالاستبانة كأداة لجمع  ت. استخدممبحوثاً ومبحوثة( 54التحليلي. تكونت عينة الدراسة من )
محكمة الاسس الوجاءت أبعاد الحوكمة حسب الأهمية: ) عاملة في مدينة دورا جاء مرتفعاً،في البنوك الواقع الحوكمة الادارية  أن

حرص ي، حيث بدرجة مرتفعة تدرجة التميز المؤسسي جاءتبين أن  كما .الافصاح والشفافية(، الانصاف والعدالة، والفعالة
يبذل و  ،يحافظ العاملون في البنك على الالتزام بأوقات الدوام الرسمي، كما العاملون في البنك على اداء اعمالهم بطريقة ملائمة

تحقيق التميز و الحوكمة الإدارية علاقة بين  وجودأيضاً تبين و  .العاملون في البنك الوقت الكافي لإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة
مؤسسي ودورها في تحقيق التميز الالحوكمة الادارية  واقعفروق ذات دلالة احصائية في أثبتت النتائج عدم وجود  كما .المؤسسي

 ات:من وجهة نظر العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا تعزى لمتغير 
زام توافر نظام لقياس مدى الالتضرورة :)وخرجت الدراسة بعدة توصيات منها سنوات الخبرة، نوع البنك(. )النوع الاجتماعي،

 . (لديه وجود ممارسات خاطئةإمكانية يحرص البنك عن الافصاح بشفافية عن أن  ،في البنكاللازمة للعمل بالمعايير 
_________________________________________________________________ 

 البنوك.الحوكمة الإدارية، التميز المؤسسي، الكلمات المفتاحية: 
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"Administrative governance and its role in achieving institutional excellence 

in banks operating in Dora" 

Abstract: The study aimed to identify the reality of administrative governance and its role in 

achieving institutional distinction from the viewpoint of workers in banks operating in Dura, 

according to variables: (gender, years of experience, type of bank). The study followed the 

descriptive analytical method. The sample of the study consisted of (45) respondents. The 

questionnaire used as a data collection tool. The results of the study indicated that the reality of 

administrative governance in banks operating in Dora came high, and the dimensions of 

governance came according to importance: (the foundations of court and effectiveness, equity and 

justice, disclosure and transparency). It also found that the degree of institutional excellence came 

with a high degree, as the bank employees are keen to perform their work in an appropriate manner, 

the bank workers maintain a commitment to official working hours, and the bank employees are 

making sufficient time to complete the work in a correct way. It also showed a relationship between 

administrative governance and the achievement of institutional excellence. The results also 

demonstrated the absence of statistically significant differences in the reality of administrative 

governance and its role in achieving institutional distinction from the viewpoint of workers in 

banks operating in the Dura due to the variables: (gender, years of experience, type of bank). The 

study came out with several recommendations, including (The need for a system to measure the 

extent of compliance with the necessary standards for work in banks, banks is keen to disclose 

transparently about the possibility of having wrong practices in it). 

______________________________________________________________________________ 
Key words: administrative governance, organizational excellence, banks. 
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 : قدمةم
صادية لاقتفي أعقاب الانهيارات ا ة خلال العقود القليلة الماضيةوالناشئالاهتمام بمفهوم الحوكمة في الاقتصاديات المتقدمة جاء  

تداعيات  من ما شهدهالاقتصاد الأمريكي خاصة في عقد التسعينات من القرن العشرين،  العالمها والأزمات المالية التي شهد
مفر أمام استمرار  وظهر بأنه لا، 2002عام الانهيارات المالية والمحاسبية لعدد من أقطاب الشركات الأمريكية العالمية خلال 

أي منظمة، تسعى للارتقاء بنفسها وليس فقط الى البقاء في السوق، الا من خلال اكتساب ميزة تنافسية حقيقية تضمن لها قدرة 
تنافسية عالية، ترتكز في جوهرها على مبادئ الحوكمة، الأمر الذي يدعم موقف المنظمة التنافسي، ويعمل على تجنب سوء 

 .(2005، )عبد العالد ت التلاعب والفساالادارة أو محاولا
إحدى آليات استكمال عمليات الإصلاح الإداري من خلال و إحدى متطلبات الإدارة الرشيدة،  هيأصبحت حوكمة الشركات و 

طراف لأتعزيز مبادئ العدالة والشفافية والوضوح والإفصاح، والمراقبة والمساءلة، وتحديد المسؤوليات وتحديد العلاقات بين كافة ا
بوضوح لا لبس ولا غموض فيه، بما يوفر فيه الأجواء المناسبة لتحقيق رؤية وأهداف المؤسسة والوصول إلى رسالتها المنشودة، 

 .(2002)العازمي، ا يضمن استغلال مواردها بشكل كفؤوبم
أهمية الحوكمة من أنها توفر أساساً وقواعد للتطوير والأداء المؤسسي المستقبلي بهدف دعم وتعزيز الثقة كأوعية وتنطلق  

استثمارية لأموال المساهمين من جهة ولتمكينها من المساهمة بكفاءة ونجاح في تطوير أعمالها والذي يعتبر بدوره ركناً أساسياً 
وبالتالي فإن الحرص على اهتمام المؤسسات بمختلف تبعاتها بمفهوم الحوكمة أصبح ماعية، من أركان التنمية الاقتصادية والاجت

  يمثل قاعدة هامة ومؤثرة في نجاحها في أداء واجباتها بكفاءة وفاعلية لا بل التميز بأدائها المؤسسي وبكل أقسامه ومكوناته.
  :وتساؤلاتها مشكلة الدراسة

بما يضمن لها  تخضع لمعايير الحكم الرشيد وبالتالي فلا بد لها أن كافة فئات المجتمعل المصرفيةالخدمات تقديم بالبنوك تعنى 
يسية وتأتي هذه الدراسة لمناقشة المشكلة الرئ، وخدماتها المقدمة لجمهور المتعاملين والمجتمع تميز في مستوى ادائهاالتطور و ال

ير بنوك العاملة في مدينة دورا من القيام بمسؤوليتها الملقاة على عاتقها بتوفوالتي تنطلق من الكيفية التي يمكن لل ،المحددة له
أسس وآليات الحوكمة بهدف تعزيز فعاليتها الإدارية والمصرفية ورفع أداءها المؤسسي وتجويده والتميز به  لتمكينها من مواجهة 

 ناءا على ذلكوب، يزة في هذا القطاع الحيوي والهامالتحديات التي تواجهها في ظل المنافسة الشديدة لتحقيق حصة سوقية متم
 تكمن مشكلة الدراسة في الاجابة عن السؤال الرئيس التالي: 

سئلة الأ الرئيس السؤالوينبثق عن  ؟في مدينة دورا العاملةالبنوك المؤسسي في ميز الت دور الحوكمة الإدارية في تحقيقما 
 تية:الفرعية الآ

من  (ةالانصاف والعدال ،الافصاح والشفافية ،الاسس المحكمة والفعالة) بعناصرها الإداريةما واقع تبني قواعد الحوكمة ( 0س
 ؟البنوكفي وجهة نظر العاملين 

 ؟في مدينة دورا العاملةالبنوك  فيمن وجهة نظر العاملين المؤسسي  درجة التميزما ( 2س
من وجهة والتميز المؤسسي  الإدارية الحوكمةبين ( α≤0.05عند مستوى الدلالة )حصائية علاقة ذات دلالة إ توجدهل ( 3س

 ؟البنوك فينظر العاملين 
ودورها في تحقيق لحوكمة الإدارية ا في متوسطات( α≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )( 5س

 ؟، نوع البنك(سنوات الخبرة ،النوع الاجتماعي): لمتغيرات تعزى في البنوك  من وجهة نظر العاملينالتميز المؤسسي 
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 فرضيات الدراسة:
 البنوكي تميز المؤسسي فالتحقيق و  الإداريةبين الحوكمة  (α≤0.05)عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية لا توجد علاقة -

  .في مدينة دورا العاملة
ودورها في تحقيق التميز الحوكمة الإدارية  متوسطاتفي ( α≤0.05الدلالة )عند مستوى ذات دلالة احصائية لا توجد فروق -

 .، نوع البنك(سنوات الخبرة، النوع الاجتماعي):لمتغيرات تعزى في البنوك العاملة في مدينة دورا من وجهة نظر العاملين المؤسسي 
 أهداف الدراسة:

 تهدف الدراسة الى ما يلي:
 الحوكمة الإدارية الرشيدة في البنوك العاملة في مدينة دورا. التعرف على واقع تبني قواعد. 0
 التعرف على مستوى التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا.. 2
 .الكشف عن وجود علاقة بين الحوكمة الإدارية الرشيدة والتميز المؤسسي. 3
فق و  ودرها في تحقيق التميز المؤسسي الحوكمة الإدارية عفي استجابات أفراد عينة الدراسة في واقوجود فروق  . معرفة مدى5

 البنك(. ، نوعسنوات الخبرة، النوع الاجتماعي) :متغيرات
 الدراسة: متغيرات

 :وتشملالمتغيرات الديمغرافية، أولًا: 
 وله مستويان:) ذكر، أنثى(.، النوع الاجتماعي. 0
 سنوات(. 00سنوات، أكثر من  00-4سنوات، من  4. سنوات الخبرة، ولها ثلاثة مستويات: )أقل من 2
 ، وله مستويان:)تجاري، إسلامي(. وع البنك. ن3

 الحوكمة الادارية في البنوك العاملة في مدينة دورا.   : المتغير المستقل:ثانياً 
 التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا. : المتغير التابع:ثالثاً 

 أهمية الدراسة:
 :النظريةالأهمية 

طاع هام المؤسسي لقفي تحقيق التميز تكمن اهمية الدراسة من أهمية موضوعها المتعلق بدراسة واقع الحوكمة الإدارية ودورها 
-الهام ضوع مو الهذا تناولت فلسطينية التي ولى الدراسات الوهو قطاع البنوك في مدينة دورا، وتكمن الأهمية كذلك كونها من أ

في نفس  لفلسطينيةا المكتبةفي مستحدث مرجع توفير ب مر الذي يعود بالفائدة على الباحثين والدارسين، الأ-ينالباحثحسب علم 
 .عمق حول الموضوعوأ  أكبرقصي بشكل المجال يساعدهم في الت
 الأهمية التطبيقية:

البنوك ن في وليالتي يمكن ان تخدم المسئالتوصيات تكمن اهمية الدراسة في كونها تسعى الى الوصول لمجموعة من النتائج و 
مر ، الأشاطهاون هذه البنوكتعزيز الاتجاهات الايجابية نحو تبني نظام الحوكمة الرشيدة في مجال ادارة بفي مدينة دورا  العاملة

 .فيها المؤسسيالتميز العاملين ويعزز من مستوى الذي ينعكس ايجاباً على عمل 
 :حدود الدراسة

 التميز المؤسسي.ودورها في تحقيق الحوكمة الإدارية تتناول الدراسة : الموضوعيةالحدود -
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 .وهما بنك فلسطين والبنك الاسلامي العربي في مدينة دورا العاملةالبنوك  الحدود المكانية:-
 .2020- 2002 من العام الدراسي الثانيالفصل الدراسي  الحدود الزمانية:-
  .مدينة دورابنك فلسطين والبنك الاسلامي العربي في  العاملين في الحدود البشرية:-

 :مصطلحات الدراسة
ة اعلالأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والف يمجموعة القوانين والقرارات الهادفة إلى تحقيق الجودة والتميز ف" الحوكمة:-

 (88ص ، 2002)النجار، "لتحقيق الأهداف
غير عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات  الإداري والتفوق التنظيمي تحقق مستويات عالية الإبداع من حالة المؤسسي: " التميز

الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المنظمة بما ينتح عنه نتائج وإنجازات تتفوق على ما يحققه المنافسون ويرضى عنها 
 .(77، ص2000)السلمي،  العملاء وكافة أصحاب المصلحة في المنظمة"

 :النظري  الإطار
من الواضح أنه لا يوجد سبيل ولا مفر أمام استمرار أي منظمة، تسعى للارتقاء بنفسها وليس فقط الى البقاء في السوق،  أصبح 

الا من خلال اكتساب ميزة تنافسية حقيقية تضمن لها قدرة تنافسية عالية، ترتكز في جوهرها على مبادئ الحوكمة، الأمر الذي 
 .(2008 ،)كلبونه أو محاولات التلاعب والفساد دارةل على تجنب سوء الايدعم موقف المنظمة التنافسي، ويعم

حيث أصبحت حوكمة الشركات من إحدى متطلبات الإدارة الرشيدة، كما أنها أصبحت من إحدى آليات استكمال عمليات 
وتحديد  لة، وتحديد المسؤولياتالإصلاح الإداري من خلال تعزيز مبادئ العدالة والشفافية والوضوح والإفصاح، والمراقبة والمساء

العلاقات بين كافة الأطراف بوضوح لا لبس ولا غموض فيه، بما يوفر فيه الأجواء المناسبة لتحقيق رؤية وأهداف المؤسسة 
والوصول إلى رسالتها المنشودة، وبما يضمن استغلال مواردها بشكل كفؤ. وعليه فإن أهمية حوكمة الشركات تنطلق من أنها 

اساً وقواعد للتطوير والأداء المؤسسي المستقبلي بهدف دعم وتعزيز الثقة في الشركات كأوعية استثمارية لأموال المساهمين توفر أس
ية دمن جهة ولتمكينها من المساهمة بكفاءة ونجاح في تطوير أعمالها والذي يعتبر بدوره ركناً أساسياً من أركان التنمية الاقتصا

 .(2008)صايج،  والاجتماعية من جهة ثانية
 مفهوم الحوكمة:

حظي مصطلح حوكمة الشركات باهتمام العديد من الأكاديميين والباحثين والمحللين والممارسين، وذلك في إطار حل مشكلة 
الوكالة التي تنشأ بين الإدارة والملاك، وقد كان من الصعوبة بمكان التوصل إلى تعريف موحد لهذا المصطلح، غير أن زيادة 

الأسواق المالية واستحداث أدوات مالية جديدة بصفة مستمرة، جعلت مجال حوكمة الشركات يتسع مع مرور الوقت، وذلك  ترابط
في ظل ما تعرضت له الاقتصاديات الكبيرة في العالم وخاصة في تسعينيات القرن اسهمت في البحث عن اليات جديدة تسهم في 

ثمرين فظهر مفهوم الحكومة كمتطلب من متطلبات الإدارة الرشيدة بحيث تؤسسة والمسالحد من فعالية واثار هذه الازمات على الم
أصبح من أهم اليات عمليات الإصلاح الإداري من خلال تعزيز مبادئ العدالة والشفافية والوضوح والإفصاح والمراقبة والمساءلة 

حقيق لا غموض فيه بما يوفر فيه الأجواء المناسبة لتوتحديد المسؤوليات وتحديد العلاقات بين كافة الأطراف بوضوح لا لبس و 
رؤية وأهداف المؤسسة والوصول إلى رسالتها المنشود وبما يضمن استغلال مواردها بشكل كفؤ. وعليه فإن أهمية حوكمة المؤسسة 

أوعية استثمارية لمؤسسة كتنطلق من أنها توفر أساساً وقواعد للتطوير والأداء المؤسسي المستقبلي بهدف دعم وتعزيز الثقة في ا
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بكفاءة ونجاح في تطوير أعمالها والذي يعتبر بدوره ركناً أساسياً من أركان  الإسهاملأموال المساهمين من جهة وتمكينها من 
 .(2008 ،ه)قباجصادية والاجتماعية من جهة ثانية التنمية الاقت

 :(2000)عادل،  الاساسية والتي تتمثل فيما يليوأشار دحدوح بان مفهوم الحوكمة يعبر عن مجموعة من المبادئ 
لتنظيم طبيعة العلاقة بين أدارة المؤسسة والملاك للوصول الى تحقيق  ةالهادف اعد والنظم والمعايير والاجراءاتالقوانين والقو  -

 الجودة والتميز في الأداء.
 المساهمين.مجموعة من الحوافز تتبعها أدارة المؤسسة لزيادة حجم الأرباح لصالح  -
 نظام متكامل للرقابة المالية وغير المالية. -
 يسمح للمساهمين بتعيين مجلس ادارة للشركة من اجل ادارتها. -
 .القواعد والتعليمات والحوافز والمراقبة هدفها خدمة المساهمين -
أكثر التعريفات قبولا وانتشارا دوليا، حيث عرفت  OECDالتعريف الذي أعددته منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ويعتبر  

"مجموعة العلاقات بين إدارة البنك ومجلس إدارتها والمساهمين وأصحاب المصالح الآخرين، التي  المنظمة الحوكمة على أنها:
حوكمة ذجا موحدا للتوفر أطرا وآليات لتحديد أهداف البنك وطرق تنفيذها وآليات الرقابة على الأداء، كما أنه ليس هناك نمو 

السليمة، فهي تختلف باختلاف الدول نظرا للفروق في البيئة الاقتصادية والبيئية القانونية وحتى الاجتماعية، كما أن نماذج 
الحوكمة يمكن أن تختلف داخل الدولة نفسها في القطاعات الاقتصادية المختلفة، ووفقا للشكل القانوني للمؤسسات، لكن الثابت 

عناصر مشتركة تحدد ماهية الأساليب على شكل مبادئ عامة تستوعب النماذج المختلفة للحوكمة السليمة. وتغطي  أنه يوجد
 :(02، ص2003)المناصير،  هذه المبادئ كما حددتها منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي خمسة جوانب أساسية هي

 حقوق المساهمين.. 0
 المعاملة المتكافئة للمساهمين.. 2
 (.stakeholdersدور أصحاب المصالح ). 3
 والشفافية. . الإفصاح5
 .مسؤوليات مجلس الإدارة. 4

 خصائص الحوكمة:
يرتبط مفهوم حوكمة الشركات بشكل أساسي بسلوك الفئات المختلفة ذات الصلة بالشركات، لذا فهناك مجموعة من الخصائص، 

من وراء تطبيق هذا المفهوم. فهذه الخصائص تشكل الدعائم  التي يجب أن تتوافر في هذه السلوكيات حتى يتحقق الغرض
 :(2003) يعقوب، واخرون،  الأساسية لحوكمة الشركات، نذكر أهمها فيما يلي

، بما يضمن تحقيق الثقة والنزاهة والموضوعية في إجراءات إدارة ما يحدثأي تقديم صورة واضحة وحقيقية عن كل  الشفافية: -
وتؤمن هذه الخاصية توصيل معلومات  ،الإفصاح السليم وفي الوقت المناسب عن الموضوعات المهمةالشركة، كما تضمن 

 محاسبية وإفصاحا ماليا وغير مالي، وأن تكون المعلومات صحيحة وواضحة وكاملة إلى كل الأطراف ذات المصلحة.
ارات عن لية، ومحاسبة المسؤولين ومتخذي القر ويقصد بها توفير هيكل تنظيمي واضح يحدد نقاط السلطة والمسؤو  المسؤولية: -

 مسؤوليتهم تجاه الشركة والمساهمين.
وهي قاعدة تقضي بمحاسبة متخذي القرارات في الشركة أو الذين ينفذون الأعمال، عن نتائج قراراتهم وأعمالهم تجاه المساءلة: -

 الشركة والمساهمين، وإيجاد آلية لتحقيقها.
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ويقصد به أن تتسم القوائم والتقارير المالية بالوضوح والشفافية والعدالة عن إعدادها، ولتحقيق ذلك على الإدارة وعن  الوضوح: -
 طريق لجنة التدقيق أن تتحرى الفهم العام للقوائم المالية.

ين اللجان إلى لمجالس وتعيوهي الآلية التي تقلل أو تلغي تضارب المصالح، حيث تبدأ هذه الآلية من تشكيل االاستقلالية:  -
 .تعيين مراجع خارجي مستقل وكفء ومؤهل

 .ن معاملة متساوية للمساهمين كافةبمعنى ضما العدالة:-
 حوكمة:الأهداف 

 تحقق حوكمة الشركات الجيدة كثيراً من الاهداف ومن اهمها:
خلال إيجاد قواعد وأنظمة وضوابط تهدف إلى تحقيق الشفافية والعدالة وحماية حقوق المساهمين في الشركة وهذا يتم من . 0

 .تحقيق الشفافية والعدالة
 .إيجاد ضوابط وقواعد وهياكل إدارية تمنح حق مسائلة إدارة الشركة أمام الجمعية العامة وتضمن حقوق المساهمين. 2
 .تنمية الاستثمارات وتدفقها من خلال تعميق الثقة للمستثمرين في أسواق المال. 3
 .عمى تنمية المدخرات ورفع معدلات الاستثمار وضمان التمويل للمشروعات وبالتالي إيجاد فرص عمل جديدةالعمل . 5
 .العمل على الاداء المالي الجيد من خلال محاسبة الادارة أمام المساهمين. 4
)عادل، ادية للوحدات الاقتص تنافسيةفرض الرقابة الجيدة والفاعلة على أداء الوحدات الاقتصادية لتطوير وتحسين القدرة ال. 2

2000). 
 العمل على محاربة التصرفات غير المقبولة سواء كانت في الجانب المادي أو الاداري أو الاخلاقي.. 7
 .جذب الاستثمارات سواء الاجنبية أو المحلية والحد من هروب رؤوس الاموال الوطنية للخارج. 8
 .(2000، ي)حمود أسبابه والحد منها وعدم السماح باستمرارهمحاربة الفساد الداخلي عن طريق البحث في . 2

 اهمية الحوكمة المؤسسية:
أهمية كبيرة برزت أعقاب انفجار الأزمة المالية الاسيوية والانهيارات الاقتصادية  0227الحوكمه المؤسسية منذ عام  تاكتسب

الاخيرة والتي منيت بها العديد من المؤسسة العالمية بخسائر فادحة خاصه ما  الآونةوالازمات المالية التي شهدها العالم في 
لاتينية نتيجة لحالات الفشل الاداري والتلاعب بالقوائم المالية وتعظيم لحدث بأسواق عدد من دول جنوب شرق اسيا وامريكا ا

ارباح تلك المؤسسة بنسب مبالغ بها فضلا عن السعي وراء تحقيق الربح السريع وعدم الالتزام بمحددات السلوك المهني والاخلاقي 
مستثمرين ال ركات عملاقة تضرر فيها الكثير من. مما أدى الى حدوث العديد من حالات الافلاس والعسر المالي لشسائدةكأعراف 

 .(2008جودة، )الاموال واصحاب رؤوس 
   :(2002النجار، ) خلال تحقيقه للمنافع الاتيةمن اهميته التي برزت  وتأكيدكل هذا استرعى الاهتمام بموضوع الحوكمة المؤسسية 

والتعثر المالي فضلا عن دورها في تعظيم قيمة المؤسسة في  للإفلاستجنيب المؤسسة حالات الفشل الاداري والتعرض . 0
السوق وضمان بقائها ونموها واستمرارها في عالم الاعمال على المستوى الدولي او الاقليمي او المحلي او عند العمل في بيئة 

 تنافسية عالية.
 ةمكمى بعصر العولمة. لأن قواعد الحو تحديد مصير المؤسسة فضلا عن مصير اقتصاديات الدول في العصر الحالي المس. 2

والالتزام بها اصبحت أداة قوية لخلق سوق تمتاز بالشفافية والافصاح عن المعلومات المحاسبية من خلال ادوات رقابية فعالة 
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يذين فهيكلية هذه المجالس وتفعيل الدور الذي يلعبه الاعضاء غير التن بإعادةمسلطة على مجالس ادارات المؤسسة والتزامها 
 .الإدارةداخل مجالس 

، وزيادة القدرة التنافسية للخدمات، وتطوير الادارة، وزيادة الشفافية، للأسواقتقليل المخاطر وتحسين الاداء وفرص التطور . 3
 وفاعليتها. كفاءتهاكما تسهم في زيادة أعداد المساهمين في أسواق المال وتعزيز 

الفصل بين مسؤوليات مجلس الادارة وكذلك من ثم بين المساهمين وادارة المؤسسة الفصل بين ملكية المؤسسة والادارة و . 5
ومسؤوليات المدرين التنفيذيين، وهذا الاهتمام نابع من تعارض المصالح بين الملاك والمدرين التنفيذيين بسبب ما يخلقه هذا 

 سة.ومتطلبات مصالح المستثمرين في المؤسالفصل من فاعلية تتصل بتحديد الرؤيا الاستراتيجية ومدى توافق احتياجات 
ثقة الجمهور في صحة الاقتصاد ويشجعهم على الادخار والاستثمار في  وتقويةدور مهم في جذب الاستثمارات  للحوكمة. 4

  .تنمية الاقتصاديةالاسواق المالية وهو بدوره يؤدي الى المزيد من فرص العمل وال
 المؤسسي: التميز مفهوم

 والالتزام الفعال الاستراتيجي التخطيط يسبقها التي الحاسمة الفرص استغلال إلى المنظمات سعي: بأنه المؤسسي التميز يعرف 
 لكل نشاط أو فعل كل" بأنه على الأداء، ويعرف إيه والحرص المصادر وكفاية الهدف وضوح يسودها مشتركة رؤية بإدراك
 ، 2008)صايج،  "المنظمة هيكل تشكل التي العمل قوى  من العديد ويتضمن داخل المنظمة الإنجاز ويقوي  يعزز شخص

 .(37ص
 والمتعاملين عملائها، مع وتربط مهماتها، أداء في العالمية الممارسات أفضل على باستمرار المنظمات تفوق " بأنه وعرف التميز

)الخرشة، " المحيطة والبيئة بها الخارجية والقوة الضعف ونقاط منافسيها، قدرات أداء وتعرف والتفاعل، التأييد بعلاقات معها
 .(087ص ،2000

 :ومداخله المؤسسي التميز خصائص
 :(2004)الطعامنة،  وهي المهمة، الخصائص من بمجموعة تميزاً، تحقق التي المنظمات تتمتع

 السريع والتعلم النمو فرص حيث المؤسسي، التميز مصادر أهم من يعد الصعبة الأعمال قبول أن إذ الصعبة، الأعمال قبول. 0
 .الصفر من العمل وبدء العمليات وتحسين للمنظمات،

 .عليه والتشجيع التميز تحفيز في بارز دور ولها كقدوة، تعمل القيادة أن إذ الكفؤة، القيادة توفر. 2
 ومواجهتها، للأزمات المنظمة وتحمل الأخطاء، ارتكاب أن إذ المنظمات قدرة مستويات توضح فالمصاعب المصاعب تحمل. 3

 .وتميزها المنظمة قدرات صقل في يسهم
 وبالتحديد العمل، نطاق خارج الخبرات لديها يتوفر المتميزة المنظمات إن العمل، عن البعيدة الخبرات. 5
 .الأداء في التميز لاكتساب الفرص، من العديد تقدم التي المجتمع خدمة. 4
 تعلمه يتم لما بالنسبة أقل أهميته تكون  الأداء في التميز لأنشطة المنظمات في السائد المعياري  النظام إن التدريب، برامج. 2

 .المنظمات تميز من تعزز التي التدريبية الفرص من مباشره
 داخلي مناخ وبناء المهمات، لتأدية الأساليب أفضل اختيار خلال من بها، الخاص التنبؤ نظام دقة تعزيز بها ويقصد ة:الدق. 7

 . المنظمة تميز على التأثير في التنبؤ دقة أهمية على يؤكد
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 المفاهيم الرئيسة للمنظمة المتميزة:
تشكل المفاهيم الرئيسة للمتميز دعامة لنماذج التميز، وهذه القائمة من المفاهيم ليس المقصود منها أن تكون شاملة وثابتة، فهي 

وتعددت وتطورت عبر العقدين الماضيين، مثل المنظمات التي تقوم  تتغير من منظمة الى أخرى ومن نموذج للتميز إلى آخر،
 :(2008) صايج،  ومن أهم تلك المفاهيم بالتطوير والتحسين في أدائها،

 المنظمة وغاية قيم اتجاه توضيح يتم اذ التميز، منهجيات لجميع الداعم فهو القادة سلوك عن يعبرو : الغاية وثبات القيادة -
 .التميز لتحقيق السعي في لموظفيهم وتشجيعهم سلوكهم خلال من
 ونوعية الخدمات تميز على الأخير الحكم مصدر هو العميل أن التميز مداخل كل تؤكد :المتعاملين من المستمد التميز -

 والاحتفاظ العميل وولاء لتحقيق وسيلة أفضل يعد والمحتملين الحاليين للعملاء والمستقبلية الحالية الاحتياجات وفهم المنتجات،
 .العملاء على تؤثر التي الخدمات عرض أو العمليات تصميم في حاسما يكون  العميل فصوت به،
 في الاستراتيجي التطوير خطط وتبني الاستراتيجي التوجه أهمية على تؤكد التميز منهجيات جميع :الاستراتيجي التوجه -

 .التنظيم أجزاء كل في الاستراتيجي والتكامل التنسيق وتحقيق المنظمة
 والتحسين التعلم فتحفيز التميز، منهجيات في حاسمين عنصرين المستمر والتحسين التعلم يعد :المستمر والتحسين التعلم -

 .للمعرفة الفعالة المشاركة تحقيق خلال من والابتكار للإبداع مناسبة بيئة توفير في تسهم
 تنمية على كبيراً  اعتمادا يعتمد المنظمة فنجاح التميز، إطار في مهما عنصراً  يعد الموظفين مستوى  :الأفراد على التركيز -

 تدعمها التي المشتركة القيم خلال من أفضل تكون  الموظفين هؤلاء ومقدرة موظفيها، لدى والإبداع والمهارات المعرفة، مستوى 
 .المنظمة في والتمكين الثقة ثقافة

 مع الأجل طويلة مشتركة منفعة ذي متبادلة استراتيجية وضع إلى بحاجة المنظمة أن تؤكد التميز هجياتم :الشركات تطوير -
 نجاح يحقق للشركاء مستديمة قيمة فتقديم التعليم، ومنظمات والموردين العملاء ذلك في بما الخارجيين، الشركاء من مجموعة
 .الطويل المدى على الشركة

 ملبية العمليات لتصميم الفعلية الحقائق أساس على العمليات إدارة تكون  أن على التميز مداخل جميع تركز :بالحقائق الإدارة -
 وتقاس ذاتها، العمليات من الراجعة والتغذية العميل من الراجعة التغذية أساس على العمليات تحسين ويكون  العملاء، لمتطلبات

 .العملاء متطلبات لتلبية مقدرتها على العمليات قدرة
 ومحوريًا مهمًا جزءًا ذلك ويعد الرئيسيين المصلحة أصحاب جميع احتياجات بين التوازن  تحقيق خلال من :النتائج توجيه -

 والموظفين العملاء، ذلك في بما الرئيسيين، المصلحة أصحاب لجميع قيمة بخلق يهتم فالتميز الناجحة، الاستراتيجيات لوضع
 .ككل والمجتمع والجمهور، والشركاء، والموردين،

 لهما الصالحة والمواطنة الأخلاقي فالسلوك العامة، تجاه المسؤولية على التميز مناهج كل تحرص :الاجتماعية المسؤولية -
 والمواطنة الأخلاقي فالسلوك العامة، تجاه المسؤولية على التميز مناهج كل تحرص المنظمة لمصالح الطويل المدى على أهمية

 .المنظمة لمصالح الطويل المدى على أهمية لهما الصالحة
 الدراسات السابقة:

هدفت إلى قياس أثر الالتزام بقواعد حوكمة الشركات في فلسطين على الاداء المالي للشركات ( دراسة 2002أجرى النجار ) 
ول، ومعدل الاصالمساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين لبيان أثر ذلك على مقاييس الاداء المالي المتمثلة بالعائد على 

 ( 22نمو المبيعات، والقيمة الدفترية للسهم، والقيمة السوقية للشركة، ومعرفة أيهم أكثر، طبقت الدراسة على عينة مكونة من )
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شركة بعد تحقيقها لشروط قواعد حوكمة الشركات الصادرة عن مدونة حوكمة الشركات في فلسطين معينة خلال فترة الدراسة 
اين ونموذج تحليل التبالبسيط والانحدار الخطي المتعدد ) الانحدار الخطي   م استخدام نماذج الانحدارات( وقد ت2004-2002)

الاحادين(، وذلك لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة، توصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لقواعد حوكمة الشركات على 
 ة الدفترية للسهم، و القيمة السوقية للشركات، ولا يوجد أثر لقواعد حوكمة الشركاتالمقاييس المحاسبية: العائد على الأصول، القيم

 على معدل نمو المبيعات.
هدفت إلى توضيح "آليات تأثير حوكمة الشركات على إدارة الأرباح "، حيث تم اختبار دراسة  (Frank Yu , 2016)وأجرى  

قد خلصت الدراسة إلى أن الشركات التي لها حوكمة داخلية قوية مثل التركيز العلاقة بين حوكمة الشركات وبين إدارة الأرباح، و 
وجود حوكمة  حالة يحين أنه ف يالعالي للملكية وتركيز مجلس الإدارة فى عدد قليل فإنها تقوم بإدارة الأرباح بشكل أكبر، ف

 دارة الأرباح ليست المحرك الرئيسي بين طرفيخارجية قوية فأن الشركة تقوم بإدارة الأرباح بشكل أقل، وأشارت الدراسة أن إ
 الملكية والحوكمة.

هدفت بشكل أساسي للبحث في خصائص حوكمة الشركات الرئيسية التي تؤثر على جودة الارباح وتؤثر دراسة (Azzoz, khamees 2016 )  كما أجرى 
تألفت عينة  دأيضا على إدارة الارباح للشركات الأردنية، كحجم مجلس الادارة، ازدواجية التعيين للرئيس التنفيذي، تركيب المجلس، ولجنة التدقيق. وق

إلى  2007 شركة وهي مدرجة في بورصة عمان من عام   )73(المدرجة في بورصة عمان، وكان مجموع الشركات  الدراسة من جميع الشركات المالية
وقد تم استخدام حجم ونشاط وتشكيلة لجنة التدقيق لقياس خصائص حوكمة الشركات، القيمة المطلقة التقديرية التي يتم احتسابها من خلال  .2002 عام

لتقدير جودة الارباح وإدارة الارباح. وقد كشفت الدراسة عن أن حجم وأنشطة لجنة التدقيق لها علاقة مع كل من جودة  نموذج جونز المعدل، المستخدم
 .الارباحالارباح وإدارة 

أثر بعض آليات حوكمة الشركات على أداء الادارة وذلك من خلال تطوير نموذج لاختيار  التعرف علىهدفت الى ( دراسة 2000وأجرى عبد القادر ) 
دارة لأسهم العلاقة بين جودة الارباح وبعض جوانب حوكمة الشركات وأثرها على جودة التقارير المالية. فرضيات الدراسة: زيادة ملكية اعضاء مجلس الا

اصدار تقارير مالية تتلاءم مع مصالحهم الشخصية، وبالتالي من المتوقع ان يكون هناك علاقة بين ملكية  الشركة يؤدي الى ان يكون لديهم الحافز الى
استخدام الباحث نموذج الانحدار المتعدد وتمثلت متغيرات الدراسة في الجوانب التي تتكون منها حوكمة الشركات، . أعضاء مجلس الادارة وجودة الأرباح

عينة  وقد تم الاعتماد على البيانات الواردة بالتقارير المالية السنوية لشركات. مستقلة وجودة الأرباح والتي تمثل المتغير التابعوالتي تمثل المتغيرات ال
بين طردية  ةالدراسة والموجودة بأدلة الشركات المساهمة على موقع البورصة المصرية لقياس متغيرات الدراسة. وخرجت الدراسة بنتائج أهمها وجود علاق

  .جودة الأرباح وبين استقلالية لجنة المراجعة
  التعقيب على الدراسات السابقة:

اثر تبني الحوكمة وانعكاسها على الشركات والمنظمات دراسة على قد اجمعت  هايتضح من خلال استعراض الدراسات السابقة ان
ثر الالتزام بتطبيق قواعد حوكمة الشركات على ( قياس أ2002والمؤسسات المالية والصناعية، حيث استعرضت دراسة النجار)

قياس إلى  ( فتطرقت2000عبد القادر )أما دراسة الشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين، في الاداء المالي 
 آلياتالى (Frank Yu, 2016)  دراسة وتطرقت  المالية،لارباح وأثرها على جودة التقارير وجودة ا الشركاتالعلاقة بين حوكمة 

هدفت للبحث في خصائص حوكمة الشركات الرئيسية ف ( (Azzoz, 2016دراسة ، أما الأرباح إدارة على الشركات حوكمة تأثير
هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في كونها ركزت على تتشابه ، حيث إدارة الارباح للشركات الأردنيةو التي تؤثر على جودة 

معرفة العلاقة بين جاءت ل كذلك كونها هذه الدراسة وتكمن أهميةالاستبيان،  لأداة  هامن خلال اعتمادو  التحليليالمنهج الوصفي 
لم يتناوله  والذي ،من القطاعات المصرفية الفلسطينيةقطاع هام ادارة الحوكمة الرشيدة ودورها في تحقيق التميز المؤسسي في 

واثر  علاقة كان هناك إذا ما تحديد إلى ستؤدي الدراسة ،  كما ان نتائج هذيناحثاي من الباحثين او الدارسين حسب علم الب
 المعنية الجهات ستستفيد وبالتالي الأداء المؤسسي لهذه البنوك،بكافة جوانبها وعناصرها على  لتطبيق قواعد الحوكمة ومبادئها
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يدين من ، اضافة الى المراجعين والمستفوإدارية وماليةولين عنها من جهات رقابية فيها والمسئوالعاملين  البنوك بإدارة المتمثلة
مة نها جمعت بين عناصر الحوكأأيضا ب، ولعل ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة هذه البنوكالخدمات التي تقدمها 

ورا بشكل صرفي والمتمثل في البنوك العاملة في مدينة ديقدمها القطاع المالتي  بنتائج الأعمالبمختلف مبادئها وقواعدها وربطتها 
 .يدينللمستف في تقديم الخدماتالمؤسسي والتميز داء الأنوك العاملة في فلسطين بشكل عام، ومستوى تميز خاص والب

 لمنهج الوصفي التحليلي لمناسبته لطبيعة هذه الدراسة. ااستخدمت الدراسة  :منهج الدراسة
 ،فلسطين بنك(:وهي العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا بمحافظة الخليل تكون مجتمع الدراسة من جميع :مجتمع الدراسة

  .(الاسلامي العربيبنك الو 
م اختيارهم ت، العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا( مبحوثا ومبحوثة من 54)تكونت عينة الدراسة من :ينة الدراسةع

 .العشوائية البسيطةبطريقة العينة 
 حسب متغيرات الدراسةتوزيع أفراد العينة  (:1) جدول  

 المجموع النسبة المئوية العدد المتغير

 23 %3535 42 ذكر النوع الاجتماعي

 %2.34 42 أنثى

 23 %.433 52 سنوات 3اقل من  سنوات الخبرة

 %2438 8 سنوات 21 – 3

 %.3. 5 سنوات 21اكثر من 

 23 %2834 44 تجاري البنكنوع 

 %3232 45 اسلامي

 

 أداة الدراسة:
وي، والدراسات بالاستناد إلى الأدب الترب "،الحوكمة الإدارية ودورها في تحقيق التميز المؤسسي في البنوكلقياس " تم إعداد استبانة 

 :ثلاثة أقساموتكونت الاستبانة بمجملها من السابقة، 
 وهي:  في البنك/ة العاملويحتوي هذا الجزء على البيانات الأولية عن  القسم الأول:

 (.نوع البنكو  الخبرة،سنوات النوع الاجتماعي، و )
تناولت فرضيات البحث والإجابة مجالات  موزعة على ثلاثة ( فقرة،02)من، وتكون لإداريةالحوكمة ا ويقيس واقع: القسم الثاني

 .، لا أوافق، لا أوافق بشدةً(محايدعن أسئلة الدراسة وقد كانت إجابة هذه الفقرات )أوافق بشدةً، أوافق، 
تناولت فرضيات البحث والإجابة عن أسئلة الدراسة وقد  ( فقرات00التميز المؤسسي، وتكون من )درجة قيس وي: القسم الثالث

 .، لا أوافق، لا أوافق بشدةً(محايدفقرات )أوافق بشدةً، أوافق، كانت إجابة هذه ال
 صدق الأداة:

من ذوي الاختصاص بهدف التأكد من مناسبة الإستبانة لما أعدت من أجلها  ذوي الخبرةبعرضها على الأداة تم التأكد من صدق  
 فقرات الاستبانة وفق الملاحظات والتعديلاتوتم تعديل ، وسلامة صياغة الفقرات وانتماء كل منها للمجال الذي وضعت فيه

 ( فقرة.22بشكلها النهائي ) هاالمقترحة، وأعيد صياغة الاستبانة بشكلها النهائي ليُصبح عدد فقرات
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 : الأداةثبات 
وفق (، وذلك (Cronbach' alphaللتحقق من ثبات أداة القياس تم فحص الثبات لفقرات الاستبانة بحساب معامل كرونباخ ألفا 

 (.2الجدول)
 الدراسة. اة: نتائج معامل ثبات كرونباخ ألفا لأد(2) جدول

عدد  المجال
 الفقرات

 Alphaقيمة 

 01.0. 11 الدرجة الكلية للحوكمة الادارية
 0..0. .1 الدرجة الكلية للتميز المؤسسي 

 
(، في حين بلغ معامل ثبات التميز 00205( يتبين أن معامل ثبات الحوكمة الإدارية بلغ )2من خلال النظر إلى جدول ) 

  (، مما يشير إلى دقة أداة القياس.00885المؤسسي )
 المعالجة الإحصائية 
وذلك بإعطائها أرقاما معينة، أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية  ،إدخالها للحاسبتمت مراجعتها و بعد جمع بيانات الدراسة 

، والإجابة بدرجة لا ثلاث درجات محايد، والإجابة أربع درجات، والإجابة أوافق خمس درجاتحيث أعطيت الإجابة أوافق بشدة 
اقع الحوكمة و ذلك أصبحت الاستبانة تقيس . وذلك في جميع فقرات الدراسة وبدرجة واحدةوالإجابة لا أوافق بشدة  درجتين،أوافق 

ية بالاتجاه الموجب. وقد تمت المعالجة الإحصائالإدارية ودورها في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا 
 one wayللبيانات باستخراج الأعداد، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار)ت( وتحليل التباين الأحادي 

ANOVA  ومعادلة الثبات كرونباخ الفا وذلك باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةSPSS)). 

 :نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها والتوصيات
 الإدارية كمةواقع الحو من خلال استجابة أفراد عينة الدراسة حول  ينعرضاً للنتائج التي توصل إليها الباحث الجزءيتناول هذا 

قيمة  ، وفقاً لتساؤلات الدراسة وفرضياتها، ويمكن تفسيرفي تحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا اودوره
 المتوسط الحسابي للعبارات كما يلي:

 (: دلالة المتوسط الحسابي.3جدول )  
 الدلالة المتوسط الحسابي

 منخفض جداً  1091-..10
 منخفض 2091-..10
 متوسط 3031-.200
 مرتفع 0011-.300
 مرتفع جداً  ..90-.002

 
 للنتائج التالية: ينوفي ضوء معالجة بيانات الدراسة إحصائيا توصل الباحث 
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من  (ةالانصاف والعدال ،الافصاح والشفافية ،الاسس المحكمة والفعالة) بعناصرها ما واقع تبني قواعد الحوكمة الإدارية( 1س
 في البنوك؟وجهة نظر العاملين 

 .بعناصرها الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات لواقع الحوكمة الادارية (:0)جدول
 الانحراف المتوسط الحسابي البعد الرقم

 المعياري 
 الدرجة النسب المئوية

 مرتفعة  .03.. 093. 00.1 الاسس المحكمة والفعالة 1
 مرتفعة  .9000 003. 3093 الافصاح والشفافية 2
 مرتفعة  .9901 099. .301 الانصاف والعدالة 3

 مرتفعة  .9900 091. ..30 الدرجة الكلية لواقع الحوكمة الادارية
  
وانحراف معياري  (3088)جاءت بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابيلواقع الحوكمة الادارية  الدرجة الكلية أن (5) يتضح من الجدول 
ط بمتوس (الاسس المحكمة والفعالةبعد ) الحوكمة الادارية تمثلت في أبعادأهم  (، وعن%7702وبنسبة مئوية مقدراها )، (0040)

وجاء في المرتبة الثانية مرتفعة، عن درجة ا معبر ( %8003وبنسبة مئوية مقدارها ) (0043وانحراف معياري)( 5000حسابي قدره )
عن  امعبر ( %7702وبنسبة مئوية مقدارها )( 0047وانحراف معياري ) (3020)الانصاف والعدالة( بمتوسط حسابي قدره ) بعد

 (0023وانحراف معياري) (3073)الافصاح والشفافية( بمتوسط حسابي قدره ) بعدة لثجاء في المرتبة الثا. و أيضامرتفعة درجة 
 وفيما يلي عرض لكل مجال من مجالات الحوكمة الإدارية: مرتفعة كذلك.رجة عن د امعبر ( %7502وبنسبة مئوية مقدارها )

 :الاسس المحكمة والفعالة-
 .، مرتبة حسب الأهميةالأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات لواقع الاسس المحكمة والفعالة (:9) جدول

المتوسط  الفقرة ةالفقر  رتبة رقم الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

النسب 
 المئوية

 الدرجة

يتوفر هيكل تنظيمي يحدد المسؤوليات والصلاحيات ويساهم في ضبط الاداء  1 2
 مرتفعة 2022. 001. 0011 المالي في البنك

 مرتفعة .109. 009. 00.1 تقوم الهيئات الإشراقية في الرقابة على تنفيذ متطلبات الحوكمة في البنك 2 3
 مرتفعة 1033. 009. 00.9 تساهم في ضبط اداء البنكيتوفر تشريعات محكمة  3 1
 مرتفعة 1033. 011. 00.9 .يتوافر إستراتيجية واضحة للبنك يتم على ضوئها قياس النجاح 0 9
 مرتفعة 91090 0.0. .301 .يتوفر في البنك توزيع سليم للسلطات والمسئوليات وفق نظام هرمي 9 0
 مرتفعة 91090 002. .301 أدلة إجراءات ومعايير للسلوك الملائم للعمل في البنك يتوافر 0 9
 مرتفعة ..900 091. ..30 يتوافر نظام لقياس مدى الالتزام بالمعايير في البنك. 9 0

 
أن أهم فقرات الاسس المحكمة والفعالة تمثلت في الفقرة التي تنص على )يتوفر هيكل تنظيمي يحدد  (4) يتضح من الجدول 

وبنسبة  (.20وانحراف معياري )(، 5000المسؤوليات والصلاحيات ويساهم في ضبط الاداء المالي في البنك( بمتوسط حسابي )
يذ تقوم الهيئات الإشراقية في الرقابة على تنف) التي تنص علىالفقرة  تلتها( معبرة عن درجة مرتفعة، %8202مئوية مقدراها )

معبرة عن درجة  (%8008( وبنسبة مئوية )0027( وانحراف معياري )5002( بمتوسط حسابي )متطلبات الحوكمة في البنك
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لبنك( بمتوسط في ايتوافر نظام لقياس مدى الالتزام بالمعايير في حين جاءت أدنى الفقرات الفقرة التي تنص على ) .مرتفعة
 .مرتفعة كذلكعن درجة  ةمعبر ( %72وبنسبة مئوية مقدارها ).( 44وانحراف معياري )( 3080حسابي قدره )

 :الافصاح والشفافية -
 .مرتبة حسب الأهمية الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات لواقع الافصاح والشفافية(: 0) جدول

المتوسط  الفقرة رتبة الفقرة رقم الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

النسب 
 المئوية

 الدرجة

 مرتفعة %9.022 0.2. 3011 تتسم الانظمة والتعليمات المطبقة في البنك بالوضوح 1 1
 مرتفعة %99033 000. 30.9 يتم نشر الانظمة والتعليمات بطريقة تضمن وصولها للعاملين في البنك 2 2
 مرتفعة %90000 0.0. 30.2 حق الاطلاع على كافة المعاملات المتعلقة بهملأصحاب المصالح في البنك  3 3
 مرتفعة %90009 011. 3093 يوفر البنك نظاما للإعلام بمجمل الأنظمة الناظمة للعمل 0 0
 متوسطة %00022 1012 3031 يحرص البنك عن الافصاح بشفافية عن وجود ممارسات خاطئة 9 9

 
ليمات المطبقة )تتسم الانظمة والتعالفقرة التي تنص على  الافصاح والشفافية تمثلت في فقرات واقعأهم  أن( 2)يتضح من الجدول 

عن درجة ة معبر  (%7802وبنسبة مئوية مقدراها ) (0082وانحراف معياري)(،3020في البنك بالوضوح( بمتوسط حسابي قدره )
بمتوسط حسابي  (والتعليمات بطريقة تضمن وصولها للعاملين في البنكيتم نشر الانظمة )تلتها الفقرة التي تنص على ، مرتفعة
 ت أدنى الفقراتفي حين جاء مرتفعةعن درجة ة معبر  (%7703وبنسبة مئوية مقدراها ) (0022وانحراف معياري) (،3087قدره )
وانحراف  (3030ي قدره ))يحرص البنك عن الافصاح بشفافية عن وجود ممارسات خاطئة( بمتوسط حساب التي تنص علىالفقرة 

 .متوسطةعن درجة  ةمعبر ( %2202وبنسبة مئوية مقدارها ) (0002معياري )
 :الانصاف والعدالة-

 .مرتبة حسب الأهمية الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات لواقع الانصاف والعدالة (:9) جدول
المتوسط  الفقرة ةالفقر  رتبة رقم الفقرة

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

النسب 
 المئوية

 الدرجة

 مرتفعة جدا %9033. 099. 0029 العدالة بين العاملين في البنك يزيد من ضمان حقوقهم 1 9
 مرتفعة %0.1.. 099. 00.0 يطبق البنك قانون تنظيم الادارات بشكل كامل ودقيق 2 1
 مرتفعة %..0.. 099. ..00 توضح أنظمة البنك مهام كل موظف 3 2
 مرتفعة %90000 0.1. 30.2 يتم التأكد من قيام العاملين في البنك بواجباتهم بموضوعية 0 9
 مرتفعة %99011 013. 3090 تطبق الانظمة على جميع الموظفين في البنك دون تمييز 9 0
 مرتفعة %90009 0.0. 3093 يعطى المستفيدين من خدمات البنك الحق في المطالبة بالتعويض 0 0
الموظف في البنك المطالبة بحقوقه في أي وقت لأنه مدعوم بأنظمة  يستطيع 9 3

 عادلة
 مرتفعة 920.1% 001. 3000

 
لبنك )العدالة بين العاملين في االفقرة التي تنص على  الانصاف والعدالة تمثلت فيفقرات واقع أهم  أن (7)يتضح من الجدول

عن ة معبر  (%8403وبنسبة مئوية مقدراها )( 0074وانحراف معياري )(، 5027يزيد من ضمان حقوقهم( بمتوسط حسابي قدره )
قت )يستطيع الموظف في البنك المطالبة بحقوقه في أي و التي تنص على الفقرة  أدنى الفقرات، في حين جاء مرتفعة جداً درجة 
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عن  ةمعبر ( %7202مقدارها )وبنسبة مئوية .( 22وانحراف معياري )( 3025لأنه مدعوم بأنظمة عادلة( بمتوسط حسابي قدره )
   .مرتفعةدرجة 

 في البنوك العاملة في مدينة دورا؟من وجهة نظر العاملين ما درجة التميز المؤسسي ( 2س
 .حسب الأهمية الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات لواقع التميز المؤسسي (.)جدول 

المتوسط  الفقرة رتبة الفقرة رقم الفقرة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

النسب 
 المئوية

 الدرجة

 مرتفعة %2009. 000. 0013 يحرص العاملون في البنك على اداء اعمالهم بطريقة ملائمة 1 1
 مرتفعة %.109. 090. 00.1 يحافظ العاملون في البنك على الالتزام بأوقات الدوام الرسمي 2 0
 مرتفعة %.109. 090. 00.1 الأعمال بطريقة صحيحة يبذل العاملون في البنك الوقت الكافي لإنجاز 3 .
 مرتفعة %1033. 0.1. 00.9 يحرص العاملون في البنك على اداء اعمالهم بدقة عالية 0 0
 مرتفعة %0.1.. 090. 00.0 يبذل العاملون في البنك الجهد الكافي لإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة 9 1
 مرتفعة %000.. 099. 00.2 لتحمل مسؤولية الأعباء اليومية للعملتوجد قدرة للعاملين في البنك  0 3
 مرتفعة %9.022 0.2. 3011 تتوافر لدى العاملون في البنك الرغبة لإنجاز مهام العمل 9 9
 مرتفعة %900.1 .01. 30.0 يتم إنجاز العمل في الوقت المحدد في البنك . 2
 مرتفعة %900.1 ..0. 30.0 هاالكاملة بمتطلبات الوظيفة التي يؤدونتتوفر لدي العاملين في البنك المعرفة  1 .1
 مرتفعة %90009 0.0. 3093 توجد قدرة للعاملين في البنك على التكيف عند حدوث حالات طارئة في العمل .1 9

 مرتفعة %91090 099. .301 الدرجة الكلية للتميز المؤسسي 
 

وبنسبة  (0044وانحراف معياري ) (3028بمتوسط حسابي ) المؤسسي جاء بدرجة مرتفعة لتميزدرجة ان ( أن8) يتضح من الجدول
(، وعن أهم فقرات التميز المؤسسي تمثلت في الفقرة التي تنص على )يحرص العاملون في البنك على %7202مئوية مقدراها )

( معبرة %8207وبنسبة مئوية مقدراها )( 0022وانحراف معياري )(، 5003اداء اعمالهم بطريقة ملائمة( بمتوسط حسابي قدره )
بمتوسط حسابي  (يحافظ العاملون في البنك على الالتزام بأوقات الدوام الرسميتلتها الفقرة التي تنص على ) عن درجة مرتفعة، 

ل يبذعلى ) ( معبرة عن درجة مرتفعة، والفقرة التي تنص%8008( وبنسبة مئوية مقدراها )0072(، وانحراف معياري )5002قدره )
( 0072(، وانحراف معياري )5002( بمتوسط حسابي قدره )العاملون في البنك الوقت الكافي لإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة

 الفقرة التي تنص على )توجد قدرة ( معبرة عن درجة مرتفعة أيضاً. في حين جاءت أدنى الفقرات%8008وبنسبة مئوية مقدراها )
 .(82وانحراف معياري ) (3073تكيف عند حدوث حالات طارئة في العمل( بمتوسط حسابي قدره )للعاملين في البنك على ال

  ( معبرة عن درجة مرتفعة كذلك.%7507وبنسبة مئوية مقدارها )
 فرضيات الدراسة:اختبار 

تحقيق التميز المؤسسي في البنوك و ( بين الحوكمة الإدارية α≤0.05عند مستوى الدلالة )ذات دلالة إحصائية لا توجد علاقة -
 العاملة في مدينة دورا. 
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 =45Nالتميز المؤسسي في البنوك   الحوكمة الإدارية و معامل الارتباط لبيان العلاقة بين  (:1جدول)
 ** .9110 معامل الارتباط المتغيرات
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 ** .0320 معامل الارتباط
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 ** .9030 معامل الارتباط
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 ** .91.0 معامل الارتباط

 ...0. الإحصائيةالدلالة 

 (.α  ≥.050** دالة عند )

الحوكمة الإدارية ( بين مكونات α ≥ 0.05( يتبين وجود ارتباط قوي ودال إحصائياً عند مستوى الدلالة )00بالنظر إلى جدول ) 
ها وعلى الدرجة الكلية وبين تحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا، حيث كانت الدلالة الإحصائية عجمي
يق التميز وتحقالحوكمة الإدارية توجد علاقة بين مكونات )، لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة. 0004>

 .(المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا
ودورها في تحقيق التميز الحوكمة الإدارية  في متوسطات( α≤0.05عند مستوى الدلالة )ذات دلالة احصائية لا توجد فروق -

 :، نوع البنك(سنوات الخبرة، النوع الاجتماعي):لمتغيرات تعزى في البنوك العاملة في مدينة دورا المؤسسي من وجهة نظر العاملين 
 الاجتماعي:حسب متغير النوع -

 النوع الاجتماعي.وفق  ودورها في تحقيق التميز المؤسسي للحوكمة الادارية "ت"اختبار  (:11)جدول
 المتغير

 
المتوسط  العدد الجنس

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

قيمة ت 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 000. 3011 20 ذكر الحوكمة وتحقيق التميز المؤسسي
.0003 03 .0000 

 .00. 30.0 21 انثى
                                                           (.α) ≤0.05دالة إحصائياً عند مستوى  * 
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ي ودورها في تحقيق التميز المؤسسانه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في متوسطات الحوكمة الادارية  (00) يتبين من الجدول

 0004حيث كانت الدلالة الإحصائية < النوع الاجتماعيمن وجهة نظر العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا تعزى لمتغير 
(، بينما بلغ المتوسط الحسابي لدى )الاناث( 3020إذ بلغ المتوسط الحسابي من وجهة نظر )الذكور(، ) ،دالة إحصائياً غير وهي 

(3085). 
 خبرة:حسب متغير سنوات ال-

في دور الحوكمة الإدارية في تحقيق التميز المؤسسي في (: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق 12جدول )
 .سنوات الخبرةمتغير وفق  البنوك
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في دور الحوكمة الإدارية في وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم ( يتضح أن نتائج الدراسة أظهرت 02بالنظر إلى جدول )

 0004< ، حيث كانت الدلالة الإحصائيةسنوات الخبرةتعزى لمتغير  تحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دورا
  .دالة إحصائياً غير وهي 
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 حسب متغير نوع البنك:
 تبعا لمتغير نوع البنك.تحقيق التميز المؤسسي  الادارية في دور الحوكمةل" ت"نتائج اختبار  (:13) جدول

 المتغير
 

نوع 
 البنك

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة ت 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 1322 5344 44 تجاري دور الحوكمة في تحقيق التميز المؤسسي
-23214  25 132.8 

 1333 5348 45 اسلامي

  (α≤0.05)دالة إحصائياً عند مستوى  * 
ي ودورها في تحقيق التميز المؤسسانه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في متوسطات الحوكمة الادارية  (03) يتبين من الجدول

وهي  0004حيث كانت الدلالة الإحصائية < نوع البنك،من وجهة نظر العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا تعزى لمتغير 
بلغ (، بينما 3028(، )العاملين في البنك الإسلاميإذ بلغ المتوسط الحسابي على الدرجة من وجهة نظر )  .دالة إحصائياً غير 

 .(3077( )العاملين في بنك فلسطينالمتوسط الحسابي لدى )
 نتائج الدراسة:

   في ضوء تحليل البيانات توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية:  
حكمة الاسس المفي البنوك العاملة في مدينة دورا جاء مرتفعاً. وجاءت أبعاد الحوكمة حسب الأهمية: )واقع الحوكمة الادارية  -

 .الافصاح والشفافية(، الانصاف والعدالة، والفعالة
  .هيكل تنظيمي يحدد المسؤوليات والصلاحيات ويساهم في ضبط الاداء المالي في البنكفي البنوك يتوفر -
  .تقوم الهيئات الإشراقية في الرقابة على تنفيذ متطلبات الحوكمة في البنك-
 .بالوضوح تتسم الانظمة والتعليمات المطبقة في البنك-
  .م نشر الانظمة والتعليمات بطريقة تضمن وصولها للعاملين في البنكيت-
  .لعدالة بين العاملين في البنك يزيد من ضمان حقوقهمتوفر ا-
يحرص العاملون في البنك على اداء ، حيث بدرجة مرتفعة تجاءفي البنوك العاملة في مدينة دورا درجة التميز المؤسسي -

وقت يبذل العاملون في البنك ال، و يحافظ العاملون في البنك على الالتزام بأوقات الدوام الرسمي، كما بطريقة ملائمةاعمالهم 
 .الكافي لإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة

 .وتحقيق التميز المؤسسي في البنوك العاملة في مدينة دوراالحوكمة الإدارية علاقة بين  وجودتبين  -
ن وجهة مودورها في تحقيق التميز المؤسسي الحوكمة الادارية  واقعفروق ذات دلالة احصائية في أثبتت النتائج عدم وجود -

 سنوات الخبرة، نوع البنك(. ،النوع الاجتماعي ات:)نظر العاملين في البنوك العاملة في مدينة دورا تعزى لمتغير 
  الدراسة: توصيات

 بالآتي: ناوأهدافها يوصي الباحثفي ضوء نتائج الدراسة 
 في البنك.اللازمة للعمل بالمعايير توافر نظام لقياس مدى الالتزام ضرورة . 0
 لديه.  وجود ممارسات خاطئةإمكانية يحرص البنك عن الافصاح بشفافية عن أن . 2
 .أنظمة عادلةمن خلال يستطيع الموظف في البنك المطالبة بحقوقه في أي وقت أن . 3
 .قدرة للعاملين في البنك على التكيف عند حدوث حالات طارئة في العملال ضرورة توفر. 5
 .إنجاز العمل في الوقت المحدد في البنكأن يقوم العاملون ب. 4
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 .في البنكتنظم عمل العاملين إجراءات ومعايير للسلوك الملائم للعمل و أدلة  توفير. 2
 نتيجة تضررهم جراء خطأ ما. الحق في المطالبة بالتعويضيعطى المستفيدين من خدمات البنك أن . 7
 فيه تكون واضحة لمتلقي الخدمة. يوفر البنك نظاما للإعلام بمجمل الأنظمة الناظمة للعملأن . 8
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