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 الحوكمة ودورها في تحسين الأداء الوظيفي في المحليات 

 دراسة ميدانية 
 

  دادعإ
 عبدالله دمحم ديسلا السلام عبد محمد. د

 المنصورة هعماج – عامتجلاا مسقب سردم

 :الملخص
هددد ال را ةرإددددل عاددددق راطبددددةح كرةددددا طارةدددم راةك وددددل اددددر ر  رة  راوة ةددددل  كرا  ددددح  دددد   كة             

راةك وددل اددر طةإددة  رل ري راددكصة ر  كةادد  ويطةةددرل ط بةدد  ادد كة راةك وددل اددر طةإددة  رل ري راددكصة ر 
ةي،در   ددق كاطةيةدم هد ا رلهد رح ر طود ل را ةرإددل   دق رإدطن ر  راودي،  راكادد ر  كا ر  رتإدطرةر  طد  طار

(  كرط د  ودد  رايطددر   033 ةيدل ودد  ا  دري راوا ددل راوة ددر رو ةيدل راوياددكة  كةدد  ر دة عاوددرار رابةيددل  
وردةةرل رطرددرظ يصددر  راةك وددل اددر راوة ةددرل كةدد طر   ددق ةاإدد،ر وطرربددل راوةرابددل كراطبدد ة  ا يددكرية  راةر وددل 

اية    دق ند ورل ر ا د  ادك   ادر ل ري ر  رةرل  كطةإة  را  ري  ر  رةةدل ا وسإإدرل  كةادك  راودكر
كررةدد  ط   ددل   وددر ا ددرةل يطددر   را ةرإددل عاددق داةددرل طةإددة  رل ري راددكصة ر اددر صدد  طارةددم راةك وددل ودد  
نلا  ر اارح كرا  راةل   ق راوسإإرل راة كوةل طبد ة  إةرإدرط،ر  كراةةرردل را رن ةدل كرانرةاةدل ا ا،د   

،ر راةةيدل ا ردة   دري  كابراةدل  كاد  ةطةيدم  اد  عت ود  ندلا  راة كوةل  كطو ة  رلا،   و  طي ة  ن ورط
طةةةة ر  رة  و  رايةك  كرا غكا راطر طة  ود  ةة ط،در كابراةط،در  كراطد ر  رابدرو ة  ريكر د  رابود  كرا دكر   

 .كرايكرية   كطيوةل را بكة رطةيةم را رل ا ى راوكص ة 
 
 

-:Abstract  

.      

 The study aimed to identify the reality of the application of governance in the 

local administration, and to reveal the role of governance in improving job 

performance, and to monitor proposals for activating the role of governance in 

improving job performance. Mansoura, and the total sample was (300), and it 

was clear from the results the justifications for following the governance system 

in the localities, foremost of which is the follow-up of the review and 

amendment of the laws governing the performance of departments, improving 

the administrative efficiency of institutions, and citizens’ access to services of 

the best quality at the lowest cost, as the results of the study indicated 

mechanisms Improving job performance in light of the application of 
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governance through disclosure and transparency. Government institutions must 

amend their policies, internal and external oversight of government agencies, 

and enable agencies to provide their services in a more efficient and effective 

manner. This will only be achieved by liberating management from restrictions 

and pressures that limit its movement and effectiveness. Employees' 

commitment to work rules, regulations and laws, and the development of a sense 

of self-realization among employees.    

 .المحليات ،الأداء الوظيفي ، الحوكمة  الكلمات الافتتاحية:
 :مقدمة
طبطردددة راةك ودددل اةددد  راو دددرهة  راة ةردددل راطدددر ةصةدددل ررهطورودددرل  رةدددة  ادددر راإددديكرل رلنةدددة   ردددة       

رإددطن رو،ر اددر طةيةددم رااددك   كراطوةدد  اددر رل ري  كةدد  ص،ددة و ،ددك  راةك وددل اددر راروريةيددرل  يدد ور طريددق 
ةددةر  ر ادددلاح رتةطاددر ص ررتةطاددر  راإةرإددر راوسإإدددر  راريدد  رادد كار هدد ر راو ،ددك   ك اددد  ودد  اادد  ع

كاك دد  ا  هدد ر راو ،ددك  ادد  واوك ددل ودد  راوطا رددرل ططوردد  اددر إددةر   رايددريك  كرا  ددري  كرا ر  ةددل ر  رةةددل  
ادر ي،رةدل   ك (1 كراوإركر  كراب رال ار طك ةا راودكرة   كراوإدريال كرا د راةل ود  اريدس وسإإدرل كاادةر  را كادل

راية  راب ةة  ة رل ري،ةرةرل رةطار ةل ارال را رةة و  راوسإإرل كرا ة رل  ر  إرر،ر راة ةإر ييص 
رانرةرل كرا  ري  ك    طكاة ع رةرل  رل   ري  كابراةدل  رل نردةرل كو،درةرل وطوةد    ك د   رلند  روردر   

هد ا راوسإإدرل كرا دة رل  ا وسإإرل كرا ة رل  وودر ابد  ربد  Governance Goodراة   راة ة  
ا  طب دد   دد  عالاإدد،ر اك ا  ةيةدد ة ويةيددق يوكهددر  اك   ددق رلةدد  ةدد س طي ددص اددر ةاددط،ر راإددكةةل اك 

يارح راةك ول ةطا س كاك  يكظ را ،  كرتةطيرظ كرتاط ر  رورر  ،ر كراطارةم راإد ة  ا،در ودا   ك طاو  ي را،ر
لناري كطارةم راوبدرةةة راكايةدل كرا كاةدل راوطب يدل وةر ر   كرو  يارة،ر عاق اريس كاك  داةل اطاةة  ر

 . (2 إر  ل كراوةرإرةل كو راةل را إر رراةك ول راة ة   كراي رهل كرا  راةل كراو
ع  راطددد ر  راوسإإدددرل رطارةدددم راةك ودددل ةدددس ص عادددق  دددور  راي رهدددل كرا ددد راةل ادددر ر  رة  راوسإإدددرل       

وددةخ نددلا  راإدديكرل رلنةددة  كودد  ردد  ةددس ص عاددق طاكةةهددر رابروددل نراددل ربدد ور طبة ددل ادد  ودد  اإددر  كط،
كراطغ س   ق ونط ح و ر  ،ر ك ةر   ة ةط،ر راطيراإةل كراط غة ةل كراوراةل كر  رةةدل رودر ةديب ل عةارردر   دق 
طةيةدددم اهددد را،ر    ودددر ر  طريدددر راوسإإدددرل رابرودددل ا ةك ودددل ةإددد،  راةادددك    دددق راوب كودددرل راوطب يدددل 

رور ةإر     ق ط بةد  راةةرردل   ة،در ك ةدر   راريدل ادر ع رةط،در كةةإد  رابلاةدرل ردة   رونط ح اكريس ا ر ،ر
ونط ح رلاةرح راوةطرال ر، ا راوسإإرل كطةيةم راوي بل ااوةا ااةر  راواطوا    ور ع  راةك ول طإره  

 (0 .ار طب ة  إةر   رايريك     را إر  وور ةس ص عاق طب ة  راةةررل   ق ع رة  ه ا راوسإإرل
كاي  اك ةل اغ س را ةرإدرل ا  كةد رل ر  رة  راوة ةدل ربد  اطدة  ود  عي در ،ر ةد  ررطبد ل  د  ا ري       

 كةهدددر راويدددكا ر،دددر  كاادددرةل ادددر   ادددل  ودددر ةةددد س ةكا،دددر   دددق اة  راكرةدددا  ربةددد    ددد  هودددك  رايدددرل 
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 دق ود رة طرةةن،در رااكةد  كو  لاط،  وإطوة  ار ا ر ،ر ل كرةهدر ران وةدل كايدرس لإدل رةةكةةراةدل وة ط،در  
اددةريرل  ادر اغ ددس ر دد ر  رابددرا . كود  هيددر يددةى ا  هيددر  ةرادل ورإددل ا ددةكة  رارةددس  د  ريةددرل كيصدد  كر 
ا ةددد    طب دددل ادددر راي،رةدددل ةغردددل ةيةيةدددل ادددر عادددلاح كطةددد ةس اك دددرظ راوة ةدددرل ادددر وادددة   دددق  رادددل 

طيد   د  عادلاح رليصودل رتةطادر ةل وإطكةرط،ر راوة  ةل كراوة ةل  ر  يبطرةهر  و ةل ةطوةل كوادةةةل ت 
 (4 كراإةرإةل كرتاطور ةل اواطوبرطير راوة ةل را ل نرال كواطوبير راواةص را ل  رول.

ت   ا  رابياة رار ةص ةب  و  اه   يراة ر يطرج  يصدةرس لهوةدل  كةا ادر يادرح رص وسإإدل ك 
ود  ر يطراةددل كطةر دق   دري  رابددرو ة   ن وةدل اك رةطادر ةل اك اددةةل ارايةدر رل طإدطاةا ا  طةيددم راو ةد  

ةةددس ا    ددري  رابددرو ة  ططكةددح   ددق راويدد ة    ددق رابودد  كراةغرددل اةدد   كططوردد  راويدد ة    ددق رابودد  اةوددر 
ةوط  دد  را ددة  ودد  و،ددرةرل كوبددرةح كةدد ةرل كرتإددطب ر  را ناددر اددر واددر  رابودد   اوددر راةغرددل اددر رابودد  

طارا راد ص ةةيدم اهد رح رادك رة  اك راويصودل راو ةدم ر،در رابدرو ة   اطور ،ر راةكرا  راطر ط اا إ ك   ار رت
كرراطدرار يادد  ا  هد ر  رابددرو ة  ا،وددر  كة ادر طةيةددم رل ري رادكصة ر را بددر  ك ددبكة را دة  ررتةطةددرح رريددري 

 (5 ا ري  و  .
 اددددر رااةدددد   كغةددددة را دددبة ل ر يطراةددددل وي،ددددر را ددددبح وصدددرهة ودددد  ربدددد  راددددكصة ر رل ري كةكراددد       

 كنراددل كراوددكص ة   ر  رة  رددة  راوإددطوة كراادد ر  راوةدد    راكةددل اددر رل وددر  عي،ددري ك دد   وكرادد رط،ر 
 كر دم   د   يطةادل رادكصة ر رل ري ادر  بح ةي   كة  .راإر    راوسإإل ريرال وا رتيإار  ك    راا   
 ر دد   اك إدد رر ر دد   رل ري اك رابودد  كطددسرة اددر رابودد   اة،ددر ةةادد  راطددر رارة ددل اددر كوةةاددل وكاددك  

 رةطةر  ك    ا وكصح  رلإررس را ناةل كاهو،ر ر يطرج  ار راياكى اارةط  رإطن ر  راوكصح و  ةويا
 راوبةاددل ك ددبح اددر راطة ةدد   اددر ك ددبح رل ري   دد  راةرابددل راطغ ةددل رلإددررس ة ددل كودد  راكةددل ةةوددل

 (6 راوةةا. را رر   كراواطوا   ق راطة ة  ار ك بح كراو،رةرل 
ا  ططةك  ود  وسإإدرل طي ة ةدل  اوسإإرل ر  رة  راوة ةلاي  ت ر   ةى راررةسةكو  ه ر راويا م        

ادددر صددد  هددد ر راطغةةدددة راددد ةيروة ر راإدددةةا اط ددداةا ورددد ا راةدددكرة كرا ددد راةل كراب رادددل طادددكة  عادددق وسإإدددرل و
ةاددر  ةةددر    ر  رة  راوة ةددلكطاددكةة ايصوددل راو ددرة ل كط دداةا رلاددةر  ةددك  ةسةددل اور ةددل كةرددا  ررة ط،ددر كر 

  ط اا رلاةر    ق رتةطررا راكرةدم ررابود  رودر ةإدر  ه    دق راوكراية رإطةرطةاةل كر ةل ه ا،ر ن ول 
 راكصة ر كا  ةطةيم  ا  عت ركرإال راةك ول.   ريارارةس را ر      اا   اإراةس 

 :مشكلة الدراسة -
ا ااددددرةل راة كوددددرل طة دددد    ددددق هدددد  اددددر صدددد  رهطوددددر  راة كوددددرل اددددر طارةددددم يصددددر  رالاوة  ةددددل       

 رارةةكةةراةدل راو طرةدل طد طر عتراطر ا  ك  الاإط ر   و  داةرط،ر  رايكرية  كراط ةةبرلر  را،ر  ك  راويصكول
 كراورار. ك ةر   ة   را إر  ر  رةص رل ري راكصة ررر  رال عاق ونراة ط ير وإطكةرل 
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ر  رة  طبطردددة  و ةدددل راطادددكةة ر  رةص و،ودددل اددد ر لص وسإإدددل  ابددد  اةةدددم طارةدددم راةك ودددل ادددر ك      
كةبّدد  رل ري راددكصة ر ودد  راوطغةددةرل راو،وددل  طةإددة  ا ري رابددرو ة  اة،ددر  راوسإإددرلطإددطاةا هدد ا  راوة ةددل

راوسإإدل يطةادل راةرادل راو ةدل عاددق   ا د   كة ة دةل ادر طةإدة    دري  ند ورلراطدر طديب ل   دق ادك   را
ةةس ة  ل راةك ول   دق راوة ةل   راة كوةل سإإرلا و إرعةار  عالاةرل كطاكةةرل ار رل ري راوسإ
ة ر  راةةررل   ق  ا  رل ري و  ن ار راوة ةرلعة رس ا ة  ار ارةبل رل ري راوةا اكرير     اإل لاكر 

رالاوة  ةدل كراوإد كاةل كرا د راةل كراوةرإدرل  ك اد   دوريسر اطة دة  رل ري كط، ةرد  ر د   إد ة   اهو،در  ة   
 . كاةة  ةطكرام وا طةيةم را براةل راوسإإةل

وا راطاكةرل راطر ة د، هر راواطودا اادر  طيد ة  ادك   راند ورل ود  رااكريدس راة ةإدةل راطدر طإدبق ا     
ةج راواطودددا كراودددكرا  وددد   ر دددة  رابدددك  كرتةطةدددرج ا يددد  ت رددد  وددد  رلا،ددد   راة كوةدددل اطةيةي،دددر  كا دددر ةنددد

راإدبر اطةيةددم رلهد رح رلإرإددةل راطدر اني دد ل ود  اا ،ددر ر  رة  راوة ةدل اطةيةددم راطيوةدل ا واطوددا كطددكاةة 
ود   و  طةو  راوإسكاةرل روي،اةل ا ردة ط رود  ادر رل كرة كراطيصدة   تر  رتةطةرارل رلإرإةل ا وكرا 

 .  كرراطرار وي،اةل ةر ة    ق ا  طكا  راإةرإرل راطيوكةل عاق رله رح راوةاك  وي،راة كولةر  ر
عاددق  ا،ددر اددر ةراددلر  رة  راوة ةددل رددلاةطيددري كودد  نددلا  عةإددري ةكر دد  راةك وددل اددر ر  رة  راوة ةددل ا     

كةاددا  ر،ددرإددةة رابودد   راطناددةا ا يةددر  ر  ورا،ددر ر  رةةددل ودد  نددلا  راطيصددة  كراطكصةددح كراةةررددل  كوطرربددل
كطد ةةس رابددرو ة  ا يةدر  ردد  كرةه    دق ا ودد  كاد  كطددكاةة رلا،د   راوإددطن ول كر و ريةدرل راور ةددل   ريط،در 

رالا ول اطةيةم ا رة ة ة و  را  ري  ار طرإةا عاةريرل راةاك    ق ران ورل كطةإة  رااكة  راإ رةل 
    راوة ةرل.

ك ول ك يراةهر كاإل ك كررا طارةي،ر راطر طةطرا رطاكةة راوسإإدل كو  ويا م رابلاةل رة  راة       
ارددة راةك وددل   ددق رل ري راددكصة ر  ططر ددكة و دد  ل را ةرإددل ةددك  راطإددرس  راطددرار: وددرر،ددر  كصة ركرل ري رادد

كراطبدددةح   ددددق  كة رايةدددر   ر  رةةدددل ادددر  اددد  رددددراطارةم   دددق ةدددر  دددةم و ةيددددل  راوة ةدددرلا بدددرو ة  ادددر 
 غةس و ةيل راوياكة ؟كةر   راوياكة 

 :الدراسة أهمية -
وبرااددل هدد ر ا را ةرإددل طدد طر هدد ااددر ر  رة  راوة ةددل  راددكصة ر طةإددة  رل ريك  راةك وددليصددةر لهوةددل        

راا،دددر   ةطإددد  رادددكصة ر  ةةدددسراوك دددكظ وددد  يرةةدددل راطغةدددةرل راطدددر طبةدددم طةإدددةي   كر ددد   ندددرص رل ري 
رارةةكةةراةددل   روبيرهددر   دد   رابددرو ة  كريط ددرة ربدد  راإدد ك رلط ددن  ر راوة ةددرلر  رةص راة ددكور اددر 

راطةرنر ار ا ري راكراررل  عهور  رابو  كر طارة رراكصة ل  رتيط،ر ةل ك راإ رر(  ب   را بكة رراوإسكاةل  
وبةادل رلإدررس راطدر   كطد طر اهوةدل را ةرإدل اكراوة  عادق رإدطغلا  ر  رة  اطةيةدم راواد ةل رانرادل...عا 

 د ا  وبةادل راوبةيدرل راطدر طويبد  ود  طيد ة  ك ةيدك  ر،د ا راوورةإدرل  وة ةدرلر  رةص ادر را راا،در  دل اب
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  كودد  ردد  اهوةددل طارةددم راةك وددل ا طن ةددح ودد  ةدد   هدد ا راإدد ك ةرل ر  رةةددل راإدد رةل اا دد  ا ري ا او،ددكة
 كطةإة  رل ري راكصة ر  كةو   طيرك  اهوةل را ةرإل و  نلا  ور ة ر:

 
 الأهمية النظرية

   طكاةد  رارددرةرة  عاددق طريددر طكا،ددرل ا ةدد   ادر ارةددرر،  راب وةددل  اطإددر  ه  رطاددكةة واددطوب،  اوددر
طةددد ةرل رابادددة كوطغةةرطددد   ك اددد  رداةدددرل كةسى ا ةددد   طإددد،  ادددر وبراادددل اكاددد  رايادددكة داةدددرل 

  .ر  رة  راةراةل
 ر صدد  رةط ددرظ رلاددكرل راوير ةددل ة ددل رلرةددرس كرا ةرإددرل راطددر طيركاددل ةك وددل راوة ةددرل  ك ادد  ادد

  اةسوددد  عردددةري راو طردددل رابةرةدددل ادددر وسإإدددرل راة ددد  راوة دددرر دددةكة  طادددكةة رلإدددراةس ر  رةةدددل 
 راطةركةل ةك  ه ر راوك كظ.

 طط ددوي  وددد   راة كوةدددل اددر ع رةط،ددر رراةك ودددل كوددر رلا،دد  ا  ط طدد   ر  رة  راوة ةدددل   ةدد   اهوةددل
ك د ا  راوإدركر  كراي رهدل كراو درة ل كرا ر  ةدل ك اد  اطيد ة  ادكة    ااةرل ورد  را د راةل كراوةرإدرةل

كر ددةل ط ةدد  اددر طيةددة  ا ر ،ددر نراددلس اةوددر ةطب ددم رطيدد ة  رددةرو  ا وددكراية  ططب ددم رطيوةددل راواطوددا 
 .بة ك  اة راوة ق را ص ة

 الأهمية التطبيقية
  ر راددل  يراددةهر  كطة ةدد رس  ويصكوددل ر  رة  راوة ةددلةو دد  ا  ةإددر   رارةددس اددر راي،ددك  روإددطكى

  دددررظ رتةطةرادددرل راوط رةددد   ا ودددكراية  كونةادددرل هددد ا  نددد ورل راودددكراية راادددكرة  رابرو دددل ادددر 
ودد  و ددروة  ا ةدد   طإدد،  اددر طةيددم راوةدد    راوة ةددرلراوسإإددرل ودد  نددلا  وددر طةو دد  ةك وددل 

 راطيراإةل ار رطنر  رايةرةرل. 
     را إدر  راودرار كر  رةص كرابود    دق  ا  ر ةو   و  نلا  راةك ول رر  رة  راوة ةل را  ح

اةدرل راةك ودل كرراطدرار ةو د  دوكرا،ل  ا  و  نلا  طكراة را  راةل كراوةرإرةل را  ر  رب ر  ود  
ار طةاول لى وكرا  رراواطوا راوة ق ر  ةط    و   كة ر  رة  راوة ةل   ة  رلا،   راة كوةل 

 راوبيكةل . اكإكري راور ةل  اه را،روكرة هر عاق رةرو  طةيم راطيوةل راوة ةل كطةيةم 
  را كة راوط رة  را ص طكاة  راة كول راواةةل ار راكةدل رادةره  ر هوةدل راد كة راد ص ط برد  راوة ةدرل

 ار طةيةم راطيوةل.
 رابرودل  سإإدرلم راةك ودل ادر راووة ك ةل ريرال راةك ول ا ى را رةة و  رلادةرح راوبيةدل رطارةد

ادد ر اودد  راوطكةددا ا  ة دد   هدد ر رارةددس اإرإددرس اطاددكةة كطةإددة  رل ري راددكصة ر ودد  نددر  طارةددم 
 ورر   راةك ول. 
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 : أهداف الدراسة الراهنة في وتتلخص      
 راطبةح   ق كرةا طارةم راةك ول ار ر  رة  راوة ةل. .1
 راوة ةل.ةا  اكر   طارةم راةك ول ار ر  رة   .2
 .ار راوة ةرل راكرةا را ب ر ا  ري راكصة رراطبةح   ق  .0
 . كة راةك ول ار طةإة  رل ري راكصة ررا  ح     .4
 .ةا  ويطةةرل ط بة  ا كة راةك ول ار طةإة  رل ري راكصة روةركال  .5
 مفاهيم الدراسة: -

 مفهوم الحوكمة .1

طددةطرا روةدد  رل طنط دح ودد   كاددل لنددةى اد  ةددة  طبةةددح وةد   ا ةك وددل اددر رتاددالاح ةةدس اي،ددر       
 ةال راةك ول ر ي،ر: ر ارة   ك إكري ا ر  ه ر رتنطلاح طربر اوة  رل ةريكيةل اك إةرإةل اك ريرال  رول

رادد ص طوددرةل اةدد  را ددة رل كاك هددر  كطة دد  راةك وددل   ددق رابلاةددرل اةوددر رددة  راوددكص ة  كا  ددري وا ددل 
 دددبر راطيصةودددرل راة كوةدددل  ك ة ةدددل راط ر ددد  ردددة   ددد  هددد ا ككر  ر  رة  كراوإدددرهوة  كاادددةرس راوادددرا
 .(7 وسإإلرلاةرح ار ر  ةرح   ق  و ةرل را

اةددرل را ددرا كراطددكر   اددر رإددطوةرةةل كرإددط رول دص،ددة و ،ددك  راةك وددل  و ،ددك  ة،دد ح عاددق رإددطن ر  ك      
اهدد را،  اددر راةدد  ودد   رطددكاةة ةددك  رادد اا ا ودد ةةة  راطي ةدد ةة  رةةددس ططاددررم كطيإددا  اهدد رح راوددرا ة  وددا

طادددةارل راوندددراة غةدددة راوإددد كال رط بةددد   كة را ادددر  راطي ة ةدددل كراط دددةةبةل كراةةررةدددل ادددر وا دددل ر  رة  
 .(8  نص اك ا،ل وبةيل  رن  راوا ل ر رال راالاةةرل كراإ ارل ري ةر راةةيل طةك   ك  

را كراإةاة  كرادطة   رغدة  طةيةدم ةب  ا ص "راةك ول" وإطو ر و  راة كول  كهك ور ةبير رتي رك       
كودر طيط دة  ود  راطكاةد   -راورطغق كراوةر .  ور ةط و  ا ص "راةك ول" راب ةد  ود  رااكريدس وي،در: راة ودل

كور ةيط ة  ود  راإدةاة    دق رلودكة رك دا را دكررا كرايةدك  راطدر طدطة   ادر راإد ك   -كر ة ر   راة  
اددر نرددةرل طدد  راةاددك    ة،ددر ودد  كوددر ةيط ددة  ودد  راةاددكظ عاددق وةا -رتةط ددر  بةددرل انلاةةددل كريراةددل كر 

ا ردر ا ب رادل نرادل  يد  كادك  ريةدةرح ادر إد ال ر  رة  كطلا ر،در  -نلا  طارةس إرريل  كانةدةر راطةدر  
 (9 .روارا  راوإرهوة 

كراةك ودددل هدددر يصدددر   روددد  ا ةيدددكم كرابو ةدددرل كرا دددكررا راطدددر ةدددط  ك دددب   رن ةسدددر كنرةاةدددرس   رة         
 .(13 راوسإإل  ر، ح ةورةل وارا  اوةا ااةرس راوا ةل

ر ي،دددر يصدددر  ةدددط  ركرإددداط  طكاةددد    OECD راطبدددرك  رتةطادددر ص كراطيوةدددل ويصودددلكةددد   ةادددل هددد ا       
اددرة طك ةددا راكرارددرل كراوإددسكاةرل رددة  راوإددرهوة   ويصودرل رل وددر  كراةةررددل   ة،ددر  ةةددس طةدد   هة د  كر 
ادددر را دددة ل ورددد  وا دددل ر  رة  كراوددد ةةة  كغةدددةه  وددد  لكص راوادددرا   كط دددا رايكر ددد  كرلة دددر  تطندددر  
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،د ر ر اددةري ادد   راةك ودل راوسإإدةل طبادر را،ة د  راولا د  رايةرةرل راوطب يدل ر دسك  را دة ل راوإدرهول  كر
رادد ص طإددطاةا ودد  نلاادد  را ددة ل ك ددا اهدد را،ر  كراكإددر   رالا وددل اطةيةددم ط دد  رلهدد رح  كرابودد    ددق 
وةرةرل رل ري  كةاس ا  ط ك  راةك ول راوسإإةل رااة   وا ل ر  رة  ردراةكرا  راوبيكادل ود  ااد  وطرربدل 

اطددر ط ددك  اوادد ةل را ددة ل كراوإددرهوة   كا  طإدد،  ودد   و ةددل راةةددر  را برادددل كرراطددرار طةيةددم رلهدد رح ر
 .(11 ط اةا را ة رل   ق رإطن ر  وكرة هر راوطرةل ر     حي

 ي،ددر ك ددا رايصددر  رلوردد  رادد ص ةددط  ودد  نلاادد  رإددطغلا  وددكرة  را ددة رل كةإدد  طكاة،،ددر كطبددةح ر      
 .(12 ل كراكاري روبرةةة ر اارح كرا  راةلكوةرةرط،ر و  را  طةيةم اه رح را ة 

راةك ودددل هدددر واوك دددل رايكر ددد  كرا دددكررا كر ادددةريرل را رن ةدددل ادددر راوسإإدددل راطددددر طدددكاة  دددوريرل      
  طةيةددم ةددةص راودد ةةة    ددق ةيددكم راوددلا  كراوةراصددل   ددق ةيددكم رلاددةرح  رل راواددرا  رراوسإإددل

رابلاةدل ردة  اادةرس راوادرا  راونط  دل رود  ادة،  وط يدك هر واوك ل وورةإرل طيصةوةل كر  رةةدل ط درا ك 
 .(10 ران ول  كطةور ةيكم رلاةرح  كص رابلاةل و  راوورةإرل رانرا ل ا و ةةة 

راطر طة   كطيص  رابلاةرل رة   كرا كرراواوك ل و  ر اةريرل  رري،ر إجرائيا  كةو   طبةةح راةك ول 
كط    وإرةرس ا ور  يارح راوإةة  ر  رةةل رور ةة   وإسكاةرل كةيكم     وسإإل ر  رة  راوة ةلاا ري 

راي رهدددل كراب رادددل كة دددرا  را إدددر  ك اادددةرح  رل راواددد ةل رغةدددل ةورةدددل وادددراة،  ادددر ادددك طإدددك ا را ددد راةل 
 كة و  را  راةل كراك كح كر اارح ار    رااكريس ر  رةةل.

 الأداء الوظيفيمفهوم  -1

" راوةددددددة " رل ري راددددددكصة ر ر يدددددد  " ي ددددددرا ةو دددددد  را ددددددة  ودددددد  عياددددددر  راو،وددددددل اك  رةيوددددددر ةبددددددةح          
را،ددددددد ح راونادددددددص اددددددد  ريادددددددرح كةطكةدددددددح  اددددددد    دددددددق رايةدددددددك  رابر ةدددددددل الاإدددددددطن ر  راوبيدددددددك  ا ودددددددكرة  

        (14 راوطرةل ".
رل ري رادددددكصة ر ةيدددددط  وددددد  ط ر ددددد   روددددد  رايددددد ة  كراددددد كراا راوةطرادددددل رراإددددد ك  رار دددددةص   كةورددددد  ك       

  ايدددددد  طياددددددكص و كيددددددرل را ددددددة    ة ةإددددددةة  ودددددد  اادددددد  رل ري راددددددكصة ر دددددد  ودددددد  رايدددددد ة  كرادددددد كراا وطغةددددددةة
  ددددق ا صدددد  رايدددد ةرل ا بودددد    كا دددد  ردددد ك  طددددكراة رادددد راا ا بودددد  إددددطيب   رابلاةددددل رددددة  رايدددد ةرل كرل ري 

ودددد  راددددكصة ر   كراب ددددل اددددةة  ايدددد  ةطددددكراة ادددد ى را ددددة  رادددد راا رايددددكى ا بودددد  كا دددد   ك  ةدددد ة    ددددق راب
 (15 إطيب   رابلاةل رة  را راا كرل ري راكصة ر.

  ق اي  راا،  راور ك  را ص ةيك  ر  راوكصح  يار  و،ودل ودر ةإدس ة ةطد   راكصة ر ةبةح رل ريك      
طةيةي،ر نلا   عاقرايطر   كرله رح راطر طإبق راوسإإل  عاقة ةة و ،ك  رل ري راكصة ر  ور كرإطار ط  
 (16 اطة  وة   .
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واودكظ راإد ك  كرايطدر   وبدر  كهدك رطةدر  راإد ك  كيطر اد    ا،دكراط ر   رة  راإ ك  كر يادر   كهك       
 (17 .ور طإبق راويصول ا كاك  عاة  كهكط رو ،ور وبر   ورعياةل راإ ك  كة ا اك ر يار  كة   ك 

را ة   ع  ةب ل را ة ةل راطدر  طةيةم راو،ر  راو كيل اكصة ل ةال عطور  ك  ور ةبير رل ري راكصة ر ر ي      
 .(18 لةةيم اك ة را ر،ر را ة  وطا ررل راكصة 

واوك ل و  راإ ك ةرل ر  رةةل  رل رابلاةل  كراوبردة   د  ةةدر  راوكصدح رد  ري و،رود  كطةود  كهك       
تطار  وإسكاةرط   كطط و  اك   رل ري  كةإ  راطي ة   كرانرة  را يةل راوا كرل ار راكصة ل  ا لا    ر

كراط ر دد  وددا ريةددل ا  ددري راويصوددل  كرتاطدد ر  رددرايكرةر ر  رةةددل ا بودد   كراإددبر يةددك رتإددطاررل ا،ددر ر دد  
 (19 .ةةص كار  ةل
راا،د  راورد ك  راد ص ةيدك  رد  راوكصدح  يادر  و،ودل ودر ةإدس    هكإجرائيا رل ري راكصة ركةو   طبةةح 

رلادددةر  ادددر ا ري كراردددرط،  راكصة ةدددل  رر  دددرال عادددق راطددد ةةس هدددك رااةةيدددل راطدددر ةطرب،دددر ك  ة ةطددد  كرإدددطار ط 
 ار ر  رة  راوة ةل. كراي ة  راارةبةل راطر ةوط  ،ر    اة 

 :المحليات )الإدارة المحلية( مفهوم  -2
ر  رة  راوة ةددل طإددوةل  ةج   ة،ددر غرارةددل را ي،ددري ا طبرةددة  دد  اإدد كس رالاوة  ةددل راوراةددل راوة ةددرل اك 

،  يا ر ا،ر كإدة ل اطارةدم راديص  را ةويةراةدل كوورةإدل اادةر  راواطودا راوة در ادر ع رة   د ك كر  رةةل  
رط،  ودد  اددطةرةكطاددةةح اوددكةه  إددكري اددر راو ةيددل اك رايةةددل   وددر ط،دد ح عاددر ةاددك  رلاددةر    ددق ر

 (23 .ران ورل رلإرإةل راةةيل إ، ل ك ر ال كر إ كس   ور كابر 
ر يد  ة كودل وة ةدل ططكتهدر هة درل  رراة د  راوة د أوLocal Government  الإدارة المحليةةو        

ويطنرل  و   دل رو،در  ع رةةدل كطي ة ةدل ططاد  ردراويةوة  ادر يادرم وةد  وةد    كا،در إد ال عاد رة ةدةرةرل 
راة   راوة  ر ي  اةظ و  اةكظ ر  رة  رابرول ا  كال ة،ط  رراو رة ل ار ع رة   Byrneكاكر  .  ةح رةة  

سك  رابرول ادر  د  عة دة  روبةادل وور دة   د  راواطودا راوة در  كايد  ةغد  ةةرردل راة كودل راوة  ةدل  عت را 
ا  هة رل راة   راوة ر ططوطا ري ة ويرك  و  وإسكاةل ع رة  ران ورل كراو ةك رل كا،در إد ارل طيةةةةدل 

 (21 .كرإبل
راة كوددل  ر يدد  ةةددر  وددر ةإددوق  يدد ه  ةدد هس راددرب  اددر طبةةددح ر  رة  راوة ةددل اك راة دد  راوة ددر ك       

 (22 .ريي  الاةةرط،ر ار  سك  راطناةا كر  رة  راوكرة  كطناةا،ر عاق راكة رل راوة ةل ار راوة ر 
عةدد ى اددكة رالاوة  ةددل ر  رةةددل راطددر طيطيدد  اة،ددر ربدد  إدد ارل    ددق اي،ددرر  رة  راوة ةددل كطبددةح       

ايا  كطةل  كة رل وة ةل ار راوار  راطي ة ص كرنطارارل كالاةةرل رلا،   راة كوةل راوة  ةل عار
  (20 ع ةرح كطكاة  كةةررل راة كول راوة  ةل ك ك  إ ارل ط ةةبةل اك ة ر ةل".



عبدالله محمد السيد السلام عبد محمد. د                  م                      3909( يونيو 92العدد )  
 

 
855 

 

ا ةيإددر ر ي،ددر ر طددةرح را كاددل ا  ددنرص ر ة ةوةددل رإدد ال عادد رة طبددةح ر  رة  راوة ةددل اددر را يدد  رك       
اك هدر راإدورح اكةد   وة ةدل رد  رة  ي إد،ر ري إد،ر كا  طيدك  رراطادةارل  ار رب  راوادرتل ع رةةلةةرةرل 

 .(24 ةةرةرل ع رةةل عاق وارال ويطنرل رةةةل و  راوبيةة  عا رةرانرال ر سكي،ر هر طةكة  إ ال 
ر اإدد كس ودد  اإددراةس ر  رة  ةةددس ةيإدد  روكاددس هدد ر رلإدد كس عة ددة  را كاددل عاددق ،دد ي ةاددل اة ددر رك      

كةدد رل وة ةددل ة ددةح  دد  ع رة   دد  وي،ددر وا ددل ووردد  ر  رة  رابروددل اإدد ر  ط دد  راكةدد رل  كطإددطي  هدد ا 
 (25 .راوارال روكرة  وراةل  رطةل  كطةطرا ربلاةرل ةة  هر رايريك 

هر كإة ل اطارةم رايص  را ةويةراةل كوورةإدل اادةر  راواطودا راوة در  اجرائي ا ر  رة  راوة ةلكةو   طبةةح 
ةةدددر  راة كودددل رييددد  ادددلاةةرط،ر ادددر  دددسك  راطنادددةا كر  رة  راودددكرة  راةةيدددل توة  ةدددل ك  ادددر ع رة   ددد كي، 

 .كطناةا،ر عاق راكة رل راوة ةل
 التوجه النظري للدراسة: -

  :ظرية البيروقراطيةن     
طبطردددة يصةةدددل رارةةكةةراةدددل  ودددر كاددد ،ر "ودددر ل اةردددة" هدددر رار رةدددل ايصةةدددرل راطيصدددة  راب وةدددل  كةددد       

رإط، ح "اةرة" و  يصةةط     رارةةكةةراةدل عاق كادح راطيصدة  ر  رةص  ك ةدح ةدسرة   دق رل ري  ك در  
ر ا طيإة   كةبطود  ادر اةرة ةيا  رطبرةة رارةةكةةراةل ا  ةاح رايوك ج راوررار ا طيصة  را ص ةيك    ق و

ا ري كصر  دد    ددق رابودد  راو طرددر  كةدد  اإدد،ول  ةرإددرط  اددر طة ةدد   رةددة ودد  راطيصةوددرل كاإددراةس ريإددةرس 
  .(26 ناكا راإ ال كط ةا،ر  رن  ه ا راطيصةورل

ةطوةدددد  واددددا   رايوددددك ج راورددددرار ا رةةكةةراةددددل ادددد ى  اةرددددة(  يددددكظ ودددد  راطيصددددة  راطإ إدددد ر كراربدددد         
رادد ص ةط ددو  ةار ددرل  رةددة  كنراددل اددر راواددرتل ر  رةةددل را رددةى  كةدد  رإددطبو  هدد ر راو ،ددك  رابيلايددر 

اةوة  ر  يدكظ وبدة  ود  راريدري  كراد ل نرادل راطيصدة  رابيلايدر رر طردرةا را دةةا رلودة اك راندا را راد  
ةراةدل راطدر ص،دةل  رة وبةال رابيراة راربة      را  ري  را برال كاةا   ا طبةة درل را در بل  د  رارةةكة

ا وررار نراص ا طيصدة  رابيلايدر ا رةةكةةراةدل يوو  را طرررل راونط  ل  ح اةرة( ةةور اط كة   ار راب ة 
ر دددر  كويدددرةةل وبةيدددل طإدددطن   وددد  ةرددد  راردددرةرة  كرا رةإدددة  ادددر وادددر  راطيصةودددرل ة،دددر وا اددد ل وادددة   

 .(27 رارةةكةةراةل
رارةةكةةرار رر طررةهر اة  ا  ر  راطيصة  رتاطور ر راةإور؛ اةرة ارةبل راطيصة   كة  ة   ور ل       

رايددر     ددق اإددرل راطدد ةج راطاددر  ص إددكري  ددر   ادد  ررايإددرل ا واددر  راة ددكور اك راوسإإددرل رابوكوةددل 
كرانرال اك راوسإإرل رتاطور ةل اراوسإإل رارةةكةةراةل  ط ك  ر    هة  ططدك ظ اةد  رل كرة راكصة ةدل. 

اوددددر رل كرة راطددددر ط ددددغ ،ر راير دددد    ا،ددددر رل كرة ر  رةةددددل   رايةر ةددددل ةوددددل را،ددددة  راطيصةوددددر اطةطدددد  رل كرة
ارارةةكةةراةددل هددر صددرهة  راطور ةددل   راةكطةيةددل؛ راطددر طط يددق رلكروددة ودد  رايةددر   اك طإددط   راوب كوددرل وي،ددر
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ةةكةةرادر هدك إد ال  يلايةدل كراطيصة  رار  ةبطو  كاك هر كار  ةط،ر   ق ور ا راطبرك  كراط رو  رة  رل كرة
 ودددر ةبطيددد " اةردددة" رددد   راإددد ال   راطنادددص كرا  دددري  راو،يةدددلك كادددةل كا ريةدددل ع  ايددد  وريدددر   دددق رتاطددد ر  

ةةددس ط بدددس رلكادددق  راإدد ال(  كةر ابدددرت  ادددر طيصدددة    كرارةةكةةراةددل هدددر كإدددر   ابراددل ا  دددرا كراإدددةاة 
رةيودر طيدك  رارةةكةةراةدل   إةرإدر -راطودر رةدكر  ك را راط ر   رتاطور ر؛ را ص ة رة  اةد  را ر د   ة
 .(28 ر كة هر   ار  را كطيصة   و ةرل ر يطرج كط ر لاط 

 كام ااةكةرل ور ل اةرة عاق ور ة ر:  لرارةةكةةراة  ل كة     
 . راطناص راكصة ر كطيإة  رابو 
  .  ريري را،ةر   را،ةوةل راطر طة   راإ ارل كراالاةةرل كرتطار  و  رل  ق عاق رلإ 
  .ةاة رابلاةرل رة  رابرو ة  ر   ط ك  وك ك ةل ايا  كاةإل  ناةل 
  . رنطةرة راوكص ة    ق اإرل راوبةال كراي ة  كرا  ري 
  29 رت طور    ق رايكر   كر اةريرل كرا كر   راوك ةل ا بو). 

ة اةرة راويصول رارةةكةةراةل و  اا   ا  ر  راطيصة  ر  رةص  كا رةهدر ةد ة    دق طةيةدم رر طكر ا       
( اددددر وبرااددددل Rationalityرلهدددد رح رلإرإددددةل ا ويصوددددل  هدددد ر عاددددق اريددددس طوطب،ددددر رادددد ل رابيلايةددددل  

راطددة  اةرددة اددر راو دد لال ر  رةةددل  كر طور هددر   ددق رابودد  راو طرددر  كاإددرار راطناددص ر  رةص  كةدد  
راويصول رارةةكةةراةل ا رل وطبدد    وي،در "را ةدل  راإدة ل  راك دكح  ر اودر  را رود  رراوطا ردرل  ريادةرظ 
راوةسكإة  ر    طدر  عادق راوإدسك  ر  رةص رل  دق  كطي ةد  رتةط در  رراوإدطكةرل ر  رةةدل راونط  دل  كةد  

لاير ا ويصول رارةةكةةراةل  ةيا دم اإرإدر ود  رايدة  اةر  اةرة و  نلا  راطةر رط   راطكا  عاق يوك ج  ي
 .(03 را  ةةل كرايصةةرل راطر إر ل راكإا ر  رةص را ص طبو  اة  راويصورل ر     ر 

كةك دد " اةردددة" اهدد  رابيرادددة اك راناددكا راة ةإدددةل  راطددر طص،دددة ك ددا راوكصدددح ر  رةص ك لاةرطددد       
 را رن ةل راكصة ةل؛ إكري رة  رل  ري اي إ،  اك رةي  كرة  راطيصة       اةور ة ر: 

 .ة ك  را ة  ار ةةةل  ناةل. كا   روطررا  ك رةطةرو  ا إ ال  ة ك  ارير ا يكر   رالا ناةل 
 وددر   ةددل راطيصدة  رددرا ة  كر دةل  وةدد    راوبدرا  كةإددس يصدر  راطإ إدد  راد رن ر ا طيصددة ط دك   لا 

 ا  ك ا را ة  وةطرا  ةإس راو ريل راكصة ةل كر  رةةل  راطر ة غ ،ر. 
  .وكصح اك اة  ا  ة ة وبة  و  را  ري  ر  رةةل كرتةط رة    
 ةل  رن  رابو  غةة وكاك  . ة ك  راوكصح ربة ر    راطبرة  را نار. كرابلاةرل را نا 
  . ةبرو  راوكصح   ة 
  ةنطرة راوكص ة  ةإس اإل طاية ةل ووة   ورد  عادةري رنطردرة ووةد  اك راةادك    دق  د،ر رل

 اك نرة  ايةل اك   ة،ور وبر.
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  ةطير ددق  دد  وكصددح ةرطرددر وةدد  ر  ةإددس وي ةطدد     ريطدد   عياددر ا كك ددب  ر  رةص رادد رن ر اددر
 يط  رتاطور ةل. راطيصة . كاةل ةإس و ر

  ةن ا طةطةس راوكص ة  و،يةر راطةةةل(  ايصر  وبة  ررلة وةل اك ر يار  اك   ة،ور 
 . ة ك  رابو  راكصة ر وي الا ي،ر ةر     و  ةل كإر   ر  رة  كر يطرج كراإةاة 
   01 ةإس رايكر   راكصة ةل راو طكرل رابو  ةن ا راوكصح رة ة لإ كس كيصر). 
ةرددة( ايدد  ةو دد  رتإطة ددر  ر،دد ر رايوددك ج راورددرار ا طيصددة  رارةةكةةراددر اددر  ةرإددل راب ةدد  ودد  ةس دد   ا      

راوارتل را رةى  كراطيصةورل راوبي   اك راطيصةورل رانرال  ورد  رلةد رس كرا يدر ل كراد رةل  ادرايوك ج 
 .(02 راوررار ةر ة   ق راطارةم رإ،كال ار راطيصةورل ر يكر ،ر ار راواطوا راة ةس

 :الدراسات السابقة -
طة ةددد  كرةدددا رإدددطن ر  راةك ودددل  (00 (2222إبةةةراهيم، نةةةورا أمةةةيا ربةةةد الةةةرحما   رإدددط، ال  ةرإدددل       

ا ةك وددل كراوطور ددل اددر راوإددريال ف كرا دد راةل ف كراو ددرة ل ف  اربددر ركةدد رل ر  رة  راوة ةددل ودد  نددلا   دد   
كراوإدددركر  ف كرا براةدددل ف كراي رهدددل ف ك ددد ا   كة كةددد رل ر  رة  راوة ةددددل ادددر طةيةدددم راطيوةدددل راوة ةدددل   ددددق 
راوإددطكى راوددر ص كراوبيددكص كطة ةدد  راوبكةددرل راطددر طكرادد  رإددطن ر  راةك وددل ركةدد رل ر  رة  راوة ةددل اددر 

اوة ةدددل ادددر طةيةدددم وةدددل راوة ةدددلف كطة ةددد  ويطةةدددرل ط بةددد  رإدددطن ر  راةك ودددل ركةددد رل ر  رة  رطةيةدددم راطي
كر طودد ل را ةرإدل   ددق ودي،  راوإد  رتاطوددر ر  كا ر  رتإدطرةر  اريددل   دق راوإدد كاة   فراطيوةدل راوة ةدل

يدل راويادكة  (   ق وإطكى وة   كو ةيل  ةرة  كو ةيدل ا ندر كو ة100ركة رل ر  رة  راوة ةل ك   ه   
ر  وإددطكى  عاددقرا ةرإددل  يطددر   كطكادد ل كةددر  ددةم راوياددكة  كةددر غددةس راوياددكة  روةراصددل را ة، ةددل 

كراي رهدددل  ادددل اةودددر ةطب دددم ررإدددطن ر  راوإدددريالر نررإدددطن ر  راةك ودددل ركةددد رل ر  رة  راوة ةدددل   ددد  وةط بسددد
ى رإددددطن ر  را براةدددل كراو ددددرة ل ر كاددددري وإدددطك كرا ددد راةل كراوإدددركر  كراطددددر ادددري رإددددطن رو،  روإدددطكى وةط بسددد

يطدددر   را ةرإدددل ر  وإدددطكى راوبكةدددرل راطدددر طكراددد  رإدددطن ر  راةك ودددل ركةددد رل ر  رة   ا ددد ل ودددر   وطكإدددا
اكة دددل راوددد ى  رإدددطةرطةاةلراوة ةدددل ادددر طةيةدددم راطيوةدددل راوة ةدددل وطكإدددا كادددري ادددر ويددد وط،ر رتاطيدددرة عادددق 

راوطب يددل  ة ل راوددكراية  اددر ادديا كرطنددر  رايددةرةرلف ة ةدد  ة ددل و ددررت طوددر    ددق راطناددةا ةاددةة راودد ىك 
ف ك ر  و  ره  ويطةةرل ط بة  رإطن ر  راةك ول ركة رل ر  رة  راوة ةل ار طةيةم را،ك  راطيوةل راوة ةل

ف ل كراطبةح   ق و  لاط،  راونط  لراطيوةل راوة ةل ط بة  راطكرا  وا راوكراية  اط رةل رةطةرارط،  راوطيك 
 .رابرو ة  ركة رل ر  رة  راوة ةل   ق رابو  را ةةير طيوةل و،رةرل

عادق راطبةةدح رةك ودل رادك رةرل كورر  ،در  (04 (2222وآخةروا،  لوريس مفيد كراجه   ةرإلط، ح ك       
رةردددل   دددق كاهوةط،دددر كاهددد را،ر  كوبةادددل  كةهدددر ادددر ةادددا ا ري رابدددرو ة  ردددراك رةرل را  إددداةيةل  كر طوددد ل رار

  ق  ةيدل را ةرإدل  ةةدس طد  رت طودر    دق نودل ك رةرل اريل رتإطرريل كا ر   ة رراوي،  راكا ر راطة 
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وكصددددح ودددد   دددد  ك رة   كرتاددددلاظ   ددددق را ةرإددددرل رايصةةددددل  25ر إددددطن ر  رابةيددددل راوةإددددة   كطدددد  رنطةددددرة 
كاص،دةل يطدر   طة ةد  رتإدطرةر    رراوك دكظ ودا رإدطيةري اهد  يطر ا،دركراوة ريةل رابةرةل كرلايرةدل راوطب يدل 

ا  راطارةم ور ا  راوإريال  راب رال  را  راةل  راي رهل  كإةر   رايريك   كراو رة ل( طإدره  ر د    رةدة ادر 
طةإددة  ا ري رابددرو ة  اددر راددك رةرل را  إدداةيةل  ك ريددل ارددة  راطكاددةرل هددر  ددةكة  رابودد    ددق طارةددم 

رابددرو ة  ك ادد  ودد  نددلا   يدد   ا ريلهوةددط،  را رةددة  اددر طةإددة  ورددر   راةك وددل اددر راددك رةرل را  إدداةيةل 
كة ددرل ط ةةرةددل اطك ةددل راوددكص ة  كاة ددر إدد  رايددكرية  رالا وددل راطددر ط ددو  طارةددم اوةددا راوددكص ة  ا،دد ا 

 راورر   كوبرةرل راونراح وي،  كطارةم رايريك    ق رااوةا  ك  طوة .
عادق رإط دةرح  لاةدل وردر   راةك ودل ردرل ري  (05 (2221الوكيةل،  منال محمد أحمد)ه ال  ةرإدلك       

راكصة ر رةر  ةم و ةيل ياة كراطبةح   ق  لاةل كاردة طريدر رايةدر رل ا ةك ودل  وطغةدة كإدةا ا بلاةدل 
ر طودد ل را ةرإددل   ددق رإددطن ر  اإدد كس راوددي،  راطة ة ددر ك رددة  ورددر   راةك وددل كطةإددة  رل ري راددكصة ر  

طرددة  ودد  رايطددر   كاددك   لاةددل رةطرددرا  رل  تاددل عةاددر ةل اكهةةددل ك  رتإددطرةر  راكادد ر  كرإددطن ر  ا ر  
كادك  ك كهر  لاةل اة ةدل ردة  طارةدم وردر   راةك ودل كطةإدة  رل ري رادكصة ر رةدر  دةم و ةيدل يادة  

ر  رةةدددل كطارةدددم وردددر     ةل اكهةةدددل كهدددر  لاةدددل اة ةدددل ردددة  رايةدددر رل لاةدددل رةطردددرا  رل  تادددل عةادددر
 ور رط     ا  كاك   لاةل رةطررا  رل  تال عةار ةل اكهةةل كهر  لاةدل اة ةدل ردة  طريدر  راةك ول 

ا  ل رايطر     ق ا  راةك ول طإره  ك رايةر رل ر  رةةل اطارةم ورر   راةك ول كطةإة  رل ري راكصة ر  
 .ةاررر ار طةإة  رل ري راوسإإر ا ا،   ر  رةةل  ك ا  و  نلا  ط  ة  راوإريال ر  رةةلر    ع
 ةد  وإدطكى اربدر  راةك ودل راة دة   ةطعاق  (26)(2222، احمد صلاح ربد الرحما) كه ال  ةرإل        

ل ودرل   رة  رطة ةد  وإدطكى وةرةد  راطنادةا   ك  ودرل كرا دكرةس ردراواطوا راوة درار راطناةا   رة  رل
طة ةدددد  ا رددددة اربددددر  راةك وددددل راة ددددة   رةطرراددددرس رددددراطناةا   رة  رل وددددرل   ك كرا ددددكرةس رددددراواطوا راوة ددددر

 ةدد  رااددبكررل راطددر طكرادد  طارةددم راةك وددل راة ددة   اددر راطناددةا   رة  ةط  ك اطوا راوة ددركرا ددكرةس رددراو
اددر ويطددةح   رة  رل وددرل كرا ددكرةس وةركاددل ك ددا طاددكة طناة  ك ل وددرل كرا ددكرةس رددراواطوا راوة ددرر

  ودددي،  راوإددد  رتاطودددر رر طوددد ل را ةرإدددل   ددق   ك ادددر عاددرةا اربدددر  راةك ودددل راة ددة   رددراواطوا راوة دددر
رإطرةر  ا وإ كاة  ر  رة  رل ورل كرا كرةس روةراصل اإةكا ةك  راةك ول راة دة    وطغةدة ادر راطنادةا ك 

 اة  ويرر ل  رل ويييدل ا نردةري ةدك  راةك ودل ك   (72ك    ه      رة  رل ورل را كرةس رراواطوا راوة ر
يطدددر     ددرةلا  ك (15راة ددة    وطغةددة اددر راطنادددةا   رة  رل وددرل را ددكرةس رددراواطوا راوة دددر ك دد  ه   

اي  و  راوطكةا ا  ة ك  وإطكى اربر  راةك ول راة ة   ار راطناةا   رة  رل ودرل كرا دكرةس  عاقرا ةرإل 
ريددد  وددد  راوطكةددا ا  ة دددك  وإدددطكى وةرةددد   عاددقاك دددةل يطدددر   را ةرإدددل     وددررددراواطوا راوة دددر وطكإدددارس 
طكادد   ريد  عاددقاك دةل يطددر   را ةرإدل  وددر   را ددكرةس ردراواطوا راوة ددر وطكإدارس راطنادةا   رة  رل ودرل ك 
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 لاةل اة ةل ط رةةةل  رال عةار ةرس رة  طارةدم اربدر  راةك ودل راة دة   كراطنادةا   رة  رل ودرل كرا دكرةس 
 .رراواطوا راوة ر

عاددق  ةرإددل ارددة راةك وددل   ددق ابراةددل رل ري  (22)(2212)ربةةد اب بةةا ،ةةاوي، هدد ال  ةرإددلرةيوددر       
رددراطارةم   ددق و ةةةددل را ددسك  رااددةةل روةراصددل رااددر ح  كوبةاددل وددر ع ر  ريددل هيددر  اددةكم  رل  تاددل 

 كر طو ل را ةرإل   ق ا ر  رتإدطرةر  طد  طارةي،در   دق  عةار ةل ار  يراة راةك ول ةك  ابراةل رل ري
   كطكادد ل(153ك دد  ه    رراوو  ددل رابةرةددل راإددبك ةل ةةل ررااددر حاوةددا رابددرو ة  رو ةةةددل را ددسك  راادد

را ةرإددل عاددق  دد   يطددر   اهو،ددر ردد   ت ةكادد  رنددطلاح وبيددكص رددة  دةري رابددرو ة  ةددك  طارةددم اربددر   يطددر  
راةك ول كوطغةةرل رل ري ار و ةةةل را سك  رااةةل وة  راطارةم   ور ا  هير  ط رةة وبيكص ا وطغةةرل 

راو دددرة ل   -راي رهدددل كرلنلاةةدددرل  -راوةرإدددرل كراوإدددريال  -راط دددةةبرل كرايدددكرية   - كر اادددرحرا ددد راةل 
 .ار و ةةةل را سك  رااةةل رل ري وطغةةرل راةك ول   ق 

 ةرإدل رابلاةدل ردة  اي دال  عادق (28)(Piao, Xiangdan, et al, 2022)  ةرإدلادر ةدة  هد ال       
وكص سددر اةوددر ةطب ددم ررا ددغكا  41998 طدد  طارةددم   ددق ؛ا وددكص ة كرا ددغكا راو،يةددل  ةك وددل راوسإإددرل

 ددة ل ادددر راةررددر  وددد   11راةاددك    دددق رارةريددرل وددد    كطددد  راو،يةددل ادددطب ل راةارهةددل راي إدددةل ا وكصددح
رابردددكة   دددق  لاةدددرل عةاررةدددل كإددد رةل ردددة  رلي دددال    كةددد  رط ددد  وددد  يطدددر   را ةرإدددل2319عادددق  2317
  دق راةارهةدل  ةك ول راوسإإدرلط  رابركة   ق ط رةةرل اي ال    ور و،يةلكرا غكا را وسإإرلرارة ةل ا 

طي ة  رلي دال ط ةة رلآررة ر  رةةل عاق ا  رتهطور  ررا غكا راو،يةل ا وكص ة  اريري ك   راي إةل ا وكص ة 
  ودكص ة   كةو   ا  ةس ص ر طور  رلي ال رتاطور ةل عادق طب ةد  راةارهةدل راي إدةل ا رارة ةل اوة  ةكةص

ةاس   ق اةم ر  رة  ك ط     غكاسر   ق راوكص ة  ؛  وسإإرلكطا ة ر  رة  عاق ا  اي ال ةك ول را
 راب ةر رتيطررا عاة،ر. 

اددر راطدد رةة راكإددةا ا وإددسكاةل  (Xu, Ella Guangxin, et al, 2022) 09   ةرإددلطرةددس ك       
  رتاطور ةل ا  ة رل   ق رابلاةل رة  ةك ول را ة رل كا ري را ة ل كور ع ر  در  هد ر راطد رةة ةنط دح ردة

 دة ل  ر  ةددل وارريدل ابةيددل  533رإددطير سر عادق  ةيددل  ردة راكايةدل ل رددة  ل را دة رل رابر  ةدل كغةددة رابر  ةد
ا  راوإددسكاةل رتاطور ةددل ا  ددة رل  كةدد  رط دد  ودد  رايطددر     2318عاددق  2339ا وددر  غةددة  ر  ةددل ودد  

ططكإا ا  ةسر ار رابلاةل ردة  ةك ودل را دة رل كا ري را دة ل ادر رابةيدل را رو دل.  دلاك    دق  اد    ة دك  
ود  راودةا  ا  طيدك  را دة رل ك   ةل وي  ار را دة رل غةدة رابر  ةدلط رةة راكإرال اةكى ار را ة رل رابر  

 ة  ةك ول را ة رل ا ور  راوإدسكاةل رتاطور ةدل ا  دة رل   كرراطدرار طب ةد  ا ري را دة ل ادر رابر  ةل رطي
 راوإطير .
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ة  طد رةة راةك ودل ةدطيعادق  (40)(Saleh, Haeruddin, et al,  et al, 2021)  ةرإدلكةد  هد ال       
و ةيدل ردرةص راة ة   راطر طط ك  و  راوإريال كرا  راةل كراو رة ل   ق رل ري راورار ا ة كودل راوة ةدل ادر 

وكصدح ة دكور  233 كر طو ل را ةرإل   دق راودي،  راكاد ر  كاريدل را ةرإدل   دق  ةيدل ر غدل ررةص  
راو رة ل ا  ة د  ا،در طد رةة  رةدة   دق رل ري اص،ةل يطر   طة ة  رارةريرل ا  وطغةةرل راوإريال ك ك   وة ر

كوددا  ادد    ادد   وطغةددة را دد راةل ادد  طدد رةة   ددق رل ري راوددرار  راوددرار ا ة كوددل راوة ةددل او ةيددل رددرةص رددرةص
و  راو وك  ا  ة ك  ا   ه ا راوطغةةرل رارلارل  راوإريال كرا د راةل كراو درة ل( طد رةة ك ا ة كول راوة ةل. 
ةو   ا وكص ة  راة كوةة  طةإة  رل ري كطايس ك اطةيةم  ا    راورار ا ة كول راوة ةل رةة   ق رل ري 

 راإ ك  راويةةح اك را إر . 
ودل راوة ةدل   ل ا  طارةدم و ،دك  راةك  دا ايد   (Tschudin, Trithart, 2018 ) 41 ةرإدل  اودر       

راوة ددر  ودد  نددلا  طيدد ة  راندد ورل كطب ةدد  راطيوةددل  رتاطوددر ر  ا  ةإدد،  اددر راة ددرص   ددق راإددلا   ددةو
ودد  نددلا  ع اددري راوددكراية  اددكطسر راةةيددل طورة ةددل ك ددرو ل؛   ؛ ك اددك  ددري ابراةددل  ا رددة   راوإددط رول ر دد

 ل اة ر ا   كا  كو  نلا  ة رةل ر ةر   راإةرإةل اة  رااةرظ كراة رص   ق راإلا  رتاطور ر راوة ر
ودد  نددلا  طةإددة  طيدد ة    ةي ادد   دد    دد  راطيوةددل رتاطور ةددل راوة ةددل  ك اددوددل راوة ةددل ت    دد  راةك 

ر ع ر اددد  ةيط دددا  دددرانددد ورل   دددق راوإدددطكى راوة دددر كراطدددكر   راطيودددكص راوة دددر  كا  راإدددلا  اددد  ة ك  وإدددط روس
 راوكرا  راوة ر ار ةةرط  راةكوةل و  طارةم ورر   راةكکول راوة ةل  رور ة    ا كة ريطور   راوة ر.

اةودر ع ر  ريدل را دة رل طإدطن    (Flammer, Caroline, et al, 2015) 42   ةرإدلطرةدس ك       
راوإددسكاةل رتاطور ةددل ا  ددة رل  دد  ر  اةك وددل راوددكص ة  اطةإددة  و ددرة ل راوددكص ة  كطن ةددح راإدد ك ةرل 

رتاطور ةدددل راوإدددسكاةل ا  رايطدددر   كرط ددد  وددد  . را،ةكس كراطغةدددس  ددد  رابوددد  دددراإددد رةل ادددر و دددر  رابوددد  
ا  راوإددددسكاةل    وددددر ا  ددددة رل  دددد  ر  اةك وددددل راوددددكص ة  ا،ددددر درددددرة ع رةةددددل و،وددددل   ددددق كادددد  راناددددكص

  اد   را دة رل راطدر ططبرود  طة ةد  وكص ة،در كر  دةر ، . كود  رد  رتاطور ةل ا  ة رل طإر   را ة رل ادر
  نةى ود  راإد ك  راوبدر لار ا  ر  اوا وكص ة  ة طيةك  عاق راةرا  اك ةطغةرك  رريطصر  اك ةينةاك  

ود  راو ةدد  طادوة  كطي ةدد  وورةإدرل راوإددسكاةل رتاطور ةدل ا  دة رل را براددل.  دلاك    ددق  اد    ط ددةة  اد ر
رايطددر   ايدد  ةو دد  رإددطن ر  راوإددسكاةل رتاطور ةددل ا  ددة رل  دد  ر  اةك وددل راوددكص ة . كايسددر ادد ا    ةو دد  

 رتاطور ةل ا  ة رل ار طناةا،  رتإطةرطةار.  ا و ةةة  رتإط ر   و   و  ر طررةرل راوإسكاةل
كةاد  رابلاةدل طب ةد  رايصدر  راادةر عادق  (et al,2013 Kaplan, Avril,) 40هد ال  ةرإدل  ك       

اةددص ة ددرةر رايددكى رابرو ددل رااددةةل  راةك وددل ودد  نددلا كطارةددم رددة  رايددكى رابرو ددل رااددةةل راو ددطة ل 
 يادرح    كررتإدطةرطةاةل  كراوإدريال  كرا د راةل  كراوب كودرل  كرا  دري راةسةدل اةك ودل: روردر   رراوطب يل 

  راةك ودل راوس دةرل ردةك را ةرإدل عادق وةرابدل رل رةدرل   كرإدطي ل ادكل راودكرا  كو درة ط كرتإطاررل ك 
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ر  ادد ة،ر رادد ك  راطددر طدد  طيةةو،ددر رايطددر   ا  اص،ددةل  كرايددكى رابرو ددل رااددةةل    وطررةيسددر اددر طي ةدد  ورددرطيدد وس
ط دددو  ييدددرا رايدددك  راطدددر طددد  عرةر هدددر  ةدددر    ددد راةل راطددد ايرل راوراةدددل وددد  راوادددر ة عادددق ويددد ور ك   راةك ودددل

 ةددر   ك ؛ يةددل كر  دد ري رااددررا راوسإإددر   ة،ددرراندد ورل ودد  نددلا  طي ةدد  وي،اةددل راةإددرررل رااددةةل راكا
رابددرو ة  رااددةةة  اوبرااددل رتإددطاررل الاةطةراددرل رااددةةل ا إدد ر  ودد  نددلا  طدد ةةس  ددكر ة ا ةدد   ودد  

؛ كاددك  هةر دد  ةر وددل ا طإدداة  كوددي  راطددةرنةص ق إدد ر  راويددرام راير ةددل كراةة ةددلراددييص كطيدد ة  راة رةددل عادد
؛ كطي ة  رةرو  طاةةرةدل طاردم راةدكرا  راوراةدل كغةدة راوراةدل ةة   ي   نكا،  عاق رايارظ رابر ا و،يةة  راار

 دددبح را دددر بل راير ددد ل ادددر راادددبكررل ادددر طادددكةة كطي ةددد  كطيةدددة   كإدددة ل ا ةدددر   را  دددري . ط دددو  ييدددرا را
إةرإدددرل رايدددكى رابرو دددل راادددةةل راطدددر طةددد   ةسةدددل رإدددطةرطةاةل ا يدددكى رابرو دددل راادددةةل ؛ طارةدددم ايصودددل 
راطةنةص كراطيصة  راوإطوة  اوةرإدرل رابدرو ة  راادةةة  ربد   ندكا،  رايدكى رابرو دل ؛ كرتإدط ر   ود  يصد  

 ا ةاك    ق رارةريرل و  وي ور ران ورل كطإ ةو،ر عاق اريبر راإةرإرل. راوب كورل رااةةل
 المحور الأول: دور الحوكمة في الإدارة المحلية

راطيوةددل راوة ةددل راوةطراددل رواددا   ر  رة  راوة ةدددل  طياددة  كة  و ةددرل راطيوةددل راوة ةددل   دددق ع        
 ةدددل طدددةطرا ربو ةدددرل ع دددر   طك ةدددا  راوة دددر  كرالاوة    ددد ةدددل  كراطيوةدددل راوةطرادددل رو دددرهة  راة ا كرط،دددر راوة 

ل راودكرا  ادر عادرة  و ةدرل راطيوةدل   كورل راوة ةل  ودا   د  و درة   ةل كراة كول راوة  رارةكرل رة  راة
ةل راطدر ططإدا اة،در  و ةدرل  رابو ةل راط درة   ول راوة ةل  هر ط  اور راطيوةل راوة ةل راوةطرال رو ،ك  راةك 

 ةددرس كرددة  رل كرة راط ر  ةددل ا واطوددا  يددل كراودد رة  توة  رددة  ا كرة راكةدد رل راوة ةددل راوو رودد  راط ر دد  كراط
 دري  كابراةدل  و ةدرل راطيوةدل  ك ةدر     عةإدريراو ير  كرايارظ رانرص  كراوكرا  راوة ر  رودر ةإدره  ادر 

رااددددةر رل   وددددل راوة ةددددل ادددد راةك  لرإددددطار   كردددد ا  إددددطاررل تةطةراددددرل راوددددكرا  راوة ددددرارةددددرل رت
ودد  نددلا    ةةددل راطددر إددةاةل   ددق ا رةددرل راطيوةددل  رددة را طددةرل راطرةةنةددل راونط  ددل  ك ادد كراوكرا،ددرل را 

ة  ددد ةدددل  كرا ةويةراةدددل  كا ةددد ا   دددق   دددر   رلاردددل ابو ةدددرل راطيوةدددل راوة ةدددل  كراطدددر طاإددد ل ادددر رالاوة  ط 
ك  ودد   ددوددل ةط ة راةك  دد؛ ااددر  اةددلة  رلارددل يوددر ج كوكرا،ددرل طيوك ربدد  رةطدد ر  رااددةرظ ردد  راإددكم  ك ادد

رة را ةويةراةددل إددكري  ددرددلاس   روددرل اإرإددةل  طاإدد ل را ر وددل رلكاددق اددر را ددم راإةرإددر  رإددةاة  رلا
  ق راوإطكةرل رايكوةل اك راوة ةل  كطاإ ل را  رول رارريةل ار را  رول رتةطار ةل  كراطر طةطرا ربو ةل 

ر  عاددق إددةاة  داةددرل راإددكم  كطاإدد ل را  روددل راررارددل  اددر راطةددك  ودد  طيوةددل وبطودد     ددق راياددرظ رابدد
 ص. كو  هير ص،ة و ،دك  راةكکودل  ة رالاوة   ص ا   ة راوة  را  رول ر  رةةل  راوطور ل ار راطةك  و  را 

طبرةدة  د  و ،دك  رد ة    رة   و ةدرل راطيوةدل راوة ةدل ةنط دح  د  و درهة  ر  رة   ر  ا رارلاردل  دراوة ةل رة 
 (44 .  راوة ر كراة راوة ةل
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طبد  راةك ودل ودد  اهد  راوطا رددرل كرا دةكةةرل راةطوةددل راطدر ا ددةق طارةي،در اإرإددرس ا دور  طيصددة  ك      
رابو  ار وسإإرل رايارظ رابر  كرانرص   ق  رال راوإطكةرل راوة ةل كر ة ةوةل كرابراوةل اغة  ك ا 

اإد كس وورةإدل ر  رة  راة دة   اة،در اط دو  هد ا ةكر   كورر     رة  راوسإإرل كراةةرردل   ة،در   كطارةدم 
رايكر دددد  راوطةيددددل وسإإددددرل راياددددرظ رابددددر  كراياددددرظ رانددددرص كوسإإددددرل راواطوددددا راودددد ير  كراغددددة  ودددد  
"راةك ودددل" ادددر رايادددرظ رابدددر  ةورةدددل رلودددكر  رابرودددل  ا،دددر كإدددة ل را كادددل ادددر طيددد ة  رانددد ورل ا ودددكراية  

ططوةدد  ندد ورل را كاددل رراك ددكح كرااددك   رابراةددل  ك ادد  ودد   كطةإددة  اك ط،ددر ك ددور  ةيددكة،   كرراطددرار
نلا  راطناةا كطة ة  اإراةس ةةرل رل ري كوةرابل رايةرةرل كراطبةح   ق دةري راوكراية  ةك  راطةإة  

ةار  ةكر   كةكرية   ر ال كرررطل طيك    ق را  راةل كرتي طرح  .(45 كراطاكةة كر 
طةيةددم را دد راةل كراب راددل كوددي  ةددم وإددريال ع رة  راوسإإددل  كرراطددرار طةيةددم  عاددقط،دد ح راةك وددل و      

رابودد  كرابوددر    وددا وةر ددر  واددرا -اددر وسإإددرل راط رادد   -راةورةددل ا وإددرهوة  اوةبددر كةو ددل راكرددر م 
كراةددد  وددد  رإدددطغلا  راإددد ال ادددر غةدددة راواددد ةل رابرودددل ر،ددد ح طيوةدددل رتإدددطرورة كط ددداةا ط ايددد  كطيوةدددل 

طرةدددل ادددةص  وددد  ا ةددد  .  ودددر طس ددد  راةك ودددل   دددق اهوةدددل رتاطددد ر  ر ة دددر  راوددد نةرل  كطبصدددة  راةرةةدددل كر 
رايريك  ك ور  وةرابل رل ري راورار ككاك  هةر د  ع رةةدل طو د  ود  وةرإدرل ر  رة  اودر  راوإدرهوة  ودا 

ةةرل ط ددكة  اايددل وةرابددل ودد  غةددة ا  ددري وا ددل ر  رة  راطي ة ةددل ط ددك  ا،ددر وةددر  كرنطاراددرل كاددلا
 (46   ة   اطةيةم ةةررل وإطي ل   ق راطي ة ".

طإدددبق راةك ودددل ادددر رايادددرظ رابدددر  عادددق طيةدددة  رل ري راة دددكور ا نددد ورل رابرودددل وددد  ةرددد  اادددةرس ك      
كطردة    ةةةةدل راوا ةل اص راوإط ة ة  وي،ر إكري  دريكر ودكراية  اك ويةودة  اك ويصودرل نرادل اك غةدة

رابدددر  ادددر راطبدددةح   دددق وإدددطكى ادددك   راة ددد  اةودددر ةطب دددم روورةإدددل را دددكةى اهوةدددل راةك ودددل ادددر رايادددرظ 
 دددد ا  اددددر  راةك وددددل طإددددره  اددددر   دددد  كطةيةددددم رايوددددك كراطيوةددددل   كطارةددددم را ةويةراةددددل وردددد  رتيطنررددددرل

رتةطار ةل كراكاك  عاق وإطكةرل وطي ول و  راطيوةدل راوإدط رول  كن دم رة دل رإدطرورةةل ا رردل  ةةدس ر  
ةرد ك  رهطورودر  رةدةرس روإدطكى طارةدم وردر   راة د  راة دة  رلودة راد ص ة داب،    دق  لاريسرراوإطروةة  

  (47 .رتإطرورة  ةةس عي  ةبو    ق طب ة  راريل كةي   راونراة راوطب يل ررتإطرورة
 أسباب تبني الحوكمة المحلية: -1

ططبدد   رلإدددررس را رابدددل اطريدددر راةك ودددل راوة ةدددل  وددد ن  اطادددكةة رليصودددل راوة ةدددل  ك  ددد   و ةدددرل       
 راطيوةل راوة ةل ر،ر  كو  اه  ط   رلإررس: 

: ص،ددة و ،ددك  راةك وددل  يطةاددل اطغةددة  كة را كاددل ودد  ار دد  ة ددةل اددر راطيوةددل كادديا تغيةةر دور الدولةةة
رددددة   ددددة ري وطبدددد  ة  اددددر ع رة   و ةددددرل راطيوةددددل   ددددق  راإةرإددددرل رابروددددل اطاددددر  واددددة  را ددددةة  رلك 

راوإطكةة  راوة  ص كراوة ر  كايد  ادري هد ر راطغةدة  يطةادل ويايةدل ا  د  رت طودر    دق رايادرظ رابدر  ادر 
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طةيةم راطيوةل  كراابكررل راطر كرا،،ر راطناا راوة  ص    ر  ا طيوةل ار را ك  رايروةل  رر  رال ا ةدر   
 .يارظ رانرص كراواطوا راو ير   ق راإةرإرل كر  رة  رابروليارم كط رةة را

  ةةدددس ت رس را ر وددل ا  ددة راةك وددل راوة ةددل: ةبدد  راطةددك  الاوة  ةددل اةدد  اإددرالتوجةةه نحةةو اللامرك يةةة
يصر  ار رابرا  ر ك  طةك  يةك رالاوة  ةدل   ودر طبد  رالاوة  ةدل اةد   اصةطاكة كاك  ةك ول وة ةل ار 

  .ةل او ،ك  راةك ول راوة ةلراويا يرل را  ة 
 و ةدرل راطةدك  راد ةويةرار كطكإدةا يادرم اديا راإةرإدرل   دق راوإدطكى  ا ال: التحولات الديمقراطية

راوة ر  ابل ةكةل ار رطارا طارةم و ،ك  راةك ول راوة ةل ادر را رةدة ود  رار د ر   ةةدس ا  طارةدم يصدر  
راو دةك ل كر إدراةس  ةويةراةدل كط درة ةل  وودر ةإدر   ا ةك ول راوة ةل ةبو    دق راطكاةدم ردة  راوادرا  

 .(48 ل ار  و ةرل راطيوةل راوة ةل رااةرظ رة  رلاةرح راوة ةل راو رة    ق رين ر  وب تل
 وائد حوكمة الإدارة المحلية: ف -2

ع  عةإري ةكر   كاإل ةك ول إ ةول كةكةل رر  رةرل راوة ةل إكح ة دك    رودل ةكةدل اطةإدة  ا ري      
ه ا راويصورل كراةاا و  اك   ن ورط،ر كرراطرار راكاك  ر،ر ا ، ح رلإرإر را ص ةرول ا  كهك طةيةدم 

ة ددري اادةرس راواددرا  هد ر ع ددرال ا دك  راةك وددل راإد ةول رددر  رةرل راوة  ةدل إددكح طةادا ودد  راطيوةدل كر 
اةص طي ة  را إر     اةةم ط  ة  راوإريال كرا  راةل نرال ار ص  را    راطي ة ص ا،د ا ر  رةرل راطدر 
ةط   د  وة ريةرط،در ود  ران ةيدل رابوكوةدل اطد  ر  وإدطكةرل راطلا دس رراوة ريةدرل كرلودكر  كط بةد  راوإدريال 

طيددد   راةك ودددل او دددل وددد  را كر ددد  إدددكري   ك (49 رلكرا دد راةل ر،دددر إدددكح ةةددد  وددد  هددد ا راطلا ردددرل كرتنطلاإدد
 :الإ رة   رابرو ة  اك راواطوا  كة و  طك ة  اهوةط،ر ررايإرل ا، ا رلاةرح اةور ة ر

 
 ( فوائد الحوكمة1شكل رقم )
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: طب ة  راي ة  راطيراإةل ا ويصول كطةيةم ةاريل   وةدل كطايدس را إدر  ر  رةص الحوكمة ما منظور الإدارة
 كراورار كطب ة  راريل رة  رلاةرح راوبيةل كطب ة  راي ة    ق راطاكةة. 

 رطددر ةددس ص عاددق  كر  ددةرح: ةيصددة راواطوددا عاددق راةك وددل ر ي،ددر ةةررددل الحوكمةةة مةةا وجهةةة نظةةر المجتمةة 
ةةبرل رايريكيةدددل كرا دددكررا راةر ودددل كرراطدددرار ةإددد  ر  رة  ك دددور  ةيدددكم إدددلاول راطارةدددم رايدددريكير ا ط ددد

 رايرل كا   ا  ةةيم ة ر راواطوا    ا ري راويصول. 
طط و  راةك ول راة دة    دور  ةيدكم كوادرا  رابدرو ة   ك  طوةةد   :الحوكمة ما وجهة نظر العامليا

كطإدبق راةك ودل   راةيكم كراوارا  را رطةل ا، اك طةإس  ةةس ةيصة رابرو ة  عاق ر  رة  ر ي،ر راوبيةل ر
 .(53 عاق طةيةم او ل و  رله رح ةو   ط نةا،ر ار را    راإررم

 ات وأبعاد حوكمة الإدارة المحلية:يلآ -2
 رد ال ا،دك   رةدة  اطة ةد  رلآاةدرل كرلربدر  راطدر طيددك    ة،در راةك ودل ر  رةةدل كةد  اررطدل هد ا رلربددر      

ادددر ةةدددرل كطة ةددد  وإدددطكةرل راةك ودددل ر،دددر ا ادددرةل وبةدددرةر ةيط دددق رددد    دددق وإدددطكى كرلآاةدددرل ابراةط،دددر 
 ة ر: كو  رة  ه ا رلربر  كرلآاةرل ور ر  رةرل راوة ةل

: كهر ر اارح    راوب كورل را،رول راةةيل  ر ال رة  ااةرس راوارا  ار راكةل الإفصاح والشفافية
 ( راويرإس ك ك  ط نةة.

ةةل ا وكص ة  ا طبرةة    راةاص كراوإدرهول ادر ةد  و در   رابود  كراودكرا   د  : كهر وي  راةالمشاركة
رلورد  ايد ةرط،  كراةادا اةةم طي ة  رةطةرةرل ربة ر    رابةرةة  رايريكيةل كه ر إدة ة  ود  ادةص رتإدطغلا  

 راوبيكةل ا ة،  و  راةكح
  ودد  ع رةةددة  كويطنرددة   ك  : كةيادد  ر،ددر طك ةددا راةيددكم كراكرارددرل رددة  اوةددا ااددةرس راواددراالعدالةةة

 عةاري كرلن  رور ا راب   ار طك ةا راو،ر  كاب  رايريك  هك راوةط   رلإرإر ار  ا .
راوة ةددل   دددق رتإدددطغلا  رلوردد  كرابيلايدددر ا ودددكرة  راور ةدددل  ر  رة : ارا براةددل هدددر ةددد ة  الفعاليةةةة والكفةةةاءة

ر   دق رلهد رح راوإداة  طةيةم رايطر   راوةادك  ريدريس كرار ةةل راوطرةل ا،ر ار ةة  را  ري  هر راطو   و  
ةل كراطنادةا ارا  ري  الإ رة  اور را براةل ا،ر ا يةر   كرا براةل ت ةو   طةيةي،ر عت و  نلا  راةسةل راكر 

 .(51 راكةل كراةةررل كراوطرربل را ر ول راوة   وا ةإ  ع رة 
 الوظيفي:المحور الثاني: دور الحوكمة في تحسيا الأداء 

 الأهمية والأهداف والخصائص: الأداء الوظيفي -1
اك و،رةرل ايةل اك ا ةةل  هك وةركال اطة ة  ا ري را ة  ر   ور ةطب م ر  و  ا رل ي إةل اك ر يةل       

كوةركاددل طب ةدد  رلكاددق كوكرا،ددل رارريةددل ك ادد  اطةيددم  اك إدد ك ةل ك ادد  ر،دد ح طة ةدد  ييددرا رايددك  كرا ددبح
 ابراةل راويصول.
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 ة المستهدفةللفئ بالنسبة الأداءهميه رمليه تقييم أ .أ
 :طإط، ح رابو ةل رلاس غرةرل كهر   ق وإطكى    و  راويصول  راو ةة كرا ة  راوكصح راطي ة ص

 أهميتها رلى مستوى المنظمة : 
 رطاددرارلنلاةددر رادد ص ةربدد  رةطوددر  طبدد    دد ركص راوددكص ة   برودد عةاددر  ويددرئ ولا دد  ودد  راريددل كراط 

 راويصول. 
  راوكص ة  كرإطرورة ة ةرط،  رور ةإر  ه    ق راطي   كراطاكة. ا ريةاا وإطكى 
   طيةة  ردةرو  كإةرإدرل ع رة  راودكرة  رار دةةل  دك  يطدر   رابو ةدل ةو د  ا  طإدطن    وس دةرل اة د

   ق  ةل ه ا راإةرإرل. 
  52 وبةرةةل  ةةيل ا ريوإر    راويصول   ق ك ا وب تل). 
  :أهميتها رلى مستوى المديريا 

   ،و ريةدرط،  اا راو ةة  كراو ةاة  عاق طيوةل و،درةرط را  ةةدل كطب ةد  ةد ةرط،  ر ر ر ةدل ا كادك   كر 
 عاق طيكة  إ ة  كوك ك ر ل ري طرربة، . 

    اددا راودد ةةة  عاددق طاددكةة رابلاةددرل رااةدد   وددا راوةسكإددة  كراطيددةس عاددة،  ا طبددةح   ددق راو ددر 
  كراابكررل.

  :أهميتها رلى مستوى الموظفيا 
   وددا ا،ددك ا راور كاددل اطابدد  راوكصددح ا رددة  ددبكة رراوإددسكاةل ك ادد  ا ةددر    ددبكةا رراب راددل كرددر

 ط ن  رراةإرر  و  ةر  راويصول. 
  نددددلاص اةطةةددددس اددددك ا رددددرةطةر  كطيدددد ةة ةسإددددريا وبيكةددددر  اددددا راوكصددددح ا بودددد  رراط،ددددر  كا ةددددل كر 

 .(50 كور ةر
 أا تقييم إداء العامليا يهتم بالأبعاد الآتية:وهكذا يمكننا القول 

  كر ةل كو ،كو  كوك ك ةل.  ا  ريطة ة  وب تل كوبرةةة 
  . ةا  كطة ة  وإطكةرل ا ري رابرو ة 
  .ةةرل   ري  ا ري را ة  ا طبةح    ييرا رايك  كرا بح 
 ر  رراطبةح    و ى ا ري را ة  اكاررل كصة ط .ورتهط 
  ا ر   قارهرط  كررة نار ا  را ناةل   رطولاةصل إ ك  را ة  ك. 
 رل ري. ةة ةكة  ة ة  اطة   وية  وبةي  اطي   
 ح اطيوةددددل كطادددددكةة رل ري ،ددددر ةودددد ح طيةددددة  رل ري عاددددق رةددددر  وكةددددح رابددددرو ة  اددددر راور ددددر  ،ددددة 

 .(54 راوإطير ر
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 ي:تا يأمتقييم أداء العامليا في أهميةتكما و 
 عاق راويصول.  ر  ر ي ةاا ةورل ك ةال  -
 ةةرةرل ر    وإطير   ار راويصول. عا رة ةر    بكة راوكصح رراوإسكاةل كور ةطةطس   ة،ر و   -
 رنطةرة رابو  راويرإس ا وكصح و  نلا   و ةل راطيةة  كراكةكح    يطر ا،ر.  -
 طة ة  ييرا رايك  كرا بح ا ى راوكصح كط كة ا رطيرةةة طك   ه ا راييرا.  -
 كراطةةةل ك ةر   رلاة.  راو را  طة ة  راوكص ة  را ص ةإطةيك   -
 راب ةر.  الإ رة راكةكح    ة ةرل راو ةاة  و  نلا  راطيرةةة راطر ة ابكير  -
 راوا كس رإطيارر،ر. ا   ر ط ا رلإرل اطناةا رايكى رابرو ل كراطيرس رةرارل راويصول  -
  كةد  ةادرة اندةىكصح كود ى عو ريةدل يي دل عادق كصة دل طبةة  و ى ويرإس او،ر  راكصة ل راةراةل ا و -

 عاق رتإطغيري  ي   ر ر  ريل عيطراةط  وط يةل.
ر   رل راإددول رانراددل راطددر طيددكص راويصوددل ط  ةددح راوكصددح ر،ددر اددر ةراددل وددراكةددكح  دد  ربدد  رل  -

 ي كي ةرال عاق  ا . 
 . (55 كريطر   طيةة  راوكص ة  رر يطرج ر يطراةلرةرا راناا  ر يطراةلرا ر  راو ةةة  كةسإري راوةر    -

 أهداف تقييم الأداء الوظيفي: .ب
طبد  ل ةسى رارددرةرة  ةدك  را،دد ح ود   و ةددل طيةدة  رل ري اةددةى  ررة يإدك ( ا  اهدد رح طيةددة  رل ري      

جيةل  درح  كرا ةل ار راطةةةدرل كطدكاةة يصدر  رطادرار  ك رطادرهة . رةيودر ا راو را  هر راب رال كرا ةل ار 
 ( اه رار انةى اطيةة  رل ري كهر: ولوشر

  .طة ة  رتةطةرارل رانرال 
  .راوإر    ار طةإة  وإطكى رل ري راةرار 
 .طيةة  وإطكى رل ري راور ر. طة ة  رله رح رانرال ا  ري 
  . ، طي ة  طغ ةل   إةل ا وكص ة     وإطكى ا ر 
  .راوإر    ار طناةا راوإرة راكصة ر 
  56 طناةا رايكى كراوكرة  رار ةةلراوإر    ار) . 

 اه رح طيةة  رل ري عاق رلاس وإطكةرل كهر  ور ة ر:  ط  طيإة ار ةة  
 كط ددو    ددق  دد   اهدد رح ططةيددم ا ويصوددل ودد  نددلا  أهةةداف تقيةةيم الأداء رلةةى مسةةتوى المنظمةةة :

  و ةل راطيرة  كهر: 
  ن ددددم ويددددرئ ةإددددك ا راريددددل كراطوكصددددح رلنلاةددددر رددددة  راويصوددددل كراوددددكص ة   دددد  اةةددددم ط  ةدددد  وردددد ا

 راوك ك ةل كراةةر ةل ار عا رة رايةرةرل كراو رادل. 
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   راي،ك  روإطكى راوكص ة  و  نلا  رإطرورة ة ةرط،  را رويل كطكصةح اوكةرط،  كطاكةة كطةإة
 ة ةرط،  ر    اا  . 

 ري رابو  و  نلا   ةرإرل طة ة ةل ا بو . ك ا وب تل وك ك ةل ل  
  .طيكة  رةرو  كاإراةس ع رة  راوكرة  رار ةةل 
   و ريةددل ك  ر يإددريرطة ةدد  ط ددراةح رابودد طة ددة  راطكصةددح  دد  اةةددم راددةرا رددة  راط   ددل كرابر دد  ودد  كر 

 .(57 راطكصةح
 ةةس ةو   ا  طص،ة و  نلا   و ةل راطيةة  كهر: أهداف تقييم الأداء رلى مستوى المدراء : 
  .راطبةح   ق  ة ةل ا ري راوكص ة  ر      ور كوك ك ر 
  ر.ل و ر   رابو  كرل ري ر    وك ك كويرة  رتةطيري روإطكى رابلاةرل رة  راوكص ة  
  وادددرتل رل دددةرح كراطكاةددد  كرطندددر  رايدددةرةرل اةودددر ةندددص راطوكصدددح ودددا  ادددرطيوةدددل ةددد ةرل راوددد ةري

 راوكص ة . 
  :أهداف تقييم الأداء رلى مستوى المرؤوسيا 
  ةيدر ،  ردد   راا،دك  راطددر ةرد اكي،ر اطةيةددم اهدد رح طب ةد  ةراددل را دبكة رراوإدد كاةل اد ى راوةسكإددة  كر 

 راويصول إط ك  ويصكة  و  نلا   و ةل راطيةة . 
 كرارة ددل راكصة ةددل اددر  ة كطةإددة  إدد ك  كا ري راوددكص ة وك ددل ودد  راكإددر   راويرإددرل اطاددكةطيدد ة  وا

 .(58 راويصول و  نلا  را ةل كراب رال كراوك ك ةل ار  و ةل راطيةة 
 ر: طر ة وططور  نار ص طيةة  رل ري را بر  رالأداء الوظيفي  خصائصج. 
 ودد  را ددة  ر دد    ر ياددر   رةةددس ةإددطاةا ةةددرل راإدد ك  اك راي ددرا رادد ص ادد   لاةددل أا يكةةوا صةةادقا -

 اة  كابر . 
ر    ة   كهد ر ة دةة عادق ةد ة  يصدر  راطيةدة   د  راطارةدم ودا طدكاةة يطدر   وكةو   رت ط أا يكوا ثابتا -

 ل وار ة طيةةو . رر ل وور ةبير رررل يطةال طيةة  ع ري رة  رلاةر  نلا  اطة  وبةيل ةطق ع ر طب  ووط
راوطةطردل  د  طارةيد    كا يطدر    كةد    اد    دق  دةكة  طيرد  رلادةر  هد ر رايصدر  القبول ما المقيمةيا -

 ر  كطاكةةا وبر ة    كة و  ابراةل طارةي . صكو  ر  ةطا س  ا  و رة ل رلاةر  ار طاوة  راي
 ع ددبرة  كةبيددر  ادد  ةدد ة  رايصددر    ددق راطوةةدد  رددة  رل ري رااةدد  كغةددة رااةدد   وددا العدالةةة والحساسةةية -

 راويصول رةإس طكةبرط، .  كاه رحرا ة   اه رح    رر ةاررراةرح راطيةة  رط رةةا 
: كهدد ر ةبيددر ا  ة ددك  رايصددر   و ةددر ووددر ة ددو  ةركادد  كرتةطيددرظ ر ر  طدد  ودد  ةردد  ر  رة  المو،ةةورية -

 راب ةر كراةرح راطيةة . 
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: ةاس ا  ة ك  يصر  راطيةة    يةر كاةل إةةر  كه ر ةط و  عو ريةل ويرة ل يطر ا  ود  ندلا  العلنية -
 طددةر   دد  رايطددر   كطة ة ،ددر ودد  رت ر وددرةطراويددررلال راطددر طبيددس عاددةري راطيةددة   كةطةطددس  دد   ادد  
 .(59 نلا  يصر  رتطارتل راو طكح رة  راةرح يصر  راطيةة 

  تقييم الأداء الوظيفي:متطلبات  -2
 تقت،ي رملية التقييم توفر مجمورة ما المتطلبات منها: 

 ددةكة  رإددطوةرةةل  و ةددل راطيةددة  ووددر ةطا ددس ا  ططكر ددس وددا اددك  را طددة  راطددر ةي ددة،ر راوكصددح اددر  -
 راويصول. 

 كاك  ا،ل طةرةس كطةا  ا ري راوكصح كطي   طيرةةة كغةة  ا .  -
  ةكة  كاك  وبرةةة اطيةة  ا ري راوكصح ططإ  روك ك ةل.  -
  اة  راوكصح ك    طة ،ر ططة  راة  و  رابكرو  را ناةل راطر طسرة   ق طيةةة طيةة   -
 ن كظ  رال رابرو ة  ار راويصول عاق  و ةل راطيةة  ك    راطوة  رةي، .  -
  فوائد رملية التقييم 

يمكا أا تجنيهةا المنظمةة أو الموظةف مةا تقيةيم الأداء الةوظيفي فيمةا  التييمكا تلخيص الفوائد       
 يلي: 
  . طيوةل كطاكةة ا ري راوكص ة 
  . ةر   ر ةإرل رراوإ كاةل و  نلا  ع ةر  راوكصح ان كظ ا ريا ا طيةة  
  . طةيةم را ر  ةل راطيصةوةل و  نلا  طةإ  وإطكى ران ورل راوي ول و  راويصول ر     ر 
   كطكصةدح كطد ةةس  رنطةدرةطكاةة راطغ ةل راب إدةل  د   و ةدرل ع رة  راودكرة  رار دةةل رودر طط دوي  ود

 طناةا رايكى راوكص ل. كطاوة  راكصر ح ك 
  طةإة  رتطارتل راطيصةوةل رة  راة ةل كراوةسكإة  و  نلا  ط ،  راةسإري اوكص ة،  ر    ا رة

 كو  نلا  طةيةم راب رال رة  راوكص ة  ك بكةه  ر ا  و  نلا  راطيةة  رابر  .
  ةةددس ةددط  رطنددر  رايددةرةرل ريددري   ددق راوب كوددرل راوطةادد     راوك ددك ةل اددر ةددةرةرل راوددكرة  رار ددةةل

 و  راطيةة  ر   وك ك ةل كر ك  ريةةر . 
   ةإدد،  اددر ريددري راطناددةا رتإددطةرطةار راإدد ة  ا وددكرة  رار ددةةل راوريددر   ددق وب كوددرل  ةةيددل كطة ةدد

 (63 .  ق اإل وك ك ةل إ ةول رتةطةرارل راط ةةرةل ا اةر 
 فوائد رملية التقييم مما يلي:  تىتتأ 
راكةددكح   ددق   ددري  كةدد ةرل راوكصددح راا ةدد  ووددر ةإددر     ددق رطنددر  رايددةرة رااددةة  اددر ر ريددري اك  -

 رتإطغيري    ن ورط . 
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 طة ة  رتةطةرارل راط ةةرةل ار راويصول.  -
 اوكرةا راكصة ةل. رإطن ر  يطر   راطيةة  ار رطنر  رايةرةرل راويرإرل ار راطةةةل كرايي  كرإطر ر  ر -
 رإطن ر  يطر   راطيةة  ار وي  راو رادل اك راو رةر رور ةطيرإس وا  ةال ا ري راوكصح. -
 . (61 راكةكح   ق وإطكى ا ري رانرةري اك راو ةاة    ق رل ور  ار راويصول -
 الحوكمة وتحسيا الأداء الوظيفي بالمحليات: -2

راد ص طإدبق عاةد  ع رة  اص وسإإدل  اودر اد  ود  اهوةدل  ةور  رل ري راكصة ر رادة   رلإدرل  كرا،د ح      
 رةى ار  ةدر     ريط،در  كطةإدة   و ةدل ر يطدرج  كهد ر ودةطرا روإدطكى ا ري وكرة هدر رار دةةل  ا  ودر رةط دا 
وإددطكى ا ري راوددكرة  رار ددةةل إددره   ادد  اددر رتةطيددري رراوسإإددل  كوية،ددر اةاددل راطوةدد   دد  ورةلاط،ددر ودد  

ابكرو  راوسرة  ار   ري  ع رة  رل ري واوك طر  ة ةإطر  هودر:  كرود  ططاد  ردرا ة  راوسإإرل. كو  اه  ر
ر  كراطة ةددس رتاطودر ر  ك كرودد  ططاد  ررابودد   رطدد   ةرل كسراو،درةرل  كراطة ةددس راي إدي إد  ودد  ةةدس رايدد

ور ةدل  ل  كريةل رابو  كط و  كراردرل كارةبدل رابود  كراطيصدة  رتاطودر ر ا بود  كراودكرة  كر و ريةدرل را
ا،  ه ا راوة  رل كارةبل رابلاةل رةي،ر ناك  اإرإةل اريري يصر  ابر    رة  رل ري. كهيرا  اإراةس  د   
ا ط رةة ار   ري  رل ري وي،ر: راطبرو  وا ا رل را ة  كطب ة   د  ود  رايد ةرل كراةغردرل كراطة ةدس رادي ل 

تيطيدددري كرتنطةدددرة كراطددد ةةس كر  إدددرس راو،دددرةرل ص كراطة ةدددس رتاطودددر ر  كراةدددكرا  كراوغةةدددرل كطةإدددة  ر
 . (62 رراطب ة 
 كوإددطكةرط   ابيراددةا را ددرو ل را ةرإددل نددلا  ودد  عت ةطةيددم ت رل ري راددكصة ر ودد  طةإددة  كرا،دد ح      
 كا إ ل رابكرو   ط   كطاكةة راطةإة  را برال رلإراةس    كرارةس اة   راوسرة  راطيصةوةل رابكرو  كطة ة 
 راطةإدددة  ر دددةكة  رتةطيدددرظ ةإدددك  ةةدددس راة ةردددل راويصودددرل طيط،ا،دددر  رودددل إةرإدددل طورددد  رل ري طةإدددة 
 ردد ي اة،ددر رابددرو ة  ا ري   ددق طددسرة كراطددر راويصوددل اددر راوطربددل راطيصةوةددل رابكرودد  ا راددل راوإددطوة كراطاددكةة
 (60 .راي را وارتل    ار راطيصةوةل رراوإطكةرل كريط،ري راب ةر ررايةر رل
يصةسر ا ك  راةك ول ططب م رراطبرو  وا  رال و كيرل راوسإإل رودر اة،در رابيادة رار دةى راد ص ةدط  ك       

طيةةو  و  نر  ونةارل ا ريا راكصة ر كراو،در  كراوإد كاةرل راوك  دل عاةد  كادق عادرة وبدة  ود  را دكررا 
ةدد طر  كة راةك وددل اةوددر ةنددص ةك وددل ا ري رابياددة رار ددةى ك رددة وورةإددرل رايةددر   ر  رةةددل   كرلإددل

رراوسإإل ا ر طإ،  ار طب ةد   د  ودر ةةيدم ا،د ر رل ري اكاد  ويرإدرل طة د ا يةدك ا ري إد ة  ابدر   ك ردة 
ررا ددد راةل طريدددر رايةدددر   ر  رةةدددل اطادددكةة  اددد  رل ري كادددم اإدددل ك دددكررا راةك ودددل نرادددل ط ددد  راوطب يدددل 

كراوإدد كاةل كراوةرإددرل كرالاوة  ةددل كط ددكة  رااددلاةةرل راطددر طددسرة ر دد   عةاددررر   ددق رل ري راددكصة ر 
كط، ح راةك ول عاق اة  راةةررل را برال   ق ا ري راويصورل طةإة  را  ري  رتةطار ةل . ا وكرة  رار ةةل

  اهددد رح راويصودددل كك دددا كإدددر   كك دددا هة ددد  ططةددد   وددد  نلااددد  ا ويصودددرل كطةإدددة  ةددد ةط،ر راطيراإدددةل
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طةيةي،ددر كوطرربددل رل ري  كراوةرابددل كراطبدد ة  ا يددكرية  راةر وددل ل ري راويصوددرل  ك دد   ران ددا رددة  و،ددر  اك 
كطايدس   وإ كاةرل ر  رة  راب ةر كرابرو ة   كطيةة  ا ري ر  رة  راب ةر كطب ة  راوإريال كةاا  ةال راريل اة،ر

ل رودددر ةبوددد    دددق طددد  ة  كرإدددطيةرة راويصودددل  كطةإدددة  واددد رةةل رارةريدددرل ةددد كس و دددر   وةرإدددرةل كوراةددد
 (64 كراوب كورل كطةيةم إ،كال ا،و،ر.

 : لتحسيا الأداء الوظيفي آليات تطبيق الحوكمة .ا
ط و  اهوةل داةرل طارةم راةك ول ار رلا،   راة كوةل ار طرةر  ارة طارةم داةرل راةك ول   ق        

ا ري رلا،   راة كوةل كراطر ر كةهر طيب ل   ق طةإة  رل ري ار رلا،   راة كوةل ك  ق رطنر  رايةرةرل 
 ر ة ر: وراإ ةول 

 ط  طة ةددد  و،ددر   ددد  وسإإدددل ة كوةدددل طة ةدد  راو،دددر  كراوإدددسكاةرل كرااددلاةةرل ا ددد  ا،دددل ة كوةددل: ةددد
راكة  كر ةل  ةةس طيك  ه ا راوسإإرل رك ا رةروا،در كورر ةرط،در كو درةةب،ر ةإدس رةيدرو   ود  

 .راة كول
   ةيكرل رتطار  ريريس   ق را،ة   راطيصةور كطك ةا راالاةةرل اةودر ردة  راطي ةد ةة  كوبةادل راودكص ة

راددد ص ةنو ددد  راطي ةددد ةة  وددد  وطرربدددل طي ةددد  راوردددر ةرل رو،دددرو،  ةدددط  طة ةددد  اةةيدددل راطكراددد  راوسإإدددر 
 .كراو رةةا كرارةرو  كرايةرةرل راار ة  و  ر  رة  راوإ كال

    ع رة  راونددراة ودد  و،ددر  ر  رة  راوإدد كال ر  ددةرح كراةةررددل   ددق راةدد  ودد  راونددراة كهددر اةدد  اهدد
 .رتإطةرطةاةل ا وسإإل م رله رحرااكريس راطر طب   راةك ول ار راوسإإرل راة كوةل كطةية

 كرا دد راةل   ددق راوسإإددرل راة كوةددل طبدد ة  إةرإددرط،ر  و ريةددل راةاددك    ددق راوب كوددرل  ر ااددرح
 .كراطيرةةة رإ،كال كةإة ا طي ة ةة  كراوبيةة  ررلا،   راة كوةل

  كراو ددرةةا رطة ةدد  ةةددرل رل ري راوسإإددر: طيددك  رلا،دد   راة كوةددل رطب ةدد  ريراددل طيةددة  رل ري ا بو ةددرل
 كوةرابل كطيةة  راوس ةرل رغة  راطبةح   ق و ى ة ةط،ر   ق

   راةةرردددل را رن ةدددل: ع  راةةرردددل را رن ةدددل ا ا،ددد   راة كوةدددل ط دددو  يك ةدددل رانددد ورل راوي ودددل كطةادددا وددد
 رل ري راوسإإر راكة   رول.

  ةةم رانددرةار كراطبددرك  وددا راةةررددل رانرةاةددل طيددك  رلا،دد   راة كوةددل ررابودد    ددق طإدد،ة  ا وددر  راطدد
 راا،رل راوبيةل رطكاةة  رال راوإطي رل كرارةريرل رانر بل ا ط ةةم.

   را اددر  ر  رةةددل: طي دد  را اددر  اوإددر    راوإدد كاة  اددر ع رة  رابو ةددرل راط ددغة ةل اك رتإط ددرةةل اطيدد ة
 .(65 ابراةلورط،ر راةةيل ا رة   ري  ك راو كة  كراطكاة   ةطق ططو   رلا،   و  طي ة  ن 
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 : الأداء الوظيفيأثر الحوكمة رلى  .ب
ططدد رة رادديص  ر  رةةددل اددر اوةددا  ك  رابددرا  ربكرودد  رة ةددل ونط  ددل  اددر  رة  طةددرك  ا  طط ةددح وددا         

راصةكح رارة ةل راوةةال ةطق ةار  ا،در ةدة  طة د  إد ك ،ر ك كةهدر ادر راواطودا. كريالاةدرس ود   اد   اد   
راةك ول ةاس ا  ططكا  ان ول راواطوا  كاةل ايا ان ول راإد ال راطي ة ةدل  كةةدر  ر  رة  ار ص  و ،ك  

راا،دددر  ر  رةص ردددرل كرة راويدددكا رددد  ادددر ع رة   ددد ك  را كادددل كراواطودددا   دددق رايةدددك راددد ص ةط دددوي  و ،دددك  
 راةك ول ةطا س ور ة ر:

اددر عاددرة و ،ددك  راةك وددل ة طددة  ا  ططبدد   ا،ددرل راوإددريال   ددق رايةددك  :تةةدريم المسةةاءلة الإداريةةة -
 .را ص ةطة  دررةا   ق راا،ر  ر  رةص ار طي ة  راإةرإرل رابرول ر  ري  كابراةل

ط بس ع رة  راوكرة  رار ةةل  كةرس اإرإةرس ار ةةدر  راا،در  ر  رةص رراد كة راويدكا رد   :طاكةة يص  رلاةر  -
 . ولعارة و ،ك  راةك  ار

كهد ر ةطا دس   اتجاه الجها  الإداري نحو الأخذ بآليات السوق وتطبيق بعض مبادئ القطةا  الخةاص -
عاغدددري اك طي دددةص رلا،ددد   راة كوةدددل راطدددر  ريدددل طرر دددة ا ودددر  را دددرا كراةةرردددل كراطدددةرنةص  كراطدددر 
طط و  راإةرإرل رتةطادر ةل راا ةد   طةةةةهدر كر  ودر  داةدرل راإدكم ر د ي،ر  كرابود    دق رإدطة رس 

 .اك طيوةل اا،   را كال ا يةر  ر  كرة ا  ط   طرر ةهر را كال و  ةر 
طبطردة را د راةل ودد  رابيرادة رابرودل راطدر ةادس طكراةهدر  يد  ا ري راا،ددر   :افية ونظةم المعلومةاتالشةف -

ر  رةص ا  كة راويكا رد  ادر عادرة و ،دك  راةك ودل  ةةدس ةطدرح ا ودكرا  ةةةدل راكادك  عادق وادر ة 
 .  ة،ر كرتالاظاوب كورل ر

ي اإدراةس ك كر د  ر  رة  ود  ندلا  ودر كه ر ةبير ع اري راوكراية  اةال طيةدة  ا ر :تمكيا المواطنيا -
ة دددر  وادددرال راطددد رك   كراطدددر ططدددة  ا ودددكراية  اةادددل ط ددد ة  وادددرال و دددطة ل ط دددك  و،وط،دددر وطرربدددل 

 .(66 وإطكى ا ري راا،ر  ر  رةص
 الإجراءات المنهجية للدراسة:

 منهج الدراسة وأداتها:
 :منهج الدراسة -

راكادد ةل راطة ة ةددل"  اددرارةكس راكادد ةل ركادد   ددر   رل طيدد ةج هدد ا را ةرإددل طةددل وإددوق "رارةددكس       
اهوةل رراغل ار راب ك  رتاطور ةل  ك ا  لي،ر طبير رةاة رابكرو  راونط  ل راوسرة  ار راصرهة  وك كظ 

ةو د  طبةة د  ر يد  كادح  ةةدم كط ادة ر اصدرهة  ك  راوي،  راكا ر راطة ة در  كر طو  راررةس   ق رارةس
ة  يك ةل اك  وةل ةةوةل  اراطبرةة را ة ر ةادح راصدرهة  كةك د  نار اد،ر  اك وك كظ وة     ق اك 
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اوددددر راطبرةددددة را وددددر اةباةيددددر كادددد ر ةةوةددددر ةك دددد  ويدددد رة هدددد ا راصددددرهة  اك ةاو،ددددر ك ةاددددل رةطررا،ددددر وددددا 
 (67 راصرهةرل راونط  ل رلنةى  كة  ةيطاة ه ر راوي،    ق ك ا ةر   ار اطة   ويةل وةد    اك طاكةةر 

 -: لدراسةأدوات ا -
ةبدةح رتإدطرةر  ر يد  ا ر  ا رةدس طط دك  ود  ك  ،كاطةيةم اه رح را ةرإل ط  رتإدطبريل رد  ر  رتإدطرةر      

 ادددةرغط،ر وددد  ةرددد  راررةدددس ا ةادددك    دددق عاررددددرل   وةدددل اطةيةدددم اهدددد رح ةاددد  هر ةدددط  واوك دددل اإددد  ل 
  .(68  كهك واوك ل و  رلإ  ل اةغل ا ةاك    ق عارررل وبةيل  راررةس ار  ةرإط 

 -مجالات الدراسة -
  .: اريل را ةرإل راوة ريةل ار و ةيل راوياكة المجال المكاني -أ
 راوياكة . و ةيل ا  ري راوا ل راوة ر ر ةم كغةس   ق  ةيلاريل را ةرإل  :المجال البشري - ب
 .2322/2320را ةرإر رابر  : المجال ال ماني -جة

طد  رنطةدرة رابةيدل ا در ط دك  وور دل اواطودا را ةرإدل  ك اد  ادر  دكي راوطغةدةرل راوةطرادل : رينة الدراسةة
كةد  ر دة   راوا دل راوة در رو ةيدل راويادكة ود  ا  دري    كر ةلروك كظ را ةرإل  ةةس ط  رنطةرة  ةيل 

راوا ددل راوة ددر ر ددةم راوياددكة   (   ددك اددر 153ركرةددا   وا ددل وة ددر  ددك ( 033عاوددرار رابةيددل  
 كة راةك ودل ادر طةإدة  رل ري ا طبدةح   دق دةر ،د  ةدك  ار راوا ل راوة ر رغةس راويادكة   (153ك 

 .ا برو ة  رراوارال راوة ةل راكصة ر
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 :سة الميدانيةانتائج الدر 
 أولا : خصائص رينة الدراسة:

 ( 1جدول رقم )
 يبيا خصائص رينة الدراسة

 النوع

%
 مجموع أنثى ذكر ك

 000 311 361 ك

% 45.1% 54.1% 000% 

 السن

%
 ك

أقل من 

54 
 مجموع فأكثر44 54-44 14-54 54-14

 000 38 96 89 65 11 ك

% 33.1% 53.1% 15.1% 59.1% 6.1% 000% 

 الحالة التعليميـة

%
 مجموع فوق جامعي جامعـــي فوق متوسط طـــــمتوس ك

 000 35 314 41 89 ك

% 15.1% 31.1% 54.1% 5.1% 000% 

 عدد سنوات الخبرة

%
 مجموع فأكثر51 51-34 34-31 31-4 ك

 000 64 315 95 43 ك

% 31.1% 51.1% 15.1% 53.1% 000% 

( 153(   ك وا دل وة در ركرةدا  033ط كيل و    را ةرإل  ةيلرط   و  راا ك  راإررم ا         
  كةدد  ر غددل ( اددر راوا ددل راوة ددر رغددةس راوياددكة 153ك    ددك اددر راوا ددل راوة ددر ر ددةم راوياددكة  

ودد  عاوددرار  ةيددل را ةرإددل  %7ف02(  كيةددك %7ف45يإددرل ر يددرس   ر غددل( رةيوددر %0ف54 رادد  كة  يإددرل
 %7ف28( ريإدرل 55-45( ادر راطةطةدس رلك   ة ة،در راوةة دل رابوةةدل  45-05طيا ار راوةة ل رابوةةدل  

  كاددريل راوةة ددل %0ف21( اددر راطةطةددس رارراددس ريإددرل 05-25رابوةةددل  اددر راطةطةددس رارددرير  ردد  راوةة ددل 
اددد  رة( ريإدددرل  55ادددر راطةطةدددس راةرردددا  كانةدددةرس راوةة دددل رابوةةدددل   %3ف11( ريإدددرل 25رابوةةدددل  اةددد  وددد  

وددد  عاودددرار  ةيدددل را ةرإدددل ةراددد ك    دددق وسهددد  ادددروبر ادددر  %3ف45  كطردددة  وددد  رااددد ك  ا  %0ف6
ادر راطةطةددس  %7ف17  رد  ادكم وطكإدا ريإدرل %7ف02راوطكإدا ريإدرل  وسهد را راطةطةدس رلك   ة ة،در  كص

 %3ف04 ودر ا درةل رةريدرل رااد ك  عادق ا   ادر راطةطةدس راةرردا  %7ف4كرنةةرس اكم اروبر ريإرل  رارراس
  ر   كص رانردة  %0ف27( ريإرل 15-13رانرة     كص  ة ة،ر (23-15ل را ةرإل ا ة،  نرة  و    ةي و 
 .%3ف17( ريإرل 13-5  كانةةرس  كص رانرة   %7ف21ريإرل  (ةا  ر 23 
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 ثانيا : واق  تطبيق الحوكمة في الإدارة المحلية:
 (2جدول رقم )

 )استجابات متعددة( الأطراف الرئيسية المعنية بتطبيق نظام الحوكمة
 النسبة المئوية التكرار المتغير

 3272 122 و ارة الحكم المحلي
 6172 181 الفرريةرؤساء المجالس 
 3672 168 مديري إدارات
 3.72 128 كل ما سبق

كةدد طر اددر ويدد وط،ر:  رلاددةرح راة ةإددةل راوبيةددل رطارةددم يصددر  راةك وددلرط دد  ودد  راادد ك  راإددررم        
اددر راطةطةددس  %0ف59 دد  وددر إددرم ريإددرل   ك اددر راطةطةددس رلك  %0ف61ريإددرل  ةسإددري راواددرال را ة ةددل

ادر  %3ف56ريإدرل  ود ةةص ع رةرلرنةدةرس   ك ار راطةطةس رارراس %0ف57راة   راوة ر ريإرل   كك رة  راررير
 .راطةطةس راةررا

 (2جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الهدف ما تطبيق الحوكمة

 النسبة المئوية التكرار المتغير
 2172 213 تحسين الأداء الوظيفي والقضاء على البيروقراطية

وقواعد وهياكل إداريةة تمةنح  ةس مسةاءلة إيجاد ضوابط 

 الإدارة
218 8272 

محاربة التصرفات غير المقبولة سواء كانة  فةي الجانة  

 المادي أو الإداري أو الأخلاقي
261 8272 

جذب الاسةتممارات سةواء الأجنبيةة أل المحليةة والحةد مةن 

 هروب رؤوس الأموال
182 6272 

والمراجعة المالية لتقليل الشفافية في إجراءات المحاسبة 

 وضبط الفساد
226 2872 

وةرةردل راطادةارل غةدة كةد طر ادر ويد وط،ر:  را، ح ود  طارةدم راةك ودل    راا ك  راإررم   ح      
ةادر   دكررا كةكر دد    ك %3ف87ريإددرل  راويركادل إدكري  ريدل اددر رااريدس راودر ص اك ر  رةص اك رلنلاةدر ر 

  كرا ددد راةل ادددر عادددةريرل راوةرإدددرل كراوةرابدددل %7ف82كهةر ددد  ع رةةدددل طودددي  ةدددم وإدددريال ر  رة  ريإدددرل 
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  كطةإددة  رل ري راددكصة ر كراي ددري   ددق رارةةكةةراةددل ريإددرل %7ف78راوراةددل اطي ةدد  ك ددرا را إددر  ريإددرل 
ريإدددرل  ل كراةددد  وددد  هدددةكس ةسكل رلودددكر اددد س رتإدددطرورةرل إدددكري رلايرةدددل ا  راوة ةدددانةدددةرس   ك %7ف71
  .%7ف63
اددر راياددرظ راة ددكور عاددق راوةراصددل   ددق راوددر  ط،دد ح "راةك وددل"   وددر ةط دد  ودد  يطددر   را ةرإددل ا      

رابددر  ا كيدد  كإددة ل را كاددل اددر طيدد ة  كطةإددة  اددك   راندد ورل راوي وددل ا وددكراية   ك ددور  ةيددكة،  رةةددس 
رراك دكح كراطة ةد  ك راةدل راادك    ود  ندلا  راطنادةا كوةرابدل رايدةرةرل ط ك  ران ورل راة كوةل وطوةد   

كطة ةددد  ادددةم ةةدددرل رل ري كراطبدددةح   دددق دةري رايدددرل رغدددة  راطةإدددة  كراطادددكةة  رر  دددرال عادددق عةادددر  
 وبرةةة كةكرية  رررطل ك ر ال ططوة  ررا  راةل كراك كح

رر طررةهددر اةدد  ا دد ر  راطيصددة  رتاطوددر ر راةإددور؛  البيروقراطيةةةنظريةةة كطط ددم يطددر   راادد ك  وددا        
رايددر     ددق اإددرل راطدد ةج راطاددر  ص إددكري  ددر   ادد  ررايإددرل ا واددر  راة ددكور اك راوسإإددرل رابوكوةددل 
 .كرانرال اك راوسإإرل رتاطور ةل اراوسإإل رارةةكةةراةل  ط ك  ر    هة  ططك ظ اة  رل كرة راكصة ةل

 (1جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الحوكمة الجيدة في المحلياتخصائص 

 النسبة المئوية التكرار المتغير
رئةةةيج مجلةةةج محلةةةي قةةةةوي وفعةةةال ينفةةةذ مسةةة وليات  بقةةةةدرة 

 وسلامة
1.1 6172 

مةةةديري إدارات مةةةة هلين يةةةةتح اختيةةةارهح  سةةةة  ال فةةةةاءة ويةةةةتح 

 إعطاؤه كافة الصلا يات
222 6672 

الةةةرئيج التنفيةةةذي نمةةةوعم عمةةةل جيةةةد يةةةتح اختيةةةاره مةةةن قبةةةل 

 وفريس الإدارة
21. 2272 

 6372 1.2 العاملياإفصاح كافي وملائم را أداء 
يودك ج  ود  اةد  ةدط  كو  اهو،ر:  نار ص راةك ول رااة   ار راوة ةرل عاق راا ك  راإررم ا رة     

ةط  رنطةرةه  ةإس و ةةص ع رةرل وسه ة    ك %3ف70رنطةرةا و  ةر  راة ةل راطي ة ص كاةةم ر  رة  ريإرل 
ااددرح  ددرار كولا دد   دد  ا ري رابددرو ة   ك %7ف66ريإددرل  را  ددري  كةددط  ع اددرسا  راددل رااددلاةةرل ريإددرل  ر 

 .%7ف64ةرط  ري ة  كإلاول ريإرل ة ةل وا ل وة ر ةكص كابر  ةي   وإسكاانةةرس   ك %7ف65
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 (3جدول رقم )
 )استجابات متعددة( مبررات اتبا  نظام الحوكمة في المحليات

 النسبة المئوية التكرار المتغير
 272. 226 تحسين ال فاءة الإدارية للم سسات

عدل الخلط بين المهال والمسئوليات الخاصة بالمديرين 

 التنفيذين
26. 8.72 

 272. 222 متابعة المراجعة والتعديل للقوانين الحاكمة لأداء الإدارات
 8172 232 دعح الح ح المحلي في الدولة وتعزيزه

 272. 222  صول المواطنين على خدمات بأفضل جودة في وباقل ت لفة
وطرربددل كةدد طر   ددق ةاإدد،ر:  ورددةةرل رطرددرظ يصددر  راةك وددل اددر راوة ةددرلرط دد  ودد  راادد ك  راإددررم        

طةإددة  را  ددري  ر  رةةددل ا وسإإددرل   ك %0ف92ريإددرل  ر  رةرلراوةرابددل كراطبدد ة  ا يددكرية  راةر وددل ل ري 
  ك دد   %3ف93  كةاددك  راوددكراية    ددق ندد ورل ر ا دد  اددك   اددر كررةدد  ط   ددل ريإددرل %3ف92ريإددرل 

 ادر راة   راوة در    انةةرس   ك %7ف89ران ا رة  راو،ر  كراوإ كاةرل رانرال رراو ةةة  راطي ة ة  ريإرل 
 .%3ف84ريإرل  كطب ة ا را كال
ةبك   ر     ر  كراوة ةرل ر    نرص راة كورع  و  اه  اإررس رتهطور  رراةك ول ار رايارظ       

عاددق طدد ير وإددطكى ا ري راا،ددرل راة كوةددل  كطدد رن  رااددلاةةرل كراوإددسكاةرل ك ددبح ر يطراةددل  كغةددرس 
راوإدددريال  رر  دددرال عادددق  دددبح راويصكودددل راةةررةدددل   ددد   كطددد ير وإدددطكى ر اادددرح كرا ددد راةل  كص،دددكة 

ك ول ة، ح عاق عن رظ ي را راا،ر  راة دكور عادق واوك دل ةرتل ا  إر  راورار كر  رةص  كو ،ك  راة
و  رليصودل كرايدكرية   كراإةرإدرل كراوبدرةةة كر ادةريرل راطدر طةيدم رتي دررا راوسإإدر ادر ع رة  راا،دل 

 راة كوةل و  نلا  طة ة  وإسكاةرل ككراررل راوإسكاة  ار ر  رة  راب ةر كراطي ة ةل.
ك ةرإدل  (Xu, Ella Guangxin, et al, 2022 م ودا يطدر    ةرإدلكطط دم يطدر   رااد ك  راإدرر      

كاددك   لاةددل رةطرددرا  رل  تاددل عةاددر ةل اكهةةددل كراطددر ا دد ل   ددق  (2321 ويددر  وةودد  اةودد  راك ةدد   
 .كهر  لاةل اة ةل رة  طرير رايةر رل ر  رةةل اطارةم ورر   راةك ول كطةإة  رل ري راكصة ر
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 (6جدول رقم )
 رلى أا نظام الحوكمة يحقق مبدأ الإفصاح والشفافية داخل المحلياتمدى الموافقة 
 النسبة المئوية التكرار المتغير
 8172 232 موافق

 1272 22 موافق إلى حد ما
 372 13 غير موافق
 %122 222 الإجمالي

  ق ا  يصر  راةك ول ةةيم ور ا  راغرارةل و  عاورار  ةيل را ةرإل وكرايل  ق راا ك  راإررم  ا        
يصر  راةك ول ةةيدم ورد ا   رةيور ةاى رارب  ا  %0ف84ك ا  ريإرل  ر اارح كرا  راةل  رن  راوة ةرل
ع   ر   %3ف5  رةيور ي ل ا ل ا  ططارك  يإرط،ر %7ف13ك ا  ريإرل  ر اارح كرا  راةل  رن  راوة ةرل

 . رن  راوة ةرل يصر  راةك ول ةةيم ور ا ر اارح كرا  راةل
 (2جدول رقم )

 )استجابات متعددة( في المحليات المؤشرات الدالة رلى الالت ام بمبادئ الحوكمة
 النسبة المئوية التكرار المتغير

 172. 222 كفاءة وفاعلية وكفاية أسالي  وإجراءات الرقابة اللازمة
تحقيةةةةةةس مصةةةةةةالح كافةةةةةةة الأطةةةةةةرا  عات المصةةةةةةلحة وتحقيةةةةةةس 

 التوازن بينهح
21. 2272 

 2672 .22 استقلال الغالبية العظمى من أعضاء المجالج المحلية
خبةةةةةةةرة أعضةةةةةةةاء المجةةةةةةةالج المحليةةةةةةةة بطبيعةةةةةةةة المسةةةةةةةئولية 

 وا تياجات البيئة المحلية
218 2272 

دوريةةةةةة اجتماعةةةةةات المجةةةةةالج المحليةةةةةة واسةةةةةتمرارية تةةةةةدفس 

 المعلومات
222 6272 

ومةةةديري  سةةةلامة توزيةةةا المهةةةال بةةةين رئةةةيج المجلةةةج المحلةةةي

 الإدارات
21. 8272 

كفايةةةة الإفصةةةاا عةةةن كافةةةة المعلومةةةات بشةةةفافية وفةةةي الوقةةة  

 المناس 
21. 2272 

كةدد طر   ددق  اددر راوة ةددرل راوس ددةرل را راددل   ددق رتاطدد ر  رورددر   راةك وددلراادد ك  راإددررم  طرددة  ودد       
اةريرل راةةررل رالا ودلةاإ،ر:  إدلاول طك ةدا راو،در  ردة    ك %3ف91ريإدرل    ري  كار  ةل ك  رةل اإراةس كر 

راوادرال  رإطيلا  راغرارةل رابصوق ود  ا  دري  ك %3ف80ة ر كو ةةص ر  رةرل ريإرل ة ةل راوا ل راو
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  رةدددل ك   طةيةدددم واددرا   راددل رلادددةرح  رل راوادد ةل كطةيةددم راطدددكر   رةددي، ك   %0ف76راوة ةددل ريإددرل 
نردة  ا  دري   ك %3ف70 كرةد   ر غدل راويرإدس ريإدرلر اارح     رادل راوب كودرل ر د راةل كادر راكةدل 

 كةةددل راطور ددرل انةددةرس   ك %7ف72ريإددرل  راواددرال راوة ةددل رارةبددل راوإدد كاةل كرةطةراددرل رارة ددل راوة ةددل
 .%7ف67ريإرل  راوارال راوة ةل كرإطوةرةةل ط ام راوب كورل

 (8جدول رقم )
 )استجابات متعددة( انوا  منظومة الحوكمة

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 6272 222 الحوكمة الشاملة
 6272 1.1 الحوكمة السياسية
 2272 222 الحوكمة الاقتصادية
 2.72 228 الحوكمة الإدارية

ريإرل  راةك ول ر  رةةل   كاري ار راطةطةس رلك ريكرظ ويصكول راةك ول رط   و  راا ك  راإررم      
ار  %0ف67  كراةك ول را رو ل ريإرل ار راطةطةس راررير %0ف70ريإرل راةك ول رتةطار ةل   ك %0ف79

 .ار راطةطةس راةررا %7ف60راةك ول راإةرإةل ريإرل   ك راطةطةس رارراس
 
 

 (.جدول رقم )
 )استجابات متعددة( بالمحليات أهمية وآلية جودة الإفصاح والشفافية في ظل نظام الحوكمة

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 272. 221 المالية والسلامة الصحة
 8172 231 بالمنشأة المهتميا لجمي  المعلومات المناخ توفير
 6872 221 بالمنشأة وتعريفهم المستثمريا اهتمام جذب

 2372 226  النشأة في يحدث فيما واليقظة الانتباه تحقيق
 كرا د راةل ادر صد  يصدر  راةك ودل رراوة ةدرلاهوةدل كداةدل ادك   ر اادرح عاق  راا ك  راإررم ا رة       

طددكاةة راويددرئ راوب كوددرل ااوةددا راو،طوددة    ك %0ف93ريإددرل  رااددةل كراإددلاول راوراةددلك ادد  ودد  نددلا : 
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ادد س انةددةرس   ك %0ف75ر ةةدد س اددر راي دد   ريإددرل طةيةددم رتيطرددرا كراةيصددل اةودد  ك %7ف84ريإددرل  رراوي دد  
 .%3ف68يإرل ر رهطور  راوإطروةة  كطبةة ،  رراوي   

ر اارح كرا  راةل كراوإريال  اةور ك  اه  راورر   رالا ول اطةيةم كطارةم يصر  ةك ول راا،رل ع       
راة كوةل و  نلا  طكاةة راوب كورل راوراةل كغةة راوراةل راولا ول كاب ،ر وطرةل ا يرل ررا ةل كار راكةل 

 كوبرةةة وة   .راويرإس  يرهة     ي ة راطيرةةة راةةررةل كام اإل 
كراطدر ا د ل   دق  (2212)ربةد اب بةا ،ةاوي،  ور طط م يطدر   را ةرإدل راوة ريةدل ودا يطدر    ةرإدل      

راي رهددددل  -راوةرإددددرل كراوإددددريال  -راط ددددةةبرل كرايددددكرية   -طدددد رةة وبيددددكص ا وطغةددددةرل را دددد راةل كر ااددددرح 
 و ةةةل را سك  رااةةل.راو رة ل   وطغةةرل راةك ول   ق رل ري ار  -كرلنلاةةرل 

 (12جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الم ايا الناتجة را اتبا  القوارد السليمة للحوكمة

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 8672 .23 تخفيض المخاطر المتعلقة بالفساد المالي والإداري
رفا مسةتويات الأداء للمجةالج المحليةة ومةا يترتة  علية  مةن تنميةة 

 8.72 268 اقتصادي وتقدل
 172. 222 زيادة فرص العمل لأفراد المجتما المحلي والمشاركة المجتمعية

 272. 226 والعامليا المحلي المجتم بيئة مراراة مصالح 
وةر در  كود  اهو،در:  راو رةدر رايرطادل  د  رطردرظ رايكر د  راإد ةول ا ةك ودل  د  رااد ك  راإدررم   ح       

 ةدددر   ادددةص رابوددد  لادددةر  راواطودددا راوة دددر   ك %3ف92راوة دددر كرابدددرو ة  ريإدددرل وادددرا  رة دددل راواطودددا 
ةاا وإطكةرل رل ري ا وادرال راوة ةدل كودر ةطةطدس   ةد  ود  طيوةدل   ك %3ف91ريإرل  كراو رة ل راواطوبةل

  راودددددرار كر  رةص ريإدددددرل طن دددددة  راوندددددراة راوطب يدددددل ررا إدددددرانةدددددةرس   ك %0ف89كطيددددد   رةطادددددر ص ريإدددددرل 
 .%0ف86
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 (11جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الآليات المحاسبية لتطبيق الحوكمة في المنشأة

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 272. 281 والمراجعة والمحاسبة المعايير بتطبيق الالت ام
 172. 222 الداخلية المراجعة
 8372 233 الخارجية المراجعة
 2272 .21 المراجعة لجاا

 2272 211 كل ما سبق
 كو  رة  ه ا رلآاةرل: رلآاةرل راوةرإرةل اطارةم راةك ول ار راوي   رط   و  راا ك  راإررم        

  %3ف91ريإددددرل  راوةرابددددل را رن ةددددل  ك %7ف90ريإددددرل  رتاطدددد ر  رطارةددددم راوبددددرةةة كراوةرإددددرل كراوةرابددددل
 .%0ف73ريإرل     ور إرم  ك %3ف70ريإرل  اار  راوةرابل  ك %3ف85ريإرل  راوةرابل رانرةاةلك 

 (12جدول رقم )
 )استجابات متعددة( المبادئ التي يجب أا تتب  في تطبيق الحوكمة

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 8272 261 للحوكمة فعال لإطار أساس وجود ،ماا
 2272 218 المساهميا حقوق ،ماا

 8272 231 للمساهميا المتساوية المعاملة
 8272 216  والشفافية الإفصاح

 ددور  كاددر ويدد وط،ر:  راورددر   راطددر ةاددس ا  ططرددا اددر طارةددم راةك وددل عاددق راادد ك  راإددررم ا ددرة     
  %7ف80ريإدددرل  راوبرو دددل راوطإدددركةل ا وإدددرهوة   ك %3ف87ريإدددرل  كادددك  اإدددرل  ادددرة ابدددر  ا ةك ودددل

 .%7ف72 ور  ةيكم راوإرهوة  ريإرل    ك%3ف82ريإرل  ر اارح كرا  راةلك 
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 :ثالثا : دور الحوكمة في تحسيا الأداء الوظيفي
 (12جدول رقم )

 )استجابات متعددة( لأداء الوظيفي الجيدامؤشرات 
 النسبة المئوية التكرار المتغير

تعهةةةد بهةةةا الموظةةة  أو  إنجةةةاز وتنفيةةةذ وتحقيةةةس أعمةةةال مم

 م ل  بتنفيذها
221 2272 

ت لفةةة  بهةةةا تنفيةةةذ الموظةةة  لأعمالةةة  ومسةةةئوليات  التةةةي  

 المنظمة
213 8172 

سةةةلوك وظيفةةةي هةةةاد  لا يظهةةةر نتيجةةةة قةةةو  أو ضةةةغوط 

 نابعة من داخل الفرد فقط
212 8272 

النتةةةةائل والمخرجةةةةات التةةةةي يحققهةةةةا الشةةةةخ  نتيجةةةةة 

 الجهد المبذول
22. 2672 

 طي ةدددد  راوكصددددح ل ورادددد ودددد  نددددلا :  رل ري راددددكصة ر رااةدددد وس ددددةرل ودددد  راادددد ك  راإددددررم  طرددددة       
ط     ر،ر راويصول إ ك  كصة ر هر ح ت ةص،ة يطةال ةكى اك  غكا   ك %7ف81ريإرل  كوإ كاةرط  راطر ن

ياددر  كطي ةدد  كطةيةددم ا وددر  واطب،دد  ر،ددر راوكصددح اك و  ددح   ك %7ف83ريإددرل  يرربددل ودد   رندد  را ددة  ايددا ر 
 .%0ف76ريإرل  ر ك رايطر   كراونةارل راطر ةةيي،ر را نص يطةال راا،  راو  ك %3ف77رطي ة هر ريإرل 

 (11جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الواق  الفعلي للأداء الوظيفي داخل بالمحليات

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 8372 233 يحرص العاملوا رلى تحقيق الأهداف العامة
 8872 261 الواجبات المطلوبة في مواريدها المحددة إنجا يتم 
 8272 212 الأرمال حسب التعليمات المطلوبة إنجا يتم 

 8272 262  يرتف  مستوى الأداء يوما بعد يوم 
 172. 222  تتسم الأرمال المنج ة بالدقة 

 2872 226 يتمي  الأداء بخلوه ما الأخطاء
 8.72 .26 يتم إنجا  العمل بشكل تعاوني
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ططإددد  رل ودددر  ةةدددس  رراوة ةدددرلراكرةدددا را ب دددر اددد  ري رادددكصة ر  رنددد  رط ددد  وددد  رااددد ك  راإدددررم       
  كةددط  عياددر  راكرارددرل %7ف89ةددط  عياددر  رابودد  ر دد   طبددركير ريإددرل   ك %3ف91ريإددرل راويادد   ررا ةددل 

  %7ف87  كةةط دددا وإدددطكى رل ري ةكودددر ربددد  ةدددك  ريإدددرل %3ف88راوا كردددل ادددر وكر ةددد هر راوةددد    ريإدددرل 
  كةددط  عياددر  رل وددر  ةإددس راطب ةوددرل %3ف85  ددق طةيةددم رلهدد رح رابروددل ريإددرل كةةددةص رابددرو ك  

 .%7ف78ريإرل  ةطوة  رل ري رن كا و  رلناري  ك %0ف82راوا كرل ريإرل 
 (13جدول رقم )

 في ظل تطبيق مبدأ الحوكمةالأداء الوظيفي  فيرأي رينة الدراسة 

 النسبة المئوية التكرار المتغير
 1272 111 ممتا 
 2272 112 جيد
 1372 13 مقبول
 272 2 سيء

 %122 222 الإجمالي
كةد   ادر رل ري رادكصة ر ادر صد  طارةدم ورد ا راةك ودل دةري  ةيل را ةرإدل    راا ك  راإررم   ح      
وددد  راودددرار رابةيدددل ايددد  ووطدددر  ادددر راطةطةدددس رلك   ة ة،دددر اةددد  ادددر راطةطةدددس راردددرير ريإدددرل  %3ف47ر ددد  
 %7ف3  كانةةرس إري ريإرل ا  ططارك  ار راطةطةس رارراس %3ف15  ر  ويرك  ريإرل %0ف07

 (16جدول رقم )
  )استجابات متعددة( 111 ا=  المتمي  الأداء الوظيفيأسباب 

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 6672 1. لأنها تسعى للعمل في ظل روح الفريق
 2.78 12 افئات رند تحقيق الأهداف المحددةصرف الحواف  والمك

 3272 23 في تقسيم العمل ةمراراة العدل والمساوا
 3872 82 تعمل رلى سهولة إنجا  العمل ولا تعوقه

 لي،ددر طإددبق ا بودد  اددر صدد  ةكح را ةةددم رل ري راددكصة ر راوطوةدد اإددررس رط د  ودد  راادد ك  راإددررم       
  كوةر در  رابد   كراوإدركر  ادر %2ف58طبو    ق إ،كال عيار  رابو  كت طبكة  ريإدرل   ك %7ف66ريإرل 

 .%8ف29ريإرل  اةح راةكرا  كراو را رل  ي  طةيةم رله رح راوة     ك %2ف50طيإة  رابو  ريإرل 
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 (12جدول رقم )
 )استجابات متعددة( 12ا=  سيءالو  المقبول الأداء الوظيفيأسباب 

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 2271 11 تدني مستوى الإدارة والمسئوليا
 1276 22  وجود تفرقة وتميي  بيا العامليا سياسة "الكيل بمكياليا"

 2172 12 تطبيق اللوائح والج اءات والقوانيا دوا مراراة روح القانوا
 2172 16 صعوبة الحصول رلى أجا ات أو راحة سلبية

 3.76 28  ،عف الأجر والحاف  المادي والمكافئات
 ددبح رلاددة كراةددرا  راوددر ص : راإددريك  راويرددك  اإددررس رل ري راددكصة ر عاددق راادد ك  راإددررم ا ددرة     

  %6ف42ل ريإددر رو ةددراة "كاددك  ط ةةددل كطوةةدد  رددة  رابددرو ة  إةرإددل "را ةدد    ك %6ف59ريإددرل  كراو را ددرل
  كطد ير وإدطكى ر  رة  كراوإد كاة  ريإدرل %3ف04ابكرل راةادك    دق اادر رل اك ةرةدل إد رةل ريإدرل ك 

 .%0ف21ريإرل  طارةم را كر   كراا ريرل كرايكرية   ك  وةر ر  ةكح رايريك   ك %4ف20
 (18جدول رقم )

 )استجابات متعددة( العملأهم العقبات التي تحول دوا تطبيق نظام الحوكمة في 
 النسبة المئوية التكرار المتغير

عةةةةدل وجةةةةود اسةةةةتقرار فةةةةي الهةةةةد  عنةةةةد وضةةةةا الخطةةةةة 

 للمنتل أو الخدمة
21. 2272 

 8272 218 التركي  رلى الأهداف قصيرة الأجل
عةةةدل كفةةةاءة أنظمةةةة تقةةةويح الأداء للعةةةاملين والأسةةةج التةةةي 

 يستند إليها في تحديد الجدارة
226 6872 

 ركيةةةةة الإدارة بحيةةةةةا ي ةةةةةون هنةةةةةاك تغييةةةةةر مسةةةةةتمر فةةةةةي 

 القيادة الإدارية
212 2272 

  كةد طر ادر اه  رابيررل راطر طةك   ك  طارةم يصر  راةك ول ار رابو رط   و  راا ك  راإررم       
    كاك  رإدطيةرة ادر را،د ح   ك %7ف82ريإرل  راطة ة    ق رله رح ةاةة  رلا وي ول ه ا رابيررل: 

  كةة ةل ر  رة  رةةدس ة دك  هيدر  طغةةدة وإدطوة ادر %3ف70 ي  ك ا رانال ا ويط  اك ران ول ريإرل 
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 د     دري  ايصودل طيدكة  رل ري ا بدرو ة  كرلإدل راطدر ةإدطي  عاة،در انةدةرس   ك %7ف73رايةر   ر  رةةدل ريإدرل 
 .%7ف68ريإرل  ار طة ة  راا رة 

ةدددل طةددد ةرل  دددنول ت ةإدددط،ر  ر،دددر ادددر صددد  راطةهددد  ر  رةص طكراددد  راةك ودددل ادددر راا،دددرل راة كوك       
اددرب  راا،ددرل راة كوةددل كط ددرةس راواددرا  كغةددرس راوإددريال ك ددبح راا،ددرل راةةررةددل ك دد ا  كةدد رل 

  .راوةرابل را رن ةل
كراطددر  (2222إبةةراهيم، نةةورا أمةةيا ربةةد الةةرحما  كطط ددم يطددر   را ةرإددل راوة ريةددل وددا يطددر    ةرإددل       

رتاطيددرة عاددق رإددطةرطةاةل اكة ددل راودد ى كرت طوددر    ددق راطناددةا ةاددةة راودد ى  ر ر دد ل اددر يطر ا،ددر   ددق 
 .راوبكةرل راطر طكرا  رإطن ر  راةك ول ركة رل ر  رة  راوة ةل ار طةيةم راطيوةل راوة ةل ة طر ار وي ول

 (.1جدول رقم )
 )استجابات متعددة( الحوكمةتحسيا الأداء الوظيفي في ظل تطبيق آليات 

 النسبة المئوية التكرار المتغير

 8272 .21 تحديد المهام والمسؤوليات والصلاحيات
الإفصةةةةةةاا والشةةةةةةفافية علةةةةةةى الم سسةةةةةةات الح وميةةةةةةة 

 272. .22 تعديل سياساتها
تقةةةةول الأجهةةةةزة الح وميةةةةة بتعزيةةةةز ءقافةةةةة تقيةةةةيح الأداء 

 8272 261 الوظيفي
 272. 222 للأجه ة الحكومية والخارجية الرقابة الداخلية

تم ةةةةين الأجهةةةةزة مةةةةن تقةةةةديح خةةةةدماتها بطريقةةةةة أكمةةةةر 

 8872 263 كفاءة وفعالية
 كودد  اهو،ددر: داةددرل طةإددة  رل ري راددكصة ر اددر صدد  طارةددم راةك وددل  دد  راادد ك  راإددررم   ددح       

راةةررل را رن ةل كرانرةاةل ك   %3ف90ريإرل  ر اارح كرا  راةل   ق راوسإإرل راة كوةل طب ة  إةرإرط،ر
طو دة  رلا،د   ود  طيد ة  ند ورط،ر راةةيدل ا ردة   دري  كابراةدل ريإدرل ك   %7ف93كوةدل ريإدرل ا ا،   راة 

طة ةدد  انةددةرس   ك %3ف87ريإددرل  طيددك  رلا،دد   راة كوةددل رطب ةدد  ريراددل طيةددة  رل ري راددكصة را    ك %0ف88
 .%3ف80سكاةرل كراالاةةرل ريإرل راو،ر  كراوإ

 
 
 
 



عبدالله محمد السيد السلام عبد محمد. د                  م                      3909( يونيو 92العدد )  
 

 
555 

 

 (22جدول رقم )
 )استجابات متعددة( تفعيل دور الحوكمة في تحسيا الأداء الوظيفيمقترحات 

 % ك المقترحات
 8672 238 تخفي  ضغوط العمل على الموظفين

 2272 .21 دعح تماسك الموظفين وتعاونهح
 8172 231 إشباع الا تياجات الاجتماعية والنفسية والمادية للموظفين

 8872 266 الشعور بتحقيس الذات لد  الموظفينتنمية 
 8272 211 مشاركة العاملين في وضا الخطط واتخاع القرارات المناسبة

 172. 221 التزال العاملين بقواعد العمل واللوائح والقوانين
 272. 226 تحرير الإدارة من القيود والضغوط التي تحد من  ركتها وفعاليتها

كة طر ار وي ول  ويطةةرل ط بة   كة راةك ول ار طةإة  رل ري راكصة رو  راا ك  راإررم  طرة        
راطدد ر    ك %3ف92ريإددرل  طةةةددة ر  رة  ودد  رايةددك  كرا ددغكا راطددر طةدد  ودد  ةة ط،ددر كابراةط،ددر راويطةةددرل:

طيوةددل را ددبكة رطةيةددم رادد رل ادد ى راوددكص ة    ك %0ف91ريإددرل  رابددرو ة  ريكر دد  رابودد  كرا ددكر   كرايددكرية 
  كر  دررظ رتةطةرادرل رتاطور ةدل %3ف86  كطن ةح  غكا رابو    ق راوكص ة  ريإدرل %7ف88ريإرل 

  كو رة ل رابرو ة  ار ك ا راناا كرطندر  رايدةرةرل راويرإدرل %7ف84كراي إةل كراور ةل ا وكص ة  ريإرل 
 .%3ف70 ة  كطبركي،  ريإرل راوكص    طورإ  انةةرس   ك %0ف83ريإرل 
إكح ةةيم يي دل يك ةدل ادر ر  رة  راة كوةدل   د  كطادكةة رة دل ر  رة   ةك ولع   ور  طارةم را       

راوة ةددل  كاددةل هدد ر كةإددس ردد  إددة ب  كةبدد   راةةررددل راة كوةددل كداةددرل راوإددريال  كر،دد ر ي ددك  ةدد  ةيييددر 
 .و  ر  طةإة  رل ري راكصة رراة كور ك لاح كطاكةة رايارظ ناك  هرول ا رس يةك اةةم عا

كراطددر ا دد ل اددر  (2222وآخةةروا،  لةةوريس مفيةةد كراجةةه  وددر طط ددم يطددر   راادد ك  وددا يطددر    ةرإددل     
إددد  رايددكرية  رالا وددل راطدددر ط ددو  طارةددم اوةددا راودددكص ة  ا،دد ا راورددر   كوبرةردددل يطر ا،ددر   ددق  ددةكة  

 .طوة راونراح وي،  كطارةم رايريك    ق رااوةا  ك  
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 نتائج الدراسة: -
 :واق  تطبيق الحوكمة في الإدارة المحلية 
   كة طر ار وي وط،ر:  رلاةرح راة ةإةل راوبيةل رطارةم يصر  راةك ول يطر   را ةرإل راوة ريةلرط   و

ادر   كك رة  راة   راوة ر ار راطةطةس راررير   ور إرم ار راطةطةس رلك   ك  ةسإري راوارال را ة ةل
 ار راطةطةس راةررا. و ةةص ع رةرل ركانةةس   راطةطةس رارراس

    وةرةردل راطادةارل كةد طر ادر ويد وط،ر:  را، ح و  طارةم راةك ودل   يطر   را ةرإل راوة ريةل  ل
ةادر   دكررا كةكر د  كهةر د  ك غةة راويركال إكري  ريل ار رااريس راور ص اك ر  رةص اك رلنلاةدر   ر 

رابددل راوراةددل اطي ةدد  ك ددرا   كرا دد راةل اددر عاددةريرل راوةرإددرل كراوة وإددريال ر  رة ع رةةددل طوددي  ةددم 
اد س رتإدطرورةرل إدكري رلايرةدل انةدةرس   ك اكصة ر كراي ري   ق رارةةكةةراةدل  كطةإة  رل ري ررا إر 

 .ا  راوة ةل كراة  و  هةكس ةسكل رلوكر 
  يودك ج  ود  كود  اهو،در:  رااة   ادر راوة ةدرل نار ص راةك ول عاقيطر   را ةرإل راوة ريةل  لا رة

  كودد ةةص ع رةرل وددسه ة  ةددط  رنطةددرةه  ةإددس ر  رة اةدد  ةددط  رنطةددرةا ودد  ةردد  راددة ةل راطي ةدد ص كاةةددم 
اارح  رار كولا    د  ا ري رابدرو ة   ك را  ري  كةط  ع ارسا  رال راالاةةرل ة دةل وا دل   كانةدةرس ر 
 . ة  كإلاولوة ر ةكص كابر  ةي   وإسكاةرط  ري

   كةددد طر   دددق ةاإددد،ر:  وردددةةرل رطردددرظ يصدددر  راةك ودددل ادددر راوة ةدددرليطدددر   را ةرإدددل راوة ريةدددل رط ددد  وددد
  طةإددددة  را  ددددري  ر  رةةددددل ا وسإإددددرلر  رةرل  ك وطرربددددل راوةرابددددل كراطبدددد ة  ا يددددكرية  راةر وددددل ل ري 

اةرل ردة  راو،در  كراوإد ك   ك د   ران دا ن ورل ر ا   اك   ار كررة  ط   لكةاك  راوكراية    ق 
 كطب ة ا. را كال ار راة   راوة ر انةةرس      ك رانرال رراو ةةة  راطي ة ة 

  ددق ا  يصددر  راةك وددل  راغرارةددل ودد  عاوددرار  ةيددل را ةرإددل وكرايددل  ددق يطددر   را ةرإددل راوة ريةددل  لا دد  
 .ةةيم ور ا ر اارح كرا  راةل  رن  راوة ةرل

  كةدد طر اددر راوة ةددرل  راوس ددةرل را راددل   ددق رتاطدد ر  رورددر   راةك وددليطددر   را ةرإددل راوة ريةددل  طرددة  ودد
اةريرل راةةرردل رالا ودل  ق ةاإ،ر:  إدلاول طك ةدا راو،در  ردة  ة دةل   ك   ري  كار  ةل ك  رةل اإراةس كر 

  كطةيةدم ة ةدلراوادرال راو رإطيلا  راغرارةل رابصودق ود  ا  دري  ك كو ةةص ر  رةرل راوا ل راوة ر
 كوددرل   رةددل ر ااددرح  دد   راددل راوب  ك واددرا   راددل رلاددةرح  رل راوادد ةل كطةيةددم راطددكر   رةددي، 

  كنرددة  ا  ددري راواددرال راوة ةددل رارةبددل راوإدد كاةل كرةطةراددرل رارة ددل ر دد راةل كاددر راكةددل راويرإددس
 . كورل كةةل راطور رل راوارال راوة ةل كرإطوةرةةل ط ام راوبانةةرس   ك راوة ةل
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   راةك ودل ر  رةةدل   كاري ادر راطةطةدس رلك ويصكول راةك ول ايكرظيطر   را ةرإل راوة ريةل رط   و  
  كراةك وددل راإةرإددةل اددر راطةطةددس رارراددس  كراةك وددل را ددرو ل اددر راطةطةددس رارددريرراةك وددل رتةطاددر ةل ك 

 ار راطةطةس راةررا.
  كداةدددل ادددك   ر اادددرح كرا ددد راةل ادددر صددد  يصدددر  راةك ودددل اهوةدددل عادددق يطدددر   را ةرإدددل راوة ريةدددل  لا دددرة

طدددكاةة راويدددرئ راوب كودددرل ااوةدددا راو،طودددة    ك راادددةل كراإدددلاول راوراةدددلك اددد  وددد  ندددلا :  رراوة ةدددرل
ادد س رهطوددر  راوإددطروةة  كطبددةة ،  انةددةرس   ك ر ةةدد س اددر راي دد  طةيةددم رتيطرددرا كراةيصددل اةودد  ك رراوي دد  
 .رراوي   

  كودد  اهو،ددر:  راو رةددر رايرطاددل  دد  رطرددرظ رايكر دد  راإدد ةول ا ةك وددل  دد يطددر   را ةرإددل راوة ريةددل  ل  دد
  ك ةر   اةص رابو  لاةر  راواطودا راوة در كراو درة ل   رة ل راواطوا راوة ر كرابرو ة وةر ر  وارا
انةدةرس   ك رةطار ص ةطس   ة  و  طيوةل كطي  ةاا وإطكةرل رل ري ا وارال راوة ةل كور ةط  ك راواطوبةل

 .طن ة  راونراة راوطب يل ررا إر  راورار كر  رةص
   كوددد  ردددة  هددد ا  رلآاةدددرل راوةرإدددرةل اطارةدددم راةك ودددل ادددر راوي ددد  يطدددر   را ةرإدددل راوة ريةدددل رط ددد  وددد

  راوةرابدددل رانرةاةدددل  ك راوةرابدددل را رن ةدددل  ك رتاطددد ر  رطارةدددم راوبدددرةةة كراوةرإدددرل كراوةرابدددل رلآاةدددرل:
 .   ور إرم  ك راوةرابلاار  ك 

  كاددر ويدد وط،ر:  راورددر   راطددر ةاددس ا  ططرددا اددر طارةددم راةك وددل عاددقيطددر   را ةرإددل راوة ريةددل  لا ددرة
  ر اادددرح كرا ددد راةل  ك راوبرو دددل راوطإدددركةل ا وإدددرهوة   ك  دددور  كادددك  اإدددرل  ادددرة ابدددر  ا ةك ودددل

 . ور  ةيكم راوإرهوة ك 
 يدور الحوكمة في تحسيا الأداء الوظيف: 
  طي ةدددد  راوكصددددح ل ورادددد  ودددد  نددددلا :  رل ري راددددكصة ر رااةدددد وس ددددةرل يطددددر   را ةرإددددل راوة ريةددددل  طرددددة

ط     ر،ر راويصول إ ك  كصة ر هدر ح ت ةص،دة يطةادل ةدكى اك  دغكا يرربدل ود    ك كوإ كاةرط  راطر ن
يادددر  كطي ةددد  كطةيةدددم ا ودددر  واط  ك  رنددد  را دددة  ايدددا كرايطدددر     ب،ددد  ر،دددر راوكصدددح اك و  دددح رطي ةددد هرر 

 .كراونةارل راطر ةةيي،ر را نص يطةال راا،  راور ك 
   ططإد  رل ودر  رراوة ةدرل ةةدس راكرةا را ب در اد  ري رادكصة ر  رند  يطر   را ةرإل راوة ريةل رط   و

  رل راوا كرل ار وكر ة هر راوة     كةط  عيار  راكرارةط  عيار  رابو  ر    طبركير  ك راويا   ررا ةل
   كةدددط  عيادددر بدددرو ك    دددق طةيةدددم رلهددد رح رابرودددل  كةةدددةص راطكى رل ري ةكودددر ربددد  ةدددك ةةط دددا وإدددك 

 .  كةطوة  رل ري رن كا و  رلناريرل ور  ةإس راطب ةورل راوا كرل
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    ار رل ري راكصة ر ار ص  طارةم ورد ا راةك ودل دةري  ةيل را ةرإل    يطر   را ةرإل راوة ريةل ل 
ك   ة ة،ر اة  ار راطةطةس راررير  ووطر  ار راطةطةس رل رل ري راكصة ر ا  رابةيل ةةررل ياحكة  ر   
 رس إري.  كانةة ار راطةطةس رارراس ر  ويرك 

   لي،ددر طإددبق ا بودد  اددر صدد  ةكح  اإددررس رل ري راددكصة ر راوطوةدد يطددر   را ةرإددل راوة ريةددل رط دد  ودد
  يإدددة  رابوددد كوةر دددر  رابددد   كراوإدددركر  ادددر ط    دددق إددد،كال عيادددر  رابوددد  كت طبكةددد طبوددد    ك را ةةدددم

 .كاةح راةكرا  كراو را رل  ي  طةيةم رله رح راوة   
  دبح    كة طر ادر ويد وط،رراإريك  راويرك  اإررس رل ري راكصة ر عاقيطر   را ةرإل راوة ريةل  لا رة 

  ا ةدددد  رو ةددددراة "رلادددة كراةددددرا  راوددددر ص كراو را ددددرل  ككاددددك  ط ةةددددل كطوةةددد  رددددة  رابددددرو ة  إةرإددددل "ر
  كطارةددم را ددكر   كطدد ير وإددطكى ر  رة  كراوإدد كاة   راةاددك    ددق ااددر رل اك ةرةددل إدد رةلاددبكرل ك 

 .كراا ريرل كرايكرية   ك  وةر ر  ةكح رايريك 
   راطددر طةددك   ك  طارةددم يصددر  راةك وددل اددر رابودد  طةدد ةرلاهدد  رايطددر   را ةرإددل راوة ريةددل رط دد  ودد  

  د   كادك  رإدطيةرة ادر را،د ح  ك راطة ةد    دق رلهد رح ةادةة  رلاد كة طر ار وي ول ه ا رابيررل: 
طغةةدددة وإدددطوة ادددر رايةدددر     كةة ةدددل ر  رة  رةةدددس ة دددك  هيدددر   يددد  ك دددا رانادددل ا ويدددط  اك ران ودددل

 .ر طة ة  راا رة       ري  ايصول طيكة  رل ري ا برو ة  كرلإل راطر ةإطي  عاة،ر اانةةرس   ك ر  رةةل
    كو  اهو،در:  داةرل طةإة  رل ري راكصة ر ار ص  طارةم راةك ول   يطر   را ةرإل راوة ريةل  ل

راةةررددل را رن ةددل كرانرةاةددل ا ا،دد     ك ر ااددرح كرا دد راةل   ددق راوسإإددرل راة كوةددل طبدد ة  إةرإددرط،ر
طيدك  رلا،د   راة كوةدل ا    ك   ري  كابراةلورط،ر راةةيل ا رة طو ة  رلا،   و  طي ة  ن ك   كوةلراة 

 .طة ة  راو،ر  كراوإسكاةرل كراالاةةرل  كانةةرس رطب ة  ريرال طيةة  رل ري راكصة ر
   كةد طر ادر  ويطةةدرل ط بةد   كة راةك ودل ادر طةإدة  رل ري رادكصة ريطر   را ةرإدل راوة ريةدل طرة  و

راطد ر  رابدرو ة    ك كرا غكا راطر طة  و  ةة ط،ر كابراةط،درطةةةة ر  رة  و  رايةك  وي ول راويطةةرل: 
كطن ةدح  دغكا رابود    ا بكة رطةيةم را رل ا ى راوكص ة طيوةل ر  ك ريكر   رابو  كرا كر   كرايكرية 

  كو ددرة ل رابددرو ة  اددر ر ةددل كراي إددةل كراور ةددل ا وددكص ة   كر  ددررظ رتةطةراددرل رتاطو  ددق راوددكص ة 
 .    طورإ  راوكص ة  كطبركي، انةةرس   ك ايةرةرل راويرإرلراناا كرطنر  ر ك ا
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 :توصيات الدراسة -
  اددر رلا،دد   راة كوةددل كةرا،ددر رو ددرهة  ر اددلاح ر  رةص كطةيةددم  راةك وددلع نددر  و ،ددك  كوورةإددرل

 راي رهل كرا  راةل
 ككة رط،ر. رال وسإإرل ر  رة  راوة ةل ن  رورر   راةك ول كط بة ،ر ار  ةكة  رل 
 ة راةكکول  و  اا  و ة  و  ريط رة راطارةم اررةر  ط اةا راكة رل راوة ةل رايراةل ار طارةم ا

 راكة رل.
  يةك طارةم و رهة  كورر   راةك ول  راوة ةرلط بة  راي ةرل راب وةل كرابو ةل ا رال رابرو ة  ار

 .را ل نرال  رةةلرا ل  رول كراةك ول ر 
  طريددر اإددل كوبددرةةة رتي ددررا  كرا دد راةل  كرتإددطيلا   كراوةرإددرل  دد  راوإدد كاةل  كراوإدد كاةل  ةاددس

 ار راوة ةرل.كراب رال  كراك ر رتاطور ر كط بة     وبةرة 
   ةكة  إ  را اك  رة  راط ةةا كراوورةإل ک وريل اإرإةل اطارةم  يراة راةكکول راوة ةدل ادر ع رة 

 واة.رابو  راطيوكص راوة ر ار 
  رغدة  طبصدة   راوة ةدرلادر  رةةكةةراةدلكود ن  يصةةدل را  رةةدل ةرإل عو ريةل راط رو  رة  راةك ول ر

 ر    اة . ر يار  ك ةر   طي ة  ران ورل
   ك ا رإطةرطةاةل ة كوةل كر ةل راوبرا  ابو ةل طارةم وردر   راةك ودل ادر رلا،د   راة كوةدل ط دو

 .ر  رةص كراطاكةة راوسإإرةسةل ةيةيةل ار ةل ابو ةل ر الاح 
  طرير رةيدرو  طريةدح كطك ةدل واطوبدر ان دم ريرادل طيصةوةدل طبد   طارةدم وردر   راةك ودل ادر راواطودا

 ة   رانرةري كراوطنااة  ار راوارتل راوطب    كةةصق رراطغاةل ر  لاوةل راويرإرل. 
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 المراج  والمصادر
                                                           

ريم بنت ثابت محمد بني زيد القحطاني، إطار حوكمة الجامعات السعودية لتحقيق  الميق ة التنافسقية فقي  (3)

،  كايقة 331، العقدد3, مجاقة كايقة التربيقة بالمنصقورة، المجاقد5111اتخاذ الققرارات ففق  تطاعقات ر يقة 

 .168، ص 5151التربية، جامعة المنصورة، 
وكمققة الردققيدة فققن إدارة المعسسققات عاليققة الجققودة، المجموعققة مققدحت محمققد محمققود أبققو النصققر، الح (5)

 .34، ص5134العربية لاتدريب فالنشر، القاهرة، 
عائشة عتي ، الحوكمة مدخل استراتيجي في تحسين أداء المعسسات العمومية الج ائرية: دراسقة حالقة  (1)

، المركق  1، العقدد5القانون ، المجادمديرية الضرائب لولاية سعيدة،  مجاة المشكاة في الاقتصاد، التنمية ف

، ص 5136معهد العاوم الاقتصادية، التسيير فالعاوم التجارية ،  -الجامعي باحاج بودعيب عين تمودنت 

356. 
، ص 5115أحمد عبد الفتاح ناجي: تحديث الإدارة المحاية في مصر، مكتبقة زهقراء الشقرق، الققاهرة، (5) 

1. 
المستدامة في ظل تحديات الواقع مقن منوقور إسقلامي، دار الجامعقة الجديقدة، عبد الع ي  قاسم، التنمية  (4)

 .61، ص5113الاسكندرية،
موسققى سققلامة الاققوزو ف خققرفن،  العوامققل المققعثرة فققي الداء الققوظيفي لاعققاماين ب مققارة منطقققة الباحققة (6)

اسققات العاققوم الإداريققة، فالمحافوققات التابعققة لهققا بالمماكققة العربيققة السققعودية )دراسققة تحايايققة(، مجاققة در

 .1، ص 5135، 3، عدد18مجاد
بحقث منشقور فقي برنقامس كرسقي  خولة فري  النوباني ف خرفن، حوكمة المعسسات الماليقة الإسقلامية، (1)

 ، 34، ص5136سابك لدراسات السواق المالية الإسلامية، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، 
الجق ء الف،، دار محمقود، الققاهرة،  -الحوكمقة فقي الشقركات فالبنقو  محمد مهدو عابدين، موسوعة  (9)

 .53، ص5151
، ص 5155ماهر جابر محمد، حوكمة الجامعات العالمية فالعربية، فكالة الصحافة العربيقة، الققاهرة،  (8)

31. 
(10)Van den Berghe, Lutgart. International standardisation of good corporate 

governance: best practices for the board of directors. Springer Science & 

Business Media, 2012, p22.  
صبرو أحمد دقباي، مبقادا الحوكمقة ف تطبيقاتهقا فقي دف، مختقارة: القدنمار  ف لبنقان، القدار العربيقة  (33)

 .14، ص 5135لاموسوعات، بيرفت، 
مقا بقين التمويقل فالتقدقي  القداخاي، دار الفكقر الجقامعي، محمد أحمد كاسقب خايفقة، حوكمقة الشقركات  (35)

 .511، ص 5151الإسكندرية، 
مصققطفى كققافي، الإصققلاح فالتطققوير الإدارو بققين النوريققة فالتطبيقق ، دار رسققلان لاطباعققة فالنشققر  (31)

 .331، ص 5151فالتوزيع، دمش ، 
محمققد سققرفر الحريققرو، قواعققد التحايققل النفسققي فالمعالجققة النفسققية فالسققاوكية، الكققاديميون لانشققر  (35)

 .181، ص 5136فالتوزيع، الردن، 
حسين محمد الحراحشقة، إدارة الجقودة الشقاماة فالداء القوظيفي، دار جاقيم ال مقان لانشقر فالتوزيقع، (34)

 .81، ص 5133عمان، 
  ekutubبيئققة عمققل الشققركات: نحققو منومققة صققحية فاحترافيققة فطموحققة،  محمققد بققن دلققيم القحطققاني، (36)

 .14، ص 5138لانشر، لندن، 
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عصققمت سققايم القرالققة، الحكمانيققة فققي الداء الققوظيفي ، دار جاققيم ال مققان لانشققر فالتوزيققع، عمققان،  (31)

 .59، ص5118
 .58، ص5151ان، عدان نبياة، ضغوط العمل فالداء الوظيفي، مرك  الكتاب الاكاديمي، عم (39)
فاي  عبد الرحمن الفرفخ، التعام التنويمي فأثره في تحسين الداء الوظيفي، دار جايم ال مقان لانشقر  (38)

 .55، ص 5131فالتوزيع، عمان، 
أحمد محيي خاف صقر، المحددات الاجتماعيقة فالاقتصقادية لاتخطقيط بالمشقاركة فقـي تنميقة المجتمقع  (51)

 .66، ص5139المحاي، دار التعايم الجامعي، الإسكندرية، 
نعمه الخفاجي ف خقرفن، تحايقل أسقم الإدارة العامقة: منوقور معاصقر، دار اليقازفرو العاميقة لانشقر  (53)

 .511، ص5138فالتوزيع، عمان، 
سققامي الحمققداني، الإدارة المحايققة فتطبيقهققا فالرقابققة عايهققا، المركقق  القققومي لةصققدارات القانونيققة،  (55)

 .94، ص5135القاهرة  
 .66أحمد محيي خاف صقر، مرجع ساب ، ص (51)
سققجى محمققد عبققاس الفاضققاي، دفر الضققبط الإدارو البيئققي فققي حمايققة جمققا، المققدن: دراسققة مقارنققة،  (55)

 .541، ص 5131المرك  العربي لادراسات فالبحوث لانشر فالتوزيع، 
 .58، ص 5131غازو القبلان، تنمية المجتمع المحاي، دار الخايس لانشر فالتوزيع، عمان،   (54)
معسسققات الإعلاميققة بققين النوريققة فالتطبيقق ، دار الفجققر لانشققر فالتوزيققع، حسققن عاققي محمققد، إدارة ال (56)

 .46، ص 5131القاهرة، 
.طققاهر حسققو ال يبققارو، النوريققة السوسققيولوجية المعاصققرة، دار البيرفنققي لانشققر فالتوزيققع، عمققان،  (51)

 .349-341، ص ص 5136
 .51، ص 5138اب الاكاديمي، عمان،  ما، بن سمشة، الداء البشرو في الإدارة المحاية، مرك  الكت (59)
أحمقققد بقققن عبقققدالرحمن الشقققميمرو، إدارة العمقققا،: أساسقققياتها، فمفاهيمهقققا فتطبيقاتهقققا المعاصقققرة،  (58)

 . 51، ص5155العبيكان، الرياض، 
، ص 5118هنققرو سققميث، تكنولوجيققا إدارة المشققاريع الهندسققية ف المقققافلات، دار زهققران، عمققان،  (11)

66. 
رتيمقققي ف خقققرفن، عقانقققة المنومقققة فنوريقققات التنوقققيم، الكاديميقققة لادراسقققات الاجتماعيقققة الفضقققيل  (13)

 .39-31، ص ص 5131، 31فالإنسانية، العدد
 .348طاهر حسو ال يبارو، النورية السوسيولوجية المعاصرة، مرجع ساب ، ص  (15)
ا في تحقي  التنميقة المحايقة، نورا أمين عبد الرحمن إبراهيم، الحوكمة بوحدات الإدارة المحاية فدفره (11)

 .5151، 3، العدد13مجاة كاية الخدمة الاجتماعية لادراسات فالبحوث الاجتماعية، المجاد
لقققوريم مفيقققد كراجقققه ف خقققرفن، أثقققر تطبيققق  الحوكمقققة عاقققى تحسقققين أداء العقققاماين فقققي القققوزارات  (15)

 .5155، 5، العدد54الفاسطينية، المجاة العربية لةدارة، المجاد 
منا، محمد أحمد الوكيل، تأثير مبادا الحوكمة عاى الداء القوظيفي: دراسقة تطبيقيقة عاقى حقي دقرق  (14)

 .5153، المنومة العربية لاتنمية الإدارية،  5، العدد53مدينة نصر، المجاة العربية لةدارة، المجاد
ات فالكققوارث احمققد صققلاح عبققد الققرحمن،  الحوكمققة الردققيدة كمتغيققر فققي التخطققيط لإدارة الزمقق (16)

 5151كاية الخدمة الاجتماعية،  -بالمجتمـع المحاـي ، رسالة دكتوراه، جامعة أسيوط 
عبدالله بن ضافو العتيبي، أثر تطبي  الحوكمة عاى فعالية الداء: دراسة تطبيقية عاى مديرية الشقعفن (11)

 .5131، 1، العدد13الصحية بمحافوة الطائف، مجاة البحوث التجارية المعاصرة، المجاد
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(38)Piao, Xiangdan, et al "Environmental, social, and corporate governance 

activities with employee psychological well-being improvement." BMC Public 

Health 22.1 ,2022. 
(39) Xu, Ella Guangxin, et al. "The mediating role of corporate social 

responsibility in corporate governance and firm performance." Journal of 

Cleaner Production 375 (2022): 134165. 
(40)Saleh, Haeruddin, et al. "The Effect of Good Governance on Financial 

Performance: An Empirical Study on the Siri Culture." (2021). 
(41)schudin, Alain , The Role of Local Governance In Sustaining Peace, ,Issue 

Brief, International Peace Institute, United Nations, New York , 2018. 
(42) Flammer, Caroline, et al "Corporate social responsibility as an employee 

governance tool: Evidence from a quasi‐ experiment." Strategic Management 

Journal 38.2 (2017): 163-183. 
(43) Kaplan, Avril D., et al. "Human resource governance: what does governance 

mean for the health workforce in low-and middle-income countries?." Human 

resources for health 11.1 (2013): 1-12. 
أيمققن البققاجورخ ف خققرفن، الحوممققة المحايققة ممققدخل لإدارة العمققل التنمققوو المحاققي: دراسققة نوريققة  (55)

، ص 5155، ابريقل 5، العقدد51بالإدارة لاحالة المصرية، مجاة كاية الاقتصاد فالعاوم السياسقية، المجاقد

 .511-558ص 
حمقدو دقحدة محمققود زعقرب، أثقر مبققادا الحوكمقة فققي تحسقين الداء المقالي لنوققام التقأمين الصققحي  (54)

، جامعققة زيققان 5، العققدد9الحكققومي فققي قطققاع غقق ة، مجاققة إدارة العمققا، فالدراسققات الاقتصققادية، المجاققد

 .99، ص 5155عادور بالجافة، 
 .38لإسلامية، مرجع ساب ، ص خولة فري  النوباني ف خرفن، حوكمة المعسسات المالية ا (56)
عبدالله بن ضافو العتيبي، أثر تطبي  الحوكمة عاى فعالية الداء: دراسة تطبيقية عاى مديرية الشعفن  (51)

 .333الصحية بمحافوة الطائف، مرجع ساب ، ص 
أيمققن البققاجورخ ف خققرفن، الحوممققة المحايققة ممققدخل لإدارة العمققل التنمققوو المحاققي: دراسققة نوريققة  (59)

 .553-551بالإدارة لاحالة المصرية، مرجع ساب ، ص ص 
رديد بوخالفة ف خرفن، حوكمة الإدارة المحاية كآلية من  ليات تحقي  التنمية المحايقة، دفقاتر السياسقة  (58)

 .514، ص 5153، 3عدد، ال31فالقانون، المجاد
كايققة العاققوم الاقتصققادية،  -أحققلام قققرافو، فاقققع تطبيقق  مبققادا الحوكمققة الجامعيققة مققن منوققور الطابققة (41)

، 5151، 5، العقدد5، مجاة الحوكمة، المسعفلية الاجتماعيقة فالتنميقة المسقتدامة، المجاقد 3جامعة سطيف 

 .55-53ص ص 
محاية كآلية من  ليات تحقي  التنميقة المحايقة، مرجقع سقاب ، رديد بوخالفة ف خرفن، حوكمة الإدارة ال (43)

 .516-514ص ص 
محمود عبد الفتاح رضوان، الاسقتراتيجيات الساسقية فقي إدارة المقوارد البشقرية، المجموعقة العربيقة  (45)

 .49، ص 5135لاتدريب فالنشر، القاهرة، 
 .39، ص5134دجاة، عمان،  ن ار عوني الابدو، تنمية الداء الوظيفي فالإدارو، دار  (41)
ر يقققة اسقققتراتيجية فمنهجيقققة متكاماقققة، دار -سقققعد عاقققي ريحقققان المحمقققدو، إدارة المقققوارد البشقققرية  (45)

 .515، ص5155اليازفرو العامية، عمان، 
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 .359، ص 5135مجيد الكرخي، إدارة الموارد البشرية، دار المناهس لانشر فالتوزيع، عمان،  (44)
 .18،  ص 5136،دار السرة ،الردن،  تنمية الداء الوظيفي فالإدارو،حم ة الجبالي،   (46)
إبراهيم عبد السلام أحمد عبد المطاب، أثر التخطيط الاستراتيجي عاى كفقاءة الداء الإدارو بقالتطبي   (41)

مجاقد عاى فزارة العمل ف الإصلاح الإدارو )السودانية(. مجاقة العاقوم ف التقانقة فقي العاقوم الاقتصقادية، ال

 .89، ص 5131، 5، العدد39
، 1191الرقابقققة فتقيقققيم الداء إلكترفنيقققا، الحقققوار المتمقققدن، العقققدد ضققياء القققدين محمقققود عبقققدالرحيم  (49)

 م، من موقع:36:41، 31/33/5131

 https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=738056 
ية استراتيجية فمنهجية متكاماة، مرجع ساب ، ر -سعد عاي ريحان المحمدو، إدارة الموارد البشرية  (48)

 .516ص 
 .91حم ة الجبالي،  تنمية الداء الوظيفي فالإدارو، مرجع ساب ، ص (61)
 .358مجيد الكرخي، إدارة الموارد البشرية، مرجع ساب ، ص  (63)
فريققا، عبققد الع يقق  عمققرف ، أثققر تطبيقق  الحوكمققة عاققى جققودة الداء الققوظيفي لاعققاماين فققي مققديريات  (65)

، 4، المجاققد51التربيقة فالتعاققيم فقي محافوققة الخايققل دفلقة فاسققطين، مجاقة العاققوم التربويققة فالنفسقية، العققدد

 .11، ص 5153
  التنافسققي، دار الفجققر لانشققر سققيد محمققد جققاد الققرب، التخطققيط الاسققتراتيجي: مققنهس لتحقيقق  التميقق (61)
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