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ن الأداء المؤسسي  ي تحسي 
ن
ي دور الحوكمة ف

 للبنك المركزي اليمنن
 
 

 د/ عادل قائد العامري أ.م. 

 رئيس قسم العلوم المالية والمصرفية  - أستاذ مساعد 

 عمر محمد قحطان  / الباحث

ي  - باحث 
 فرع تعز  -البنك المركزي اليمن 

 

 ملخص 
اليتحني، ولتحقيق هذا  تهدف هذه الدراسةةةةةم رف  دورم لحور ا في تحم   لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة  ل     اكو         

الهدف اسةةةتتد ل الدراسةةةم اك صف الفيتةةةل  التح ي   وادسةةةت  ام يلحات متح  ال ي لد  س  تتح  الدراسةةةم اكتتح      
جمي   فيظل  ال    اكو    اليتحني الوئيس   الد تةةتحم اك ةتم ند ، و  روونفي   اف رت د عزد ، سةةي في ، اك  ،  

مح رظ، لئب مح رظ، و ي  مح رظ،  ديو ن م،  ديو ن م  دةةةةةةةة ند،  ديو رلحارت، لئب  اكصوت،  أرب(   الفيظ ئف ع
وي     وزنل ادسةةةةةةةت  لد ن يصخ جميد     (  فيظل  162 ديو رلحارت، ورئيس ةدةةةةةةةخ( وي ي ذ ني م  دةةةةةةةحيم   فيام  س ع

باسةتتدام ايسة ليب  ( اسةت  ام يجرو  ن يص  التح ي  احصاة ئ  كد مم ال ي لد وا ت  ر اللواةي د  153اسةدلحالح ع
وذل   س   ل    SCMاحصاة ئيم الفيتةليم اك  سة م وايسة ليب ادسةتددليم باسةتتدام  لأ ي  اكد لحدد ال   ئيم  

ك  لحئ     ي  ه  ك زط يق    :وزفيتةةة ل الدراسةةةم رف ندلحل  س ال ت ئف، يبوزه  .SPSS.24  ،Smartplas 3بول    
 لل وبالدزيب الآتي عاكدةةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق، ال  اهم والددالم، احراةةةةةةةةةةةةة    ا في تحم   ال    اكو    اليتحني بمدةةةةةةةةةةةةةتفي  ن

والشةل ريم، اكشة ر م(، و ذل  بي ل اه ه د اكفيظلؤ بال     دةتفي  ن لل لدفيا   لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل    ،  
  التح يةة  ي  ه ةة ك لحور  وبالدزيةةب الآتي لعبدةة لح عالدتح ل، ال تحفي واكدورةةم، الدتح يةة د الةةدا  يةةم(،  تحةة  يظصود اتةة ئف ا

ل حفي تحم   لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني، ويتتح   ذل  الدور   اياو اكوزل  يبد لح    و د فيي     ريج بي  
ا في تحم ايربدم بدزي ص  ال دةةةا عاحراةةة   والشةةةل ريم، ال  اهم والددالم، اكدةةة للم والتدةيق، واكشةةة ر م(، وةد يوتةةةل  

ورنةدالح لحلية  زط يق  ة ا مة      ليةم ز ليةذيةم     ت ال  ة  اكو    اليتحني انتتحة لح   صف ا في تحةم ر ية  الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم ةية لح
 زضتحس رل ام جمي   فيظل  ال      مخت ف الفيصداد احلحاريم بتط يق    لحئ ا في تحم.

  .ا في تحم، ال    اكو    اليتحني، ايلحال اك سد الكلمات المفتاحية:  
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Abstract 

     The study aims to know the role of governance in improving the 

institutional performance of the Central Bank of Yemen, and to achieve this 

goal the study used the descriptive, analytical and sub -curriculum tool to 

collect data from the study community. It is represented by all employees of 

the main Yemeni central bank in the temporary capital of Aden and in its 

branches in Governorates (Taiz, Sayyun, Mukalla, Al -Mahra, Marib). A 

survey sample consisting of (162) was taken An employee distributed the 

causes to all of them, and (153) questionnaires were recovered by statistical 

analysis to address Data and testing hypotheses using appropriate statistical 

statistical methods and inference methods using SCM structural equations 

analysis through the 24.smartplas 3 programs, SPSS. The study reached a 

number of results, most notably, that there is an application of the principles 

of governance in the Yemeni central bank at a high level and in the following 

order (accountability and scrutiny, integrity and justice, disclosure and 

transparency, participation), The bank’s employees' attitudes also showed a 

high level of factors to improve the institutional performance of the bank and 

in the following order For dimensions (clients, growth and knowledge, 

internal operations). 

Keywords: Governance, institutional performance, Yemeni Central Bank. 
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 :مقدمة
يدد   صف ا في تحم اك سديم  س يصدث اك  هف احلحاريم اكدتتد م    د مم اد ت دد اكفيرفيلحت   الهي         

الدة ،، ال  زلة ةتحةل اتياةم التطفيراد الت  فيلفيريةم وادهة ه وفي الدفيكةم  ادةتاةةةةةةةةةةةةةةة لحيةم ل ةدول الاةةةةةةةةةةةةةة ة نيةم ال       
وادالتةة  ، والتحور ادةتاةةةةةةةةةةةةةةة لح ، مةةدف رزالةةم الدفيائق والقيفيلح ا تحةة ئيةةم ي ةة م صو ةةم التاةة رت الةةدوليةةم وااتقةة ل ر و   

ب يتص  ور   لته ،  اد فيال بؤ الدول، واتوا رف ندم تم ا  الهي    ادةتاةةةةةةةةةةةةة لحيم متحي  الدول، بدةةةةةةةةةةةةة ب ا ت ف  
و دةةةةةةةةةةتفي  زقد ص  الت  فيلفير  والل و ، ظصود الدديد  س ادز  د ادةتاةةةةةةةةةة لحيم، وبوزد  تحفينم  س التحديد  
ي ةة م تةةةةةةةةةةةةةةة اد  القوار، ينةة ةةةل ز ةة  التحةةديد نتح يةةم التقةةدم والتطفير و دةة مةةم اد ت دد اكفيرفيلحت   الهيةة  ةة   

   د م وال   يم ن ى صد سفيال، و س ه   بوز لحور ا في تحم بالتفي   صا  ادةتا لحيم بشقيص  ا قيق  واك لي ل دول اكتق
يصدف كد مم اد ت دد ولأدةةةةةؤ يلحال اك سةةةةةدةةةةة د   مخت ف القط ن د الد  م وا  تةةةةةم،  س   ل        صدي   

لأققفي ا في تحم  س رسةةةةةةةص م    اةةةةةةةو   رن لحت ب  ل وهي  م اك سةةةةةةةدةةةةةةة د، وزلدي  القفيااؤ واحروالاد، وا   ن ى  
ل ريم واف سةةةةة م واكدةةةةة للم وتةةةةةفيد رف لأقيق  ادلت ام م ، وررسةةةةة ل  ل هيخ اكشةةةةة ر م اعتتحديم، وزد ي  احراةةةةة   والشةةةةة 

 الددالم واحاا ف وسي لحت الق افي .
وك      لتط يق ةفياند ورروالاد ا في تحم   الشةو  د ا  تةم ياو  صخ   لأدةؤ يلحائص ، و  ق ات م  ت           

والاد     سةةةةةدةةةةة د القط    يد ز ةدرته  ن ى  فيارصم اكت طو وادسةةةةةتتحوار وال تحفي، رب  زط يق ز   القفياند واحر
الد م لفي ياو ي  و يهميم لتحدةةةةؤ يلحائص   فيث  تم   الو ي ت ايسةةةة سةةةةيم   زطفير ال  دا  وازلحه ره ، رتحس   له  تم ر   
اك سةدة د  ص  ص  ووظ ئلص  والفيتةفيل رف لأقيق يهدارص ، رفيرفيلح   سةدة د ن  م مي    ز تيتحيم ةفييم ور   لد  

ةدرت ن ى يلحال  ص  ص  ب ل لت ور ن يم، اي و الذ  ي د س ن ى ةدرت الدول      سةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةيم   تتح م ز في  ي  و  
ز  يم ادصتي ر د ال ز م يروالح اعتتح  وزد ي  ادسةتقوار الدةي سة  وادرتتح ن  ولأقيق ادسةتدا م   نتح يم الت تحيم  

 الش   م.
  لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو     ز  ولل هذه الدراسم  فيافي  زط يق ةفياند ورروالاد ا في تحم ولحوره      

اليتحني الذ  يدد  س يهخ اك سةةةةةدةةةةة د ا  في يم ا يفييم، وزوز ا بفي مخت ف اك سةةةةةدةةةةة د اي و    الدولم، و ت   
بت تيخ القط   اك لي وال قد ، واحاةةةةةةةةةةةواف والوة بم ن ى ات  في اكاةةةةةةةةةةةو ، والتح خ   اكت  اد ال قديم الفيسةةةةةةةةةةةيطم  

يق ايهداف ادةتاةةةةة لحيم الد  م، و س هذا اك ط ق هتي هذه الدراسةةةةةم اكيداايم لتشةةةةةتي  رفيااب  ل فيتةةةةةفيل رف لأق
ال   ل اك سةةةدةةة  وزو ي م الهي   الت تيتح  ل     اكو    اليتحني، والفيةفيف ن ى واة  زط يق ةفياند ورروالاد ا في تحم 

 في الدديد  س لحول الد ، اكتقد م وال  ا م.لتحدؤ  دتفي  ايلحال، وةد ااتصات  صدي     رلحاري     ريفي بالتفي   صا  
 :مشكلة الدراسة

ياةةةةةةة ف اةتاةةةةةةة لح امتحصفيريم اليتح يم اةةةةةةةتحس اةتاةةةةةةة لحيد الدول اية  وفيات  فيافي يد   ال     س التشةةةةةةةفيه د        
الهي  يم، وارزل    دددد التضةةةةةةةةةتخ وال ط لم، واىل خ  دةةةةةةةةةتفي  لح   اللولح، وارزل    دةةةةةةةةةتفي  الدا  اكت        
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اكفيازام الد  م وغ ه   س اك اواد اي و ، واتوا ل فيا  ادةتا لح  والدي س  غ  اكدتقو الذ  تمو بفي امتحصفيريم  
م، رواةل  ت  اد  دةتحدام ياود سة      يلحال اك سةدة د الد  م  2015اليتح يم روال اادد  ا وب  ط   الد م  

 اىل خ ةدرزفي ن ى هلحيم وظ ئلفي اتيام ظصفير  تحفينم  بشة   ن م، وال    اكو    اليتحني بشة     ا، تم  ل  
 س الدفيا ة  ال  لهة  زلة ن د وها اد  ت ة لحلةم ريتحة  بي صة ،  س يبوزهة  اداقدةةةةةةةةةةةةةةة م اكة لي وال قةد ، وزةداول نتح تؤ  

خ  ي  م ال    اكو    اليتحني، وياةدلل ةدرزفي   التح   مح يتؤ، وزددلح يسةد ر الاةوف، اة  ل ز   الدفيا   لأدي  
باكت  اد ال قديم، واحاةةةةةواف ن ى امص ز اكاةةةةةو  و واة م ياشةةةةةطتفي،    يلح  رف زدهفير ايواةةةةة   ادةتاةةةةة لحيم    
ال  لح بشةة   ن م، وزدهفير اك اةةواد اك ليم وال قديم ن ى ورفي ا اةةفيا، و   ذل  ااد س سةة    ن ى جمي  يروالح  

و    اليتحني رف واةةةةةةةةةدفي الط يد   دةةةةةةةةة طم اقديم يدةةةةةةةةةتطي  اعتتح ، اي و الذ  يتط ب الدتح  ن ى رن لحت ال    اك
مم رسم  ص  في ورلحارت الدي سم ال قديم ب ل لت ور ن يم  س   ل زفير  ندلح  س اكتط   د اك سديم الت تيتحيم والل يم  

 د  واح   لد اك لحيم ال ز م لتحقيق ذل ، ون يفي هتي هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةم ل  ح     د  ر   ايم زفيرو ز   اكتط  
اةةةةةتحس   صايم رلحاريم صدي م عزط يق ةفياند ورروالاد ا في تحم   القط   الد م( لور   دةةةةةتفي  القدراد اك سةةةةةدةةةةةيم  
ل   ةة  اكو    اليتحني بمةة     ةةفي  س هلحيةةم  صةة  ةةفي ب لةة لت ورةة ن يةةم ورلحارت ايصةةداث الواه ةةم، والت  ةةب ن ى اكدفيةةة د  

 دراسم بالتد  ل الوئيس الآتي:اك ا م، واست  لحا رف    س ق   س تي غم  ش  م ال
ويتلو   ،  ما مدى تطبيق قواعد واجراءات الحوكمة وما دورها في تحسين الأداء المؤسسي للبنك المركزي اليمني؟

  س هذا التد  ل  تحفينم  س التد  دد اللونيم، ه :
 اكو    اليتحني؟    د  زط يق   دي اكش ر م و   لحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل      -
     د  زط يق   دي اكد للم والتدةيق و   لحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني؟ -
     د  زط يق   دي احرا   والشل ريم و   لحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني؟ -
 ل اك سد  ل     اكو    اليتحني؟    د  زط يق   دي ال  اهم والددالم و   لحوره   لأدؤ ايلحا -

 :أهمية الدراسة
هتي ايهميم ال تويم ل دراسم  س يهميم  فيافينص ، رذ زدد ا في تحم   صف رلحار  صدي  ي لح  زط يقفي واي ذ بفي       

  بي  د الدتح    الدول ال   يم،    : ا  لم اليتح يم،  تح  يضةة ف     رف رتةة   وزطفييو ايلحال اك سةةدةة   اةةفيتةة  
رف ايهميم الد تحيم لهذه الدراسةةةةةةةةم يث  هتي   ظ  ادرت الدراسةةةةةةةة د التط يقيم   صفي تحم   سةةةةةةةةدةةةةةةةة د القط   الد م  

 م ال  فيك اكو  يم. ورا رم ل تح ت م اليتح يم والدوبيم    فيافي  صفي تح  اليتحني، وبذل  ستفيرو هذه الدراسم راوال اتوي  
وز تدةةةةةةةةةب الدراسةةةةةةةةةم يهميم نتح يم  س انتتح لحه  ن ى ال ي لد ايوليم  س القي لحاد احلحاريم والد   ؤ   ال          

اكو    اليتحني، ولأ ي  ز   ال ي لد سةةةةةةةةةةيقدم ات ئف زفيتةةةةةةةةةةي د    سةةةةةةةةةة م كتتذ  القواراد   ال    اكو    اليتحني  
د   يلحال ال   ، و س ثم لحنخ ةدرزفي ن ى رلحارت الدةةي سةةم ال قديم ال  سةةتحدةةس وا  في م سةةتدةةصخ   التحدةةؤ الل
 بدوره   س يلحال ادةتا لح اليتحني.
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 أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسةم اف  دورم  د  زط يق    لحئ ا في تحم ولحوره    لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني،       

 وذل   س   ل ايهداف اللونيم الآزيم:
  دورم  د  زط يق   دي اكش ر م ولحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -
 لتدةيق ولحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. دورم  د  زط يق   دي اكد للم وا -
  دورم  د  زط يق   دي احرا   والشل ريم ولحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -
  دورم  د  زط يق   دي ال  اهم والددالم ولحوره   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -

 للدراسة:  الأنموذج المعرفي
يت في  ايوفيذج اكدو  ل دراسةةةةم  س اكت   اكدةةةةتق  واكت   الت ب  ن ى ال حفي الآتي: اكت   اكدةةةةتق : ا في تحم،      

 ق سةةةةةم  س   ل اك  لحئ الآزيم: ع  دي اكشةةةةة ر م،   دي اكدةةةةة للم والتدةيق،   دي احراةةةةة   والشةةةةةل ريم،   دي ال  اهم  
  الدراسةةةةةة د وال حفيث الدةةةةةة بقم،   تةةةةةةم ز   ال  ز  ولل زطفييو ولأدةةةةةةؤ    اي  و ز وار  والددالم(، وه  ايبد لح ا

(، لحراسةةةةم تةةةة      2021(، لحراسةةةةم الفي ي  ع2021ايلحال اك سةةةةدةةةة  ل   فيك اكو  يم،     لحراسةةةةم  فيلم وريخ ع
الد م   ادرلح   (، لحلي  وزارت زطفييو القط    2019(، لحراسةةم ربابدم ع2020(، لحراسةةم ام الدةةدفيلح ع2021وي  لم ع

 (.2012(، ولحراسم ب ل ع2017ع
بايبد لح ايزيم:عبدد ال تحفي واكدورم، بدد     لأدةةةةةةةةةةؤ ادلحال اك سةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني،  ق سةةةةةةةةةة    المتغير التابع:

الدتح ي د الدا  يم، بدد الدتح ل(. وهذه ادبد لح اي  و ز وارا   الدراسةة د الدةة بقم اكط قم     سةةدةة د القط    
الد م، وي صظ ا   دتخ ز   الدراسةةةةةةةةةة د انتتحدد بدررم يسةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةةيم ن ى و ذج بط ةم ايلحال اكتفياز ، وال تحفيذج  

(، لحراسةةةةم  2010(، لحراسةةةةم ال دةةةةفير ع2019(، لحراسةةةةم صدةةةةؤ ع2014ل تتحيي ، ويهمص : لحراسةةةةم زنيا ع  ايوروبي
(, لحراسةةةةةةةةةةةةةم تةةةةةةةةةةةةة   الديس ومحتحد  2020(، لحراسةةةةةةةةةةةةةم ابفي صديد ع2012(، لحراسةةةةةةةةةةةةةم التتحيتح  ع2020الذبي   ع

(، لحراسةةةةةةةةةةةةةةةم  2018(، لحراسةةةةةةةةةةةةةةةم الد يةد  ع2013(، لحراسةةةةةةةةةةةةةةةم سةةةةةةةةةةةةةةصتحفيلح ع2022(، لحراسةةةةةةةةةةةةةةةم نفيلحت ع2010ع
 (.2015(، لحراسم  حي   ع2019(، لحراسم القحط   ع2018لحراسم محتحد ع  (،2018الدق ع

 :فرضيات الدراسة
ب  ل ن ى  شةة  م الدراسةةم ويهدارص  وال تحفيذج اكدو ، تةةي ل اللواةةيم الوئيدةةم ل دراسةةم، ويرب  رواةةي د رونيم       

   ص  ن ى ال حفي الآتي:
 د يفيرد لحور ريج بي لتط يق    لحئ ا في تحم   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني". : "الفرضية الرئيسة

 الفرضيات الفرعية للدراسة:
 د يفيرد لحور ريج بي لتط يق   دي اكش ر م   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -
 ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني.  د يفيرد لحور ريج بي لتط يق   دي اكدألم والتدةيق   لأدؤ -
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 د يفيرد لحور ريج بي لتط يق   دي احرا   والشل ريم   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -
 د يفيرد لحور ريج بي لتط يق   دي ال  اهم والددالم   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني. -

 حدود الدراسة: 
نةةد ( وروونةةفي   افةة رتةة د التةة بدةةم لةةفي، وه  عزد ،    –امتحصفيريةةم اليتح يةةم عال  ةة  اكو    اليتحني    المكداييدة:الحددود  

 اكصوت، اك  ، سي في ،  أرب، يبؤ، الض ل ،  ف، ا فيت(.  
م، وه   2023  –م  2016م وز ط  اللدت ال   يةم  س  2023يرويةل هةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم   الدة م    الحددود الزمنيدة:

     ر    له  ال    اكو    اليتحني   ند   ص  في  د طم اقديم.اللدت ال
ند  وروونفي    -ي اروال الدراسةةةم وزفيزي  ادسةةةت  ام ن ى القي لحاد احلحاريم   ال    اكو    اليتحني  الحدود البشدددر ة:

 اكتتح  م بة عزد ، اكصوت، اك  ، سي في ،  أرب(.
 :الدراسات السابقة

ة م ال  ص    بادط   ن ى الدراس د الد بقم ذاد الا م بمفيافي  ا في تحم وايلحال اك سد    القط   الد م       
سفيال بال  م الدوبيم يو بال  م ادنج ي يم، و  ال ادستل لحت   ص    لأديد    لحئ ا في تحم اك  س م لط يدم نتح  ال     

 تو ، واك صظ ي  الدراسةةةةةةةةةةةة د    فياةةةةةةةةةةةةفي  صفي تحم ال    اكو    اكو    اليتحني، و ذل    اك صايم واحط ر ال
دراسددددددددددة ا نا   لأديدا ه  ة ي م، وريتح  ي   نوخ ز   الدراسةةةةةةةةةةةةة د  وز م  س ايصدث رف ايةدم. رقد هدرل 

رف  دورةم ها   دةة ي  ا في تحةةم   لأقيق ايهةداف اكة ليةةم ل   ةة  اكو    الدواة ، اسةةةةةةةةةةةةةةتتةةد ةل    (2021ويعمد   
سةةةةةةم اك صف الفيتةةةةةةل  التح ي  ، وزفيتةةةةةة ل الدراسةةةةةةم رف ورفيلح ها      كد ي  ا في تحم   لأدةةةةةةؤ يلحال ال     الدرا

للإلحارت التق يديم،    اكو    الدواة ، ويوتةل الدراسةم زل ام ال    اكو    الدواة  بضةوورت زط يق  د ي  ا في تحم بدي   
 زط يق  د ي  ا في تحم وزطفييوه  بشةةة   يرضةةة ، ل رزق ل  لحال  مم  سةةةفيف زدةةةصخ   لأدةةةؤ يلحال ال    واكفياتةةة م  

ال   ، ولأقيق ايهداف اك ليم والفيتةةةةةةةفيل رف التتحي ،  تح  يوتةةةةةةةل بتد ي     لحئ ا في تحم ريتح  يتد ق بادسةةةةةةةتق ليم  
 احلحاريم والوة بيم ل    .

لحال الفيظيل  بمةدي ةم ااةةةةةةةةةةةةةةو    رف  دورةم ن ةةم   ة لحئ ا في تحةم باي  (2021دراسدددددددددددة الوكيد   ريتحة  هةدرةل       
جمصفيريم  اةةةةةةةةةةةةو الدوبيم والتدوف رف ياو ز ني القي لحاد احلحاريم ل حفي تحم  ت   وسةةةةةةةةةةةةيا ل د ةم بؤ    لحئ ا في تحم 
ولأدةةؤ ايلحال الفيظيل ، اسةةتتد ل الدراسةةم اك صف الفيتةةل  التح ي  ، و  اةةل الدراسةةم رف ورفيلح ن ةم ارز     

هويم بؤ زط يق    لحئ ا في تحم ولأدةةةةؤ ايلحال الفيظيل  بمدي م ااةةةةو،  ذل  ورفيلح  طولحيم ذاد لحدلم رصاةةةة ئيم رفي 
ن ةم ارز    طولحيم ذاد لحدلم رصاةةةةةةةةة ئيم رفيهويم بؤ القي لحاد احلحاريم وزط يق    لحئ ا في تحم،  تح  زفيرد ن ةم  

في تحةم، ولأدةةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال  ارز ة   طولحيةم ذاد لحدلةم رصاةةةةةةةةةةةةةة ئيةم رفيهويةم بؤ ز ني القية لحاد احلحاريةم لتط يق   ة لحئ ا 
الفيظيل ،  تح  ي دد ال ت ئف ي  ا في تحم زدةةصخ   لأدةةؤ ايلحال اك سةةدةة  لعرص ت احلحاريم، وةد يوتةةل الدراسةةم 
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باي ذ بم ة لحئ ا في تحةم، وزلدي صة    اك تتحة د الدة  م ن  يلحوار القية لحاد ه ه ز ني يسةةةةةةةةةةةةةةس و دة ي  اداضةةةةةةةةةةةةةة ة  ،  
 اكد وليم، الددالم، والفين  ادرتتح ن .  الشل ريم، ادستق ل، اف س م نس

رف  دورم لحور ا في تحم والشةةةل ريم      رحم اللدةةة لح احلحار ، والتدوف    (2021   دراسددة الشددلفا وهدرل       
رف الآلي د وادسةةةةةةةدازياي د اك  سةةةةةةة م لذل ، اسةةةةةةةتتد ل الدراسةةةةةةةم اك صف الفيتةةةةةةةل ، وزفيتةةةةةةة ل رف  تحفينفي  س  

م زدةةةةة ند ن ى لأقيق اةةةةةتح   ال  اهم والشةةةةةل ريم ل تح تتح د،  تح  ي  ل حفي تحم يهميم    ت  ال ت ئف، يهمص : ي  ا في تح
     رحم اللدةة لحت يث  زفيرو هي  م ز تيتحيم ل تح سةةدةة د تم  ص   س لأقيق يهدارص   رضةة  الدةة   اكتح  م،  تح   

ل ريم   حم يم الد   ؤ  س  الشة    زدتح  ا في تحم ن ى ب  الشةل ريم      زاةور د اك تتحم و د   ته ، وزدةصخ ييضة  
  ل ورفيلح رة بم ن ى جمي   ل تة  اك سةدةم، و    يهخ    يوتةل بفي الدراسةم اةوورت رتةدار ةفيااؤ ك   اللدة لح،  
وواةةة  ياتتحم رد لم لتقفيد يلحال اك سةةةدةةة د  س   ل   دي مح سةةة م ز  لم اللدةةة لح، و ذل  اشةةةو الفين    اعتتح   

 مح ربم اللد لح.  بانت  ر اوورت راواك اعتتح   
بد فيا  "غدةةةةةةةةةي  اي فيال وصفي تحم ال       Demetriades & Vassileva (2020)ي   لحراسةةةةةةةةةم     

اةةةةةةد غدةةةةةةي  اي فيال ةد ي راةةةةةةد رص    ايوروبي". رصدرل رف اا  د ي  لحر ن د ادلأ لح  ايوروبياكو      ادلأ لح  
   ز في  اكشةةةةةورم ن ى     غ   دووف   اسةةةةةتق ل ال  فيك اكو  يم ل دول اينضةةةةة ل وال  غ ل    مم  يد س تآ       ر ئي  

   رحم غدةي  اي فيال، واسةتتد ل الدراسةم اك صف الفيتةل  التح ي  . وزفيتة ل الدراسةم رلي ي  ال  دا  الاة  ت  
فيلح  تحفين د  اةةةةةة   ةفييم   دواةةةةةةم بشةةةةةة     ا لتدرق د اي فيال غ  اكشةةةةةةوونم بدةةةةةة ب ور  ايوروبي  ادلأ لح 

زدةتتدم روابطص  الدةي سةيم ل ضة ا ن ى سة ط د    رحم غدة  اي فيال واكتتح  م بال  فيك اكو  يم الفيط يم، وبالت لي  
رب  اسةةةةةةةتق ل ال    اكو    اكصدلح   س ي  ي لح  رف نفياةب غ   قاةةةةةةةفيلحت زتا وز ب            س اكتح س ي   

وزفيتةةةةة  الدراسةةةةةم كفيارصم هذه اكت طو والدفياةب بتد ي   د ي  ا في تحم   ال  فيك  يتفيةدفي  ص دسةةةةةفي ادلأ لح ال قد ، 
اكو  يم الفيط يم وغ يص   س امص د اكشةةةةورم ن ى    رحم غدةةةةي  اد فيال والتد و  والت دةةةةيق بي ص ،  س   ل ةي م  

ستق ليم تا م، و  الفيةل الدفي زد ي   بتقدد  د ي     س م لهذه الهي  د تم  ص   س هلحيم  ص  ص  با  ايوروبيادلأ لح 
 اكش ر م والشل ريم واكد للم كس هخ ة ئتحؤ ن ى الحارت هذه الهي  د، وزديؤ ال ل لاد اك  س م.

رصدرل رف  دورم ها  ا في تحم   ا د  س مم رسةةة د اللدةةة لح     سةةةدةةة د    (2019دراسددة الكبب ي  ي         
القط   الد م الل دةةةةطيني، اسةةةةتتد ل الدراسةةةةم اك صف الفيتةةةةل  التح ي  ، وزفيتةةةة ل هذه الدراسةةةةم رف  تحفينم  س  

لقط   الد م  ال ت ئف     يهمص  احجم   ن ى ورفيلح ن ةم ها يم متحي    اةةةةةةةةةةواد ا في تحم   ا د  س اللدةةةةةةةةةة لح   ا
الل دةةطيني ك  زقد في هذه اك اةةواد  س لحور رد ل   ا د  س اللدةة لح   القط   الد م، ويوتةةل الدراسةةم ي  ز في   
ا في تحم     سةةدةة د القط   الد م الل دةةطيني     قم  س ر يم اةة   م لاةة  نم القوار الدةةي سةة    ر دةةطؤ، ونتح   

   هذا ام اب  س ا في تحم ولحوره    ا د  س اللد لح.بوا ف زفينيم ل د   ؤ   القط   الد م بم   
رف زفياةةةةيا ام اب ايوسةةةة  كدضةةةة م ادسةةةةتق ل  ق ب  اكدةةةة للم      (2019أمتينر نك   تح  هدرل لحراسةةةةم       

  رط ر ا في تحم  س   ل    ةشةةةةةةم افدلحاد الوئيدةةةةةةم ل سةةةةةةتق ل    ايوروبي وص م    بدد ايز م   ال    اكو     
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  ايوروبي  ادلأ لح    ايوروبينيم الد فيةواطيم، باحاةةةةة رم رف لأديد اكت طو ال  اةةةةة م نس  فيةف ال    اكو     والشةةةةةو 
و دة للتفي يتة ا ي  و زدقيدا   ذ اادد  ايز م،    ايوروبية افياي ، وزفيتة ل الدراسةم رف ي  اسةتق ل ال    اكو     

 م   ال  دةةةةتق م   مم رسةةةةم الدةةةةي سةةةةم ال قديم     طقم اليفيرو له   باةةةةلتفي هي  ايوروبيبي تح      لحور ال    اكو     
ي  و نواةةةةةةةةةةم كت طو ال قد والطدس الق افي ،   صؤ    ايوروبيها        اط ق يوسةةةةةةةةةة ، مم  رد  ال    اكو     

تةةةةةةةةةةةل  ، ويو ايوروبي  ة ب امصفيلح ك  رحم ايز م ن ى اكدةةةةةةةةةةةتفي   ايوروبي( ال    اكو    grammesع رد 
  ص ل    في  س  فيارصم ايز  د   رج    ايوروبيالدراسةةةةةةةةةم كد مم هذا الفياةةةةةةةةة   س   ل واةةةةةةةةة  ال    اكو     

احط ر الق افي  حلحارت الدةةي سةةم بالشةة   اك  سةةب،  تح  يجب راةة  احط ر الق افي  اكدقد الذ    خ تةة   وا  ذ  
 .ايوروبيلأ لح ال قد  اكتد ق باد ايوروبيالقواراد لحا   و  رج هي   ادلأ لح  

رف  دورم ياو اكد ي  الدوليم لقي   ها  يلحال احلحارت الد  م   لأدةةةةةةةةةؤ    (2018دراسدددددددة السدددددددقاء  وهدرل       
ايلحال اك سةةةةدةةةة  ا  في  ،   وزارت اك ليم الل دةةةةطي يم، اسةةةةتتد ل الدراسةةةةم اك صف الفيتةةةةل  التح ي  ، وزفيتةةةة ل  

    UNDPةي   يلحال احلحارت الد  م اكددت  س ة   بول ف اي خ اكتحدت احو ئ     الدراسةةم رف ورفيلح ها  كد ي 
لأدةؤ ايلحال اك سةدة  لفيزارت اك ليم الل دةطي يم، و ذل  ورفيلح زل ود  س صي  يهميم اكد ي  اك اوت   لأدةؤ يلحال  

   يلحال وزارت اكة ليةم لتحدةةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال    ةية   UNDPاحلحارت الدة  ةم اكدةدت  س ة ة  بول ف اي خ اكتحةدت احوة ئ   
اك سةةدةة ، ويوتةةل الدراسةةم زاةة رم  دي ر رلحارت ادز  د رف ر اب واةة  بوا ف اةة   م و دةةتدا م لتحدةةؤ ايلحال  
اك سةةةةدةةةة  بمشةةةة ر م اكدةةةةتفييد احلحاريم لد  الفيزارت ويتةةةةح ب اكاةةةة حم  س امص د الدةةةةي لحيم والتشةةةةويديم والوة بيم  

  .و  سد د اعتتح  اكد
رصدرل رف  دورم واة  مم رسةةةم ا في تحم   القط   اكاةةةو  اليتحني،    (2018دراسددة العامري وعبد ا بار ي         

و د  الت ام ال  فيك بتط يق    لحئ ا في تحم اك سةدةيم ال  يةوته  عم م بازل(، ولحنل لتط يقص    مخت ف لحول الد ،،  
ي  ال  فيك اليتح يم    اةةل الدراسةةم رف  تحفينم  س ال ت ئف، يهمص :  و  اسةةتتد ل الدراسةةم اك صف الفيتةةل  التح ي  ،

زط ق ا في تحم باةةةةةفيرت  تفيسةةةةةطم ريتح  يتد ق بمد   ل لت وههي  ينضةةةةة ل   س احلحارت، و س صي  ادلت ام بتحقيق  
ايهداف وادسةةةةدازياي د والوة بم، واحاةةةةواف ال    ن ى يلحال ال  فيك اليتح يم، وباكق ب  يظصود الدراسةةةةم اىل خ  

ل  فيك، وندم ادلت ام بت ليذ سةةةةةةي سةةةةةة د لعرفير واك  ر د زت  سةةةةةةب      دةةةةةةتفي  الشةةةةةةل ريم واحراةةةةةة     ينتح ل ا
يهداف واسةةةةدازياي د ال  فيك   اير  الطفيي ، ويوتةةةةل الدراسةةةةم بضةةةةوورت زد ي  اق رم ا في تحم اكاةةةةوريم، والدتح   

ل حفي تحم    ن ى ريج لح ر يم  فيصدت كلصفيم صفي تحم اك سةةةةدةةةة د اك ليم واكاةةةةوريم   اليتحس  س   ل زطفييو لحلي  وطني
 اك سديم.

ال  هةدرةل رف التدويف كفي تحةم الشةةةةةةةةةةةةةةو ة د و  ة لحئصة  ويهميتصة  ويهةدارصة ،    (2016دراسدددددددددددة الحدا دك  وه ة ك       
و دورم لحوره    رر  الحال اك سةةةةةدةةةةة د ا  في يم   اكديويم الد  م ل اتح رك الدةةةةةفيريم،  تح  هدرل ييضةةةةة  رف  دورم  

 ا ي  و ةدرت ن ى  لحور  لي د ا في تحم   لأدةؤ ايلحال عاك لي، الفيظيل ، اك سةدة تي(   اك سةدة د ا  في يم لتاة 
اسةةةةةةةةةتتدام  فيارلحه  ادسةةةةةةةةةتتدام اي   ،  تح  هدرل ييضةةةةةةةةة  رف ربواز لحور  لي د ا في تحم   التأا    ايلحال اك لي  
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ل تح سةةدةة د ا  في يم، اسةةتتد ل الدراسةةم اك صف الفيتةةل  التح ي  ، وزفيتةة ل الدراسةةم رف ي  هوبم ا في تحم    
ن ى ا    احلحار ، وسةةةةةفيل يلحال الد   ؤ   اك سةةةةةدةةةةة د، وااتشةةةةة ر  اك سةةةةةدةةةةة د ا  في يم اةةةةةديلم، مم  يدل ذل  

اللدةةةة لح اك لي واحلحار ، وي  زط يق    لحئ و لي د ا في تحم سةةةةفيف يدةةةةصخ   لأدةةةةؤ يلحال الد   ؤ، ورر   دةةةةتفي   
 س يهميم  ايلحال بشة   ن م   اك سةدة د ا  في يم، ويوتةل الدراسةم بادهتتح م با في تحم و لي ته ، وزط يقص  ك  له   

  لأدةةةةةؤ ايلحال اك لي واحلحار    اك سةةةةةدةةةةة د، وايلحال اك سةةةةةدةةةةة  بشةةةةة   ن مت  في  زط يق    لحئ ا في تحم    
 زتط  في نتح يم الت تحيم الش   م.  واووري     صتح    ااك سد د ا  في يم والدولم   ص  يت ا ي و  

 فيا   بد  Bartels & Eichengreen & Weder & Mauro  (2016   دراسددددددددددددةي ةة        
"اكدةةةةةةةةة همؤ  س القط   ا  ا وةفياند ا في تحم والدةةةةةةةةة فيك اك لي ل     اكو   "، رصدرل رف  دورم الدةةةةةةةةة فيك اك لي  
ل   فيك اكو  يم ال  زضخ  د همؤ  س القط   ا  ا وه   ت ف نس ال  فيك اكو  يم الد  م ال حتم، وذل  باستتدام  

     و  ي     ب      35الدراسةةةةةم اك صف الفيتةةةةةل  التح ي   بدراسةةةةةم بي لد رديدت صفيل ةفياند ا في تحم، واسةةةةةتتد ل  
  تتحم التد و  ادةتا لح  والت تحيم،   ص  ثم ايم ب فيك زضخ  د همؤ  س القط   ا  ا.   وزفيت ل الدراسم رف ي   

،  تحة  يثة   ال  فيك اكو  يةم ال  زضةةةةةةةةةةةةةةخ  دةةةةةةةةةةةةةة همؤ  س القطة   ا ة ا د  ت ف نس ات اتهة  الدة  ةم ال حتةم   ركيتصة 
ريتح  يتد ق ب   ل اك يد  س القدرت ن ى اسةةةتيد ب ا دةةة ئو. و س اك   ل دهشةةةم ي  لأفيي ته        لي   اليدةةةل ي  و صذر  

رف ا  في  د  س ايربا  ا  ليم تمي  رف ي  ز في  ين ى، وليس ية ، وزفيتةةة  الدراسةةةم بادهتتح م بقفياند ا في تحم 
اك ليم ل   فيك اكو  يم وبقيم القواراد ريص ،    التفيتةةةيم بت  يف ايك ث اكدةةةتق  يم   يهميتص    التأا    اكتح رسةةة د

   هذا ام اب.
رف لأديد ولأ ي   ق رام مفيااب صفي تحم الشةةةةةةو  د ال     (2016دراسدددددة فارتر، وسددددد ا      صؤ هدرل       

ذاد     م، وزفيتةةةةة ل الدراسةةةةةم رف ي  ه  ك رووة  2015اسةةةةةتتد تص  ال  فيك اكو  يم   ال ازي  و  دا ورنج دا   ن م 
لحدلم رصاةةةةةة ئيم بؤ ال  ام ال  فيك   ال  ث الدول، ويوتةةةةةةل الدراسةةةةةةم    لحررم اضةةةةةةف     تتح       ب د لفي  

ال  هدرل رف    (2015دراسدة يبدبة  ها    مم رسةم ا في تحم اكدتتحدت  س ة   ال    اكو         ب د. وه  ك  
زط يق   ة لحئ ا في تحةم     سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةةة د القطة   الدة م، و  ةدي ادهتتحة م   زط يق   ة لحئ ا في تحةم     دورةم يهميةم  

اك سد د الدتحفي يم واحلحاريم لحراسم ص لم ب ديم ةتح ر الفيالح  ام ائو، استتد ل الدراسم اك صف الفيتل  التح ي  ،  
كفيارصم ص لم اللدة لح احلحار      سةدة د القط      اةل الدراسةم رف ي  ز ني ات م ا في تحم هفي ا   ايادةب  و

الد م، ويهخ    يوتةةةةل بفي الدراسةةةةم احسةةةةوا    التط يق اللد   وام لح ك  لحئ ا في تحم، وذل   س   ل زلدي  لحور  
 الوة بم   اك سد د الد  م و  ا صق اكد للم را رم  رف اتح   استق ليم القض ل وا اهتفي.

، هدرل رف رلق ل الضةةةفيل ن ى  (2010ة النقد والاقتبدداد في بنك التسددوترت الدولية  دراسددة لدائر وه  ك       
زط يق اتويم ولية  دةةةةةةةةةةةةةةفي  نس ا في تحةم وال  اهم عادسةةةةةةةةةةةةةةتقة  م وزط يق ال تويم    صفي تحةم ال  فيك اكو  يم  س   ل: يود  

  لم ن ى القضةةةةة ي اكوز طم باسةةةةةتق ل  زط يق اتويم الفي    ال  وةواطيم الد  م ن ى  لصفيم اسةةةةةتق ليم ال    اكو   ،  اي  
زفيتة ل الدراسةم رف ي   وزط يق اتويم اد تي ر الد م ن ى اسةتق ليم ال    اكو   (.     ال    اكو    و دة للتفي،  ل   
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ل     اكو     س ير  لأديد ة ئتحم ز  لم ل تحد   د   تلضةةم، و ذل  وردد  اادسةةتق  م وال  اهم  صتحت   رد  
د   س زفير    د ا في تحم  س ة     سةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةة د القط   ا  ا الذ  يصدف رف لأقيق ال ل لت  الدراسةةةةةةةةةةةم يافي  

وزدتيخ ايربا ، لذل   د   م ال    اكو    يجب ي  يتخ رروا ه   س ة     سةةةةةةةةدةةةةةةةةم ن  م، ص  لفي ي التضةةةةةةةةحيم  
اكو    رب  ا  ب الدةةي سةة  لفي ها   بال ل لت، ي   بال دةة م ل تويم ال  وةواطيم الد  م ذاد الاةة م باسةةتق ليم ال    

      هذا ام اب، و   و  الدةةةةةةةي سةةةةةةة د ال قديم ل    ، و  س القفيل ي  هذا اي و يدد ي  و   الي با ،  تح   
     اهفي ةفي  بال دةةة م ي وي   ويوروبا، و ذل  ا  ل بال دةةة م ل تويم الفي  لم رب  ل دةةة طتؤ الت ليذيم والتشةةةويديم ها   

 د ال قديم   ال    اكو    لتت  سةةب    اكاةة   الدةةي سةةيم ي  و  س اكاةة   وايهداف الد  م. وياةة رد  الدةةي سةة 
الدراسةم رف يهميم ا  القفيااؤ والتشةويد د ال  زد ز  س اسةتق ليم ال    اكو    ادسةتق ليم الت  م ص  د هاو    

اكدةةتق    ا  ذ القواراد والدةةي سةة د، ورسةةخ ايهداف ال قديم   دةة ر الدةةي سةةم ال قديم ل    ، وزد ي   و   الفي  لم  
والد  م، لحو  ي  ي في  ه  ك ي  ها  ي  سةة طم ز ليذيم وزشةةويديم ي و   س ير  ي  ياةة ا ادةتاةة لح اك سةةدةة   

 . اامديد ي  و زطفير  
القفيائخ اك ليم      ال  هدرل رف رروال لحراسةةةةةةةم لأ ي يم ل دوخ، واحراةةةةةةة      (2009دراسدددددة علي   ذل         

اةةةةةو  د القط   اكتت ا   امتحصفيريم اليتح يم، وبي   اق   القفيت والضةةةةةدف ريص ، ولحراسةةةةةم ر   ايم زط يق  تط   د  
احرا   ريص  بم  يت  سب     تط   د اكد ي  الدوليم، و   لحئ صفي تحم الشو  د   احرا  ، استتد ل الدراسم  

لدراسةةةةةةم رف الدديد  س ال ت ئف،     يهمص : ي  اةةةةةةو  د القط   اكتت ا    اك صف الفيتةةةةةةل  التح ي  ، وزفيتةةةةةة ل ا
امتحصفيريم اليتح يم د زقفيم باحرا   نس   رم اكد في  د ال  تهخ ايطواف اكدتليدت،  تح  د زقفيم زندالح اكد في  د  

خ اك ليم، ود يتخ  دةةةةةةةألم اكواردؤ  ورق  كد ي  مح سةةةةةةة يم ورراةةةةةةة   ن ليم امفيلحت، ود يتخ القي م بمواردم   رريم ل قفيائ
ا  رريؤ ومح سةةةةةةةةةةةةة تصخ  س ة   اكدةةةةةةةةةةةةة همؤ، وزقدد ة فياد ل شةةةةةةةةةةةةةو اكد في  د، وه  بذل  د زد ز ا في تحم ريص ،  
ويوتةةةةل الدراسةةةةم بضةةةةوورت واةةةة  لحلي    ا بمد ي  صفي تحم الشةةةةو  د   القط   اكتت ا بم  يت  سةةةةب    ظووف  

سةةةةةةةتل لحت  س اك اي ال  لأققص  ا في تحم، والدتح  ن ى زط يقص ، و ذل  سةةةةةةةس القفيااؤ  ال ي م ادةتاةةةةةةة لحيم اليتح يم، واد
والتشةةةةةةةةويد د ال ز م ورر  ر الشةةةةةةةةو  د ن ى زط يق    لحئ ا في تحم بم  ي ل  احراةةةةةةةة   والشةةةةةةةةل ريم، وز ني اكد ي   

ورت اسةةت تح ل رروالاد راشةة ل  اف سةة يم ال  لأ خ رندالح التق ريو اك ليم، ولأدةةؤ  دةةتفي  رفيلحته ،  تح  يوتةةل بضةةو 
 سفيق ايوراق اك ليم ورق  ل شوو  ال  ز ت م م  الشو  د بم  يتفيارق       لحئ ا في تحم حلحرارص    الدفيق.

( رصدرل رف ربواز يهميم القض ي ال  يجب  وان ته  ن د ز فييس   لس  2004ي   لحراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم لي  ، و فيريس ع     
كو   ، وزفيتةةةة ل الدراسةةةةم رف ي  اسةةةةتق ليم ال    واكدةةةة للم  ق فيلم بشةةةة   ن م  تحتح رسةةةةم  احلحارت، ورلحارت ال    ا

ريدت، وه  ك رجم   ية  بخاةةةةةفيا زشةةةةة ي  الهي  د احلحاريم، ويوتةةةةةل الدراسةةةةةم بفيرفيب لأقيق زفياز  بؤ وظ ئف  
د اكتت لم بش     طق ،  ال ي لد ا   تحم، وال د طم، والدفيا   ا  تم ل   ب د، وبؤ الفيظ ئف ال  زت   الهي  

 رذا     ه  ك زقديو ي   ل في  ادستق ليم اكلفيام ل     اكو   . 
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 الحوكمة والأداء المؤسسي في القطاع العام: إطار يظري 
 :مفهوم الحوكمة في القطاع العام

رتحاةةةةةةةةةةةةةةط ا        بشةةةةةةةةةةةةةة ةةةةة  مخت ف،  الدةةةةة م  القطةةةةة    ا في تحةةةةةم    ال ةةةةة ص ؤ  لصفيم  الدةةةةةديةةةةةد  س  ا في تحةةةةةم ز ةةةةة ول 
( ليس وليةد اليفيم، وروة  ظصو بدةد ا وب الدة كيةم ال ة ايةم، ل س ، ي س وااةةةةةةةةةةةةةةحة ، رصفي يدةد  س  Governanceع

ي  و اكلة هيخ غتحفياةةةةةةةةةةةةةةة    يلحبية د الت تحيةم، اتوا لتشةةةةةةةةةةةةةةة بة  الد ةة د بؤ يطوارةفي اللة ن ةم، رذ ي ةدد الدةديةد  س  
خ التتح ؤ ال  زدني زفير  الفيسةةةةةةةة ئ  والقدراد يروالح  الدراسةةةةةةةة د ي   لصفيم ا في تحم   بدايم ظصفيره ر   ن ى  ل هي

(. وبدد ذل  ااتشو استتدام  تحفينم  2019اعتتح  ليتتح  فيا  س مم رسم صقصخ   اد تي ر زرالحتهخ ا وت عربابدم،  
ب   س اكاةةط ح د، وه : اكشةة ر م، الشةةل ريم، اكدةة للم ال  و  يم، ال  زد     تح ص  نس  لصفيم ا في تحم، وزاةة 

  ة لب واصد هفي لأقيق الت تحيم  س   ل ادسةةةةةةةةةةةتا بم ولأدةةةةةةةةةةةؤ ايلحال، وز  يم  تط   د ايطواف ذاد الد ةم،  
رد ةد  ة     تحةم ا  خ يو ا ة  تحيةم يو ا  في ةم يو ا في تحةم يو التح خ يو الدةةةةةةةةةةةةةةيطوت يت ة لحر رف ايذهة    لة هيخ  

ر خ زتفيةف اف ودد حيضةة    اةةط ا ا في تحم   ذ    .(2022الدةة طم ومم رسةةم القفيت والوة بم عالد   ، والشةةتحو ،  
ظصفيره، وريج لح  لصفيم لفي لياةةةة ا ي  و واةةةةفيص ، ويوبا بؤ جمي  رفياا في، ر   خ بشةةةة   ن م يدني  تحفينم القفياند  
ال  يتخ  س   له  رال ذ القفيت لاةةةةةةةةةة    تحفينم  دي م، ي    اةةةةةةةةةةط ا ا في تحم، سةةةةةةةةةةفيال   الدجمم يو   ال  م يو    

   يو   التدويف، ر في الدديد  س اكل هيخ ال  تةةةةةةةةةي ل كدةةةةةةةةةب  رال  ت م ، وزفيرص تهخ، وامفيااب ال   ادتةةةةةةةةةط
 ي توو  رليص  لتط يق  ليم ا في تحم.

( يدني  2019،  تح  ورلح   ربابدم،  1995ع  OECD  لتدويف   تتحم التد و  ادةتاةةةةةةةةةةةة لح  والت تحيم  وورق       
الد ةة د ريتحة  بؤ القة ئتحؤ ن ى رلحارت  اةةةةةةةةةةةةةةة   ايطواف ذاد الد ةةم"،  تحة  نورصة    لصفيم ا في تحةم " تحفينةم  س  

ال    الدولي  ث  ا  خ اكدتتحد ن ى زق ليد و  سةةدةة د يتخ  س   له  مم رسةةم الدةة طم   الدولم بم   دم اكاةة    
 سةةةةةةةةةةة م الدةةةةةةةةةةة ط د ادةتاةةةةةةةةةةة لحيم  (  ث  "محUNDBالد  م يروالح اعتتح ، ونورص  بول ف اي خ اكتحدت ادو ئ ع

والدةةةي سةةةيم واحلحاريم حلحارت اةةة و  الدولم ن ى   رم اكدةةةتفييد ال  زتضةةةتحس  ليم زقدد ا د  د، واك سةةةدةةة د ال   
  تم س يروالح اعتتح   س التد   نس  اةةةةةةةةةة  صخ ومم رسةةةةةةةةةةم صقفيةصخ ويلحال وار  تهخ، واكشةةةةةةةةةة ر م   ص   شةةةةةةةةةة   صخ"،

القطةة   الدةة م زتتح ةة  بال تةة م الةةذ   س   لةةفي يتخ زط يق الدةةةةةةةةةةةةةةيةة سةةةةةةةةةةةةةةة د    (. رةة  في تحةةم    2019عال   ا ،  
  سةدة د القط   الد م بشة    فل و دةتق ، وبم  يد ز اكدة للم والشةل ريم، ي  ورفيلح رص ز رلحار  لحا   الدولم  

تتح    رلحارت اة وثخ  ةفي  ورد ل، زدةت د ن يفي احلحارت اف يم، وال  و  يم احلحاريم ال  زضةتحس اكشة ر م متحي  يروالح اع
اف يم وزد ز رسةةةةةةةةةص   تهخ   تةةةةةةةةة   الدةةةةةةةةةي سةةةةةةةةة د الد  م، وا  ذ القواراد ال  ز ا اصتي ر تهخ، ولأقق الت تحيم ن ى  
اكدةةتفي  اف   كدةةب التقدةةيخ احلحار  اكت     لأديد ال ط ق ام وا  ل تحح رت د واكديويد و وا  ه  اكتت لم،  

 القطة   الدة م نس   تفي ةم  ت ة   ةم   فياةم  س  تحفينةم  س القفيانةد واك ة لحئ واكلة هيخ   تحة  يد   لصفيم ا في تحةم  
 (.2021يو او  د عال د م،  ااكوز طم بماتحفينم الد ة د بؤ   سد د القط   الد م واكفياط ؤ، سفيال   افيا يروالح  
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م ا في تحم   القط   الد م ا تدالحا  ي صظ  س نوخ الدراس د الد بقم ي     ايلحبي د الدوبيم ز تو رف  لصفي      
لاةةةةة تص  الفيارلحت   ايلحبي د ال وبيم، و  هذا الدةةةةةي ق   س القفيل ي   لصفيم ا في تحم   القط   الد م  دةةةةةتتحد  س  
 ل هيخ   ص  زاةب   سةي ق واصد  ث   تحفينم  س القفيااؤ وال تخ والقواراد ال  تهدف رف لأقيق امفيلحت والتتحي   

لحار  ل ح في  د، وزشةةةةة   الآلي د والدتح ي د، ولأقيق الو يم ادسةةةةةدازيايم ل دولم، وزفيايق الد ة د    ايلحال اح
  الدا  يم وا  رريم بؤ جمي  ايطواف ذاد الد ةم، ورر   دةتفي  الشةل ريم وزط يق اياتتحم وسةي لحت الق افي  وتةفيد  

يرضةةةةةةة  اك  ر  الد  م ل تحفياط ؤ ولأقيق الت تحيم والور هيم  رف لأقيق الددالم ومح ربم اللدةةةةةةة لح، ورزالم اكدفية د، وزقدد  
 (.2021ع  ري،    ادةتا لحيم وادرتتح نيم واستدا تص 
 :مبادئ الحوكمة في القطاع العام

اةةةة رد الدديد  س الدراسةةةة د ا دي م ي  ه  ك  تحفينم  س اك  لحئ يتخ بمفير ص  ةي    د  رد ليم ا في تحم  س  ي      
اكدة ي  ال  زد س يلحال ا  في ة د، وال يليةم ال  يةدار مة  امصة ز احلحار  ل ةدولةم، رتحدتخ الةدول،    ل  تحفينةم  

و  تةةم ال   يم   ص ، زدةةدى رف صفي تحم ةط نص  الد م ب  ل ن ى  تحفينم اك  لحئ واكد ي  اكق فيلم واكددف م  لحولي ،  
لاد اكط قم باةةةةلم   تةةةةم ن ى   سةةةةدةةةة د القط    ويتضةةةةتحس  لصفيم صفي تحم القط   الد م  تحفينم ايسةةةةس واحروا

الد م اكتح في م لق ندت نويضةةةةةةةم  س امتحصفير لضةةةةةةةتح   صقفيةصخ ووار  تهخ، وزتصو     ز   ايسةةةةةةةس واحروالاد    
الت تيخ وال فيائا والقفيااؤ والتشةةةةةةةةويد د اكط قم     سةةةةةةةةدةةةةةةةة د القط   الد م، وه  ال  لأ خ نتح يم ا  ذ القواراد  

 ا حم الد  م يروالح اعتتح .اك اوت   اك
ا  ً  وي تف نس غي ب زط يق    لحئ ا في تحم     سةةدةة د القط   الد م الدديد  س اد ت دد ال  ز او سةة ب     

  يلحائص ، وي د س هذا اياو ن ى جمي  القط ن د ادةتاةةةةةةةةةةةةة لحيم ولحررم وفيه . و  ظ  التحفيدد الدةةةةةةةةةةةةةي سةةةةةةةةةةةةةيم  
 دي ، اهتتحل  دتخ الدول بتط يق ةفياند ا في تحم و   لحئص  وزدةةةةةةةةدى  س  وادةتاةةةةةةةة لحيم وادرتتح نيم   الداةةةةةةةةو ا

  لهة  رف ب ة ل ةةدراتهة  ادةتاةةةةةةةةةةةةةة لحيةم وادرتتحة نيةم، ولأقيق ال تحفي والت تحيةم اكدةةةةةةةةةةةةةةتةدا ةم وتةةةةةةةةةةةةةةفيد رف لأقيق الورة هيةم  
اكد ي  اكق فيلم  رف ندلح  س اكاةةةةةةة لحر واكتح رسةةةةةةة د الدوليم، و تحفينم   اادةتاةةةةةةة لحيم وادرتتح نيم لشةةةةةةةدفيم ، اسةةةةةةةت  لح  

، ال  ةة   OECDواكددف مةة   س ة ةة   دتخ اك تتحةة د الةةدوليةةم،   ةة : ع  تتحةةم التدةة و  ادةتاةةةةةةةةةةةةةةة لح  والت تحيةةم  
(  IFC، و  سةةةدةةةم التتحفيي  الدوليم  APEC،   تد  التد و  ادةتاةةة لح  لدول  سةةةي  وافيا اله لح  IBالدولي  

(  : عاكشةةةةة ر م،  2019ل    ا  ع    حفي تحم تم  ل ورق  ال  زفيارقل ن ى ربواز    لحئ رئيدةةةةةم  شةةةةةد م  تحق ييس ل
 اكد للم، سي لحت الق افي ، ر ن يم يلحال ا  في م، الشل ريم، ال  اهم والددالم، ادستقوار الدي س ، مح ربم اللد لح(.

لحيم،  و  الفيطس الدوبي بالحرد بدض الدول رف ااتص ج ا في تحم، وزط يق    لحئص      سةدة د ةط نتص  ادةتاة      
ويندد يلحلم لذل ، و   قد م ز   الدول الدوبيم اكتح  م ايرلحايم اله شميم ال  يندد لحلي  زقييخ ولأدةةةؤ مم رسةةةم  
ا في تحم   القط   الد م احلحار ، وةد اسةةةةةةةةتل لح   في ال  ص      رندالح هذه الدراسةةةةةةةةم   يهخ   سةةةةةةةةدةةةةةةةةم ن  م   يم  

ل تحل هيخ الد  م ك  لحئ ا في تحم   القط   الد م ال  زضةةةةةةةةتح ص  لحلي      تتح  م بال    اكو    اليتحني، وريتح  ي   نوخ
 ( ن ى ال حفي الآتي:2017زقييخ ولأدؤ مم رس د ا في تحم   القط   الد م ايرلح  ع
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 :مبدأ المشاركة
زدد  شة ر م ايطواف ذاد الد ةم لحا  ي  و  رري    نتح يم تة   القواراد والدةي سة د الد  م ل دولم، رفيهو       

وفيذج ا في تحةةم   القطةة   الدةة م،  س   ل   حصخ  ةة رةةم صقفيةصخ ل قيةة م بةةدورهخ اللةة نةة    جمي   واصةة  رنةةدالح 
ي د واحروالاد، ال  زضةةةةةةتحس ةي م اك  زب  الدةةةةةةي سةةةةةة د الت تيتحيم وزطفييوه  وزقييتحص ، والتشةةةةةةويد د وادسةةةةةةدازيا

الت ليذيم   اكديويد والدوائو ا  في يم ورلحاراته  و فيظليص  بالقي م بدتح يم التشةةةةةةة ور اك تخ الذ  يضةةةةةةةتحس التت طب  
(، لتدةةصي  اكشةة ر م، واشةةو اكد في  د ال    م  2016وا فيار ا قيق  واللد ل    ايطواف ذاد الد ةم عال دةة م،  

حةم   الفيةةل اك ة سةةةةةةةةةةةةةةةب، وي ةذ الت ةذيةم الواردةم واكقدصة د  س مخت ف ايطواف ذاد الد ةةم بمة  ريصخ  والفيااةةةةةةةةةةةةةة 
اكفيظلفي  واكفياط في  وامتحدي د وال ق باد و  تتح د اعتتح  اكد ، رتحشةةةةةةةة ر م اكدةةةةةةةةتليديس  س ا د  د الد  م    

خ   لأقيق الدديد  س ايهداف، يهمص :  رلحارت اةة   الدولم بشةة   ن م، وادلحارت اف يم بشةة     ا، سةةفيف زدةةص
اةةةةةتح   لأقيق راةةةةة  اكدةةةةةتليديس، وزفير  اصتي ر تهخ، وز  يم رغ  تهخ، مم   لف الدبل ن ى ا  في  د اكو  يم ال   

 يجب ي  زو   ن ى التتطيا ادسدازيا    ز ليذ ا طا الد  م ل دولم.
ل تحشةةةةةةة ر م ندت تةةةةةةةفير، رقد ز في   شةةةةةةة ر م    اةةةةةةةوت نس طويق تةةةةةةة  لحيق  ( ي   2016 تح  ورلح   ال دةةةةةةة م عو      

اداتت باد ل تحا لس اف يم، يو  شةةةةة ر م غ     اةةةةةوت نس طويق راةةةةةواك ال ق باد و  تتح د اعتتح  اكد ، وذل   
بااتت ب   س  س ايروالح اكدةةةةةتليديس  س ال ا ف، للإاةةةةةواف ن ى الت ليذ، ومذا سةةةةةفيف يتحقق  لصفيم اكشةةةةة ر م  

  صتح   س ن  تو ا في تحم.  ابانت  ره ن او  
 :مبدأ المساءلة والتدقيق

ر  لأةديةد اكدةةةةةةةةةةةةةة ولية د وزفيزيدصة  بؤ اك ة زةب الت ليةذيةم والةدوائو ا  في يةم لحا ة  امصة ز احلحار  ل ةدولةم هفي       
ايسة     واة  ات م ل تحدة للم، يضةتحس مح سة م اكقاةويس   يلحال  ص  صخ اكفي  م رليصخ، باكق ب  رب  ال ت م الق ئخ  

زط يق   دي اكدة للم ومح سة م اكقاةويس واةدف الوة بم،    ن ى زشةتل اكدة ولي د وندم لأديده  بفياةفي      ر ن يم
مم  ةد ي لح  رف رشةة   طا وبوا ف ز   اك  زب وز ليذه    الفيةل افدلح. لذا رب  زلدي  ات م اف سةة م سةةفيف  
يدةةةةةةة ند رف صد     ن ى  ضةةةةةةةفي  اك  زب الت ليذيم والدوائو ا  في يم و ديوه  و فيظليص  ل تحدةةةةةةة للم نس يرد لهخ  

الةةةةدا  يةةةةم ال  لأةةةةدلح يلحوار  وةو  ل تشةةةةةةةةةةةةةةويدةةةة د وال فيائا والت تيتحةةةة د  الت ا صخ   يلحال  صةةةة  صخ ورقةةةة   اراتهخ، و ةةةةد  
وتةة صي د و دةة ولي د اكديويس و فيظليصخ ن ى اكدةةتفي  الدةةي سةة  والت ليذ    ز   الدوائو، وزفياةةيا ن ةتص   

 بم واكدةةةةةة للم ل  رم الدتح ي د اك لذت   اك  زب  بجص د الوة بم واكدةةةةةة للم الدا  يم وا  رريم، واةةةةةةتح   ر ن يم الوة
ولتحقيق ذل  دبد  س واة  رروالاد    (.2016الت ليذيم والدوائو ا  في يم والهي  د اكدةتق م   الدولم عال دة م،  

قيد م   زضتحس لأقيق ادستا بم الدويدم رف رص د اكد للم وز يو ةواراته  وادلت ام   ذ التفيتي د اكقد م له ، والت
 دةةةةةتق  ،  تح  يدد التدةيق  س ايلحواد اكصتحم وفي زط يق رد   وصقيق  ك دي اكدةةةةة للم، رددم تةةةةةحم احروالاد،  
وندم لحةم ال ي لد، وا ت ف ات ئف   اةةةةةةةةةةواد ايلحال،  س اةةةةةةةةةةأافي ي      س زط يق   دي اكدةةةةةةةةةة للم   مح سةةةةةةةةةة م  

  و الذ  يجد  التدةيق ةوي   ك دي اكدألم و  تح  لفي.  اكقاويس، اتيام لددم لحةم ايس   الذ  زدت د رليفي، اي
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 :مبدأ الإفباح والشفافية
احراةة   والشةةل ريم   نوخ اكد في  د اك ليم وغ  اك ليم رصد  الو  ئ  ايسةة سةةيم ال  زقفيم ن يص  ا في تحم         

يم ال   ت  بم  لحئ ا في تحم ي دد يهميم  القط   الد م، رذ ي  جمي  التق ريو الاةةةةةة لحرت نس الهي  د واك تتح د الدول
لأقيق احراة   والشةل ريم ر ي ت  يسة سةيم ل حفي تحم، دسةيتح  يث   س اك  لحئ اللد لم ال  لأقق  اة   جمي  ايطواف  
ذاد الد ةةم، رتفيارو جمي  اكد في ة د ا ة تةةةةةةةةةةةةةةةم باك ة زةب الت ليةذيةم والةدوائو ا  في يةم ل اصة ز احلحار  ل ةدولةم بةدةةم  

  وبشةة   محدث و دةةتتحو، واكتتح  م بالتشةةويد د واياتتحم واحروالاد الدا  يم والدتح ي د احلحاريم واك ليم،  وواةةفي 
و ذل  الهي   الت تيتح  و ليم ا  ذ القواراد، ريتح     لأاةةةةةةةةي  اكفيارلح اك ليم ورال ةص  وال ت ئف اكدز م ن ى ذل ،  

رصتحص ، ور   ايم زلدي  الوة بم، واكواردم واكدةةةةة للم واف سةةةةة م  سةةةةةفيف يد ز اةةةةةل ريم ةفياند ا  ذ القواراد، وسةةةةةصفيلم  
كتتذ  القوار ل فيتفيل رف لأقيق ايهداف ادسدازيايم، وزوايد اكفيارلح وزفير  اللوا اكتد ويم متحي  يروالح اعتتح   

 (.2015عيت  ،  
 :مبدأ النزاهة والعدالة

ي  ايطواف ذاد الد ةم   اك سةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةة د، ك  لفي  س لحور              دي ال  اهم والددالم  ط      ح  متح     
ا ل ظ ن ى صقفيةصخ، ورتاصم روا  تدة ويم لحو  تميي  يو ااتق ا، ر لتد         رم ايروالح والد   ؤ واك سةدة د  
وغ هخ  س ايطواف ذاد الد ةم بالدوائو ا  في يم باةةةةةةةةةةةةةفيرت ن لحلم، وه ب ي  اةةةةةةةةةةةةة    س ياةةةةةةةةةةةةة  ل التحي  يو  

كلةة اةةةةةةةةةةةةةة ةةم ب ةة ل ن ى  دةة ي  غ  وظيليةةم يدةةد رفيهو   ةةدي ال  اهةةم والدةةدالةةم القةة ئخ ن ى زط يق القفيانةةد واحروالاد  ا
اكفياةةةةةةفينيم اةةةةةةتحس التشةةةةةةويد د اله لحرم رف زد ي    دي ال  اهم والددالم واكدةةةةةة وت   اكد   م متحي  اكت قؤ ل تد  د  

د ة د اكقةد ةم  س اك ة زةب الت ليةذيةم والةدوائو ا  في يةم  اكتتحة ا ؤ   ادصتية رة د، واةةةةةةةةةةةةةةتحة   صاةةةةةةةةةةةةةةفيلهخ ن ى ا ة 
والطويقم الدةةةةص ، و ذل  الت  لم واحروالاد، راةةةة رم رف  وان ت الل  د اي و   س ذو  ادصتي ر د ا  تةةةةم،  
واةةةتح   صاةةةفيلهخ ن ى ا د  د الد  م، وزقد ص  بطوائق   تةةةم زت  سةةةب    اصتي ر تهخ ويواةةة نصخ علحلي  زقييخ  

 (.2017 رس د ا في تحم   القط   الد م ايرلح ،  ولأدؤ مم
 :مبدأ سيادة القايو 

ز تيتحة  رلحاري يو ةة افياية ، بة  يتدةد  ذلة  لي في  صقة   س صقفيق    ر    ةدي سةةةةةةةةةةةةةةية لحت القة افي  د يدةد بةذازةفي هةدرة       
جمي  يروالح اعتتح ، رددم ورفيلح يروالح يو رص د   رج اكدةةة للم واف سةةة م يدد ن اةةةوا بال  ايهميم   زوسةةةي   لصفيم  

وندم زلولح رصم يو    ا في تحم، ولأقيق الددالم بؤ يروالح اعتتح ، رتحدةةةةةة وات ايرص ت ا  في يم    ايروالح ي  م الق افي ،
اسةةةةةت   ئص   س اف سةةةةة م واكدةةةةة للم يدد يسةةةةة   زط يق   دي سةةةةةي لحت الق افي ، وورفيلح ياتتحم وةفيااؤ ذاد رفيلحت ن ليم  
زط ق ن ى امتحي  لحو  اسةةةةةةةت   ل سةةةةةةةفيف يفيرو بي م ر ذبم و   سةةةةةةة م دسةةةةةةةتقط ب اكشةةةةةةةوون د ادسةةةةةةةت تح ريم، ويق    

   لت   اكشةةةةةةةوون د، ون ى ورفي ا اةةةةةةةفيا اير  يم   ص    لحنخ  اكت طو ال  ةد لأيا م  اتيام للإسةةةةةةةص م ال 
 (.2015الت تحيم ادةتا لحيم ن ى اكدتفي  القفي   عابفي ال او،  



 م2025(،   شهـر مــايو  2ــدد)الع          مجلـة العلـــوم الإداريـــة والاقتصــادية

 

151 

 

 الباحث/ عمر قحطان دور الحوكمة في تحسين الأداء المؤسسي للبنك...                     أ.م.د/ عادل العامري،    

 

 :مبدأ فاعلية أداء الحكومة
د يوز   نتح  ا  في م ن ى رةوار ال فيائا الت ليذيم وسةةةةةةةةةةةةةةس التشةةةةةةةةةةةةةةويد د والقفيااؤ رقا، ب  يتدد  ذل  رف       

م ز ليةذهة ، والتةأ ةد  س ادلت ام بتط يقصة   س جمي  ايطواف اك لةذت ل تةد ة د واكدةةةةةةةةةةةةةةتليةدت   صة ،   تة بدتصة ، و واة ة 
لتحقيق ايهداف اكورفيت  س ال ا ف واكشةةةةةةةةةة ري  الد  م اكقد م  س ا  في م، وز  يم اصتي ر د جمي  اكدةةةةةةةةةةتليديس،  

م الت تحيم اكدةتدا م والشة   م، ولضةتح   ر ن يتص ،  ولأقيق الور هيم، ر   في م زدد صاو ال اويم ال  زوز   ن يص  نتح ي
والقي م بدوره ، ورنج ز  ص  ص  بشةةةةة   ي   ، ر  بد ي  ز ت م بماتحفينم احروالاد والتح ي د اكدةةةةةت دت رف ايلحلم  
س  و دولد ال ا ف واينتح ل، ولضةةةةةةةةتح   الت ليذ الل ن  واكتفياز  لتقدد ا د  د الد  م، ولأقيق الاةةةةةةةة   الد م،  

  ل  اي  اكفيارلح اك ليم وال شويم ال ز م، وا ا نتح ي د التتطيا اك لي، ورندالح اكفيازلد، وز تيخ اكشديد  
والدط لاد، ورزالم ا فيار  واكدفية د ال  لأد  س ر ن يم اك سةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةة د واكت طو ال  ةد ز او   يلحائص ، وهذا لس  

ا  ن ى اكد  القاةةةةة  واكتفيسةةةةةا والطفيي  مم  سةةةةةفيف يد ز ادةةةةة م  يتحقق رد  س   ل نتح يم التتطيا ادسةةةةةدازي
 (.2015بفي ال او،  ياحنج ز، واق  اكدورم، ولأقيق ال تحفي ع

و  س ةيةةة   رةةة ن يةةةم يلحال ا  في ةةةم    ةةةد  ةةةةدرتهةةة  ن ى زقةةةدد ا ةةةد ةةة د الدةةة  ةةةم بجتحي   ةةة دتهةةة ،  ةةة لطوق       
اكي ه وال صوبال واكدار  وام  د د وغ ه   س ا د  د    واكط راد واكفياتةةةة د واكدةةةةتشةةةةلي د واكفياا  واةةةة   د

 يروالح اعتتح .   ايس سيم اي و  ال  تم   اصتي ر  
   :مبدأ الاستقرار السياسي

يدد ادسةةتقوار الدةةي سةة  يسةة سةة   صتح  وة ندت زوز   ن يص  نتح يم زط يق ةفياند ا في تحم و   لحئص ، ر دسةةتقوار       
بالضةةةوورت ندم ورفيلح ااق باد سةةةي سةةةيم يو ندةةة ويم يو صووب، ول س يشةةة  ييضةةة  رف اةةةوورت  الدةةةي سةةة  د يدني  

اسةةةةةةةةةةتقوار ا  في  د، وندم ز  ه   س ردت رف ي و    اكد  القاةةةةةةةةةة ، اي و الذ  سةةةةةةةةةةفيف يديق ز ليذ ا طا 
لأقيق ايهداف الت تحفييم  ادسدازيايم   اكد  الطفيي ، وي او    دتفي   ل لت يلحال ا  في  د، وااد  س ته  ن ى  

 (.2022ل دولم، عال د م،  
ول ستقوار الدي س  ها        لأقيق يهداف الت تحيم الش   م واكدتدا م، رح لم ندم ادستقوار سفيف ز او       

ل     لة لت يلحال ايرص ت احلحاريةم والت ليةذيةم ل ةدولةم وجمي  ةطة نة تهة  ادةتاةةةةةةةةةةةةةةة لحيةم، وز لح  رف  ووج ر و  اي فيا
نس   ذاد    م ل سةةةت تح ر   رج اط ق الدولم، والد س تةةةحيا. و  س ةي   ادسةةةتقوار     الفيط يم وادر  يم ك   

الدةةةةةةةي سةةةةةةة    الدولم  س   ل ورفيلح ياتتحم وااةةةةةةةحم لتداول الدةةةةةةة طم  افيانص  ال  ام: عالتشةةةةةةةويديم، القضةةةةةةة ئيم،  
 الت ليذيم(.

س ي  لأقق ات ئاص     ندم ورفيلح اسةتقوار سةي سة  وز تيتح ، رصفي  ون يفي رب  اك  لحئ اي و  ل حفي تحم د        
الو ي ت اكصتحم   ز ني   صف ا في تحم   القط   الد م، ولأقيق  دةةةةةتفييد  تقد م   زط يق ةفياند ا في تحم و   لحئص ،  

تح سةدة د الق ئتحم  و س   لفي   س ك سةدة د الدولم الدتح  وفي رن لحت ب  ل هي   ص  بم  يتفيارق    احلحارت ا دي م ل 
 ن ى زط يق ةفياند ا في تحم    لحئص .
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 :مبدأ محاربة الفساد
زشةة  ايلحبي د رف ورفيلح ن ةم سةة  يم بؤ   اةةواد اللدةة لح، و دةةتفي  ال تحفي ادةتاةة لح  والت تحيم، رذ زتط ب       

سةةي سةةيم وة افيايم اةة بطم،  نتح يم    رحم اللدةة لح وا د  س   ره، و ليض  دةةتفييزفي رف صدولحه الداي ، ورفيلح بي م 
وةدراد   سةةةةةةةدةةةةةةةيم    سةةةةةةة م، واةةةةةةةوا م  تتحديم ر ن م، رل  ظ  اللدةةةةةةة لح د   س لأقيق ايهداف اكورفيت ل دولم،  
اكتتح  م باكدةةةةةةةةةةة وات والددالم بؤ جمي  ر  د اعتتح ، رذ ر  لأقيق هذه ايهداف لس ي في  رد  س   ل     لأقيق  

د ذاد ال لفيذ يو اكدةةةةةةيطوت ن ى ا  خ ن ى صدةةةةةة ب بقيم الل  د اك فيام  اكاةةةةةة   الشةةةةةةتاةةةةةةيم ي  ر م  س الل  
لشةةةةةةوائا اعتتح . ومح ربم اللدةةةةةة لح يدد يصد اك  لحئ ال  زت   ه  اك تتح د الدوليم وا  في  د   مخت ف لحول الد ،،  

يم   الدولم، والدةةةة ب  ن ى مخت ف اع دد ادةتاةةةة لحيم وادرتتح ن  اتوا ل ت  لم ال   ت ل لدةةةة لح ال  ز د س سةةةة    
 الوئيس لتد و ورش    سد ته    رنج ز  ص  ص ، ولأقيق يهدارص  ا  تم والد  م.

وزشةةةةةة   دتخ الدراسةةةةةة د ا دي م رف ي  الآ ر الدةةةةةة  يم ل واةةةةةة و  واد ت سةةةةةة د، وثب اك ل الد م، وهدر   
ن ى صي ت جمي  يروالح اعتتح    ا  اةةةةةةةةو    اكفيارلح لأتح  ا  في  د و ي ااي د الدول ين  ل    ت ي د س ياوه  سةةةةةةةة    

بتأا اته  اك  اةةةةوت ال  ز د س ن ى  دةةةةتفي  زقدد ا د  د الد  م و  اكدةةةةتق   بتأا اته  غ  اك  اةةةةوت اتيام لأتح   
(. واتيام لذل  سةةدل الدديد  س الدول رف راشةة ل  2018الدولم ز  ليف ادةداخ لت طيم نا  اكفيازام عاو   ،  

يد  س الهي  د وايرص ت اكدةةتق م ال  زوز   وظيلتص    مح ربم اللدةة لح، والوة بم واف سةة م ل  ت دد اكفيرفيلحت  الدد
     سد د الدولم، و س ز   الهي  د وايرص ت    يدوف مي م    رحم اللد لح، وامص ز اكو    ل وة بم واف س م. 

  بالشةةةةل ريم، وسةةةةي لحت الق افي ، ور ن يم يلحال ا  في م، و  دي  لذل  يدد مح ربم اللدةةةة لح   دي يوز ا بشةةةة     
اكدةةةةة للم والتدةيق، ر    س لأقيق الت تحيم احلحاريم وادةتاةةةةة لحيم ل دولم، رد بتط يق  لي د محدلحت ك  رحم اللدةةةةة لح  

 وا د  س   ره.
يصد اكل هيخ احلحاريم ال  للل ةدرا    ا  س اهتتح م اكتتاةةةؤ وال  ص ؤت  فيافي   اةةةوا يد س    :الأداء المؤسددسددي

ةدرت اك سةدة د ن ى رلحارت  فيارلحه  اك ليم وزفيظليص    مخت ف ادسةتتدا  د بشة    فل ورد ل، وز ي ن يفي      
سد د، واتح   بق ئص  واستتحواره ، رصفي  دلح   س القواراد اكصتحم اكتد قم بتحقيق ايهداف ادسدازيايم لت   اك  

اه ه د سةةةةةة  اشةةةةةة   اك سةةةةةةدةةةةةة د سةةةةةة    يو ريج با، ويدد اففير الوئيس الذ  زوز   ن يفي رصفيلح جمي  ايطواف    
 (.2021اك سدم، ويد س  د  نج صص  يو ر ل ةص  عالددن ، 

اك سةدة ، اتوا لتددلح وا ت ف   اةواد ةي سةفي  ا ت ف ال  ص في    لأديد  لصفيم ايلحال    :مفهوم الأداء المؤسدسدي
د ت ف ط يدم نتح  اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةة د وزفيرص ته  ويهدارص  و  تفير امص د اكدةةةةةةةةةتليدت  س نتح يم زقييخ ايلحال،     ز د  

(  افي  لصفيم يوبا بؤ يورفي  2021،  تح  ورلح   الددن ، 2001ع  Davidلةةةةةةةةةةة    ويقاد بايلحال اك سد  ورق  
ل حدةةةةةةةيني     ورق     زدةةةةةةةدى هذه اياشةةةةةةةطم رف لأقيقص  لحا   اك سةةةةةةةدةةةةةةة د. ويدوف ييضةةةةةةة  ال شةةةةةةة  ، وايهداف ال   

(  افي  ل لت اك سةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةة د   اسةةةةةةةةةةةةةتتدام  فيارلحه  اكت صم، واسةةةةةةةةةةةةةت  له   2015،  تح  ورلح    حي  ،  2000ع
ادسةةةةةت  ل اي     س   ل زفيظيلص    اياشةةةةةطم واع دد ادسةةةةةت تح ريم ال  لأقق ين ى اكدةةةةةتفييد  س ايربا   
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  ل    ة  ةدرل  س الت  ليف، ون د يلحنى  دتفي   س اكت طو. ريتح  ذهب   وو  رف زدويف ايلحال اك سد   س
اكتور د وال ت ئف افققم ل دتح ي د، واياشةطم ال  تم رسةص  اك سةدةم لتحقيق يهدارص ،  تح  يدوف ايلحال  افي ات م  
 ت     يوز ا بمتور د اك سةةةةةةدةةةةةةم اتيام زل ن ص     ن  تةةةةةةو بي تص  الدا  يم وا  رريم، رصفي يشةةةةةةتتح  ن ى يبد لح  

ل ايروالح   رط ر  دةةةةةتفييتهخ احلحاريم اكتت لم، يلحال اكدةةةةةتفييد  (، وه : يلحا2015ا ام  تح  ياةةةةة ر رليص   حي   ع
احلحاريم اكتت لم   رط ر الدةةةةةي سةةةةةي د الد  م ل تح سةةةةةدةةةةةم، يلحال اك سةةةةةدةةةةةم   رط ر ال ي م ادةتاةةةةة لحيم وادرتتح نيم  

 وال ق ريم   الدولم.  
ن ى ز ليذ اسةةةةةةةةةدازيايتص ، وارزل    ويو  ال     س ال  ص ؤ وال ت ب ي  يلحال اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةةم يتادةةةةةةةةةد   ةدرته        

 دةتفي  ةدرته  الت  ردةيم، والاةتحفيلح وادسةتتحوار بدتح ص    سةفيق ز  ردةيم  تطفيرت، ون يفي   س زفياةيا  لصفيم ايلحال  
اك سد  ذ  ايبد لح الشتحفيليم  س   ل زو ي ه ن ى ات ئف اينتح ل، و د  لأقيق را  الدتح ل، وةدرت اك سد د  

(، رذ تم   هذه ايبد لح اكد ي  الوئيدةةةةةم   زقييخ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة  كتت ف  2021لدةةةةةدن ،  ن ى ال تحفي والتطفير عا
اك سةةةةةةدةةةةةة د الد  م وا  تةةةةةةم، رصفي ال تيام ال ص ئيم ل  رم القواراد ال  يتخ ا  ذه  ن ى  دةةةةةةتفي  اك سةةةةةةدةةةةةةم   ص ،  

رد ليم، والت يف    ال ي م افيطم  ويد س  د  ةدرته    اسةةةةةةةةةةت  ل  فيارلحه  ال شةةةةةةةةةةويم واك لحيم والت تيتحيم ب ل لت و 
 (.2020ب ش طص عالذبي  ،  

 :النماذج الحد ثة لقياس الأداء المؤسسي في القطاع العام
زدةةةةةت د ال تح ذج التق يديم   ةي   يلحال اك سةةةةةدةةةةة د رف يهداف محدلحت ذاد بدد واصد،    : ال تح ذج اك ليم،       

احاتة ريةم والوكيةم والدة ئةد وامفيلحت، و ة  وفيذج  ت  ب دةد واصةد  س هةذه  وال تحة ذج غ  اكة ليةم ال  تهةدف رف ةية    
ادبد لح، و   التطفيراد اكتدةةةةةةةة رنم   اكت  اد الد كيم   اع ل الت  فيلفير  واكد في  تي ال  ااد دةةةةةةةةل   ره  ن ى  

د  د، ورلح  ل التق يم    رم اع دد اي و ، تم  ل ز   اداد  سةةةةةة د   لأدةةةةةةؤ يسةةةةةة ليب احات ج، وزقدد ا 
ا ةدي ةم   نتح ية د التشةةةةةةةةةةةةةة ية  واحاتة ج، و ة  هةذا ياو   الهية  ة  الت تيتحيةم ل تح سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةةة د، ونتح يةم التتطيا  

(، رذ نا د ال تح ذج التق يديم   زقييخ وةي   ايلحال  2019ادسةةةةةةةةةةةةةدازيا  والدةةةةةةةةةةةةةي سةةةةةةةةةةةةة د الد  م عالقحط  ،  
ايلحال   اك سةةةةدةةةة د، لذل  اهتخ ال  ص في  واف  في     اك سةةةةدةةةة  بشةةةة   ي  و شمفيليم، واسةةةةتيد ب   رم رفيااب  

ريج لح و ذج رديدت لتقييخ ايلحال اك سةةةةدةةةة  ز في  ي  و صداام، وزتتحي  باكووام والشةةةةتحفيليم   القي   والتقييخ ل  رم  
وفيذج    –  DEAا عوفيذج    ف ال ي لد  رفيااب يلحال اك سةةةةةةدةةةةةة د، و س ز   ال تح ذج ا دي م ال  ظصود    و  

( ال  ةد ص  ن تح ل احلحارت ا دي م مدف لأدةؤ وزطفييو يلحال اك سةدة د ورص له  مح   BSCط ةم ايلحال اكتفياز  ب
ال تح ذج التق يديم لقي   ايلحال ال  ، زدد   ريم لتقييخ وةي   ايلحال اك سةةدةة    ظ  اكت  اد ا دي م. واسةةت دد  

شةةةة ي يم ل تح سةةةةدةةةة د والتطفييو وال تحفي وسةةةةونم ادسةةةةتا بم لط   د  ال تح ذج ا دي م ن ى يسةةةة   لأقيق ايهداف الت
 الدتح ل واكووام والت يف    اكت  اد، ولحراسم الفيةل وا و م ونواص   تح  ي  :  

( ي  هةذا 2019 تحة  ورلح   القحطة  ،      Cooper  (2004ع  بؤ:  (DEAنموذج تحليد  مغل  البيدا ت  
ال تحفيذج يدتتدم   ةي   ال ل لت التش ي يم، وال ل لت ال د يم ل تح سد د، ويدد الطويقم اك  س م لتح ي  ال ل لت  
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ل تح سد د ال  له  مخور د و د  د  تددلحت زق   بفيصداد مخت لم، و    هذا اكقي   يلحات رديدت وةفييم ي  و  
باةةةفيرت يوسةةة    اك سةةةدةةة د احات ريم يو ا د يم، رذ ي زط يقفي ن ى    صداام زدتتحد ال  م ا طيم، ويتخ اسةةةتتدا في

 ندت ةط ن د اةتا لحيم مخت لم بانت  ره  وادا لتطفييو يلحال اك سد د ولأدؤ اات رص .  
يدد هذا ال تحفيذج  س ال تح ذج ا دي م لقي   ايلحال اك سةةةةةدةةةةة ، وةد ظصو  : (BSCنموذج بطاقة الأداء المتواز   

التدةةةةةةةةةةةةةةدي يةة د  س القو  اكةة اةةةةةةةةةةةةةة ، بالت ا س    زطفير الل و احلحار  ا ةةديةة ، و ةة   الهةةدف   ةةفي زوجمةةم    يوا و  
اسةةدازيايم اك سةةدةة د رف  ق ييس لعلحال ذاد ال توت الشةةتحفيليم   ةي    دةةتفي  يلحال اك سةةدةة د الد  م وا  تةةم  

 تحفينم  س اكق ييس اك ليم وغ    و ططص  ادسةةةةةةةةةةةةدازيايم، ويشةةةةةةةةةةةة   هذا ال تحفيذج ات م  ت     لقي   ايلحال ن 
اك ليم ال  زقدم تةةفيرت وااةةحم واةة   م وسةةويدم كدةةتفي  يلحال اك سةةدةة د بشةة   ن م، ون ى ورفي ا اةةفيا امص ز  
احلحار  ل ةةدولةةم. ون يةةفي رةةب  بطةة ةةةم ايلحال اكتفياز  لأقق الت ةة  ةة  بؤ اكقةة ييس اكةة ليةةم وغ  اكةة ليةةم، وزدط  اتةة ئف  

ال اك سةةةدةةة د ز في  ي  و لحةم وشمفيليم، و  س  س   له  لأدةةةؤ  دةةةتفي  ايلحال   الفيةل  صقيقيم نس  دةةةتفي  يلح
ا  اةةةةةةةو و  اكدةةةةةةةتق  ، وذل   س   ل لحراسةةةةةةةم ندلح  س اكق ييس اةةةةةةةتحس يربدم يبد لح،  تح  ياةةةةةةة ر رليص  صدةةةةةةةؤ  

 (، وه  عبدد الدتح ل، بدد الدتح ي د الدا  يم، بدد التطفير وال تحفي، ال دد اك لي(.  2019ع
ويو  ال     س ال  ص ؤ ي  هذه ايبد لح   تق ت بد  يم، و س اك اةةةةةواد الق ب م ل قي   ال تح  واكدةةةةةتتحدت  س  
اسةدازيايم اك سةدةم وزدةتتدم يلحات   س ة    تتذ  القوار لتفيتةي  ات ئف يلحال اك سةدةم رف ايطواف ذاد الد ةم،  

 ليم وغ  اك ليم لعلحال   اك اةةةةةة  ومحل  لتحدةةةةةةؤ ايلحال  ومذا ربث  زدد ات م ةي    ت     يدةةةةةةتفينب اكق ييس اك
 (.2016اكدتق    عا  ي ،  

 :بعاد الأداء المؤسسي وفقا لنموذج بطاقة الأداء المتواز أ
يتضةةةةةةةةتحس احط ر الد م ل تحفيذج بط ةم ايلحال اكتفياز  يربدم يبد لح رئيدةةةةةةةةم زتل ن  وزت     ريتح  بي ص  اةةةةةةةةتحس     

 ال تيام، وه   تح  ي  :  يدوف بد ةم الد ب و 
زقدم اك اواد اك ليم تفيرت وااحم نس ايلحال اك لي ل تح سدم، والتأ د    رذا     ز ليذ ادسدازيايم  البعد المالي:  

يدةةةةةصخ رد    لأدةةةةةؤ ات ئف ايلحال، ولأقيق ايهداف اكوغفيبم، وزدد ات ئف هذا ال دد   اةةةةةواد  فيرصم ل  في  يلحال  
يايتص ، ويو   هذا ال دد ن ى اسةةةتتدام اكفيارلح اك ليم  اك سةةةدةةةم، والفيةفيف ن ى  دةةةتفي  ال ت ئف افققم، ورق  دسةةةداز

اكت صم ولأقيق ين ى ر ن يم مم  م. ويتضةةةةةةةةتحس هذا ال دد ندلحا  س اكق ييس،    : ع ددل الد ئد ن ى ادسةةةةةةةةت تح ر،  
    الوكيم، الد ئد ن ى صقفيق اكدةةة همؤ،  دةةةتفي  الد   التشةةة ي  ،  ددل وفي اك يد د(، وهذه اك اةةةواد اك ليم تم

ةيتحم يسةةةة سةةةةيم   لأديد ياو ايصداث ادةتاةةةة لحيم ال  صدال لحا   اك سةةةةدةةةةم، ويث  ة لحرت ن ى ي  زفياةةةةا    رذا  
 (.2016  ال اسدازيايم اك سدم ةد لأققل بش   رد   عا  ي ،  

ظ  سةةفيق   يشةة   هذا ال دد يهميم    ت   نج   اك سةةدةةم، وبق ئص  واسةةتتحواره    مم رسةةم اشةة طص   بعد العملاء: 
  ة ردةةةةةةةةةةةةةةةم  ة   ةم، ون يصة  واةةةةةةةةةةةةةة   تط  ة د وصة رة د ورغ ة د الدتح ل يولفييةم ي   طا اسةةةةةةةةةةةةةةدازيايةم زدتتحةدهة   
اك سةدة د، رذ     لأقيق راة  الدتح ل الهدف ادسةدازيا  الذ  زت   ه جمي  اك سةدة د، ر ا صص  يدتتحد بدررم  
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دائخ باك سةةةةةةةةدةةةةةةةةم  س لصيم، و س لصيم ي و      ت ن ى  د  ةدرته    ادصتل ظ بدتح ئص ، واةةةةةةةةتح   ودئصخ ال
اسةةتقط ب اك يد  س الدتح ل وزفيسةةي  ة ندته  الدةةفيةيم بم  ي د س ريج با ن ى  دةةتفي  يلحائص ، ر دد الدتح ل يشةةتتح   
ن ى  ق ييس  تددلحت،    : عراةةةةةةةة  الدتحي ، اسةةةةةةةةتدا م الدتحي ، ا تدةةةةةةةة ب نتح ل ردلح، ركيم الدتحي (، ر لتحديد  

 دةةةةتفي  هذا ال دد يدتتحد بشةةةة   يسةةةة سةةةة  ن ى از    اك سةةةةدةةةةم لتق يم  س اةةةة ث  ي  زفيرو   اللد ل ل تح اةةةةواد ن ى
 لأ ي  لوا  الدتحي ، و دتفي  ركيتفي.

زشةةة   اياشةةةطم التشةةة ي يم والدتح ي د الدا  يم الو ي ت ايسةةة سةةةيم ل قدرت الت  ردةةةيم ل تح سةةةدةةةم ال   بعد العمليات:  
   هذا ال دد ن ى لأديد الدتح ي د التشةةةة ي يم ذاد ايهميم ال   ت  تمي ه  نس غ ه   س اك سةةةةدةةةة د اي و ، رذ يوز

  لأقيق راةةةةةةةةةةةة  الدتح ل ومحل ا وفي التطفير وال تحفي، وب في  يهدارص  ادسةةةةةةةةةةةةدازيايم. ر دد الدتح ي د الدا  يم د يو   
ادبت  ر  رقا ن ى الدتح ي د اكفيرفيلحت، ب  يتدد  ذل  رف ال شف نس نتح ي د رديدت   ي   س   ل ادبدا  و 

والتطفييو، و  ق القيتحم ن ى اكد  القاةةةةة  والطفيي . ويتضةةةةةتحس هذا ال دد  تحفينم  س الدتح ي د الدا  يم زتتح      
 د  د    بدد ال ي ( ال  زدةةةةةةتحا ل تح سةةةةةةدةةةةةةم بت  يم ص ر د    –نتح ي د التشةةةةةة ي   –عنتح ي د احبدا  وادبت  ر

طم بالدةةةةةةةةةةةةةفيق و دورم ا  ر د واكتط   د امديدت ل دتح ل،  نتح ئص  ورغ  تهخ، وزقدد ةيتحم لهخ، ااط ة   س احص 
 و س ثم زطفييو   تا د و د  د رديدت ز ا ز   اكتط   د وتفيد رف  د  د    بدد ال ي .

    هذا ال دد ال  يم ايسةةةةةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةةةةةةيم واكصتحم لد ي م هي   اك سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةةم، و دلح ال  يم التحتيم  بعد المعرفة والنمو:  
والت  فيلفيري  واكفيارلح ال شةةةةويم ال  ي     ن ى اك سةةةةدةةةةم ب  ئص    ق وفي طفيي  اير ، ويو   هذا  واح   لد اك لحيم  

ال دةةد ن ى ادهتتحةة م بالقةةدراد الفيظيليةةم ل دةة   ؤ، و دةةةةةةةةةةةةةةتفييد  صةة راتهخ، واتخ اكد في ةة د، واحروالاد وال فيائا  
 سةةةةةةدةةةةةةم ن د    ز ي    س ي   دث  دةةةةةةتق  ،  احلحاريم، ومح ولم زطفييوه  بم  يت لم    افيا الذ  زدتح  ريفي اك

 تح  يدةةةدى هذا ال دد رف لأدةةةؤ  دةةةتفي  راةةة  الد   ؤ، ورر   د فييتهخ بم   قق ادرزق ل بمدةةةتفي  اات ريتصخ، و   
الفيةل الدةةةفي سةةةفيف لأقق راةةة  الدتح ل، وتةةةفيد رف لأدةةةؤ  دةةةتفي  يلحال اك سةةةدةةةم، رذ زفيرد ن ةم ةفييم، ولحررم  

 د فييد الدة   ؤ وراةةةةةةةةةةةةةةة  الدتح ل ال  زت ة  ة     ورفيلح ر  ة لد  ة لحيةم زتتح ة    عز  فيلفيرية     ارز ة      ت بؤ
اكد في ةة د، الآدد واكدةةداد، اك ةة   والتاصي اد(، و ةةذلةة  ز ييف احروالاد الت تيتحيةةم بمةة   ةةدم التلةة نةة  بؤ  

 الد   ؤ، واد   لد اك لحيم، و قق ين ى  دتفي  يلحال   اك سدم.
 (EFQM   الأورو التميز    نموذج
يدةد وفيذج التتحي   س يهخ ال تحة ذج ادلحاريةم ا ةدي ةم، والشةةةةةةةةةةةةةةة ئ  اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدا ةفي        س الةدول لتقييخ ايلحال       

اك سةةةةةةةدةةةةةةة  ولأقيق التتحي    مخت ف اك تتح د، ويقفيم ن ى ة ندت يسةةةةةةة سةةةةةةةيم  س ر و امفيلحت الشةةةةةةة   م الذ    س  
ته  وزفيزيدص  بشةة   لحةيق، و ت بدم ايلحال ولأديد اق   القفيت والضةةدف ريص   اك سةةدةة د  س لأديد  ص  ص  و دةة ولي 

بم  يد ز ز تيخ الدتح  ادلحار  ب   زل تةةةةةةةةةي في، رصفي ن  رت نس يلحات نتح يم زدةةةةةةةةة ند اك تتحم   هسةةةةةةةةةيس ات م الحار  
د  نس يرضةةةةةةةةةة     ئخ  س   ل لأديد  فيةدص  وفي التتحي  و دةةةةةةةةةة ندته    رصخ اللافياد وايج لح ا  فيل ر ل تحفيذج ي

 (.2012مم رس د احلحارت. عالتتحيتح ، 
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يت  ول هذا ام ل اشةةةةةةةةةةأت ال    اكو    اليتحني، وايهداف ال  يدةةةةةةةةةةدى رف لأقيقص ، واكص م    :البنك المركزي اليمني
 والفيظ ئف ال  يقفيم م ، وزو ي م هي  في الت تيتح .  

م  1991( لدة م  21 و ال    اكو    اليتحني بمواص  نديدت ة   تةدور الق افي  رةخ ع:  يشدةة البنك المركزي اليمني
(، رل  شم ل اليتحس  2006م،  تح  ياةةةةة ر رف ذل  سةةةةةديد ع1990  يفي  س الد م  22بدد ةي م الفيصدت اليتح يم    

م(    1962سة تتح    26عامتحصفيريم الدوبيم اليتح يم( ي هسةيس ال    اليتحني للإاشة ل والتدتح  نقب ال فيرت ايوف ع
م  1964ليتحني، ص  ي راشةةةةةةةةة ل م م ال قد اليتح يم ن م   س ي تفيبو  س الد م الدةةةةةةةةةفي وة م بدتح  ال    اكو    ا  28

الذ  ةضةةةةةةى زاشةةةةةة ل م م ال قد اليتح يم، ويسةةةةةة د رليص   ص م رتةةةةةةدار الدتح م الفيط يم   6بمفيرب القوار امتحصفير  رةخ  
لوة بم  الفيرةيم، وتمفيي  نا  اكفيازام الد  م ل دولم بالتد و     ال    اليتحني للإاشةةةةةةةةة ل والتدتح ، و س ثم راشةةةةةةةةة ل هي م ا

م، ويسة د رليص   ص م الوة بم ن ى ال قد ورتةدار زوا ي   1967لدة م   19ن ى ال قد بمفيرب القوار امتحصفير  رةخ  
م  1970لدةةةةة م   4ادسةةةةةت الح،    ذل   صد لتأسةةةةةيس ال    اكو    اليتحني زتةةةةةدار القوار امتحصفير  بالق افي  رةخ  

  اليتحني ل قي م باينتح ل اك اةةفيا ن يص    هذا  ن ى ي  ي سةةس  اةةوف يدةةتحى ال    اكو     1:3وااةةل اك لحت  
 (.2006الق افي  عسديد،  

ي     ر فيب اليتحس، و   ز ايد ايهميم التا ريم كدي م ند ، بديد اكا رف ال      اله د وبويط اي  بلتا   
ف الت دةةةةةةةةيق ريتح   روو ل له    ند ، وب  ل صي ص  سةةةةةةةة   و  دد ير  يم، وسةةةةةةةة دم روو  ل  فيك نوبيم وير  يم، ومد

م الذ   1964م، وذل   صد حاشةةة ل   سةةةدةةةم اقد ام فيب الدوبي ن م 1965بي ص  ة  ل زاشةةة ل جمديم له  ن م  
نجدَّ ن م التحفيل   الت ري  ال قد  ل شةةةةةةةطو ام فيبي، واسةةةةةةةتق ل   طقم ند  اقدي نس   طقم اةةةةةةةوق يرويقي ، وبدد  

م، ي ه يخ جمي  اكاة رف التا ريم  1967ادصت ل ال يط   ن م اسةتق ل جمصفيريم اليتحس الد قواطيم الشةد يم  س  
 م، ويلح ل جميدص     اوف واصد    ال    ايه  .1969لد م   27ال    ال زدتح  بمفيرب الق افي  رةخ  

م ايسةةةةة   لتأسةةةةةيس ال    اكو    اليتحني   ام فيب رذ تةةةةةدر ة افي  ال ت م اكاةةةةةو  رةخ  1972و    الد م  
يتفيف جمي  وظ ئف و ص م ال    اكو   ، وبدد هسةيس      تتاةاة     و  ي     ل  اةوف اليتحس وي في   اةور  زاشة   36

  يفي    22م، و   1972م، وهسةةةيس  اةةةوف اليتحس   ام فيب ن م  1971ال    اكو    اليتحني   الشةةةتح ل ن م  
م ين  ل الفيصدت اليتح يم، وي لح ف  اةةةةةةوف اليتحس   ام فيب وال    اكو      الشةةةةةةتح ل وبمفير في  1990 س الد م  

م، اةةةةتاةةةةيم انت  ريم  دةةةةتق م   لي   1991لدةةةة م   21ياشةةةة  ال    اكو    اليتحني و قوه تةةةة د ل بق افي  ال    رةخ  
ي و ، ولفي اسةةةةةةةةةةةةتق ليم     م  بذل  نس ي  سةةةةةةةةةةةة طم    ورلحاري، ويقفيم  لحال  ص  في ورق  يص  م الق افي ،  دةةةةةةةةةةةةتق   

كتح رسةةةم  ص  في   الدةةةي سةةةم ال قديم ل دةةةيطوت ن ى التضةةةتخ، ولأقيق اسةةةتقوار ايسةةةد ر وزشةةةاي  ادسةةةت تح ر وال تحفي  
ادةتا لح ، ويتخ رلحارزفي  س   س رلحارت ال    يويسفي مح رظ ال    اكو    اليتحني ولئب اف رظ لئ   لوئيس اع س،  

يم ويربدم ينضة ل   وو ، ولفي روو      رم مح رت د امتحصفيريم اليتح يم، وانت   اةوف اليتحس    ومم   نس وزارت اك ل
ند  وجمي  روونفي   اف رت د ام فيبيم والشةةةةوةيم روون  ل     اكو    اليتحني اكفيصد. واسةةةةتتحو ال    اكو    اليتحني  

  119 د ل رف ي  تةةةةةدر القوار امتحصفير  رةخ  اكفيصد   يلحال  ص  في ولأقيق يهدارفي   ذ هسةةةةةيدةةةةةفي   الد تةةةةةتحم تةةةةة 
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م بشةةةأ  رن لحت زشةةة ي    س رلحارت ال    اكو    اليتحني واق   قوه الوئيس رف الد تةةةتحم اك ةتم ند   2016لدةةة م  
 بدد ي  و  س س م  س اادد  ا وب   الد تتحم ت د ل واف رت د اي و .

 ي م دفية د مم رسم ال    اكو    اليتحني ل فيظ ئف ا د
الفيظ ئف ا دي م ل   فيك اكو  يم  ت ف  س لحولم رف ي و ، ورق  لعهداف ال  زدةةةةةةةةدى رف لأقيقص ، واكتتح  م  
  لأقيق اسةةةةتقوار ايسةةةةد ر، ولأقيق  دددد وفي اةتاةةةة لحيم  ت ايدت، ولأقيق الت تحيم الشةةةة   م واكدةةةةتدا م،  أهداف 

ل يلحواد سةةةةةةةي سةةةةةةةتص  ال قديم. الدول ال  ، زدةةةةةةةتط  لأقيق هدف  ث ئيم زدةةةةةةةدى ال  فيك اكو  يم رف لأقيقص   س   
ادسةةةةةةتقوار   اكدةةةةةةتفي  الد م لعسةةةةةةد ر، واداتق ل رف لأقيق يهداف ال تحفي والت تحيم الشةةةةةة   م، رت ل ب في ص  اكو  يم 

اح   لد    تم ر  الفيظ ئف التق يديم الدةةةةةص ، و، زدةةةةةتط  اداتق ل رف مم رسةةةةةم الفيظ ئف ا دي م، اتيام لددم زفيارو
اك لحيم، واةدف ب يتص  التحتيم وندم ورفيلح  فيالحر بشةويم   ه م، و س يبوز ز   الدول، ه  لحول التحفيل الدةي سة ،  
و س اةةةتح ص  امتحصفيريم اليتح يم ال  زفيارفي الدديد  س اكدفية د، و ت هو اد ت دد   الهي   ادةتاةةة لح ، اد و  

اداتق ل  س مم رسةةةةةةةةةم الفيظ ئف التق يديم رف مم رسةةةةةةةةةم الفيظ ئف ا دي م،   الذ   د  س ةدرت ال    اكو    اليتحني  
 (،    يأتي:2022و س ز   اكدفية د، كدب  و   ت د ل ل دراس د ادسدازيايم ع

 :ضع  البنية التحتية للقطاع المالي اليمني
يدتتحد اةتاةةةةةة لح امتحصفيريم اليتح يم بشةةةةةة       ن ى ال قد الفيرة ، ويد    دةةةةةةتفييد   تلضةةةةةةم  س الشةةةةةةتحفيل  
اك لي، وندم زطفير امص ز اكاةةةو ، واةةةدف اكوا   اك ليم ل   فيك الد   م، وزو  ه    اكد  الوئيدةةةم لحو  ال  افييم، مم   

ق يديم رف مم رسةةةةةةةةةةم الفيظ ئف ا دي م ن ى الوغخ  س ةي م  اةةةةةةةةةة   لأدي    ا ي  م اداتق ل  س مم رسةةةةةةةةةةم الفيظ ئف الت
م زندالح وز ليذ ص  م  س ادتةةة ص د ال  هدرل رف زطفييو  2015ال    اكو    اليتحني ة ي  اادد  ا وب   

الةدولي  ال  يةم التحتيةم ل قطة   اكة لي اليتحني وا ةد  س هيتح ةم ال قةد الفيرة  بمدةةةةةةةةةةةةةةة نةدت الهي ة د الةدوليةم اكتتح  ةم بال  ة   
 وت دوق ال قد الدولي، رد ي  ز ليذ ز   احت ص د زفيةف اتيام اادد  ا وب ال  دز ال  دتتحوت. 

 :ايقسام البنك المركزي اليمني
م  س  قوه الوئيس   الد تتحم ت د ل رف  قوه امديد 2016ي اق  ال    اكو    اليتحني   س تتح   س الد م 

يلح  رف ااقدةةة م ال    اكو    اليتحني رف  ي اؤ  ت  ردةةةؤ      صتح  ا تدةةةب  ي اد      الد تةةةتحم اك ةتم ند ،   
ووارفي تةةةدفيباد، ر  ت ز ال    اكو      تةةة د ل كق ادصتل ظ بال  يم التحتيم اك لحيم، واراةةةيف اكد في  د و دتخ  

وز قةل الدةديةد  س التةدريةب والتةأهية  ال فيالحر وا  اد اك ه ةم ال   ة اةل زدتحة  لةد  ال  ة  اكو    اليتحني اكفيصةد،  
ن ى اكدتفي  اف   وا  رر  لأل راواف ت دوق ال قد الدولي، باحا رم رف اد تي زاد ال  صا  ن يص  ال     
اكو      تةةةةةة د ل اتيام ورفيلح ي   اكوا   اك ليم والتا ريم والدةةةةةة  ايم   ال  لح لأل سةةةةةةيطوزفي، بي تح  ا ت ز ال     

ند  كق ادنداف الدوليت  فيافي اكتح   الق افي  ل   لح، و ت   صق التاةةةةةوف بالدةةةةةفييلل  فيلح ا  رر   اكو       
ل دولم، ر  تي زاد     ي      ل  دفية د ولأديد ل  ي   الآ و، و   هذا ااد س ياوه سةةةةةةةةةة    ن ى ادةتاةةةةةةةةةة لح  

 ال    ل دولم.
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 مخت لتؤ   التداول، وزل ةخ يز م الدةةةةةةةيفيلم اكاةةةةةةةوريم  ويروزد الدديد  س اد ت دد تمحفيرد بانتتح لح نتح تؤ     
ال  يلحد رف رقدا  ال قم بامص ز اكاةو    في، اتيام زد يق    ال ي اؤ سةدالح الت ا  تهخ اكدةتحقم  س الديس الد م  

وت، وهتحيد  الدا   ، يلح  ذل  رف زاةةة يف يذو  ا  اام اكتح في م ل   فيك الد   م   الدولم رف يتةةةفيل   رج الدةةةيط
  سةةةةةةةةة تتح   س الد م   ام، ويتةةةةةةةةةدر ةوار  2019رفيائده   س ة   ال    اكو      تةةةةةةةةة د ل   يغدةةةةةةةةةطس  س الد م  

م كشةةةةةةوو  ة افي   تو التد   د اك ليم الق ئتحم ن ى الل ئدت عاكوز طم  ذو  ا  اام، والدةةةةةة داد ا  في يم(  2022
بانت  ره  زد   د ربفييم    طفيت يصدف   ص  رف يس تحم ال ت م اك لي وامص ز اكاو  بال    ، وي اكا لحةم ن يفي  

م الذ  يقضةةةةة  بم   اكد   د الوبفييم،  2023الد م ام ر     ر   س  21ورةواره  س   س ال فياب   تةةةةة د ل   
ي  م  ي   ال    اكو    اليتحني   تةةةة د ل وند ،  س لأقيق هدف اسةةةةتقوار ايسةةةةد ر  او   هذا اةةةة    دفية       

 والديطوت ن ى زق   د سدو الاوف، واداتق ل  س مم رسم الفيظ ئف التق يديم رف مم رسم الفيظ ئف ا دي م.
 :المنه ية وإجراءات الدراسة

 :منهج الدراسة ومبادر البيا ت
اسةةةةةةتتد ل الدراسةةةةةةم ايسةةةةةة فيبؤ: الفيتةةةةةةل  التح ي  ، والقي   ال تح   فيثتح     سةةةةةة ؤ ل فيتةةةةةةفيل رف لأقيق       

اكو    يهداف الدراسةةةةةةمت رتحس   لهتح  ي اسةةةةةةتدواخ ووتةةةةةةف اكل هيخ اكتد قم با في تحم وايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل     
اليتحني، ووتةةةةةةةف الد ة د بؤ يبد لحهم  اكتت لم وزلدةةةةةةة ه ، انتتح لحا ن ى يلحات الدراسةةةةةةةم اكتتح  م بادسةةةةةةةت  ام ال  ي  
زاةةةتحيتحص  لتحقيق ذل ، و س ثم لأ ي  اسةةةتا بم اك حفياؤ باسةةةتتدام يسةةة ليب التح ي  الفيتةةةليم وادسةةةتددليم  س  

ل فيتةةةفيل رف  دورم ااو زط يق    SPSS 24, Smartpls 3, MS, Excel)  ل بوا ف ا  م احصاةةة ئيم ع
ةفياند ا في تحم و   لحئص    لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني، وا ت  ر اللواي د و   ةشتص  واستت ا  

وانتتحةةدد الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم ن ى اكاةةةةةةةةةةةةةةة لحر ال ةة افييةةم   رطةة رهةة  ال تو  واكتتح  ةةم   اكوار  وال تةةب وايكةة ث  ال تةة ئف.  
اسةةةة د اك شةةةةفيرت وغ  اك شةةةةفيرت، واحتةةةةداراد الو يم ل     اكو    اليتحني ووزارت اك ليم وامص د اي و  ذاد  والدر 

الد ةم، و ذل  اكفياة  احل دوايم،  تح  انتتحدد الدراسةةةم   ر ا ص  الدتح   ن ى ال ي لد ايوليم ال  ي ا اةةةفيل  
  يؤ   ال    اكو    اليتحني   ند  وروونفي   اف رت د.ن يص  باستتدام يلحات ادست  ام  س ايات ا اكد

  تتح  الدراسم وني تص :  
تم    تتح  الدراسةةةم   جمي  الد   ؤ بال    اكو    اليتحني    و  ه الوئيس   الد تةةةتحم اك ةتم ند ، و           

(  س القي لحاد احلحاريم  153نشةةةةفيائيم بدةةةةيطم ز فيال  س عالدراسةةةةم رص   اللوو  الت بدم لفي   اف رت د، ي   ني م
و س الد   ؤ   احلحاراد الل يم والت ليذيم   ال    اكو    اليتحني بدد  وخمدةةةةةةةةم  س روونفي اي  و اشةةةةةةةة ط  وصو م 
وه  عرو  زد ، رو  سةةةةةةةةةةةي  ، رو  اك  ، رو  اكصوت، رو   أرب( وشم ل الدي م     س: ع ينضةةةةةةةةةةة ل   س احلحارت، 
و  ل اف رظ،  ديوو الدتحفيم،  ديوو الدتحفيم اكدةةةة ندو  و ذل   ديوو احلحاراد، افياب  ديو  احلحاراد، ور سةةةة ل  

لعطو والهي    الت تيتحيم ل    ، واي  و  دورم بمل هيخ ا في تحم وايلحال     ادةدةةةةةةةةةةةة م(  فيثخ الل م اي  و  دورم ورصتح  
 اك سد .  
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 :لدراسةالأساليب الإحبائية المستخدمة في ا
بدد جم  بي لد الدراسةةةةةةةةةةةةم و واردتص  ي زلوي ص  رف ا  سةةةةةةةةةةةةفيب وزو ي ه  ورق  كقي   لي  رلح ا تح سةةةةةةةةةةةة ، رذ       

لحرر د، واحر بم    3لحرر د، واحر بم عمح يد(   4لحرر د، واحر بم ع فيارق(   5ينطيل احر بم ع فيارق بشةةةةةدت( 
واصدت، ر  تح  زالحد لحررم احر بم زالح  دص  يهميم زط يق    عغ   فيارق( لحررتؤ، واحر بم عغ   فيارق بشةةةدت( لحررم

ةفياند ا في تحم و   لحئص    لأدةةةةةؤ ادلحال اك سةةةةةدةةةةة  ل     اكو    اليتحني  س ورصم اتو اك حفياؤ ني م الدراسةةةةةم،  
ليم  والد س تةحيا. وتمل اكد مم احصاة ئيم ال ز م ل  ي لد باسةتتدام ايسة ليب احصاة ئيم الفيتةليم وادسةتدد

اكدتتد م        س الدراس د الد بقم  س يهمص  الت واراد، وايهميم ال د يم، وادووار د اكدي ريم، واد ت  راد  
نس    0.05احصاةةةةة ئيم اكتت لم ال  زط  ص  لأ ي  ال ي لد، و س ثم ا ت  ر تةةةةةحم اللواةةةةةي د ن د  دةةةةةتفي  لحدلم 

يب التح ي  الد    ، وال تحذرم ال   ئيم،  فيث  يسةةةةةةةة ليب صدي م  طويق اد ت  راد احصاةةةةةةةة ئيم اكدةةةةةةةةت دت رف يسةةةةةةةة ل
-SPSS 24, SmartPls3,MSادسةةةةتد ام با  م احصاةةةة ئيم    زدةةةةتتدم   الدراسةةةة د ال فينيم ا دي م، وي

Excel  : الت واراد وال دةةةةةب اك فييم   لتلوي  ال ي لد اكيداايم ولأ ي ص ، ورروال اد ت  راد احصاةةةةة ئيم الآزيم ن يص
الاةةةةةةةدق التتحيي  ( يلحات    -ل تحت  اد الد فيغواريم عا اةةةةةةة ئ  الشةةةةةةةتاةةةةةةةيم(، لأ ي  الاةةةةةةة صيم عالاةةةةةةةدق ال   ئ 

الت  يس اكلدةةةةو( يلحات الدراسةةةةم، التح ي  الفيتةةةةل  ل سةةةةتا بم    -ال قم-التا اس-الدراسةةةةم، لأ ي  اكفيافيةيم عال   د  
ايهميم    -م اكورحم ل لقواد وايبد لح واف ور  انتتح لحا ن ى  قي   يلحات الدراسةةةةةةةم، وكدةةةةةةةب عاكتفيسةةةةةةةط د ا دةةةةةةة بي

 د    التل طا(،  د   د ارز    ب سةةةةةةةةفي     - د    ادلتفيال- د    اد ت ف -ال دةةةةةةةة يم كتفيسةةةةةةةةط د اكقي     
  -وسةةةةةي    . راةةةةة رم اف التح ي  ادسةةةةةتددلي ل سةةةةةتا بم عا ت  ر  وب       دةةةةةس  ط بقم ز واراد ادسةةةةةتا بم 

ا ت  ر ذو ا ديس(. والتح ي  الد     التفي يد ، يسةةة فيب و ذج اكد لحدد    -3ن د وسةةةيا رواةةة   ا ت  ر احاةةة رت 
( كدورةم   ل ةم يلحات الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم  Latent Variables Model( عوةذرةم اكت  اد ال ة   ةم  SEMال  ة ئيةم ع

 وا ت  ر اللواي د.
اسةةةتتد ل الدراسةةةم يسةةة فيب اكدةةةا بالدي م، وادسةةةت  ام يلحات  متح  ال ي لد، وي ب   ه  بالورفي  رف    أداة الدراسددة:

يلحبي د الدراسةة د الدةة بقم ال  ز  ولل  فياةةفي  ا في تحم ولأدةةؤ ايلحال اك سةةدةة  باةةلتص   ت  اد  دةةتق م وتابدم  
 دةتق    لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو          ل لحراسة ته ، رذ ي زطفييو اسةت  ام لقي   لحور ا في تحم  تحت  

االيتحني باةةةلتفي  ت   اتاب  ً  ، وز فيال ادسةةةت  ام  س ا ام يةدةةة م رئيدةةةم،  اةةة  القدةةةخ ايول   ص  ل تاةةة ئ   ً 
الد فيغواريم ل دي م، وه :عالدتحو، سةةة فياد ا  ت، اك ه  الد تح ، اكدةةةتفي  الفيظيل (   صؤ  اةةة  القدةةةخ ال     

ا  اكدةةةةةةةةةةةةةةتقة  اكتتح ة  با في تحةم   ال  ة  اكو    اليتحني  د لقية   اكت  ( رقوت  فيزنةم ن ى يربدةم  22ن صة  بدةدلح ع  ً 
يبد لح، ه :عاكشة ر م، اكدة للم والتدةيق، الشةل ريم وادراة  ، ال  اهم والددالم(، بي تح   اة  القدةخ ال  ل  لقي    

( رقوت  فيزنم ن ى ا ام يبد لح،  28ليتحني  د ا ن في بددلح عاكت   الت ب  اكتتح   بايلحال اك سةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةة  ل     اكو    ا
 (.  1ه :عاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(، ويت حل ادست  ام ر ه ت  تح  ه    ي م   اك حق رةخ ع
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 :والموثوقية لأداة الدراسة  تحلي  البلاحية
 س   ل نواةص  ن ى  تحفينم    صدد  التحكي ي ةي   تةدق ايلحات لهذه الدراسةم وه  ادسةت  ام  س   ل       

 س اف تحؤ     دد الد فيم اك ليم واكاةةةةةةوريم واحلحارت واحصاةةةةةة ل واف سةةةةةة م واكواردم، وةد يبدوا رييصخ   محتفي   
م اللصخ والشةتحفيل، و د    ل م اللقواد لعبد لح  رقواد يبد لح الدراسةم  س صي  الفياةفي  وسة  م الاةي غم وسةصفيل

ال  تم  ص  لتحقيق ايهداف ال  زدةةةةدى رليص  الدراسةةةةم، ويتةةةة حل ادسةةةةت  ام ر ه ت ل تفيزي  ن ى يروالح الدي م،  تح   
ل سةةت  ام  س   ل التح ي  الد     التفي يد  باسةةتتدام    البددد  البنائي(.  تح  ي ا ت  ر 2ه    اك حق رةخ ع

لأدةةةةةؤ   -رم ادرز  ط د بؤ  دةةةةةتفييد ادسةةةةةتا بم للقواد يبد لح  ت    الدراسةةةةةم عزط يق    لحئ ا في تحم  اةةةةةلفي 
ايلحال اك سةةةدةةة  ل     اكو    اليتحني(، باحاةةة رم رف صدةةة ب  د   د ادرز    لدررم ادسةةةتا بم ل   رقوت     

درت اكقية   ن ى التتحيي  بؤ اكدةةةةةةةةةةةةةةتفييد  الةدررةم ال  يةم ل ة  بدةد، وهةذا  ة  يدوف بمدة  ة  التتحيي  الةذ  يقيس ةة 
اكتت لم ل اةلم اكق سةم،  تح  يتضةتحس التح ي  زقديو ال دة م اك فييم  س الت  يس   اكت  اد اكشة هدت عاللقواد( ال   
ردةود بفياسةطم ال دد الذ     ص ، وي  ا  د    يو يا     دوللد ل    د الذ  يدتتحد   صدة بازفي ن ى زشة د د  

د    نفيا  ص  ال  هم  س التح ي  الد    . وةد صققل ةيخ جمي  ز   اك اةةةةةةةةةةةواد القيخ اكدي ريم ال  يتط  ص   اللقوا
عال   د، التا اس، ال قم، الت  يس اكلدةةةةةةةةةةةةةةو( يلحات    تحلي  الموثوقيةالتح ي  الد     وال تحذرم ال   ئيم.  تح  ي اروال 

ام  د    ادزدةة ق الدا    الل   وو ا  ل ل   محفير  س مح ور  الدراسةةم ن ى  دةةتفي  يبد لح مح وره ، وذل  باسةةتتد
الدراسةةةةةم ون ى  دةةةةةتفي  يلحات الدراسةةةةةم   ص ، و د    التا اس ل تحت  اد ال    م، و ذل   د    ال قم، و تفيسةةةةةا  

زد ا دولح  الت  يس اكلدةةو، وز ؤ ي  جمي    اةةواد اكفيافيةيم ل تحت  اد ال    م اكد ت نس يبد لح ومح ور الدراسةةم ه و 
 الداي  كد       او.  

   :المعا ة الإحبائية وتحلي  البيا ت
زشةةةةةةةةةةةتح  اكد مم احصاةةةةةةةةةةة ئيم لأ ي  ال ي لد الد فيغواريم ل تح حفياؤ عالدتحو، سةةةةةةةةةةة فياد ا  ت، اك ه  الد تح ،       

احصاةةةةةةةةة ئيم  اكدةةةةةةةةةتحى الفيظيل (، ووتةةةةةةةةةف ادسةةةةةةةةةتا بم للقواد ابد لح ومح ور الدراسةةةةةةةةةم باسةةةةةةةةةتتدام بول ف ا   م  
(، ورروال الدةديةد  س اد ت ة راد احصاةةةةةةةةةةةةةةة ئيةم ن ى وفيذج اكدة لحدد ال  ة ئيةم و  اةةةةةةةةةةةةةةواد لأ ية  رفيلحت  SPSSع

ال تحفيذج، و س ثم ا ت  ر اللواةةةةةةي د وتةةةةةةفيد رف ال ت ئف ال ص ئيم لدور ا في تحم   لأدةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل      
 اكو    اليتحني.

 :الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة وتحليلهاوص  الخبائص  
ي زاةة يف ني م الدراسةةم ووتةةلص  صدةةب  ت  اد: الدتحو، سةة فياد ا  ت، اك ه  الد تح ، اكدةةتحى الفيظيل ،       

(، ويظصود ي  ايروالح  س الل م الدتحويم  6و  ال ات ئف التاةةةةةةة يف والفيتةةةةةةةف ن ى ال حفي اكفياةةةةةةةا   امدول رةخ ع
  اك ئم(،    44سةة م(    في  ال دةة م اي    س ني م الدراسةةم ب دةة م ع  40سةة م( رف ية   سع   (30ال  زق     بؤ 

م( واينفيام  2016و  س زلدةةةةةةةةةةةةةة  ذلة  بالتفيظيف امةديةد الةذ  ةة م بةفي ال  ة  اكو      نةد  بدةد ال قة  عنة م  
  اك ئم(, بي تح     ل    26( ب دةةة م عسةةة م (50سةةة م( رف ية   س   40الت ليم, ز يص  الل م الدتحويم ال  زق     بؤ ع



 م2025(،   شهـر مــايو  2ــدد)الع          مجلـة العلـــوم الإداريـــة والاقتصــادية

 

161 

 

 الباحث/ عمر قحطان دور الحوكمة في تحسين الأداء المؤسسي للبنك...                     أ.م.د/ عادل العامري،    

 

  اك ئم(، ويظصود ال ت ئف ي     7سةةةة م( رأ  و ال دةةةة م ايلحنى  س بؤ ني م الدراسةةةةم ب دةةةة م ع  50الل م الدتحويم  س ع
     35سة م(    في  ال دة م اي    س الدي م ع  20سة فياد( رف ية   س ع  (10 س لديصخ سة فياد   ت زق     بؤ 

  اك ئم(، بي تح     ل الل م ممس لديصخ   ت ز يد نس   27سةةة فياد( ب دةةة م ع 5(لذيس زق    تهخ نساك ئم(، ز يص  ا
  اك ئم(.  تح  ا صظ ي   دتخ اك حفياؤ  تح في    ه  ال   لفيريفي ،    5سةةةةةةةةة م( ال دةةةةةةةةة م ايلحنى  س الدي م ع  (30

  اك ئم(.    13  اك ئم(  س ني م الدراسةةةةم، ز يص  ادةةةة م  س  تح في    ه  اك ردةةةةت  ب دةةةة م ع  73ب  ل ادةةةة تصخ ع
  اك ئم(   22  اك ئم(  س اك حفياؤ يشةةةة  في    اةةةةب رئيس ةدةةةةخ، وادةةةة م ع  43 تح  يظصود ال ت ئف ي  ادةةةة م ع

ني م الدراسةةةةةةم، بي تح  اةةةةةة  ل    صخ يشةةةةةة  في    اةةةةةةب  ديو رلحارت، وهم  ال دةةةةةة ت   ال  ي  ل درر د الفيظيليم  س 
الدرر د الفيظيليم اين ى ل    س نضةةةةةةفي   س احلحارت: و ي  اف رظ،  ديو ن م، لئب  ديو ن م ادةةةةةةب  تدايم  

  اك ئم( ن ى التفيالي اتيام لددم ورفيلح  فيظلؤ يشةة  في     تةةب    8  اك ئم،  1  اك ئم،   1  اك ئم،   8ب  ل ع
( روو  ل   ة  اكو    اليتحني   نةد  واك ة طق  6ني ةم الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم ال  ر  د ن ى ع  ن ية ، ويور  ذلة  رف محةدولحيةم

 م.2016الت بدم لفي، وةد ي اق في  س  و  ه الد بق   ت د ل   يوا و الد م  
سةةةةةة م( والل م    30( ي  ادةةةةةة م اك حفياؤ  س الل  د الدتحويم اية   س ع1وبشةةةةةة   ن م يت ؤ  س امدول رةخ ع     
  اك ئم(، وه  ال دةةةة م ال     س ني م الدراسةةةةم،  66سةةةة م( يشةةةة  في  ادةةةة م ع 40رف ية   س ع  سةةةة م(  30 س ع

وهةذا يدني ي   دتخ  فيظل  ال  ة  اكو    اليتحني  س ر ةم الشةةةةةةةةةةةةةة ة ب الةذيس يتتحتدفي  بقةدراد نة ليةم تم  صخ  س يلحال  
  اك ئم(  س اك حفياؤ   44اد تفي ع صتح تهخ ب ل لت ور ن يم، وهذا    ي ده   او س فياد ا  ت الذ  يظصو ي     

  73( سة فياد، و س الفيااةا ي   س  تح في    ه د ن تحيم ب  لفيريفي  ب  ل ادة تصخ ع10لديصخ   ت زق  نس ع
  اكةة ئةةم(، وهةةذا يةةدل ن ى ي  الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم انتتحةةدد   ي ةةذ بيةة لتهةة  ن ى اكفيظلؤ ممس زتفيارو لةةديصخ  دةة ي  ريةةدت  

و ت اتص ، مم  ن ز  س ات ئف لأ ي  الاةةةة صيم والاةةةةدق واكفيافيةيم ف ور الدراسةةةةم ااد س ياوه    تةةةةدق ادر باد  
 ويبد لحه .  

  1جدول 
 اك اواد الد فيغواريم يروالح ني م الدراسم.

 النسبة المئو ة التكرار فئات  المتغير

 العمر

 22 34 س م    30ية   س  
 44 67 س م   40رف ية   س    30 س  
 26 40 س م   50رف ية   س    40 س  
 7 11 س م رأ  و   50

Total 152 99 

 سنوات الخبرة 
 27 42 س فياد  5ية   س  

 17 26 س فياد  10رف ية   س    5 س  
 35 54 س م   20رف ية   س    10 س  
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 النسبة المئو ة التكرار فئات  المتغير
 15 23 س م   30رف ية   س    20 س  
 5 8 س م رأ  و    30

Total 153 100 

 المؤه  العلمي 

 8 13  افييم ن  م يو ية 
 5 7 لحب فيم ن ل 
 73 112 ب  لفيريفي  
 13 20   ردت  
 1 1 لح تفيراه 

Total 153 100 

 المسمى الوظيفي

 1 2 لحارترنضفي   س  
 1 1 و ي 

 8 12  ديو ن م
 8 13 لئب  ديو ن م 

 22 33  ديو الحارت 
 10 15 لئب  ديو الحارت 

 43 66 رئيس ةدخ 
Total 142 93 

 .SmartPls3ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف . ملحوظة.

 .SmartPls3ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف . ملحوظة.

 :ملخص وص  الاست ابة لفقرات أبعاد ومتغيرات الدراسة
يبد لح مح ور الدراسةةةةةةةةةةم،  س   ل  تفيسةةةةةةةةةةط د  يدوخ هذا القدةةةةةةةةةةخ لأ ي  اسةةةةةةةةةةتا بم اروالح الدي م لدتحفيم محتفي        

اك اةةواد الفيتةةليم، و  اةةواد التفيزي ، وا ت  ر عذو ا ديس(، ن ى  دةةتفي  ايبد لح، ون ى  دةةتفي  اف ور كدةةب  
 قي    دةةتفي  اكفيارقم ب  ل ن ى اكتفيسةةا ا دةة بي اكورا بت واراد لحرر د اكقي  ، ويهميتفي ال دةة يم، ادةة م  ين ى  

(، والةذ  ي ؤ لحررةم  فيارقةم  تفيسةةةةةةةةةةةةةةطةم زقوي ة  متحي  محتفي  يبدة لح محفير  2فياةةةةةةةةةةةةةةا ذلة  امةدول علحررةم ريةفي  تحة  ي
  اك ئم(،    77.1(، ويهميم ادةة يم ع3.85ا في تحم،     ين ه  عبدد اكدةة للم والتدةيق( بمتفيسةةا  دةةتفي   فيارقم ع

  اك ئم(، ي يصتح  بمدةةةتفييد    72.5(، ويهميم ادةةة يم ع3.62ي يفي عبدد ال  اهم والددالم(، بمتفيسةةةا  دةةةتفي   فيارقم ع
(  3.35( وع3.47 فيارقم  تفيسةةطم زقوي   عبدد احراةة   والشةةل ريم(، و عبدد اكشةة ر م(، بمتفيسةةا  دةةتفي   فيارقم ع

   اك ئم( زقوي  .  67.1م( ع  اك ئ  69.5ن ى التفيالي، ويهميم اد يم ع



 م2025(،   شهـر مــايو  2ــدد)الع          مجلـة العلـــوم الإداريـــة والاقتصــادية

 

163 

 

 الباحث/ عمر قحطان دور الحوكمة في تحسين الأداء المؤسسي للبنك...                     أ.م.د/ عادل العامري،    

 

  2جدول 
 اك اواد الفيتليم الوئيدم دستا بم يروالح ني م الدراسم ن ى يبد لح الدراسم.

بد لح ومح ور ي
 الدراسم 

 ا ت  ر ذو ا ديس    اواد التفيزي  اك اواد الفيتليم

 اكتفيسا
ايهميم 
   
 اك ئم

 د     
اد ت ف 
   اك ئم 

 د     
 د      Z ادلتفيال

 => Z التل طا
 الددلم  3 < 3

 0.000 0.65 0.35 0.644- 0.251- 1.922- 0.377- 26 67.1 3.35   دي اكش ر م
  دي اكد للم  

 0.000 0.86 0.14 1.944 0.758 4.645- 0.911- 19 77.1 3.85 والتدةيق 

  دي احرا   
 0.000 0.76 0.24 0.539 0.210 3.458- 0.678- 24 69.5 3.47 والشل ريم 

 0.000 0.71 0.29 0.879- 0.343- 3.197- 0.627- 27 72.5 3.62   دي ال  اهم والددالم 
 0.000 0.82 0.18 0.942 0.367 4.399- 0.863- 21 71.5 3.58 م ا في تح

 0.000 0.72 0.28 1.107- 0.432- 1.880- 0.369- 23 69.9 3.50 ال تحفي واكدورم
 0.006 0.61 0.39 0.906- 0.353- 1.635- 0.321- 27 68.5 3.42 الدتح ي د الدا  يم 

 0.000 0.75 0.25 0.007- 0.003- 2.568- 0.504- 24 71.6 3.58 الدتح ل
لأدؤ ادلحال  
 اك سد 

3.50 70.0 23 -0.434 -2.211 -0.014 -0.037 0.24 0.76 0.000 

 .SmartPls3ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف . ملاحظة.

ي   بال دةةة م يبد لح محفير علأدةةةؤ ايلحال اك سةةةدةةة (، رقد صتيل بمدةةةتفييد  فيارقم  تفيسةةةطم كدةةةب 
     71.6( ويهميم ادةةةة يم ع3.58 رال اك حفياؤ، و    ين ه  بدد عالدتح ل(، وبمتفيسةةةةا  دةةةةتفي   فيارقم ع

  اك ئم(،    69.9(، ويهميم ادةةةةةةةة يم ع3.50اك ئم(، ي يفي بدد عال تحفي واكدورم(، وبمتفيسةةةةةةةةا  دةةةةةةةةتفي   فيارقم ع
  اك ئم(،    68.5(، ويهميم ادةةةةةةة يم ع3.42ي يصتح  بدد عالدتح ي د الدا  يم(، وبمتفيسةةةةةةةا  دةةةةةةةتفي   فيارقم ع

رم اكفيارقم، رف يدةةةةةةةةةةةةة ر  تفيسةةةةةةةةةةةةةطص   ( رف التفيال لحر 7-و  7الفياةدم بؤ ع  zوزشةةةةةةةةةةةةة  ةيخ  د    ادلتفيال وةيخ
ا دةة بي عسةة لب(، ي  وفي  دةةتفييد اكفيارقم اين ى  س الدررم اكتفيسةةطم ل تحقي   متحي  يبد لح الدراسةةم،  

( رف زدةةةةةةطا   تلض لتفيزي  لحررم اكقي   كدةةةةةب  2-و  2الفياةدم بؤ ع  zوز ؤ ةيخ  د    التل طا وةيخ
سةةدةة ، ي  يث  ية  زشةةتت   ق رام بمحفير ا في تحم،  تح  زشةة      اسةةتا بم اك حفياؤ ففير لأدةةؤ ايلحال اك  

(، والقيخ اكدية ريةم  7-و7ا ة تةةةةةةةةةةةةةةةم بادلتفيال ال   دتتحصة   ة رج اللدت ع  z س القيخ اكدية ريةم حصاةةةةةةةةةةةةةةة ئيةم
( رف نةدم زفيزي  ال ية لد زفيزيد   2-و 2( ا ة تةةةةةةةةةةةةةةم بالتل طا ال   دتتحصة   ة رج اللدت عzحصاةةةةةةةةةةةةةة ئيةم ع

  دتدد.
زددى الدراسم  س   ل هدرص  الوئيس رف  دورم لحور يبد لح  ت  اته  ال  لأتفي     :نماذج المعادلات البنائية

ن ى ن ة د زشة ب يم وسة  يم ن دةيم، لذل  اسةتتد ل الدراسةم و ذج اكد لحدد ال   ئيم، ولأ ي  اكدة ر 
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ل اكت  اد  كدورم لحور الدفيا   اك اوت  س يسة فيب التح ي  الد       يبد لح لأدةؤ ايلحال اك سةدة   س   
اكدةةةةةةةتق م اكتتح  م   عيبد لح ا في تحم(، وورق  لهذا ايسةةةةةةة فيب سةةةةةةةيتخ زقدةةةةةةةيخ  ت  اد الدراسةةةةةةةم رف  ت  اد  
  رريم عيبد لح ا في تحم(، و ت  اد لحا  يم عيبد لح ايلحال اك سةةدةة (  س ير  ةي   التأا اد اك  اةةوت وغ   

ن ى   االةةدا  يةةم، وةيةة   رفيلحت ال تحفيذج ال  ةة ئ  انتتحةة لح    اك ةة اةةةةةةةةةةةةةةوت وال  يةةم ل تحت  اد ا ةة رريةةم   اكت  اد
 (  تح  ي  :PLSطويقم اكوبد د الا و  ام ئيم ع

زفياةةا  د ، ال تحفيذج ال   ئ  لتح ي  اكدةة ر التأا اد اك  اةةوت وغ   :  تحلي  النموذج البنائي العام للدراسددة
ت  اد يبد لح ا في تحم عاكشةةةة ر م، اكدةةةة ئ م والتدةيق،  اك  اةةةةوت وال  يم بؤ اكت  اد ا  رريم الدفيا   اك اوت ك

احراةة   والشةةل ريم، ال  اهم والددالم(، واكت  اد الدا  يم اكتتح  م   يبد لح ايلحال اك سةةدةة  عال تحفي واكدورم،  
( يفياةةةةةةةةةةةةا التأا اد اك  اةةةةةةةةةةةةوت وغ  اك  اةةةةةةةةةةةةوت وال  يم  1الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(، والشةةةةةةةةةةةة   الت لي ع

  اد ا  رريم ن ى يبد لح ايلحال اك سةةةدةةة    ال    اكو    اليتحني، و  اةةةواد رفيلحت ال تحفيذج انتتح لحا  ل تحت
 .PLS)ن ى طويقم اكوبد د الا و  ام ئيم ع

 1شك   
اكةةة سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةةةة  ايلحال  يبةةةدةةةةةةة لح  نةةة ةةةى  ا ةةةةةةة ررةةةيةةةةةةةم  لةةة ةةةتحةةةتةةة ةةة اد  والةةة ةةة ةةةيةةةةةةةم  اكةةة ةةةةةةة اةةةةةةةةةةةةةةةةوت  وغةةة   اكةةة ةةةةةةة اةةةةةةةةةةةةةةةةوت   .الةةةتةةةةةةةأاةةة اد 

 
 SmartPls3ي رندالح الش   بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف.    .ملاحظة

زفياةةةةا   اةةةةواد  ط بقم ال تحفيذج الد م ل دراسةةةةم علأ ي  اكدةةةة ر(  د   :  مؤشدددرات جودة النموذج العام للدراسدددة
الذ  يقيس القدرت الت   يم ل  تحفيذج،  تح  يدةةةتتدم    Q² ط بقم و ذج اكت  اد ال    م اكتتح  م     اةةةو رصاةةة ل  

ع ط بقم ال تحفيذج( لقي    د  ادنتتح لحيم ن ى ال تحفيذج ال   ئ  ل دراسةةةةةةةةةةةم   زلدةةةةةةةةةةة  الد ة د    GOF  اةةةةةةةةةةةو 
عرذر  تفيسةةةةةةا  وبد د ا طأ اكدي ر ( القدرت التلدةةةةةة يم ل  تحفيذج      SRMRالدةةةةةة  يم،  تح  يفياةةةةةةا اك اةةةةةةو 
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ع د    التحديد(، وهفي  وب   د    ادرز   ، ويقيس ادةةةةةةة م   2R الت ب ، وي  ا   اةةةةةةةوزلدةةةةةةة  الت  اد   اكت  
عصاخ اياو( التأا  ال دةا ل تحت   ال   س    2fالت     اكت   الت ب  الذ   دلحه الت     اكت   اكدةتق ،  تح  يد 

لت ب (  س   ل  تفيسةةةا الت      د    التحديد  ا  رر  عاكت   اكدةةةتق ( ن ى اكت   ال   س الدا    عاكت   ا
   (.3(.  تح    امدول ع2019عن د الوزاق ,  

ز ؤ ي  ال تحفيذج اكلدخ ل تحت  اد ال    م يبد لح محفير ا في تحم يتط بق    ال ي لد، كدةةةةةةةةةةب    يواةةةةةةةةةةحتفي       
، وه  ي    )0.319ع  2Q  بقم  اةةةواد اكط بقم ال  صققل  دةةةتفي  الق فيل اكط فيب، ر   ل ةيتحم   اةةةو اكط

 س الاةةةلو،    يدل ن ى القدرت التلدةةة يم الد ليم كت  اد يبد لح محفير ا في تحم   زلدةةة  الت     ايلحال اك سةةةدةةة   
 بد لحه عاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(، ي           اةةو رفيلحت اكط بقم    لحا  ي             اباةةلتفي  ت    

GOF  0  – 1(، وه  اد م ن ليم ه وزد ا د ايلحنى ع0.672ر   ل ةيتحتفي ع،) 
  3جدول 

   اواد رفيلحت ال تحفيذج الد م ل دراسم.
 ات ئف اكط بقم   د  اك او  اك او 
Q²    0.319  س الالو ي 

SRMR 0-1 0.090 
GOF 0-1 0.672 

R2 
  تفيسا  ن لي  تفيسا  اديف

 0.626 ا    س0.67 0.33-67 0.19-0.33

f2 
ياود يفيرد   اديف  ياو  او  تفيساي  او ن ليي  ن لي  ياو   
0.02اة   س   0.35ان ى  س   0.15-0.35 0.02-0.15   1.676 

 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف   .ملحوظة
(، وه  ية   س الفياصد  0.090(ر   ل ةيتحتفي   SRMRوي     اةةو رذر  تفيسةةا  وبد د ا طأ اكدي ر        

الاةةةحيا، ون ى ذل  رب  اك اةةةواد الوئيدةةةم كط بقم ال تحفيذج الد م اكلدخ    ال ي لد اكيداايم ل دراسةةةم صققل  
 دةةةةةةةةتفي  زط بق  ق فيل، و  س ادنتتح لح ن ى ال تحفيذج اكلدخ   زلدةةةةةةةة  الد ة د بؤ يبد لح الدراسةةةةةةةةم ومح وره ،  

 وا ت  ر اللواي د.  
يشةةةةتح  هذا القدةةةةخ لأ ي  ياو زط يق  :  يق مبادئ الحوكمة على الأداء المؤسدددسدددي في البنك المركزي اليمنيأثر تطب

 س   ل يبد لحه  واكتتح  م  ربدم             ا   لحئ ا في تحم ب  ل ن ى ات ئف يسةةةةةةةةةةة فيب التح ي  الد    ، باةةةةةةةةةةةلتفي  ت    
 اهم والددالم( ن ى ايلحال اك سةةةةدةةةة    ال    اكو    يبد لح عاكشةةةة ر م، اكدةةةة للم والتدةيق، احراةةةة   والشةةةةل ريم، ال 

( يفياةا التأا اد اك  اةوت وغ   4اليتحني مم   ب  ام يبد لح عاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(، وامدول ع
 اليتحني.اك  اوت وال  يم ففير ا في تحم  س   ل يبد لحه   ايلحال اك سد    ال    اكو    
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 4جدول 

 ات ئف زط يق    لحئ ا في تحم ن ى يبد لح ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.

 2R 2F الدلالة  T Statistics الانحراف المعياري  متوسط معام  المسار معام  المسار النموذج الرئيس  التةثير المباشر( 

 1.676 0.626 0.000 21.608 0.037 0.795 0.791 < لأدؤ ايلحال اك سد  -   لحئ ا في تحم 

 التةثير غير المباشر

   0.000 17.556 0.040 0.703 0.701 < الدتح ل -< لأدؤ ايلحال اك سد   -   لحئ ا في تحم 

   0.000 18.519 0.039 0.722 0.719 < الدتح ي د الدا  يم -< لأدؤ ايلحال اك سد  -   لحئ ا في تحم 

   0.000 20.561 0.037 0.762 0.759 < ال تحفي واكدورم -لأدؤ ايلحال اك سد  < -   لحئ ا في تحم 

 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف   .ملاحظة
( اكدتتحد ن ى اللواةةيم الوئيدةةم  16ي صظ  س مخور د لأ ي  ال تحفيذج ال   ئ  ل تحت  اد ال    م   امدول ع     

، ريج بي   تابد    ا، ومحفير علأدةؤ ايلحال اك سةدة (،  ت     دةتق    ال دراسةم ي   د    اكدة ر بؤ محفير عا في تحم(،  ت    
(، بي تح  صاخ اياو الذ    لفي اكت   اكدةةةةةةةةتق  ن ى اكت   الت ب  يدد ةفيي بم  ريفي  0.791ون لل  س صي  القفيت ع

رف ي  الت     اكت   اكدةةةةةةةةةةةةةتق  كدةةةةةةةةةةةةةب وصدت القي     2Rلتحديد(، وزشةةةةةةةةةةةةة  ةيتحم  د    ا1.676ال ل يم ع
  اك ئم  س الت     اكت   الت ب  كدةةةةةةةب وصدت القي      63اكدتتحدت كقي   يلحات الدراسةةةةةةةم  دلح    ادةةةةةةة تفي زقوي    

 .0.05 الدص ،  تح  ي  ن ةم اياو بؤ اكت  يس اكدتق  والت ب  ذاد لحدلم رصا ئيم ن د  دتفي  لحدلم
يدوخ هذا القدخ لأ ي  ياو زط يق   دي اكش ر م  س   ل  :  أثر تطبيق مبدأ المشاركة على أبعاد الأداء المؤسسي

، ن ى ايلحال اك سد              ارقوازفي اكتتح  م بختحس رقواد ب  ل ن ى ات ئف يس فيب التح ي  الد    ، بالتفي  ت    
( يفياةةةةةةةةةةةةةةا  5الدتح ل(، وامةةدول ع  -الدتح يةة د الةةدا  يةةم  -ب  اةةم يبدةة لح عاكدورةةم وال تحفيال  ةة  اكو    اليتحني مم    

التأا اد اك  اةةةةةةةوت وغ  اك  اةةةةةةةوت وال  يم ل دد اكشةةةةةةة ر م  س   ل رقوازفي ن ى ايلحال اك سةةةةةةةدةةةةةةة    ال    اكو    
 اليتحني.
   5جدول 

 ال    اكو    اليتحني.ات ئف زط يق   دي اكش ر م ن ى يبد لح ايلحال اك سد     
 معام  المسار النموذج الفرعي الأول   التةثير المباشر( 

متوسط معام   
 المسار 

الانحراف  
 2R 2F الدلالة  T Statistics المعياري 

 0.892 0.471 0.000 15.971 0.043 0.689 0.687 < لأدؤ ادلحال اك سد  -   دي اكش ر م 

  التأا اد غ  اك  اوت 

 0.000 13.860 0.013 0.175 0.175 تحسين الأداء<  -< زط يق    لحئ ا في تحم -   دي اكش ر م 

 

النمو < - < لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -   دي اكش ر م 
 والمعرفة

0.168 0.168 0.012 13.675 0.000 

<  - < لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -   دي اكش ر م 
 العمليات الداخلية 

0.159 0.159 0.012 12.913 0.000 

<  - < لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -   دي اكش ر م 
 العملاء 

0.155 0.155 0.012 12.990 0.000 

 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف   .ملاحظة
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 شةةةةةةةة ر م   -ي صظ ي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي اكشةةةةةةةة ر م  س   ل رقوازفي اكتتح  م   ع شةةةةةةةة ر م اكفيظلؤ     
ادسةتل لحت  س   اد ال  فيك    - شة ر م وصدت الشة  و  واكقدص د - شة ر م ال ا   الدا  يم -امص د اكدةتليدت

(   ايلحال اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني باةةةةةةةةةلتفي  0.892اكو  يم   ا  رج( له  ياو ةفي  بم  ريفي ال ل يم ي    ع
الدتح ل(، و س صية  لحررةم التةأا اد اك ة اةةةةةةةةةةةةةةوت   -الدتح ية د الةدا  يةم  -،  بدة لحه عاكدورةم وال تحفي لحا  ية      ة   ة    ا ت    

وال  يم لتط يق ةفياند ورروالاد   دي اكشةةةةةةة ر م باةةةةةةةلتفي يصد يبد لح محفير زط يق    لحئ ا في تحم، رقد  وغ  اك  اةةةةةةةوت 
  اك ئم(، وب    د    اكد ر ل تأا اد اك  او ك دي اكش ر م   ايلحال    1ياود وبش    د في  ن د  دتفي  لحدلم ع

(، بي تح  زشةةةةةةةةةة  ةيتحم  د     0.689القفيت ع  اك سةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ةيتحم ريج بيم، و تفيسةةةةةةةةةةطم  س صي 
رف ي  الت     اكت   اكدةةةةةةتق    دي اكشةةةةةة ر م كدةةةةةةب وصدت القي   اكدتتحدت كقي   يلحات الدراسةةةةةةم  2Rالتحديد  

  اك ئم(  س الت     اكت   الت ب  عايلحال اك سةةةةدةةةة ( كدةةةةب وصدت القي   الدةةةةص ،    47 دلح    ادةةةة تفي زقوي   ع
  اك ئم(  س الت  اد   ايلحال اك سةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني زدفيلح لدفيا   ي و .  تح  ي صظ ي    53بي تح  ع

التأا اد غ  اك  اةةةةةةةةةوت لتط يق ةفياند ورروالاد   دي اكشةةةةةةةةة ر م باةةةةةةةةةلتفي يصد يبد لح زط يق    لحئ ا في تحم ياود    
  1(، وبمد فييم  وزلدم ن د  دةتفي  لحدلم ع0.175ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني بمتفيسةا  د     دة ر ب   ع

     اك ئم(، ريتح  ب  ل التأا اد غ  اك  اةةةةةةةةوت ك دي اكشةةةةةةةة ر م   يبد لح ايلحال اك سةةةةةةةةدةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ةيتح  
(  حد يلحنى كتفيسةةةةةا  0.155(  حد ين ى كتفيسةةةةةا  د    اكدةةةةة ر ل دد ال تحفي واكدورم، وع0.168زواوصل بؤ ع

دةةة ر ل دد الدتح ل، ون يفي يفيرد ياو ريج بي لتط يق   دي اكشةةة ر م باةةةلتفي يصد يبد لح    لحئ ا في تحم  تحت     د    اك
   اك ئم(.  5 دتق    اكت   الت ب  عايلحال اك سد ( ذاد لحدلم رصا ئيم ن د  دتفي   د فييم ع

 :أثر تطبيق مبدأ المساءلة والتدقيق على أبعاد الأداء المؤسسي
يدوخ هذا القدةةةةةةةةخ لأ ي  ياو زط يق   دي اكدةةةةةةةة للم والتدةيق  س   ل رقوازفي اكتتح  م بختحس رقواد ب  ل ن ى       

ات ئف يسة فيب التح ي  الد      تحت      س ن ى ايلحال اك سةدة    ال    اكو    اليتحني مم   ب  ام يبد لح عاكدورم  
( يفياةةا التأا اد اك  اةةوت وغ  اك  اةةوت وال  يم ل دد اكدةة للم  6ول عالدتح ل(، وامد -الدتح ي د الدا  يم  -وال تحفي

 والتدةيق  س   ل رقوازفي ن ى ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.
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  6جدول  

 ات ئف زط يق اكد للم والتدةيق ن ى يبد لح ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.

 د     عالتأا  اك  او( ال تحفيذج اللون  ال     
 اكد ر 

 تفيسا  د    
 اكد ر 

ادوواف 
 اكدي ر 

T 
Statisti

cs 

الدد
 R2 F2 لم

0.0 15.165 0.046 0.703 0.702 < لأدؤ ايلحال اك سد -  دي اكد للم والتدةيق 
00 

0.4
93 

0.9
72 

 التأا اد غ  اك  اوت 
تحسدددددددددين الاداء  < -< زط يق    لحئ ا في تحم  -  دي اكدةةةةةةةةةةة للم والتدةيق 

 المؤسسي
0.183 0.182 0.015 12.194 0.0

00 

 

< لأدةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي اكدةةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق 
0.0 11.921 0.015 0.175 0.175 النمو والمعرفة< -اك سد   

00 
< لأدةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي اكدةةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق 

0.0 11.360 0.015 0.166 0.166 العمليات الداخلية< -اك سد   
00 

< لأدةةةةةةةةةةةةةؤ ادلحال -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي اكدةةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق 
0.0 11.168 0.014 0.162 0.162 العملاء < -اك سد   

00 

 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف   .ملاحظة
ي صظ ي  زط يق ةفيانةد ورروالاد   ةدي اكدةةةةةةةةةةةةةة للةم والتةدةيق  س   ل رقوازةفي اكتتح  ةم   عالت ام ادلحارت الد ية ل       

  -ورفيلح وصدت رة بم لحا  يم  دةةةةةةةتق م  -ورفيلح  دوام سةةةةةةة فيك وظيل   -بال فيائا اك تتحم ا  تةةةةةةةم باكدةةةةةةة للم والتدةيق
والتدةيق وزقيتحص ،  س ة   احلحارت الد ي    ال   ( له  ياو   ت بدم رروالاد اكدةةةةةةةة للم    -ر ن يم وصدت الوة بم الدا  يم
(   ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني،  تحت      س لحا     بد لحه عاكدورم  0.972ةفي  بم  ريفي ال ل يم ي    ع

لتط يق ةفيانةد  وال تحفي، الدتح ية د الةدا  يةم، الدتح ل( و س صية  لحررةم التةأا اد اك ة اةةةةةةةةةةةةةةوت وغ  اك ة اةةةةةةةةةةةةةةوت وال  يةم  
ورروالاد   دي اكدةةة للم والتدةيق  أصد يبد لح محفير زط يق    لحئ ا في تحم رقد ياود وبشةةة    د في  ن د  دةةةتفي   

  اك ئم(، وةد ب    د    اكدةةةةةة ر ل تأا اد اك  اةةةةةةوت ك دي اكدةةةةةة للم والتدةيق   ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل       1لحدلم ع
رف ي    2R(، بي تح  زشةةةةةةةةةة  ةيتحم  د    التحديد 0.703 س صي  القفيت ع  اكو    اليتحني ةيتحم ريج بيم و تفيسةةةةةةةةةةطم

الت     اكت   اكدةةةتق    دي اكدةةة للم والتدةيق كدةةةب وصدت القي   اكدتتحدت كقي   يلحات الدراسةةةم  دلح    ادةةة تفي  
  50.7  الدةةص ، بي تح  ع  اك ئم(  س الت     اكت   الت ب  عايلحال اك سةةدةة ( كدةةب وصدت القي   49.3زقوي   ع

  اك ئم(  س الت  اد   ايلحال اك سةةدةة  زدفيلح لدفيا   ي و ،  تح  ا صظ ي  التأا اد غ  اك  اةةوت لتط يق ةفياند  
ورروالاد   دي اكدةة للم والتدةيق باةةلتفي يصد يبد لح زط يق    لحئ ا في تحم ياود   ايلحال اك سةةدةة  ل     اكو    

  اك ئم(، ريتح  ب  ل    1(، وبمد فييم  وزلدم ن د  دةةةةةةةةةةةةةتفي  لحدلم ع0.182 ر ب   عاليتحني بمتفيسةةةةةةةةةةةةةا  د     دةةةةةةةةةةةةة 
زواوصل بؤ     التأا اد غ  اك  اةةةةةةةةةوت ك دي اكدةةةةةةةةة للم والتدةيق   يبد لح ايلحال اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ةيتح  

 كتفيسةةةا  د    اكدةةة ر  (  حد يلحنى0.162(  حد ين ى كتفيسةةةا  د    اكدةةة ر ل دد ال تحفي واكدورم و ع0.175ع
ل دد الدتح ل، ون يفي يفيرد ياو ريج بي لتط يق ةفياند ورروالاد   دي اكدةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق باةةةةةةةةةةةةلتفي يصد يبد لح    لحئ  

 .  اك ئم( 5،   اكت   الت ب  عايلحال اك سد ( ذاد لحدلم رصا ئيم ن د  دتفي   د فييم ع دتق     اا في تحم  ت    
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   :الإفباح والشفافية على أبعاد الأداء المؤسسيأثر تطبيق مبدأ  
 اةةةةة  هذا القدةةةةةخ لتح ي  ياو زط يق   دي احراةةةةة   والشةةةةةل ريم  س   ل رقوازفي اكتتح  م بدةةةةة   رقواد ب  ل       

ن ى ات ئف يسة فيب التح ي  الد      تحت      س  دةتق  ن ى ايلحال اك سةدة    ال    اكو    اليتحني مم   ب  ام  
( يفياةةةةةا التأا اد اك  اةةةةةوت وغ  اك  اةةةةةوت وال  يم  7عاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(، وامدول عيبد لح  

 ك دي احرا   والشل ريم  س   ل رقوازفي ن ى ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.
 7جدول 

 ال    اكو    اليتحني.ات ئف زط يق احرا   والشل ريم ن ى يبد لح ايلحال اك سد     
 2R 2F الددلم T Statistics ادوواف اكدي ر   تفيسا  د    اكد ر  د    اكد ر ال تحفيذج اللون  ال  ل  عالتأا  اك  او(

 1.109 0.526 0.000 15.912 0.046 0.729 0.725 < لأدؤ ادلحال اك سد -  دي احرا   والشل ريم 

 اك  اوت التأا اد غ  

 0.000 16.041 0.017 0.275 0.277 تحسين الأداء المؤسسي< -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي ادرا   والشل ريم 

 
 0.000 15.746 0.017 0.264 0.266 النمو والمعرفة< -< لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي ادرا   والشل ريم 

 0.000 14.654 0.017 0.250 0.252 العمليات الداخلية< -< لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي  ادرا   والشل ريم 

 0.000 14.884 0.016 0.244 0.245 العملاء < -< لأدؤ ايلحال اك سد   -< زط يق    لحئ ا في تحم -  دي  ادرا   والشل ريم 

 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف   .ملحوظة
  ل رقوازفي اكتضةةةةةتح م عاشةةةةةو الدةةةةةي سةةةةة د  ي صظ ي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي احراةةةةة   والشةةةةةل ريم  س      

وا طا   وسةةةةةة ئ  ادن م، اشةةةةةةو التق ريو الدةةةةةة فييم   اكفية  احل دو  ل    ، واةةةةةةفي  ولحةم اياتتحم والتد يق د  
اكط قم، الشةةل ريم   ص  اكشةة   ، اةةتح   وتةةفيل اياتتحم وال فيائا الدا  يم متحي  اكفيظلؤ   ال   ، ادسةةتا بم  

 راد امص د ذاد الد ةم، احن   نس الفيظ ئف الشةة غوت   ال    بفيسةة ئ  ادن م اكت صم( له   الدةةويدم دسةةتلدةة 
(   ايلحال اك سةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني  تحت      س لحا     بد لحه عاكدورم وال تحفي،  1.109ياو ن لل ب   ع

 الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(.
ت وغ  اك  اةةةةةةةةةةوت وال  يم لتط يق ةفياند ورروالاد   دي اكدةةةةةةةةةة للم والتدةيق  و س صي  لحررم التأا اد اك  اةةةةةةةةةةو      

  اك ئم(، وةد   1باةةةةةلتفي يصد يبد لح محفير زط يق    لحئ ا في تحم رقد ياود، وبشةةةةة    د في  ن د  دةةةةةتفي  لحدلم ع
   اليتحني ةيتحم ريج بيم،  ب    د    اكدةة ر ل تأا اد اك  اةةوت ك دي احراةة   والشةةل ريم   ايلحال اك سةةدةة  ل     اكو 

رف ي  الت     اكت   اكدةةتق    دي   2R(، بي تح  زشةة  ةيتحم  د    التحديد  0.729و تفيسةةطم  س صي  القفيت ع
  اك ئم(  س    52.6احراةة   والشةةل ريم كدةةب وصدت القي   اكدتتحدت كقي   يلحات الدراسةةم  دلح    ادةة تفي زقوي   ع

  اك ئم(  س الت  اد      47.4الت     اكت   الت ب  عايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة ( كدةةةةةةب وصدت القي   الدةةةةةةص ، بي تح  ع
 ك سد  ل     اكو    اليتحني زدفيلح لدفيا   ي و .ايلحال ا
 تح  ي صظ ي  التأا اد غ  اك  اةةةةةةوت لتط يق ةفياند ورروالاد   دي احراةةةةةة   والشةةةةةةل ريم باةةةةةةلتفي يصد يبد لح        

(،  0.275زط يق    لحئ ا في تحم ياود،   ايلحال اك سةةةةةةةةدةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني بمتفيسةةةةةةةةا  د     دةةةةةةةة ر ب   ع
  اك ئم(، ريتح  ب  ل التأا اد غ  اك  اةةةةةةوت ك دي احراةةةةةة   والشةةةةةةل ريم      1لدم ن د  دةةةةةةتفي  لحدلم عوبمد فييم  وز
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(  حد ين ى كتفيسةةةةا  د    اكدةةةة ر ل دد  0.264يبد لح ايلحال اك سةةةةدةةةة  ل     اكو    اليتحني ةيتح  زواوصل بؤ ع
لدتح ل، ون يفي يفيرد ياو ريج بي لتط يق ةفياند  (  حد يلحنى كتفيسةةةةا  د    اكدةةةة ر ل دد ا0.244ال تحفي واكدورم، و ع

،   اكت   الت ب  عايلحال   دةةةةةةةةةتق     اورروالاد   دي احراةةةةةةةةة   والشةةةةةةةةةل ريم باةةةةةةةةةلتفي يصد يبد لح    لحئ ا في تحم  ت    
   اك ئم(.  5اك سد ( ذاد لحدلم رصا ئيم ن د  دتفي   د فييم ع
   :المؤسسيأثر تطبيق مبدأ النزاهة والعدالة على أبعاد الأداء 

يدوخ هةذا القدةةةةةةةةةةةةةةخ لأ ية  ياو زط يق   ةدي ال  اهةم والدةدالةم  س   ل رقوازةفي اكتتح  ةم بختحس رقواد ب ة ل ن ى       
ات ئف اسةةةةةةةةةةة فيب التح ي  الد    ،  تحت      س ن ى ايلحال اك سةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةة    ال    اكو    اليتحني مم   ب  ام يبد لح  

( يفياةةةةةةا التأا اد اك  اةةةةةةوت وغ  اك  اةةةةةةوت وال  يم ك دي  8ل(، وامدول ععاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح 
 ال  اهم والددالم  س   ل رقوازفي ن ى ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.

  8جدول 
 ات ئف زط يق ال  اهم والددالم ن ى يبد لح ايلحال اك سد    ال    اكو    اليتحني.

 د      الواب  عالتأا  اك  او( ال تحفيذج اللون  
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 SmartPls3.ي رندالح امدول بادنتتح لح ن ى مخور د التح ي  ل ل ف    .ملاحظة
( ي  زط يق ةفيانةد ورروالاد  20امةدول عي صظ  س مخورة د لأ ية  ال تحفيذج ال  ة ئ  ل تحت  اد ال ة   ةم         

  ةدي ال  اهم والدةدالم  س   ل رقوازفي اكتتح  ةم عز لة  اداتتحةم والقفيااؤ ل تحفيظلؤ اكطة ل ةم كقفيةصخ، ندم التتحي  بؤ  
اك تلدؤ  س  د  د ال   ، زفيرو ال  اهم لد  الدةةةةةةةة طم احاةةةةةةةةواريم  الت ليذيم   ال   ، صي لحت م م التفيظيف ن د  

(   ايلحال اك سةةدةة   1.021 ص  ص ، اكدةة وات   مح سةة م اكفيظلؤ   ص ل مخ للم القفيااؤ( له  ياو ن لل ب   ع  يلحال
 ل     اكو    اليتحني،  تحت      س لحا     بد لحه عاكدورم وال تحفي، الدتح ي د الدا  يم، الدتح ل(.
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م لتط يق ةفياند ورروالاد   دي ال  اهم والددالم،  أصد و س صي  لحررم التأا اد اك  اوت وغ  اك  اوت وال  ي       
  اك ئم(، وةد ب    د      1يبد لح محفير زط يق    لحئ ا في تحم رقد ياود وبشةةةةةةةةةةةةة    د في  ن د  دةةةةةةةةةةةةةتفي  لحدلم ع

طم  س  اكدةةة ر ل تأا اد اك  اةةةوت ك دي ال  اهم والددالم   ايلحال اك سةةةدةةة  ل     اكو    اليتحني ةيتحم ريج بيم، و تفيسةةة 
رف ي  الت     اكت   اكدتق    دي ال  اهم والددالم    2R(، بي تح  زش  ةيتحم  د    التحديد  0.712صي  القفيت ع

  اك ئم(  س الت     اكت      50.5كدةةةةةةةةب وصدت القي   اكدتتحدت كقي   يلحات الدراسةةةةةةةةم  دلح    ادةةةةةةةة تفي زقوي   ع
  اك ئم(  س الت  اد   ايلحال اك سةةةدةةة     49.5   الدةةةص ، بي تح  عالت ب  عايلحال اك سةةةدةةة ( كدةةةب وصدت القي

 ل     اكو    اليتحني زدفيلح لدفيا   ي و .
 تح  ي صظ ي  التأا اد غ  اك  اةةةةةةوت لتط يق ةفياند ورروالاد   دي ال  اهم والددالم باةةةةةةلتفي يصد يبد لح زط يق        

(، وبمد فييم  0.253    اليتحني بمتفيسةةةةةةةا  د     دةةةةةةة ر ب   ع   لحئ ا في تحم ياود   ايلحال اك سةةةةةةةدةةةةةةة  ل     اكو 
  اك ئم(، ريتح  ب  ل التأا اد غ  اك  اةةةةةةةةةةةةةوت ك دي ال  اهم والددالم   يبد لح ايلحال    1 وزلدم ن د  دةةةةةةةةةةةةةتفي  لحدلم ع

اكدورم  (  حد ين ى كتفيسةةا  د    اكدةة ر ل دد ال تحفي و 0.242زواوصل بؤ ع   اك سةةدةة  ل     اكو    اليتحني ةيتح  
(  حد يلحنى كتفيسةةةا  د    اكدةةة ر ل دد الدتح ل، ون يفي يفيرد ياو ريج بي لتط يق ةفياند ورروالاد   دي  0.224وع

  اكت   الت ب  عايلحال اك سةةةةةةةدةةةةةةة ( ذاد لحدلم    دةةةةةةةتق     اال  اهم والددالم باةةةةةةةلتفي يصد يبد لح    لحئ ا في تحم  ت    
   اك ئم(.  5رصا ئيم ن د  دتفي   د فييم ع

 ا ت  ر رواي د الدراسم
"د يفيرد لحور ريج بي ذو لحدلم   لهذه اللواةيم ن ى: H0ااةل الاةي م الدد يم  :  اختبار الفرضدية الرئيسدة للدراسدة

رصاةةةة ئيم لتط يق    لحئ ا في تحم   لأدةةةةؤ ايلحال اك سةةةةدةةةة  ل     اكو    اليتحني"، ويدتتحد ا ت  ر اللواةةةةيم ن ى  
(، وال  يظصود ورفيلح لحور ريج بي لتط يق ةفياند  16ات ئف لأ ي  ال تحفيذج ال   ئ  الد م ل دراسم  تح    امدول رةخ ع

س   ل    لحئص  عاكشة ر م، اكدة للم والتدةيق، احراة   والشةل ريم، ال  اهم والددالم(   لأدةؤ ورروالاد ا في تحم  
(، وبددلم  0.795ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل     اكو    اليتحني  س   ل التأا اد اك  اةةةةةةوت بمتفيسةةةةةةا  د    اكدةةةةةة ر ع

(، وةيتحةم ادصتتحة ليةم  21.608م عال ة ل ة   T  اكة ئةم،  تحة  زشةةةةةةةةةةةةةة  رف ذلة  ةيتحةم ا ت ة ر    5رصاةةةةةةةةةةةةةةة ئيةم يةة   س  
، ويدني هةةذا ورفيلح لحور ريجةة بي لحال رصاةةةةةةةةةةةةةةة ئيةة  لتط يق ةفيانةةد ورروالاد   ةة لحئ ا في تحةةم    Prob(  0.0000ع

لأدةةةةؤ ايلحال اك سةةةةدةةةة  ل     اكو    اليتحني، ر  تح  ارزل   دةةةةتفي  التط يق لت   القفياند واحروالاد يلح  ذل   
ال    اكو    اليتحني  س   ل زيلحت اكدورم وال تحفي، ورفيلحت الدتح ي د  رف لأدةةةةةةةةةؤ  دةةةةةةةةةتفي  ايلحال اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةة     

 الدا  يم، ولأقيق را  اكدتليديس  س  د  د ال    اكو    اليتحني.
 وة فيل اللوايم ال دي م.   H0وبذل  ز في  اتيام ا ت  ر اللوايم الوئيدم ل دراسم ه  ررض اللوايم الدد يم  

"د يفيرد لحور ريج بي    ن ى: H0ااةةةةل الاةةةةي م الدد يم ل لواةةةةيم اللونيم ايوف  :  الأولىاختبار الفرضدددية الفرعية  
ذو لحدلم رصاةة ئيم لتط يق   دي اكشةة ر م   لأدةةؤ ايلحال اك سةةدةة  ل     اكو    اليتحني "،  ق ب  اللواةةيم ال دي م  

H1    لأدةةؤ ايلحال اك سةةدةة  ل     اكو    الق ئ م:" يفيرد لحور ريج بي ذو لحدلم رصاةة ئيم لتط يق   دي اكشةة ر م



 م2025(،   شهـر مــايو  2ــدد)الع          مجلـة العلـــوم الإداريـــة والاقتصــادية

 

172 

 

 الباحث/ عمر قحطان دور الحوكمة في تحسين الأداء المؤسسي للبنك...                     أ.م.د/ عادل العامري،    

 

اليتحني"، ويدتتحد ا ت  ر هذه اللواةةةيم ب  ل ن ى ات ئف لأ ي  ال تحفيذج اللون  ايول ا  ا بم دي اكشةةة ر م، ولحوره    
لتط يق     ريج بي    ا(، وال  بي ل ي  ه  ك لحور  17لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة  ل     اكو    اليتحني  تح    امدول رةخ ع

ةفياند ورروالاد   دي اكش ر م   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو    اليتحني  س   ل التأا اد اك  اوت بمتفيسا  
ال  ل م    T  اك ئم،  تح  زشةةةةةةةةةةةةة  رف ذل  ةيتحم ا ت  ر  5(، وبددلم اصاةةةةةةةةةةةةة ئيم اة   س 0.689 د    اكدةةةةةةةةةةةةة ر ع

دني ذل  ورفيلح لحور ريج بي لحال رصاةةةةةةةةةةةة ئي  لتط يق   دي  ، ويProb(  0.0000(، وةيتحم ادصتتح ليم ع15.971ع
اكشةةةةة ر م   لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة    ال    اكو    اليتحني، ر  تح  ارزل   دةةةةةتفي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي  
اكشةة ر م يلح  ذل  رف لأدةةؤ  دةةتفي  ايلحال اك سةةدةة  ل     اكو    اليتحني، وبذل  ز في  اتيام ا ت  ر اللواةةيم  

 .H1وة فيل اللوايم ال دي م    H0نيم ادوف ه  ررض اللوايم الدد يم اللو 
"د يفيرد لحور ريج بي    ن ى: H0ااةةةةل الاةةةةي م الدد يم ل لواةةةةيم اللونيم ال  ايم  :  اختبار الفرضدددية الفرعية الثايية

"،  ق ب  اللواةيم  ذو لحدلم رصاة ئيم لتط يق   دي اكدة للم والتدةيق   لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني
الق ئ م:" يفيرد لحور ريج بي ذو لحدلم رصاةةةةةةةةةةةةةة ئيم لتط يق   دي اكدةةةةةةةةةةةةةة للم والتدةيق   لأدةةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال   H1ال دي م  

اك سةةدةة  ل     اكو    اليتحني"، ويدتتحد ا ت  ر هذه اللواةةيم، ب  ل ن ى ات ئف لأ ي  ال تحفيذج اللون  ال    ا  ا  
(، وال   18 لأدةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل     اكو    اليتحني  تح    امدول رةخ عبم دي اكدةةةةةة للم والتدةيق ولحوره  

لتط يق ةفياند ورروالاد   دي اكد للم والتدةيق   لأدؤ ايلحال اك سد  ل     اكو       ريج بي   ابي ل ي  ه  ك لحور  
  اك ئم،  تح     5رصاةةةةةةة ئيم ية   (، وبددلم  0.703اليتحني  س   ل التأا اد اك  اةةةةةةةوت بمتفيسةةةةةةةا  د    اكدةةةةةةة ر ع

، ويدني هةذا ورفيلح  Prob(  0.0000(، وةيتحةم ادصتتحة ليةم ع15.165ال ة ل ةم ع  Tزشةةةةةةةةةةةةةة  رف ذلة  ةيتحةم ا ت ة ر
لحور ريج بي لحال رصاةة ئي  لتط يق   دي اكدةة للم والتدةيق   لأدةةؤ ايلحال اك سةةدةة    ال    اكو    اليتحني، ر  تح   
ارزل   دةتفي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي اكدة للم والتدةيق يلح  ذل  رف لأدةؤ  دةتفي  ايلحال اك سةدة  ل      

وة فيل اللواةةيم   H0ام ا ت  ر اللواةةيم اللونيم ال  ايم ه  ررض اللواةةيم الدد يم  اكو    اليتحني، وبذل  ز في  اتي
 .H1ال دي م  

"د يفيرد لحور ريج بي    ن ى: H0ااةةةةل الاةةةةي م الدد يم ل لواةةةةيم اللونيم ال  ل م  :  اختبار الفرضدددية الفرعية الثالثة
سةةةةةةدةةةةةة  ل     اكو    اليتحني"،  ق ب   ذو لحدلم رصاةةةةةة ئيم لتط يق   دي احراةةةةةة   والشةةةةةةل ريم   لأدةةةةةةؤ ايلحال اك  

الق ئ م:" يفيرد لحور ريج بي ذو لحدلم رصاةةةةة ئيم لتط يق   دي احراةةةةة   والشةةةةةل ريم   لأدةةةةةؤ  H1اللواةةةةةيم ال دي م  
ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني"، ويدتتحد ا ت  ر هذه اللواةيم، ب  ل ن ى ات ئف لأ ي  ال تحفيذج اللون  ال  ل   

(،  19راة   والشةل ريم ولحوره   لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني  تح    امدول رةخ عا  ا بم دي اح
لتط يق ةفياند ورروالاد   دي احراةةةةةةة   والشةةةةةةةل ريم   لأدةةةةةةةؤ ايلحال     وال  بي ل ورفيلح لحور ريج بي لحال رصاةةةةةةة ئي  

(، وبددلم رصاةةة ئيم  0.729د    اكدةةة ر عاك سةةةدةةة  ل     اكو    اليتحني  س   ل التأا اد اك  اةةةوت بمتفيسةةةا  
(  0.0000(،  وةيتحةم ادصتتحة ليةم ع15.912ال ة ل ةم ع  T  اكة ئةم،  تحة  زشةةةةةةةةةةةةةة  رف ذلة  ةيتحةم ا ت ة ر  5يةة   س  
Prob     ويدني ذل  ورفيلح لحور ريج بي لحال رصاة ئي  لتط يق   دي احراة   والشةل ريم   لأدةؤ ايلحال اك سةدة ،
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  تح  ارزل   دةةتفي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي احراةة   والشةةل ريم يلح  ذل  رف لأدةةؤ  ال    اكو    اليتحني، ر
 دةةةةةةةةةتفي  ايلحال اك سةةةةةةةةةدةةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني، وبذل  ز في  اتيام ا ت  ر اللواةةةةةةةةةيم اللونيم ال  ل م ه  ررض  

 .H1وة فيل اللوايم ال دي م   H0اللوايم الدد يم  
"د يفيرد لحور ريج بي    ن ى: H0ااةةةةل الاةةةةي م الدد يم ل لواةةةةيم اللونيم الواب     :الرابعةاختبار الفرضدددية الفرعية  

ذو لحدلم رصاةةة ئيم لتط يق   دي ال  اهم والددالم   لأدةةةؤ ايلحال اك سةةةدةةة  ل     اكو    اليتحني"،  ق ب  اللواةةةيم  
 اهم والددالم   لأدةؤ ايلحال اك سةدة   الق ئ م:" يفيرد لحور ريج بي ذو لحدلم رصاة ئيم لتط يق   دي ال   H1ال دي م  

ل   ة  اكو    اليتحني"، ويدتتحةد ا ت ة ر هةذه اللواةةةةةةةةةةةةةةيةم، ب ة ل ن ى اتة ئف لأ ية  ال تحفيذج اللون  الواب  ا ة ا بم ةدي  
(، وال  بي ل ورفيلح  20ال  اهم والددالم ولحوره   لأدةؤ ايلحال اك سةدة  ل     اكو    اليتحني  تح    امدول رةخ ع

لتط يق ةفياند ورروالاد   دي ال  اهم والددالم   لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة  ل     اكو       يج بي لحال رصاةةةةة ئي  لحور ر
  اك ئم،  تح     5(، وبددلم رصاةة ئيم ية   س 0.712اليتحني  س   ل التأا اد اك  اةةوت بمتفيسةةا  د    اكدةة ر ع

، ويدني ذل  ورفيلح  Prob(  0.0000صتتح ليم ع(، وةيتحم اد15.225ال  ل م ع  Tزشةةةةةةةةةةةةةة  رف ذل  ةيتحم ا ت  ر
لحور ريج بي لحال رصاةةةةة ئي  لتط يق   دي ال  اهم والددالم   لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة    ال    اكو    اليتحني، ر  تح   
ارزل   دةةةتفي  زط يق ةفياند ورروالاد   دي ال  اهم والددالم يلح  ذل  رف لأدةةةؤ  دةةةتفي  ايلحال اك سةةةدةةة  ل      

وة فيل اللواةةيم    H0يتحني، وبذل  ز في  اتيام ا ت  ر اللواةةيم اللونيم الوابدم ه  ررض اللواةةيم الدد يم اكو    ال
 .H1ال دي م  

 زفيت ل الدراسم الي  تحفينم  س ال ت ئف، يبوزه :  :يتائج الدراسة
ال  ة  عني ةم  ه ة ك زط يق ك ة لحئ ا في تحةم   ال  ة  اكو    اليتحني بةدررةم نة ليةم كدةةةةةةةةةةةةةةةب اهة هة د  فيظل    -

 الدراسم( وزوزي ص  ن ى ال حفي الآتي: اكد للم والتدةيق، ال  اهم والددالم، احرا   والشل ريم، واكش ر م.
ابد لح لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة    ال    اكو    اليتحني ن لل ورق  ده ه د  فيظل  ال    عني م الدراسةةةةةم(،   -

 والدتح ي د الدا  يم.وزوزي ص  ن ى ال حفي ادتي: الدتح ل، اكدورم،  
ه  ك لحور ريج بي     و د في  ل حفي تحم   لأدةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةدةةةةة  ل     اكو    اليتحني كدةةةةةب اه ه د   -

 ادستا بم كفيظل  ال    عني م الدراسم(.
ه  ك لحور ريج بي     و د في  للإراةةةةةة   والشةةةةةةل ريم   لأدةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ورق    -

د  فيظل  ال    عني م الدراسةةةةةةةةةةةةةةم(، وزدل هذه ال تيام ن ى ي  اشةةةةةةةةةةةةةةو اكد في  د وال ي لد اكتد قم  ده ه 
 باكفيظلؤ والدتح ي د الدا  يم والدتح ل، وزدصي  الفيتفيل رليص  ي او   لأدؤ ايلحال اك سد  ل    .

اكو    اليتحني ورقة     ه ة ك لحور ريجة بي     و د في  ل   اهةم والدةدالةم   لأدةةةةةةةةةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةة  ل   ة  -
ده ه د  فيظل  ال    عني م الدراسةةةةةةةةةةةةم(، وزدني هذه ال تيام ي  زلدي  ايسةةةةةةةةةةةةس واحروالاد ال ز م ك    
زضةةةة رب اكاةةةة  ، ولأقيق اكدةةةة وات بؤ جمي   فيظل  ال    وزقدد  د  د ال   ، متحي  اكدةةةةتليديس لحو   

 تميي  ي او   لأدؤ ايلحال اك سد  ل    .   
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ك لحور ريج بي     و د في  ل تحدةةةةةةةة للم والتدةيق   لأدةةةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةةةدةةةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ورق   ه   -
دهة هة د  فيظل  ال  ة  عني ةم الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةم(، وزدني هةذه ال تياةم ي  ز ليةذ ادروالاد ا ة تةةةةةةةةةةةةةةةم بالدتح ية د  

 الدا  يم بافيرت تحيحم يد ند   لأدؤ ايلحال اك سد  ل    .
ريج بي     و د في  ل تحشةةةةةة ر م   لأدةةةةةةؤ ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة  ل     اكو    اليتحني ورق  ده ه د  ه  ك لحور  -

 فيظل  ال    عني م الدراسةةةةةةةةةةةم(، وزشةةةةةةةةةةة  هذه ال تيام رف ي  رتاصم اللوتةةةةةةةةةةةم متحي  ايطواف ذاد الد ةم  
ند   لأدةةةةةؤ ايلحال  ل تحشةةةةة ر م   رندالح ا طا وادسةةةةةدازياي د وزقييخ يلحال ال    وزقدد اكقدص د زدةةةةة 

 اك سد  ل    .
زفيارةةفي زط يق ةفيانةةد واروالاد ا في تحةةم   ال  ةة  اكو    اليتحني بدض التحةةديد واكدفيةةة د الدةة  ةةم، يهمصةة :   -

اسةةةةتتحوار ا وب، وهفي سةةةة ب رئيس   زن نم ادسةةةةتقوار الدةةةةي سةةةة  وادةتاةةةة لح ، وااقدةةةة م ال   ، واىل خ  
 التأا  ا  رر  ن ى ةواراد ال   . دتفي  يلحائفي، را رم رف  

 زفيتي د الدراسم
التفيتةةةةةةةةةةةةةةيةم لقية لحت ال  ة  اكو    اليتحني بانتتحة لح   صف ا في تحةم ر ية ، ورنةدالح لحلية   ة ا مة      ليةم ز ليةذيةم   -

 زضتحس رل ام جمي  الد   ؤ   مخت ف الفيصداد احلحاريم   ال   .
في تحم  س   ل راةةةةةةةواك امص د اك تلدم  س  د  د ال     زد ي  التط يق اكتح ر  ص لي    ال    ك  لحئ ا  -

  رسةةخ الدةةي سةة د وادسةةدازياي د ا  تةةم بال   ، واشةةو ا طا والقواراد ال  يدةةدى ال    رف ز ليذه   
   وس ئ  احن م اكت صم.

اكة ليةم الدة كيةم    لأةدية  اياتتحةم ادل دوايةم اكدةةةةةةةةةةةةةةتتةد ةم   ال  ة  وزطفييوهة  بمة  يتفيا ةب    افيرت الت  فيلفيرية  -
 دستيد ب زطفيراته    لأدؤ يلحال ال   .

زيلحت اشةةةةةةو اق رم ا في تحم  بد لحه  اكتت لم متحي  الد   ؤ   جمي  الفيصداد واكدةةةةةةتفييد احلحاريم   ال      -
 بم  يد ز لحور ا في تحم   لأدؤ ايلحال اك سد  ل    .

 دراس د ورندالح  طا الطفيارئ كفيارصم التووف ادست   ئيم.ادهتتح م بتفير  اكفيارلح واح   لد ال ز م ل  -
التفيتةةةةةةةةةيم لقي لحت ال    بتحدي  ات م ايراةةةةةةةةةلم باداتق ل  س ايراةةةةةةةةةلم التق يديم رف ايراةةةةةةةةةلم احل دوايم،   -

ولأدي  ال فيائا واياتتحم الدا  يم ل     ال  لأدلح الد ة د واكص م والاةةةةةةةةةةةةة صي د ل تحدةةةةةةةةةةةةةتفييد احلحاريم  
وزلديةةة  ايسةةةةةةةةةةةةةةس واحروالاد ال ز ةةةم ال  زضةةةةةةةةةةةةةةتحس ا اهةةةم نتح يةةةم التفيظيف والتقييخ والدةيةةة د    اكتت لةةةم،

والتدفييضةةةةةةةةةةةةةة د بمة   قق الدةدالةم واحااةةةةةةةةةةةةةة ف بؤ جمي   فيظل  ال  ة  ويد ز  س ردة ليةم اتة ئف زط يق   ة لحئ  
 ا في تحم   لأدؤ ايلحال.

ورن لحت زلدي  لحور امص ز اكاةو ، و     ز  يف امصفيلح اك ذولم ل دةيطوت ن ى يسةد ر الاةوف بشة   يوسة ،  -
 مح د الاوارم  س اكض ربم بالدتح د اير  يم.
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ةي م ا  في م اليتح يم بمتح رسةةةةم اك يد  س الضةةةة ا ن ى اعتتح  الدولي واحة يتح  حث ل ااقدةةةة م ال    اكو   ،  -
 لأقيق يهدارفي.وزفيصيد الدي سم ال قديم لتفير  ال ي م اك  س م لدتح  ال    ال  تم س  س 

 :قائمة المراجع
 د   دةةةةةةةةةةةة همم زط يق    لحئ ا في تحم   زد ي  ا تشةةةةةةةةةةةة ف ال    (.  2015يتةةةةةةةةةةةة  ، ص ي ريخ  اةةةةةةةةةةةةطلى. ع

 غ ت[.  -]رس لم   ردت    شفيرت، ام  دم احس  يم  والت نب بالتق ريو اك ليم
اع م الدوبيم للإلحارت،  ( ا في تحم   القط   الد م والت تحيم الشةةةةةةةةة   م واكدةةةةةةةةةتدا م.  2021ال دةةةةةةةةة م، بدةةةةةةةةة م ن د . ع

 .17-3(،  3ع41
 . لحار اللاو ل  شو والتفيزي .ا في تحم   القط   الد م(.  2022ال د م، بد م ن د . ع

. اعتحفينم الدوبيم ل تدريب  ك سةدة د ن ليم امفيلحتا في تحم الواةيدت رس الحارت ا(.  2015ابفي ال اةو،  دصل محتحد. ع
 وال شو.

. ]رسةة لم ايروبيلحراسةةم مم رسةةم الحارت التتحيي    ب ديم ا  ي  ورق وفيذج التتحي   (.  2020ابفي صديد، اي    رفيز . ع
   شفيرت، ر  دم ا  ي [.   ردت 

وايلحال اك سةةةةةةةةةةةةةةدةةةةةةةةةةةةةة    لحيفيا     ايروبيالد ةةم بؤ زط يق وفيذج التتحي  (.  2012التتحيتح ، هي خ نطيةم ا ة نية . ع
 . ] رس لم   ردت    شفيرت، ر  دم القد [.الوة بم اك ليم وادلحاريم الل دطيني

لأقيق ايهداف اك ليم:  (. ها  زط يق  د ي  ا في تحم    2021ام  بي، يحمد ن د محتحفيلح، وادتحم، رسة  سة تح  . ع
 .24  – 1(،  22ع1،    م لحلا لحراسم  يداايم   ال    اكو    الدواة ، 

]رسةةةة لم   ردةةةةت     ياو زط يق ا في تحم ن ى لأدةةةةؤ ايلحال   اك سةةةةدةةةة د ا  في يم(.  2016ا  ي ، ثى يحمد. ع
   شفيرت، ام  دم ادرداايم الدفيريم[.

( الواةةة ةم الت تيتحيم  د   لتحدةةةؤ ايلحال اك سةةةدةةة  باكدار  ال  افييم   اكتح  م  2020الذبي  ،  ي سةةة يتح  . ع
 .84-33(،  110ع ،  م   يم الدبيم ر  دم اك افيرتالدوبيم الددفيلحيم.  

اك تتح   س   ل ادبدا :  ياو اكووام ادسةةدازيايم   لأقيق ايلحال  (.  2021الدةةدن ، ة ئد ن د  ن دالوحمس. ع
 ]اطووصم لح تفيراه   شفيرت، ر  دم الد فيم والت  فيلفيري [. لحراسم  يداايم     ي د اعتتح  بامتحصفيريم اليتح يم

اكد ي  الدوليم لقي   يلحال احلحارت الد  م   لأدةةةؤ ايلحال اك سةةةدةةة    ياو(.  2018الدةةةق ،   ذر تةةة ح  ن د . ع
 ]رس لم   ردت    شفيرت، ام  دم احس  يم ب  ت[.  ى وزارت اك ليم الل دطي يما  في   لحراسم زط يقيم ن 

،  اع م الدوبيم للإلحارت(. لحور ا في تحم والشةةةةةل ريم   ا د  س اللدةةةةة لح ادلحار ، 2021الشةةةةة ل  ، ن لحل بس احمد. ع
 .141  –  117(،  2ع41

يق ا في تحم اك سةةةةةةةدةةةةةةةيم   اكاةةةةةةة رف اليتح يم  (.  د  زط 2018الد  و ، ن لحل ة ئد، ون دام  ر، زفيريق محتحد. ع
 .22-  5(،  2ع1،    م الدديد ل د فيم اداد ايمورق  ك  لحئ م م بازل،  
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ةيةة   ورلحارت ايلحال   القطةة   الدةة م ا  في      (  20-18 ةة ر     2019القحطةة  ،  شةةةةةةةةةةةةةة ةةب بس نةة يض. ع
،  دصةد احلحارت 2030الت تحيةم احلحاريةم   اةةةةةةةةةةةةةةفيل ر يةم اكتح  ةم   -. اك تمو ال ة  اكتح  ةم الدوبيةم الدةةةةةةةةةةةةةةدفيلحيةم

 الد  م، الويخ، اكتح  م الدوبيم الددفيلحيم.
]رسةةة لم   لحور ا في تحم   ا د  س اللدةةة لح     سةةةدةةة د القط   الد م الل دةةةطيني(.  2019ال   ا ، رود وائ . ع

   ردت    شفيرت، ر  دم القد [.
ص لم    ااو زفيرو الي د ا في تحم   ا د  س اللدةةة لح ادلحار  لحراسةةةم(.  2020وابي. عام الدةةةدفيلح، اوني ، وارطيتحم،   

 ] رس ل   ردت    شفيرت، ر  دم محتحد بفيطي ف[. ب ديم نؤ اك ا.
لأديد وار ق ال قفيلح احل دوايم وياتتحم  (.  2022الفيصدت ادةتاةةةةةة لحيم بمو   تةةةةةة د ل ل دراسةةةةةة د ادسةةةةةةدازيايم. ع

 التق ريو الد فييم اك شفيرت.. الدر    اليتحس
(. ها     لحئ ا في تحم ن ى ادلحال الفيظيل : لحراسةةةةةةم زط يقيم ن ى ص  اةةةةةةوق  دي م  2021(الفي ي ،    ل محتحد.  

 .127  -107(،  4ع41، اع م الدوبيم للإلحارتااو،  
م ص لم ام ائو. ]رسة لم  (. ا في تحم اف يم ولحوره       رحم اللدة لح   اع لس اف يم: لحراسة 2012ب ل، نوو . ع

   ردت    شفيرت، ر  دم ة تو   وبا [.
( اسةةةةةةتتدام بط ةم ايلحال اكتفياز    ةي   ايلحال اك سةةةةةةدةةةةةة    اك تتح د الد  م  2019صدةةةةةةؤ، را   ر ضةةةةةة  . ع
 .76-28(،  4ع10،  اع م الد تحيم ل دراس د التا ريم وال ي يملحراسم  يداايم.  

(. صفي تحم الدةي سةم ادةتاة لحيم  تحد   لتحقيق الت تحيم اكدةتدا م    2021 . ع فيلم، ن دال و ، وريخ، بفيري
 .128  – 109(،  1ع5،  اع م ام ائويم ل د فيم اداد ايم وادرتتح نيمام ائو، 

( ا في تحم وزط يق د   ام  دم ا  في يم اكتح  م الدوبيم الدةةةةةةدفيلحيم وفيذج زاةةةةةةفير   2019ربابدم، لئ   فيسةةةةةةى. ع
  ، (MECSJلحت اكدورةم ل شةةةةةةةةةةةةةةو ايكة ث الد تحيةم والدبفييةم عدر ةم احل دوايةم الشةةةةةةةةةةةةةةة   ةم  تدة ل حفي تحةم. ا،

 .23-1(،  15ع
  تفير بط ةم   ياو التتطيا ادسةةةةةةدازيا    يلحال   سةةةةةةدةةةةةة د التد يخ الد لي ام ائويم ع س(.  2014زنيا، رحمم. ع

  ردت    شفيرت، ر  دم محتحد  يضو[.]رس لم    ايلحال اكتفياز ( لحراسم ص لم ر  دم محتحد  يضو
 و   ن  لح  ل دراسةةةةةة د   ادنج ز(.  -ايهداف -ال    اكو    اليتحني عاك شةةةةةةأت(.  2006سةةةةةةديد، ا دةةةةةةس محتحد. ع
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