
 

 240

 

 

 

   الحوكمة اطار في المحلية التنمية استراتيجية تفعيل
  )استراتيجية رؤية(

  محيميد عباس كفاح م.ا
 الاعمال إدارة قسم / والاقتصاد الإدارة كلية / تكريت جامعة

kefah.ailjanabi@gmail.com  
 

  

   المستخلص
ف ــ یهــ ــالي ال ء لقــاءإ ال فــا عــ علــى الــ ــي ال ض ال ــة دور تعــ جهــات فــي ال  ال

ــة ــة لــلإدارة ال ل ــات ال ــة الإصــلاح ومع ل ــة أن إذ . ال ل عادهــا الإصــلاح ع لفــة أ  تــ ال
ة على شادة قاع ب في ال الي ،الإدارة أسل ال ـات عـ ال و لـة الآل ف ـ ال د ل ـع جهـ لـي ال  ال
فـ رات أداء مـ عل ـة الإدارة وقـ ل ض وان ،ال ـ مــ الغـ ل هـ ال ء تـ ــة دور علـى الـ  ال
ـــات فـــي ـــاع م ت ،العـــام الق ة وعـــ ات ـــة اســـ ـــة ال ل ـــات ال ـــة وم عـــاده ال ة أ ـــ ئ  ال

ة ات هي والف غ ـا وفقا ال م ؤ ة لل ات اماو الاسـ ـات مـع انـ جـه أدب  ـات الـ صـلاحيالإ ال
ــا ل ــة فــي م ــة ال ل اق ال ــاء ان اذ ،للعــ ــا ال ؤ دة ب ــ ولــة م ة ل لــ عــ اق ی ات مــع الاتــ  ســ

رات ة ال ة العال ل لاك وال رات وام رة ق ة م اه اء في لل ق ال ة وت  .ال
ت ــ ــة الادارة واخ ل ــة ال اف ی صــلاح ل عهــا الــ ا ــة وت ــ الادار ــ انام لقــات تلــ ل  ،ال

ـــ ف ـــ وو ـــات تل ئ اق فـــي ال قـــي ســـ لـــي م ـــ وع ذجـــا نل ـــة ن ـــه ونق لاق ـــ ان لاع ن  أراء اســـ
ــال( ــة والادارات ال ل ام وتــ ،)ال ارة اســ انة اســ ة كــأداة الاســ ــ ــع فــي رئ انــات ج علقــة ال  ال

ان اني ال ـ مـ ال لـغ ،ال ـ و ـة ح ـل تـو . دافـ )30( الع ل انـات ت ـات ال ـة لإجا  ،ـال ع
ــــــــار ات واخ ضــــــــ عانة الف د الاســــــــ ســــــــائل مــــــــ عــــــــ ة والأدوات ال ائ ام الإحــــــــ اســــــــ نـــــــــامج و  ال

ائي صـــل ،)SPSS(الاحـــ ـــ وت ـــى ال عـــة إل جهـــات مـــ م ـــة ال ل  اهـــ مـــ وانـــه للإصـــلاح ال
اجات ي الاس صل ال ها ت ـ ال ه لـ انـه ال ـة ـةال تـ ا امج مـ أ الع ـ ـة ال حـة، ال  وان ال

ع وج ها ال ود في م ات ح اف ة م ق ا م لا ،ام عـة تقـ ع ف ات مـ م صـ ـي ال ز ال  تعـ
ة م ان ل أم ة تفع ات ة اس ة ال ل ار في ال ـة ا انـ ال ة اهـ و صـ ـي ت امـة تـ ول  ال

ــة ل ــ أن مــ ال لعــات مــ فــي نت ا ت ــ ات ال ل ــ ــة وال م ات مــ وفــي الع ــ ــي ال  ال
ــ ــع ت عــ فإنــه ال ــام ی ــل إعــادة ال قــي تأه اء ح ف مــ ســ ولــة ــ ف مــ أو ال اعــات ــ  ال

ة ل ها ال   . نف
ات ل ة ال اح ف ة : ال ات ة اس ة ال ل ات ،ال ة م ة ،ال ة رؤ ات   . اس

Activating the local development strategy within the framework of governance 
(a strategic vision) 
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Abstract 
   The current research aims to shed light on some concepts that present the role 
of governance in the development directions of local administration and the 
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required reform data. As the reform process in its various dimensions is based 
on the rule of wisdom in the management style, and thus the search for 
mechanisms to mobilize the efforts of the local community to raise the level of 
performance and capabilities of local administration, and that the purpose of 
the research is to shed light on the role of governance in public sector 
organizations, and promised the local development strategy and organizations 
Governance in their main and subsidiary dimensions are the research variables 
according to the strategic vision and in line with the literature of the reform 
trend that has become required in the local environment of Iraq, as building 
with a renewed vision of a modern state requires consistency with the features 
of global and local developments and possessing advanced capabilities to 
contribute to building and achieving development. The local administration of 
Salah al-Din Governorate and its administrative subordinates were chosen as a 
field to diagnose these starting points, and they employed these parts in a 
logical and practical context to be a model and a starting point for opinion polls 
(local councils and administrations). The sample is (30) individuals. The data 
were analyzed for the answers of the research sample, and hypotheses were 
tested using a number of statistical tools and tools and using the statistical 
program (SPSS), and the research reached a set of directions required for 
reform, and one of the most important conclusions reached by the research is 
that the Iraqi environment did not witness any of the ambitious development 
programs. And if some of them are found within the borders of stable security 
governorates, as well as presenting a set of recommendations that enhance the 
possibility of activating the local development strategy within the framework 
of governance, and it was the most important recommendation and for local 
governance to be able to meet the aspirations of citizens and public authorities 
and at the level of the challenges that await society. Real rehabilitation needs to 
be undertaken either by the state or by the local communities themselves. 
Keywords:Local development strategy ,Governance organizations, a strategic 
vision. 

ل( ة تفع ات ة اس ة ال ل ار في ال ة ا ة (ال ة رؤ ات  ) اس
مة ق   : ال

ــ أن    ــة ت ــع وت لــى ال قــف ال جهــات الإدراك مــ علــى ی ــة ال ــ واصــلاح ،ال  وت
ـــة الإدارة ل ح الــــ ال ــــة أصــــ ول علـــى أولــــى ح ــــاتأ جــــ عــــات، ول د أن إذ ال ــــ وجــــ  الإدارة ن

ة ل ة ال ش هلة ال ة ال ـ ة خ ا علـى أساسـ ـ هـ ع .ال ـال ـاء فـإن و ـام ب ر ن ـ ـة لـلإدارة م ل  ال
د ــأتي لا ار ــ ان إصــ ارات أو قــ ل خاصــة قــ ــا .بــ ام مــ لابــ ون مــه مــا بــ الانــ ان تق  القــ
ـــ وف و ات ـــ ـــ ر ومق ـــ ـــار ضـــ .والاصـــلاح ال ة مـــ عـــام إ فا اح الـــ اواة والإفـــ ـــ  فـــي وال

ص، ه مــا وهــ الفــ ــ ة الأمــ تقــار ت ــ ــة ال ائ ــي الإن ر ال ا تــ ــي ًســ ــة أن الــى تــ وال  ال
ــ ة صــفات ثــلاث علــى تُ ة :وهــي اساســ ار ــ ة ،ال فا ــ اءلة، ،ال ــ فات عــ إلــى الإضــافة ال  الــ
ا وم ،الأخ و لال ه ة ت ة دراسة أه ة ال هـا في ال ـة علاق ـة، ال ل  مـا ذلـ ولعـل ال
ایـــ فـــ ـــام ت ات فـــي الاه ة الـــ ـــ م الأخ امـــة فهـــ ذج ال ـــ یـــ ك ـــة ج ـــة لل ـــ وآل  الإدارة ل

ـة ــع علــى اللام ات ج ــ ، ال ــادی ــا وال ف أن و امــة مــ الهـ ــ ال ــات ووضــع ت ب آل ــ  لل
شــ ــ ال اعــات وال ــة لل ل ــ ــة ال ق ــة ت ــة ت ل ــ وأن خاصــة ،شــاملة م لالات ح ــي الاخــ  ال
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ها ــ ه ت ة هــ ــ عي الأخ عة تــ خل، ســ ــ اما وذلــ ال ــات مــع انــ جــه أدب  ــات الــ الإصــلاحي ال
ا ل ة في م ة ال ل    . ال

ا وفــ    ر، هــ ـــ أكــ ال قـــة ت ــة أن ح ـــة ال ل ه شــ ال اهـــل ــ لا جـــ ــه ال ـــ ع ق  ل
ـة املة ال اعـة الـ ل ،لل ـ وســ ع ـة ل ا ق ة" ال ار ــ ـي "ال ي ال ورها تفـ یـ إلـى بــ اف ت  الأهــ

ــ ــة مــ فــي وت قهــا، فاعل ــا ت عي ك ورة تــ ا الــ ــ ــ الفــاعل ان ل لــف فــي ال احــل م  م
اد ـ إع ف امج وت ـ بـ ا .ةال ـ ـا ـ وه اءل أن ل ـ م بـ العلاقـة ـة مـا عـ ن ـة مفهـ ـة ال ل  ال

ة؟ ق  و وال ة ت س ت ة ت ة ل ل ة م لعات؟ م وفي ج   ال
ر ة : الاول ال ه   ال م

لة :اولا   ال م
ام زاد    ة الآونة في الاه ـ م الأخ ـة فهـ اك مـا ال ا ع ـةوال ـة ك ل صا ال ر عـ ذلـو خـ  هـ

جهـــات ـــة ال ـــي العال ع ال ـــى تـــ ة إل ار اد مـــ ـــع أفـــ ارات فـــي ال ـــ ـــي الق هـــ ال ـــ ته ـــار وتع  الأف
ــة ا ق ــةو ال ــاو ال ه ــ ،غ ت ح ة رؤ هــ ة فلــ یــ ــ ج ــة علــى ت ان إدارة أه ــ الــ ل  ال

ونه لفـــة لـــ ـــال خـــلال مـــو ال ـــة م ل ـــاتو ـــةم م ـــع م ني م ـــ فعالـــة مـــ ل ح ه تـــ  هـــ
عاد لاثة الأ لقـة ال املـة ال ات ال ا ـ ـة لل ل ـة ال اج ع وعلـى ال ـ الـ ـا ال ا زال ف ع هـ ضـ  ال
ــاء إلــى اجــة ــ ب ــة ا ة مفا ــ تأخــ وفلــ ــار ب لافــات الاع ان بــ الاخ ــ الــ ل  أمــا   ال
ــ صــع علــى ــة فــي ال ــة ال ل ــة ال ا م، الع ــ یــ مــ تعــاني لازالــ فهــي ال ات مــ الع ــ  ومــا ال

ل هــا حــ لالات مــ ف ــة اخــ ــة ل م ــة ح ة وم اد ــ حلــة خــلال واق ــة ال ال ــ والــ ،ال  انع
ا على اجـة ی ال الام،ال ادارة ان ـي ال هج ل ـة مـ ة الادارة( ال شـ ـةك )ال  علـى تـ آل

ان مــ لةتــ ــات القــ ل ــ والع قال ــي وال د ال ــ ــة ت ارســة ك ة م ل ــاذ الــ ار وات ة القــ ار ــع ــ  ج
اف ة ذات الا ل ع في ال ار، صـ ـل القـ ـ علـى والع أ تع ـ ـ م ـة فـي ال ا ق ـة ال ة وأه ار  مـ

ا ـــ ا فـــي ال ا عـــاته العامـــة القـــ ـــانه ل ـــا ،ولأو ه م اه مـــ ـــ ـــ یـــ فـــي ةال  حاجـــاته ت
ــاته ــة وأول ة ال ار ــ ع فــي وال ار صــ اد القــ ــ ــاعي الاق ــاص والاج ه بهــ ال أســ ع و ــال  و

  . ه ن ال
ا لة ح  وه اؤل خلال م ال م   : الاتي ال

 ة تع هل ةال ال اق في ل ة الع ة ب اس ة م اع معای ل وجاه ة وق   ؟ ال
 د م ه ما ات وج ة آل ة ال ل ة،( ال ار ة ال فا اءلة ،ال ة في ) ال ة ال ل  .ال
 ات ت هل ح ة ال ل ة ال ا اد الع ة م ارسة في ال اتها م ا ة ن   ؟ ال
 اد وتع دع  ك ة م ه في ال ة ه ة ال ل ة ال ا  ؟ الع
 اتلأ هل ةا ل ة ل ل جه في دور ال ي ال ات ة الإدارة في والإصلاح لل الاس ل   .ال

ا اف :ثان ف: ال أه   إلى ال یه
 اء ان اغ في ال ع ع ال ض ة ل ف خلال م ال ع ة على ال ة ما ة ال ل   .  ال
 ـــ ع ـــة ال ـــة أه ة ال شـــ ة ال ـــ ـــام ال ـــ ل لـــي ال ـــاءو ،ال ء لق ـــى الـــ م واقـــع عل  ومفهـــ

ة ة ال ل اق في ال  .الع
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 اد دع ة م ات في ال ح ة ال ل ة دور انو ،ال ة في ال ات ة اس ة ال ل  .ال
ا  ة :ثال ا وعلـى :ال أه ـة فـان الأسـاس هـ ـ أه ـع ال ـة مـ ت ـة أه اك ـة ال ل قـ فـي ال  ال

اضــ ــادة ال ــام وز ــ علــى بهــا الاه ي ال ــيو العــال ــادة الإقل ــاء وز ــات إع ات ال حــ ــة لل ل  ال
ا ة حاجة في علها م ای ة إلى م اك ة ال ل  . ال
عا ات :را ض ر : الف ات ت ض ل ال ف  :یلي ما ح
 م ة الادارة ت ل ة ال ات ال ع اش ال آل عامل في ال جهات مع ال ة ت ةال ال   .ل
 جــ ــا علاقــة ت ــة ارت اب ة دلالــة ذات إ ائ ــات بــ إحــ ــة آل جهــات مــع ال ة ت ات ــة اســ  ال

ة ل  . ال
 ل ـــات تـــ ـــة آل ـــة ال ل ـــة ال ض نق هـــ ة فـــي لل ات ـــة اســـ ـــة ال ل ـــام وصـــلاح ال  الإدارة ن

ة ل اق في ال   .الع
ا هج :خامـ ـ مـ ـاد تـ :ال ـ علـى الاع صـفي هجال لـي ال ل اد وذلـ ال مـات واقـع إلـى الاسـ عل  ال
ة ف ــ ـــ فــي ال راســات ال ات وال ت ـــ ادر وال مــات ومــ عل ـــة ال ون ة، الال ف ــ لا ال اء عــ فـــ  اجـــ
ة دراسة ان ودة م ة م ی صلاح اف ف ال ق ي واقع على لل ات ت ة ال  . ال

ر اني ال ار : ال   ال الا
ة : أولا ة ال ل م :ال فه ات ال    والال

م  -  أ فهــ لح عـــ : ال ــة مـــ ــة هـــ ال ج ة ال ـــ ــي ال لح راجـــ ال ـــ  CORPORATE لل

GOVERNANCE، م ــل مــ قــ ــ ق ولي ال و الــ ـــ قوصــ قـ ولي ال ــه تــ مــا وهــ ،الــ ج ــة ت  واتفــ للع
فــه علــى ة ــالإدارة تع شــ اء ال ات ســ ا للــ ــ ی اد أو ت ــ رة الاق فــي،( عامــة ــ  ،)693 ،2005ل

دت وقــ فــات تعــ ع مــة ال ق ا ال لح، لهــ ــ ل ــ ال لح كــل یــ ــ وجهــة عــ مــ ــي ال اهــا ال  ی
م ا مق ع ه  .ال
 ف عـ ة ف سـ ــل م ـة ال ول ــة IFC ال ـام هــي " :أنهـا ال ات إدارة خلالـه مــ یـ الــ ال  الــ
الها في وال   .)Alamgir ,2007 ,7( أع
 ه ف ة الأوسا وع ـ انـه علـى العل شـ ال قـه یـ الـ ال ـ ت مـة ع ان مـ ح اعـ القـ ـي والق  ال

د ة إلى ت فا س، ( نالقان وت ال   ).5 ،2006 س
 ا ة ی ك لة إنها على لل ع وس ة ل فا اءلة ال اله اب ( وال    ).4: 2006 ،غ

ء في     م ما ض ة ان ن تق ام هي ال ة للإدارة ن ش ـ ال ة وأك ل عـ شـ ع ی ـا اد ال ـ  الاق
ــار اء وال ل . خاصــة أو عامــة إدارة كانــ ســ عــة ــ اعــ مــ م ــاد الق اءات وال  الهادفــة والإجــ

ــ إلـى ق ــ ت ف از ال ــ اب بــ نوال الح أصــ ـ عارضــة، ال زــع ال قــ وت ات قال ول ــ هــا ــا وال  ب
ـار ضـ ة مـ عـام إ فا اح الــ اواة والإفـ ـ ص فـي وال ا وهــي .الفـ ـى بهـ ع ـي ال ا وضـع تع  الــ

ة ووسائل قا ي ال ة الإدارة ح ت ال ل ـام م وتع ال الح الاه ـ ة ال ـع الأساسـ  فـي لل
الات كافة   . ال
اولـة إن    قـال م م الان ــة فهـ ـ مـ ال ــ ال ـ إلـى ال لــي ال ح ال قارنـة ـ  بــ ال

م م بـــ أ مفهـــ مـــة( مفهـــ ـــة ال مـــة ،) وال م فال فهـــ ة هـــي ك ـــة ســـل م  إلـــى ـــ مـــا ع
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ات س ة ال س ولة، ال ي لل ارات ت لها في وال ـار في الق ني إدار إ د وقـان ـ م م ارد وتـ ـ  ال
ع قة ـ اءلة ت ـ ـة لل ال ـا ،ال م ب ـة مفهـ م مـ عـل ال مـة مفهـ د ال ـ ع فـي فاعـل م  صـ
ار وره نـــ آخـــ فـــاعل جانـــ إلـــى القـــ ـــة بـــ اء الغـــة أه ادی كالـــ ـــ ـــاع الاق  والاج

نــات ــع وم ني، ال ــ ــة أن أ ال ل ال مــة تــ ــات إلــى الإضــافة ال  وخاصــة عامــة أخــ ه
ق ائج ل ة ن غ او(م   . ) 2008،11 ،شو الفه

رات ان      ـــ ة ال اس ة الــــ اد ــــ ــــة والاق ا ــــي والاج ها ال  العــــ نالقــــ اواخــــ فــــي العــــال شــــه
ــ ل انع ولــة دور علــى ــأخ او ــ ث , ال قــال حــ ــام فــي الان ــ ن لــي ح ــال ــه تــ م  ال

ة ل ة ال ام الى ال ـ ن لـي ح ارك م ـل فـي ـ ـ ت اتال ات ول ل ارد والـ ـ ه جانـ الـى وال  هـ
ال اع م اص الق ات ال ة غ وال م ا ال عى وه ة ( ب ی ة ال ل    : ) ال
 ــي وهـي ام تع ة اســ ل ة الـ اس ارســة الــ ــة وم قا ــع علـى ال لــي ال ــ اجــل مـ ال ق ــة ت  ال

ة اد ــــ ــــة، الاق ا ـــــ والاج ــــة وت ــــاة ن ا ح ـــــ ــــ ال ق ، وت ه ضــــاه وذلـــــ رفــــاه ـــــ ب  ع
ه ار ه م ، ن ( ودع ی   . )23 ،2012 ال

  ـــ و و و الفعالـــة الادارة انهـــا ناخـــ ـــة العامـــة نللـــ ل عـــة خـــلال مـــ ال اعـــ مـــ م لـــة الق ق  ال
وعة ــ ــ دفــع اجــل مــ وال ــ وت ــي ال ها ال ــ اد ی اعــات الافــ ــع فــي وال لــي ال في( ال ــ  ال

و   ). 9 ،2001 ،نواخ
 ـــة ان ـــة ال ل ـــ لا ال ف علـــى تق مات تـــ ـــ ـــة ال ل ـــا ال م وان ل فـــا تـــ ـــات علـــى ال  ال

قـ ان قوال ــ للــ ل ـ ال ف ع ــة تــ ة ب اسـ ة م ار ــ ــة لل ا ق ار ال ـ ني وال ــ ــ ال ق ــة وت  ال
اني(  . )79 ،2006 ،العل
ات   - ب ة ال ـ  : ال اشـا ال ورة إلـى ل قـال ضـ الـة مـ الإن ـة ال قل ـ ال الـة إلـى لل ـ ال  أك

ـــاملا تفــاعلا ـــان بـــ وت اصــ الأر ة والع ـــ ئ نـــة ال ــي لـــه، ال ل وال ـــة الإدارة مـــ أساســـا تـــ م  ال
ـــاع ـــاع ودارة العـــام، للق ـــاص الق ـــه ال ـــة فعال لف ـــف،)22 ،2009 ،اوزال (ال ل ـــات وت ـــة آل  ال

ــةال ة ل شــ هــاو ال لاف وفقــا معای ــ وجهــات لاخــ ارســا ن لهــا ل ع ،ح ــ ــات وت ة بــ الال اس  الــ
ة اد ـ ـة والاق ا ل ولا ،والادارـة والاج ولـة اداء تـ اتها ال سـ ـ وم ـاوز بـل ف ات الـى ت سـ  ال

ة غ س ـع م ال اب ال ل فعلـى ،والاحـ ـال سـ ـ ال ـ اع ولي ال ـات مـ عـةم الـ  ـ الال
زهــا الـى الاشـارة ة،(اب ار ـ ة، ال افــ ة، وال فا اءلة والـ ـ ة وال اســ ـ ،)وال نــامج واع ة الامـ ب ــ  ال

ــائي عـــة علـــى الان ـــات مــ م عـــای الال ــل وال ة( م ار ـــ ـــ ،ال ة ،نالقــان وح فا ة ،والـــ ا  ،والاســـ
اواة ـ افـ ،وال ـة وال ة والفعال اســ ـاوال وال ـاول ،)ؤ ــ ون ــات مـ ثلاثـة علـى ال ا فـي الال ــ هـ  ال

ــــي قــــ ال م نع ــــ ــــة ذات ال ة اه ــــ ــــة لــــلإدارة ك ــــة وال ل ة( وهــــي ال ار ــــ ة ،ال فا اءلة ،والــــ ــــ  )وال
ض دها مـــا وفـــ لهـــا ونعـــ ـــ حـــ ولي ال ـــامج الـــ ن ة الأمـــ و ـــ ـــائي ال ـــ الإن ـــ وذل یـــ ع ـــة ت  ما
ات ة الآل ة الأساس ة لل ل ة ال ش ي ال ها وال ول ن   : كالآتي وهي )1( رق ال
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ول ات )1( ج ة الال ة الاساس ة لل ل ة ال ش   ال

ة ار  ال

ــى ـــة ع ل ته ـــات الـــ ة والآل اســـ ا ال ـــ ــ لل ل اد ال اعـــات، كـــأف ة أجـــل مـــ وج اه ـــ  فـــي ال
ات ل ع ع ارات، ص ة قة إما الق اش ال خلال م وأ م ـة ال ل ـة ال ـ ال ه عـ تع ال  مـ

ل  وع ه ی ت لي ال ا ال ا لات للق ار وفي .وال اف إ ائف على ال  ی العامة، ال
ا ة م نال ار ـات في ال ا ـار الإن لـ واخ لـف فـي ال ات م ـ مـ ـ .ال ـي أن و  تع

ة ار ا ال ـ أ قـة مـ ال ل ال ـ ارات وق ة القـ اس ، جانـ مـ الـ ا ـ ـي الـ الأمـ ال  زـادة ع
ات ة ال ل    .ال

اءلة  ال

ع  ار صـــانع ــ ة فــي القـــ ـــة الأجهـــ ل اءلة ال ــ ا ل ـــ اف ال ـــ  وهـــي .العلاقـــة ذات الأخــ والأ
ل ي م ل رئ ع اش ال ل اس معای وضع خلال م ال ا أداء ل ول ال ، وال م  ال

لا ـــات عـــ فـــ ــــة آل قا ـــ ال ـــاع أداء وتق اد العـــام الق ــــ ـــالي، الإق ـــة وال اغة وفعال اسات صـــ  الــــ
ها، ــ ف فــاءة وت ام فــي وال ارد اســ ــ ة ال فقــات علــى والــ اجعــة ال ات وم ا ــ ــة ال اخل ــة، ال ارج  وال

ام اءلة فانع د ال ع مةال كفاءة م ال إلى ی لي، الإدار وال غ  وال

ة  ال
ل ــ ا ق ــ لــي ال ة ال ل لاء لــ ی هــ زو الــ ة نــ ــع داخــل القــ نها ال ارســ ــار فــي و اعـــ إ  ق

ات ل اءات وع لة واج الة، نالقان ح إلى ت وأن مق ف وذل والع ص ب ة ف او ع م  .لل

فــــــــــــــــــــــاءة  ال
ة   والفعال

 

ع  ي عال ع ذل و ب الف ام لأسل لي ال ي ال ع رة و ة ق ة الأجه ل ل على ال ارد ت  إلى ال
امج ارع وخ ب ي وم اجات تل ا اح ل ال ، ع وتع ال اته ـ مع أول ق ـائج ت ل ن  أفـ

فادة وت ارد م الإس احة ال   .ال

ة فا  ال

ف إتاحـة مــات تــ عل لة ال ل وســه ـ ــع هــاعل ال اف ل ــ ـع فــي الأ لــي ال  ذلــ شــأن ومــ .ال
ف صـــة تـــ ـــ الف ـــة مـــ علـــى لل ة فعال ـــة الأجهـــ ل ل .ال ـــ ـــ و رة تع ا قـــ ـــ لـــي ال  علـــى ال

ة ار ــ ــا .ال اءلة أن ك ة مــ ــة الأجهــ ل هــ ال ر نم مــات قــ عل احــة ال ل ال ان حــ اءات القــ  والاجــ
ائج ال ون  .الأع

ة ا   الإس
 

عى أن ة تـــ ـــة الأجهـــ ل مـــة إلـــى ال ـــع خ اف ج ـــ ـــة، الأ ع ة ال ا هـــا، والاســـ ال اء خاصـــة ل  الفقـــ
، ـ ه ت وال ة وتـ ا رجـة الاسـ اءلة ب ــ ـي ال ورها تـ ال ة درجــة علـى بـ فا اف الـ قـة وتـ  بــ ال

ة ة الأجه ل ا ال لي وال  ال

ر ـــ اد ،أمـــ : ال ة عـــ ا ـــ ـــ ال ع ، داوود ،ـــا وال اسي الإصـــلاح ،)2012( علـــ ـــ الـــ  وال
ش ار( ال عة ،)ن إ ان الأولى، ال ام دار:ع زع، لل ال   66 - 58 . ص وال
أ جهات : ثان ة ال ات ة الاس ة لل ل م : ال فه جهات ال   : وال

م - 1 فهــ ایــ أد : ال ات فــي ال ول ــ ــة ال م ــ إلــى ال ع ةســل ت ار صــ ــ القــ  أیــ فــي ال
مــات ــة ال ــ ،ال ا عــ ون ضــع هــ ات ال لات ثغــ ــة ومــ ة ت یــ هــا مــ كــان ع ــاد أه ة ازد  حــ

ار ة قالف اد ة الاق ا ـة، والاج ان اء ال ـا أو الأقـال مـ علـى سـ عـات أو ال ة، ال ان  الـ
ــات جعــل الــ الأمــ ــة اله ائح الأهل ةا والــ ان ــ فــي لــ ــان مــ ك ــ الأح ة غ ارات عــ راضــ  القـــ

ة مات ال ة، لل ة ال م ولل فه ات ثلاث عام ك   :م
 ي الأول ارع أ عال ة ال ار في العال دول أغل ب ال ات إ عاو اتفا لا نلل   .م
 ـــاني ـــ علـــى ال ي ال ـــات هـــو الـــ امجو ال ـــ ـــي ال عها ال ولـــةا تـــ ض قـــ ل هـــ ـــة ال  اف

اعات  .الق
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 الــ ـــ وهـــ ال لــي ال ـــال وهـــ ال ــ الـــ ال ـــة ـــه نت ب ال ا إلـــى أقــ ـــ لـــفو ال  ت
امج ة ال ة الادارات ال ل  . ال
م ق م و ة مفه ة ال ل ا رئ ع على ال  : ه

ة . 1 ار ـــ ة ال ع د فـــي الـــ ـــة جهـــ ـــة، ال ل ـــي ال د وال ة إلـــى تقـــ ار ان مـــ ـــع فـــي الـــ د ج هـــ  ال
ولة ه م ل ال ة م اة ون ي ال ی نها ال ادراته على مع ة م ات  .ال

ف . 2 لف ت مات م وعات ال ة وم ـة ال ل ب ال ع أسـل ـاد ـ ف علـى الاع ة الـ ار ـ  .وال
اف ح م أما ة الأه ج ها ال ة ةال فإن م ل ف ال    : الآتي إلى ته
اص ت . 1 ة ع ة ال قـل الأساس ـاه كال ـاء وال ه ـ وال ـ ح ض ع هـ ه ال اعـات بهـ  أساسـا الق

ة ل ة لع ع ول ال لي ال  .ال
ــادة . 2 عــاو ز ة نال ار ــ ان بــ وال ــ ــا ال اع م ا نقــل فــي ــ ــ ــة مــ ال ــالاة حال ــة إلــى اللام  حال

ة ار   .الفاعلة ال
ص زــادة . 3 ا حــ ــ ــة علـــى ال اف وعات علــى ال ــ ـــي ال اه ال هــا فــي نــ ها ت ـــ ف  .وت
لاف غور ای الاخ ل ال وجهات وت م ح ة مفه ة ال ل فها  أنه إلا ال  :تع
 اسات أنهــا امج الــ ــ ــي وال جهــات وفــ تــ ال اث عامــة ت ــ لإحــ ب تغ غــ عــات فــي ــه م  ال

ة ل ف ال ة م رفع به ام وت ال زع ن ل ت خ    .ال
 ـــة تلـــ عـــ ـــارة أوهـــي ل ـــي الع ـــل ال ـــاعي خلالهـــا مـــ ع ـــاص العـــام ق ـــا وال ا  خلـــ علـــى ج

وف ل ال ق الأف اد ن ل اة وم اق ل ح ع أف  لل
 ة إن ات ــة اســ ــة ال ل ــل ..ال ــة ت ــل خ ــ ع ق ا ل ــ عــات فــي لاعــاد ن ــة، ال ل ــ ال  ی

هــا ها ت ام ة، خـــلال مـــ واســـ ار ـــ ـــ ــة وذلـــ ال ـــة مـــ ت ـــاة ن ـــع ال ا ل ـــ  .ال
ف ة وته ات ة اس ة ال ل ه( إلى ال   : )2003،11 ،ع

ف ) 1 ة ت ة ب ل ة م اف ات ت ا ال، ل ات ن تو الأع ات ش ة ال ل   .ال
ر في عاملة ق دوج  ) 2 ، ت ای ات جعلو م ات ب ا ال ن ها الأع م ات ب ة ب ات  .م
ل  ) 3 ه ا تـــ ــــ اد ال ــــ ات الاق ا ــــ ــــال ل ــــ علـــى الأع ، ن د قــــ عو ع لان تــــ ارات مــــ  اســــ

اع اص الق ة ف ما ن ال ل  .العامة ال
ـــ  ) 4 ـــل تع اكة الع ـــاع بـــ الـــ ـــاص/العـــام الق ارات ال ـــالات فـــي والاســـ ـــ ال ـــة غ اد  أو ال

نة لا،( ال ارد ت ًم ة، ال ش ال اءات ت ة الإج   ).ال
جهــات .2 ــة ت غــي : ال ج أن ی ــ ة ت ات ــة اســ ــة ال ل غــي هامــة، جــات ال ج أن و ــ  ت

ة ات ة إلى الاس ل )خ( خ دة ع ح، م ضـ ول مـع ب ـي جـ ـ زم ـ مـ وتع ـ عـ لال ف  ال
ــ هــي ومــا لهــا عــة قال ــام ال اءلة لل ــع ــ أن ذو ج ا أمــا .الــ ا ة القــ ــة فــي الأساســ ل عــة ع ا  م

ة ات ة اس ة ال ل ق ة ال احها ت   :خلال م نف ن
 ل ة ت ات ة اس ة ال ی ل الى لل ي ع س   .م
 ی أث م ت ة على ال ل  .الفق ت ع
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ــا مـ   ــ ه اف ت ــة أهـ ــة ال ل ـ ال جهــات ع م ت ـ تــ ي ال ات لة الإســ ســ قهــا ك  ,ل
ـ جهـات خـلال ف ـة ال ل ال ـار إلـى نـ ـة الأف ـة ال ـ ال ق ـازج ل عـي ال فيو ال  الــ
ان ب ة الإن جهات وتأخ ،وال اور ال ة ال ال ي ال ها وال ول في ن  ):2( رق ال

ول اور )2( ج جهات م ة ت   ال
اور ت جه ال  ال

جهات 1 ة ت   ل
ارد ة ال  ال

ة  وال

ل عة دراسة ت ها ال ان وم اقع وم اء م اتها الأش ا ل وارت ن ت م  وأماك والق ال
ل ه الع احة وال مات وال ل وال اصلات وس لاح ال   الخ....راضيالأ واس

  
  
2 

جهات ة ت   ال
ة ان  ال

ل ـــع دراســـة وتــ احي ج ـــ ة ال ان ة الـــ ــ ل وال ـــ ( وتـــ لـــ ال ـــ – ال مـــي ال  – اله
زــــع افــــات – ال ــــ – ال ي ال ــــ ـــــ – ال ــــاعي ال ضــــع – الاج قــــافي ال ضـــــع – ال  ال
ي عل ما كل أ ....)ال اس ی ع ال ك ال لو وال ل ة والعلاقات وال ا ة الاج  ل
ع ة خلال م ال اني ال على ال ة ال زع وملائ ي ال ان ال ة في لل ی  . ال

  
  
  
  
3 

جهات ة ت   ال
ة اد  الاق

ل ــ ــع دراســة و احي ج اد نــ ــ ة ( الاق ا ة – صــ اح ــة - ســ ــة – زرا ار ــال فــي أو – ت  م
وات ــ ــة ال ا ـــة – ال ان ــات ووفــ ) ... ال ل ع كـــل م ات مــ نــ ا ـــ ــ ال یــ و ـــائ ت  ال
ة ة الأساس ات ة لإس ة ال اد ـ ـ خـلال مـ الاق ة ت ات ـة اسـ اج ـاد دمـج تـ إن  م

ة امة ال امج في ال ة ب ة ال اد    :ع الاق
غلال ق ت - ارد اس ة ال    : ال
ة ةال - را    :ال
اعة - ف ال    :وال
اء ال دراسات -   :وال
ة ت - ارة الأن ةو ال ال اح ن ال  الانف

  
  
  
4 

جهات ة ت   ال
ة ان  الع

ــ یــ احة تق ــة الأرض مــ ل یــ خــلال مــ ال ــ ت لــف ح عــات م ــة ال ان احةو الع  مـــ
ــا ــة ال ان ـــة الع ا افــ الاح ات وال ــى والـــ ــة وال مات ال ـــ ــة وال ا ف ،الاج  وتـــ

ـــة علاقـــات اصـــ بـــ م ة الع ـــ فو ال اصـــ تـــ ل ع مات وصـــ ة عامـــة وخـــ اســـ ـــى م  ح
ات وضــع مــ نــ شــ امج ال ــ ــ اللازمــة وال جهــات ع ــة ت ــ ــا ال ــي ع ل اجــات و  اح
اني ال ن الع   : والق لل
ة -  اكل عال ع وتق الأسعار ارتفاع م ن في والعقارات الأراضي و    ال أو ال
ان ـــإدارة - ـــ ـــل الـــ الع ـــ علـــى ع ادر ت ـــ لفـــة ال ـــل ال ع ة قـــة ل ـــ ل فـــي م  حقـــ

ـ امج ال ـ ـي وال عى ال ل تـ صـ اجـات كافـة إلــى لل ات اللازمـة الاح ا ـ ة لل ــاد الـ  اع
ـ ـة قال لات العل لــ ة وال ضـ ـي ال غــي ال ـ أن ی هـا ت ــة ف ل ـ ع ن ال ـ ها ال  وتقــ
اعات إلى ا ق ة وخلا ها ماتها م اف وت ة ب - العامة ال ة ال ان ا الع  لل

رة ه ف ال احات وت ة ال ا ة ال غ ات ل ل ة م   . ال

ر تار : ال ةو وفاء ،ال تار فات لامح ):2008( ،ال ة ال ق ال ة أفاق ل امة ال ان ،ال    . الأردن – ع
ـا م م ل ــ تقــ ات ان القــ ــ اقــف فــي ال مـات م فاتها ال ــاه وفلــ ــة ت رت قــ ال عــاد ــ  ا

ة یـ ــائف فــي ج ات و ول ـ إدارة ومــ لــي ال زت ،ال اخل وابــ ـل مــ ل ت لل  الــى وحاتهــا فــي اســ
ة ـة اسـ ف عـة ال ا ة مـ ال ـة مـ لا القاعـ شـ ،الق عي الـ حالـة ل ضـ ـات بـ ال ان ارد ام  ومـ

عات ة ال ل ها ال ال ة وم رات و ال لي ال إدارة ومهارات ق ض ال ه   .ادوارها لل
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ا ل علاقة :ثال ات تفع ة آل ة ال ل ات ال ات ة واس ة ال ل    ال
ـــة رهـــان كـــ أجـــل مـــ     ـــة ال ل ـــ ال ق ها، وت و ـــة مـــ لابـــ شـــ اف تع د تـــ لـــف جهـــ  م

ــ الفــاعل ل ســ ال ــ ال ، وغ ســ ــار وذلــ ال ــة اع ــة ال ل ــة هــي ،ال ل املــة ع  تــ لا م
ة اســـ خل ب لـــي فاعـــل تـــ ، ندو م ف آخـــ ـــة مـــ فالهـــ ـــة ال ل ـــل هـــ ال ـــ علـــى الع ال ت  الأحـــ

ة اد ــ ــة الاق ا ــة والاج قا اعــات وال ــة، لل ل ــات ــ عــ ال ل ــي الع حــ ال د بــ ت ان جهــ  ســ
اعــات تلــ د ال ات وجهــ ل ــار فــي الإدارــة الــ عــاو إ امــل، نال ل وال ــة اتــ لــ ــة ال ل ــ ال  تع

امل، نهج على أ على ع م ة م ار ل وال ال   . الأم ال
ــ مـ - 1 أت : العلاقــة ح م بـ العلاقــة نــ ـة مفهــ ــة ال ــة، وال ل ـة لأن ال ام هــي ال  الــ

ــل ــ ل اد ال ــ ــة إلــى الاق ــة ت صا ،ح ت ان عــ خــ ــ ــة مفــا تغ ــ مــ ال  علــى ال
ــ اد ال ــ ــ الــى الاق ــة علــى ال ة ال ــ ــة ثـــ ال امة ال ــ ان ( ال  وعلــى ،)3 ،2007 ،شــ

ـــار ألة أن اع ـــة مـــ اف ال ـــة وأهـــ ان ال ـــ خل ع ـــ ة بـــل الهـــام، ال ة الأرضـــ ـــ ح ـــ ال هـــا ال  م
ق اد الإصلاح ت اعي الاق ل م جعل ال الأم ،والاج ـة م ه فـي ال ـ عـ  دعامـة ال

ة ــة أساســ ق ل ل لــ ــة، م ــة اللام ة وآل ض فــي أساســ هــ ور ال ــا الــ اعــات ل ــة لل ل ــ( .ال  ز
، ی ــ م أن أجــل ومــ ،)31 ،2008 ال ــاك تقــ امــة ه ــة ح ل ة م ــ اه ج ــ فــي تــ ق ــة ت ــة ال ل  ال
غـي ـ أن ی اغة نتق ارع ـ ـة، مـ ـ ت ات علــى وتع ـ ت ـاد م ة، وم غ أساسـ م مـ ـال د عـ  وجــ
اد ة م ح ر م عای واح وت ة لل ع   . ال
ء فــــي    م مــــا ضــــ ث أن ــــ لا تقــــ ــــ ــــة عــــ ن ــــة ال ل ــــ ندو ال ة ت ار ــــ ةو ال اســــ  ال
ةو فا د لاو .الـــ امـــة وجـــ ـــة لل ل ـــة ـــل فـــي إلا ال ا ق ـــا ،.ال عـــاد أن ك ة الأ یـــ ـــة ال ـــي لل  وال

رج عاد ض ت ة الأ ق لة ال ـة ح في وال ا ال ـ ـ و ـة تع ا ق ـةو ال ـة ال ل ة ال ـ  .ال
ل ــ ــة ــاب فــإن ل ــة ال ل ة ال شــ ــ مــ ال ــة ح ا ق ــة ال ل ة ال فا ــ ة وال ول ــ ام وال ــ  واح

، س نالقـان فـه الـ وهـ صـع وضـعا ـ اعــات تع ـة ال ل لائل ال ـه والـ ة، عل ـ ـان ك  الــلازم مـ ف
اءات تأتي أن اب إج ه تعالج وت ة، ه ال ة قت ث وم الإش ة ال ل   .ال
ــاءا   م مــا علــى و ــ وضــع ــ تقــ ــة حالــة ــ م ة ال شــ ارات ال ل ومــ ــ ــ ال ــة ن  أل

ة ا ال ل في و الي ال   : ال

  
ل  ة0)1(ش ش ة ال ارات ال   م

ر  ـ ، : ال ـ ــ ع اء حـ خلـف، والاء أح ـاء وسـ ش، عل ـ ر ــة، ) : 2017(ال ـ ال ق ة فـي ت شـ ـة ال دور ال
ح  لة الف اسع وال. م د ال اق. نالع الى، الع   .جامعة د

اتي م خلال س   الاصلاح ال
ة  .1 م ال س   .ال
ة  .2  .اللام
 .إعادة ت الإدارة  .3

انإشاعة ثقافة   ق حق الإن
فة العامة .4 ة في ال فا اهة وال  ال
اءلة في إداء .5 ة وال قا ة ال مات العامة  تق  ال

ة اد   اصلاحات اق
اع العام  .6 ی الق   .ت
اص  .7 اع العام وال اكة ب الق  ال

وني .8 مة الال  ال

الة فاذ إلى الع   ال
ر  .9 س  .ال

ان  .10  .قحق الإن
الح  .11 اء ال  الحوكمة الرشیدة .الق
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ــ مــ ــل ح فع ــل ــات :ال ــة تفع لــ ال امــا ی ا مــ ن ــ ازنــات ال ــع فــي وال ــ ال  مــ لل
اءات ة الإج ع اس الإدارـة ال ، للـ ف ـ م وال ع علـى قـ ـة تـ ـ ح ع ة ال ار ، ومـ ا ـ  ال

ل ـة على والع ان تق ـة ضـ الـة أول ، الع ـ ـات( ـ حـ فـي وال ، ب ـل ان )11 ،2012وزایـ  تفع
ة م ت خلال م ال ة مفه ي خلال م ش ندو ی ال ة الادارة ت ل    :الاتي ال

ة  - أ ات اجهة اس اد م ـالي، الإدار الف ة وضـع خـلال مـ وذلـ وال ات ـات ـ عـ اسـ  الآل
ة ال  :ال
 آت اصلاح ة اله م ارة ،ال ي الأداء وم ا وق  . ال
 ال أسال وتق فة الع ة ـ رات كفـاءة وزـادة ،مـ اته مـ ورفـع العـامل قـ ـ هلاته خ  ومـ

امج خلال م ، ب ر الي ال ة ال رات تق آت ق ة اله م ةوال والإدارة ال  .ف
  ــــ ــــام ت ائي ال ف القــــ ــــع وتــــ ــــات ج ان ــــ أجــــل مــــ الإم ف ان ت ارســــة ،القــــ مــــة وم  ح

ات ات في ال اصة العامة ال  وال

ة  - ب اف ة م ش ء ال ة إصلاحات م ك    :ال
ات وفقـــــــا شـــــــ ــــــــ ل ولي ال ـــــــة الـــــــ ــــــــة، العال قـــــــ لل ال الأوســــــــ قالـــــــ دول ت ــــــــا وشـــــــ  إف
ائج قع م أقل ن ـ ل ال ة مل ـ لات ال عـ لها، ل اخ ـ مـ ك ح عهـا تـ عف نقـا فـي ج  الـ
ي ذاتها عل وال ة، ت عف نقا وتع ال ه ال أصـلة هـ قـة عـة فـي م ة ال اس ة الـ اد ـ  .والاق
ــا م م ل ،تقــ ــ ادارة مــ رفــع ــ ا ال ــ ا ًع ــ ــة فــي ًرئ ة ال اد ــ اسة الاق ــ لــلل والــ  ان غ
ی ــان هــ ــة مــ ال ضــان ال ع ــ ی اد فعــل لل ه الــ الفــ اد ــ ــ ل الاق ــ ارد و ــ ة ال  الــ

مات مـــ أصـــلا ـــ ـــة ال اء الـــى ال ـــل مـــ اشـــ ی ق ـــ ی ت ـــي نالـــ هـــا ال ول راك ـــ ـــ نال م  نال
و ر نالفاس ائ وت مة خ ر ال ه ادتها ب ة إی اج ان ع ال م ائال فق س ة وال   . ال
ر ال ال ة : ال جهات ال ة وال ات ة الاس ة الإدارة في لل ل ة ال ا  الع

ة : اولا ة ن ام تق ة الإدارة ل ل   :ال
اء ان     ق ة اس ة م ة ال ل اق في ال ـا الفعـل حققـ قـ انهـا هـ ،الع ا احـات م ة ون  فـي نـ

ــ ،ـةال الادوار اتهــا ان غ رة فعال ال عامـة ــ ا اعــادة الــى اجــة لاتــ ـ ــ ن ق هــا ماعقــ ل  مــ عل
حــات امــال ض ومــ .و ع اب ــ ــاح اســ اهــات عــ فــي الاخفــاق او ال ــة ات ــة ال ل  ــ ال
ر اوجــه دة قــ عــ عــة م ة وم ا ــ هــا ،وم ل مــا م ــ اكل ی ــه ــ ــه ت ن ــه وقان ــ مــا او وف  لی

ـــة ـــالإدارة ل ها ال ـــة او نفـــ ـــة ال ل ل ال هـــا وســـ ـــي ،ت ل وال قـــات عهـــا شـــ اكل مع  فـــي ومـــ
ــ ــة الا ــة ال ف ــة وال قاب اهــات وال ــة لات ــة ال ل قــ اذ ،ال هــا ان نع ر قــ مع ــ ره ت  هــ

ـة فــي لـ اق ت ــ العــ ـا ف ــ فــي وان ول اك ــة الـ ام ـ . ال ــ وت لــة ت لات تلـ م ــ د ال  عــ
لات م ة ال ي الف ه ال ر في ت ة ال   : الات
م . 1 د عــ ر وجــ امــل تــ ــ م ــ ع امــل ال اجــات ــه ت ــة اح ــة ال م ــات مــع الق ل ــة م  ال

ــــة ل أ مــــا عــــادة اذ ،ال ــــ ــــ ت ة خ ائ ــــة عــــ ل ــــادرات او ،م امــــات م ــــة واه ل هــــا م ل وف ت ـــــ  ال
ات ــ غ ــ ،وال ع لا ام ــال تــ ــافي ال اء ال راســات لأجــ ــة ال أن ل ال صــ ر الــى لل امــل تــ نــامج م  لل

ا وفي ،ال ال كل ة ال نت ال ة الى مق ات ة الاس اض ة ال ع   .ال ال
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ــة مــع  . 2 ة أه ــات واســ ل ح ع ــ مــات ال عل نــات وال ــة ل ــ ب لــي ال ــي ،ال ل ال ات تــ ــ ت  م
ـةع فـي ـ ل ـ ال ــة ال ال ة ال ل ق ـ ـه مـا فـان ،وال ث مــ أت ها ودراسـات ـ یـ م ـاد ل عــ  ی
عــ لا او ـــاولات ی ودة م ــ ـــ الــ الامـــ م از علــى انع اجــات ابـــ ة اح ائ اعــات او عـــ ـــ ان  غ

ــة وث الــى ادت كا ال مــ حالــة حــ امج فــي ــ مــا بــ الانفــ ــ ــة ال ــ ال و مــا و اقــع فــي ریــ  م
ة ة ال ل  . ال

ء  . 3 اسـع الع لـه الـ ال ـة إدارة ت ی ـالات فـي ال ـة ال ة ال ـال دور وهامـ ة ال  والأجهـ
ة الإدارة ان ال في ال ة م ـة ال ل ف الـ ال ة صـفة جعـل عـ ـ ـ ـة ال ع ـي ال دها ال  ـ

دة غ نالقان ج اقع في م لي ال   . الع
ه  . 4 ج اتا ت ة لفعال اصة والان ة ال ـة ال ل ض ،ال د فـ عـة وجـ ا قـة م ـاس د قـ كفـاءة ل  ت

اف ـــة الأهـــ ل ـــه ،ال ـــان وعل ـــة ف عـــة م ا ح ال ـــة تـــ ورة حال ـــاء ضـــ ـــات للارتق ل ة ال  الأساســـ
اف ة لأه ر ال لي وال  . ال

د . 5 اد وجــ ل العامــة الإدارة مــ علــى الفــ ــةوال عــام ــ ل ل  ذاتهــا حــ فــي كانــ إذ خــاص، ــ
فا ـــات هـــ ل ـــ الإدار الإصـــلاح لع قلال م م إلـــى الاســـ ـــ ع ،ال ـــ وخـــ ـــ ل ان مـــ ك  لإصـــلاح القـــ

ـة الإدارة ل د أن ندو مـ ،ال ـ إلـى ذلـ یـ ر تغ ـة فـي جـ ا فعال هـاز، هـ اب كلهـا كانـ بـل ال  أســ
ار فــي ســاه ــ اد إن د الفــ جــ ــي ولـــة،ال إدارة فــي ال ضــع ــأت وال ار ال ــ اد لإن ــ الفــ  لـــ ال

ة الإدارات ل ل وعلى .ال ال س ضح ،ال ل ی ـالغ را )2( ال ل ال قعـاته حـ اد ت د للفـ جـ  فـي ال
ات س ة ال س ة وغ ال س اق في ال  . الع
ل الغ ن )2 ( ش ی ال قع ال ات ان نی س ة ال ا ضة الع اد ع   )2011 ( لعام للف

  
ـــائج وحــ راســـة ن اعـــات فـــان ال ـــ الق ضــة الاك ة ع شـــ ة، هـــي لل افـــ الـــ ة ،العامـــة وال  ،والـــ

ور عل ،وال ادات وال ـارك ،والای اصـ ،وال راء وم ـ ـار ال ف و ـ ـا م الـخ،... ال اد فـان ه  فـي الفـ
اق ح الع ة اص ة اه اد ة اق ا ة واج اس ةال ضعف  وس ة قا فا ة وال اس   وال

اكل . 6 رة عامة اخ م ها تعاني وم ان اغل م ل ة ال ام ها ان  ال ش   :الاتي ن
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 اف قلة ات ت ان ة الام اد   . ال
 ة ود انات م مات ال عل ة وال ل   .ال
 عي اس ال ارب م للاق لة لات ت ائ ـ ـ اقـع ل لـي ال وفـه ال ـا و ـة الإدارة جعـل م ل  ال

ة ة لا اس ها جام اع روح وافق ادرة الاب   . وال
 اكل ان صـــلة ذات مــ ـــة ـــالق ــات والان عل ـــي وال ع ـــات ال هــا الـــ ـــة امـــام "عائقـــا م ل ـــة ع  ال

ر عي وال    . ال
ا ادئ واقع :ثان ة م ة ال ل اق ال   الع
ــة إن    ـــة ال ل ـــ ال ـــ ــ فــي أساســـي نم ل ه ـلم ـــ ـــة، هــ ــو ال ــار ت ــة ل ــالي ،اللام ال  و
ـــ ـــ لإدارة ت ـــ ال ـــ ع اءلة تع ـــ ة ال ار ـــ ة، وال فا ل والـــ ـــ امـــة فـــإن ول ـــة ال ل ة ال شـــ  ال

ز ع اسات م لة ت مات ال ق ة وال اس ة ال ل  .والإدارة وال
ــة إقامــة إن    ة ح ــة فــي رشــ ــة ال ل ــةال ال ا لــ ع عــة ی اءات مــ م علقــة الإجــ أســ ال  ب

ات نقـــان دولــة ســـ ـــاد وم ة علـــى والاع ار ـــ ة ال فا اءلة والــ ـــ ـــال، علـــى وال ـــا الأع م ك ل  ذلـــ ـــ
ة ار ـاع مـ كـل مـ ـاص الق ـع ال ني وال ـ ـة فــي ال ة، ال اس م أن أجـل ومـ الـ ـاك تقـ ــة ه  ح
ــة ل ة م ــ اه ج ــ فــي تــ ق ــة ــةال ت ل غــي ال ــ أن ی اغة نتق ارع ــ ــة، مــ ــ ت  علــى وتع

ات ت اد م ة، وم غ أساس ـاك لـ أن مـ ـال ـاد ه ة م حـ ر م ـ واحـ وتـ لـف وح عـای ت  ال
ة ــ ع اء ال ف مــ ســ ــ ــ ولي ال ــة أو الــ عــاو م اد نال ــ ــة الاق نــامج أو لل ة الأمــ ب ــ  ال
ـائي قــ ،الإن ة الامــ تعلـ رو ص ــة ـ ـة ال ل اق فــي ال خ إن نــ العـ سـ ــة ت ـة ال ل  مــ ال

ـــ أجـــل ق ـــة ت ـــة ت ل ت إنهـــا لابـــ م ـــ حـــ إلـــى تـــ عـــ ك ـــي ال ـــ وذلـــ ال ـــة ع ـــ آل  ال
ي ات ي الاس ار و ال ال ة غ ه ة م ا ق ع د ف ت لـي ال جـه ال ـ ال ل ن ق ـ هلو ال  تـ

جــــه لــــف وت قــــاء م ، الف ــــ ل ــــا ال ــــة ــــل ك ل خ ع ســــ اســــة ل ة س ــــ ی ك تــــ ج ل اسي الــــ ــــ  ال
ــــاعي ــــات والاج ــــة لله ا والإدارة ال ــــ ــــ والفــــاعل وال ل ،( .الآخــــ ال ــــ  ،)27 ،2008 ز

ل ــ ــ أن ــ عــام و د أهــ إلــى قن هــ ــي ال م ال ــ ــات ت ل خ م ســ ــات ت ــ آل ة ةال شــ  فــي ال
ة ة ال ل ة ال ا ي یلي ما الع ها وال ول في ن   ). 3( رق ال
ول د )3( رق ج ه ي ال م ال ات ت ل خ م س ات ت ة آل ة ال ش ة في ال ة ال ل ة ال ا    : الع

ة ة ت ال ة ال ـ ال  وتع
 نالقان دولة

ف اسة ت عادة س ـه مـا عقـ الامـ اسـ ف ر مـ ع ه ـي تـ ـ أم ة فـي ك ـ ـ وقـ ،ف ة فـي ذلـ ت ـ  ف
لال ات الاح ة واله ل الارهاب عادة أجـل مـ والع ار اسـ ق ـاعي الاسـ ، الاج اد ـ ـل ثـ والاق  الع

ف على اسة ب ة س ال ة ال یل ال اسة ك ئام ل ني ال  ال
ة اف اد م ل الف ة ت اد ق ـة الف ـة اول ـا عـ م ـي لال ـا ،الام لـ م د ی ارـة فـي ا جهـ اد م  مـ الفـ

  :یلي ما خلال
ار .1 ي نقان إص ة و اف اد ل   الف
اء  .2 ة إن ة ه اف اد ل ي ال على الف  ال

ل ة تفع ار ة ال اس ــي ال ــات ــ ت ا ــي الان ــ ال ــاه مــ تع ة ال ــ ئ ة ال ار ــ ا ل ــ و فــي ال ة، نالــ اس  الــ
ولة وسعي یل إلى ال ان تع ات ق ا ة خاصة الان ل ها ال  م

ة دع فا اهـة الـ  إدارة فـي وال
ال وت ولة العامة الأم  :لل

ل إذ ش ی مي الإنفاق ت ورة ال ال إدارة ت أن ض ولة العامة الأم ة لل فا اهة، ال أ وال  وت
ه ــة هــ ل لاقــا الع ازنــة مــ ان ــي ولــةلل العامــة ال ل ال ــة أداة تــ ة ح ان فــي وحاســ ة ضــ  شــفا

ال ت ا العامة، الأم ث ك ة ت اش ام ح في م ارد اسـ ـ ـة ال ال ولـة، ال لـ الـ الأمـ لل  ی
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ورة لى أن ض ه ت اسة ه ة ال فا اهة ال فـا لأجل وال ارد علـى ال ولـة مـ هـا ال ر مـ ووقای  الهـ
ی امها وال  .كفاءة أك واس

ة ؤ ة ال ات ــة أ الإس ؤ لقـــة ال ـــات مـــ ال ع ــة ال قا ـــةو ال ا ــ إلـــى الهادفـــة الاج و ت ـــاس نشـــ ـــةو ال  ت
ع راتو ال ة الق  .ال

ة اس ة ال ول ة وال ول ة ال ت رجة م رة ب اعة الق فة، والاس ع ة وال ل فة فال ع از لان وال ل ام ا ت ه  ع
قابـــل فـــي ـــات ال ـــ فهـــي.واج ني، عـــو أخلاقـــي عـــ علـــى ت وع قـــان ـــ ـــ فال لـــي ال  فـــي ال

لة اف ع ارة ال ادل ت امات وت ـ أجل م للال ق ـائج ت اف ن ة وأهـ  ـأ إخـلال وأ مـ
ه م امات ه وع ل س الال  . ال

ر ــ ــ : ال ی ز ة مقارــة امـةال : )2008(محمد ،الــ ج ل ــ م فــي ا فهــ اق ال لــة ،" والــ ال م  مــ
اسة الف في اد،و وال د الاق عة ،2008 -8 الع اح م ة، ال ی ار ال اء ال  31 ص  ال

ا اق :ثال ات في الع ش ة م ة م فا ة ال ول  ال
اق دخــل   ة لأول العــ شــ تــ علــى مــ ات م ر اد مــ ة ــ وذلــ )2003( العــام فــي الفــ  صــع

ل ص انات الى ال مات ال عل ل وال ا ق اق ورتـ العـام ه اتـ فـي العـ لفـة م ول لآخـ عـام مـ م ـ  وال
ـــ )4( ا ی ـــ ـــ عـــ ًمل ت اق ت رجات العـــ ـــي والـــ ل ال هـــا حـــ ات وحـــ عل شـــ اد م ـــة ( الفـــ  م

ة فا ـة الـ ول ـ ،) ال ف ح اق صـ ات ثلاثـة علـى العـ شـ ات مـ م شـ ة ـةم م فا ـة الـ ول  والــ ال
اوح ف ب ما ه ت ة ال ا ح والع ب كل ش اق ة م ال ـا العـ  درجـة ارتفـاع علـى ذلـ دل كل

ة فا لــ الــ ولــة ل ــ ،ال ف ح اق صــ شــ( مــ كــل علــى العــ ات م ر اد مــ ــ الفــ اد وتق ي الفــ  العــال
اس اد وم ي الف   (*).العال

ــل لقـ اق اح ــ العــ ــارخ ذلـ م ــ ال ــ ول ق ـ ال ــة نــ2014 لعــام الأخ ا عال ات فــي جـ ر اد مــ  الفــ
ل2004 العـام ففـي .ه ل علـى حـ لـ ها دولـة ) 145( بـ مـ)129( ال ـ ضـ ق صـفه ال ـ ب  الأك

ادا ات جــ ًفــ ر ــ له جــاء2005 العــام وفــي .ال لــ ات تفــاق فــي العــال مــ علــى )137 ( ت ر  مــ
اد ء وهــ .ــه الفــ ـــا الاســ له جــاء2006 العــام وفــي .ًع لــ ــل مـــ )160( ت ول م ــي الــ ها ال  ضـــ

ق الغة ال له جـاء2010 العام وفي .دولة )163 ( وال لـ ول ضـ )175( ت ول جـ ـالغ الـ دها ال  ( عـ
ـــ2011 العـــام وفـــي .دولـــة )178 اق وضـــع ت ا العـــ ـــ ـــا ت ـــ مـــ ف شـــ درجـــة ح  ندو مـــ ال

ة ت   .  ال
ول ش )4( ال ات م ر اد م اق الف ة للع   2014 - 2003 للف

ة ش ال ات م ر اد م  الف
 ادنى - اعلى

 ة
ود قة ح  ال

ة( ا  )ال
ت  ال

ا  ع
ت ا ال  دول

 
 113 18 م 17 2،9 - 2،1 3،4 - 1،2 2،2 2003
 129 18 م 17 8،2– 1،3 3،5- 2،1 2،1 2004
 137 18 م 17 2،9 - 1،5 6،3 - 4،1 2،2 2005
 160 18 م 17 2،1 - 1،6 2،3 - 1،6 1،9 2006
 178 20 م 19 1،7 - 1،3 2 - 1،3 1،5 2007
 178 20 م 19 1،6 - 1،1 1،8 - 1،1 1،3 2008
 176 20 م 18 1،8 - 1،2 ....... 1،5 2009
 175 20 م 19 1،9 - 1،2 1،9 - 1،2 1،5 2010
 175 20 م 18 1،9 - 1،7 2 - 1،5 1،8 2011
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 169 20 م 18 2،2 - 1،4 2،1 - 1،1 1،8 2012
 171 17 م 15 2 - 1،2 2،1 - 1،1 1،6 2013
 170 17 م 16 2 - 1،2 2،1 - 1،1 1،6 2014

وان ،ع ، غ ة دراسة : )2016( رف ل ل ات ت ش ة ل ة م فا ة ال ول اق، حالة إلى الإشارة مع) ال لة الع اهة م  ال
ة فا ث وال را لل د – ساتوال اسع الع  188- 187 ص 2016 – ال

ت(*) ة اع ة م فا ة ال ول ها ال ها في عل اق تق ات للع ة ال لل  : هي الأخ
ش1- ل م ان ت تل ادر ب ة ع ال س ان م تل  .ب

ش2- مة م ا خ ول م قعات ال ادر وال ة ع ال ارات وح ة الاس اد  .الاق
ل3- ا دل ولة م ادر ال مات ع ال ا خ ة ال اس ة ال ول  .وال

ا تق4- ولة م ادر ال ة ع ال س ة م ة ال  العال

ــ ول خـــلال مــ ی ــ ل درجـــة أعلــى ان أعـــلاه ال اق حــ هــا العـــ شــ فـــي عل ات م ر اد مـــ  بلغـــ الفــ
ام درجــة )2,2( ل درجــة واقــل )2005,2003 ( للأعــ اق حــ هــا العــ  (   بلغـــ )2008( العــام فــي عل

ـــي درجـــة )3,1 ة أنهـــا وتع ـــ الـــ ادا الأك ات ًفـــ راســـة لـــ ـــ أمـــا ,ال ت اق ت ول مـــ علـــى العـــ  الـــ
ـــان الأخـــ ات فـــي ف ـــ ا ال ن ـــ ـــ ال ل كـــان ح ـــ أفـــ ـــه ت لا )2003( عـــام فـــي ل ـــ ـــة ًم ت  ال

ع مـــــــ )113( ـــــــ أ درجـــــــة )2,2( بــــــــ دولـــــــة )133( م اق تـــــــ وأســـــــ ام فـــــــي كـــــــان للعـــــــ  ( الأعـــــــ
ـــ )2008,2007 ـــل ح ـــة اح ت ع مـــ )178( ال ـــ رجات دولـــة ) 180( م ات ) 1,3,1,5( بـــ  للـــ

الي علــى ـــ ـــ وعلــى , ال ــي ال اوح فقـــ الع د تـــ ول عــ ــة الـــ فة الع ـــ  كـــان )20-17( بـــ مــا ال
اق لا العــ ــ اتــ ًم ة ال ــأخ هــا فــي ال ت ــ ت ل ح ــ أفــ ت ــ علــى بلغــه ت ــيا ال عــ ان هــ لع  ی
ت ار دولــة اخــ عــ ــ ــ ــا و ان اغلــ أن إلــى ه لــ ــة ال ادر لهــا كــان الع ــ مــ ادر مــ أك  مــ

اق لاثة الع ادر ب غ وعلى أرعةو م اد ان م ال د الف ج ول في ك ل م ة ال   . الع
قار ان     ة ال ول غ ال هـا مـ ع ال و هــا دق ق ا ا وم هــ فإنهــا قــعلل ل ت ـ ـل لا ـ  الـ ق

عف م ات الإدار ال س ة لل ا ا ما وذا .الع اهـة تقار أضف ـاد حــالات عــ ال دة الفـ جـ  فـي ال
لـــف زارات م ـاتو الـــ ســ ب فـــلا ال غ ـ ا نــ ور مـــ أبـــ ـــه الـــ الـــ عـــاد فـــي تلع م عـــ الاب ــ مفهــ  ال
الح ــ ــاب اذ ال ا ی ــ ر ال ع م ــالغ الــ ضــا وعــ ـــام علــى ال ـــ ن ـــ ال د ال ـــ ـــ ق ل ــ ال  عــ نا

ان ق في الأمل فق الة ت ة الع ا   . الاج
ر ع ال ا ائج : ال ان ن جهات ال   الإصلاح وت
اق ـــ ات ت ـــ عة م ضـــ ـــ م ـــاه ال لاع ات اقـــف وتـــ اســـ ـــ عـــ م ع ـــع فـــي ال  ال
لــي ــار ال اتا واخ ضــ ضــه تــ مــا عــ لف اضــات مــ ع اقات اف ــات وســ ــة لآل ــ ال اشــ وال  ال

جهــــات ة وال ات ــــة الإســــ ل ــــة ال ــــة لل ل ت , ال ــــ ــــة الادارة واخ ل ــــة ال اف ی صــــلاح ل  الــــ
عهـــا ا انا وت ـــ ـــ م ـــ ل ـــات تل لق ـــ , ال ف ـــ وو ـــات تل ئ اق فـــي ال قـــي ســـ ـــي م ل ـــ وع  نل
ذجــــا ــــةو ن لاقــــه نق ــــ ان لاع ن ــــال( أراء اســــ ــــة والادارات ال ل ــــ ، )ال ام وت ارة اســــ  اســــ

انة ة كأداة الاس ع في رئ انات ج علقة ال ان ال اني ال ـو ،ال م ال ـاس علـى اع  م
)Likert( اعي ات في ال ة إجا انة الع ـ كـل مـ نفـ , للأسـ غ  عـةأر )4-1( بـ مـا م

ات ــار مــع ،مــ ســ أن اع ضــي ال او الف احة علــى )2،5( ــ ــاس مــ لــغ ،ال ــ و ــة ح  الع
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دا )30( ــلو . فــ ل انــات ت ــات ال ــة لإجا ــار ،ــال ع ات واخ ضــ عانة الف د الاســ ســائل مــ عــ  ال
ة والأدوات ائ ام الإح اس نامج و اه ال   ).SPSS(ال

عاد وت وصف : اولا ان في ال ا    ال
ــات وصــف -1 ــة آل صــف تــ: ال ارة مــ الاول ال انة اســ الا ) 12 ( الاســ ت ًســ ــاس أعــ  ل

ات اش ال آل ة ال ـ ع ـ فـي ال عادهـا ال لاثـة أ ة ( ال فا ة الـ ار ـ اءلة وال ـ ـان ،) وال ف و  الهـ
اح هـــ ذلـــ وراء مـــ ـــ ام مـــ عـــ الاس ان اســـ ـــ ـــات ال ـــا لآل اشـــ ل ارات رســـ فـــي ال ــــ  ال

ة ل ق ــــ جهــــات ال ــــة ل ــــار مــــع ،اورهــــا ال ســــ أن اع ضــــي ال او الف احة علــــى )2،5( ــــ  مــــ
اس، ائج ت إذ ال   :ال

 ة ع ار ة ع حق : ال ار ابي وسـ ال ـ )1.98( حـ اف ضـ و ـان ـار و  م
ا )0.520( عـــ ان الــى ــ وهــ د ال جــ ان لــ م ـــ ــ م ــ ال ـــ لــ ول ــح الــ ال ـــه ت  ال

ة الادارة ل         ال
 ة عــ فا ــ ة عــ حقــ قــ : ال فا ــ ابي وســ ال ــ )1.92( حــ اف ضــ و ــأن ــار و  م
ا )0.462( ع ان الى  وه د ال ج ان ل م  .ض  ول ال م
 اءلة عـــ ـــ اءلة عـــ حقـــ :ال ـــ ابي وســـ ال ـــ )2.27( حـــ اف ضـــ و ـــأن ـــار و  م
قى ولا .)0.661( ب ال الى ی ل   .ال
ـــاور وصـــف -2 جهـــات م ة ال ات ـــة الاســـ ـــة لل ل ـــ :ال صـــف ت ـــاني ال ارة مـــ ال  اســـ

انة الا ) 16 ( الاســ ت ًســـ ـــاس أعـــ ـــاور ل جهــات م ة ال ات ـــة الاســـ ـــة لل ل عادهـــا ال  ةالارعـــ أ
جهــــات( ــــة ت ارد ت ــــ ــــة ال ــــة ال جهــــات ،وال ــــة ت ة ال ان ــــ جهــــات ،ال ــــة ت ة ال اد ــــ  ،الاق

جهـــات ـــة ت ـــة ال ان ـــان ، )الع ف و ـــ وراء مـــ الهـــ اح هـــ ذل ـــ ـــة مـــ عـــ الاس ف ع عي ال  والـــ
ي في والإدراك ات ت ة الادارة م ل ل ال جهات ل ة ال ان ،ال ا و   :ئجال

 جهــات عـ ــة ت ارد ت ــ ـة ال ــة ال عــ حقــ : وال ابي وسـ ال ــ )2.31( حــ  ضــ و
اف ــان ــار و ا )0.738( م عــ ان الــى ــ وهــ د ال جــ ان لــ م ــ ــ م ــ ال ــ ول ــ ل  ال

ح ال ه ت ة الادارة ال ل         ال
 جهــات عــ ــة ت ة ال ان عــ حقــ قــ : الــ ابي وســ ال ــ )2.27( حــ اف ضــ و ــأن  و

ار ا )0.617( م ع ان الى  وه د ال ج ان ل م    .ض  ول ال م
 جهــات عــ ــة ت ة ال اد ــ عــ حقــ :الاق ابي وســ ال ــ )2.12( حــ اف ضــ و ــأن  و

ار قى ولا .)0.620( م ب ال الى ی ل   .ال
 جهــات عــ ــةا ت ــة ل ان عــ حقــ قــ :الع ابي وســ ال ــ )2.06( حــ اف ضــ و ــأن  و

ار ا )0.621( م ع ان الى  وه د ال ج ان ل م    .ض  ول ال م
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ول ت ) 5 ( ج ة ت اد الاه لاف معامل على الاع عاد الاخ ات لا غ راسة م ال  

عاد ت ف غال ا يا ال ات لاس  
 وس

ابي  ح
اف ار ان م  

C.V 
لاف معامل الاخ  

ت ات ح ت غ  ال
ة  الف

غ قل ال ات ..................... ال اش ال آل ة( ال  )ال
ة 1 ار  2 26.26 0.520 1.98 ال
ة 2 فا  1 24.06 0.462 1.92 ال
اءلة 3  3 29.19 0.661 2.27 ال

غ ا ال جهات.................. عال ل ت ة تفع ات ة اس ة ال ل  ال
جهات 1 ة ت ارد ت ة ال ة ال وال  2.31 0.738 31.95 4 
جهات 2 ة ت ة ال ان ال  2.27 0.617 27.18 1 
جهات 3 ة ت ة ال اد الاق  2.12 0.620 29/25 2 
جهات 4 ة ت ة ال ان الع  2.06 0.621 30.15 3 

ر اد : ال جات على الاع نامج م  SPSS V.23 ب
ــــو  ت ــــة ل ــــات الأه ــــ لأل اشــــ ال جهــــات ال ة وت ات ــــة اســــ ــــة ال ل ال تــــ , ال ع  معامــــل اســــ

لاف اد الاخ س على الاع ابي ال ـ افو ال ـ ـار الان م ، ال ـ عامـل و ـالات ال قارنـة ل  بـ ال
ا ع ل ا ه قل ف ة كان كل ل الع ه و أف ا انـات حـ ـة لل ـة العاد ـا ،وال ـ هـ و  م

ول فـــي ـــ ح اذ ) 2 ( ال ـــ ة عـــ( ان ی فا ة الـــ ار ـــ ـــات ضـــ ) وال ـــ آل اشـــ ال ـــ جـــاء ال ت  ال
ــاني الاول ـــ جــاء حـــ فـــي ،وال ت ـــة ت ة الاه ــ عـــاد ال جهـــات لأ ة وت ات ـــة اســ ل ال  اذ ) ـــةال

ح ـ جهـات( مــ كـل ان ی ــة ت ة ال ان جهـات الـ ــة وت ة ال اد ـ ات ضــ ) الاق ات ــة اسـ  ال
ة ل ان ال ات اغل و ة اجا فقة الع ل م ی ح ی ه ع   . ما ل ال

ا ار :ثان ات اخ ض     الف
ار . 1 ة اخ ض   : الاولى الف

ء فـي ــائج ضــ صــف ن ــ ال علقــة وال ــات مــ ــل ال ــ آل اشــ ال ة ال ات ــة واســ ــة ال ل  ،ال
أكــ ة مــ ولل ت صــ ــ ة وث ضــ ة الف ــ ئ ــي الاولــى ال م( مفادهــا وال ــة الادارة تــ ل ــة ال ــ ع  ال
ــات ــ آل اشــ ال ل أجــل ومــ ,) ال ــ ة ق ضــ م مــ الف لهــا عــ ــاد مــ لابــ ق ة الاوســا ــ اع اب ــ  ال

ء فــي ــائج ضــ ــل ن ل ــ صــفال ت اصــ مــ عــ وال ــا الع ان فــي والان ــ  ــة كــان فــاذا ،ال
ســـ ابي ال ـــ ـــ ال او او اك ـــى )2،5( ـــ ع م ذلـــ ف ـــ ـــات ت ـــة الادارة م ل ـــات ال ـــ لآل  ال
اشـ ة ال ات ــة واسـ ـة ال ل ــ ،ال ها مــا خـلال ف ضـ ــائج ع ول ن ـ علــ )2( ال ـ ال ت ــة ب  ،الاه
ء وفي س  ض ابي ال ة ون ال اس الاجا ـ على لل لـي ال عـاد ال ه علـى كـل اسـها وا  حـ

س مقارنة ضي ال ام ت ،)2،5( الف ـائج م اقـف أغلـ أن ال ان م ـ ـاه ال ـات ت ـ أل اشـ ال  ال
د الى ت جه وج مها ض ت الات في لاس جهات م ة وت ات ـة اس ـة ال ل  ـ انـو ، ال

ســ ابي ال ــ ســ مــ أقــل ال ضــي ال ا )2،5( الف هــ ف و ة تــ ضــ ــة الف م ل الع ــ ة وق ضــ یلــة الف  ال
ي م( على ت ال ات ت ـة ال ل ـة ال راسـة ع ـات ال ـ لأل اشـ ال عامـل فـي ال جهـات مـع ال  ت

ة ات ة اس ة ال ل   ). ال
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ــار . 2 ة اخ ضــ ة الف ــ ئ ــة ال ان ــا ةعلاقــ( ال ات بــ الارت ــ غ عــاد ال ه نمــ ــل : )والا  هــ
قــ العلاقــة ة مــ ال ة صــ ضــ ة الف ــ ئ ــة ال ان ــات تــ إذ ، ال ول مع ــ د إلــى )3( ال  علاقــة وجــ

ا ة ارت ـة مع ج ـات بـ م ـ آل اشـ ال جهـات ال ة وت ات ـة اسـ ـة ال ل ان فـي ال ـ عامـل ال  و
ــا ــ )0.736( ــه بلغــ ارت ــة مــ ع ا , )0.01( مع ل وهــ ة علــى یــ ــ بــ العلاقــة قــ غ  ال
ــ ئ ا ،ال جهــات أن إلــى ــ وهــ ة ت ات ــة اســ ــة ال ل ــ ال ل تع ــ ــ ــات علــى ج ــ آل  ال
اش   . ال
ــ وعلــى عــاد ال ــائج تــ الا ول ن ــ ــاا علاقــات ان )3( ال عهــا تــ لإرت د الــى ج  علاقــات وجــ
ة ة مع ج ة م د ات ب و غ ـا علاقـة أق بلغ اذ , ال ـات بـ إرت ـ آل اشـ ال ي ال ات  الاسـ

عـ جهـات و ـة ت ارد ت ـ ـة ال ـة ال لغـ ،وال ـا ـة و ـا الارت ه  علاقــة وهـي **)0.703( ب
ــة ــة د ج ــة م ــا علاقــة اضــعف أمــا , ق ــات بــ كانــ إرت اشــ ــال آل جهــات عــو ال ــة ت  ال

ة اد ــ ــا ــة بلغــ اذ الاق ــا الارت ه ــة علاقــة وهــي **)0.620( ب ــة د ج ــة م ــه , ق ــل وعل  نق
ة ضـــ جـــ (ا الف ـــا علاقـــة ت ـــة ارت اب ة دلالـــة ذات إ ائ ـــات بـــ إحـــ ـــ آل اشـــ ال جهـــات مـــع ال  ت

ة ات ة اس ة ال ل   .) ال
ول ائج)6( ال ا لاقاتع ن ات الارت اش ال لأل جهات مع ال ة ت ات ة اس ة ال ل    ال

ات                      ال آل
ات ات ة اس  ت

ة ار ة ال فا اءلة ال ش ال لي ال  ال

جهات ة ت ارد ت ة ال ة ال  **0.703 **718. **357. **493. وال
جهات ة ت ة ال ان  **0.660 **588. **417. **499. ال
جهات ة ت ة ال اد  **0.620 **536. **347. **520. الاق
جهات ة ت ة ال ان  **0.639 **610. *276. **523. الع

ش لي ال  **0.736 **0.689 **0.386 **0.561 ال

*P 0.05    0.01  (**) ة م ع مع  N=30 
ا أنه إلى اعلاه العلاقات وت    جه زاد كل ة الادارة ت ل ـ ال ـي ن ـات ت ـ آل اشـ ال ـا ال  سـاه كل
ـ فـي ذل جهـات ت ة ال ات ـة الاسـ ـة لل ل ـاء ، ال م مـا علـى ًو ـائج مـ تقـ ـا علاقـات ن  الارت

قة ا ـا الـ ــا كل ئ صـل ،وج ل إلــى ن ـ ة ق ضــ ة الف ـ ئ ـة ال ان جــ . ال ــا علاقـة ت ـةإ ارت  دلالــة ذات اب
ة ائ ات ب إح اش ال آل جهاتو ال ة ال ات ة الاس ة لل ل  . ال
ر ام ال جهات : ال ة الإدارة في الإصلاح ت ل ة ال ا ة – الع ة رؤ ات   اس

ا    ــ ا لعلاقــة ن ــ ــ ال انــ ب اد ال ــ اسي الاق ــي والــ ها وال لات أرســ ــ احة فــي ال ــ ــ ال ا  ة،الع
ت ـــــة غـــــ ول م ال ـــــ ـــــة ال ال ـــــاع م ـــــات إت ه مـــــا مع ـــــ ـــــاح ن ي الانف ا ق ـــــ اسي والإصـــــلاح ال  الـــــ

اد ـ ـي ،والاق ات فـي وردت ال صـ ات ت سـ ـة ال ال ـة ال ول ـي ال ض ال اتها تقـ تفـ اع أ ومـا ،مـ  بــ
خل م و ت ق قل ولي ال ض خـلال مـ الـ اسـات فـ لقـي كـ الإصـلاح س ات ل اع ـ وضو ال  القـ

ـــار فــي امج إ ـــ بـــ لـــي ال ل اله صــ ـــ إلـــى وال ـــ ال ت ال ـــ ه وت اسات هــ ـــ فـــي الـــ  مـــ ال
مي الإنفــاق ــ ــ ال ــارة وت ر مــا ولعــل ،ال ــ ــ ی قــار ذل اق اف ــلاق الــى العــ امج أ ــة بــ ــة ت ل  م

ر ي ال وت الإصلاحات ت غ الع بل،ال ای ف ار علـى لعـاما الإنفـاق ح ت  العـ مـ
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ات ة ســ ــ ه فلــ ،الأخ ــة تــ ــة ال ا امج مــ أ الع ــ ــة ال حــة، ال ع وجــ وان ال هــا الــ  فــي م
ود ــات حــ اف ة م ق ــا مــ ــ ام ــ كــان ذلــ رافــ مــا ول اه مــ اع ــ ة ال ل ی الــ ــ لاس، كال  والاخــ

ة ش اد، وال لاس والف ال واخ اق تـ جعـل ما وه العام، ال ـة وفقـا العـ ة ل فا ـة الـ ول  ضـ ال
ول ـــ الـــ ادا الأك یـــ فـــي فـــ اعـــات مـــ الع ـــا ،الق ف ك ـــ وفقـــا صـــ ق ة ل افـــ ـــة ال اتـــ فـــي العال  م
ـــة ن شـــ ضـــ م شـــ م مي الإنفـــاق رشـــادة مـــ ـــ والـــ الإنفـــاق ت ـــ ولـــة، فـــي ال  تلـــ وامـــام ال

اقف ا ات ال ل اق م ـاذ للعـ اءاتا ات اب لإجـ ـ ـي وال اع ال شـ الاصـلاح علـى تـ ح الإنفـاق وت ـ  و
اد ــالي ،الفــ ال غلال و ــل الاســ ارد الأم ــ ــة ل ول ــة ال اف ــال علــى وال ال العــام ال امج واســ ــة بــ  ،ال

هـــ شـــ ندو ذلـــ وان ـــي ـــ نم ـــة ت ول ـــة ال ا عـــة الع ـــالات م ة م ـــات اصـــلاح  للاصـــلاح كآل
ــــ ــــ ت الحا ال اشــــ لــــ اء ال ــــى كــــان ســــ ــــة أو العامــــة الادارة مــــ عل ل هــــا ال  الإصــــلاح ( وم

اسي اد الإصلاح ،الإدار الإصلاح ،ال اعي الاق الي الإصلاح ،والاج    .)ال
ر     قــ ــ و ــام الامــ تعل ــة الإدارة ب ل اق فــإن ،ال ة إلــى اجــة العــ ات ــاء اصــلاح اســ راتها و  قــ
ــى ــ ح فاعلــة لــةم نت قها مــع وم لــي نــ ــل ال ــة فــي ال املة ال ازنــة الــ امة، وال ــ ا وال  لا وهــ

ة إصــلاحات إلا نــ دةو مــ ــ ــة م اك ات م ــ غ لات لل ــ ــة وال ا ــ الإج ا .ال  إصــلاح فــأن لــ
هاز لي ال اف أح ل أن  ال ة الأه ات ة ض الاس ات ة اس ام ال     .لةال
ا ـ لــ ون ـة ل ور مـ فإنــه ،الأه ـل أن الــ ة تع ات ار الإصـلاح اســ ــ علـى إســ  الإصــلاح ت
ة ل اول شاملة كع اورها في ت   :الأتي م

انــ -أ ــة ج ل اءاتهــا الإدارــة الع انــو وج ة ال ل ــة الــ ت انــ بهــا، ال ــة كال ــة، ال ائ  والإج
ـــة، ن ـــ والقان ، اءاتإجـــ وت ـــ ـــ ال اعـــ وت ارة ق ـــ قاق، ال ـــاف والإســـ ص وت  أجـــل مـــ الفـــ

عــاد ة عــ الإب ــ الها، افــة ال ــ أشــ ــة وت ــائف ووصــف خ لهــا ال ل ش، ( .وت حــ  ،1984 ب
299( .  

ي أجل وم  عي الإدار الإصلاح ت ورة ت ر أخ ال ة الأم ال ار ب ال    :الأع
ي . 1 اف ت او أه ة روم هاو الإصلاح خ ع ا ها م ازات وتق ق للإن   .ال
ة في ال . 2 ل ات ع ال ق ادة ب الإت ة ال قة خل أجل م والقاع عاو ال ادل نوال ا ال ه   .ب
ام . 3 أ الإل ان وضـع ـ اسـ الإنـ ـان فـي ال اسـ ال قـ ال ، وال اسـ ام ال ـ و وح ـ شـ ع  ال

فة، في ف ال و وت ة ال اد ة ال ال ام وال ل لل  .الفعال الإدار الع
ل . 4 ـة م ال على الع ـ الإدارـة، ال ع ذلـ و سـ ـاق ب فـ ن اص، فـي ال ـ  مـع الإخ

ــ أ تق ــ ــادة م ــة ال ا ــع ال ض ل ة فــ ؤســاء ســل ع .الإدارــ ال ــال وتــ ة ال ع ــة الــ ل  ال
ة ور الإسهام على ال ارة في هاب ة م ا وق ة ال  .اله

لي ال في ال إعادة . 5 ـةا لـلإدارة اله ل ـ ل ها، قو ـع وأن خاصـة تـ اقـي ال ف الع  عـ
لات ــ ــة ت ه ــالي، .ج ال ــة فــإن و ل اث ع ــل فــي إصــلاح إحـــ ــي اله هــاز ال لـــي، الإدار لل  ال
ــة ل ضــها ع حلــة عــة تف ــي ال ها ال ــ ــ ت ل لاد،ال جــ لــ ــ ی ــل ت ــي اله ــى لــلإدارة ال  ح

اك اف ی ة والأدوار الأه ی  .ال
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ـــادة -ب ـــاءات ز ـــ كف ـــاد الع شـــو ال اتها ت ـــاء، ســـل ـــة عامـــل و ا ثق ـــ هـــا ال م إذ.ف ـــ  تق
ة ات فة الإســ ه ــ ف أســاس علــى ال ــة ــادات تــ ــة إدار ل ة م اســ كفــ ــائف ت ــة وال اد ــا ال  ،العل

يو ائ ت ال ة ال ال  : )68 ،2002 ،نال (ال
رة ــــ1 عاب علـــى القـــ ـــة إســـ اتها، ال ـــ ات وحـــل وت اقـــ ـــي ال أ ال ـــ اف بـــ ت ـــ لفـــة الأ  خـــلال ال

ـــة ل ـــ ع غ ع ال اف، لـــ ـــ ه الأ ـــ مهـــام وهـــ ـــادة تع ـــة ال هل ـــام م ـــا بهـــا لل ـــاح لا م هـــا ی  مـــ لغ
اف  .الأ

یـ علـى رةالق ـ2 اف ت یـ الأهـ اسات وت اءات الـ ح، والإجـ ضـ ها ب ة دراسـة ودراسـ ـ ـ ج  علـى تع
ل ل قارنة،و ال ح ال ض اف ف ه على اع الأه ج ر ت ه اقات ال ات وال ان ة والإم ف   .ال

ــــ3 رة ـ ــــ ــــى الق ــــة عل ــــادأة ال ــــارو وال اجهــــة الإب ــــف وم اق ات ال ــــ غ ــــة وال ــــةال أو ال ج  أو ل
ة، رة لو ال اجهة على الق  .الأزمات م

رة ـــ4 ــاذ علــى القــ ارات إت ة، القــ ضــ هــاج خــلال مــ ذلــو ال فــة إن ع ــة ال ــاذ فــي العل ارات، إت  القــ
عادو ة، ع الإب ائ لو الع ود على الع رات ح ة ال ق ةو ال ةو ال اد  . ال
رة ــــ5 ـــ علـــى القـــ ف ـــة، فـــاءة ال هـــارة وفعال رة علـــى وال اسات بلـــ یـــ الـــ اف وت رات ضـــ الأهـــ  القـــ

ة، ف ــ رة ال ـــة علـــى والقـــ ج اسات ت اقـــع إلـــى الـــ لــي، ال رة الع اقـــات حـــ علـــى والقـــ ل ال صـــ  إلـــى لل
اف دة الأه  .ال

یـــ -ج اكـــل ت ـــة اله ـــة الإدار ل هـــا ال اصـــ وت ـــة ع ة إدار ـــ ی اكـــ ج را ت ـــ اصـــلة تال  فـــي ال
ـــع لا ،ال ص عـــ فــــ ــــ ــــة ال ن ـــةو القان ــــي ال ــــة، الإدارة اكـــل تــــ ال ل فات ال  وتــــ

ها العامل ع .ف ة ل ة ال ل   . ال
ة -د ح عل ار ت ل م ـ الع ـةو ،ال هـاز ت ـي ال ا وق اف مـ ال ـ ادو الإن اعـة أن إذ .الفـ  ق

ا ـــ ـــ ودراكـــه ال ای اد ـــأن ال ـــ ـــ الف ة فـــي م ـــة الأجهـــ ـــة الإدار ل افقهـــا ومـــا .ال ـــ مـــ ی غ  ال
ة، ال فا اءلة، لل ة، وال قا ا كل .نالقان وح وال ا ه فع اؤل ی   : ع لل
 م ماذا ات ق ل ة ال ل ا ال    ؟ لل
 ــ ع و ـــة الإدارة ضــ ل لا فــي ال ص مــ مـــ ــ فـــ قلال م ة الإســ ـــ إلــى 1958 ســـ ــة مال  وفـــي لل

ـــالات لفـــة م ـــ م ـــة الأوضـــاع علـــى آثارهـــا إنع ا ة الإج اد ـــ ا بـــ العلاقـــة وعلـــى والإق ـــ  ال
ةو   ؟ العامة الإدارة أجه
 ل هل و ة ت ل ةو ال ول ار م ال ل أنها إع ة فأص ت  ؟ وت ت
 ة وم ول ات م ازات قحق إلى وواج  ؟ وم

ر ادس ال اجات : ال ات الاس ص   وال
اجات : اولا   : الاس
ا إن . 1 ا ـــة قـــ ـــ الهـــاج أصـــ ال ـــل الأك ول ل اعـــات الـــ ـــة وال ل ـــ لازال ذلـــ ومـــع ال  نال

د واقـــع بـــ شاســـعا ـــ ا م ـــ ـــ فـــي والان امج ت ة شـــاملة بـــ ـــة اصـــلاح ل ـــة و ل .وت ـــإن لــــ  ف
ـــة ــــة ال ل ـــــــ ال لـــ فـــي أساســــي نم ه ـلم ــــة، هــــــ ـــو ال ـــار ت ـــة خ ـــ ،اللام  إدارة وت
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ـ ــ ال ــ ع اءلة تع ــ ة ال ار ــ ة، وال فا ل والــ امــة فــإن ولــ ــة ال ل ة ال شــ ز ال عــ  مــ لــة ت
اسات مات ال ق ة وال اس ة ال ل   .والإدارة وال

ات ضـعف إن . 2 شـ ـة م ـة ال ل عـة إلـى ردهـا ـ ال امـل مـ م دة الع عـ اخلـة ال ــأث وال  ال
ة إمــا وهــي اســ ة س اد ــ ــة اق ا ه إدارــة أو اج امــل وهــ ــ الع هــا ت ج ــاب ضــعف فــي ت امــة و  ال

ة ل  .ال
ه ل . 3 ة ت ة ال ا امج م أ الع ـ ـة ال حـة، ال ع وجـ وان ال هـا الـ ود فـي م ـات حـ اف  م

ة ق ــا مــ ــ ام ــ كــان ذلــ رافــ مــا ول اه مــ اع ــ ة ال ل ی الــ ــ لاس، كال ة والاخــ شــ اد، وال  والفــ
ء ــ وسـ لاس ال ــال واخــ اق تــ جعــل مــا وهـ العــام، ال ــة وفقـا العــ ة ل فا ــة الــ ول  ضــ ال
ول ادا الأك ال ی في ف اعات م الع  .الق
ا ات : ثان ص  ال

ة في راش ح إقامة إن . 1 ة ال ل ا ال ل ةالع عـة ی اءات مـ م علقـة الإجـ أسـ ال  دولـة ب
اد نوالقان ال ة علـى والاع ار ـ ة ال فا اءلة والـ ـ ـال، علـى وال ـا الأع م ك ل ة ذلـ ـ ار  كـل مـ
اع م اص الق ع ال ني وال ة في ال ة ال اس   . ال
امـــة إن . 2 ـــة ال ل ـــ ال ـــ ـل فــي أساســـي نم لــ ه م ـــ ث أن ــ فــلا ـــة،ال هــ ــ امــة عــ ن  ال

ة ل ة ت ندو ال ار ةو ال اس ةو ال فا د لاو .ال امة وج ة لل ل ة ل في إلا ال ا ق   .ال
ـي . 3 امــة تــ ل ـة ال ل ــ أن مــ ال لعــات مــ فـي نت ا ت ـ ات ال ل ــة والــ م  وفــي الع
ات مـ ـ ـي ال ـ ال ـع ت عـ فإنـه ال ـام ی ـل إعـادة ال قـي تأه اء ح ف مـ سـ ولـة ـ  أو ال
ف مــ اعــات ــ ــة ال ل ها، ال ا نفــ ــ ف مــ و اء، كافــة ــ ــ اعــات أن ذلــ ال ــة ال ل ــل ال  ت

م ـــ ـــاعلا ال ا ف ـــا وشـــ ـــ ح ق ـــة ل ـــى ال ـــ إل ـــاعل جان ، الف ـــ الآخـــ ل وذل  الإصـــلاحات فـــ
قة ي الع ل ال ع ش ا ج ي لاتال ة إنعاش شأنها م وال ها اللام ة وم ة ق   .ن

ادر   ال
اد أمـــ . 1 ة، عــــ ا ــــ ــــ ):2012( ال ع ، داوود ــــا ال اسي الإصــــلاح علـــ ــــ الــــ شــــ وال  ال
ار( عة ،)ن إ ان الأولى، ال ام دار:ع زع، لل ال  . 66 - 58 ص وال
سف، ،أوزال . 2 اشـ ال ):2009( ی ـة الأسـ بـ ال ـات ال ـ وآل ـة واقـع فـي دراسـة ال  ال

ة ائ ة ،"ال ، م اسي ال ماج ، ال ة، جامعة والإدار ة ات ة ال ام   22.ص،ال
ـــات . 3 ـــ ســـارة، ب ة، زای ـــة ):2012(حـــ ة ال ـــ ـــة ال ار اد وم ة الفـــ شـــ و وال ة كـــ  أساســـ

ق ة ل ال الأوس قال في ال ـا، وش قـى إف ل ي ال ل الـ ـة حـ ات ح ـة الـ ـ كآل  مـ لل
اد الي الف ، ال ائ ة، والإدار     11. )1-19.( ص ال

نـامج  . 4 ة الامـ ب ــ ـائي ال ادUNDP) (الان ـة الفــ ــة( وال اف اد م ــ أجـل مــ الفـ ، مـ ال  الفقــ
 .19ص2008 . د
ش،  . 5 ح ار، ب اهات ):1984( ع ی الات ائـ الإدارة، علـ فـي ةال ة :ال سـ ـة ال ـاب، ال  لل

  .299 ص
ل . 6 ل ع الإرشاد ال ة،ال ة وح ة ال اد ة الاق ل ولي، ال،ال  2001 ال
ام : )1989(،أح ،رش . 7 رة والإدارة، ال ن عارف، دار :الإس  .32 ص ،م ال
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ش . 8 ر اء ،ال اء عل ، أح والاء خلف، ح وس ـ ـة دور : )2017( ع ة ال شـ ـ فـي ال ق  ت
ة، لة ال ح م د . الف اسع الع الى جامعة .نوال ال اق ،د   )23(ص.الع

ــــ . 9 ــــ ز ــــار اك ــــع: )2008( " :ل ني ال ــــ امــــةو ال ــــ :ال ــــة ن رة تق ة القــــ فاوضــــ ــــل ال  للع
عـــي لـــة ،"ال ال م ـــ فـــي مـــ اسةو الف اد،و الـــ ـــ د الاق ، العـــ ـــام عـــة  ال ـــاح م ة ال یـــ ار ال  الـــ
اء   27 ص ال

ی زـ . 10 امــة : )2008(محمد ،الـ ة مقارـة ال ج ل ـ م فــي ا فهـ اق... ال لــة ،" والـ ال م  فــي مـ
اسة الف اد،و وال د الاق عة ،2008 -8 الع اح م ة، ال ی ار ال اء ال  . 31 ص ال

س . 11 ــــة أثــــ ):2006(حــــ ســــع ســــ ات ح ق فــــي الــــ ــــ اخلي ال ــــل ــــ( الــــ  شــــهادة ل
ة اس ة ال ن عه ،)القان ي ال اس الع ، لل ن اد، القان  .5ص غ

ان، . 12 ، ع ش الح ال ):2007(ال ش( ال ة) ال امة،ص وال   3. ال
اعة ):2002(،حـــ رعــ ،نالــ . 13 ــة صــ ـــة ال ـــاد نالقــ فــي الإدار ،و ال  دار :دمـــ العــ

ضا ، ال  .68 ص لل
ة . 14 ، اشـــ ی مـــ ـــ" ):2010(ب اشـــ ال لة ال ـــاء ومـــ رات ب ـــة الإدارة قـــ ل ائـــ فـــي ال لـــة ،"ال  م

اصل، ان،/ بلقای  أب جامعة ال د تل ان ،26 ع   30  ص ، ج
اني . 15 ، ،العلـــ ـــة ،2006 حـــ ول فـــي اللام ـــة الـــ ام ر مـــ ال ـــ ـــ م لـــي ال ، ال شـــ ـــ ال  م

ث تدراسا ول و ة ال ام ة ،ال   79 ص ، القاه
ــ . 16 وان ،ع ، غــ ــ ــة دراســة : )2016( رف ل ل ات ت شــ ــة ل ة م فا ــة الــ ول  إلــى الإشــارة مــع) ال
اق، حالة لة الع اهة م ة ال فا ث وال راسات لل د – وال اسع الع   188-187 ص 2016 – ال
ه . 17 ة : )2003(،أح ،ع ات ة اس ادرة ،نلل ال ان م    . ع
ـي . 18 فــة فه ، خل او ــ الفهـ ر أث ، أنـ ة العامـة الإدارة : )2008 (شــ عاصــ ر مـ ال ــ ــة م اك  ال

ـــة دراســـة : ـــة مع ة ومقار ل ـــة ،"تأصـــ ل ـــار جامعـــة م م الأن ـــ ة للعل اد ـــ ـــة، الاق م جامعـــة والإدار  العلـــ
ة اد د والإدارة، الاق اني، الع  16 ص ال

ـــال  . 19 في ك ـــ ،و ال و ي الإصـــلاح ):2001(نآخـــ ســـ ـــة بـــ ال ـــة، ال ة واللام ـــ :القـــاه  م
ارات دراسات ة، الإدارة واس ل   .71 ص ال

فــــي . 20 ، الــــ أمــــ ،ل ــــ اجعــــة)2005(اح ــــة ،ال ول ــــة ال ل اق وع ــــال رأس أســــ ار ال ــــة الــــ ام  ال
اعة رة وال لل رة ،الإس ه ة م ج   . الع

ی نـ  . 21 ـة دور : )2012 (ــال،ل الــ ــة ال ل ن إرســاء فــي ال ـ امة ال ــ ة ."ال  ماجــ مــ
ـــ رة غ ـــ ـــ . م اعـــات إدارة ت ـــة ال ل ـــة، ال ـــة والإقل قـــ كل م قال ـــ ة، والعل اس  جامعـــة الـــ

اح قاص    ورقلة، م
تار . 22 ـةو وفـاء ،ال تـار فات لامـح ):2008( ،ال ـة ال ـ ال ق ـ أفـاق ل امة ةال ـ ـان ،ال  – ع
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