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 انحُكمخ فٓ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ
 :مغتخهصان

٘ذفض ٘زٖ حٌذسحعش اٌٝ حعظىؾخف طؤػ١ش حٌلٛوّش ػٍٝ فخػ١ٍش ِٕظّخص  

حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، ِغ حٌظشو١ض ػٍٝ حٌغ١خق ح١ٌّٕٟ. ٚحعظؼشمض حٌٛسلش حٌظلذ٠خص حٌظٟ 

ٚحٌّغخءٌش، ٚطؤػ١ش حٌظ٠ًّٛ حٌخخسؿٟ، طٛحؿٗ ٘زٖ حٌّٕظّخص، ِؼً مؼف حٌؾفخف١ش 

ٚغ١خد ح١ٌٙخوً حلإدحس٠ش حٌفؼّخٌش. وّخ كٍٍض ّٔخرؽ حٌلٛوّش حٌّخظٍفش ِٓ حلأدر١خص 

حٌغخرمش. ٚحلظشكض حٌذسحعش اهخسًح ػ١ًٍّخ ٌظؼض٠ض حٌؾفخف١ش، ٚطلم١ك حلاعظذحِش، ٚطلغ١ٓ 

ظّخد طنّٕض حٌظٛف١خص طط٠ٛش ١٘خوً طٕظ١ّ١ش ِظّخعىش، ٚحػ حلأدحء حٌّئعغٟ.

ِّخسعخص حٌلٛوّش حلإٌىظش١ٔٚش، ٚطفؼ١ً دٚس أفلخد حٌّقٍلش فٟ ػ١ٍّخص فٕغ 

حٌمشحس. ٚخٍقض حٌذسحعش اٌٝ طمذ٠ُ خطش ػًّ لخرٍش ٌٍظطز١ك ٌظؼض٠ض حٌلٛوّش فٟ 

 .حٌز١جخص حٌٙؾش أٚ ِلذٚدس حٌّٛحسد، ِّخ دػُ حعظذحِش ٚفؼخ١ٌش ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ

ؾفخف١ش، حٌّغخءٌش، ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، حٌلٛوّش، حٌ  :انكهمبد انمفتبحٕخ

 .حلاعظذحِش، ح١ٌّٓ

Abstract: 
This study aimed to explore the impact of governance on 

the effectiveness of civil society organizations, with a focus on 

the Yemeni context. The paper reviewed the challenges facing 

these organizations, such as weak transparency and 

accountability, the influence of external funding, and the absence 

of effective administrative structures. It also analyzed various 

governance models from previous literature. The study proposed 

a practical framework to enhance transparency, achieve 

sustainability, and improve institutional performance. The 

recommendations included developing coherent organizational 

structures, adopting electronic governance practices, and 

activating the role of stakeholders in decision-making processes. 

The study concluded by presenting an actionable plan to 

strengthen governance in fragile or resource-constrained 

environments, supporting the sustainability and effectiveness of 

civil society organizations. 

Keywords: Governance, Transparency, Accountability, Civil 

Society Organizations, Sustainability, Yemen. 
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 ممذمخ:

طؼذ حٌلٛوّش ِٓ أُ٘ حلأدٚحص حلإدحس٠ش حٌلذ٠ؼش حٌظٟ طؼ١ٓ حٌـّؼ١خص حلأ١ٍ٘ش 

ػٍٝ حلاعظذحِش، ٚطلم١ك أ٘ذحفٙخ، ٌٚزٌه فبٔٗ ِٓ حٌنشٚسٞ أْ طلً ل١ُ حٌؾفخف١ش 

ٚحٌؼذحٌش ٚحلإطمخْ حٌظٟ ٟ٘ أعخط لٛحػذ حٌلٛوّش فٟ ِّخسعخص ٚحٌّغئ١ٌٚش ٚحٌّغخءٌش 

حٌمطخع حٌخ١شٞ ٚؿ١ّغ ٔؾخهخطٙخ، وّخ أْ ٘زٖ حٌـّؼ١خص طٙذف اٌٝ حلاعظذحِش، ٚ٘زح 

٠ظطٍذ ٚؿٛد مٛحرو ٌٍظقشفخص ِٕٚؼًخ ٌٍظؼذٞ أٚ حٌظفش٠و طـٕزًخ ٌظؼخسك حٌّقخٌق 

 (0205ٚغ١ش٘خ ِٓ حلإؿشحءحص. )حٌلشرٟ، 

ٚلذ ؽٙذ حٌؼخٌُ فٟ حٌغٕٛحص حلأخ١شس ططٛسًح ٍِلٛظًخ فٟ دٚس ٚأ١ّ٘ش 

حٌّٕظّخص غ١ش حٌشرل١ش أٚ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ طؼض٠ض حٌظغ١١ش ٚطلم١ك حٌظ١ّٕش 

 فٟ ِخظٍف حٌّـظّؼخص. 

غ١ش أْ عٛء حعظخذحَ رؼل ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ حٌذ١ٌٚش ٚحٌّل١ٍش 

ـٙخ ِٚؾخس٠ؼٙخ، ٚمؼف حلاعظـخرش ٌلاكظ١خؿخص ٌٍظ٠ّٛلاص، ٚػذَ ظٙٛس فخػ١ٍش رشحِ

حٌّـظّؼ١ش فٟ رٍذحْ وؼ١شس، لاع١ّخ فٟ طٍه حٌظٟ طؼخٟٔ ِٓ حٌٕضحػخص، ٚسٚحؽ حلأخزخس 

ػٓ أْ ٘زٖ حٌّٕظّخص طؼخٟٔ ِٓ حٌفغخد، ٚػذَ اػّخٌٙخ ٌٍؾفخف١ش، ٚلقٛس اؽشحوٙخ 

خع لأهشحف حٌّقٍلش، فنلاً ػٓ ػذَ طؼشمٙخ ٌٍّغخءٌش، ػٛحًِ أدص اٌٝ حسطف

 حلأفٛحص حٌظٟ ططخٌذ رنشٚسس اػّخي حٌلٛوّش فٟ ٘زٖ حٌّٕظّخص.

ٚرٕخء ػ١ٍٗ، طٛؿٙض حٌّٕظّخص حٌذ١ٌٚش، ٚٚوخلاص حٌظ١ّٕش، ِٚشحوض حٌزلغ 

ٚحٌّفىشْٚ ٚحٌزخكؼْٛ، اٌٝ رلغ ِغؤٌش حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. 

ِٚٓ ػُ ، sOSC ٚطٛحٌض حٌزلٛع ٚحٌذسحعخص حٌظٟ أوذص ػٍٝ أ١ّ٘ش حٌلٛوّش فٟ

طضح٠ذ حلاطـخٖ ٔلٛ ٚمغ حلأدٌش حلإسؽخد٠ش لإػّخي حٌلٛوّش ف١ٙخ، ِٕٚٙخ أدٌش طظؼٍك 

رّزذأ ٚحكذ وخٌّغخءٌش أٚ حٌّؾخسوش. ٚفنلاً ػٓ رٌه، طٛؿٙض حٌّٕظّخص حٌذ١ٌٚش 

ٚٚوخلاص حٌظ١ّٕش، اٌٝ طزٕٟ رشحِؾ ِٚؾخس٠غ طظؼٍك رخٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ 

 .(.ZIG) خ١ٔش ٌٍظؼخْٚ حٌذٌٟٚحٌّذٟٔ، ِٕٚٙخ حٌٛوخٌش حلأٌّ

أِخ ػٍٝ ِغظٜٛ ح١ٌّٓ، فبْ ٚمغ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ حٌّل١ٍش ٚفمخً 

ً ِٓ ك١غ طٕظ١ّخطٙخ، ٌٚٛحثلٙخ، ٚط٠ّٛلاص وؼ١ش  ٌٍذسحعخص حٌغخرمش، وخْ ٚمؼخً ع١جخ

. ٚلذ ٠ىْٛ ٚمؼٙخ أعٛأ فٟ ظً حٌلشد حٌمخثّش، ٚطئوذ رٌه، 0212ِٕٙخ لزً 

ٚحٌؾٛح٘ذ حٌؼ١ٍّش، ٚحٌظٟ طؾ١ش اٌٝ مؼف حلإدحسس فٟ ِؼظُ ِئؽشحص رؼل حٌظمخس٠ش 

٘زٖ حٌّٕظّخص، ٚمؼف ِٛحسد٘خ، ٚػذَ حٌؾفخف١ش فٟ أػّخٌٙخ، ٚأٔٙخ لا طخنغ 

ً وؼ١شس طظؼٍك رى١ف١ش حعظخذحِٙخ ٌٍظ٠ّٛلاص ٚحٌّٕق  ٌٍّغخءٌش وّخ طؼخس كٌٛٙخ ؽىٛوخ

 (.0202ٚفخػ١ٍش ٔظخثؾ رشحِـٙخ ِٚؾخس٠ؼٙخ )حٌّخلافٟ ٚآخشْٚ،

ِٚٓ ٕ٘خ طؤطٟ أ١ّ٘ش طفؼ١ً آ١ٌخص حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ 

 ٌض٠خدس فؼخ١ٌظٙخ ٚطلم١ك أ٘ذحفٙخ ٚطلغ١ٓ ِخشؿخطٙخ
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 مشكهخ انذساعخ:

ٌىٟ طلمك ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ ح١ٌّٓ حلأ٘ذحف حٌّشؿٛس ِٕٙخ لارذ ٌٙخ 

٠ٛش ٚفخػ١ٍش أْ طشطىض ػٍٝ ػذس لٛحػذ ٚأعظ ػ١ٍّش طّىٕٙخ ِٓ حٌؼًّ رٕؾخه ٚك١

أوزش، ِٚٓ ر١ٓ طٍه حٌمٛحػذ حٌزٕخء حٌّئعغٟ حٌذحخٍٟ ٌٍّٕظّخص ٚلذسحطٙخ حٌزؾش٠ش 

ٚحٌّخد٠ش، ٚوزٌه طفخػلاطٙخ ِغ ِل١طٙخ ٚر١جظٙخ حلاؿظّخػ١ش ٚحٌغ١خع١ش ٚحلالظقخد٠ش، 

ٚغ١ش٘خ، ٚطؼظزش حٌلٛوّش ِٓ حلأعخ١ٌذ حٌظٕظ١ّ١ش حٌلذ٠ؼش حٌظٟ طنّٓ حعظّشحس٠ش ّٔٛ 

خخفش فٟ ظً حٌز١جش حٌظٟ طٕؾو ف١ٙخ ِؼظُ حٌّٕظّخص ٚحٌظٟ طظ١ّض ٘زٖ حٌّٕظّخص، 

رؼذَ حلاعظمشحس ٚحٌّخخهشس، ار ٔـذ أْ ِخظٍف حٌّّخسعخص حلإدحس٠ش حٌلذ٠ؼش طشحػٟ 

ؿ١ذح ِزذأ طنخسد حٌّقخٌق ر١ٓ ؿ١ّغ حلأهشحف حٌفخػٍش فٟ حٌز١جش عٛحء وخٔض دحخ١ٍش 

 .أٚ خخسؿ١ش، ٔظشح ٌىْٛ وً هشف ٠غؼٝ ٌظلم١ك أ٘ذحفٗ

ٚطٛحؿٗ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ ح١ٌّٓ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌظلذ٠خص حٌظٟ أػشص 

ػٍٝ فخػ١ٍظٙخ، ٚكذص ِٓ لذسطٙخ ػٍٝ طلم١ك أ٘ذحفٙخ، ك١غ كذدص دسحعش حٌؾخػشٞ 

( أُ٘ طٍه حٌظلذ٠خص رخٔظؾخس ِؼذلاص حٌفغخد دحخً ح١ٌٙخوً حلإدحس٠ش حٌشع١ّش 0205)

ٌّظؼّذ ٌلإؿشحءحص، رغشك حلارظضحص حٌّخٌٟ حٌّؼ١ٕش رؾئْٚ حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، ٚحٌظؼم١ذ ح

ٚلزل حٌشؽخٜٚ، أٚ اؿزخس ِٕظّخص ػخٍِش فٟ ؿخٔذ حٌّؼٛٔش حلإغخػ١ش أٚ حلإٔغخ١ٔش 

ػٍٝ طغـ١ً ألخسد فٟ وؾٛفخص حٌّغظف١ذ٠ٓ، امخفش اٌٝ طٍمٟ رؼل ِٓ ٘زٖ حٌّٕظّخص 

ٞ أفمذ حٌّل١ٍش ط٠ّٛلاً أؿٕز١ًخ رؾشه أْ طؼًّ فٟ ِؾخس٠غ ٚلنخ٠خ ِلذدس، حلأِش حٌز

حٌـٙخص حٌفخػٍش فٟ حٌّـظّغ حٌّذٟٔ حٌىؼ١ش ِٓ حعظملاٌٙخ رغزذ حٌظ٠ًّٛ حٌخخسؿٟ، 

ك١غ أْ أٔؾطظٙخ طلذد٘خ حٌم١ٛد حٌذ١ٌٚش رذلاً ِٓ حلاكظ١خؿخص حٌّل١ٍش، ٚأمخفض 

حٌذسحعش أْ حٌلشد فٟ ح١ٌّٓ أدص اٌٝ طن١١ك ِقخدس حٌظ٠ًّٛ ػٍٝ ِٕظّخص حٌّـظّغ 

 ٝ طلم١ك أ٘ذحفٙخ.حٌّذٟٔ، ِخ أفمذطٙخ لذسطٙخ ػٍ

( أْ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ 0202ف١ّخ أوذص دسحعش: حٌّخلافٟ، ٚآخشْٚ)

فٟ ح١ٌّٓ طؼخٟٔ ِٓ ؿٛحٔذ لقٛس فٟ حلأهش حٌّئعغ١ش حٌلخوّش )حٌٕظخَ حلأعخعٟ، 

حٌٍٛحثق حٌظٕف١ز٠ش(، فنلاً ػٓ ػذَ حلاٌظضحَ رٙخ، ٟٚ٘ أهش طم١ٍذ٠ش، ٚلا طؼظّذ لٛحػذ 

ق طذٟٔ حٌّؾخسوش حٌذحخ١ٍش فٟ لشحسحص حٌّٕظّخص، ٚٔذسس حٌلٛوّش ِٚزخدثٙخ، ٚحطن

ِؾخسوش حٌّٕظّش ِغ أهشحف ِل١ٍش )حٌغٍطش حٌّل١ٍش، ِٕظّخص أخشٜ( فٟ رشحِـٙخ 

ِٚؾخس٠ؼٙخ، ٚأْ حٌّٕظّخص، لا ططزك ِزذأ حٌؾفخف١ش، ٚحٌّغخءٌش رؾىً ؿ١ذ، امخفش اٌٝ 

ػٍٝ أدحء أػّخٌٙخ  مؼف ادسحن حٌّٕظّخص ٌّزخدة حٌؼًّ حٌّذٟٔ، ِخ أفمذ٘خ لذسطٙخ

 رخٌؾىً حٌّطٍٛد.

ِٚٓ ٕ٘خ دػض حٌلخؿش ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ اٌٝ حطزخع حلأعخ١ٌذ 

ٚحعظشحط١ـ١خص كذ٠ؼش طّىٕٙخ ِٓ طلغ١ٓ أدحثٙخ ٚطلم١ك أ٘ذحفٙخ، ِٚٓ ٘زٖ 

 حٌّٛحسد ػٍٝ حٌشلخرش حٌظٟ طض٠ذ ِٓ حلاعظشحط١ـ١خص حلاٌظضحَ رظطز١ك ِزخدة حٌلٛوّش،
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 أعزخد ػٍٝ ٌٍظؼشف حٌشث١غ١ش اٌٝ ِغززخطٙخ ٚطل١ٍٍٙخ ٔلشحفخصحلا حٌّخ١ٌش، ٚطلذ٠ذ

 حٌزٞ ٠ض٠ذ فخػ١ٍش ٘زٖ حٌّٕظّخص فٟ طلم١ك أ٘ذحفٙخ. كذٚػٙخ، حلأِش

 تغبؤلاد انذساعخ:

عؼض ٘زٖ حٌذسحعش اٌٝ حعظىؾخف آ١ٌخص حٌلٛوّش دحخً ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ 

طغظشؽذ حٌذسحعش رخلأعجٍش حٌشث١غ١ش ٚطؤػ١ش٘خ ػٍٝ حٌفؼخ١ٌش حٌظٕظ١ّ١ش. ٌٚظلم١ك رٌه، 

 حٌظخ١ٌش:

ِخ ٟ٘ أهش ّٚٔخرؽ حٌلٛوّش حلأوؼش ؽ١ٛػخ حٌظٟ طغظخذِٙخ ِٕظّخص حٌّـظّغ  .1

 حٌّذٟٔ؟

ِخ ٟ٘ أُ٘ طلذ٠خص حٌلٛوّش حٌظٟ طٛحؿٙٙخ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، لا ع١ّخ فٟ  .0

 حٌز١جخص حٌٙؾش أٚ ِلذٚدس حٌّٛحسد؟

ِؼً حٌـٙخص حٌّخٔلش ٚحٌلىِٛخص، و١ف ٠ئػش أفلخد حٌّقٍلش حٌخخسؿ١ْٛ،  .5

 ػٍٝ ِّخسعخص حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ؟

ِخ ٟ٘ أفنً حٌّّخسعخص فٟ حٌلٛوّش حٌظٟ ٠ّىٓ طلذ٠ذ٘خ ِٓ حلأدر١خص حٌلخ١ٌش،  .4

 ٚو١ف ٠ّىٓ ططز١مٙخ ٌظلغ١ٓ حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ؟

لٛوّش دحخً ِٕظّخص ِخ ٟ٘ حٌظٛف١خص حٌؼ١ٍّش حٌظٟ ٠ّىٓ طمذ٠ّٙخ ٌظؼض٠ض حٌ .2

حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، لا ع١ّخ فٟ حٌّٕخهك حٌظٟ طٛحؿٗ ػذَ حعظمشحس ع١خعٟ أٚ ِٛحسد 

 ِلذٚدس؟

 أٌذاف انذساعخ:

 ٠ّىٓ طلذ٠ذ أ٘ذحف ٘زٖ حٌذسحعش وخٌظخٌٟ:

طل١ًٍ ١٘خوً حٌلٛوّش حٌشث١غ١ش ٚحٌغ١خعخص ٚحٌّزخدة حٌظٟ طغظخذِٙخ ِٕظّخص  .1

 حٌّـظّغ حٌّذٟٔ

حٌلٛوّش حلأوؼش حٔظؾخسحً حٌظٟ طٛحؿٙٙخ ِٕظّخص حٌّـظّغ طلذ٠ذ ٚطق١ٕف طلذ٠خص  .0

 حٌّذٟٔ

طل١ًٍ أفنً حٌّّخسعخص ِٓ حلأدر١خص حٌّٛؿٛدس كٛي و١ف١ش طغٍذ ِٕظّخص  .5

 حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ػٍٝ طلذ٠خص حٌلٛوّش ٚطلغ١ٓ حٌىفخءس حٌظٕظ١ّ١ش. 

حعظىؾخف دٚس أفلخد حٌّقٍلش حٌخخسؿ١١ٓ، ِؼً حٌـٙخص حٌّخٔلش ٚحٌلىِٛخص  .4

 خص حٌذ١ٌٚش، فٟ طؾى١ً ِّخسعخص حٌلٛوّش ٌّٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. ٚح١ٌٙج

 حلظشحف طٛف١خص ٚخطش ػًّ ٌظؼض٠ض حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ.  .2

 أٌمٕخ انذساعخ:
 طزشص أ١ّ٘ش ٘زٖ حٌذسحعش فٟ طشو١ض٘خ ػٍٝ ػلاػش حطـخ٘خص ٚرٌه وّخ ٠ٍٟ:

ي أهش حٌلٛوّش ٚطلذ٠خطٙخ، ؿّؼض ٘زٖ حٌذسحعش حٌّؼشفش كٛ  :الأَعبط الأكبدٔمٕخ .1

ٚعخّ٘ض فٟ طط٠ٛش ٔظش٠ش حٌلٛوّش فٟ حٌمطخع غ١ش حٌشرلٟ، خخفش فٟ حٌز١جخص 

 .ِلذٚدس حٌّٛحسد أٚ حٌّظؤػشس رخٌقشحع، ِّخ ٠ذػُ أرلخػخً ِغظمز١ٍش
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لذِض حٌذسحعش سإٜ ػ١ٍّش ٌظلغ١ٓ حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش ٚحطخخر   :انممبسعُن .0

ض ػٍٝ طى١١ف ّٔخرؽ حٌلٛوّش حٌٕخؿلش ٚطـخٚص حٌمشحسحص حلاعظشحط١ـ١ش، ِغ حٌظشو١

 .طلذ٠خص ِؼً ٔمـ حٌّٛحسد ٚمغٛه حٌّخٔل١ٓ

عٍطض حٌنٛء ػٍٝ د٠ٕخ١ِى١خص حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص   :صبوؼُ انغٕبعبد .5

حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ٚدٚس٘خ فٟ حٌظ١ّٕش، ِّخ ٠غخػذ فٟ طق١ُّ ع١خعخص طؼضص 

 .حلاعظملا١ٌش ٚحٌّغخءٌش، ٚطُّىٓ حٌّٕظّخص ِٓ حٌظفخػً ِغ ر١جخص ِؼمذس

 مشاجؼخ الأدثٕبد:

وخٔض حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ِٛمٛع ٔمخػ ٚرلغ أوخد٠ّٟ 

ىؼف، لا ع١ّخ ٚأْ ٘زٖ حٌّٕظّخص أفزلض رحص طؤػ١ش ِظضح٠ذ فٟ ِٛحؿٙش طلذ٠خص ِ

حٌظ١ّٕش حٌؼخ١ٌّش. ٠غظؼشك ٘زح حٌمغُ حلأهش حٌٕظش٠ش حٌظٟ طذػُ حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص 

 حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ٠ٚذسط حٌٕظخثؾ حٌشث١غ١ش ٌٍذسحعخص حٌذسحع١ش حٌغخرمش.

 مغ انمذوٓ:أَلاً: الأطش انىظشٔخ نهحُكمخ فٓ مىظمبد انمجت

غخٌزخ ِخ ٠ظُ فلـ كٛوّش ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ِٓ خلاي ػذعخص 

 وظشٔخ انُكبنخٔظش٠ش ِظؼذدس، ِغ ٚؿٛد اهخس٠ٓ أعخع١١ٓ ١ٙ٠ّٕخْ ػٍٝ حٌّٕخلؾش: 

 َوظشٔخ الإششاف أَ انُصبٔخ.
 : وظشٔخ انُكبنخ

طُ طى١١ف ٔظش٠ش حٌٛوخٌش ، حٌظٟ ٠ظُ ططز١مٙخ رؾىً ؽخثغ فٟ ّٔخرؽ حٌلٛوّش 

ٌٙخدفش ٌٍشرق ، ِغ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ٌؾشف حٌؼلالش ر١ٓ ادحسس حٌّٕظّش ح

)حٌٛولاء( ٚأفلخد حٌّقٍلش )حٌّذ٠ش٠ٓ( ، ِؼً حٌّخٔل١ٓ ٚحٌّغظف١ذ٠ٓ )آ٠ضٔٙخسدص ، 

(. ٚفمخ ٌٙزح حلإهخس ، ٠ـذ أْ طظنّٓ ١٘خوً حٌلٛوّش آ١ٌخص طشحلذ حلإدحسس 1999

(. sfnrofnrq  ،0214لخد حٌّقٍلش )ٚطظلىُ ف١ٙخ ٌنّخْ أٔٙخ طؼًّ ٌقخٌق أف

ٚفٟ ع١خق ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، غخٌزخ ِخ ٠ظشؿُ رٌه اٌٝ أؾخء ٌـخْ سلخرش أٚ 

 ِـخٌظ ادحسس ِغئٌٚش ػٓ مّخْ حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش فٟ فٕغ حٌمشحس.

 : وظشٔخ الإششاف أَ انُصبٔخ

ػٍٝ ػىظ ٔظش٠ش حٌٛوخٌش ، طفظشك ٔظش٠ش حلإؽشحف أْ ِذ٠شٞ ِٕظّخص 

ٌّـظّغ حٌّذٟٔ ٌذ٠ُٙ دٚحفغ رطز١ؼظٙخ ٌٍؼًّ فٟ ِقٍلش حٌّٕظّش ِّٚٙظٙخ ، رذلا ِٓ ح

. ٠ٚؾذد ٘زح حلإهخس ػٍٝ (Davis et al., 1997)حٌغؼٟ ٌظلم١ك حٌّقٍلش حٌزحط١ش 

حٌؼمش ٚحٌظؼخْٚ ٚحٌظّى١ٓ، ِّخ ٠ؾ١ش اٌٝ مشٚسس طق١ُّ ١٘خوً حٌلٛوّش ٌذػُ ٚطؼض٠ض 

ؽ ، ٠ظُ طلم١ك حٌّغخءٌش ِٓ خلاي آ١ٌخص ػلاثم١ش حلاعظملاي حلإدحسٞ. فٟ ٘زح حٌّٕٛر

 nfar wrr ِؼً حلأ٘ذحف حٌّؾظشوش ، رذلا ِٓ ١٘خوً حٌشلخرش حٌقخسِش )

 wpwrwrwrrw  ،0222.) 
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٠مذَ ولا حلإهخس٠ٓ سإٜ ل١ّش كٛي و١ف١ش ١٘ىٍش حٌلٛوّش دحخً ِٕظّخص حٌّـظّغ 

ٚحٌؼمش، ٚحٌظٟ ٠ـذ أْ  حٌّذٟٔ، ٌىّٕٙخ ٠غٍطخْ حٌنٛء أ٠نخ ػٍٝ حٌظٛطش ر١ٓ حٌغ١طشس

 طىْٛ ِظٛحصٔش رؼٕخ٠ش ٌظلم١ك حٌلٛوّش حٌفؼخٌش.

 ثبوٕبً: انذساعبد َانجحُث انغبثمخ حُل حُكمخ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ

ٚلذ عٍطض حٌزلٛع حٌّظؼٍمش رخٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ حٌنٛء 

خص حٌلٛوّش حٌفؼخٌش، رخعظّشحس ػٍٝ حٌظلذ٠خص حٌظٟ طٛحؿٙٙخ ٘زٖ حٌّٕظّخص فٟ طٕف١ز آ١ٌ

 لا ع١ّخ فٟ حٌز١جخص حٌّلذٚدس حٌّٛحسد.

 : تحذٔبد انمغبءنخ َانشفبفٕخ

أظٙشص حٌذسحعخص أْ حٌؼذ٠ذ ِٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ طىخفق ِٓ أؿً 

حٌلفخظ ػٍٝ حٌّغخءٌش ٚحٌؾفخف١ش، لا ع١ّخ ػٕذِخ طؼًّ فٟ ع١خلخص طىْٛ ف١ٙخ حلأهش 

(. طئوذ حلأرلخع حٌظٟ أؿشح٘خ Ebrahim,2010حٌظٕظ١ّ١ش حٌشع١ّش مؼ١فش )

Edwards (0214 ػٍٝ دٚس أفلخد حٌّقٍلش حٌخخسؿ١١ٓ ، ِؼً حٌـٙخص حٌّخٔلش )

ٚحٌّٕظّخص حٌذ١ٌٚش ، فٟ طؾى١ً ِّخسعخص حٌّغخءٌش دحخً ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. 

غخٌزخ ِخ طذفغ طٛلؼخص حٌّخٔل١ٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ اٌٝ اػطخء حلأ٠ٌٛٚش ٌٍؾفخف١ش 

ٌّخ١ٌش ػٍٝ حٌّغخءٌش حٌزشٔخِـ١ش، ِّخ لذ ٠خٍك حٔفقخلا ر١ٓ حٌّّٙش حٌظٕظ١ّ١ش ح

 (.wrmC wrr a skna 0210 ِّٚخسعخص حٌلٛوّش )

 : لُٕد انمُاسد َانمذسح ػهّ انحُكمخ

( حٌنٛء ػٍٝ ل١ٛد حٌّٛحسد حٌظٟ ٠Schmitz& Mitchell,2019غٍو )

فٟ حٌزٍذحْ حٌٕخ١ِش. ٠ّٚىٓ أْ  طٛحؿٙٙخ حٌؼذ٠ذ ِٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ، لا ع١ّخ

طؼٛق ِلذٚد٠ش حٌّٛحسد حٌّخ١ٌش ٚحٌزؾش٠ش أؾخء ١٘خوً ادحس٠ش سع١ّش، ِّخ ٠ئدٞ اٌٝ 

( ,0212Clarkمؼف ػ١ٍّخص حٌشلخرش ٚفٕغ حٌمشحس. طؾ١ش حلأرلخع حٌظٟ أؿشح٘خ )

، حلإدحسس حٌّئ١ٍ٘ٓ ٚحلاكظفخظ رُٙ أ٠نخ اٌٝ حٌظلذٞ حٌّظّؼً فٟ طٛظ١ف أػنخء ِـٍظ

أِش رخٌغ حلأ١ّ٘ش ٌنّخْ حٌلٛوّش حٌفؼخٌش. فٟ حٌؼذ٠ذ ِٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ  ٚ٘ٛ

حٌّذٟٔ، غخٌزخ ِخ ٠ظُ ؽغً أدٚحس حٌلٛوّش ِٓ لزً ِظطٛػ١ٓ أٚ أفشحد رٚٞ خزشس 

 ِلذٚدس فٟ حٌلٛوّش، ِّخ ٠ض٠ذ ِٓ طفخلُ حٌّؾىٍش.

 : تأثٕش انؼُامم انخبسجٕخ ػهّ انحُكمخ

ِٓ حٌـٙخص حٌّخٔلش ٚحٌلىِٛخص، دٚسح  طٍؼذ حٌظؤػ١شحص حٌخخسؿ١ش، لا ع١ّخ

ِّٙخ فٟ طؾى١ً ِّخسعخص حٌلٛوّش دحخً ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. ٠غظىؾف 

( wrmC   a skna0210 ُِفَٙٛ "حٌلٛوّش حٌظٟ ٠لشوٙخ حٌّخٔلْٛ" ، ك١غ ٠ظ )

حٌنغو ػٍٝ حٌّٕظّخص ٌلاِظؼخي ٌّظطٍزخص حٌّخٔل١ٓ ، غخٌزخ ػٍٝ كغخد حعظملا١ٌظٙخ 

٠خٍك ٚمؼخ طشوض ف١ٗ حٌلٛوّش ػٍٝ حلاِظؼخي رذلا ِٓ حٌشلخرش  ِّٚٙظٙخ. ٚ٘زح

حلاعظشحط١ـ١ش. طئوذ حٌذسحعش ػٍٝ أ١ّ٘ش أؾخء أهش كٛوّش طٛحصْ ر١ٓ طٛلؼخص 

 .(Lewis, 2019)حٌّخٔل١ٓ ِّٚٙش حٌّٕظّش ٚحلاعظذحِش ه٠ٍٛش حلأؿً 
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 : أفضم انممبسعبد فٓ مجبل انحُكمخ

ذ٠ذ ِٓ حٌذسحعخص أفنً حٌّّخسعخص ػٍٝ حٌشغُ ِٓ ٘زٖ حٌظلذ٠خص، كذدص حٌؼ

 ,Cornforth)حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طؼضص حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. ٠غٍو 

2014) ( ٚEbrahim,2010 ، حٌنٛء ػٍٝ أ١ّ٘ش ع١خعخص حٌلٛوّش حٌٛحملش )

ٚطم١١ّخص ِـٍظ حلإدحسس حٌّٕظظّش ، ٚاؽشحن أفلخد حٌّقٍلش حٌّظٕٛػ١ٓ فٟ 

   nfar فش اٌٝ رٌه ، طئوذ حلأرلخع حٌظٟ أؿشح٘خ )ػ١ٍّخص فٕغ حٌمشحس. رخلإمخ

 wpwrwrwrrwa0222 ػٍٝ حٌلخؿش اٌٝ ّٔخرؽ كٛوّش ِشٔش ٚلخرٍش ٌٍظى١ف ، ِّخ )

٠غّق ٌّٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ رخلاعظـخرش رفؼخ١ٌش ٌٍز١جخص حٌخخسؿ١ش حٌّظغ١شس ِغ 

 حٌلفخظ ػٍٝ حٌّغخءٌش ٚعلاِش حٌّّٙش.

 نحُكمخ فٓ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ:ثبنثبً: انىظشٔبد انمتؼهمخ ثب

 
 انىظشٔبد انمتؼهمخ ثبنحُكمخ فٓ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ (1شكم سلم )

 

 وظشٔخ انُكبنخ: -أ 

طشوض ٔظش٠ش حٌٛوخٌش ػٍٝ حٌؼلالش ر١ٓ حٌّلان )أفلخد حٌّقٍلش( ٚحٌٛولاء 

، ٚلذ فّّض ١٘خوً  (Jensen & Meckling, 1976))حٌّذ٠ش٠ٓ أٚ حٌمخدس( 

حٌلٛوّش ٌنّخْ طقشف حٌٛولاء )ِؼً أػنخء ِـٍظ حلإدحسس ٚحٌّذ٠ش٠ٓ حٌظٕف١ز١٠ٓ( 

الحوكمة  نظريات
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ً ِخ ٠ظُ ٚمغ ِـخٌظ  رّخ ٠خذَ ِقخٌق حٌّلان )ِؼً حٌّخٔل١ٓ ٚحٌّغظف١ذ٠ٓ(، ٚغخٌزخ

حلإدحسس ٚآ١ٌخص حٌّغخءٌش ٌّٛحءِش ِقخٌق حٌٛولاء ِغ ِقخٌق حٌّلان ٚطم١ًٍ طنخسد 

 .(Eisenhardt, 1989)حٌّقخٌق 

 وظشٔخ انُصبٔخ: -ة 

فٟ حٌّمخرً، طفظشك ٔظش٠ش حٌٛفخ٠ش أْ حٌّذ٠ش٠ٓ ٚحٌمخدس )حٌّؾشف١ٓ أٚ 

حلأٚف١خء( لا طلشوُٙ حٌّقٍلش حٌزحط١ش ٌٚىٓ حٌشغزش فٟ خذِش ِّٙش حٌّٕظّش 

. ٚط١ًّ (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997)ٚأفلخد حٌّقٍلش 

اٌٝ حٌظشو١ض ػٍٝ حٌؼمش ٚحٌم١ُ حٌّؾظشوش ١٘خوً حٌلٛوّش فٟ ظً ٔظش٠ش حٌٛفخ٠ش 

، (Hernandez, 2012)ٚحٌّغج١ٌٛش حلاؿظّخػ١ش رذلاً ِٓ حلإؽشحف ٚحٌشلخرش حٌقخسِش 

ً ِخ طغظخذَ ّٔخرؽ فٕغ حٌمشحس حٌظؼخٟٚٔ ٚحٌظؾخسوٟ فٟ حٌّٕظّخص حٌظٟ طظزٕٝ  ٚغخٌزخ

 ٘زح حٌٕٙؾ.

 وظشٔخ أصحبة انمصهحخ: -ج 

ادحسس ِٚٛحصٔش حكظ١خؿخص  طئوذ ٔظش٠ش أفلخد حٌّقٍلش ػٍٝ أ١ّ٘ش

، ٠ٚـذ أْ طنّٓ أهش (Freeman, 1984)ِٚقخٌق ؿ١ّغ أفلخد حٌّقٍلش 

حٌلٛوّش أْ حٌّٕظّش طؤخز فٟ حلاػظزخس حٌّقخٌق حٌّظٕٛػش لأفلخد حٌّقٍلش 

 ,Donaldson & Preston)ٚطظقشف رطش٠مش ؽفخفش ٚخخمؼش ٌٍّغخءٌش أِخُِٙ 

وّش حٌظؾخسو١ش ٚطذحر١ش حٌّغخءٌش ٚطؼظزش ِؾخسوش أفلخد حٌّقٍلش ٚحٌلٛ (1995

 ,Jones, Wicks, & Freeman)حلاؿظّخػ١ش ِٓ حٌؼٕخفش حلأعخع١ش ٌٙزح حٌٕٙؾ 

2002). 

 وظشٔخ الاػتمبد ػهّ انمُاسد: -د 

ٚطؾ١ش ٘زٖ حٌٕظش٠ش اٌٝ أْ حٌّٕظّخص طؼظّذ ػٍٝ حٌّٛحسد حٌخخسؿ١ش، ػٍٝ 

ص، ٚحٌظٟ طئػش رذٚس٘خ عز١ً حٌّؼخي: حٌظ٠ًّٛ، ٚحٌذػُ ِٓ حٌـٙخص حٌّخٔلش، ٚحٌؾشحوخ

. (Pfeffer & Salancik, 1978)ػٍٝ ١٘خوً حٌلٛوّش ٚػ١ٍّخص فٕغ حٌمشحس 

ػٍٝ  –رلغذ ٘زٖ حٌٕظش٠ش  -٠ٚـذ أْ طشوض حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ 

ادحسس حٌؼلالخص ِغ حٌى١خٔخص حٌخخسؿ١ش ٌظؤ١ِٓ حٌّٛحسد ٚمّخْ حلاعظذحِش حٌظٕظ١ّ١ش ، 

ص حٌشح١ِش اٌٝ ط٠ٕٛغ ِقخدس حٌظ٠ًّٛ ٚرٕخء حٌؾشوخص ٚطؼض٠ض وّخ طؼذ حلاعظشحط١ـ١خ

 ,Hillman)حٌؼلالخص ِغ حٌـٙخص حٌّخٔلش حٌشث١غ١ش ٚظخثف كٛوّش رخٌغش حلأ١ّ٘ش 

Withers, & Collins, 2009). 

 انىظشٔخ انمإعغٕخ: -ي 

طشوض حٌٕظش٠ش حٌّئعغ١ش ػٍٝ و١ف١ش طؾى١ً عٍٛن حٌّٕظّخص ٚكٛوّظٙخ ِٓ 

 & DiMaggio)خػ١ش ٚحٌؼمخف١ش ٚحٌمخ١ٔٛٔش فٟ حٌز١جش حلأٚعغ خلاي حٌّؼخ١٠ش حلاؿظّ

Powell, 1983) ٠ٚـذ أْ طظٛحفك ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ِغ حٌظٛلؼخص ،

حٌخخسؿ١ش، ِؼً حٌمٛح١ٔٓ أٚ حٌٍٛحثق أٚ حٌم١ُ حٌّـظّؼ١ش، ٚحٌظٟ طئػش رذٚس٘خ ػٍٝ ١٘خوً 
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خي ٌٍّؼخ١٠ش حٌمخ١ٔٛٔش عخص ٚحلاِظؼسحٌلٛوّش حٌخخفش رٙخ، وّخ ٠ؼذ طزٕٟ أفنً حٌّّخ

 .(Scott, 2008)ٚحٌلفخظ ػٍٝ حٌؾشػ١ش ِٓ خلاي حٌؾفخف١ش أٔؾطش كٛوّش أعخع١ش 

 انحُكمخ انذٔممشاطٕخ: -َ 

طئوذ حٌلٛوّش حٌذ٠ّمشحه١ش ػٍٝ حطخخر حٌمشحسحص حٌظؾخسو١ش ٚحٌؾفخف١ش 

، ٠ٚـذ أْ (Cornforth, 2003)ٚحٌّغخءٌش فٟ ادحسس ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ 

أفلخد حٌّقٍلش رّخ فٟ رٌه حٌّغظف١ذ٠ٓ ٚحٌّٛظف١ٓ فٛص فٟ ػ١ٍّش  ٠ىْٛ ٌـ١ّغ

 فٕغ حٌمشحس ٌنّخْ رمخء حٌّٕظّش ِظٛحفمش ِغ سعخٌظٙخ ٚل١ّٙخ.

فٟ حٌلٛوّش حٌذ٠ّمشحه١ش غخٌزخً ِخ طٕؾت ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ١٘جخص طؾخسو١ش ػٍٝ 

فلخد حٌّقٍلش عز١ً حٌّؼخي: حٌـّؼ١خص حٌؼ١ِّٛش ، حٌّـخٌظ حلاعظؾخس٠ش، لإؽشحن أ

 .(Young, 2000)فٟ حٌمشحسحص 

 ساثؼبً: ممبسعبد انحُكمخ انؼبنمٕخ فٓ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ

 :طغُظخذَ ػخدسً ػذس آ١ٌخص سث١غ١ش ٌذػُ ٘زٖ حٌّزخدة

  انشلبثخ انمبنٕخ َئػذاد انتمبسٔش: .1
ططزك ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ آ١ٌخص حٌلٛوّش حٌّخ١ٌش ٌنّخْ حلإدحسس حٌّغئٌٚش 

ٌٍّٛحسد ٚحلاِظؼخي ٌٍّظطٍزخص حٌمخ١ٔٛٔش ٚحٌظٕظ١ّ١ش. ٠ٚؾًّ رٌه حلاكظفخظ رغـلاص ِخ١ٌش 

 دل١مش، ٚاؿشحء ػ١ٍّخص طذل١ك ِٕظظّش، ٚأظخؽ طمخس٠ش ِخ١ٌش ؽخٍِش لأفلخد حٌّقٍلش. 

١ٌش ػٍٝ طؼض٠ض حٌّغخءٌش ِٓ خلاي مّخْ حٌؾفخف١ش فٟ طغخػذ آ١ٌخص حٌشلخرش حٌّخ

 حعظخذحَ حلأِٛحي ٚطٛف١ش مّخٔخص رؤْ حٌّٛحسد طغظخذَ رفؼخ١ٌش ٌظؼض٠ض ِّٙش حٌّٕظّش.

 حُكمخ مجهظ الإداسح: .2

٠ٍؼذ ِـٍظ حلإدحسس دٚسًح ِشوض٠ًخ فٟ ِشحلزش حٌلٛوّش دحخً ِٕظّخص حٌّـظّغ 

خػخص ِـٍظ حلإدحسس حٌّٕظظّش، ٚأؾخء حٌّذٟٔ. ٚطغخػذ ِّخسعخص حٌلٛوّش، ِؼً حؿظّ

ٌـخْ ِـٍظ حلإدحسس، ٚحػظّخد ع١خعخص ٚاؿشحءحص حٌلٛوّش، ػٍٝ مّخْ حٌشلخرش 

حٌفؼخٌش ٚحطخخر حٌمشحسحص. ٚطٛفش حٌّـخٌظ أ٠نًخ حٌظٛؿ١ٗ حلاعظشحط١ـٟ، ٚطشحلذ حلأدحء 

 حٌظٕظ١ّٟ، ٚطلًّ حٌم١خدس حٌظٕف١ز٠ش حٌّغئ١ٌٚش ػٓ طلم١ك حلأ٘ذحف ٚطلم١ك ِّٙش

 (.nfar sfCqrfmwa0225app.525–590 حٌّٕظّش )

 ئششان أصحبة انمصهحخ: .3

طؼًّ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ِغ ِخظٍف أفلخد حٌّقٍلش، رّخ فٟ رٌه 

حٌّغظف١ذ٠ٓ ٚحٌّخٔل١ٓ ٚحٌّظطٛػ١ٓ ٚحٌّٛظف١ٓ ٚحٌّـظّغ حلأٚعغ، ٌنّخْ عّخع 

ّٟ. اْ آ١ٌخص أفٛحطُٙ ٚأخز ِقخٌلُٙ فٟ حلاػظزخس فٟ ػ١ٍّخص فٕغ حٌمشحس حٌظٕظ١

ِؼً حٌذسحعخص حلاعظمقخث١ش لأفلخد حٌّقٍلش، ٚآ١ٌخص سدٚد حٌفؼً، ٚحٌٕٙؾ 

حٌظؾخسو١ش طّىٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ِٓ ؿّغ حٌّذخلاص، ٚرٕخء حٌؼمش، ٚطؼض٠ض 

حٌؼلالخص حٌظؼخ١ٔٚش ِغ أفلخد حٌّقٍلش. ِٚٓ خلاي اؽشحن أفلخد حٌّقٍلش رؾىً 
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ٟ ػٍٝ طؼض٠ض حٌؾفخف١ش ٚحلاعظـخرش ٚحٌؾشػ١ش، فؼخي، طؼًّ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٔ

 (.efqnnry afnrna2002app.522–592ٚرخٌظخٌٟ طلغ١ٓ حٌفؼخ١ٌش حٌظٕظ١ّ١ش )

 انشفبفٕخ َالإفصبح: .4

( أْ حٌؾفخف١ش طؼٕٟ: "أْ حٌّؼٍِٛخص حٌّظؼٍمش 49، ؿ. ٠0212شٜ )أرٛ حٌٕقش،

ّٙخ، ٚأْ طىْٛ و١ّش رخٌمشحسحص حٌـّخػ١ش طىْٛ ِظخكش ِـخٔخً ٠ٚغًٙ حٌٛفٛي ا١ٌٙخ ٚفٙ

 حٌّؼٍِٛخص أ٠نخ فخدلش ٚٚحف١ش".

ٚطؼظّذ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ آ١ٌخص حٌؾفخف١ش ٌظض٠ٚذ أفلخد حٌّقٍلش ربِىخ١ٔش 

حٌٛفٛي اٌٝ حٌّؼٍِٛخص كٛي أٔؾطظُٙ ١٘ٚخوً حلإدحسس ٚحلأدحء حٌّخٌٟ. ٠ٚؾًّ رٌه 

حٌغ١خعخص  ٔؾش حٌظمخس٠ش حٌغ٠ٕٛش، ٚحٌىؾف ػٓ حٌظؼ٠ٛنخص حٌظٕف١ز٠ش، ٚاطخكش

ٚحلإؿشحءحص حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍـّٙٛس، ٚطؼًّ آ١ٌخص حٌؾفخف١ش ػٍٝ طؼض٠ض حٌّغخءٌش ِٓ خلاي 

طّى١ٓ أفلخد حٌّقٍلش ِٓ طم١١ُ أدحء حٌّٕظّش، ٚطم١١ُ طؤػ١ش٘خ، ِٚلخعزظٙخ ػٍٝ 

 (.yypwwnr   anssya2014app.529–552أػّخٌٙخ )

 انمؼبٕٔش الأخلالٕخ َلُاػذ انغهُن:  .5

غ حٌّذٟٔ ِؼخ١٠ش أخلال١ش ٚلٛحػذ عٍٛن ٌظٛؿ١ٗ عٍٛن حٌمخدس طنغ ِٕظّخص حٌّـظّ

حٌظٕظ١١ّ١ٓ ٚحٌّٛظف١ٓ ٚحٌّظطٛػ١ٓ، ك١غ طؼضص ِّخسعخص حٌلٛوّش حلأخلال١ش حٌٕضح٘ش 

ٚحٌقذق ٚحٌّغخءٌش فٟ حطخخر حٌمشحسحص حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌظفخػً ِغ أفلخد حٌّقٍلش. 

ّـظّغ حٌّذٟٔ رزٕخء حٌؼمش، ِٚٓ خلاي حلاٌظضحَ رخٌّؼخ١٠ش حلأخلال١ش، طمَٛ ِٕظّخص حٌ

ٚحٌلفخظ ػٍٝ حٌّقذحل١ش، ٚحٌلفخظ ػٍٝ عّؼظٙخ وـٙخص فخػٍش ِغئٌٚش ٚؿذ٠شس رخٌؼمش 

 دحخً حٌّـظّغ.

 تُصٕبد انذساعخخبمغبً: 

أظٙشص ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ أْ حٌؾفخف١ش وخٔض أكذ حٌؼٛحًِ  :تؼضٔض مجذأ انشفبفٕخ -1

ٌزح، ٠ٕزغٟ ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌّئػشس رمٛس فٟ فخػ١ٍش ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ. 

طؼض٠ض آ١ٌخص حٌؾفخف١ش فٟ ؿ١ّغ أٔؾطظٙخ، رّخ فٟ رٌه طمخس٠ش٘خ حٌّخ١ٌش ٚحٌؼ١ٍّخص 

 .حٌذحخ١ٍش، ٌنّخْ ػمش حٌّـظّغ ٚأفلخد حٌّقٍلش

ِٓ حٌُّٙ أْ طؼًّ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ  :انمغبءنخ َتؼضٔض انٍٕبكم انتىظٕمٕخ -2

حٌغٍطخص ٚحٌقلاك١خص ٚحٌّغئ١ٌٚخص ػٍٝ طلغ١ٓ ١٘خوٍٙخ حٌظٕظ١ّ١ش رل١غ طىْٛ 

ٚحملش ٌـ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ. ٘زح ٠ؾًّ طط٠ٛش ٔظخَ ٌٍّغخءٌش ٠نّٓ ٔضح٘ش ٚفؼخ١ٌش 

 .حلأدحء، ٚ٘ٛ ِخ أظٙش حٌظل١ًٍ أٔٗ ػخًِ أعخعٟ فٟ ص٠خدس حٌفخػ١ٍش

طٛمق حٌذسحعش أْ طؼض٠ض ِؾخسوش حٌؼخ١ٍِٓ  :تشجٕغ انمشبسكخ فٓ صىغ انمشاس -3

حطخخر حٌمشحس ٌٗ طؤػ١ش ا٠ـخرٟ ػٍٝ حٌفخػ١ٍش. ٌزح، ٚأفلخد حٌّقٍلش فٟ ػ١ٍّش 

٠ـذ ػٍٝ حٌّٕظّخص طؾـ١غ ٘زٖ حٌّّخسعخص ِٓ خلاي طفؼ١ً حٌؾٛسٜ ٚؿؼً 

 .ػ١ٍّش حطخخر حٌمشحس أوؼش ؽ١ٌّٛش
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ٔظشًح ٌٍظؤػ١ش حٌمٛٞ ٌٍؼذحٌش ػٍٝ فخػ١ٍش  :تحمٕك انؼذانخ فٓ تُصٔغ انمُاسد -4

ٛص٠غ حٌّٛحسد ٚحٌخذِخص ر١ٓ حٌّٕظّخص، ٠ـذ مّخْ ططز١ك ع١خعخص ػخدٌش فٟ ط

حٌّغظف١ذ٠ٓ، ٚحٌظؤوذ ِٓ أْ ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ ٠ؾؼشْٚ رخٌؼذحٌش فٟ حٌظٛظ١ف 

 .ٚحٌّىخفآص

طؼخٟٔ حٌّٕظّخص ِٓ  :تطُٔش اعتشاتٕجٕبد فؼبنخ نهتغهت ػهّ انصؼُثبد -5

فؼٛرخص ِظؼذدس ِؼً ٔمـ حٌّٛحسد حٌّخ١ٌش ٚحٌزؾش٠ش. ِٓ حٌُّٙ طط٠ٛش 

زٖ حٌظلذ٠خص، ِؼً حٌزلغ ػٓ ِقخدس ط٠ًّٛ رذ٠ٍش حعظشحط١ـ١خص فؼخٌش ٌظـخٚص ٘

 .ٚطلغ١ٓ حٌظٕغ١ك ِغ حٌـٙخص حٌلى١ِٛش

ٌظلم١ك حلأ٘ذحف رفؼخ١ٌش، ٠ٕزغٟ ػٍٝ  :انتشكٕض ػهّ انتذسٔت َانتطُٔش انمٍىٓ -6

حٌّٕظّخص حلاعظؼّخس فٟ طذس٠ذ ٚطؤ١ً٘ حٌىٛحدس حٌزؾش٠ش. ٘زح ع١غخػذ فٟ حٌظغٍذ 

 .خزشس ٌذٜ حٌؼخ١ٍِٓػٍٝ رؼل حٌقؼٛرخص حٌّظؼٍمش رٕمـ حٌ

٠ـذ ػٍٝ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ أْ طؼظّذ  :انتمٕٕم انذَسْ َتحغٕه الأداء -7

ػٍٝ طم١١ُ دٚسٞ لأدحثٙخ رٕخءً ػٍٝ طلم١ك حلأ٘ذحف، ٚ٘زح ٠ظطٍذ ٚمغ ِئؽشحص 

 .لخرٍش ٌٍم١خط ٌنّخْ حٌظمذَ حٌّغظّش ٚطلغ١ٓ حلأدحء

ش حٌظٕغ١ك ِغ حٌـٙخص رخٌٕظش اٌٝ أ١ّ٘ :تؼضٔض انتؼبَن مغ انجٍبد انحكُمٕخ -8

حٌلى١ِٛش ٌظلم١ك حلأ٘ذحف، طٛفٟ حٌذسحعش رنشٚسس طؼض٠ض ٘زح حٌظؼخْٚ ٌنّخْ 

 .طمذ٠ُ حٌخذِخص رىفخءس أوزش

رخٌٕظش اٌٝ أ١ّ٘ش حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش فٟ سفغ  :تؼضٔض انثمخ ثٕه الأطشاف انمؼىٕخ -9

مخس٠ش ِغظٜٛ حٌؼمش ر١ٓ حٌّـظّغ ٚحٌّٕظّخص، ٠ـذ ػٍٝ حٌّٕظّخص مّخْ طمذ٠ُ ط

دٚس٠ش دل١مش ػٓ أٔؾطظٙخ ٚٔظخثـٙخ. وّخ ٠ٕزغٟ طؼض٠ض دٚس ح١ٌٙجخص حٌشلخر١ش 

 .ٌنّخْ حٌؾفخف١ش ٚح١ٌّٕٙش فٟ ؿ١ّغ حٌؼ١ٍّخص

٠ـذ أْ طفىش حٌّٕظّخص فٟ حػظّخد طم١ٕخص حٌلٛوّش  :تؼضٔض انحُكمخ انشلمٕخ -11

ظخذحَ حٌشل١ّش ٌظؼض٠ض حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش ٚطغ١ًٙ ػ١ٍّخص حطخخر حٌمشحس. ٠ّىٓ حع

أدٚحص ِؼً حلأٔظّش حلإدحس٠ش حلإٌىظش١ٔٚش ٚلٛحػذ حٌز١خٔخص حٌّفظٛكش ٌظلغ١ٓ وفخءس 

 .حٌؼ١ٍّخص حلإدحس٠ش

ومُرج ممتشح نهحُكمخ فٓ انجمؼٕبد َانمإعغبد الأٌهٕخ فٓ انٕمه َخطخ انؼمم 

Acion Plan  ،ٓ(2224)انحشث 

لخَ حٌزخكغ رظط٠ٛش ّٔٛرؽ ِمظشف ٌٍلٛوّش ٠ٙذف اٌٝ طلغ١ٓ ِغظٜٛ 

حٌلٛوّش فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ح١ّٕ١ٌش ِٓ خلاي رٕخء ١٘ىً طٕظ١ّٟ لٛٞ، 

ٚطؼض٠ض حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش، ٚطط٠ٛش ع١خعخص ٚاؿشحءحص طنّٓ حعظذحِش حلأدحء 

حٌّقٍلش، ٚحعظخذحَ ٚوفخءطٗ. ٠ٚؼظّذ حٌّٕٛرؽ ػٍٝ اؽشحن حٌّـظّغ حٌّلٍٟ ٚأفلخد 
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حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٌذػُ حٌؼ١ٍّخص حلإدحس٠ش، ٚٚمغ ِئؽشحص أدحء سث١غ١ش ٌم١خط ِذٜ طلم١ك 

 .حلأ٘ذحف

 أَلاً: أٌذاف انىمُرج:

ِٓ خلاي اػذحد طمخس٠ش دٚس٠ش ٚاؿشحء ِشحؿؼخص  :تؼضٔض انشفبفٕخ َانمغبءنخ .1

 .ِخ١ٌش ٚادحس٠ش ِغظمٍش

لٕٛحص ٌذػُ ِخٌٟ ه٠ًٛ حلأِذ ٚأؾخء  رظٛف١ش :تحمٕك الاعتذامخ انمبنٕخ َالإداسٔخ .0

 .أٔظّش طنّٓ وفخءس حٌؼ١ٍّخص

ٌنّخْ طٍز١ش حكظ١خؿخص حٌّـظّغ  :انتُاصم مغ انمجتمغ َأصحبة انمصهحخ .5

 .حٌّلٍٟ ٚحعظمزخي حٌظغز٠ش حٌشحؿؼش

طٛف١ش حٌظذس٠ذ حٌّغظّش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٚأػنخء حٌّٕظّخص ٌظؼض٠ض  :تطُٔش انمذساد .4

 .سحٌىفخءس ٚطلم١ك حٌلٛوّش حٌـ١ذ

 ِٓ خلاي ططز١ك ِئؽشحص أدحء سث١غ١ش :لٕبط الأداء َانتحغٕه انمغتمش .2

(KPIs) ٌظم١١ُ فؼخ١ٌش حلأدحء ٚطلم١ك حلأ٘ذحف. 

 ثبوٕبً: أٌمٕخ انىمُرج:

٠ّؼً ٘زح حٌّٕٛرؽ أدحس ٌظؼض٠ض حٌؼمش ر١ٓ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ ٚحٌّـظّغ 

غُٙ فٟ طلم١ك حٌّغخءٌش، ك١غ ح١ٌّٕٟ ِٓ خلاي ص٠خدس حٌؾفخف١ش ٚحٌظٛحفً حٌفؼّخي. وّخ ٠

طٍظضَ حٌّٕظّخص رٕؾش طمخس٠ش دٚس٠ش طٛمق أدحء٘خ حٌّخٌٟ ٚحلإدحسٞ، ِّخ ٠غخػذ فٟ 

 .رٕخء عّؼش ؿ١ذس ٠ٚـزد حٌّض٠ذ ِٓ حٌذػُ ِٓ حٌـٙخص حٌّخٔلش

 ثبنثبً: ممٕضاد انىمُرج:

 :انتشكٕض ػهّ انشفبفٕخ َانمغبءنخ .1

  ْحٌؾفخف١ش ِؼً ٔؾش حٌظمخس٠ش حٌذٚس٠ش حٌّٕٛرؽ ٠ؼطٟ أ٠ٌٛٚش ٌظٛف١ش آ١ٌخص ٌنّخ

ٚحٌّشحؿؼش حٌخخسؿ١ش حٌّغظمٍش، ِّخ ٠ؼضص حٌؼمش ر١ٓ حٌّـظّغ ٚحٌّٕظّش. ِٓ خلاي 

طفؼ١ً حٌّشحؿؼش ٚحٌظذل١ك رؾىً دٚسٞ، ٠نّٓ ٘زح حٌّٕٛرؽ أْ طىْٛ حٌّٕظّش 

طلض سلخرش ؽفخفش، ٟٚ٘ خخف١ش ك٠ٛ١ش ٌزٕخء ػمش حٌّـظّغ فٟ ِئعغخص حٌّـظّغ 

 .حٌّذٟٔ

 :شَوخ َانتىُع فٓ انٍٕكم انتىظٕمٓانم .0

  ٠شُوض حٌّٕٛرؽ ػٍٝ طؾى١ً ِـٍظ ادحسس ِغظمً ِٚظؼذد حٌخزشحص، ٠ٚؾًّ فجخص

ِظٕٛػش ِٓ حٌـٕغ١ٓ ٚحلأػّخس. ٠ٙذف ٘زح اٌٝ خٍك ر١جش ػًّ ِظٕٛػش طغظـ١ذ 

ٌٍظلذ٠خص حٌّخظٍفش حٌظٟ طٛحؿٙٙخ ٘زٖ حٌّٕظّخص فٟ ح١ٌّٓ، ِغ حٌظؤو١ذ ػٍٝ ػذَ 

ِّخ ٠ض٠ذ ِٓ فؼخ١ٌش فٕغ حٌمشحس ٠ٚمًٍ ِٓ حكظّخلاص طنخسد طشو١ض حٌغٍطش، 

 .حٌّقخٌق
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 :انتُػٕخ ثبنحُكمخ َأٌمٕتٍب فٓ الأداء انمإعغٓ .5

  ادسحؽ ِىْٛ خخؿ رشفغ ِغظٜٛ حٌٛػٟ ٠ؼىظ كخؿش ح١ٌّٓ ٌظم٠ٛش حٌفُٙ رؤ١ّ٘ش

حٌلٛوّش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّخص، ٠غُُٙ ٘زح حٌّىْٛ فٟ طشع١خ ِفَٙٛ حٌلٛوّش 

ْ ؿضءحً ِٓ ػمخفش حٌّٕظّش، ِخ ٠غخػذ فٟ طلغ١ٓ حلأدحء حٌّئعغٟ ػٍٝ حٌّذٜ ١ٌىٛ

 .حٌط٠ًٛ

 :تؼضٔض انتُاصم مغ انمجتمغ َأصحبة انمصهحخ .4

  ٠ٛفش حٌّٕٛرؽ لٕٛحص ٚحملش ٌٍظٛحفً ِغ حٌّـظّغ حٌّلٍٟ ٚطٍمٟ حٌظغز٠ش

حٌشحؿؼش، رّخ ٠ظّخؽٝ ِغ هز١ؼش حٌؼًّ فٟ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ حٌظٟ طؼظّذ 

ػٍٝ حٌّؾخسوش حٌّـظّؼ١ش. ع١غخػذ ٘زح فٟ رٕخء ػلالخص ل٠ٛش ِغ حٌّـظّغ حٌّلٍٟ 

 .ٚحٌـٙخص حٌشلخر١ش ٚحٌذحػّش، ِّخ ٠غخُ٘ فٟ طٍز١ش حكظ١خؿخص حٌّـظّغ رؾىً أفنً

 :انحُكمخ الإنكتشَوٕخ .2

  ٛ٘ٚ ،٠ؾـغ حٌّٕٛرؽ ػٍٝ حعظخذحَ حٌّٕقخص حٌشل١ّش ٌظظزغ حلأدحء ٚٔؾش حٌظمخس٠ش

١ًٙ حٌٛفٛي اٌٝ حٌّؼٍِٛخص ٚطلغ١ٓ حٌؾفخف١ش. ٠ظٕخعذ ٘زح ِغ أِش ٠غخػذ فٟ طغ

حٌظلٛي حٌشلّٟ حٌّظضح٠ذ ػخ١ًٌّخ ٠ٚٛفش ٌٍّٕظّخص ح١ّٕ١ٌش أدٚحص كذ٠ؼش ٌظلغ١ٓ 

 .حلإدحسس ٚحٌّظخرؼش رؾىً ٠غًٙ حٌظفخػً ِغ حٌـّٙٛس ٚحٌـٙخص حٌذحػّش

 ساثؼبً: مذِ ملاءمخ انىمُرج نمىظمبد انمجتمغ انمذوٓ فٓ انٕمه:

 ٠غخػذ حٌّٕٛرؽ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ  :عتجبثخ نجٕئخ انؼمم انمتمهجخالا

ح١ٌّٓ ػٍٝ حٌظى١ف ِغ حٌز١جش حٌّل١ٍش حٌّظغ١شس، ار ٠لظٛٞ ػٍٝ ِىٛٔخص ِشٔش 

 .٠ّٚىٓ طؼذ٠ٍٙخ كغذ حٌّظغ١شحص فٟ حٌّـظّغ

 رغزذ حلأصِخص حٌّغظّشس فٟ ح١ٌّٓ، طؼذ حٌؼمش ر١ٓ  :انتشكٕض ػهّ ثىبء انثمخ

خ. ٠ئوذ حٌّٕٛرؽ ػٍٝ حٌؾفخف١ش ٚحٌّغخءٌش، حٌّـظّغ  ًّ حٌّلٍٟ ٚحٌّٕظّخص أِشًح كخع

 .ِّخ ٠ؼضص رٕخء ػمش ل٠ٛش ر١ٓ حٌّٕظّش ٚحٌّغظف١ذ٠ٓ

 ٠ؼظّذ حٌّٕٛرؽ ػٍٝ حعظخذحَ أدٚحص طٛػ١ش ٚٚسػ  :انملاءمخ نهمُاسد انمحذَدح

 ػًّ ٚلٕٛحص سل١ّش رظىٍفش ِؼمٌٛش، ِّخ ٠ـؼٍٗ ِٕخعزًخ ٌٍّٕظّخص رحص حٌّٛحسد

 .حٌّلذٚدس، ٟٚ٘ كخٌش ؽخثؼش فٟ ح١ٌّٓ

 ٓخلاي ِىٛٔخص حٌظذس٠ذ ٚحٌظط٠ٛش  :دػم الاعتذامخ َانتطُٔش انمإعغ ِٓ

ٚحٌلٛوّش حلإٌىظش١ٔٚش، ٠ٛفش حٌّٕٛرؽ اهخس ػًّ ٠غخػذ حٌّٕظّخص ػٍٝ حلاعظذحِش 

 .فٟ أٔؾطظٙخ ٚطلم١ك أ٘ذحفٙخ رفؼخ١ٌش
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 خبمغبً: مكُوبد انىمُرج:

انىمُرج انممتشح نهحُكمخ فٓ مىظمبد انمجتمغ انمذوٓ فٓ ( مكُوبد 1جذَل سلم )

 انٕمه

 انخطُاد انؼمهٕخ نهتىفٕز انمكــــــــــــــــــُن

سفغ مغتُِ  -1

انُػٓ ثبنحُكمخ 

َأٌمٕتٍب فٓ 

انتطُٔش انمإعغٓ 

 َتحغٕه الأداء

طٕظ١ُ ٚسػ ػًّ وً ػلاػش أؽٙش ٌظٛػ١ش حٌؼخ١ٍِٓ رّزخدة حٌلٛوّش  -1

 .حٌّئعغٟٚأػش٘خ ػٍٝ حلأدحء 

اػذحد وظ١زخص ٚف١ذ٠ٛ٘خص طٛم١ل١ش كٛي حٌلٛوّش ٚطٛص٠ؼٙخ  -0

 .دحخ١ًٍخ ٚٔؾش٘خ ػٍٝ لٕٛحص حٌظٛحفً

طٛص٠غ حعظز١خٔخص ٌظم١١ُ فُٙ حٌؼخ١ٍِٓ ٌٍلٛوّش ٚطمذ٠ُ ؿٍغخص  -5

 .اسؽخد٠ش ٌٍّـّٛػخص كغذ حٌلخؿش

تطُٔش انٍٕكم -2

 انتىظٕمٓ نهمىظمبد

ِغ طّؼ١ً ٌٍٕغخء طؾى١ً ِـٍظ ادحسس ِغظمً ِٚظؼذد حٌخزشحص،  -1

  .ٚحٌؾزخد

طلذ٠ذ ٚحمق ٌٍقلاك١خص ٚحٌّغئ١ٌٚخص فٟ حٌٍٛحثق حٌذحخ١ٍش  -0

  .ٚطٛػ١مٙخ سع١ًّخ

أؾخء ٌـخْ فشػ١ش )ِؼً ٌـٕش حٌظذل١ك حٌّخٌٟ ٌٚـٕش حٌّشحؿؼش حٌذحخ١ٍش( 

 .ٚطٛظ١ف رٚٞ خزشس رٙخ

تؼضٔض انشفبفٕخ  -3

 َانمغبءنخ

  .٘خ دحخ١ًٍخ ٚخخسؿ١ًخاػذحد طمخس٠ش ِخ١ٌش ٚادحس٠ش وً سرغ عٕش ٚٔؾش -1

طٕف١ز ِشحؿؼش خخسؿ١ش ع٠ٕٛش ِٓ ؿٙش ِلخعزش ِغظمٍش ٚٔؾش حٌٕظخثؾ  -0

  .ٌظؼض٠ض حٌؾفخف١ش

طط٠ٛش ع١خعخص ٌظـٕذ طنخسد حٌّقخٌق ٚمّخْ حلاٌظضحَ  -5

 .رخٌٕضح٘ش

ئششان أصحبة -4

 انمصهحخ

طٕظ١ُ حؿظّخػخص دٚس٠ش وً ػلاػش أؽٙش ٌّٕخلؾش حلإٔـخصحص ٚطٍمٟ  -1

  .حٌشحؿؼشحٌظغز٠ش 

طٛف١ش لٕٛحص ِظؼذدس ٌظٍمٟ حٌؾىخٜٚ ٚحٌّمظشكخص )ِؼً فٕذٚق   -0

 .حلالظشحكخص ٚحٌّٕقخص حلإٌىظش١ٔٚش(

 طؼض٠ض حٌؼلالخص ِغ حٌـٙخص حٌشلخر١ش ٌنّخْ حلاٌظضحَ رخٌّؼخ١٠ش. -5

تطُٔش أدنخ  -5

 انحُكمخ َأدَاتٍب

  .خطؾى١ً ٌـٕش ٌظط٠ٛش د١ًٌ ؽخًِ ٌغ١خعخص حٌلٛوّش ٚطلذ٠ؼٗ ع٠ًٕٛ  -1

 .طٛػ١ك لشحسحص حلاؿظّخػخص حٌشث١غ١ش ٚاػلأٙخ ٌـ١ّغ حلأػنخء -0

طخق١ـ ١ِضح١ٔش ع٠ٕٛش ٌذٚسحص طذس٠ز١ش ٚٚسػ ػًّ كٛي  -1انتذسٔت  -6
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 انخطُاد انؼمهٕخ نهتىفٕز انمكــــــــــــــــــُن

انمغتمش َتطُٔش 

 انمذساد

  .حٌلٛوّش

 طلذ٠ذ ٚطذس٠ذ أػنخء ػٍٝ حٌم١خدس ٌنّخْ حعظّشحس٠ش حٌلٛوّش. -0

 .حٌّّخسعخصحٌظؼخْٚ ِغ ِٕظّخص أخشٜ ٌظزخدي حٌّؼشفش ٚأفنً  -5

انحُكمخ  -7

 الإنكتشَوٕخ

حػظّخد ِٕقش اٌىظش١ٔٚش ٌظظزغ حٌؼ١ٍّخص حٌّخ١ٌش ٚحلإدحس٠ش ٚحٌظمخس٠ش  -1

  .حٌشل١ّش

ٔؾش حٌظمخس٠ش ٚحٌّغظـذحص ػزش حٌّٛلغ حلإٌىظشٟٚٔ أٚ ططز١مخص   -0

  .حٌظٛحفً

طؼض٠ض حٌظٛحفً حٌشلّٟ ِغ حٌّـظّغ ِٓ خلاي ِٕقخص حٌظٛحفً   -5

 .حلاؿظّخػٟ

مإششاد تطُٔش  -8

 تمٕٕم الأداء

  .طط٠ٛش ِئؽشحص أدحء سث١غ١ش ٌٍؾفخف١ش ٚحٌّؾخسوش حٌّـظّؼ١ش -1

طخق١ـ فش٠ك ٌّشحؿؼش حلأدحء رٕخءً ػٍٝ ٘زٖ حٌّئؽشحص وً عظش   -0

 .أؽٙش ٚاػذحد طمخس٠ش طم١١ُ دٚس٠ش

تفؼٕم انمتبثؼخ  -9

 َانتمٕٕم انمغتمش

ّش اؿشحء طم١١ُ ؽخًِ ع٠ًٕٛخ ٌم١خط ِذٜ حلاٌظضحَ رّزخدة حٌلٛو -1

 ٚطمذ٠ُ خطش ٌظلغ١ٓ حلأدحء.

أؾخء فٕذٚق دػُ ِخٌٟ ٌلاعظذحِش ٚحٌظٕغ١ك ِغ حٌـٙخص حٌّخٔلش  -0

 ٌٍّؾخسوش فٟ ِؾخس٠غ ه٠ٍٛش حٌّذٜ.

عبدعبً: انصؼُثبد انمحتمهخ انتٓ ٔمكه أن تؼٕك تطجٕك انىمُرج َطشق انتغهت 

 ػهٍٕب:

فٟ ٕ٘خن رؼل حٌقؼٛرخص حٌّلظٍّش حٌظٟ لذ طٛحؿٗ ططز١ك ٘زح حٌّٕٛرؽ 

ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ ح١ٌّٓ، ٌٚىٓ ٠ّىٓ حٌظغٍذ ػ١ٍٙخ ِٓ خلاي حعظشحط١ـ١خص 

ِٕخعزش. ف١ّخ ٠ٍٟ أُ٘ ٘زٖ حٌظلذ٠خص ٚحٌلٍٛي حٌّمظشكش. حٌـذٚي حٌظخٌٟ ٠ٛمق أرشص 

 حٌظلذ٠خص ٚهشق حٌظغٍذ ػ١ٍٙخ.

  



 الحربيأحمد  /أ.د،  الحوكمة في منظمات المجتمع المدني

 

 07 
ISSN : 2537-0421                                              eISSN : 2537-043X 

 

( انصؼُثبد انمحتمهخ لإػبلخ تطجٕك ومُرج انحُكمخ انممتشح َطشق 2جذَل سلم )

 نتغهت ػهٍٕبا
 طــــــــشق انتغهــــت ػهٕــــــً انتحــــــــــــــــــــــذْ

ومص انُػٓ  -1

 َانمؼشفخ ثبنحُكمخ

حٌظشو١ض ػٍٝ حٌظٛػ١ش ٚحٌظذس٠ذ حٌّغظّش، ِغ رذء ٚسػ ػًّ 

ٌظؼش٠ف حٌؼخ١ٍِٓ رّفَٙٛ حٌلٛوّش ٚأ١ّ٘ظٙخ ٚفٛحثذ٘خ فٟ طؼض٠ض 

ٔـخف حٌؾفخف١ش ٚحٌىفخءس، رخلإمخفش اٌٝ ػشك لقـ 

 ٌّٕظّخص هزمض كٛوّش فؼّخٌش.

انمُاسد انمبنٕخ  -2

 انمحذَدح

حٌزلغ ػٓ دػُ ِٓ حٌـٙخص حٌّخٔلش، عٛحء حٌّل١ٍش أٚ حٌذ١ٌٚش، 

ٚطط٠ٛش ؽشحوخص ِغ ِئعغخص ط١ٍ٠ّٛش طغُٙ فٟ دػُ ِؾخس٠غ 

طط٠ٛش حٌلٛوّش. وّخ ٠ّىٓ حٌزلغ ػٓ رذحثً طم١ٕش ِٕخفنش 

 .١ٔشحٌظىٍفش ٚفؼخٌش ٌظطز١ك حٌلٛوّش حلإٌىظشٚ

انتحذٔبد الأمىٕخ  -5

 َانغٕبعٕخ

حٌظشو١ض ػٍٝ طؼض٠ض حٌلٛوّش فٟ ر١جش حٌؼًّ حٌذحخ١ٍش ٌٍّئعغش، 

ٚأؾخء فشق هٛحسة لإدحسس حلأصِخص، ٚٚمغ خطو ػًّ 

ِشٔش ٌٍظى١ف ِغ حلأٚمخع حٌّظغ١شس. وّخ ٠ّىٓ طؼض٠ض حٌلٛوّش 

حلإٌىظش١ٔٚش ٌظغ١ًٙ حٌظٛحفً حٌشلّٟ ِغ أفلخد حٌّقٍلش 

 .حٌٍمخءحص حٌؾخق١شفٟ كخي طؼزس 

ممبَمخ انتغٕٕش داخم  -4

 انمىظمخ

اؽشحن ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ ٚأفلخد حٌّقٍلش فٟ ِشحكً 

حٌظخط١و ٚحٌظط٠ٛش ٌٍلٛوّش، ِغ طٛم١ق فٛحثذ٘خ حٌفؼ١ٍش ػٍٝ 

أدحء حٌّٕظّش ٚحعظذحِظٙخ. ٠ُٕقق رظطز١ك حٌّٕٛرؽ رؾىً 

 .طذس٠ـٟ ِٕٚق ِغخكش ٌٍظؼذ٠ً ٚفك حعظـخرش حلأفشحد

ل ئنّ صؼُثخ انُصُ -2

الأدَاد انتكىُنُجٕخ 

 انلاصمخ

حلاعظفخدس ِٓ أدٚحص رغ١طش أٚ ِٕخفنش حٌظىٍفش ِؼً حٌظطز١مخص 

حٌّلٌّٛش ٚططز١مخص حٌظٛحفً حلاؿظّخػٟ ٌظلم١ك حٌظٛحفً 

حٌشلّٟ. ٠ّىٓ أ٠نًخ حٌغؼٟ ٌظؤ١ِٓ دػُ طىٕـٌٛٛؿٟ ِٓ 

 .حٌّئعغخص حٌذحػّش

لهخ انخجشح فٓ ئداسح  -2

ػمهٕبد انمشاجؼخ 

 َانتمٕٕم

ٌظؼخْٚ ِغ ِئعغخص أٚ خزشحء ِخظق١ٓ فٟ حٌّشحؿؼش ح

ٚحٌظم١١ُ ٌٍلقٛي ػٍٝ اسؽخدحص طذس٠ز١ش، وّخ ٠ّىٓ طٕف١ز 

رشحِؾ اسؽخد٠ش ٌظذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ أفنً ِّخسعخص 

حٌّشحؿؼش، ٚطط٠ٛش آ١ٌخص ِشحؿؼش دحخ١ٍش رغ١طش طغًٙ 

 .حٌّظخرؼش رؾىً دٚسٞ

انتحذٔبد انمبوُوٕخ  -7

 َالإداسٔخ

حٌـٙخص حٌّل١ٍش حٌمخ١ٔٛٔش، ٚحعظؾخسس ِلخ١ِٓ حٌظؼخْٚ ِغ 

ِخظق١ٓ رخٌمٛح١ٔٓ حٌخخفش رخٌّٕظّخص غ١ش حٌشرل١ش فٟ ح١ٌّٓ 

 .ٌنّخْ طٛحفك حٌّٕٛرؽ ِغ حٌٍٛحثق حٌمخ١ٔٛٔش

نممتشح ومُرج انحُكمخ فٓ مىظمبد انمجتمغ  Action Planعبثؼبً: خطخ ػمم 

 (2224انمذوٓ فٓ انٕمه )انحشثٓ، 
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 ػمم نىمُرج انحُكمخ ( خطخ3جذَل سلم )

 انُعبئم الأوشطخ انمإششاد الأٌذاف
انجٍبد 

 انمغتٍذفخ

انجٍبد 

 انمغبوذح

انفتشح 

 انضمىٕخ

سفغ  -1

مغتُِ 

انُػٓ 

ثبنحُكمخ 

َأٌمٕتٍب 

فٓ 

انتطُٔش 

انمإعغٓ 

َتحغٕه 

 الأداء

ٔغزش حٌؼخ١ٍِٓ حٌز٠ٓ 

كنشٚح ٚسػ 

 حٌؼًّ حٌظذس٠ز١ش

ٚسػ ػًّ 

 طذس٠ز١ش
ِٛحد 

 طذس٠ز١ش

 وظ١زخص

ِٕقخص 

حٌظٛحفً 

 حلاؿظّخػٟ

أػنخء 

ِـٍظ 

 حلإدحسس

حٌؼخٍِْٛ فٟ 

 حٌّٕظّش

 

حٌخزشحء فٟ 

 حٌلٛوّش

ؽشوخص 

أظخؽ حٌّٛحد 

 حٌظٛػ٠ٛش

 

وً ػلاػش 

 أؽٙش

ػذد حٌّٛحد حٌظٛػ٠ٛش 

حٌظٟ طُ أظخؿٙخ 

 ٚطٛص٠ؼٙخ

وظ١زخص 

ٚف١ذ٠ٛ٘خص 

 طٛم١ل١ش

ٔغزش حٌؼخ١ٍِٓ حٌز٠ٓ 

خ ؿ١ذحً  ًّ أرذٚح فٙ

 ٌّزخدة حٌلٛوّش 

 حلاعظز١خٔخص

تطُٔش  -2

انٍٕكم 

انتىظٕمٓ 

 نهمىظمبد

ػذد حلاؿظّخػخص 

حٌذٚس٠ش ١ٌٍٙجخص 

حٌم١خد٠ش حٌّخظٍفش فٟ 

 حٌّٕظّش

طؾى١ً ِـٍظ 

ادحسس ِغظمً 

 ِٚظؼذد حٌخزشحص.
حٌٍٛحثق 

 حٌظٕظ١ّ١ش

حٌمشحسحص 

 ٚحٌظٛؿ١ٙخص

ِلخمش 

 حلاؿظّخػخص

حٌـّؼ١ش 

 حٌؼ١ِّٛش

١٘جش حٌشلخرش 

 ٚحٌظفظ١ؼ

ِـٍظ 

 حلإدحسس

حٌٍـخْ 

 حٌّخظٍفش

حلإدحسس 

 حٌظٕف١ز٠ش

خزشحء 

 حٌلٛوّش

رذح٠ش وً 

ػخَ ِغ 

ِشحؿؼش 

 سرؼ١ش

ٔغزش طٕف١ز ع١خعخص 

حٌّـٍظ فٟ 

 حٌمشحسحص.

طٛػ١ك 

حٌقلاك١خص 

 ٚحٌّغئ١ٌٚخص.

ػذد حٌٍـخْ حٌفشػ١ش 

 حٌؼخٍِش رفؼخ١ٌش.

ٌـخْ  أؾخء

فشػ١ش 

 ِظخققش.

تؼضٔض  -3

انشفبفٕخ 

 َانمغبءنخ

ٔغزش حٌظمخس٠ش 

 حٌذٚس٠ش حٌّٕؾٛسس.

اػذحد طمخس٠ش سرغ 

 ع٠ٕٛش.
حٌظمخس٠ش 

 حٌّخ١ٌش

حٌٍٛحثق 

 ٚحٌغ١خعخص

حعظّخسحص 

 حٌّشحؿؼش

حٌّـظّغ 

 حٌّلٍٟ

حٌـٙخص 

 حٌشلخر١ش

ؽشوخص 

حٌظذل١ك 

 حٌخخسؿٟ

سرغ 

 عٕٛٞ

ػذد حٌّشحؿؼخص 

ٚحلإدحس٠ش حٌّخ١ٌش 

 حٌغ٠ٕٛش.

اؿشحء ِشحؿؼش 

 خخسؿ١ش ع٠ٕٛش.

ٔغزش حٌظٛف١خص 

حٌٕخطـش ػٓ 

حٌّشحؿؼخص حٌظٟ طُ 

 ططز١مٙخ.

طط٠ٛش ع١خعخص 

ٌظـٕذ طنخسد 

 حٌّقخٌق

ئششان  -4

أصحبة 

 انمصهحخ

ٔغزش كنٛس 

حلاؿظّخػخص 

 .حٌذٚس٠ش

ػمذ حؿظّخػخص 

دٚس٠ش ِغ 

 .حٌّـظّغ

فٕذٚق 

حلظشحكخص، 

حؿظّخػخص 

دٚس٠ش، 

 .طمخس٠ش

حٌّغظف١ذْٚ، 

حٌّـظّغ 

 حٌّلٍٟ

حٌـٙخص 

حٌشلخر١ش، 

حٌّىخطذ 

 حٌّل١ٍش

سرغ 

ػذد حٌؾىخٜٚ  عٕٛٞ

ٚحٌّمظشكخص 

 .حٌّغظٍّش ؽٙش٠خً

طٛف١ش لٕٛحص 

ِظؼذدس ٌظٍمٟ 

حٌؾىخٜٚ 
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 انُعبئم الأوشطخ انمإششاد الأٌذاف
انجٍبد 

 انمغتٍذفخ

انجٍبد 

 انمغبوذح

انفتشح 

 انضمىٕخ

 .ٚحٌّمظشكخص 

ِؼذي حعظـخرش 

حٌّٕظّش ٌٍؾىخٜٚ 

 .ٚحٌّمظشكخص

طؼض٠ض حٌظٛحفً 

ِغ حٌـٙخص 

 .حٌشلخر١ش

تطُٔش  -5

أدنخ 

انحُكمخ 

 َأدَاتٍب

ٔغزش ططز١ك 

 .حٌغ١خعخص حٌّٛػمش

طط٠ٛش د١ًٌ ؽخًِ 

ٌغ١خعخص 

 .حٌلٛوّش
أدٌش 

حٌغ١خعخص، 

ِغظٕذحص 

 .سع١ّش

أػنخء 

 .حٌّٕظّش

حلاعظؾخس٠ْٛ 

 .حٌمخ١ْٔٛٔٛ

طلذ٠غ 

 عٕٛٞ
ػذد حٌغ١خعخص 

 .حٌّلذػش ع٠ٕٛخً

طٛػ١ك لشحسحص 

حلاؿظّخػخص 

 .ٚاػلأٙخ

6- 

انتذسٔت 

انمغتمش 

َتطُٔش 

 انمذساد

ٔغزش حٌؼخ١ٍِٓ حٌز٠ٓ 

كقٍٛح ػٍٝ طذس٠ذ 

 .عٕٛٞ

طخق١ـ ١ِضح١ٔش 

 .ٌذٚسحص طذس٠ز١ش

دٚسحص 

طذس٠ز١ش، 

ٚسػ 

ػًّ، 

ؽشحوخص ِغ 

ِٕظّخص 

 .أخشٜ

حٌؼخٍِْٛ 

ٚأػنخء 

 .حٌّـٍظ

ِؼخ٘ذ 

حٌظذس٠ذ، 

حٌّٕظّخص 

 حٌؾش٠ىش

 عٕٛٞ

ػذد حٌذٚسحص 

 .حٌظذس٠ز١ش حٌّٕفزس

ػمذ ٚسػ ػًّ 

ِٙخسحص طط٠ٛش 

 .حٌم١خدس

7- 

انحُكمخ 

 الإنكتشَوٕخ

ػذد حٌظمخس٠ش 

 .حٌّٕؾٛسس سل١ّخً

حػظّخد ِٕقش 

 .ٌظظزغ حٌؼ١ٍّخص

ِٕقخص 

اٌىظش١ٔٚش، 

ِٛلغ 

اٌىظشٟٚٔ، 

ٚعخثً 

حٌظٛحفً 

 .حلاؿظّخػٟ

حٌّـظّغ 

حٌّلٍٟ، 

حٌـٙخص 

 .حٌذحػّش

ؽشوخص 

حٌظم١ٕش، فشق 

 .حٌظٛحفً

عٕٛٞ، 

ِغ 

طلذ٠ؼخص 

 .دٚس٠ش
حٌظفخػً حٌشلّٟ ٔغزش 

 .ِغ حٌّـظّغ

ٔؾش حٌظمخس٠ش ػزش 

حٌّٕقخص 

 .حٌشل١ّش

تطُٔش  -8

مإششاد 

تمٕٕم 

 الأداء

ػذد ِئؽشحص حلأدحء 

 .حٌّغظخذِش ع٠ٕٛخً

طط٠ٛش ِئؽشحص 

ٌٍؾفخف١ش 

 .ٚحٌّؾخسوش
حعظّخسحص 

طم١١ُ، 

ِئؽشحص، 

 .طمخس٠ش

ادحسس 

حٌّٕظّش، 

ِـٍظ 

 .حلإدحسس

خزشحء فٟ 

 .حٌظم١١ُ

ٔقف 

 عٕٛٞ
ٔغزش طلم١ك أ٘ذحف 

 .حلأدحء حٌّلذدس

ِشحؿؼش حلأدحء 

رٕخءً ػٍٝ 

 .حٌّئؽشحص

تفؼٕم  -9

انمتبثؼخ 

َانتمٕٕم 

 انمغتمش

ٔغزش حلأ٘ذحف حٌظٟ 

 .طُ طلم١مٙخ ع٠ًٕٛخ

اؿشحء طم١١ُ ؽخًِ 

 .ع٠ٕٛخً

حعظز١خٔخص 

طم١١ُ، 

طمخس٠ش 

ِظخرؼش، 

خطش 

 .طلغ١ٓ

ِـٍظ 

حلإدحسس، 

 حٌؼخٍِْٛ

حٌـٙخص 

حٌذحػّش، 

ؿٙخص 

 .ِخٔلش

 عٕٛٞ
ِؼذي طلغ١ٓ حلأدحء 

 .ع٠ٕٛخً

أؾخء فٕذٚق 

دػُ ِخٌٟ 

 .ٌلاعظذحِش
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 انمشاجغ

 أَلا: انمشاجغ انؼشثٕخ

حٌلٛوّش حٌشؽ١ذس: فٓ ادحسس حٌّئعغخص ػخ١ٌش  .(0212) .أرٛ حٌٕقش، ِذكض محمد .1
 .)حٌطزؼش حلأٌٚٝ(. حٌمخ٘شس: حٌّـّٛػش حٌؼشر١ش ٌٍظذس٠ذ ٚحٌٕؾش حٌـٛدس

(. طؤػ١ش حٌلٛوّش ػٍٝ فخػ١ٍش ِٕظّخص 0202ػٍٟ ِشؽذ. ) حٌلشرٟ، أكّذ .0

حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ حٌـّٙٛس٠ش ح١ّٕ١ٌش. حلأوخد١ّ٠ش حٌؼشر١ش ٌٍؼٍَٛ حٌّخ١ٌش ٚحلإدحس٠ش 

 ٚحٌّقشف١ش. سعخٌش دوظٛسحٖ، ادحسس حلأػّخي، حٌمخ٘شس. ِقش

 (. ِؼخ١٠ش كٛوّش حٌـّؼ١خص حلأ١ٍ٘ش فٟ حٌٍّّىش0205حٌلشرٟ، سحوخْ رٓ فٙذ. ) .5

ِـٍش ؿخِؼش حلإِخسحص ٌٍزلٛع  .حٌؼشر١ش حٌغؼٛد٠ش ٚعزً طفؼ١ٍٙخ: دسحعش طل١ٍ١ٍش
 .095-059، 37 ,حٌمخ١ٔٛٔش

(. حٌؼًّ حلأٍٟ٘ فٟ ح١ٌّٓ ٚأػش حٌلشد 0205حٌؾخػشٞ، ٚسدس ِغخػذ. ) .4

 .ح١ٌّٓ .ِشوض حٌلنخسس ٌٍذسحعخص ٚحٌزلٛع .ٚحٌّز٘ز١ش

ِشؽذ، هٗ أكّذ. حٌّخلافٟ، ف١قً ع١ف، ٚحٌذ٠ٍّٟ، ػزذحٌىش٠ُ أكّذ، ٚ .2

ِشوض أرـذ  .(. ٚحلغ حٌلٛوّش ٌذٜ ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٟٔ فٟ ح0202ّٓ١ٌ)
 .ح١ٌّٓ .ٌٍذسحعخص ٚحٌظ١ّٕش
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