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  الكلمات المفتاحیة  ملخص
هدفت الدراسة لقیاس أثر مبادئ الحوكمة في تحسین الأداء المالي لنظام التأمین الصحي الحكومي في قطاع غزة، 
وتمثل مجتمع الدراسة في العاملین بوحدة التأمین الصحي وموظفي وحدة الرقابة الداخلیة والادارة العامة للشئون المالیة في 

موظفًا وموظفة، واستخدمت الدراسة أسلوب الحصر الشامل، وقد تم توزیع الاستبانات ) 88(والبالغ عددهم وزارة الصحة، 
  .%)95.5(أي بنسبة استجابة  استبانة) 84(على مجتمع الدراسة، وبلغ عدد الاستبانات المستردة 

العدالة والمساواة، مكافحة ( وجود أثر لمبادئ الحوكمة التالیة: وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها
على تحسین الأداء المالي لنظام التأمین الصحي الحكومي في قطاع غزة، بینما كانت ) الفساد، التشریعات والأنظمة

الرؤیة الاستراتیجیة، سیادة القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح (المتغیرات التي لیست لها دلالة احصائیة هي 
أي أنها لا تؤثر ) ، اللامركزیة، الكفاءة والفعالیة، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، الرقابة الداخلیة والخارجیةوالشفافیة، النزاهة
  .في الأداء المالي

الأداء ؛ مبادئ الحوكمة
 التأمین الصحي؛ المالي

  . الحكومي

   G52 ؛H11  ؛ JEL: G30تصنیف 
Abstract Keywords 

This study aimed to measure the impact of the principles of governance in improving the 
financial performance of the government health insurance system in the Gaza Strip. The study 
population included the employees of the Health Insurance Unit, the employees of the Internal Control 
Unit and the General Administration of Financial Affairs in the Ministry of Health, numbering (88) 
male and female employees. The researcher used the comprehensive survey method, and distributed 
questionnaires to the study population. The number of retrieved questionnaires reached (84), and after 
examining the retrieved questionnaires, none of them were excluded due to the fulfillment of the 
required conditions. Therefore (84) questionnaires were analyzed, at a response rate of (95.5%). 

The study reached the following results: there is a direct correlation between the principles of 
governance and its following dimensions (strategic vision, rule of law, participation and 
accountability, disclosure and transparency, integrity, decentralization, justice and equality, efficiency 
and effectiveness, anti-corruption, response, organizational structure, legislation and regulations, 
internal and external oversight) and improving the financial performance of the government health 
insurance system in the Gaza Strip . 
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I. مقدمة: 
تمر وزارة الصحة الفلسطینیة بمرحلة إصلاح القطاع الصحي بدایة من تطویر وتحسین أوضاع الرعایة الصحیة 
وانتهاءً  بتطبیق  برنامج یغطى كافة المواطنین، ویعتبر التأمین الصحي الحكومي البوابة الرئیسة للعلاج في  ــة،  الأساسیـــ

وزارة الصحة، حیث یقوم على أساس نظام التكافل الاجتماعي في مواجهة  المستشفیات وعیادات الرعایة الأولیة في
الخطر، ویهدف إلى تحسین الحالة الصحیة للجمیع، وحمایة المواطن ضد المخاطر المالیة، وعدالة توزیع العبء المادي 

ویل إلى نظام تأمین صحي للرعایة، ویعتبر التأمین المصدر الأساسي لإیرادات وزارة الصحة، لذا تتجه كافة الدول للتح
لزامیة دفع رسوم التأمین من خلال خصم الرسوم مباشرة من دخل الفرد، وأیضاً إلى حوكمة القطاع  ماعي شامل وإ اجت
الحكومي وتعزیز مبادئها من خلال فرض إلزامیة تطبیقها على الوزارات وعمل نظام یبین آلیة العمل بها، حیث أن 

المال العام وضبط الأمور المالیة والإداریة، وتعزیز الرقابة على المال العام والحد من  تطبیقها یؤدي إلى تقلیل إهدار
  .الفساد المالي والإداري لتحسین الأداء المالي

وتعد الحوكمة من أهم المتطلبات والضروریات الحتمیة التي أضحى تطبیقها أساساً لضمان تنظیم العمل في 
افة المستویات المحلیة والإقلیمیة والعالمیة لغرض وضع قواعد ومبادئ لإدارة مؤسسات القطاع العام والخاص على ك

المؤسسات والرقابة علیها، وتطبیق أسلوب ممارسة الإدارة الرشیدة فیها لتشمل هذه القواعد المتینة مؤسسات القطاع العام 
في " الحوكمة"، والغرض من )2018دیوان الفتوى والتشریع الفلسطیني، (والقطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني 

القطاع العام حمایة الأموال العامة، فهي وسیلة الدولة في تقدیم الخدمات للمواطنین وتحسین جودتها وضمان حقوقهم، 
وبالتالي تتمیز خدمات الدولة بالوضوح والجودة العالیة، وذلك من خلال التخطیط وتحدید أسالیب قیاس الأداء ومراجعة 

یجاد قواعد وقوانین عادلة وثابتة تقوم على الشفافیة القرارات وال تعرف على آراء المواطنین حول التحسین والتطویر وإ
  .)2016المقرن، (والانفتاح 

عامل حاسم في الإدارة المالیة العامة والأداء المالي وتفعیل إجراءات المسائلة عنها، حیث تتیح " الحوكمة"وتُعد 
ها المالي وآفاقه المتوقعة، وعن التكالیف والمزایا طویلة الأجل لأي تغیرات في السیاسات للحكومات صورة دقیقة عن مركز 

المالیة، وكذلك الكشف عن المخاطر التي تقترن بالمالیة العامة، والتي یمكن أن تحید بها عن المسار الصحیح، ویمثل 
لعام والحد من الفساد المالي والإداري، ودعم صناعة المیثاق الجدید بشأن الحوكمة نقلة نوعیة لتعزیز الرقابة على المال ا

السیاسات والاجراءات وتحسین المسائلة المالیة، كما تتیح الحوكمة لكل من صناع السیاسات والجمهور إجراء نقاش یقوم 
لة بشأن على معلومات أفضل حول تصمیم سیاسة المالیة العامة للدولة وما تحققه من نتائج، وكذلك إرساء قواعد المسائ

مدى تنفیذ الخطط والسیاسات، والعمل على تعزیز ضوابط استشراف المخاطر المحتملة التي تكتنف آفاق المالیة العامة، 
مما یقود إلى إجراءات احترازیة مبكرة لمواجهة الأوضاع الاقتصادیة المتغیرة ومن ثم الحد من تواتر وقوع الأزمات 

كمة تساعد في إعطاء فكرة عن مدى المصداقیة المالیة للحكومات المعنیة لتكوین وتخفیف حدتها، وقد تبین أن درجة الحو 
).2016صندوق النقد الدولي، ( تصورات الأسواق لقیاس وتقییم الأداء المالي   

یعتبر تقییم الأداء المالي من الضمانات الأساسیة واللازمة لنمو واستمرار المنظومة الصحیة عامة، حیث أشار 
% 5من مجمل ایرادات الوزارة، وأن ایرادات الوزارة تشكل % 34أن نسبة إیراد التأمین الصحي یمثل ) 2015النجار، (

، لذلك كان من الضروري دراسة مبادئ الحوكمة وتحلیلها وتفسیرها، ومدى تأثیرها في تحسین  من مجمل النفقات تقریباً
  .ما یساعد في تحسین الأداء الماليالأداء المالي لتكون أكثر فائدة لعملیة اتخاذ القرارات، وب
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  :مشكلة الدراسة
یعتبر التأمین الصحي أهم فروع التأمین الاجتماعي، حیث یعنى بخطر المرض وهو خطر واسع الانتشار 
ویصیب الإنسان بصورة عامة بغض النظر عن كونه من العاملین أو من غیر العاملین، واستنادا إلى حقوق المواطنة 

ن حق المواطنین الحصول على خدمات علاجیة وفقا لنظام التأمین الصحي الذي أقرته كل في فلسطین فإنه م
نظام التأمین (الجهات الحكومیة بشكل یضمن تغطیة تكالیف الخدمات الصحیة على الرغم من ارتفاع تكالیفها 

صحي الموجودة ، وعلیه فإن إصلاح التشریعات الصحیة یرتبط بجودة وفعالیة نظم التأمین ال)2004الصحي، 
  ).2007نصر، (

وفي ضوء المعطیات السابقة تم في هذه الدراسة تحدید مدى إتباع مبادئ الحوكمة لتعزیز الرقابة على المال 
العام وبیان أثرها في تحسین الأداء المالي في التأمین الصحي الحكومي، حیث إن ضعف أنظمة الرقابة الداخلیة 

ي وبالتالي ازدیاد حالات الاحتیال، وعدم الالتزام بالقوانین والتشریعات المصدق تؤثر بشكل كبیر على الأداء المال
  .علیها، مما ینعكس سلباً على الأداء المالي، وأیضاً بیان مدى وجود العدالة والشفافیة والمسائلة

تاج إلى لقد غدت وزارة الصحة من خلال الأعمال الخدماتیة التي تقدمها والزیادة في حجم تلك الخدمات تح
تحسین الأداء المالي من خلال تطبیق مبادئ الحوكمة كأسلوب لتطویر الخدمات الصحیة ولتنمیة الموارد البشریة 
وتحدیث وتصحیح الأخطاء التي هي من المتطلبات الرئیسة، لذا تتلخص مشكلة هذه الدراسة في التعرف على أثر 

التأمین الصحي الحكومي في قطاع غزة بالاستناد الى  تطبیق مبادئ الحوكمة على تحسین الأداء المالي لنظام
، وأیضاً حسب دلیل حوكمة المؤسسات UNDP,1997)(المعاییر التي حددها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

من ستة  WGI)(، وتتكون مؤشرات الحوكمة العالمیة )2013(الحكومیة والبرنامج التنفیذي للتطبیق، دولة البحرین 
قلیماً خلال الفترة  200ثر من مؤشرات، لأك ، وكل مؤشر یقیس موضوع من مواضیع الحوكمة 2019 - 1996بلداً وإ

  ، )2014البسام، ( 
  :من خلال ما سبق ومن أجل معالجة مشكلة الدراسة تسعى الدراسة إلى الإجابة عن السؤال التالي

شاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، الرؤیة الاستراتیجیة، سیادة القانون، الم(ما هو أثر مبادئ الحوكمة 
اللامركزیة، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالیة، مكافحة الفساد، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأنظمة، الرقابة 

في تحسین الأداء المالي لنظام التأمین الصحي الحكومي في قطاع غزة؟ ) الداخلیة والخارجیة  

  :الدراسة أهداف
 :تهدف الدراسة إلى

 بیان أثر تطبیق مبادئ الحوكمة في تحسین الأداء المالي لنظام التأمین الصحي الحكومي. 
  مناقشة العلاقة بین مبادئ الحوكمة والأداء المالي وأهم المؤشرات المستخدمة لقیاس الحوكمة في التأمین

 .الصحي
 وكیفیة الاستفادة منها من أجل تحسین الأداء المالي لنظام  تسلیط الضوء على مبادئ الحوكمة كمفهوم ومزایا

 .التأمین الصحي الحكومي
 :أهمیة الدراسة

تكتسب هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة قطاع التأمین الصحي الحكومي وما یقدمه من خدمات للمجتمع، كما أنها 
اهیم الحدیثة في المجال المالي المعاصر، والتي تعد محاولة لإلقاء الضوء لمعرفة دور وأثر مبادئ الحوكمة كأحد المف
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تساعد في تحسین جودة الأداء المالي، كما أنها تعتبر مساهمة توضح للمعنیین الجوانب الإیجابیة للحوكمة ودورها 
  :في تحسین الأداء المالي بالتأمین الصحي وتنقسم إلى

  كمة على تحسین الأداء المالي للتأمین مساهمة الدراسة العلمیة لإلقاء الضوء لمعرفة أثر مبادئ الحو
 .الصحي الحكومي في قطاع غزة حیث تعتبر من الدراسات القلیلة في هذا المجال

  وزارة الصحة، الساسة والمشرعین، الدوائر (مساهمة الدراسة العملیة في مساعدة الأطراف المختلفة مثل
معلومات ملاءمة لمتخذي القرار بشأن في تقدیم ) الحكومیة، المجتمع المحلي، جمیع أصحاب المصالح

تطویر نظام التأمین الصحي محل الدراسة، ومهمة لمساعدة الجهات التشریعیة من أجل ایجاد التشریعات 
الملاءمة من أجل تحقیق العدالة والشفافیة والمساءلة، كذلك یمكن لمدققي الحسابات الاستفادة من هذه 

هم المتعلقة بالتدقیق وتزداد فیها فعالیتهم وتعزز من استقلالیتهم في الدراسة كونها تساعدهم في تحدید قرارت
 .الرشیدة اتخاذ قراراتهم

 :فرضیات الدراسة
  :في ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها تم صیاغة الفرضیة التالیة

)(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  05.0  ة الاستراتیجیة، سیادة الرؤی(لمبادئ الحوكمة
القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، اللامركزیة، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالیة، مكافحة الفساد، 

على تحسین الأداء المالي في التأمین ) الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأنظمة، الرقابة الداخلیة والخارجیة
  .لصحي الحكومي قطاع غزة، من وجهة نظر العاملین في التأمین الصحي وزارة الصحة، في قطاع غزةا

  :متغیرات الدراسة
 :تنقسم متغیرات الدراسة إلى

 تحسین الأداء المالي لنظام التأمین الصحي الحكومي في ویتمثل :متغیر تابع.  
 في القطاع العام لنظام التأمین  الحوكمة مبادئ مجملها في تشكل ثلاثة عشر متغیر وهي: متغیر مستقل

   :الصحي الحكومي وتتمثل في
الرؤیة الاستراتیجیة، سیادة القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، اللامركزیة، العدالة والمساواة، 

.ظمة، الرقابة الداخلیة والخارجیةالكفاءة والفعالیة، مكافحة الفساد، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأن  

  :الدراسات السابقة
الصلة  ذات الدراسات بعض یلي وفیما بالحوكمة، وعلاقته الأداء المالي موضوع إلى الدراسات من عدد تطرقت

إلى وجود أثر لتطبیق مبادئ الحوكمة الرشیدة على الرضا الوظیفي  )2021حجازي، (دراسة حیث توصلت  :بالموضوع
وجود علاقة بین أثر المراجعة الداخلیة ) 2021سجیني، (دراسة ملین في القطاع العام في الأردن، وكما أكدت لدى العا

في الحوكمة في القطاع الحكومي لكل من الشفافیة المحاسبیة وتحقیق مصداقیة الحفاظ على أموال الدولة وتحقیق آلیاتها 
د علاقـة طردیـة بیـن تطبیـق مبـادئ الحوكمـة وتحسیـن الأداء وجـو ) 2021الوكیل، (دراسة لمحاربة الفساد، واثبتت 

الوظیفـي، ووجـود علاقـة طردیـة بیــن القیـادات الإداریـة وتطبیـق مباـدئ الحوكمـة، كذلـك وجـود علاقـة طردیـة بیــن تبنـي 
النتائـج علـى أن الحوكمـة تسـاهم بشـكل القیـادات الإداریـة لتطبیـق مبـادئ الحوكمـة وتحسیــن الأداء الوظیفـي، وأكـدت 
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بینت أن تطبیق مبادئ ) 2021المروان، وآخرون، (دراسة إیجابـي فـي تحسیـن الأداء المؤسسـي للأجهـزة الإداریـة، وفي 
ن الأنظمة والقوانی: وآلیات الحوكمة في وحدات القطاع العام في المملكة العربیة السعودیة وبدرجة الموافقة في مجالات

والتعلیمات، المساءلة والرقابة، الإفصاح والشفافیة، الكفاءة والفاعلیة، وأن عملیة تطبیق مبادئ وآلیات الحوكمة في وحدات 
القطاع العام في المملكة العربیة السعودیة تواجه معوقات عدیدة وباتجاه الموافقة بشدة من أبرزها انتشار ثقافة البیروقراطیة 

على  )2021النجار، (وكما أكدت دراسة ، وضعف كفاءة أنظمة الرقابة والمراجعة الداخلیة، في وحدات القطاع العام
وجود علاقة طردیة موجبة بین تطبیق الحاكمیة المؤسسیة بأبعادها المختلفة المشاركة، التقییم، المسالة، الفعالیة، الشفافیة، 

وجود أثر التطبیق الحاكمیة المؤسسیة بأبعادها المختلفة على وبین تحسین كفاءة الأداء المالي، وكذلك ) العدالة والمساواة
إلى أن متغیرات   (SALEH, Haeruddin, et al., 2021)تحسین كفاءة الأداء المالي في الشركة، وتوصلت دراسة

ك، فإن متغیر ومع ذل. باري_ المساءلة والمشاركة لم یكن لها تأثیر كبیر على الأداء المالي للحكومة المحلیة لمدینة باري 
المساءلة (من المأمول أن یكون لكل هذه المتغیرات الثلاثة . الشفافیة له تأثیر على الأداء المالي للحكومة المحلیة

إلى ) 2020عبید، وربایعة، (دراسة تأثیر كبیر على الأداء المالي للحكومة المحلیة وتوصلت ) والشفافیة والمشاركة
مؤسسات القطاع العام في الضفة الغربیة من وجهة نظر الموظفین بدلالة إحصائیة وجود تطبیق القواعد الحوكمة في 

وبدرجة متوسطة، كما تبین أن ضعف التنسیق بین مؤسسات القطاعین العام والخاص، وضعف دور وسائل الإعلام، 
دراسة أثبتت  وسیطرة شخصیة الرجل الواحد في مؤسسات القطاع العام تعد من أهم معیقات تطبیق الحوكمة، وكما

المساءلة، الشفافیة، اللامركزیة، الأنظمة الداخلیة، (وجود علاقة طردیة بین مبادئ الحوكمة ) 2020حرب، وآخرون، (
ساهم تطبیق الآلیات المحددة ) 2020الجیلي، ( دراسة في بلدیات قطاع غزة والتنمیة المستدامة، ) الرؤیة الاستراتیجیة

متابعة وتقیم سیاسات المساءلة . ون تمیز في الحد من الفساد المالي بالوحدات الحكومیةللمساءلة على جمیع الموظفین د
التي تتبعها الإدارة التنفیذیة واعداد تقاریر بذلك للإدارة ساهم في الحد من الفساد المالي، ساهم في نشر الأنظمة 

ساد المالي بالوحدات الحكومیة، وفي دراسة والتعلیمات بطریقة تضمن وصولها للعاملین المطبقة علیهم في الحد من الف
(Karnama, Iman, et al., 2020) تحلیل الآراء التي قدمها الخبراء، وتم تأكید عمومیة النموذج  توصلت إلى

مؤشرات ذات صلة، من خلال تحلیل التقاریر ذات الصلة، ووجد أن عنصري  110مكونات و 4المقترح المكون من 
اعلیة قد تسبب في انخفاض كبیر في عدم الانضباط المالي في القطاع العام، وتوصلت دراسة  المساءلة والكفاءة والف

(Jauhari, et al., 2019)  الحوكمة الرشیدة لیس لها تأثیر كبیر على موثوقیة التقاریر المالیة للحكومة  إلى أن
یجابي كبیر على موثوقیة التقاریر المالیة المحلیة، على العكس من ذلك؛ فإن استخدام تكنولوجیا المعلومات له تأثیر إ

أن الحكم الرشید لیس له أي تأثیر على  (Haliah, H., & Nirwana, N., 2019)للحكومة المحلیة، وأظهرت دراسة 
مجتمع الرفاهیة من خلال الإفصاح عن البیانات المالیة للحكومة المحلیة، حیث إن لیس للحكم الرشید أي تأثیر على 

إلى وجود ) 2018نزال، (دراسة هیة مع مؤشر الناتج المحلي الإجمالي من خلال تقریر المراجعة، وتوصلت مجتمع الرفا
التزام من قبل الدوائر الضریبیة المختلفة بتطبیق معاییر الحوكمة، ویوجد فروقات ذات دلالة إحصائیة في تطبیق معاییر 

إلى وجود علاقة ارتباط طردیة قویة ذات ) 2018صایج، ( ، وتوصلت دراسةالحوكمة بین الإدارات الضریبیة المختلفة
دراسة دلالة إحصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة والأداء المؤسسي في جمعیة الهلال الأحمر الفلسطیني، بینت 

أن هناك ضعف واضح في أنظمة الرقابة الداخلیة للمؤسسات البلدیة بسبب اختراقها من ) 2018الججاوي، والزرفي، (
الإدارة والموظفین، حیث لا توجد الیات لحوكمة المؤسسات البلدیة في الوقت الحاضر تعزز اجراءات الرقابة والمتابعة قبل 

أن وجود علاقة وأثر ذو دلالة معنویة بین مؤشر  الى) 2018امعیقل، (وتوصلت دراسة والمسائلة والشفافیة والافصاح، 
أن تطبیق نظام الحوكمة  إلى) 2018عبد الكافي، (وتوصلت دراسة اللیبیة، الحوكمة الرشیدة وبین الأداء المالي للدولة 
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في إدارة مصلحة الضرائب یؤثر ویحسن إجراءات تحصیل الایرادات ویزید من ثقة المكلفین تجاه النظام الضریبي ویتحقق 
ب ویؤثر على إجراءات وسائل الافصاح والشفافیة في البیانات المحاسبیة المقدمة في الاقرار الضری ذلك من خلال زیادة

أداء  أن  (Adisalem, 2015)وبینت دراسة التحصیل الضریبي وذلك من خلال حصر وتسجیل المكلفین ومتابعتهم، 
جد أنه غیر مرض ولا یزال هناك الكثیر مما یتعین القیام به وكمة الرشیدة فیما یتعلق بالشفافیة والاستجابة وُ ومن بین . الح

التي أعاقت أداء الحكم الرشید في الورید الفساد، وضعف الثقافة العامة، وضعف نظام المراقبة والتقییم، العوامل الرئیسیة 
  .وضعف التنفیذ القدرات وانخفاض التنسیق بین أصحاب المصلحة

  :ما یمیز الدراسة
ة الاستراتیجیة، سیادة الرؤی(إن ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في أنها تتناول دراسة عدة متغیرات وهي 

القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، اللامركزیة، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالیة، مكافحة الفساد، 
وأثرها على تحسین الأداء المالي، ) الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأنظمة، الرقابة الداخلیة والخارجیة،

البیئة الفلسطینیة  على على تحسین الأداء المالي الحوكمة الحكومیة بیان أثر ضافة إلى تناولها لموضوع مهم وهوبالإ
  ).التأمین الصحي الحكومي قطاع غزة(

II.الإطار الفكري للحوكمة والأداء المالي:  
سات والمنظمات أصبحت الحوكمة الحكومیة من الموضوعات المهمة التي تفرض نفسها على جدول أعمال المؤس

الدولیة والحكومات، وتأتي أهمیة وجود إطار فعالاً للحوكمة في تشجیع رفع مستوي الشفافیة والكفاءة وتحدید المسئولیات 
لزام الجمیع بتطبیق القانون،   أكبر أهمیة الحكومیة الحوكمة اكتسبت ، وقد)2017الوردات، (بوضوح للإشراف والرقابة، وإ

 بطریقة المنازعات وحل العقود تنفیذ إجراء معه لا یمكن الذي القانوني النظام لضعف نظراً  لناشئةا للاقتصادیات بالنسبة
 ویؤدى الثقة، وانعدام الفساد انتشار على وتعمل والرقابة منع الإشراف إلى تؤدى المعلومات نوعیة ضعف أن كما فعالة،
 في الشفافیة تشجیع مع الإدارة، وسوء الفساد ضد اللازمة الاحتیاطات إلى خلق الحكومة لحوكمة السلیمة المبادئ إتباع
ویعتبر الأداء المالي ركیزة اساسیة للمؤسسات ، )2012حلاوة، وطه، (الإصلاح  ومكافحة مقاومة الاقتصادیة الحیاة

، الاقتصادیة، وهذا من خلال مجموعة من المؤشرات لتحدید الانحرافات في الاستراتیجیات المسطرة والموضوعة مس بقاً
حیث یوفر نظاماً متكاملا للمعلومات الدقیقة والموثوقة لمقارنة الأداء الفعلي لأنشطة المؤسسات، كما یعد الأداء المالي 
من أكثر الانواع استخداماً لقیاس أداء المؤسسة لامتیازه بالثبات والاستقرار ومساهمته الفعالة في توجیه المؤسسات 

  ).2018خلادي، وهزلة، ( للوضعیة المثلى وتحقیق أهدافها

د الوحدة والمؤسسة الحكومیة بالإجراءات والسیاسات التي تحدد الأسلوب  فالحوكمة إذاً هي منهج الإدارة الذي یزوَّ
الذي من خلاله تدار العملیات بكفاءة، فالحوكمة تضع الإطار لاتخاذ القرار الأخلاقي والإجراءات الأخلاقیة للإدارة داخل 

وتؤكد على الأداء . سسة على أساس من الشفافیة، والمحاسبة، والأدوار الواضحة المحددة للموظفینالوحدة أو المؤ 
جراءات العمل  وتُعرَّف حوكمة القطاع ، )2019الكببجي، (مستخدمةً الرصد، والإبلاغ، والتطویر، وتحسین العملیات، وإ

تحقیق النتائج المرجوة من قبل الأطراف أصحاب العلاقة، بأنها هي الإجراءات التي تتخذها الدائرة الحكومیة لضمان  العام
فالحوكمة هي نهج الإدارة الذي یوفر الإجراءات والمبادئ والسیاسات التي تحدد الإدارة من خلالها كیف تدار العملیات 

جراءات الإدارة الأخلاقیة داخل ا لمؤسسة بناءً على بكفاءة وفعالة، وتوفر الحوكمة إطاراً لاتخاذ القرارات الأخلاقیة وإ
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الشفافیة والمساءلة والأدوار المحددة بوضوح للموظفین، والتأكید على الأداء من خلال المراقبة والإبلاغ وتطویر وتحسین 
جراءات العمل، ولخص الوردات  معنى الحوكمة في أنها مجموعة من القوانین والأنظمة والقرارات ) 2018(العملیات وإ

ة العالیة والتمیز من خلال اختیار الأسالیب المناسبة والفعالة لتحقیق خطط وأهداف المؤسسة الهادفة إلى تحقیق الجود
الرؤیة الاستراتیجیة، سیادة القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، : وللحوكمة مجموعة من المبادئ

لفساد، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأنظمة، الرقابة اللامركزیة، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالیة، مكافحة ا
، وتهدف الحوكمة في القطاع العام إلى زیادة رضا المواطنین عن خدمات القطاع )2017الأقرع، (الداخلیة والخارجیة 

نظمة وتطبیق مبدأ النزاهة العام، واحترام مبدأ المساءلة والمحاسبة للجهات الحكومیة وموظفیها والالتزام بالقوانین والأ
دارة الأموال العامة وموارد الدولة، والحد من استخدام السلطات العامة  والإنصاف والشفافیة في ممارسة السلطة وإ
للأغراض الخاصة، ومحاربة الفساد ومكافحته مهما كان شكله وتطبیقه، وضمان الحمایة اللازمة للممتلكات العامة مع 

طراف ذات العلاقة، والعمل على تحقیق الأهداف الاستراتیجیة الوطنیة، وضمان الاستقرار المالي مراعاة مصالح كافة الأ
نشاء أنظمة فعالة لإدارة المخاطر التشغیلیة للمؤسسات والتخفیف  للجهات الحكومیة، والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وإ

  ).2018عثمان، (من آثار المخاطر والأزمات المالیة 

  :المالي الأداء
، )2009أبو قمر، (یعتبر الأداء المالي هو البعد الأول في بطاقة الأداء المتوازن لقیاس الأداء الاستراتیجي 

وتمثل نتائج هذا البعد مقاییس موجهة لتحقیق الأهداف، والوقوف على مستوى الأرباح المتحققة واستراتیجیة المؤسسة، 
بمستوى التكالیف في مؤسسة أخرى وبشكل نسبي إلى جانب هدف النمو  والعمل على تخفیض مستوى التكالیف مقارنة

الذي یعد أحد المساهمات والمبادرات الاستراتیجیة الأساسیة، ویركز البعد المالي على حجم العائد وتخفیض التكالیف 
یهتم هذا البعد و ، )0092 والغالبي، إدریس،(والقیمة الاقتصادیة المضافة، ونمو الایرادات المتولدة من أنشطة التشغیل 

بالنواحي المالیة في أداء مؤسسات القطاع العام والخدماتي والتي تتمثل أهدافها بقیاس مدى فعالیة وكفاءة المؤسسات في 
تحقیق وتلبیة حاجات العملاء بأقل تكلفة ووقت ممكن، أو في أداء مؤسسات القطاع الخاص والتي تتمثل أهدافها بقیام 

صافي الربح على المدى البعید، ولعل الكثیر من الكتاب والباحثین یعتبرون أن الأهداف المالیة هي القدرة على تعظیم 
السبیل الأمثل في التطبیق، وهناك من یعتقد أن المقاییس غیر المالیة لها أثر في قیاس الأداء ولا یمكن تجاهلها بل یجب 

باً إلى جنب لكي تتمكن المؤسسات من قیاس أدائها الاستراتیجي أن تستخدم كلا من هذه المقاییس المالیة وغیر المالیة جن
  ).2020أبو عرب، (

III.الدراسة المیدانیة:  

  :منهج الدراسة
التحلیلـي، حیـث تـم جمـع البیانـات حیـث الأولیـة  الوصـفي المـنهج تـم اسـتخدام الدراسـة أهـداف تحقیـق أجـل مـن

العلاقة ؛  ذات والمراكز المؤسسات عن الصادرة والنشرات لتقاریروالثانویة من خلال الكتب والدوریات والرسائل الجامعیة وا
وذلــك بهــدف بنــاء الإطاــر النظــري للبحــث، والاســتبانة التــي أعــدت خصیصــاً لهــذا الغــرض، بهــدف الحصــول علــى بعــض 

یضـاح بعـض الآراء،  الإحصـائي SPSSباسـتخدام برنـامج  وتحلیلهاـ تفریغهـا ثـم ومـن البیانـات غیـر الموثقـة كتابـة، وإ
النســب المئویــة والتكــرارات : حیــث تــم اســتخدام الأســالیب الإحصــائیة التالیــة المناســبة الإحصــائیة واســتخدام الاختبــارات

)Frequencies & Percentages( ،اختبــار ألفــا كرونبــاخ ، المتوســط الحســابي والــوزن النســبي والانحــراف المعیــاري
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)Cronbach's Alpha( ســمرنوف  -، اختبــار كولمجــوروفK-S) (  Kolmogorov-Smirnov Test،  معامــل
  ).T-Test( في حالة عینة واحدة T، اختبار )Pearson Correlation Coefficient(ارتباط بیرسون 

  : مجتمــع الدراسة

یتمثل مجتمع الدراسة في العاملین بوحدة التـأمین الصـحي ومـوظفي وحـدة الرقابـة الداخلیـة والادارة العامـة للشـئون 
ـا وموظفـة، واسـتخدم الباحـث أســلوب الحصـر الشـامل، وقـد تـم توزیــع ) 88(وزارة الصـحة، والبـالغ عــددهم المالیـة فـي  موظفً

وتــم تحلیلهــا بالكامــل اســتبانة أي بنســبة اســتجابة ) 84(الاســتبانات علــى مجتمــع الدراســة، وبلــغ عــدد الاســتبانات المســتردة 
)95.5.(%  

  :صدق الاستبانة

بار الاتساق الداخلي للاستبیان حیث تم احتساب صدق الاتساق الداخلي تم التأكد من صدق من خلال اخت
للاستبانة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بین معدل فقرات أقسام الاستبانة والمعدل الكلي لفقرات تلك الأقسام، وقد 

ر المقیاس صادقا وبذلك یعتب 0.05وكذلك مستوى الدلالة أقل من % 94، و%48كانت معاملات الارتباط تنحصر بین 
  .لما وضع لقیاسه

  :طریقة ألفا كرونباخ لاختبار ثبات الاستبانة

استخدمت طریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبانة لكل فقرة وللمعدل الكلي للفقرات، وتبین أن معاملات ألفا 
  .، تدل على وجود معاملات ثبات معقولة ودالة إحصائیاً %60كرونباخ أكبر من 

ن قد تأكد صدق وثبات الاستبانة وبذلك أصبحت الاستبانة في صورتها النهائیة صالحة للتطبیق على عینة وبذلك یكو 
  .الدراسة

  : اختبار التوزیع الطبیعي

فیما یلي اختبار كولمجروف سـمرنوف لمعرفـة مـا إذا كانـت البیانـات تتبـع التوزیـع الطبیعـي أم لا، ویوضـح جـدول 
ــائج الاختبــار حیــث إن الق) 1( ، وهــذا یــدل علــى أن البیانــات تتبــع التوزیــع 0.05لكــل محــور أكبــر مــن  یمــة الاحتمالیــةنت

  .الطبیعي ویجب استخدام الاختبارات المعلمیة

  اختبار التوزیع الطبیعي) 1(جدول 
 القیمة الاحتمالیة  قیمة الاختبار  المحور

 0.41 0.88 مبادئ الحوكمة
 0.72 0.69 الأداء المالي

  :فراد مجتمع الدراسةالوصف الاحصائي لأ

ـــر، المؤهــل العلمــي،  ــــ یوضــح الجــدول التــالي الخصــائص الدیموجرافیــة لمجتمــع الدراســة مــن حیــث الجنـــــس، العمــ
  .التخصص العلمي، سنوات الخدمة، المسمى الوظیفي
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  یوضح الخصائص الدیموجرافیة لمجتمع الدراسة): 2(جدول 
  %النسبة  التكرار    المتغیر

 الجنس
 78.6 66 ذكر
 21.4 18 أنثى

 100.0  84  المجموع

 المؤهل العلمي

 16.7 14 دبلوم
 66.7 56 بكالوریوس
 15.5 13 ماجستیر
 1.2 1 دكتوراه
 100.0  84  المجموع

 التخصص العلمي

 10.7 9 إدارة أعمال
 64.3 54 محاسبة
 3.6 3 اقتصاد
 21.4 18 أخرى 
 100.0  84  المجموع

 سنوات الخدمة

 9.5 8 سنوات أو أقل 5
 16.7 14 سنوات 10 – 6

 40.5 34 سنة 15 – 11
 33.3 28 سنة 15أكثر من 

 100.0  84  المجموع

 المسمى الوظیفي

مدیر /نائب مدیر عام / مدیر عام 
 6.0 5 وحدة

 7.1  6 مدیر دائرة
 22.6 19 رئیس قسم

 64.3 54 موظف/ رئیس شعبة 
 100.0 84  المجموع

من أفراد مجتمع الدراسة من الذكور، بینما شكل % 78.6أن ) 2(ین من خلال النتائج الموضحة في جدول تب
من أفراد مجتمع الدراسة % 16.7من مجتمع الدراسة، والنسبة لمتغیر المؤهل العلمي تبین أن % 21.4الإناث ما نسبته 

مؤهلهم العلمي دكتوراه، % 1.2، في حین أن ماجستیر% 15.5بكالوریوس، و% 66.7مؤهلهم العلمي دبلوم، بینما 
% 64.3من أفراد مجتمع الدراسة تخصصهم العلمي إدارة أعمال، بینما % 10.7وبالنسبة لمتغیر التخصص تبین أن 

تخصصهم العلمي غیر ذلك، أما بالنسبة لسنوات الخدمة % 21.4اقتصاد، في حین أن % 3.6تخصصهم محاسبة، و
تتراوح سنوات خدمتهم % 16.7، بینما )سنوات أو أقل 5(جتمع الدراسة سنوات خدمتهم بین من أفراد م% 9.5تبین أن 

سنوات خدمتهم % 33.3، في حین أن )سنة 15-11(تتراوح سنوات خدمتهم بین % 40.5، و)سنوات 10- 6(بین 
/ الوظیفي مدیر عام  من أفراد مجتمع الدراسة مسماهم% 6، أما بالنسبة للمسمى الوظیفي تبین أن )سنة 15أكثر من (
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مسماهم الوظیفي % 64.3رئیس قسم، في حین أن % 22.6مدیر دائرة، و% 7.1مدیر وحدة، بینما / نائب مدیر عام 
  .موظف/ رئیس شعبة 

  :تحلیل محاور الاستبانة

 One(لعینــة واحــدة ) T(النتـائج التالیــة توضــح التحلیــل الإحصــائي لجمیــع محــاور الاســتبانة، باســتخدام اختبــار 
Sample T Test ( لمعرفة مـا إذا كـان متوسـط درجـة الاجابـة یسـاوي قیمـة معینـة وهـي الدرجـة المتوسـطة وتسـاوي)3 .(

 0.05وتكــون العبــارة ایجابیــة أي أن أفــراد مجتمــع الدراســة یوافقــون علــى محتواهــا عنــدما تكــون القیمــة الاحتمالیــة أقــل مــن 
  :یلي نتائج تحلیل محاور الدراسة ، والعكس صحیح، وفیما%60والوزن النسبي أكبر من 

  :تحلیل محاور مبادئ الحوكمة

لعینـــة واحـــدة، ) T(اســـتخدمت الدراســـة المتوســـطات الحســاـبیة والانحرافـــات المعیاریـــة والأوزان النســـبیة، واختبـــار 
الحوكمة على والترتیب لمحاور مبادئ الحوكمة والدرجة الكلیة، ثم قام الباحث بتحلیل بیانات كل محور من محاور مبادئ 

  :حده

  نتائج تحلیل محاور مبادئ الحوكمة): 3(جدول 

المتوسط   المحور  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الوزن النسبي 
(%) 

  قیمة اختبار
T)(  

القیمة الاحتمالیة 
sig)( الترتیب 

 8 0.000 8.474 73.8 0.75 3.69 الرؤیة الاستراتیجیة  1
 2 0.000 16.167 79.4 0.55 3.97 سیادة القانون  2
 13 0.192 1.317 62.5 0.86 3.12 المشاركة والمساءلة 3
 9 0.000 8.984 73.3 0.68 3.67 الإفصاح والشفافیة  4
 4 0.000 9.672 75.6 0.73 3.78 النزاهة  5
 5 0.000 10.350 75.4 0.68 3.77 اللامركزیة  6
 10 0.000 9.660 73.1 0.62 3.65 العدالة والمساواة  7
 7 0.000 9.830 74.5 0.68 3.72 ة والفعالیةالكفاء  8
 11 0.000 7.690 72.9 0.77 3.64 مكافحة الفساد  9
 6 0.000 8.785 74.7 0.77 3.74 الاستجابة  10
 12 0.000 5.438 70.2 0.86 3.51 الهیكل التنظیمي  11
 3 0.000 10.610 75.8 0.67 3.79 التشریعات والأنظمة  12
 1 0.000 18.465 81.1 0.52 4.06  الخارجیةالرقابة الداخلیة و   13

  0.000 12.208 74.0 0.53 3.70  الدرجة الكلیة
ــادئ الحوكمــة جــاء ) 3(یتبــین مــن جــدول  أن الــوزن النســبي للدرجــة الكلیــة لاســتجابات المبحــوثین علــى فقــرات مب

قابة الداخلیة والخارجیة بالمرتبـة ، حیث جاء محور الر )0.53(وبانحراف معیاري %) 74(بدرجة مرتفعة من الموافقة وبلغ 
، ثــم محــور التشــریعات %)79.4(، یلیــه محـور ســیادة القــانون بالمرتبــة الثانیــة بـوزن نســبي %)81.1(الأولـى بــوزن نســبي 
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، وجـاء %)75.6(، ثـم محـور النزاهـة فـي المرتبـة الرابعـة بـوزن نسـبي %)75.8(والأنظمة في المرتبـة الثالثـة بـوزن نسـبي 
، یلیــه محــور الاســتجابة فــي المرتبــة السادســة بــوزن نســبي %)75.4(یــة فــي المرتبــة الخامســة بــوزن نســبي محــور اللامركز 

، وجاء في المرتبة الثامنة محـور الرؤیـة %)74.5(، ثم محور الكفاءة والفعالیة في المرتبة السابعة بوزن نسبي %)74.7(
، تـلاه فـي %)73.3(ر الافصـاح والشـفافیة بـوزن نسـبي ، ثـم فـي المرتبـة التاسـعة محـو %)73.8(الاستراتیجیة بوزن نسبي 

، وجــاء محــور مكافحــة الفســاد فــي المرتبــة الحادیــة عشــر %)73.1(المرتبــة العاشــرة محــور العدالــة والمســاواة بــوزن نســبي 
، فـي حـین جـاء محـور %)70.2(، ثـم محـور الهیكـل التنظیمـي بالمرتبـة الثانیـة عشـر بـوزن نسـبي %)72.9(بوزن نسـبي 

  %).62.5(ركة والمساءلة في المرتبة الثالثة عشر بوزن نسبي المشا

على توفر مبادئ الحوكمة لدى العاملین في التأمین الصحي ومجتمع الدراسة بدرجة  ویستدل من النتائج أعلاه
وكمة، كبیرة، ووجود اتجاهات إیجابیة بین مجتمع الدراسة نحو مبادئ الحوكمة المؤسسیة، مما یؤكد إدراكهم لمفهوم الح

  .الذي جاء بالمرتبة الأولى" مبدأ الرقابة الداخلیة والخارجیة "وأهمیة ممارستها وخاصة في 

  :اختبار فرضیة الدراسة

)(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  05.0  الرؤیة الاستراتیجیة، (لمبادئ الحوكمة
ة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، اللامركزیة، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالیة، سیادة القانون، المشاركة والمساءل

على تحسین الأداء ) مكافحة الفساد، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، التشریعات والأنظمة، الرقابة الداخلیة والخارجیة
لتأمین الصحي وزارة الصحة، في قطاع المالي في التأمین الصحي الحكومي قطاع غزة، من وجهة نظر العاملین في ا

  .غزة

أثـــر  لاختبــار) Enter(لاختبــار هــذه الفرضــیة تــم اســتخدام نمــوذج الانحـــدار المتعــدد باســتخدام أســلوب الادخــال 
نتــائج الفرضــیة ) 4(، وایجــاد معادلــة تـربط بینهمــا، ویوضــح جـدول )الأداء المـالي(المتغیـرات المســتقلة علـى المتغیــر التــابع 

  .الثانیةالرئیسیة 

  یوضح أثر المتغیرات المستقلة على المتغیر التابع): 4(جدول 

معاملات   المتغیر
  الخطأ المعیاري الانحدار

معاملات 
الانحدار 

 Betaالمعیاریة 

  قیمة
)T(  

  القیمة الاحتمالیة
Sig  

 0.000* 3.817  0.393 1.500  المقدار الثابت
 0.294// 1.058 0.101 0.080 0.085 الرؤیة الاستراتیجیة

 0.490// 0.694 0.056 0.092 0.064 سیادة القانون
 0.061// 1.908 0.173 0.066 0.127 المشاركة والمساءلة
 0.255// 1.147- 0.121- 0.097 0.111- الإفصاح والشفافیة

 0.343// 0.954 0.102 0.091 0.087 النزاهة
 0.485// 0.702 0.054 0.071 0.050 اللامركزیة

 0.011* 2.597- 0.226- 0.088 0.228 والمساواةالعدالة 
 0.749// 0.321 0.035 0.103 0.033 الكفاءة والفعالیة
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 0.006* 2.851 0.369 0.106 0.302 مكافحة الفساد
 0.062// 1.896- 0.206- 0.089 0.168- الاستجابة

 0.092// 1.710 0.164 0.070 0.119 الهیكل التنظیمي
 0.000* 3.671 0.482 0.122 0.450 التشریعات والأنظمة

 0.151// 1.451- 0.122- 0.101 0.146- الرقابة الداخلیة والخارجیة
Model Summary    تحلیل التباینAnova  

 F  18.544قیمة  0.88  معامل الارتباط
 0.000*  القیمة الاحتمالیة R² 0.77معامل التحدید 

 83 درجات الحریة R² 0.73معامل التحدید المعدل 
  05.0القیمة الاحتمالیة دالة إحصائیا عند * 

، ومعامـــل )0.77(، ومعامــل التحدیـــد )0.88(أن معامـــل الارتبـــاط ) 4(تبــین مـــن النتــائج الموضـــحة فـــي جــدول 
  ). 0.73(التحدید المعدل 

واة، مكافحـة الفسـاد، التشـریعات العدالـة والمسـا(وأظهرت نتائج التحلیل أن المتغیرات ذات الدلالـة الاحصـائیة هـي 
مـن مسـتوى الأداء %) 77(استطاعت هذه المتغیرات أن تفسر مـا نسـبته حیث أي أنها تؤثر في الأداء المالي، ) والأنظمة

بینما كانت المتغیرات التي لیسـت . تعود لعوامل أخرى لم تدخل نموذج الانحدار%) 23(المالي، أما القیمة الباقیة والبالغة 
الرؤیة الاستراتیجیة، سیادة القانون، المشاركة والمساءلة، الإفصاح والشفافیة، النزاهة، اللامركزیة، (لة احصائیة هي لها دلا

  .أي أنها لا تؤثر في الأداء المالي) الكفاءة والفعالیة، الاستجابة، الهیكل التنظیمي، الرقابة الداخلیة والخارجیة

ــــل قیمــــة  ــائج التحلی ــــت نتــ ـــي دالــــة احصــــائیاً عــــن ) 18.544(بلغــــت  حیــــث) F(كمــــا بین ــة وهـ ــ عنــــد مســــتوى دلال
05.0مما یؤكد معنویة نموذج الانحدار ،.  

لمبادئ الحوكمة  05.0یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : یمكن اثبات أنه) 4(وبناءً على نتائج جدول 
  .التأمین الصحي الحكومي في قطاع غزة على تحسین الأداء المالي في

IV.الخلاصة:  
  :نتائج الدراسة

علـى الأداء ) العدالـة والمسـاواة، مكافحـة الفسـاد، التشـریعات والأنظمـة(بینت النتائج وجود أثر لمبـادئ الحوكمـة التالیـة  -1
تعود لعوامل أخرى %) 23(الغة من مستوى الأداء المالي، أما القیمة الباقیة والب%) 77(المالي، حیث فسرت هذه الأبعاد 

 . لم تدخل نموذج الانحدار

الرؤیـــة الاســـتراتیجیة، ســـیادة القـــانون، المشـــاركة والمســـاءلة، (بینـــت النتـــائج عـــدم وجـــود أثـــر لمبـــادئ الحوكمـــة التالیـــة  -2
أي ) الداخلیــة والخارجیــة الإفصـاح والشــفافیة، النزاهــة، اللامركزیـة، الكفــاءة والفعالیــة، الاسـتجابة، الهیكــل التنظیمــي، الرقابـة

 .أنها لا تؤثر في الأداء المالي
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  :توصیات الدراسة

  :في ضوء ما تم التوصل إلیه من نتائج اقترحت الدراسة التوصیات التالیة

تعزیز ثقافة الحوكمة بین موظفي التأمین الصحي، لأن ذلك سیزید من قدرتهم على اتخاذ القرارات بطریقة  .1
 .ینعكس على المواطنین من خلال الخدمات المقدمة ونوعیة الخدمات المقدمةصحیحة والذي من شأنه أن 

 ).التأمین الصحي(ضرورة عمل میثاق أخلاقي مكتوب للحوكمة  .2
یجاد الحلول الجیدة لها .3  .تعزیز مبدأ الشفافیة والموضوعیة في استقبال الشكاوى وإ
الموظفین على أن یتم مراجعتها ومراقبتها تفعیل آلیات المساءلة في التأمین الصحي والإعلان عنها لجمیع  .4

 .باستمرار وتطبیقها على الجمیع دون تحیز
التحول من الأسالیب الإداریة التقلیدیة القائمة على مركزیة القرار إلى الأسالیب الإداریة المعاصرة وعلى رأسها  .5

 .شفافیة في العملالحوكمة، والتي تقوم على التشاركیة في صنع القرارات والتخطیط، المساءلة وال
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 .342–327، )2(5، عمالوالأ
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ـــعد،  .20 ــة فعـــــالالحوكمـــــة ال، )م2018(عثمــــان، ســ ، المنتـــــدى العراقـــــي للنخـــــب والكفــــاءات، دولـــــة الإمـــــارات العربیـــ
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