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 : لʸلʝʳا
ʺة في الʨʻʰك العʺʨمॽة  واقعهʙفʗ الʙراسة إلى معʛفة  ʨؗʴال ȏادॼم Șʽʰʢت

ولʴʱقȘʽ هʚا الهʙف أجʛت الॼاحʱʲان دراسة اسʱقʸائॽة على عʻʽة مʧ  ة،ʛȄ الʜʳائ
 ʥʻاقي وهي "بʨʰة أم الǽة في ولاʙاجʨʱʺة الॽمʨʺة العॽؔʻʰؗالات الʨال ʠعॼب ʧʽفʣʨʺال

حة والॽʺʻʱة الॽɿȄʛة، القʛض الʷعʰي الʻʡʨي، بʥʻ الॽʺʻʱة الʺʴلॽة والʥʻʰ الʻʡʨي الفلا
ॽان، حʘʽ تʦ تʦॽʺʸ اسॼʱانة مʨȞنة  مʧ فقʛات ʰʱسالʜʳائȑʛ"، وتʦ اعʱʺاد أسلʨب الا

تʙʻرج ضʺʧ خʺʶة أǼعاد أساسॽة إذ ǽغʢي ؗل Ǽعʙ مʙʰأ مʧ الʺॼادȏ الأساسॽة الʵاصة 
ʺة في الʨʻʰك، وȃعʙ معال ʨؗʴالǼ بʨام أسلʙʵʱاسȃها، وʰȄʨʰوت ʧʽثʨʴॼʺات الǼة اجاʳ

، ॽ v20SPSSة اʱʺɺالʴʱلʽل الإحʸائي وȃالاعʱʺاد على الʜʴمة الإحʸائॽة للعلʨم الاج
 ȏادॼʺفاوتة لʱة مॽʺلي أهʨراسة تʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗراسة إلى أن الʙال ʗصلʨت

 ʨي تʱال ȏادॼʺال ʧة مॽقابʛال ʝأ الأسʙʰم ʛʰʱعǽ ʘʽة، حʺ ʨؗʴها الʽةلॽؔʻʰالات ال ʨؗال 
  .اهʱʺاما ʛʽʰؗا لʺا له مʧ أثʛ على الاسʱقʛار الʺالي للʨʻʰك

ʸة ال ʦؕة: حॻاحʯفʸات الʸالؒلʮʹكʦ ،ةȂʙائʚة جॻمʦʸك عʦʹة، ، بॻرقاب ʛإدارةأس 
  .مʓʴولॻة اجʸʯاॻɸةشفاॻɼة، أصʲاب الʶʸالح، الʳʸاʙʟ، إفʶاح و 
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  المقدمة . 1

ʺة ʨؗح ʗʴॼأص  Ȑʙعا لʨضʨة مʛʽات في الآونة الأخ ʛؗʷالʧم ʙیʙالع  ʧʽʽʺǽالأكاد
ات في  ʛؗʷال ʠعǼ لʷة لفʳॽʱن ʥة، وذلॽولʙات الʺʤʻʺك والʨʻʰال الʳاء في مʛʰʵوال

فاقʦ حʙتها، والʱي أرجعʗ أسॼابها إلى تالʰلʙان الʺʱقʙمة والʻامॽة ʖʰʶǼ تعاقʖ الأزمات و 
ʚار بʡا الإʚة، وفي هʺ ʨؗʴء مʺارسات الʨس ʗʽʰʲف تʙدا بهʨات جهʯʽلف الهʱʵم ʗل

ات ومʻع حʙوث مʲل هʚه الاخفاقات  ʛؗʷال ʛʽس ʧʶة صارمة لʹʺان حʺ ʨؗح ȏادॼم
  مʱʶقʰلا.

 ʨʻʰة في الʺ ʨؗʴو أن الʙʰȄو ،ȑق الإدارʨفʱال ʜȄʜة في تعʺ ʨؗʴال ȏادॼم ʦاهʶكت 
سʺا حا أكʛʲ أهʺॽة مʧ غʛʽها في القʢاعات الأخʨؗ ،Ȑʛن الʻʸاعة الʺॽɾʛʸة تلعʖ دورا

في مʳال الʨساʡة الʺالॽة لأȑ اقʸʱاد، ولقʙ قʙمʗ أزمة الʛهʧ العقارȑ العʙیʙ مʧ الʛسʨم 
ʺة في القʢاع الʺالي، Ǽاعॼʱار أن الʤʻام الʺʛʸفي یʢʱلʖ بॽʻة  ʨؗʴة لʹعف الॽʴॽضʨʱال

ʦعʙة لॼاسʻة مॽʱʴت  ʙʽʡʨإلى ت ȑدʕة تʙʽʳة الʺ ʨؗʴفال ،ʥʻʰالؔفء في ال ʛʽʽʶʱالعلاقات ال

Abstract:   
 

The aim of this study is to know the extent to which the principles 
of governance were applied  in Algerian public banks, To achieve this 
objective, the two researchers conducted a survey on a sample of 
employees of some public banking agencies located in the state of Oum 
El Bouaghi, "the Bank of Agriculture and Rural Development, the 
National Popular Loan, the Local Development Bank", The 
questionnaire method was designed to form a questionnaire consisting 
of five basic dimensions. Each dimension covers one of the basic 
principles of governance in banks. After processing and tabulating the 
answers of the respondents, using statistical analysis method and 
relying on the statistical package for social sciences SPSSv20, the study 
concluded that the banking agencies under study attach varying 
importance to the principles of governance. The principle of regulatory 
foundations is one of the principles that banks attach great importance, 
Because of its impact on the financial stability of banks 
Keywords: Banking governance, Algerian public banks, Regulatory 
bases, Risk management, Disclosure and Transparency, Stakeholders, 
Social Responsibility. 
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ʧʽاب بʴأ  أصʙʰي مʻʰخلال ت ʧل مȞؗ عʺʱʳʺال ʧʽʶʴʱل ʖاسʻʺاخ الʻʺال ʛʽفʨالح وتʸʺال
  الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة.

 ʧعة مʨʺʳار مʡا الإʚل هʺʷȄو ،ʙار معقʡك إʨʻʰة في الʺ ʨؗʴة الॽعʺل ʛʰʱوتع
.)، ؗʺا تʵʹع الʨʻʰك إلى الإدارة.ʧʽ، الإدارة العلॽا، مʳلʝ ʺالأʛʡاف الفاعلة (الʺʶاه

نʧʽ واللʨائح الʵاصة والفʙȄʛة مʧ نʨعها، وʙʴȄد الʱفاعل بʧʽ ؗل هʚه مʨʺʳعة مʧ القʨا
 ʧʽʽاخلʙالح الʸʺاب الʴات أصॼɼة رॽʰها وتلʛʡاʵعلى ادارة م ʥʻʰرة الʙق Ȑʙم ʛاصʻالع

  والʵارجʧʽʽ على حʙ سʨاء.
1.1ॻالȜر  ة. إشʗةساال  

ʙة، وقʺ ʨؗʴات الǽʙʴت ʦفي العال Ȑʛك أخʨʻب ȑل أʲم ʛائʜʳك في الʨʻʰاجه الʨت 
نʳॽʱة إغلاق بʥʻ  2003أدت الاضʛʢاǼات الʱي حاصʛت الʤʻام الʺʛʸفي في عام 

 ،ʧʽؔʻʰال ʧیʚارات في هʛالق ʙʽشʛء تʨس ʖʰʶǼ ȑʛائʜʳاعي الʻʸوال ȑارʳʱال ʥʻʰفة والॽلʵال
ʺة  ʨؗʴال ȏادॼورة ارساء مʛة.او إلى ضʙʽشʛة في مʺارسات الإدارة الȄاوʜال ʛʳح ʛʰʱي تعʱل  

  لʶʱاؤل الʛئʶॽي الʱالي:هʚا الʛʢح ǽقʨدنا الى ا
ʸة؟ॺʸادئ العʦʸمॻة الʚʱائȂʙة (مʲل الʗراسة) Ǻ الʦʹʮكتلʚʯم هل  ʦؕʲال  

  ولʶʱهʽل الإجاǼة على هʚا الʶʱاؤل تʦ تʜʳأته الى اسʯلة فॽɺʛة وهي على الʨʴʻ الʱالي:
  أʙʰم ʛʰʱعǽ ها لأاهلʽلʨي تʱال ȏادॼʺال ʧة مॽقابʛال ʝل سʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال

 ॽة الأولى؟الأهʺالʙراسة 
 Ǽ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗم الʜʱإدارة هل تلǼ علقةʱʺال ʥʻʰة الʺʤة أنॽفعال

ʛʡاʵʺأ ثاني؟ الʙʰʺؗ 
 Ǽ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗم الʜʱالح هل تلʸʺاب الʴق أصʨاعاة حقʛم Ȑʙʺ

ʘأ ثالʙʰʺ؟ك 
  أʙʰراسة على مʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال ʙʺʱةهل تعॽɾفاʷاح والʸ؟الإف 
 ة هل تॽولʕʶʺأ الʙʰراسة مʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال Șʰʢةॽɺاʺʱ؟الاج  
للإجاǼة على الاشȞالॽة الʶاǼقة والʶʱاؤلات الفॽɺʛة انʢلقʻا مʧ الʗراسة:  ت. فʙضॻا2.1

  اجاǼات مʕقʱة:
  أʙʰم ʛʰʱعǽا ʧة مॽقابʛال ʝها ʺلالأسʽلʨي تʱال ȏادॼ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال

 الأهʺॽة الأولى؛
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 م اʜʱتلǼ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗلʛʡاʵʺإدارة الǼ علقةʱʺال ʥʻʰة الʺʤة أنॽفعال 
 كʺʙʰأ ثاني؛

 Ǽ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗم الʜʱالح تلʸʺاب الʴق أصʨاعاة حقʛم Ȑʙʺ أʙʰʺؗ
 ثالʘ؛

  ةॽؔʻʰالات ال ʨؗال ʙʺʱمتعʴ أʙʰراسة على مʙةل الॽɾفاʷاح والʸ؛الإف 
 راʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال Șʰʢة.  تॽɺاʺʱة الإجॽولʕʶʺأ الʙʰسة م  
تʶعى دراسʻʱا هʚه لʴʱقȘʽ مʨʺʳعة مʧ الأهʙاف نلʸʵها في الʗراسة:  ف. أهʗا3.1

  الʱالي:
 ك؛ʨʻʰة في الʺ ʨؗʴال ȏادॼʺة لȄʛʤʻال ʛʡق إلى الأʛʢʱاولة الʴم 
 ʰʢت ʛاهʤفة مʛمعʽȘ ʺ ʨؗʴال ȏادॼة؛مȄʛائʜʳك الʨʻʰة في ال 
 ʻʰال ʧة مʻʽام عʜʱال Ȑʙف على مʨقʨال ȏادॼʺǼ ةॽمʨʺة العȄʛائʜʳة الȄارʳʱك الʨ

ʺة. ʨؗʴال 

  الʗراسات الʴاǺقة الʙʸجॻɹة . 2
1.2 ʛʰʺفʨي وصلاح سعاد، نʶॽʺخ ʙʺʴم ʦرج ʧه 2014.دراسة لـ: (بʚه ʗفʙه :(

ʺة الʛؗʷواقع تȘʽʰʢ مॼادȏ الʙراسة لإبʛاز  ʨؗتاح  ʨʻʰفي ال ʥأجل ذل ʧة، و مȄʛائʜʳك ال
ʦت ʙان، وقॽʰʱاس ʦॽʺʸʱان بʲاحॼقام ال  ʧن مʨؔʱة تʻʽعه على عȄزʨؔان  5تʻها بʻك مʨʻب

 عʺʨمॽان بʥʻ الفلاحة والॽʺʻʱة الॽɿȄʛة والقʛض الʷعʰي الʜʳائȑʛ وʻȃؔان خاصان أجॽʰʻان 
PNB Paribasة ʛؗʰال ʥʻب ʨوه Ȍلʱʵم ʥʻȃلام وʶال ʥʻȃاخʹو ʙع، ولقʗ راسةʙعلى ال 

30 ʧʽققʙوم ʧʽʰاسʴم ʧʽك بʨʻʰف في الʣʨم  ʨت ʙام،وقʶراسة إلى أن ورؤساء أقʙال ʗصل
ʺة في مʛحلʱه الأولى  ʨؗʴال Șʽʰʢت ʙعǽ ʘʽة حʺ ʨؗʴال ȏادॼا مॽئʜج Șʰʢة تȄʛائʜʳك الʨʻʰال
ʺة في  ʨؗʴال ȏادॼʺل لʲأم Șʽʰʢأجل ت ʧة فعالة مॽʳॽاتʛʱاد إسʳǽورة إʛعي ضʙʱʶǽ مʺا

 ʜائȄʛة.ʳلالʨʻʰك ا
إلى تʙʴیʙ  هʙفʗ هʚه الʙراسة: )(Mo'taz Amin, A. S. E. (2013) .دراسة لـ:2.2

ات الʸادرة عʧ مʤʻʺة الʱعاون  ʛؗʷة في الʺ ʨؗʴال ȏادॼʺǼ ةॽك الأردنʨʻʰام الʜʱال Ȑʙم
الاقʸʱادȑ والॽʺʻʱة، مʧ وجهة نʛʤ الهʯʽات الʛقابॽة ذات الʸلة، ومʧ أجل ذلʥ قام 

قʦʶ الʛقاǼة  انة على أعʹاء لʻʳة الʙʱقȘʽ في الʨʻʰك الأردنॽة،ʱॼاس 60الॼاحʘ بʨʱزȄع 
ȑʜ الأردني وهʯʽة الأوراق الʺالॽة. ولقʙ تʦ اسʛʱجاع والʦȞʴ في ا ʛؗʺال ʥʻʰ48ل  ȑانا أॽʰʱاس
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مʧ اجʺالي الاسॽʰʱانات الʺʨزعة، وقʙ تʨصلʗ الʙراسة إلى أن الʨʻʰك مʴل  Ǽ80%ʺعʙل 
ʺة وذل ʨؗʴال ȏادॼʺǼ لʲʱʺراسة تʙالʥ .لاثʲال ʧʽȃʨʳʱʶʺال ʛʤوجهة ن ʖʶح 

 ʗهʙف : )),S., & Wise, V. (2015) Safari, M., Mirshekary(لـ:  ة. دراس.23
ʺة  ʨؗʴال ȏادॼʺǼ رجةʙʺة الॽالʛʱات الأس ʛؗʷال ʧʽب ȋاॼالارت Ȑʨʱʶم ʙیʙʴراسة إلى تʙه الʚه

ات ومȐʨʱʶ الاسʴʱقاقات الʱقʙیȄʛة Ǽاسʙʵʱام نʺʨذج جʨنʜ الʺعʙل، وا ʛؗʷسفي الʱ ʗمʙʵ
 ʧن مʨؔʱة تॽائʨʷة عʻʽانات عॽʰي  24الʱʻرجة خلال سʙة مॽالʛʱة أس ʛؗ2010- 0092ش ،

 ʧات الأعلى مȄʨʱʶʺات ذات ال ʛؗʷإلى أن ال ʛʽʷة تʛʽʰؗ ةॽʰد علاقة سلʨائج وجʱʻال ʗʻʽȃو
ʺة تȋʛʵʻ في مȄʨʱʶات أدنى مʧ إدارة الأرȃاح وذلʥ مʧ خلال  ʨؗʴال ȏادॼʺǼ الʲʱالام

ʙقʱقاقات الʴʱیالاس ʛ.ةȄ  
  . إضافة الʗراسة الʲالॻة مقارنة مع الʗراسات الʴاǺقة الʙʸجॻɹة4.2

ʜ م ʛؗʱه جاءت لʚا هʻʱأن دراس ʧʽʰقة تǼاʶراسات الʙال ʦلأه Șابʶض الʛخلال الع ʧ
ʺة الʸادرة عʧ لʻʳة Ǽازل للʛقاǼة الʺॽɾʛʸة ؗʺا اهʙʰʺǼ ʗʺʱأ الʺʕʶولॽة  ʨؗʴال ȏادॼعلى م

. ʦتالإجʱʺاॽɺة على خلاف تلʥ الʱي    ʛʡحها ساǼقاً

  مفاʤॻʀ عامة حʦل حʸؕʦة الʦʹʮك ومॺادئها . 3
ʺــة الʻʰــʨك ʨؗــغل حʷت  ʘیʙــʴال ʙــȄʜȄة وʛــʽفــي الآونــة الأخ ʧʽʲــاحॼال ʧمــ ʙیــʙــام العʺʱاه

 ʛــʸʻا العʚفــي هــ ʦʱʽــة الأعʺــال، وسـʯʽرت معهـا بʨــʢــاد وتʸʱالاق ʦرت معـالʨــʢهـا ؗلʺــا تʻع
ʱʽʺا أهʚ ʺة الʨʻʰك وؗ ʨؗح ȏادॼوم ʦॽʂمفا ʦق لأهʛʢʱاهال .  

ʸة الʦʹʮك .1.3 ʦؕح ʃȂʙتع 
ات Ǽاعॼʱارها تʵʹع ʛؗʷاقي الǼ ʧك عʨʻʰلف الʱʵة خاصة،  تǼصارمة ورقا ʧʽانʨلق

 ʥʻʰرة الʙقة في قʲان الʙإلى فق ʧʽعاملʱʺفع الʙة یʺ ʨؗʴاكل فʹعف الʷʺضة للʛع ʛʲوأك
 ʖعʸǽ ةǽادʸʱإلى أزمة اق ȑدʕأن ت ʧȞʺǽ يʱوال ،ʦॽل سلȞʷǼ مهʨʸله وخʨعلى إدارة أص

ʺة إلى ʵ ʛال ʨؗʴع الʨضʨʺǼ ةʺʱهات الʺهʳال ʖت أغلʛʸʱاق ʥذل ʧم ʦغʛالȃها، وʻوج م ʙح
 ʗفʛع ʙك، فلقʨʻʰة في الʺ ʨؗʴال ʗات وأهʺل ʛؗʷة الʺ ʨؗʴل ʅȄʛعلى وضع  تع ʛʽʰك

ات على أنها "  ʛؗʷة الʺ ʨؗة حॽʺʻʱوال ȑادʸʱعاون الاقʱة الʺʤʻالعلاقات م ʧعة مʨʺʳم
ة، ومʳلʝ إدارتها و  ʛؗʷإدارة ال ʧʽلاب،ʧȄʛة الآخʴلʸʺاب الʴوأص ʧʽʺاهʶʺ  ʛفʨكʺا ت

ʺة الهȞॽل الȑʚ یʦʱ مʧ خلا ʨؗʴال ʥتل Șʽقʴوسائل ت ʙیʙʴت ʦʱȄة، و ʛؗʷاف الʙله وضع أه
  .(OECD, 2015, P 09)الأهʙاف ومʛاॼʀة الأداء"
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 ʧة م ʛؗʷم لإدارة الʙʵʱʶي تʱة الॼɻالل ʙاعʨع قʨʺʳفها على أنها: " مʛع ʧاك مʻه
ʝلʳام مॽʀاخل، وʙال  ،ʧʽʺاهʶʺة للॽق الʺالʨقʴالح والʸʺة الǽاʺʴها لʽاف علʛالإشǼ الإدارة

ʺة تعʻي الʤʻام، أȑ وجʨد نʦʤ تʦȞʴ العلاقات بʧʽ الأʛʡاف  وȃʺعʻى ʨؗʴفإن ال ،ʛآخ
 ʙیʙʴوت ʙʽعॼال Ȑʙʺة على ال ʛؗʷة الȄʨمات تقʨل مقʺʷفي الأداء، ؗʺا ت ʛثʕي تʱة الॽالأساس

  )11، ص 2015 (الʽʳلاني، "الʺʕʶول والʺʕʶولॽة".
ʺة  ʨؗʴازل الǼ ةʻʳل ʗفʛع ʙة فقॽɾʛʸʺاعة الʻʸر الʨʤʻم ʧالي: أما مʱؗال

الʱي تʦʱ مʧ خلالها إدارة أعʺال وشʕون الʨʻʰك مʧ قʰل مʳالʝ الإدارة والإدارة  ة"الȄʛʢق
  العلॽا، الأمʛ الȑʚ یʕثʛ في:

 ؛ʥʻʰاف الʙأه ʙیʙʴت 
 ؛ʥʻʰة للॽمʨʽإدارة الأعʺال ال 
 ʱالاع ʧʽعǼ ʚاالأخॼاب احق رʴق أصʨ؛Ȑʛالح الأخʸʺل 
 ة وفقاʺॽة وسلʻقة آمȄʛʢǼ ʥʻʰل بها؛ إدارة أعʺال الʨʺائح الʺعʨوالل ʧʽانʨللق 
 ʧʽدعʨʺالح الʸة مǽحʺا". (BIS, 2006, P 06) 

ʺة في الʨʻʰك لا تʱʵلف في تعȄʛفها  ʨؗʴج أن الʱʻʱʶقة نǼاʶال ʅȄعارʱخلال ال ʧم
ات فهي تʖʸ في نفʝ ا ʛؗʷة في الʺ ʨؗʴال ʧاهتلاعʳ Ȑʜعǽ ʧʽفȄʛعʱال ʧʽق بʛإلا أن الف ،

 ʗʺʱات اه ʛؗʷة في الʺ ʨؗʴاب إلى أن الʴرجة الأولى وأصʙالǼ ʧʽʺاهʶʺق الʨة حقǽاʺʴǼ
ʺة في الʨʻʰك اهʴǼ ʗʺʱʺاǽة مʸالح الʺʨدعʧʽ إلى  ʨؗʴار الʛعلى غ ʧȄʛالح الآخʸʺال

 صॽةʸʵ ʨجانʖ حقʨق الʺʶاهʺǼ ʧʽالإضافة إلى أصʴاب الʺʸالح الآخʧȄʛ وهʚ راجع ل
  نʷاȋ الʨʻʰك.

ؔʱام یʤن ʧارة عॼɺ" كʨʻʰة في الʺ ʨؗʴأن ال ʥذل ʧح مʹʱȄجʺلة و ʧن مʨ
الإجʛاءات، الآلॽات والʺॼادȏ الʱي تʙʴد أدوار ومʕʶولॽات جʺॽع أصʴاب الʺʸالح في 
الʥʻʰ بʙقة، وذلʥ مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة Ǽʺا فʽها حʺاǽة حقʨق الʺʨدعʧʽ وȃاقي 

ʧ والʵارجʧʽʽ، ضʺان اسʛʺʱارȄة واسʙʱامة الʥʻʰ وتʙنॽة الʺʵاʛʡ لʽʽخʙاأصʴاب الʺʸالح ال
ʸلها". إلى أق ʙى ح  

ʸة الʦʹʮك ئ. مॺاد2.3 ʦؕح 
تعʛʰʱ لʻʳة Ǽازل للʛقاǼة الʺॽɾʛʸة مʧ أهʦ الهʯʽات الʱي بʚلʗ جهʨدا ʛʽʰؗة في 

 1999سʽʰل تʴقȘʽ الإدارة الʛشʙʽة للʨʻʰك والʺʕسʶات الʺالॽة، أصʙرت اللʻʳة في عام 
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ات في الʺʕسʶات الʺॽɾʛʸة" والʱي نʗʸ على سॼعة م ʛؗʷة الʺ ʨؗح ʜȄʜقة " تعॽوث ȏادॼ
ʺة  ʨؗح ȏادॼم ʧات مॽصʨʱه الʚت هʙʺʱاس ʙك، وقʨʻʰازن للʨʱʺة لʹʺان الأداء الॽأساس
ات الʱي نʛʷت مʧ قʰل مʤʻʺة الʱعاون الاقʸʱادȑ والॽʺʻʱة، لʱلʽها Ǽعʙ ذلʥ نʵʶة  ʛؗʷال

ȞʷǼل عام بॽʻʰة الʨثॽقة الʸادرة قʰلها، مع اضافة ما فʱ Ȏتʴوالʱي  2006مʙʴʱʶثة عام 
ʜت هʚه الʵʶʻة على Ȟॽʂل الإدارة والʺʨȞن مʧ ورد خلال الفʛʱة ا لاسʷʱارȄة. ولقʙ رؗ

مʳلʝ الإدارة والإدارة العلॽا، ولقʙ أثʗʱʰ الأزمة الʺالॽة العالʺॽة إلى Ǽعʠ القʨʸر في 
ʺة مʺا ألʜمʗ لʻʳة Ǽازل ʛʹǼورة إدخال ʨؗʴیلاعت الʙ في ʥة وذلʺ ʨؗʴال ȏادॼت على م

ت الʴاصلة في الʺʨʤʻمة الʺॽɾʛʸة أصʙرت واسʳʱاǼة للʱغʛʽا 2010نʵʶة مʙʴʱʶثة سʻة 
 2015ثʦ أدخلʗ علʽها عʙدا مʧ الʱغʛʽʽات عام  2014لʻʳة Ǽازل نʵʶة اسʷʱارȄة عام 

ʺة ا ʨؗح ȏادॼاض مʛعʱاس ʧȞʺȄاردة، وʨقات الॽعلʱع الʨʺʳار مॼʱالاع ʧʽعǼ اʚلʺأخ ʕاʶت س
  (BIS, 2015, P 08-39 ) :الʺॽɾʛʸة في نʱʵʶها الʻهائॽة ॽɾʺا یلي

 ʗʮʸالادارة: اأ الأولال ʛلʱʸة العامة لॻولʓʴʸل ʧة العامة عॽولʕʶʺله ال ʝلʳʺال :
الǼ ،ʥʻʰʺا في ذلʥ الʺʨافقة والإشʛاف على تʻفʚʽ أهʙاف اسʛʱاتॽʳॽة الʥʻʰ، ؗʺا أنه 

ॽاف على الإدارة العلʛالإش ʧول عʕʶلا مʻʰل.ʥ 
  :الإدارة ʛلʱهلات مʓاني: مʰأ الʗʮʸالإال ʝلʳن أعʹاء مʨȞǽ غي أنॼʻدارة ی

 ʦا أدوارهʨʺفهǽ أن ʦهʽا، وعلॽɺا أو جʺاǽدʛاء فʨس ʧʽهلʕقة فيمʙة،  بʺ ʨؗʴال
.ʥʻʰون الʕص شʨʸʵǼ عيʨضʨʺال ʦȞʴعلى مʺارسة ال ʧȄا قادرʨنʨȞȄو 

 ارساتهʸوم ʛلʱʸل الȜॻʀ :ʖالʰأ الʗʮʸغي على الॼʻال: یʺʝلʳ ʴǽ اكل أنॽʂ دʙ
 ʨسائل الʨال ʛʽفʨة لعʺله، وتॼاسʻʺة الʺ ʨؗʴه الʺʺارسات ومʺارسات الʚه ʙصʛة لॼاج

 ومʛاجعʱها ȞʷǼل دورȑ للʴʱقȘ مʧ مȐʙ فعالʱʽها.
 اॻع: الإدارة العلǺاʙأ الʗʮʸا الॽم الإدارة العلʨالإدارة، تق ʝلʳة مǼاف ورقاʛاش ʗʴت :

لأعʺال، الʱعȄʨʹات، الʨʴافʜ وغʛʽها ة اǼʳॽॽأنʢʷة الȄʛʢǼ ʥʻʰقة تʱفȘ مع اسʛʱات
ʳʺل الʰق ʧة مʙʺʱاسات الʺعॽʶال ʧم.ʝل 

 عةʦʸʱʸاكل الॻʀ ةʸ ʦؕح :ʛامʳأ الʗʮʸادارة ال ʝلʳعة، مʨʺʳʺل الȞॽʂ في :
ʺة  إʡارالʥʻʰ الأم لǽʙه الʺʕʶولॽة الʷاملة عʧ الʺʨʺʳعة، وضʺان وجʨد  ʨؗʴلل

ات ʛؗʷعة والʨʺʳʺال ʛʡاʵل ومȞॽلله ʖاسʻلا واضح ومǼاʱ على ʖʳǽ عة لها، ؗʺا



 

381                                          /2018 

لهȞॽل الʷʱغʽلي للʥʻʰ والʺʵاʛʡ الʱي ॽا أن ǽعʛفا وȄفهʺا امʳلʝ الإدارة والإدارة العل
 ʧȞʺǽ أن یʱعʛض لها.

 ʙʟاʳʸادس: إدارة الʴأ الʗʮʸقلة الʱʶفة مॽʣن لها وʨȞǽ ك أنʨʻʰعلى ال ʖʳǽ :
لالॽة، سʱقالإفعالة لإدارة الʺʵاʛʡ، وذلʥ بʨʱجॽه مʧ رئʝॽ إدارة الʺʵاʛʡ، مع 

.ʝلʳʺال مع الʸارد والاتʨʺال ʛʽفʨة، تॽɾة الؔاʢلʶال 
 أ الʗʮʸهاالʯʮاقʙها ومʗرص ،ʙʟاʳʸال ʗیʗʲع: تǺاʴ هاʱʰاقʛوم ʛʡاʵʺال ʙیʙʴغي تॼʻی :

 ʖاكʨأن ت ʖʳǽ ةॽاخلʙة الǼقاʛة للॽʱʴʱة الॽʻʰوال ،ʛʺʱʶل مȞʷǼ هاʽف ʦȞʴʱوال
.ʥʻʰاجهها الʨي یʱال ʛʡاʵʺات في الʛʽغʱال 

 ʗʮʸاأ الʰلʙʟاʳʸال ʥالإبلاغ ع :ʥام ʛʡاʵʺة الʺ ʨؗʴار فعال لʡد إʨوج ʖلʢʱی :
 لʥʻʰ وذلʥ مʧ خلال تقʦǽʙ تقʛȄʛ إلى مʳلʝ الإدارة والإدارة العلॽا.داخل ا

  :الʰʯاسع: الامʯأ الʗʮʸاف علىالʛالإش ʧول عʕʶالإدارة م ʝلʳإن م  ʛʡاʵإدارة م
الامʲʱال، أن یʨافॽ  Șفةʣو  الامʲʱال، ؗʺا ʖʳǽ على مʳلʝ إدارة الʥʻʰ أن یʷʻئ

ʙیʙʴʱاته لॽوعʺل ʥʻʰاسات الॽعلى سॼʀاʛم ،ʦॽʽرة ، تقʨʷʺال ʦǽʙوتق ʛȄقارʱاد الʙعȂة و
 ʷǼأن مʵاʛʡ الامʲʱال.

  :اخليʗال Ȗʻقʗʯال :ʙأ العاشʗʮʸاخلي ضʺانا الʙال Șʽقʙʱفة الॽʣو ʛفʨغي أن تॼʻی
دارة العلॽا) في الإو ة مʱʶقلا لʺʳلʝ الإدارة وأن تʙعॽʂ ʦاكل الʛʽʽʶʱ (مʳلʝ الإدار 

ʺة فعالة وسلॽʺة للʥʻʰ على الʺȐʙ الȄʨʢل. ʨؗح ʛʽفʨت 
 اتاʷȂʦعʯال :ʙʵع ȏادʲأ الʗʮʸل ʥʻʰافآت في الȞʺل الȞॽʂ ʦعʙغي أن یॼʻی :

.ʛʡاʵʺدارة الȂة وʺ ʨؗʴال 
  :ةॻɼفاʵاح والʶالإف :ʙʵاني عʰأ الʗʮʸك شفافة الʨʻʰة الʺؗʨن حʨؔأن ت ʖʳǽ

 صʴاب الʺʸالح الآخʧȄʛ.وأ ȞʷǼʽʺʧل ؗاف للʺʨدعʧʽ، الʺʶاه
 ةॻقابʙات الʠلʴدور ال :ʙʵع ʖالʰأ الʗʮʸالʖʳǽ :  ʦǽʙة تقॽقابʛات الʢلʶعلى ال

ʺة في الʨʻʰك ورصʙ تʻفʚʽها، وذلʥ مʧ خلال اجʛاء تقॽʽʺات  ʨؗʴأن الʷǼ اتॽصʨت
شاملة والاتʸال الʺʦʤʱʻ مع مʳلʝ الإدارة والإدارة العلॽا، وعلʽها أǽʹا أن تفʛض 

ات الॽʴॽʴʸʱة عʙʻ الʹʛورة، وʖʳȄ أن تʱقاسʦ الʺعلʨمات ʷǼأن ʛاءجلإالॽʁام Ǽا
ʻʰة الʺ ʨؗح .Ȑʛة الأخॽقابʛات الʢلʶك مع الʨ   
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 ʥʻب Ȑʛار یʡا الإʚامي، وفي هʜع إلǼاʡ ذات ʗʶॽل ȏادॼʺه الʚه أن هȄʨʻʱال ʖʳǽ
Credit Lyonnais يʶنʛاب أنه  الفॽɼ لʣ ة فيʙʽشʛة الʺ ʨؗʴم الʨي مفهʻʰت ʧȞʺǽ لا

 ʜʱالʺ امالʰع والʺʱʳʺها على الʱʢʷأن ʛʽة تأثॽولʕʶʺǼ ةʶسʕةʴلʸʺإهʺالها لǼ ة أوʯʽ  فʛʡ
معʧʽ على حʶاب آخʛ. إذ یॼʻغي أن تʨؔن قʛارات الʥʻʰ مʨʱافقة مع فائʙة أصʴاب 

ʥʻʰالح داخل وخارج الʸʺع  ،الʺʱʳʺلعات الʢها مع تʱʢʷأن Șافʨʱأن ت ȑورʛʹال ʧʺف
    . رج ذلʥ في مʳال الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺةʙʻȄو ، الأخلاॽʀة والقانʨنॽة وحʱى الॽʯʽʰة

3.3ॻʸة. أه ʸ ʦؕادئ حॺم Ȗʻʮʠك: تʦʹʮا ة الǽاʜʺال ʧعة مʨʺʳم Șʽقʴها في تʱʽʺأه ʧʺؔت
  ʧȞʺǽ إʳǽازها ॽɾʺا یلي:

 ʗʴॼام درجة أصʜʱك الʨʻʰات ال ʛؗʷوال ȏادॼʺǼ ةʺ ʨؗʴال ʙأح ʛʽي الʺعایʱال  ʚتأخ
 الʤʻام الاقʸʱادʣ ȑل في خاصة ،رʺاالاسʲʱ قʛارات اتʵاذ عǼ ʙʻعʧʽ الاعॼʱار

 فالʨʻʰك والʙولॽة، الʺʴلॽة الأسʨاق في ةالʺʻافǼ ʶاشʙʱاد یʦʶʱ الȑʚ الʴالي العالʺي
ʺة مॼادȏ تȘʰʢ الʱي ʨؗʴع الʱʺʱة تʜʽʺǼ ةॽʶافʻت ʖلʳدائع لʨاق الʨام الأسʴʱواق 

ʖالعʺلاء؛ وجل 
 إن Șʽʰʢت ȏادॼة مʺ ʨؗʴال ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕك إدارة یʨʻʰال ʖʻʳال وتʱʛʲوالإفلاس  ع

ʧʺʹȄر وʨʢالأداء ت ʦاهʶȄاذ في وʵارات اتʛعلى الق ʝة؛ أسʺॽسل 
 عʺلǽ يʻʰار تʡإ ȏادॼة مʺ ʨؗʴك في الʨʻʰإلى ال Ȍȃافآت رȞʺام الʤون ʜافʨʴال 

 عام؛ ȞʷǼل الʥʻʰ أداء كفاءة تʧʽʶʴ على ʶǽاعǼ ʙالأداء مʺا
 يʻʰار تॽɻاح مʸة الإفॽɾفاʷعامل في والʱمع ال ʧȄʛʺʲʱʶʺقوال الʺ ʛʧʽار  في ضʡإ

Șʽʰʢʱال ʦॽلʶال ȏادॼʺة لʺ ʨؗʴال ʙاعʶǽ ع علىʻوث مʙةا الأزمات حॽɾʛʸʺ؛ل 
 )20، ص 2009(زʙȄان، 

  ʦاهʶȄو ،ʥʻʰة في الʻʡاʨʺسخ روح الʛة یॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺأ الʙʰي مʻʰتʛʷفي ن 
.ʥʻʰة الȄارʛʺʱاس ʧʺʹǽ الح مʺاʸʺاب الʴلف أصʱʵم ʧʽة بॽʀالأخلا ʦॽʁال 

  لʦʹʮك الʚʱائȂʙةʸؕʦة في االʲ دئمʢاهʙ تȖʻʮʠ مॺا . 4
ʺة في المʱلʛ الإدارة:   .أ ʨؗʴال ʧʽʶʴار تʡد في إʨع عقॽʀʨت ʦة تȄʛائʜʳة الॽمʨʺك العʨʻʰ

الʳʻاعة بʧʽ الʨʻʰك والʶلʢات الʨصॽة، وتهʦʱ هʚه العقʨد بʧʽʶʴʱ الʺȐʨʱʶ الإنʱاجي 
 ǽة)دʺاللʨʻʰك العʺʨمॽة مʧ خلال الاسʙʵʱام الأمʲل للʢاقات الʺʱاحة (الȄʛʷॼة وال

 ȑذو ʧȄʛʽʶم ʛفʨت ʖلʢʱی ʥذل Șʽقʴʱةولॻة عالʙʮكفاءة وخ ʨب ʛهʤا تʻام ، وهʺʱادر الاه
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 ʧم ʧʽولʕʶʺأداء ال ʦॽʽقʱد بʨه العقʚه ʦʱك، ؗʺا تهʨʻʰإدارة ال ʝلʳهلات أعʹاء مʕʺǼ
خلال الʨقʨف على الأرȃاح الʺʴققة، ومʛʽʸ الʺʕʶولʧʽ سʨʱʽقف على الʳʻاعة، ؗʺا 

ʱʶفʙʽ مʻها هʕلاء سʵʱʹع لهʚه العقʨد، وهʚا سʶॽاهʦ في ي ʱǽالأن أجʨرهʦ والعلاوات 
  دارة Ǻالأعʸال الʙئॻʴॻة الʟʦʹʸة له بʦضʦح ودقة تامة. الʚʯام مʱلʛ الإ

 03- 02في هʚا الإʡار أصॼح تقȄʨة دور مʳلʝ الإدارة إلʜاما قانʨنॽا، حʙد الʤʻام 
، 2011-2010الʛزاق،  ʙʰع( الʺهام الʺʨʵلة لʺʳلʝ إدارة الʨʻʰك وʧȞʺȄ تʨضʴॽها ॽɾʺا یلي:

  )327ص 
 ةǼقاʛنامج الʛن بʨؗ الإدارة ضʺان ʝلʳعلقة  على مʱʺة الȄʨʻʶاف الʙالأه ʧʺʹʱی

 ǼالʛقاǼة الʱي قام بʙʴʱیʙها؛
  ةʙل الفائʙف ومعʛʸال ʛʢʵǼ علقةʱʺود العامة الʙʴالإدارة ضʺان أن ال ʝلʳعلى م

 للʥʻʰ؛ॽة تʚاتʵʹع للʺʛاجعة الʙورȄة أخʚا Ǽعʧʽ الاعॼʱار الأمʨال ال
 لʸʴʱی ʝلʳة شأن شأنه الإدارة مʯʽة الهȄة الإدارʻʳاجعة ولʛʺت إن الʙوج Șثائʨال 

 الʥʻʰ؛ وعʺلॽات والإشʛاف الʛقاǼة بʱʻائج عʺلॽات الʺʱعلقة
 مʨقǽ ʝلʳالإدارة م ʧʽتʛة في مʻʶراسة الأقل على الʙب ȋاʷائج نʱة ونॼʀاʛʺال 

 وعʙʻ الʺعʧʽ والʺʕʶول الʻʱفǽʚʽة ةʯهʽال تॼعʲها الʱي أساس الʺعلʨمات على الʙاخلॽة
 الʙʱقȘʽ؛ لʻʳة الاقʱʹاء

 ة علىʯʽةالإ الهȄل – إعلام دارȞʷǼ ʦʤʱʻم – ʝلʳالإدارة م ʧع ʛاصʻة العॽالأساس 
 الʥʻʰ؛ تʨاجه الʱي Ǽالʺʵاʛʡ الʺʱعلقة والاسʱʻʱاجات الʛئॽʶॽة

 عॽʢʱʶǽ ʝلʳلاع الإدارة مʡع على الإॽʺج ʛȄقارʱعلقة الʱʺأعʺال الǼ  ʛقاالǼة 
 الʺʜʳʻة؛

 على ʝلʳالإدارة م ʦلʶت ʧȄʛȄʛقʱال ʧیʙا الʺعȄʨʻس ʧف مʛʡ ʥʻʰال، ʧهاذی ʧȄʛȄʛقʱال 
 عʺلॽات واجʛاءات الʙاخلॽة الʛقاǼة عʺلॽة تʦʱ خلالها مǼ ʧالʛʷوȋ الʱي یʛتʢॼان
  .الʥʻʰ تʨاجه الʱي الʺʵاʛʡ على الإشʛاف

ॼم ʜȄʜأجل تع ʧالإدارة م ʝلʳʺافي لʛور الإشʙال ʛهʤǽ اʻادوهȏ ة.الʺ ʨؗʴ  

ائȑʛ تʺʻح الॽɻʺʳة مʧ القانʨن الʳʱارȑ الʜʳ  632حʖʶ الʺادة الȜʸافآت والʯعʷȂʦات:   .ب
العامة لʺʳلʝ الإدارة مȞافأة عʧ نʷاʡات أعʹائه، مʰلغا ثابʱا سȄʨʻا عʧ بʙل 

  الʨʹʴر، وتʺʻح مȞافآت نॽʰʶة لʺʳلʝ الإدارة في Ǽعʠ الʴالات.
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الات الʺعهʨد بها  عʧ ةئॽكʺا ʨʳǽز لʺʳلʝ الإدارة مʻح أجʨر اسʻʲʱا ʨؗالʺهام أو ال
ʚا مʸارʅȄ للقائʺǼ ʧʽالإدارة، ؗʺا ʻȞʺǽه أن ǽأ ذن بʙʶʱیʙ مʸارʅȄ الʶفʛ والʻʱقلات وؗ

) ʧʽا ما جاء في الʺادتʚة وه ʛؗʷة الʴلʸالإدارة في مǼ نʨʺي أداها القائʱ633ال (
   ).634و(

ʤام رقʦ ائǼ ʛإصʙار الʻلʜʳ اʥ في هʚا الʷأن قام بʻ إدارة الʳʸاʙʟ والʙقاǺة الʗاخلॻة: ج.
الʛقاǼة الʙاخلॽة للʨʻʰك والȑʚ یʱعلǼ Ș 2011نʨفʺʛʰ  28الʸادر في  11-08

 ʧوضعها م ʖʳǽ يʱة الॽاخلʙة الǼقاʛن الʨʺʹم ʙیʙʴف إلى تʙهȄة، وॽات الʺالʶسʕʺوال
فإن" الʛقاǼة الʙاخلॽة تȞʷʱل مʛʡ03  ʧف الʨʻʰك والʺʕسʶات الʺالॽة، وحʖʶ الʺادة 

والʺʻاهج والإجʛاءات الʱي تهʙف على الʨʸʵص إلى ضʺان ما  ॽاتلعʺمʨʺʳع ال
  مǽ:ʛʺʱʶأتي، وȞʷȃل 

 ات؛ʡاʷʻفي ال ʦȞʴʱال 
 ة؛ॽاخلʙات الॽللعʺل ʙʽʳال ʛʽʶال 
 ة؛ॽاتॽالعʺل ʛʡاʵʺها الʽا فʺǼ ،ʛʡاʵʺع الॽʺج ʦل ملائȞʷǼ ارॼʱالاع ʧʽعǼ ʚالأخ 
 ة؛ॽاخلʙاءات الʛام الإجʛʱاح 
  ʨة والقʺʤقة مع الأنǼاʢʺانالʽ؛ʧ 
 ة؛ॽɾʛʸʺات الॽعة العʺلǼاʱة ومॽɾفاʷال 
 ة؛ॽمات الʺالʨة الʺعلॽʀʨثʨم 
 ʴل؛الʨعلى الأص ȍفا 
 ".اردʨʺعʺال الفعال للʱالاس 
تʻʰي نʤام رقاǼة فعال ʧȞʺǽ لʺʳلʝ الإدارة أن یʷʻأ لʻʳة تʙقȘʽ تʶاعʙه في  إʡاروفي 

ʻʳة ء لاعʹمʺارسة مهامه، مع ضʛورة الفʸل الʱام بʧʽ أعʹاء الʳهاز الʻʱفȑʚʽ وأ 
.Șʽقʙʱال  

ʺة الʱي جاءت في هʚا الʤʻام وحʖʶ الʺادة ʨؗʴال ʙاعʨق ʖʶ66 ح  ʝلʳم مʨقǽ"
 ʧلʺة مʱʶʺمات الʨة على أساس الʺعلॽاخلʙة الǼقاʛائج جهاز الʱون ȋاʷن ʟʴفǼ الإدارة
الʳهاز الʻʱفȑʚʽ مʛتʧʽ في الʻʶة على الأقل، وفي حال وجʨد لʻʳة الʙʱقǽ Șʽقʨم بهʚه 

وهʻا ʤǽهʛ الʙور الॼارز الʧȞʺǽ ȑʚ أن تلॼɻه لʻʳة الʙʱقȘʽ في ضʺان  ة."ʙاحالʙراسة مʛة و 
  ʛʽʶ الʧʶʴ لʤʻام الʛقاǼة الʙاخلॽة.ال
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"ʖʳǽ أن تʹع الʨʻʰك  54ووفȘ انʤʺة الʺʛاॼʀة والʦȞʴʱ في الʺʵاʛʡ وفي الʺادة 
 ʛʡاʵʺوال ʜʽ ʛؗʱال ʛʡاʵض، مʛالق ʛʡاʵفي م ʦȞʴة وتॼʀاʛة مʺʤة أنॽات الʺالʶسʕʺوال

 عʧ عʺلॽات ما بʧʽ الʨʻʰك ومʵاʛʡ معʙلات الʛʸف ومʵاʛʡ الʨʽʶلة والʙفع"ʺة جʻاال
  Ǽالإضافة إلى الʺʛاॼʀة والʦȞʴʱ في الʺʵاʛʡ العʺلॽاتॽة.

 17/11/1992الʸادر بʱارȄخ  ॼʡ92-08قا للʤʻام رقʦ الافʶاح والʵفاॻɼة:  د.
لॽة، والȑʚ لʺاات والʺʱعلǼ Șإعʙاد ونʛʷ الʶʴاǼات الفʛدǽة الȄʨʻʶة للʨʻʰك والʺʕسʶا

 ʨʻʰة للȄʨʻʶة الǽدʛات الفǼاʶʴال ʛʷون ȋوʛش ʙیʙʴف إلى تʙة، یهॽات الʺالʶسʕʺك وال
 ȏادॼم ʙʶʳʱيتʮاسʲʸاح الʶا یلي: الافʺॽɾ  

  نʨؔʱاتॽامʜة  إلॽانʜʽʺة وخارج الॽانʜʽʺال ʧم ʛʷʻع الʨضʨة مȄʨʻʶة الǽدʛات الفǼاʶʴال
 وحʶاب الʱʻائج والʺلȘʴ؛

  اتǼاʶʴال ʝȞأن تع ʖʳǽفالǽدʛ رةʨة صȄʨʻʶة ة الॽة الʺالॽɻضʨلؔات وللʱʺʺة للʻآم
 ولʱʻائج الʥʻʰ؛

 لʳʶة أو  تॽانʜʽʺد خارج الʨʻة أو بॽانʜʽʺد الʨʻب ʧʽاء بʨس ʟون نقائʙات بॽالعʺل
 بʧʽ بʨʻد الʺʸارʅȄ والایʛادات؛

  وناتʕʺلاكات والʱعا للإهʨضʨن مʨؔي تʱة الॽانʜʽʺل الʨد أصʨʻل بʳʶأن ت ʖʳǽ
 ʱʺॽʁǼها الʸاॽɾة؛ʺة ॽلʖʰʶǼʁ انʵفاض ا

  ʨʻقة مع بʴʱʶʺة أو الȄارʳلات الʨʺوالع ʙائʨع الفʺʳم؛تʨʸʵل أو الʨد الأص 
 م؛ʨسʛة ؗافة الʻʺʹʱم ʅȄارʸʺل الʳʶا تʺʻʽم بʨسʛون الʙادات بʛل الإیʽʳʶت 
  أفʹل ʦॽʽقʱح بʺʶي تʱة الॽʺمات ذات الأهʨؗل الʺعل Șʴالʺل Ȑʨʱʴم ʧʺʹʱی

 ʱعʛض إلʽها ونʱائج الʥʻʰ.الʺ ʛʡللʺʺʱلؔات، الʨضع الʺالي، الʺʵا
 ʦن رقʨرخ في  11- 07القانʕʺام وا 25/11/2007الʤʻال ʙیʙʴف إلى تʙیه ȑʚل

ॽɿॽات تॽʰʢقه، إذ ʖʳǽ أن تʨʱʶفي الʺʴاسॼة الʜʱامات  ʚا شʛوȋ وؗ الʺʴاسʰي الʺالي وؗ
 الانʤʱام، الʺʙʸاॽʀة، الʷفاॽɾة الʺʛتʢॼة Ǽعʺلॽة مʥʶ الʺعلʨمات الʱي تعالʳها ورقابʱها

 ا وتʰلॽغها، ʙʴǽد ؗل تʽʳʶل مʴاسʰي مʙʸر ؗل معلʨمة ومʹʺʨنها وتʸॽʸʵها،ʛضهعو 
 ʛʽʽمات، تغʨة الʺعلॽɾة وشفاॽʀاʙʸها لʹʺان مʽإل ʙʻʱʶǽ يʱة الॽتʨʰʲقة الॽثʨجع الʛا مʚ وؗ

  حʖʶ الʛʤوف والʱي تʶʺح بʱقʦǽʙ معلʨمة مʨثʨقة أكʛʲ. الʺʴاسॽʰة علىالʱقʙیʛات 
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في القʢاع العام تʦ اصʙار القانʨن رقʦ  الʵفاॻɼةو ॽةبهʙف تعʜȄʜ الʜʻاهة، الʺʕʶول
06-01  ȘعلʱʺالǻقاʦالǺهʯʲافȜاد ومʴالف ʥه الأولى في  ة مʱعॼʡ 20في  ȑʛفॽɾ2006 

 ʅॽʣʨفي ت ʙاعʨالق ʧعة مʨʺʳاعاة مʛورة مʛعلى ض ʟن ʘʽل، حʙف وزارة العʛʡ ʧم
  ʱالي:ال يف الʺʙʵʱʶمʧʽ وفي تʛʽʽʶ حॽاتهʦ الʨʽمॽة مʨʺʳعة مʧ القʨاعʙ نʛؗʚها

 ارة والإʙʳل الʲة مॽɺʨضʨʺال ʛʽة والʺعایॽɾفاʷاعة، الʳʻال ȏادॼاف والؔفاءة؛مʸن 
  ةॽمʨʺالع ʖاصʻʺلي الʨʱل ʧʽʴشʛʺاد الʛالأف ʧȄʨؔار وتॽʱة لاخॼاسʻʺاءات الʛالاج

 الʱي تʨؔن أكʛʲ عʛضة للفʶاد؛
 ة؛ॽɾات ؗاʹȄʨالإضافة إلى تعǼ ʦملائ ʛأج 
  ةॽʻȄʨؔة وتॽʺॽامج تعلʛاد بʙالأ ئʺةملاإع ʧم ʧʽفʣʨʺال ʧʽȞʺʱه لȄʜʻح والॽʴʸداء ال

  هʦ مʧ تʧȄʨؔ مʟʸʵʱ یʙȄʜ مʧ وعʽهʵʺǼ ʦاʛʡ الفʶاد.والʶلʦॽ لʣʨائفهʦ وȂفادت
  في الʱعامل مع الʳʺهʨر یʱعʧʽ على الʨʻʰك أن تلʜʱم أساسا بـ: الʵفاॻɼةولإضفاء 
  Șعلʱمات تʨل على معلʨʸʴال ʧر مʨهʺʳال ʧȞʺت ʙاعʨاءات وقʛاد اجʺʱاع

ʱبʻʺॽʤها؛ʽارات فʛاذ القʵة اتॽɿॽؗ ،هاʛʽها وس 
 ة؛Ȅاءات الإدارʛالإج Ȍॽʶॼت 
 اد؛نʶالف ʛʡاʵم ʧة عॽʶॽʶʴمات تʨمعل ʛʷ 
 ؛ȑاوȞʷوال ʠائʛد على العʛال 
 .رʨهʺʳصالح ال ʛʽر في غʙʸي تʱارات الʛح القॽضʨت 

الʦصف والʲʯلʻل الإحʶائي لإجاǺات عʻʹة مʥ مʡʦفي Ǻعʞ الʦؕالات  . 5
  أم الʦʮاقي   ǻةلابʦ الॻؒʹʮة العʦʸمॻة 

ʱي تعالج مȐʙ تȘʽʰʢ مॼادȏ تʺاشॽا مع مʨضʨع دراسʻʱا التʗʲیʗ عʻʹة الʗراسة:  .1.5
الات الʨʻʰك  ʺة في الʨʻʰك الʜʳائȄʛة ارتأیʻا أن  تʷʺل دراسʻʱا مʣʨفي Ǽعʠ وؗ ʨؗʴال

ʰة، الॽɿȄʛة الॽʺʻʱالفلاحة وال ʥʻاقي (بʨʰة أم الǽة في ولاʙاجʨʱʺة الȄʛائʜʳة الॽمʨʺالعʥʻ 
 ʨتال ʦت ʙة). وقॽلʴʺة الॽʺʻʱال ʥʻȃي وʻʡʨي الʰعʷض الʛالق ،ȑʛائʜʳي الʻʡ عȄزʨ50 

اسॼʱانات لعʙم اكʱʺال الاجاǼات  03اسॼʱانة وتʦ اسॼʱعاد 12اسॼʱانة، لʧؔ عʙم اسʛʱجاع 
 ʨا هʻʱة دراسʻʽع ʦʳه فإن حॽاتها ، وعلʛانة.  35على ؗل فقॼʱاس  

لى أسلʨب الاسॽʰʱان، وقʙ أسʝ ئʶॽي عل ر ʷǼȞتʦ الاعʱʺاد أدوات جʸع الॻʮانات:  .2.5
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة، الاسॽʰʱان لʳʺع الॽʰانات حʨل الا ʨؗالǼ ʧʽفʣʨʺاه العام للʳت
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 Șعلʱء یʜج ،ʧʽئʜه إلى جʺॽʶتق ʦت ȑʚان الॽʰʱات الاسʛعلى فق ʦاتهǼخلال إجا ʧم ʥوذل
الǽ ȑʚعʝȞ مʱغʛʽاته،  اسةر لǼʙالॽʰانات الʨصॽɿة لعʻʽة الʙراسة والʜʳء الʲاني شʺل مʨʴر ا

 ʛات فʛʽغʱل مʲʺعاد تǼر على أʨʴʺا الʚه ȑʨʱʴǽ ة وॽفعال ،ʥʻʰة في الॽقابʛال ʝة (الأسॽɺ
أنʤʺة الʥʻʰ الʺʱعلقة Ǽإدارة الʺʵاʛʡ، الإفʸاح والʷفاॽɾة، مȐʙ مʛاعاة حʺاǽة حقʨق 

ل Ǽعȑʨʱʴǽ ʙ على مʨʺʳعة  أصʴاب الʺʸالح، تʻʰي الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة)  مʧ، وؗ
  قʛات.الف

ت الॽʰانات الʨاردة : مʧ أجل معʛفة صʙق وثॼااخॺʯار صʗق وثॺات بॻانات الʗراسة .3.5
  ʛؗونॼاخ، والʙʳول الʱالي یʨضح نʱائج هʚا الاخॼʱار: Ǽالاسʱʺارة تʦ اسʙʵʱام معامل

) ʤول رقʗʱراسة.1الʗق الʗات وصॺار ثॺʯائج اخʯن :(  
عʙد   الأǼعاد

  تالفقʛا
امل عم

  الॼʲات
معامل 
  الʙʸق

ʥʻʰة في الॽقابʛال ʝ0.80 0.65  5  الأس 
  0.89  0.80  6  أنʤʺة الʥʻʰ الʺʱعلقة Ǽإدارة الʺʵاʛʡ فعالॽة

  0.83  0.70  6  مȐʙ مʛاعاة حقʨق أصʴاب الʺʸالح
  0.87  0.77  4  الإفʸاح والʷفاॽɾة

ʥʻʰة في الॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺي الʻʰ0.78  0.61  5  ت  
  0.83  0.70  26  الʺʨʺʳع

  v20SPSSالʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات 

مʧ خلال الʙʳول أعلاه نلاحȎ أن ؗل نʖʶ الॼʲات لأǼعاد الاسॽʰʱان هي عالॽة 
، وȃʺا أن معامل الॼʲات %60وأكʛʰ مʧ الॼʶʻة الʺعʙʺʱة مʧ قʰل الإحʸائʧʽʽ والʺقʙرة بـ: 

هʚا ما یʙل  0.83الʙʸق مʶاوȑ إلى  لامومع  0.70لؔل فقʛات الاسॽʰʱان مʶاوȑ إلى 
  على صʙق وثॼات أداة الʙراسة.

مʧ أجل معʛفة خʸائʟ العʻʽة الʺʙروسة، تʦ الاعʱʺاد خʶائʝ عʻʹة الʗراسة:  .4.5
وصॽɿة) للعʻʽة الʺʙروسة مʧ  (بॽاناتعلى إجاǼات الʺʣʨفॽɾ ʧʽʺا ʟʵǽ الʜʳء الأول 

  الإسʱʺارة، وهʨ ما سʨʻضʴه ॽɾʺا یلي:
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  ): الॻʮانات الʦصॻɽة لعʻʹة الʗراسة01( قʤالȜʵل ر 

الجنس العمر عدد سنوات 
الخبرة

عدد دورات 
الحوكمة

المستوى 
التعلیمي

ذكر

30إلى  24من 
لا شيء دراسات علیا

  انʲى 

  سʻة 50فʨق 

  23إلى  18م 
   

  دورة واحʙة
  جامعي

إلى 41من 
سنة 50 

 ʧ17إلى  12م  

دورتان
ثانوي

 ʧإلى 31م  
  سʻة 40 

11إلى  6من 

إلى  18من 
سنة30

  ".0v2SPSS" الʗʶʸر: مʥ اعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات بʙمॻʱة
  :یʱʹح مʧ خلال الȞʷل أعلاه أنّ 

  بـ ʦدهʙر عʙا إناثا إذ قʨؗان ʧʽȃʨʳʱʶʺال ʦʤة  19معॼʶʻوفي %54.28عاملة ب ،
وهي نॼʶة معʛʰʱة، وهʚا ما  ʻ45.72%ة ؗانʨا ذʨؗرا بॼʶʻة ʽلعمʧ أفʛاد ا 16الʺقابل 

ʙی.Ȍر فقʨؗʚة الʯعلى ف ʛʸʱقǽ في لاʛʸʺاع الʢل على أن العʺل في الق 
 ) راسة هيʙة الʻʽاذا على عʨʴʱاس ʛʲة أكȄʛʺة العʯالف ʧة 40إلى  31مॼʶʻب (

ʛʽʷ إلى تم ، لʱلʽها Ǽاقي الفʯات بʖʶʻ ضʽʯلة ومʱفاوتة نॽʰʶا، ؗل هʚه الأرقا68.6%
الات الॽؔʻʰة أغلʰها شॼاب وهʨ م ʨؗالǼ ʧʽفʣʨʺن في أن الʨولʕʶʺأن ال ʙ ʕؗا ی

الات مʴل الʙراسة حʧʽʸȄʛ على تʅॽʣʨ الفʯات الॼʷانॽة القادرة على أداء  ʨؗال
.ʙʽل جȞʷǼ ؔيʻʰالعʺل ال 

  رʙة إذ قॽɻامʳهادات الʷحاملي ال ʧة مʻʽاد العʛة أفॽʰول أن غالʙʳال ʧم Ȏیلاح
ʢʱلʰها ، وȄعʨد ذلʥ إلى شʛوȋ الʅॽʣʨʱ الʱي ی%51.42مʣʨفاً بॼʶʻة  18 عʙدهʦ بـ

 ʦدهʙوع ȑʨي ثانʺॽتعل Ȑʨʱʶم ʦیهʙل ʧیʚها الʽیل ʦفي، ثʛʸʺفاً  10العʺل الʣʨم
، Ǽعʙ ذلʥ في الʺʛتॼة الʲالʲة ذوȑ الʙراسات العلॽا بॼʶʻة % 28.57بॼʶʻة 
لʨقʗ الʛاهʧ أصʗʴॼ اي ، ما ʧȞʺǽ اسʱʻʱاجه مʧ هʚا الʴʱلʽل أن الʨʻʰك ف20.01%

ʜ على اسʱقʢاب الʨؔادر  ʛؗة ذاتتȄʛʷॼة. الॽة العالॽʺات العلȄʨʱʶʺال  
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  لʴة مȄارʳʱة الॽؔʻʰالات ال ʨؗالǼ ʦات عʺلهʨʻاوح سʛʱراسة تʙة الʻʽاد عʛة أفॽʰغال
 ʧʽراسة ما بʙرت بـ  11و 06الʙة قॼʶʻة بʻ60س% ʧة مʯها الفʽلʱة   18إلى  12لʻس

على أن أغلʖ أفʛاد العʻʽة الʺʨʴॼثʧʽ یʱʺʱعʨن ʛʰʵǼة  ʙل، هʚا ما یǼ25.7%ʺقʙار
 ʛʰʱع معʱʺʱت ʧʽȃʨʳʱʶʺات الǼعلى أن اجا ʛشʕا مʚفي وهʛʸʺال العʺل الʳة في م

 Ǽالʺʨضॽɺʨة.
  ةॼʶʻب ʧʽʱʽʰȄرʙت ʧʽا على دورتʨلʸʴت ʧʽȃʨʳʱʶʺال ʦʤة  % 42.9معʯها فʱتل ʦث ،

ما یʙل على أن  لʥ، وذ% 31.4الʚیʧ حʸلʨا على دورة تʙرॽʰȄة واحʙة بॼʶʻة
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة تهǼ ʦʱالعʺل ʨؗال Șʽʰʢعلى ت ʛهʶال ʟʵǽ اʺॽɾ ةॽʰȄرʙʱة الॽ

ʺة في الʨʻʰك، وتʛؔار الʙورات الʙʱرॽʰȄة للʺʣʨفʧʽ یʙل على مʶایʛة  ʨؗʴال ȏادॼم
 ʙʽعʸة على الʺ ʨؗʴال الʳة في مʙائʶرات الʨʢʱراسة للʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال

 العالʺي.

هʚا العʛʸʻ  سʻʱʻاول في الʗراسة:ʱاه إجاǺات افʙاد العʻʹة حʦل أǺعاد تا تʲلʻل . 5.5
 ȏادॼم Șʽʰʢت Ȑʙل مʨة حॽؔʻʰالات ال ʨؗفي الʣʨي أدلى بها مʱات الǼل الاجاʽلʴض وتʛع
 Șافʨم ʛʽارات (غॽʵال ʧع ʛʰعǽ ȑʚاسي، والʺʵارت الȞॽاس لॽʁام مʙʵʱاسǼ ʥة، وذلʺ ʨؗʴال

ʙʷǼ Șة)، ولʙʴʱیʨʡ ʙل فʯات مॽʁاس لȞॽارت فʨاʙʷǼة، غʛʽ مʨافȘ، مʴایʙ، مʨافȘ، م
)، ثʦ نقʨم Ǽقʶʺة ॽʀ5-1=4ʺة ( أكʛʰلʺʛʢǼ Ȑʙح أقل ॽʀʺة مʧ الʵʺاسي نʖʶʴ ا

)، نʹʅॽ الʻاتج إلى أقل ॽʀʺة، وعلॽه سʦʱʽ تفʛʽʶ الʱʻائج 5الفʯات ( على عʙدالʴاصل 
Șالي: وفʱول الʙʳال 

) ʤول رقʗʱاهها02الʱات واتǺال الإجاʱم :( 
   
  
  
  
  
  
  

  ʥمʥ إعʗاد الॺاحʻʯʰالʗʶʸر: 

  الاتʳاه  اتǼجامʳال الإ
  غʛʽ مʨافʙʷǼ Șة  [1-1.80[
]1.80-2.60]  Șافʨم ʛʽغ  
]2.60-3.4]  ʙایʴم  
  ʨافȘم  [3.4-4.2[
  مʨافʙʷǼ Șة  |4.2-5[
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تʲلʻل اتʱاه إجاǺات افʙاد العʻʹة حʦل الॺعʗ الأول الʯʸعلǺ Ȗالأسʛ الʙقابॻة في  .1.5.5
 :ʣʹʮالʥح ذلॽضʨت ʧȞʺǽ الي: يفʱول الʙʳال  

) ʤول رقʗʱ03الɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸة في ): الॻقابʙال ʛالأس ʗعॺل ȏارॻ
.ʣʹʮال  

ʦقʛة  الʛالفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 Ȍسʨʱʺال
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الاتʳاه

تعʺل الإدارة على وضع الȋʨʢʵ الارشادǽة   01
ʺة والʱأكʙ مʧ لإ العȄʛʹة ʨؗʴال ȏادॼرساء م
  تॽʰʢقها

3.89  0.71  Ȗافʦم  

لʥʻʰ أجهʜة رقاǼة تʱʺʱع Ǽالاسʱقلالॽة لȐʙ ا  02
  والؔفاءة الʺهॽʻة

3.74  0.88  Ȗافʦم  

لȐʙ الʥʻʰ خلॽة خاصة ǼالʙʱقȘʽ الʙاخلي   03
تقʨم ʛʺǼاجعة داخلॽة على مʙار الʻʶة، 
وتعʛʰʱ ضامʻا إلى حʙ معʧʽ عʧ سلامة 

  ॽة. لʺاالقʨائʦ ال

3.80  0.67  Ȗافʦم  

لȐʙ الʥʻʰ مʴافȎ حʶاǼات ǽعʺل على   04
قʦॽʽ نʤام الʛقاǼة الʙاخلॽة وفʟʴ فʟʴ وت

الʶʴاǼات والقʨائʦ الʺالॽة في نهاǽة الʻʶة 
  الʺالॽة

4.26  0.50   Ȗافʦم
  ʗʵǺة

انʦʱ راضʨن عʧ مȐʨʱʶ وسʛʽ العʺلॽة   05
  الʛقابॽة Ǽالʺʸلʴة الʱي تعʺلʨن بها

3.60 0.90  Ȗافʦم  

  Ǻعʣʹʮة في الॻقابʙال ʛالأس :ʗ  3.85  0.78  Ȗافʦم 
  ॼSPSSv20احǼ ʧʽʱʲالاعʱʺاد على مʛʵجات الʺʙʸر: مʧ إعʙاد ال

) ʦارة رقॼɻول أعلاه أن الʙʳخلال ال ʧم Ȏ04نلاح ʘʽة الأولى حॼتʛʺل الʱʴت (
وهʚا ما یʙل على  0.50وȃإنʛʴاف مॽɻارȑ  4.26حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي ǽقʙر بـ: 

الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة یʱفقʨن على أن مʴافȎ الʶʴاǼاتॼʺʴأن أغلʖ ال ʨؗالǼ ʧʽثʨ 
ǽعʺل على فʟʴ وتقʦॽʽ نʤام الʛقاǼة الʙاخلॽة وفʟʴ الʶʴاǼات والقʨائʦ الʺالॽة في نهاǽة 
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)ʦارة رقॼɻها الʱة، تلॽة الʺالʻʶر بـ: 01الʙقǽ ابيʶح ȌسʨʱʺǼ (3.89  ȑارॽɻاف مʛʴانȃو
ة بʨضع الȋʨʢʵ الارشادǽة العȄʛʹة لإرساء مॼادȏ ر داوالʱي تʗʰʲ على سهʛ الإ 0.71

ʧم ʙأكʱة والʺ ʨؗʴال )ʦارة رقॼɻال ʦقها، ثॽʰʢة خاصة 03تॽد خلʨعلى وج ʟʻي تʱوال  (
 ʧع ʧʽمع ʙا إلى حʻضام ʛʰʱة، وتعʻʶار الʙة على مॽاجعة داخلʛʺǼ مʨاخلي تقʙال ȘʽقʙʱالǼ

ʚلʥ تʺʱع أجهʜة الʛقاǼة Ǽا ʱقلالॽة والؔفاءة الʺهॽʻة، ؗʺا نلاحȎ سلاسلامة القʨائʦ الʺالॽة، وؗ
) ʦة رقʛ05أن الفق ʨʱم ʗلʳر بـ: ) سʙابي قʶح Ȍ3.60س  ȑارॽɻاف مʛʴأنه  0.90وان ȑأ

الات مʴل الʙراسة  ʨؗالǼ ʧʽفʣʨʺا أن الʻل ʙ ʕؗا ما یʚات، وهǼفي الاجا ʛʽʰؗ ʗʱʷت ʙجʨلا ی
ؗʺا نلاحȎ أن ؗل   هاراضʨن عʧ مȐʨʱʶ وسʛʽ العʺلॽة الʛقابॽة Ǽالʺʸلʴة الʱي تعʺلʨن ب

  مʨافȘ ومʨافʙʷǼ Șة.فقʛات Ǽعʙ الأسʝ الʛقابॽة في الʥʻʰ تقابل اتʳاه 
 3.85عʺʨماً فإن Ǽعʙ: الأسʝ الʛقابॽة في الʥʻʰ له مʨʱسȌ حʶابي ǽقʙر بـ: 

، وȂذا ما تʦ مقارنة ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي لهʚا الॼعǼ ʙالʦॽʁ 0.78وانʛʴاف مॽɻارȑ قʙر بـ: 
ʙʳدة في الʨجʨʺولال  ʦل أن  02رقʨا نقʻعلʳǽ ا ماʚتفع، هʛل مʨʰق Ȑʨʱʶم ʙʻها عʙʳن

الا ʨؗال.ʥʻʰة في الॽقابʛال ʝالأسǼ الغةǼ ةॽʺلي أهʨراسة تʙل الʴة مॽؔʻʰت ال  
2.5.5.  ʣʹʮة الʸʢة أنॻفعالǺ Ȗعلʯʸاني الʰال ʗعॺل الʦة حʹʻاد العʙات افǺاه إجاʱل اتʻلʲت

:ʙʟاʳʸإدارة الǺ علقةʯʸال  ʥح ذلॽضʨت ʧȞʺǽالي: فيʱول الʙʳال  
) ʤول رقʗʱ04الॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸال :( ʣʹʮة الʸʢة أنॻفعال ʗعॺل ȏار

ʙʟاʳʸإدارة الǺ علقةʯʸال  

ʦقʛة  الʛالفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 Ȍسʨʱʺال
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الاتʳاه

ʙ للʺʵاʽ ʛʡلʳتʶعى إدارة الʥʻʰ على الفهʦ ا  06
الʱي یʨاجهها الʥʻʰ، ومȐʙ امȞانॽة تعʛضه 

  لها

3.63  0.91  Ȗافʦم  

تعʺل ادارة الʥʻʰ على تʛȄʨʢ أسالॽʀ ʖʽاس   07
  الʺʵاʛʡ اسʳʱاǼة للॽʤʻʱʺات الʺالॽة العالʺॽة

3.26  0.98  ʗایʲم  

ʟʸʵǽ الʥʻʰ رأس مال ؗاف لʱغॽʢة   08
الʺʵاʛʡ مʧ أجل حʺاǽة الʥʻʰ وأصʴاب 

ʙالح على حʸʺس ال ʨ ʛʽوفقا للʺعای ʥاء، وذل

3.54  0.88  Ȗافʦم  
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الʺʨʱʶحاة مʧ الʺॼادȏ الʨʱجʽهॽة في Ǽازل 
02  

یʦʱ مʱاǼعة الʺʵاȞʷǼ ʛʡل مʛʺʱʶ مʧ خلال   09
 ʝلʳا ومॽة إلى الإدارة العلȄدور ʛȄتقار ʦǽʙتق

  الإدارة

3.69  0.83  Ȗافʦم  

ǽعʙʺʱ الʥʻʰ على اخॼʱارات الʴʱʺل في   10
  ʱʴʺلة الʨقʨعʺالالʙʴʱیʙ الʺʛȞॼ للʺʷاكل 

2.69  0.71  ʗایʲم  

لʥʻʰ في تʛؔʱر الʺʵاʛʡ الʱي یʱعʛض لها ا  11
  عʺله وʙʵʱʶȄم دائʺا نفʝ الʴلʨل

3.17  1.01  ʗایʲم 

Ǻعʗ: فعالॻة أنʸʢة الʣʹʮ الʯʸعلقة Ǻإدارة   
ʙʟاʳʸال  

3.33  0.40  ʗایʲم 

  v20SPSSالʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات 

علاه وȃاعʱʺاد الʛʱتʖʽ على أساس الʺʨʱسȌ الʶʴابي لفقʛات أ ل مʧ خلال الʙʳو 
ॽفعال ʙعǼ) ʦارة رقॼɻأن ال ʙʳن ،ʛʡاʵʺإدارة الǼ علقةʱʺال ʥʻʰة الʺʤة 09ة أنॼتʛتأتي في ال (

، أȑ أنه یʦʱ مʱاǼعة الʺʵاʛʡ 3.69الأولى ʨʱʺǼسȌ حʶابي لإجاǼات الʺʨʴॼثǽ ʧʽقʙر بـ 
إلى الإدارة العلॽا ومʳلʝ الإدارة، ثʦ في الʺʛتॼة  ةرȞʷǼȄل مʛʺʱʶ مʧ خلال تقʦǽʙ تقارʛȄ دو 

الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة تعʺل 06ة رقʦ (الʲانॽة الॼɻار  ʨؗج  أن الʱʻʱʶا نʻعلʳǽ ا ماʚه (
على الفهʦ الʙʽʳ للʺʵاʛʡ الʱي یʨاجهها الʥʻʰ، ومȐʙ امȞانॽة تعʛضه لها، ثʦ تلʽها الفقʛة 

)ʦ08رق ȌسʨʱʺǼ (3.54.  
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة  اتأما Ǽاقي الॼɻار  ʨؗأن ال ȑأ ʙایʴاه مʳجاءت مقابلة لات

 ʦرجة لʙل بʺʴʱارات الॼʱعلى اخ ʙʺʱة، ولا تعॽʺة العالॽات الʺالʺॽʤʻʱرات الʨʢʱال ʖاكʨت
  كʛʽʰة هʚا ما أدȐ إلى معالʱʳها للʺʵاȞʷǼ ʛʡل مʛȞر.

Ȍ حʶابي ǽقʙر سʨʱ عʺʨماً فإن Ǽعʙ فعالॽة أنʤʺة الʥʻʰ الʺʱعلقة Ǽإدارة الʺʵاʛʡ له م
مقارنة ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي لهʚا ، وȂذا ما تʦ 0.40وانʛʴاف مॽɻارǽ ȑقʙر بـ:  3.33بـ: 

نʙʳها عʙʻ مȐʨʱʶ قʨʰل مʨʱسȌ، وهʚا راجع لʹعف  02الॼعǼ ʙالʦॽʁ الʺʨجʨدة في الʙʳول
  القʨانʧʽ الʱي تفʛض على الʨʻʰك والʺʕسʶات الʺالॽة أن تʱʺاشى مع الʨʢʱرات العالʺॽة.
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3.5.5 ʶʸاب الʲق أصʦاعاة حقʙم ȎʗʸǺ Ȗعلʯʸع الǺاʙال ʗعॺات الʙل فقʻلʲالح: ت ʧȞʺǽ
  تʨضॽح ذلʥ في الʙʳول الʱالي:

) ʤول رقʗʱق 06الʦاعاة حقʙم Ȏʗم ʗعॺل ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸال :(
  أصʲاب الʶʸالح

ʦقʛة  الʛالفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    
ʨʱسȌ ʺال

  الʶʴابي
الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الاتʳاه

12  ʽعǼ ʥʻʰادارة ال ʚامات تأخʺʱار اهॼʱالاع ʧ
  اصʴاب الʺʸالح عʙʻ اتʵاذ القʛارات

3.66  0.90  Ȗافʦم  

یʚʵʱ الʥʻʰ اجʛاءات ؗاॽɾة لʴʺاǽة حقʨق   13
  أصʴاب الʺʸلʴة

3.86  0.69  Ȗافʦم  

14   ʧʽفʣʨʺة للॽنʨة القانǽاʺʴال ʥʻʰال ʛفʨی
والعʺلاء وتعȄʨʹهʦ في حالة  ʧʽوالʺʶاهʺ

ʦقهʨهاك حقʱان  

3.69  0.75  Ȗافʦم  

ة تʨف  15 ʛ ادارة الʥʻʰ آلॽات تʹʺʧ الʺʷارؗ
الفعلॽة لأصʴاب الʺʸالح في اتʵاذ 

 ʧم ʙʽج Ȑʨʱʶف ضʺان مʙارات بهʛالق
  الأداء

3.46  0.74  Ȗافʦم  

یॽʱح الʥʻʰ الʺعلʨمات اللازمة لʺʱʵلف   16
أصʴاب الʺʸلʴة ȞʷǼل یȑʨʢʻ على 

  ʜاهة والʷفاॽɾة الʱامةʻال

3.57  0.77  Ȗافʦم  

غȋʨ مʛʺʱʶة مʧ تʱعʛض ادارة الʥʻʰ لʹ  17
  لʴʺاǽة مʸالʴهʦ اصʴاب الʺʸالحʛʡف 

3.34  1.08  ʗایʲم  

 مʦافǺ  3.59  0.45  Ȗعʗ: مȎʗ مʙاعاة حقʦق أصʲاب الʶʸالح  
  v20SPSSالʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات 

) تأتي في الʺʛتॼة الأولى حʘʽ حʸلʗ 13أن الॼɻارة رقʦ( هنʙʳ مʧ الʙʳول أعلا
وهʚا ما یʙل على أن الʥʻʰ  0.69وȃانʛʴاف مॽɻارʶ3.86  ȑابي ǽقʙر بـ: على مʨʱسȌ ح

)ʦارة رقॼɻها الʽالح، تلʸʺاب الʴق أصʨة حقǽاʺʴة لॽɾاءات ؗاʛاج ʚʵʱ14ی ʥʻʰأن ال ȑأ (
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ء وتعȄʨʹهʦ في حالة انʱهاك حقʨقهʦ، لاعʺیʨفʛ الʴʺاǽة القانʨنॽة للʺʣʨفʧʽ والʺʶاهʺʧʽ وال
) ʦارة رقॼɻال ʦأن ا12ث ȑار ) أॼʱالاع ʧʽعǼ ʥʻʰادارة ال ʚراسة تأخʙل الʴة مॽؔʻʰؗالات الʨل

اهʱʺامات اصʴاب الʺʸالح عʙʻ اتʵاذ القʛارات ، ونلاحȎ أن اغلʖ الॼɻارات مقابلة 
) ʦة رقʛاء الفقʻʲʱاسǼ Șافʨاه مʳا17للاتʳاءت مقابلة لاتʳل  على مه ) فʙا ما یʚوه ʙایʴ

الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة لॼعʠ ا ʨؗض الʛالح تعʸʺاب الʴف أصʛʡ ʧم ȋʨلʹغ
.ʦهʴالʸة مǽاʺʴل  

 ʙعǼ اب إجʺالاً فإنʲق أصʦاعاة حقʙم Ȏʗالحمʶʸر  ،الʙقǽ ابيʶح Ȍسʨʱله م
، وȂذا ما تʦ مقارنة ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي لهʚا الॼعʙ 0.45وانʛʴاف مॽɻارȑ  3.59بـ: 

Ǽالʁ)ولʙʳدة في الʨجʨʺال ʦॽ02 ا ماʚتفع، هʛل مʨʰق Ȑʨʱʶم ʙʻها عʙʳل أن ) نʨا نقʻعلʳǽ
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة تعʺل على مʛاعاة حقʨق أصʴاب الʺʸالح. ʨؗال 

ʧȞʺǽ تʨضॽح ذلʥ في تʲلʻل فقʙات الॺعʗ الʰالʖ الʯʸعلǺ Ȗالإفʶاح والʵفاॻɼة: . 4.5.5
  الʙʳول الʱالي:

) ʤول رقʗʱال05ال :(ʯʸ ʦ احʶالإفǺ Ȗعلʯʸال ʗعॺلل ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲال Ȋس
ॻɼفاʵةوال  

ʦقʛة  الʛالفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 Ȍسʨʱʺال
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الاتʳاه

یʦʱ الإفʸاح عʧ جʺॽع الʶʴاǼات الȄʨʻʶة في   18
ʖاسʻʺال ʗقʨال  

3.83  0.78  Ȗافʦم  

ʥʻ مʙʰأ الʷفاॽɾة في إعʙاد الʱقارʰ ʛȄالیʛاعي   19
  الʺالॽة الʺʨʷʻرة

3.80  0.71  Ȗافʦم  

تȑʨʴ الʱقارʛȄ الʺʨʷʻرة على جʺॽع الʺعلʨمات   20
 ،ʥʻʰضع الʺالي للʨفة الʛعʺǼ حʺʶي تʱال

  الʺʵاʛʡ الʱي یʱعʛض لها ونʱائج العʺلॽات

3.89  0.79  Ȗافʦم  

یلʜʱم الʥʻʰ في إعʙاد القʨائʦ الʺالॽة على   21
  یʛʽ الʙولॽة الʺʱعارف علʽهااʺعال

3.77  0.77  Ȗافʦم  

 مʦافʵ  3.82  0.49  ȖفاॻɼةǺعʗ: الإفʶاح وال  
  v20SPSSالʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات 
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) ʦول رقʙʳخلال ال ʧ05م) ʦارة رقॼɻال ʙʳة الأولى 20)، نॼتʛتأتي في ال (
ʙ لʻا ان الʱقارʛȄ الʺʨʷʻرة  اهʨʱʺǼ3.89 ،ʚسȌ حʶابي لإجاǼات الʺʨʴॼثʧʽ قʙر بـ  ʕؗما ی

ʺʶي تʱمات الʨع الʺعلॽʺض لها على جʛعʱي یʱال ʛʡاʵʺال ،ʥʻʰضع الʺالي للʨفة الʛعʺǼ ح
) ʦة رقʛة الفقॽانʲة الॼتʛʺفي ال ʦات، ثॽائج العʺلʱع 18ونॽʺج ʧاح عʸالإف ʦʱأنه ی ȑأ (

) 21) و(Ǽ19عة الفقʛتʧʽ (الʛ الʶʴاǼات الȄʨʻʶة في الʨقʗ الʺʻاسʖ، ثʦ في الʛتॼة الʲالʲة وا
.ʖʽتʛʱعلى ال  

وانʛʴاف مॽɻارȑ  3.82الʷفاॽɾة، له مʨʱسȌ حʶابي ǽقʙر بـ: عʺʨماً فإن Ǽعʙ الإفʸاح و 
وȂذا ما تʦ مقارنة ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي لهʚا الॼعǼ ʙالʦॽʁ الʺʨجʨدة في  ،0.49قʙر بـ 
الات  قʛ) نʙʳها تقابل مȐʨʱʶ قʨʰل مʛتفع، هʚا ما ʳǽعلʻا ن02الʙʳول( ʨؗعلى أن ال

ʙ امʲʱال الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة تعʙʺʱ على درجة افʸاح مʴا ʕؗا ما یʚة وهॽة عالॽɾي وشفاʰس
  الʨʻʰك Ǽالقʨانʧʽ والأنʤʺة الʱي تʹʺʧ تʴقȘʽ هʚا الʺʙʰأ.

تʲلʻل الفقʙات الʯʸعلقة Ǻالॺعʗ الʳامʛ والʥʸʷʯʸ لʮʯʹي الʓʴʸولॻة الاجʸʯاॻɸة  5.5.5
 :ʣʹʮح ذفي الॽضʨت ʧȞʺǽʥالي: لʱول الʙʳفي ال  

) ʤول رقʗʱاف06الʙʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸي  ): الʹʮʯل ʥʸʷʯʸال ʗعॺلل ȏارॻɹʸال
ʣʹʮة في الॻɸاʸʯة الاجॻولʓʴʸال  

ʦقʛة  الʛالفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 Ȍسʨʱʺال
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الاتʳاه

بʧʽ الʺʣʨفʧʽ  اة یʻʰʱى الʥʻʰ مʙʰأ الʺʶاو   22
  وفȘ مॽɻار تؔافʕ الفʛص

2.89  0.99  ʗایʲم  

23   ʚʵʱف إلى تʙاءات تهʛإج ʥʻʰإدارة ال
ॽات  ʨؗلʶالǼ ليʴʱال Ȑʨʱʶرفع م

  الأخلاॽʀة ومʴارȃة الفʶاد .

3.66  0.87  Ȗافʦم  

ǽقʨم الǼ ʥʻʰالʛد على انʷغالات العʺلاء   24
 ʦǽʙمع ضʺان تق ʦهȄاوȞة شʳومعال

  لॽة والʛʶعة.العخʙمات تǼ ʜʽʺʱالʨʳدة ا

2.74  0.95  ʗایʲم  

25  ʺʱادرات الاجॼʺال ʥʻʰال ʦعʙة یॽɺا
  والأنʢʷة الȄʛʽʵة

1.46  0.56   Ȗافʦم ʙʻغ
  ʗʵǺة
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تعʢى الأولȄʨة في الȄʨʺʱل لانʳاز   26
مʷارȄع حʺاǽة الʴʸة والʯʽʰة وȄقʙم 

Ǽعʠ الʶʱهʽلات والامॽʱازات للʺʷارȄع 
ʧʡاʨʺة للॽʷॽɻʺة الʯʽʰال ʧʽʶʴʱالهادفة ل  

1.46  0.56   Ȗافʦم ʙʻغ
 ʗʵǺة

Ǻعʗ: تʮʹي الʓʴʸولॻة الاجʸʯاॻɸة في   
ʣʹʮال  

2.44  0.42  Ȗافʦم ʙʻغ  

  v20SPSSالʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على مʙʳجات 

)ʦول رقʙʳخلال ال ʧم Ȏ05نلاح)ʦارة رقॼɻ23) أن ال Ȍسʨʱعلى م ʗلʸح (
الات الॽؔʻʰة لع وهʚا ما یʙل 0.87وȃانʛʴاف مॽɻارȑ  3.66حʶابي ǽقʙر بـ:  ʨؗى أن ال

ॽات الأخلاॽʀة  مʴل الʙراسة تʨʱفʛ على اجʛاءات تهʙف إلى ʨؗلʶالǼ ليʴʱال Ȑʨʱʶرفع م
ومʴارȃة الفʶاد، أما Ǽاقي الॼɻارات فʳاءت مقابلة لاتʳاه مʴایʙ وغʛʽ مʨافʙʷǼ Șة أȑ أن 

ǽاʺʴاء الهادفة لʛʹʵع الȄارʷʺال ʦعʙب ʦʱراسة لا تهʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗم اة الʙة، وعʯʽʰل
  ॽʀام الॼʺǼ ʥʻʰادرات وأنʢʷة خȄʛʽة. 

 ʙ2.44 تʻʰي الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة له مʨʱسȌ حʶابي ǽقʙر بـ:  عʺʨماً فإن Ǽع
، وȂذا ما تʦ مقارنة ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي لهʚا الॼعǼ ʙالʦॽʁ 0.42وانʛʴاف مॽɻارȑ قʙر بـ: 

ا ما ʳǽعلʻا نقʨل أن ʚه ) نʙʳها عʙʻ مȐʨʱʶ قʨʰل ضʅॽɻ،02الʺʨجʨدة في الʙʳول(
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة تهʺل مʙʰأ ا ʨؗم الʙع ʥاب ذلॼأس ʧة، ومॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺل

وجʨد قʛارات وقʨانʧʽ صارمة تʛʰʳ الʨʻʰك والʺʕسʶات الʺالॽة للاهʱʺام بهʚا الʺʙʰأ Ǽاعॼʱاره 
ʜʽة أساسॽة للإدارة الʛشʙʽة.    رؗ

 خلال الʙʳول الʱالي: ʧم ʧȞʺǽ اخॼʱار الفʛضॽاتاخॺʯار الفʙضॻات:  .6
) ʤول رقʗʱ07الʲابي والانʴʲال Ȋسʦʯʸة ): الʸ ʦؕʲادئ الॺʸل ȏارॻɹʸاف الʙ  

الʺʨʱسȌ   الʺʙʰأ
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارॽɻʺال  

  الʛتॼة  الاتʳاه

ʥʻʰة في الॽقابʛال ʝ0.78  3.85  الأس  Ȗافʦ01  م  
فعالॽة أنʤʺة الʥʻʰ الʺʱعلقة Ǽإدارة 

ʛʡاʵʺال  
3.33  0.40  ʗایʲ04 م  

ʙمȐ الحʸʺاب الʴق أصʨاعاة حقʛاف  0.45  3.59  مʦمȖ 03  
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  02 مʦافȖ  0.49  3.82  الإفʸاح والʷفاॽɾة
ʥʻʰة في الॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺي الʻʰ0.42  2.44  ت  Ȗافʦم ʙʻ05  غ  

  الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الॺاحǺ ʥʻʯʰالاعʸʯاد على الʸعॻʠات الʴاǺقة
  مʧ خلال الʙʳول أعلاه نʵʱʶلʟ مایلي: 

الات  -1 ʨؗم الʜʱالتلʰ ة فيॽقابʛال ʝأ الأسʙʰʺǼ راسةʙل الʴة مॽؔʻ أ أساسيʙʰʺؗ ʥʻʰال
 وهʚا ما ǽأكʙ صʴة الفʛضॽة الأولى؛ 3.85وذلʨʱʺǼ ʥسȌ حʶابي 

2- Ǽ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗم الʜʱتلʛʡاʵʺإدارة الǼ علقةʱʺال ʥʻʰة الʺʤة أنॽفعال 
تॼة الʛاǼعة ʛ لʺحʘʽ مʧ خلال الʙʳول نلاحȎ أن هʚا الʺʙʰأ جاء في ا ثاني،كʺʙʰأ 

  وعلॽه نʛفʠ الفʛضॽة الʲانॽة؛
الات الॽؔʻʰة مʴل الʙراسة ʙʰʺǼأ  -3 ʨؗم الʜʱالح تلʸʺاب الʴق أصʨاعاة حقʛم Ȑʙم

 ʘأ ثالʙʰʺة كʶامʵة الॼتʛʺأ جاء في الʙʰʺا الʚأن ه Ȏول نلاحʙʳخلال ال ʧم ʘʽح
  وعلॽه نʛفʠ الفʛضॽة الʲالʲة؛

4- ʰراسة على مʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال ʙʺʱأتعʙ  خلال ʧة ومॽɾفاʷاح والʸالإف
ʲ ʗʰوفي الʺʛتॼة الʲانॽة هʚا ما ی 3.82بي لهʚا الʺʙʰأ حʘʽ نʙʳه الʺʨʱسȌ الʶʴا

 صʴة الفʛضॽة الʛاǼعة.
5-  ʧوم ʘʽة، حॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺأ الʙʰʺǼ راسةʙل الʴة مॽؔʻʰالات ال ʨؗال ʦʱلا ته

فʛضॽة لا وهʚا ما یʗʰʲ صʴة 2.44خلال ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي الʺقʙر بـ: 
 الʵامʶة.
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لʺʙʳʱʶات العالʺॽة الʱي آلʗ إلʽها الʻʸاعة الॽؔʻʰة، جاءت لʻʳة نʳॽʱة الʨʢʱرات وا

ȏادॼʺال ʧعة مʨʺʳʺǼ ازلǼ كʨʻʰة الʺ ʨؗʴǼ اصةʵأداء  ال ʧʽʶʴما إلى تʨʺف عʙي تهʱوال
 ʧل مʽقلʱك والʨʻʰة الॽالʺʱوث احʙو  الأزماتالإفلاسات و حʙاق الॽة، وفي سॽؔʻʰلةال 

سǼ ʧعʠ القʛارات  تʦلقʢاع الʻʰؔي الʜʳائȄʛة وفي ʣل الفʹائح الʱي زعʜعʗ بॽʻة ا
 ʧʽانʨة.والقʙʽشʛالإدارة ال ȏادॼم ʠعॼل ʦॽلʶال Șʽʰʢʱة للȄاوʜال ʛʳح ʛʰʱي تعʱوال    

وʻȃاء على ما سȘʰ تʦ الʨʱصل إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻائج والʨʱصॽات حاولʻا 
   تلʸॽʵها ॽɾʺا یلي:
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 تʱعʰاتʯʽاله ʦأه ʧة مॽɾʛʸʺة الǼقاʛازل للǼ ةʻʳل ʛ  لʽʰة في سʛʽʰؗ داʨجه ʗلʚي بʱال

ʺة في الʨʻʰك تʺاشॽا مع الʨʢʱرات العالʺॽة؛ ʨؗʴال ȏادॼم ʙیʙʴت 
  ȏادॼي مʻʰأجل ت ʧولة مʚʰʺد الʨهʳل على الʙي تʱال ʛاهʤʺال ʠعǼ دʨوج ʧم ʦغʛالǼ

ʽغ ʛʰʱة، إلا أنها تعȄʛائʜʳك الʨʻʰة في الʺ ʨؗʴال ʛؗ ʟقائʻال ʧم ʙیʙالع ʛهʤة وتॽɾا
 لʺȐʙ تॽʰʢقها؛

  Șʽʰʢʱخلال ال ʧار، مʛʺʱاسǼ ةॽقابʛال ʝالأس ʛȄʨʢة على تȄʛائʜʳك الʨʻʰعى الʶت
  الʶلʦॽ للأنʤʺة الʸادرة عʧ بʥʻ الʜʳائʛ؛

  ه في الارتقاءʱʽʺأه ʧم ʦغʛالǼ ةॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺال ʧʽامʹʺǼ ةȄʛائʜʳك الʨʻʰم الʜʱلا تل
 اǼة الʺॽɾʛʸة.ا لاق هʚ الʺʙʰأ إهʺال مʛʡ ʧف لʻʳة Ǽازل للʛقʺؗ ȐʨʱʶʺǼ الʨʻʰك،

 الʦʯصॻات 2.7
  ʙȄʜʺاء الʛة اجॽʺʱأتى حʱت ȑادʸʱالاق ȋاʷʻفي في الʛʸʺاع الʢة القॽʺأه ʧلاقا مʢان

ʺة الʨʻʰك؛  ʨؗʴǼ علقةʱʺراسات الʙال ʧم 
 ʺʱا یʺǼ اقʲʽخلال وضع م ʧة مȄʛائʜʳك الʨʻʰة في الʺ ʨؗʴع الʨضʨʺǼ امʺʱمع  ىاشالاه

ʳة الॽɾʛʸʺمة الʨʤʻʺة والॽولʙال ʛʽة؛الʺعایȄʛائʜ  
  ةॽʺأه ʧة لʺا له مȄʛائʜʳك الʨʻʰة في الॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺأ الʙʰم Șʽʰʢالعʺل على ت

 Ǽارزة في حʺاǽة حقʨق أصʴاب الʺʸالح.
  ؔي لʺا لهʻʰال في العʺل الʸمات والاتʨا الʺعلॽجʨلʨʻؔام تʙʵʱإسǼ امʺʱورة الاهʛض

ॽɺʙة في تॽʺأه ʦة.تʺ ʨؗʴال ȏادॼم Șʽʰʢ   
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ʜامʦاله:  

  ت علىʛʸʱنها اقʨؗ اʻʱدراس ʧالإدارة م ʝلʳأ مʙʰعاد مॼʱاس ʦه أنه تȄʨʻʱال ʖʳǽ
ʰالات ال ʨؗؔالʻॽ اتȄʛیʙʺال Ȑʨʱʶعلى م ʙاجʨʱالة ی ة فقȌ، علʺا أن مʳلʝ إدارة ؗل وؗ

  العامة.


